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Resumo:

O texto se propde a contribuir para avancar na construcdo do campo da gestdo social a
partir do trabalho de Cancado, Pereira e Tendrio (2013). Nessa perspectiva sdo rediscutidas
as categorias tedricas interorganiza¢des € comunidades de pratica, a “escalaridade” da
gestdo social e € proposto um quadro de andlise para a identificacdo da gestdo social nas
organizacdes. Ao final é apresentada uma agenda de pesquisa para a gestao social.
Palavras-chave: gestio social, agenda de pesquisa, interorganiza¢des, comunidades de
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1 Contextualizando

A partir da discussao iniciada no Programa de Estudos em Gestao Social da Escola
Brasileira de Administracdo Publica e de Empresas da Fundagdo Getulio Vargas —
PEGS/EBAPE/FGV, em 1990, o conceito de Gestdo Social vem sendo difundido e

discutido no pais. Desde entdo, diversos centros de pesquisa, geralmente ligados a Escolas
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de Administracdo, tém se interessado pela tematica®. Em 2007, a Rede Brasileira de
Pesquisadores em Gestdo Social — RGS’ fomentou o Encontro Nacional de Pesquisadores
em Gestao Social — ENAPEGS que, em 2013, realizou sua sétima edi¢do. Além disso,
diversos cursos (extensdo, graduagio, especializacdo e mestrado®) tém sido criados no pais
em torno da temdtica, a0 mesmo tempo em que se estabelecem periddicos especializados no
tema, como o Cadernos Gestdo Social — CGS (2007), a Revista Administragdo Publica e
Gestao Social — APGS (2009), a Nau Social (2010) e a Revista Interdisciplinar de Gestao
Social - RIGS (2012).

Todo esse esfor¢o de pesquisa, apesar de recente, j& comeca a produzir resultados.
Atualmente, a Gestdo Social é considerada por diversos autores como um campo ainda em
construcdo (FISCHER; MELO, 2003; 2006; GIANELLA, 2008; BOULLOSA, 2009;
BOULLOSA et al., 2009; BOULLOSA; SCHOMMER, 2008; 2009; DREHER;
ULLRICH; TOMIO, 2010; JUNQUEIRA et al., 2009; MATOS et al., 2009; PINHO, 2010;
RAMOS et al., 2009; SILVA JR et al., 2008), porém, ja possui significativa producio e
uma aproximacdo tedrica proposta em estudos anteriores. A partir destas pesquisas,
algumas reflexdes foram propostas como em Cangado e Oliveira (2013), que discutem as
contribui¢des tedricas da republica de Platdo para a Gestdo Social; Cangado, Tavares e
Dallabrida (2013) que aproximam os conceitos de governanca territorial e gestdo social; e
ainda Cancado (2013a) que estabelece um debate com Aratjo (2012) sobre quatro pontos:

atual estado da arte da Gestao Social e a questdo do paradigma; Gestdo Social como campo

* Destaques para: o “Centro Interdisciplinar de Desenvolvimento e Gestdo Social da Universidade Federal da
Bahia (CIAGS/UFBA), o Centro de Empreendedorismo Social e Administragdo em Terceiro Setor da
Universidade de Sdo Paulo (CEATS/USP), o Niicleo de Estudos de Administracio do Terceiro Setor da
Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo (NEATS/PUC-SP) e o Niicleo Interdisciplinar de Pesquisas e
Estudos Sobre o Terceiro Setor da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (NIPETS/UFRGS)”. Com a
criacdo desses nucleos, inicia-se um movimento de interioriza¢io, em alguns casos, por meio de egressos dos
programas citados. Neste contexto, “destacam-se o Laboratério Interdisciplinar de Estudos em Gestdao Social
da Universidade Federal do Ceard, Campus Cariri (atual Universidade Federal do Cariri - UFCA) -
LIEGS/UFC-Cariri, o Nucleo de Estudos em Administracio Publica e Gestdo Social (NEAPEGS) da
Universidade Federal de Lavras, o Nicleo Interdisciplinar de Estudos e Tecnologias em Gestdo Social da
Universidade Federal do Vale do Sdo Francisco — NIGS/UNIVASF e o Nicleo de Economia Solidaria da
Universidade Federal do Tocantins — NESol/UFT. Existem outros grupos se articulando pelo pais, como na
Universidade Federal de Vigosa (UFV) e Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais (PUC-Minas),
ambas em Minas Gerais” (CANCADO; TENORIO; PEREIRA, 2011, p.686).

> Mais informagdes no site: www.rgs.wiki.br.

% No caso da Universidade Federal da Bahia (http://www.adm.ufba.br/contents.php?opc=CRSO&nCrsold=4)
e do Centro Universitirio UNA, em Belo Horizonte (http://www.mestradoemgsedl.com.br/), seus nticleos sdo
cursos de mestrado profissional.




do conhecimento; institucionaliza¢do da Gestdo Social; e endogenia, autorreferencialidade
e autocitagdes.

Pretende-se, com este texto, aprofundar a discussdo acerca da Gestdo Social de
forma a contribuir na proposta de sua estruturacdo como campo do conhecimento. Busca-se
ainda a construcao de uma agenda de pesquisa para o campo.

A realizacdo desta pesquisa tem como pano de fundo a discussio que vem
ocorrendo no ambito da Gestdo Social, com o intuito de fortalecer a constru¢do do campo.
O momento é propicio, pois a interpretacdo de diversos autores acerca do tema tem se dado
de maneira diversa (OLIVEIRA; CANCADO; PEREIRA, 2010; CANCADO; TENORIO;
PEREIRA, 2011; CANCADO, 2011), o que pode resultar na banalizacdo do proprio termo
como alerta Franca Filho (2003; 2008).

Neste texto essa discussao ndo serd retomada a partir das debate ja realizado, caso o
leitor ndo tenha familiaridade com a temadtica, recomenda-se a leitura de Cangado, Tendrio
e Pereira (2011), Cangado (2011) e Cancado, Pereira e Tendrio (2013).

Em Cangado (2011), foram identificados 225 trabalhos na 4drea de Administracdo
entre teses, dissertagdes, artigos em periodicos e em eventos, publicados entre 1999 e 2010,
que se utilizam da terminologia. Naquele trabalho, ficou clara a necessidade de se
aprofundar o significado do termo, sob pena de que ele perca seu potencial de mudanca, ao
estabelecer um constructo de referéncia para a gestdo de cardter contra-hegemdnico
(TENORIO, 1998).

Este texto estd dividido em mais quatro partes além dessa contextualizacdo. Na
secdo seguinte, apresentar-se-4 uma primeira aproximacao tedrica para a Gestdo Social e
em seguida sua rediscuss@o. A partir dai serdo apresentados os topicos para discussdo, a
questdo da escalaridade e o Quadro de Andlise proposto. Ao final se apresentam a agenda
de pesquisa e as consideracdes finais.

2 Proposta inicial de uma aproximacao tedrica para a gestao social

Baseado nas categorias tedricas apresentadas em Cancado, Pereira e Tenério (2013),

construidas com base na literatura da area, apresenta-se uma primeira aproximagdo tedrica

para o constructo da Gestdo Social, que serd a base para o desenvolvimento desta pesquisa.
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Figura 1 — Proposta inicial de uma aproximagao tedrica para a Gestdo Social, baseado em categorias tedricas
da Gestao Social e suas interacgoes.
Fonte: adaptada de Cancado, Pereira e Tendrio (2013).

Segundo os autores, essa aproximagdo tedrica tem um cardter inicial, é uma

“delimitacdo feita a 1dpis”, que necessita de maior aprofundamento e verificagdo empirica.
Esta pesquisa caminha nesse sentido.

Uma caracteristica metodoldgica intrinseca a essa aproximagdo tedrica € sua
dialeticidade. Segundo Konder (2006, p.8), “na acep¢do moderna [...] dialética [...] € o
modo de pensarmos as contradi¢cdes da realidade, o modo de compreendermos a realidade
como essencialmente contraditria e em permanente transformacdo”. Na linha de Tendrio
(2012a), numa tentativa de ampliar esse conceito, a dialética estd inserida na perspectiva da

Dialética Negativa, proposta por Adorno (2009). Segundo Paes de Paula (2008),

z

A dialética negativa é um esforco permanente para evitar falsas sinteses e
desconfiar das propostas definitivas para a solucdo de problemas, rejeitando toda
visdo sistémica e totalizante da sociedade. Dessa forma, a dialética negativa
nunca se conforma ao status quo, representando um esfor¢co permanente de
superar a realidade cotidiana rotinizada; € um movimento permanente da razao no
sentido de resgatar do passado as dimensdes reprimidas e ndo concretizadas no
presente, transferindo-as para um futuro no qual as limitacdes do presente ndo
mais existam. Dessa forma, na dialética adorniana, o conceito de teoria refere-se a
um futuro melhor, remetendo-se a dimensao pratica (PAES-DE-PAULA, 2008,
p.7-8, grifos da autora).

Assim, esta proposta inicial tem o contraditério como ponto de partida, gestdo
estratégica versus Gestdo Social, que pode levar a constru¢do de um conceito que, também,
percebe-se como nao conceito, com base na dialética negativa, ou seja, tese e antitese sem
sintese (ADORNO, 2009). A dialética negativa adorniana € representada na Figura 1 pela
seta de dois sentidos dentro da Esfera Pudblica que Liga o IBC/ Solidariedade/

Sustentabilidade a Emancipacao.

Que o conceito seja conceito, mesmo quando trata do ente, ndo altera nada quanto
ao fato de estar por sua vez entrelacado em um todo ndo-conceitual do qual sé se
isola por meio de sua reificacdo, da reificacdo que certamente o institui enquanto
conceito. Na légica dialética, o conceito € um momento quanto outro qualquer.



Nele, sua mediacdo pelo ndo-conceitual sobrevive gragas ao seu significado, que
fundamenta, por seu lado, o seu ser-conceito. O conceito é caracterizado por sua
relagdo com o ndo-conceito — assim como, finalmente, segundo a teoria do
conhecimento tradicional, toda e qualquer definicdo dos conceitos carece de
momentos ndo conceituais, déiticos — tanto quanto, em contrapartida, por se
distanciar do dntico como unidade abstrata dos onta compreendidos nele. Alterar

z

esta conceptualidade, voltd-la para o ndo idéntico, é a charneira da dialética
negativa (ADORNO, 2009, p.19, grifos do autor).

Segundo Adorno (2009, p.302), “se a dialética negativa reclama a autorreflexdo do
pensamento, entdo, isso implica manifestacdo que o pensamento também precisa, para ser
verdadeiro, hoje em todo caso, pensar contra si mesmo”. Assim, a contra-indugdo, proposta
por Feyerabend (2007), no intuito de desenvolver a teoria, € também proposta pela dialética
negativa (ADORNO, 2009), pois “se ele [0 conceito] ndo se mede pelo que hd de mais
exterior e que escapa ao conceito, entdo, ele é de antemao marcado pela musica com a qual
0s SS adoravam encobrir os gritos de suas vitimas” (ADORNO, 2009, p.302).

4 Fundamentos tedricos da gestiao social: uma rediscussao das categorias tedricas

A partir da rediscuss@o das categorias tedricas da Gestdo Social apresentadas nesta
pesquisa, baseadas em Cangado, Pereira e Tendrio (2013), entendeu-se que as categorias
tedricas Interorganizacdes e Comunidades de Pratica t€m mais o sentido de modos de
organizacao da Gestdo Social do que de categorias tedricas propriamente ditas.

As principais caracteristicas das Interorganizacdes s3o a hibridizacio e a
complexidade. Esses arranjos sdo formados por novos desenhos organizativos, com
multipolaridade nas relagdes de poder. As Interorganizacdes se unem pela sua
complementariedade no processo de Gestao Social (FISCHER, 2002b). Desta forma, esta
perspectiva diz respeito a maneira pela qual as organizacdes se inter-relacionam, ou seja,
dadas as especificidades da Gestdo Social, as redes formadas podem se configurar como

Interorganizacdes.

O processo de desenvolvimento é mobilizado por organizacdes que trabalham
juntas ou por interorganizagdes cuja principal caracteristica € a hibridizag¢do ou a
complexidade. As interorganizacdes sdo constituidas por organizagdes
diferenciadas, conectadas por propdsitos comuns, isto €, integradas. A
associacgdo se faz pela complementaridade — portanto, pela busca do diferente que
possa cooperar para se atingir um resultado (FISCHER, 2002b, p.19, grifos do
original).

Em relagdo as Comunidades de Pratica, a discussdo segue no mesmo sentido,

porém, em relacdo a individuos. Enquanto as Interorganizacdes sdo relacdes entre

organizacdes, as Comunidades de Prética sdo relagdes entre pessoas.



As comunidades de pratica podem ser definidas como grupos de praticantes que
compartilham objetivos e desafios, interagem regularmente, aprendem pelos
outros e com 0s outros, e desenvolvem habilidades para lidar com tais desafios e
atingir seus objetivos (SCHOMMER; FRANCA FILHO, 2006, p.66, grifos dos
autores).

Desta forma, a proposta € caracterizar as Interorganizacdes e as Comunidades de
Pratica como modos de organizacdo da Gestdo Social. A partir dai, se delineia uma
interessante agenda de pesquisa. Na medida em que a perspectiva das Interorganizacoes
mostra como as organizagdes podem atuar juntas na Gestdo Social do Desenvolvimento,
pode-se pensar em construir metodologias para que as organiza¢des se aproximem por meio
de suas complementaridades, o que reforcaria o vinculo e a interdependéncia
(solidariedade) entre elas (hibridizacdo), bem como o Interesse Bem Compreendido e as
possibilidades de efetivacdo da Gestdo Social. Seguindo a mesma linha de raciocinio, pode-
se apresentar a questdo das Comunidades de Prética em relagdo aos individuos presentes
em um processo de Gestdo Social. Em outras palavras, a existéncia de Comunidades de
Pratica reforca, ainda, as possibilidades de haver Gestdo Social, na medida em que ela
também reforca tanto o Interesse Bem Compreendido, como a Emancipagio’, enquanto
categorias tedricas da Gestao Social.

Por outro lado, tem-se bastante claro que a Gestdo Social ndo pode se efetivar por
meio de enfoques prescritivos (BOULLOSA; SCHOMMER, 2008; 2009; BOULLOSA,
2009; CANCADO, 2011; 2013a). Desta forma, quando se apresentam as perspectivas tanto
das Interorganizac¢des, como das Comunidades de Praticas como modo de “fazer acontecer”
a Gestdo Social, ndo se esta propondo a criacdo de um receitudrio para a construcio desses
tipos de relac@o entre organizagdes e entre pessoas. O que se propde € que, se tais caminhos
favorecem a perspectiva da Gestdo Social, eles podem ser incentivados e valorizados ou,
até mesmo, viabilizados em espagos onde se pretenda que exista uma Gestao Social. Assim,
pesquisas que caminhem nesse sentido, buscando metodologias que incentivem e/ou
potencializem Interorganiza¢des e Comunidades de Prética, sdao uma importante agenda de
pesquisa para efetivar a Gestdo Social, como uma gestdo que pode ser incentivada ou
“induzida” no sentido de ser valorizada em determinados espagos.

H4 uma dltima ressalva se faz importante nessa discussdo. E muito claro para quem

discute a abordagem sociopritica da aprendizagem, na qual se insere a abordagem das

" Emancipacio entendida em seu sentido amplo, como livrar-se da tutela de alguém e pensar por si préprio, na
linha apresentada em Cangado, Pereira e Tenério (2013).



Comunidades de Prética, que o processo de ensino-aprendizagem ¢é bastante complexo e
dificilmente pode ser “planejado” no sentido objetivo do termo, mas pode ser executado
dentro de premissas e principios que o caracterizem como um processo “planejado” com
objetivos, processos orientados e diretrizes. Em suma, ndo se pode “construir’
Comunidades de Pratica, mas pode-se viabilizar e incentivar sua existéncia. Isto é o que se
propde aqui. O mesmo vale para as Interorganizacdes. Neste sentido, cabe ainda
argumentar que as organizacOes (e também as InterorganizacOes) sdo constituidas por
pessoas, de forma que ndo se pode perder de vista que as organizacdes t€m representantes
e, também, conflitos internos de diversas ordens, o que complexifica ainda mais a
viabilizac¢do de tais arranjos.

Esse avanco no entendimento das categorias tedricas da Gestdo Social permite um
redesenho da aproximacgdo tedrica realizada por Cangado (2011), em que o préprio autor
apresenta tal aproximacio tedrica como “feita a lapis”, ou seja, passivel de ser mudada.

Uma nova aproximagao tedrica pode ser vista na Figura 2.
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Figura 2 — Nova aproximacao teérica para a Gestdo Social.
Fonte: Elaboracdo propria.

O avanco nessa discussao nos permite dizer que, mesmo que a Gestdo Social ainda
ndo se constitua enquanto um paradigma (FISCHER, 2002b; FISCHER; MELO, 2006;
CANCADO, 2011; 2013a), ela avanca neste sentido. Por outro lado, Aradjo (2012)
apresenta a Gestdo Social como multiparadigmética. Como a Gestao Social ainda ndo tem
um paradigma, este debate: Gestdo Social como multiparadigmatica ou pré-paradigmatica é
um terreno fértil para uma agenda de pesquisa relevante para a drea. Em outros termos, a
Gestdo Social vai se constituir em um paradigma ou sua complexidade ndo cabe nessa

estrutura?



Para responder a tal pergunta, deve-se levar em consideragdo que a aproximacao
tedrica apresentada (e também a anterior) é considerada, bem como cada uma de suas
categorias tedricas, como um tipo ideal weberiano®. Desta forma, criticas como o “carater
utdpico” desse tipo de gestdo devem ser consideradas partindo de tal principio.

O primeiro ponto chave para se entender as possibilidades da Gestdo Social e
avancar na constru¢do do campo, estd centrado no seu potencial enquanto instrumento de
gestdo. A Gestdo Social, por ter a participagio como ponto central (TENORIO, 2008a;
2008b; PINHO, 2010; CANCADO, 2013a) estaria restrita onde a participacdo se faz
possivel em termos presenciais, ou seja, no nivel local; ou, a Gestao Social teria potencial
para gerir espacos maiores em termos de escala territorial, como um municipio, uma regidao
ou um “espaco” maior? Em outros termos, em que “escala” é possivel contextualizar a
Gestao Social? Qual sua “escalaridade”?

Na secdo seguinte apresenta-se a discussdo relativa as possibilidades da
escalaridade na perspectiva da Gestdo Social.

5 Escalaridade da gestao social

A escalaridade ¢ um dos pontos importantes para a discussdo acerca da Gestao
Social. Esse tipo de gestdo estd confinada a gestdo de curto espectro territorial, em escala
local. Ou seria possivel pensar a Gestao Social como possibilidade para a gestdo de espagos
maiores como um estado ou um pais de grandes dimensdes como o Brasil?

Neste sentido, aproximou-se o conceito de Gestdo Social do de Governanga
Territorial’, quando ficou claro o problema pouco discutido da escalaridade na Gestdo
Social (CANCADO; TAVARES; DALLABRIDA, 2013).

Segundo Pinho (2010), a Gestao Social estaria confinada ao “micro cosmo” do local
e esta seria, segundo o autor, uma de suas fraquezas, pois teria possibilidades reduzidas de

realizar mudancas. Fischer (2002b) vincula a Gestdo Social ao desenvolvimento local,

¥ Ao se considerar essa aproximagio teérica e suas categorias tedricas como tipo ideal weberiano, salienta-se
que sdo situacdes que devem ser buscadas, mas dificilmente serdo atingidas plenamente no seu conjunto no
mesmo momento, mas, em todo caso, servem como um “norte” para tal busca.

? Segundo Cangado, Tavares e Dallabrida (2013, p.11, grifos do original) governanga territorial pode ser
definida como “[...] um processo de planejamento e gestdo de dindmicas territoriais, priorizando uma dtica
inovadora, partilhada, colaborativa e relagées ndo hierdrquicas, em associagcdo entre Estado, entidades
sindicais, associacdes empresariais, centros universitdrios e de investigacdo, municipios e representagdes da
sociedade civil, fundamentado num papel insubstituivel do Estado, numa concep¢do qualificada de
democracia e num maior protagonismo da sociedade civil, objetivando acordar uma visdo compartilhada
para o futuro e desenvolvimento dos territorios”.



utilizando a terminologia Gestdo do Desenvolvimento Social; porém, essa perspectiva,
articula multiplas escalas de poder individual e societal, abrindo também a possibilidade de
uma “gestdo da sociedade”. A autora ainda acrescenta que a Gestdo Social €, também, a

gestdo de redes e de redes de redes.

Portanto, quando se fala em local, ndo estd se circunscrevendo o conceito a rua,
ao bairro ou mesmo a cidade. O universo de andlise é mais amplo e abstrato,
podendo estar relacionado a vérias escalas de poder, consideradas isoladamente
ou em conjunto, em um ou mais territérios (FISCHER, 2002b, p.13).

Carrion (2007) apresenta o local como locus privilegiado para a Gestdo Social, ndo
apenas no ambito geografico, mas, fundamentalmente, pelas particularidades culturais e
identitarias de cada comunidade, “(...) a gestdo social tem por foco a mudanga da
morfologia do social em uma perspectiva de desenvolvimento local integrado” (CARRION,
2007, p.159).

Complementando a discussd@o, Tendrio (2008a; 2008b) apresenta a Cidadania
Deliberativa, na perspectiva habermasiana, como processo pelo qual se desenvolve a
Gestao Social. Neste sentido, boa parte dos trabalhos académicos sobre Gestdo Social
classifica a participa¢cdo como um processo central na Gestdo Social (CANCADO, 2011),
de forma que se pode considerar que este seja um dos Unicos consensos sobre o conceito,
ou seja, pode-se afirmar que se ndo houver participacdo nao ha Gestao Social.

Tendrio (2008b), porém, jd apontava para a importancia da mudanga necessaria na
relacdo entre sociedade e Estado. Segundo o autor, a sociedade deve ser a protagonista da
relacdo. Nao hé Estado sem sociedade, sendo ele, inclusive, uma cria¢do dela. A sociedade
escolheu se organizar dessa forma e a propria sociedade escolhe quem vai lhe representar

(13

no Estado. Assim, a participacdo ndo pode ser concedida, ela deve ser ‘“uma

prerrogativa”'?.

Segundo Carrion (2007), o Estado, além de criar espagos para a
participagdo, deve também criar condi¢des objetivas para que ela se efetive.

Pode-se partir dai para avancar nessa discussdo no sentido de tentar entender qual
participacdo se requer na Gestdo Social ou, mais especificamente, que tipo de participacdo
se estd discutindo. Se essa participagdo se estende a representacdo, como na democracia
representativa atualmente experimentada, poderia se pensar em uma Gestdo Social via

representacdo, o que tornaria possivel uma amplitude muito maior em termos de Gestao

Social. Porém, a representacdo apresenta problemas diversos em sua operacionalizacdo,

' Ver capitulo 3 de Cangado, Pereira e Tendrio (2013).



vinculados a efetividade da representacio, para os quais ja existe uma vasta literatura. Esse
ponto ndo serd aprofundado aqui, pois ndo € central para o entendimento da proposta. Mas,
neste sentido, pode-se dizer que a representacdo, de certa forma, esvazia a Gestdo Social,
transformando-a em uma Gestdo Social Local submetida aos provdveis desmandos da
representagdo, ou ao que Liichmann (2007) chama de representacdo virtual, que consiste na
defesa de interesses de pessoas que ndo autorizaram essa defesa, ou que, mesmo simpéticos
a ela, carecem de qualquer mecanismo estdvel para controld-la ou comunicar-lhe
preferéncias.

Se, por outro lado, essa participagdo for restringida a participagdo direta, a priori, a
Gestdo Social estaria confinada ao ambito local, dadas as incapacidades 6bvias da reunido
de um grande grupo de pessoas em um mesmo lugar e na prépria manifestacdo de cada uma
dessas pessoas. Uma alternativa seria a utilizagdo das tecnologias da informacdo e
comunicacao para tornar possivel a participacdo direta em niveis mais amplos.

Em termos préticos, pode-se pensar no telefone celular, cujo acesso € praticamente
universal (pelo menos no Brasil). As pessoas poderiam ser consultadas de forma
relativamente segura e rdpida por meio dos seus aparelhos e, ainda, poderiam opinar e
sugerir por meio deles, participando, assim, ativamente, inclusive das proposicoes.
Obviamente, tal ideia € apenas uma alternativa que, se adotada, precisard de inimeros
“ajustes” até ser operacionalizada. Nao se quer discutir aqui nem o hardware nem o
software a ser utilizado, o que se apresenta ¢ uma solucido possivel e plausivel, pois é
invidvel a realizacdo de consultas periddicas a populacdo nos moldes de hoje (urna
eletronica, por exemplo).

Outro aspecto a ser levantado € a discuss@o sobre se as pessoas “‘sabem” ou ndo
participar e se podem ou ndo ser manipuladas nesse processo, legitimando decisdes ja
tomadas, como teme Pinho (2010). O que se defende, na perspectiva da Gestdao Social, é
que as pessoas tém o “direito” (no sentido amplo do termo) de participar das decisdes que
irdo afetar suas vidas.

Aqui se inclui a perspectiva do learning by doing sugerida por Boullosa e
Schommer (2008; 2009), Boullosa (2009), Aradjo (2012) e Cangado (2013a). Participar se
aprende participando, Gestdo Social se aprende fazendo parte do processo, ou seja, se

aprende durante e ndo antes ou depois, na linha de Freire (1987; 1996; 2001). Outra forma
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de discutir essa questdo é considerando as possibilidades da participagdo periférica legitima
(LAVE; WENGER, 1991). Nesta perspectiva, as pessoas que fazem parte do processo
decisorio aceitam os novatos ainda inexperientes que, mesmo periféricos no inicio, sdao
legitimos enquanto participantes, e que, participando, deixam de ser periféricos em uma
espiral para o centro. Esse € o processo de entrada em uma Comunidade de Pratica, no
sentido do learning by doing.

Apresenta-se aqui, entdo, outra agenda de pesquisa relacionada a participagdo por
meio das tecnologias de informagdo e comunicacido, bem como das linguagens utilizadas
nesse processo, no sentido de permitir a participacdo mais ampla possivel. Emerge, nessa
perspectiva, a importancia do conceito de redes para a discussdo, em especial as chamadas
redes sociais. Bons exemplos da possibilidade de uso dessas tecnologias sdo a chamada
Primavera Arabe e as manifestacdes de junho de 2013 no Brasil.

Outro ponto a ser debatido € a identificacdo da Gestdo Social nas organizagdes. O
fato de a Gestdo Social ainda ndo estar consolidada conceitualmente, ndo impede de se
propor instrumentos para sua identificacdo, porém, eles devem ser analisados com cautela.

Na secdo seguinte € apresentada uma proposta para um Quadro de Andlise para a
identifica¢do da Gestao Social.

6 Quadro de andlise para a identificacao da gestao social nas organizacées

A maioria dos trabalhos em Gestdo Social adota métodos qualitativos como:
pesquisa documental, entrevistas, questiondrio, observacao e historia oral (BORGES et al.,
2013). Para a construcdo do Quadro de Anélise, partiu-se da premissa que a participagdo é
central na Gestdo Social, conforme j4 discutido.

Foi escolhido o modelo dos critérios de qualidade de participacdo de Villela (2012),
tal como se apresenta no trabalho organizado por Tendrio (2012b). Essa decisdo partiu da
andlise detalhada da obra (CANCADO, 2012), em que se percebeu a compatibilidade do
modelo apresentado com a aproximagao tedrica discutida aqui.

Nos trabalhos de Pinheiro (2013) e Silveira (2013) foram testados os modelos de
Castella e Parrés (2012) e Villela (2012), ambos parte integrante de Tenorio (2012b). Apds
as andlises, os resultados foram utilizados para a identificacdo da Gestdo Social nas

organizagdes.
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Pinheiro (2013) estudou o legislativo municipal de Imperatriz/MA na perspectiva da
participacdo popular naquele espaco. Apesar de existirem instrumentos para a participagao,
ela ndo foi verificada. A metodologia foi baseada em entrevista e andlise de contetido,
portanto, na abordagem qualitativa, utilizando os critérios de Castella e Parés (2012) para
balizar a constru¢do dos instrumentos e andlise dos resultados. A andlise serviu de base
para identificar se existe Gestdo Social na Camara Municipal da cidade. O mesmo
procedimento foi realizado por Silveira (2013), porém utilizando o modelo de Villela
(2012) e tendo como objeto o Conselho Municipal de Satide de Imperatriz/MA.

Foi importante o teste dos dois modelos, que sdo muito préximos; porém, o de
Villela (2012) se apresenta como mais indicado por partir do conceito de Cidadania
Deliberativa e também por considerar os trabalhos de Castella e Parés (ndo s6 o de 2012),
além de outros autores. O trabalho de Villela (2012) vem sendo desenvolvido no ambito do
PEGS/EBAPE/FGV, baseado no modelo do IGOP, por meio de um processo de reducdo
sociolégica de Guerreiro Ramos'', que o adaptou a realidade brasileira.

Considerando a participagdo como cerne da Cidadania Deliberativa e da Gestdo
Social, podemos aproximar a Gestdo Social desses critérios de andlise. Parte-se do
entendimento que a Gestao social “[...] pode ser apresentada como a tomada de decisdo
coletiva, sem coercdo, baseada na inteligibilidade da linguagem, na dialogicidade e no
entendimento esclarecido como processo, na transparéncia como pressuposto e na
emancipacdo enquanto fim iltimo” (CANCADO; TENORIO; PEREIRA, 2011, p.697).
Podemos enumerar, entido, as caracteristicas da Gestdo Social: tomada de decisdo coletiva
sem coercdo, inteligibilidade e transparéncia, dialogicidade e entendimento.

Propde-se, assim, a aproximagdo entre os critérios de andlise e as caracteristicas da
Gestao Social, para identificar a Gestdo Social nas organizagdes. Essa aproximagao inicial

encontra-se no Quadro 3.

Villela (2012) Cancado, Tendrio e
Pereira (2011)

' Segundo Ramos (1965 apud VILLELA, 2012, p.37) “a reducio [pode] ser descrita nos seguintes itens: 1) E
atitude metddica [...]; 2) Nao admite a existéncia na realidade social de objetos sem pressupostos [...]; 3)
Postula a no¢do de mundo [...]; 4) E perspectivista [...]; 5) Seus suportes sdo coletivos e ndo individuais [...];
6) E um procedimento critico-assimilativo da experiéncia estrangeira [...]; 7) Embora seus suportes coletivos
sejam vivéncias populares, a reducdo socioldgica ¢ atitude altamente elaborada”.
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Caracteristica da

Categorias Critérios Gestao Social a ser
identificada

Processo de discussao: Canais de difusio: existéncia e utilizagio de Transparéncia e

discussdo de problemas canais adequados ao acesso a informacao para a | Inteligibilidade

através da autoridade
negociada na esfera publica.
Pressupde igualdade de
direitos e € entendido como
um espaco intersubjetivo e
comunicativo que possibilita
o entendimento dos atores
sociais envolvidos.

mobilizacdo dos potenciais participantes.

Qualidade da informacao: diversidade,

Transparéncia e

clareza e utilidade da informago proporcionada | Inteligibilidade
aos atores envolvidos.

Espacos de transversalidade: espacos que Dialogicidade;
atravessam setores no intuito de integrar Entendimento

diferentes pontos de vista.

Pluralidade do grupo promotor:
compartilhamento da liderancga a fim de reunir

Tomada de decisao
coletiva sem coergdo;

diferentes potenciais atores. Dialogicidade
Orgaos existentes: uso de 6rgaos e estruturas Transparéncia e
ja existentes evitando a duplicagdo das Inteligibilidade;
estruturas. Entendimento
Orgaos de acompanhamento: existéncia de Transparéncia e
um 6rgao que faca o acompanhamento de todo Inteligibilidade
o0 processo, desde sua elaboracdo até a

implementagdo, garantindo a coeréncia e

fidelidade ao que foi deliberado de forma

participativa.

Relaciio com outros processos participativos: | Entendimento;
interacdo com outros sistemas participativos ja | Dialogicidade

existentes na regido.

Inclusao: incorporagéo de
atores individuais e coletivos
anteriormente excluidos dos
espacos decisérios de
politicas publicas.

Abertura dos espacos de decisdo: processos,
mecanismos, institui¢des que favorecem a
articulagdo dos interesses dos cidaddos ou dos
grupos, dando uma chance igual a todos de
participag@o na tomada de decisdo.

Tomada de Decisido
Coletiva, sem coer¢ao;
Transparéncia e
Inteligibilidade;
Dialogicidade

Aceitacio social, politica e técnica:
reconhecimento pelos atores da necessidade de
uma metodologia participativa, tanto no ambito

Tomada de Decisido
Coletiva, sem coer¢ao;
Transparéncia e

social, quanto no politico e no técnico. Inteligibilidade;
Dialogicidade
Valorizacao cidada: valorizagdo por parte da Entendimento

cidadania sobre a relevancia da sua
participagdo.

Pluralismo: multiplicidade
de atores (poder ptblico,
mercado e sociedade civil)
que, a partir de seus diferentes
pontos de vista,

estdo envolvidos no processo
de tomada de decisdo nas
politicas publicas.

Participacio de diferentes atores: atuacéo de
associagdes, movimentos e organizacdes, bem
como cidaddos ndo organizados, envolvidos no
processo deliberativo.

Tomada de Decisiao
Coletiva, sem coer¢ao;
Transparéncia e
Inteligibilidade;
Entendimento

Perfil dos atores: caracteristicas dos atores em
relac@o as suas experiéncias em processos
democriticos de participacao.

Tomada de Decisido
coletiva, sem coer¢io

Igualdade participativa:
isonomia efetiva de atuagdo
nos processos de tomada de
decisdo nas politicas publicas.

Forma de escolha de representantes: métodos
utilizados para a escolha de representantes.

Tomada de Decisdo
Coletiva sem coer¢do

Discursos dos representantes: valorizacio de
processos participativos nos discursos exercidos
por representantes.

Tomada de Decisido
Coletiva, sem coer¢ao;
Transparéncia e
Inteligibilidade;
Entendimento
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Villela (2012) Cancado, Tenorio e
Pereira (2011)
Caracteristica da
Categorias Critérios Gestao Social a ser

identificada

Avaliacao participativa: intervengao dos
participantes no acompanhamento e na
avaliacdo das politicas publicas.

Tomada de Decisido
coletiva sem Coerg¢ao;
Entendimento

Autonomia: apropriacdo
indistinta do poder decisério
pelos diferentes atores nas
politicas publicas.

Origem das proposicoes: identificacdo da
iniciativa das proposi¢des e sua congruéncia
com o interesse dos beneficidrios das politicas
publicas adotadas.

Tomada de Decisido
Coletiva sem Coerc¢ao;
Entendimento

Alcada dos atores: intensidade com que as
administracdes locais, dentro de determinado
territério, podem intervir na problematica
planejada.

Tomada de Decisdo
Coletiva sem coer¢ado

Perfil da lideranca: caracteristicas da lideranca
em relagdo a condugdo descentralizadora do
processo de deliberagdo e de execucao.

Tomada de Decisiao
coletiva, sem Coergao;
Transparéncia e
Inteligibilidade;
Entendimento

Possibilidade de exercer a propria vontade:
institui¢des, normas e procedimentos que
permitam o exercicio da vontade politica
individual ou coletiva.

Tomada de Decisiao
Coletiva, sem coer¢do

Bem comum: bem-estar
social alcancado através da
pratica republicana.

Objetivos alcancados: relagdo entre os

Transparéncia e

objetivos planejados e os realizados. Inteligibilidade;
Entendimento
Aprovacao cidada dos resultados: avaliagdo Entendimento

positiva dos atores sobre os resultados
alcancados.

Quadro 4 — Cidadania Deliberativa — critérios de analise.
Fonte: elaboracdo prdpria., baseado em Villela (2012).

Desta forma, ao avaliar a Cidadania Deliberativa, por meio desses critérios de
andlise, € possivel observar os tragos da Gestdo Social nas organizagdes. Nota-se, ainda,
que, para identificar os critérios de andlise, parecem ser mais indicados os métodos de
cunho mais qualitativo, como a observagdo (participante ou nao), entrevistas, grupos focais
ou outros métodos dessa natureza.

Descortina-se, entdo, outra agenda de pesquisa que consiste no aprimoramento do
Quadro de Andlise, bem como sua aplicacdo em organizacdes de diferentes naturezas, de
forma a identificar ou ndo a Gestao Social na pratica das organizagdes.

Na secdo seguinte, apresenta-se uma proposta para uma agenda de pesquisa em
Gestao Social, baseada nos resultados apresentados anteriormente.

7 Por uma agenda de pesquisa para a gestao social
Por se caminhar no sentido de construcdo do campo, a Gestdo Social necessita de

mais aportes tedricos e metodolégicos para sua evolugdo. A proposta de agenda de pesquisa
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estd vinculada aos resultados apresentados que, ao serem discutidos, mostraram novas
possibilidades de avango para o campo.

A primeira sugestio € discutir como podem ser “incentivadas” as Interorganizagdes
e as Comunidades de Pratica (modos de operacionalizacdo da Gestdo Social). Essa agenda
tem um cunho metodoldgico e, como pano de fundo, um paradoxo. A Gestdo Social ndo se
identifica com metodologias prescritivas (BOULLOSA; SCHOMMER, 2008; 2009;
BOULLOSA, 2009; CANCADO, 2011; 2013), mas, por outro lado, ela precisa de
caminhos para se construir e se fortalecer. A abordagem desta pesquisa nos indicou que as
Interorganizacdes (no nivel organizacional) e as Comunidades de Pritica (no nivel das
pessoas) podem ser caminhos interessantes a serem seguidos neste sentido, principalmente
se sdo consideradas de forma complementar.

Em uma perspectiva mais conceitual, sugere-se o aprofundamento dos fundamentos
tedricos da Gestdo Social de forma a constituir seu primeiro paradigma (inerentemente
tempordrio), ou estabelecer uma discussdo sobre a impossibilidade de incluir a Gestdo
Social nessa estrutura tedrica, em outras palavras, apresentando-a como multi-
paradigmaética.

O necessdrio avango em relagdo aos fundamentos tedricos da Gestao Social pode
ajudar a esclarecer a questdo da escalaridade. Em outros termos, a Gestao Social estaria
confinada a nivel “micro” ou tem a capacidade para se tornar a forma de gestdao de espagos
maiores? Em tal discussdo, cabe, ainda, o debate entre participacdo direta e indireta, bem
como a utilizacdo de tecnologias da informacdo e comunicacdo para mediar essa
participagao.

Por fim, uma dltima agenda de pesquisa se refere a validacdo e aprimoramento do
Quadro de Andlise para a identificacdo da Gestdao Social proposto nesta pesquisa. Neste
sentido, sugere-se sua aplicacdo em organizagdes de diferentes naturezas, de forma a
identificar ou ndo a Gestdo Social na prética das organizagdes, bem como o aprimoramento
da ferramenta.

No Quadro 5, apresenta-se uma sintese da sugestiao de agenda de pesquisa.

Agenda de Pesquisa Objetivo(s)

Desenvolvimento de | Desenvolver caminhos para “incentivar” a constituicdio de
Interorganizagdes e Comunidades | Interorganizagdes e de Comunidades de Pritica, preferencialmente de
de Prética forma complementar
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Primeiro paradigma para a Gestdo | Construir o primeiro paradigma para a gestdo Social

Social Demonstrar que a Gestao Social € multiparadigmatica

Escalaridade da Gestdo Social Identificar as possibilidades de escalaridade da Gestdo Social com
relacdo a participacdo direta e indireta

Identificar possibilidade de uso de tecnologias da informacdo e
comunicagdo para participagdo direta no ambito da Gestdo Social

Quadro de Anélise para identificar a | Aprimorar o quadro de andlise

Gestdo Social Criar ferramentas e mecanismos para utilizacdo do quadro de andlise

Utilizar o quadro de andlise em diferentes organizagdes de forma a
verificar suas possibilidades de Gestdo Social

Quadro 5 — Sintese da Agenda de Pesquisa proposta.
Fonte: elaboracdo propria.
A agenda de pesquisa, apesar de ser apresentada em tdpicos, €, inerentemente,

complementar, de forma que o desenvolvimento de qualquer uma das sugestdes impacta
nas demais. E importante ressaltar que a agenda ndo pretende ser restritiva, pode haver
outros temas igualmente relevantes a serem considerados na pesquisa da érea.

Na se¢do seguinte, apresentam-se as consideragdes finais.
8 Consideracoes finais ou um novo comeco

Ao final desta pesquisa, o campo da Gestdo Social se mostra, a0 mesmo tempo,
promissor e desafiador. Pode-se ver, a partir dos resultados, que alguns avancos ja foram
realizados, e estes proprios avangos apresentam novos desafios e novas questdes para a
constru¢do do campo. Porém, a partir do unico consenso que foi identificado, a questdo da
participac¢do como central na Gestdo Social, um norte pode ser vislumbrado, falta construir
0s meios para se chegar até 1a.

Muitos atores t€m participado desse processo, com destaque para a Rede de
Pesquisadores em Gestdo Social — RGS, que vem, a sua maneira, se constituindo como um
interessante espaco para o debate. Nos ENAPEGS, tanto nas secdes formais como
informais (conversas de corredor), € notério o avanco dos grupos de pesquisa dedicados a
tematica. Outro fator interessante € a interioriza¢do de pesquisadores sobre o tema, que abre
novas possibilidades para o avango das pesquisas.

Outro aspecto interessante no avango dos estudos em Gestao Social é a formagao de
algumas correntes de pensamento, ainda bem iniciais, com o préprio campo; porém, que
mostram certa diferenca no entendimento de alguns aspectos da Gestdo Social. As
diferencas sdo sauddveis e bem-vindas, na medida em que serdo fundamentais para a

constru¢do do campo.
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Este trabalho pode ser considerado como um novo comeco, no sentido de contribuir
para a construcao do campo. Recomecar implica em entender o que se passou, estimar uma
direcdo e caminhar nesse sentido, com o olhar atento as demais contribui¢des e, também, as

novas possibilidades.

Ninguém educa ninguém, ninguém educa a si mesmo, os
homens se educam entre si, mediatizados pelo mundo.
(FREIRE, 1987, p.68).
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