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RESUMO

Este estudo objetiva identificar e analisar, na percepgcao dos seus gerentes, os
desafios gerenciais de organizagbes do Terceiro Setor de Belo Horizonte, nas
perspectivas técnica, politica, critica e praxeologica, segundo o modelo de analise
de gestdo proposto por Reed (1997). A pesquisa tornou-se relevante diante do
crescimento do Terceiro Setor no cenario brasileiro e das transformacdes exigidas e
ocorridas nos processos gerenciais e no ambito de atuagdo dessas instituigdes. Os
procedimentos metodoldégicos usados foram de carater qualitativo, com a utilizacao
da entrevista estruturada como método de coleta de dados. O recorte adotado
privilegiou o campo da gestdo que emerge como um dos maiores desafios
vivenciados pelas organizagées do Terceiro Setor. A amostra foi composta de 20
gerentes, sendo 12 mulheres e 08 homens, com no minimo 03 anos de trabalho
efetivo no cargo gerencial das diversas areas de atuagcdo de organizagbes do
Terceiro Setor localizadas no municipio de Belo Horizonte. Os desafios enfrentados
por essas organizagdes, na percepg¢ao dos gerentes entrevistados, predominam na
perspectiva técnica (REED, 1997), com a captacdo e manutencao de recursos
financeiros e humanos, a legislagdo, a tributagdo, dentre outros. Enquadra-se, na
analise da perspectiva politica, a gestao de parcerias, as fontes financiadoras e as
questdes politicas pelo fato de os relacionamentos entre os stakeholders estarem
em processo constante de reelaboracdo, confirmando o lugar de destaque no
Terceiro Setor em relagdo aos outros setores. Representada pelo desafio de
gerenciamento dos voluntarios, percebe-se que a perspectiva critica ainda esta
encoberta, comegando lentamente a revelar-se na analise da gestdo do setor,
apesar de configurar-se em uma das questdes de analise mais importantes, por se
referir aos mecanismos de controle usados pelas organizagdes de um modo geral.
Por compreender que a perspectiva praxeoldgica, proposta por Reed (1997) integra
0os niveis de andlise organizacional (técnica), institucional (politica), e
comportamental (critica), constata-se que o desafio vencer desafios diariamente
aponta para uma concepcado mais realista, flexivel e integrada da realidade do
Terceiro Setor. Os resultados confirmam que a gestao do setor esta em processo
acelerado de profissionalizagdo e que, para sua efetividade e consolidacédo, é
indispensavel que os gestores conhegcam e dominem as atividades técnicas,
politicas, criticas e que a gestdo seja concebida e idealizada na perspectiva
praxeoldgica, ja que o campo gerencial do Terceiro Setor revelou-se uma pratica
social consolidada.

Palavras chave: Terceiro Setor, modelo de gestao, geréncia, gerente, desafios,
profissionalizag&o.



ABSTRACT

This study aims at to identify and to analyze, in your managers' perception, the
managerial challenges of organizations of the Third Section of Belo Horizonte, in the
perspectives technique, politics, critic and praxeolégica, according to the
administration model proposed by Reed (1997). The research became important
before the growth of the Third Section in the Brazilian scenery and of the demanded
transformations and happened in the managerial processes and in the ambit of
performance of those institutions. The used methodological procedures were of
qualitative character, with the use of the interview structured as method of collection
of data. The adopted cutting privileged the field of the administration that emerges as
one of the largest challenges lived by the organizations of the Third Section. The
sample was composed of 20 managers, being 12 women and 8 men, with at least 03
years of effective work in the position in the several areas of performance of
organizations of the Third Section located in the municipal district of Belo Horizonte.
The challenges faced by those organizations, in the interviewed managers'
perception, they prevail in the technical perspective (REED, 1997), with the reception
and maintenance of financial and human resources, the legislation, the taxation,
among others. It is framed, in the analysis of the political perspective, the
administration of partnerships, the sources funders and the political subjects for the
fact of the relationships among the stakeholders be in constant process of
redesigning, confirming the prominence place in the Third Section in relation to the
other sections. Represented by the challenge of the volunteers' administration, it is
noticed that the critical perspective is still hidden, beginning slowly to reveal in the
analysis of the administration of the section, in spite of configuring in one of the more
important analysis subjects, for referring to the control mechanisms used by the
organizations in a general way. For understanding that the perspective praxeoldgica,
proposed by Reed (1997) it integrates the levels of analysis organizational
(technique), institutional (politics), and behavioral (critic), it is verified that your
challenges move forward for a conception more realistic, flexible and integrated of
the reality of the Third Section. The results confirm that the administration of the
section is in accelerated process of professionalization and that, for your
effectiveness and consolidation, it is indispensable that the managers know and
dominate the technical activities, politics, critics and that the administration is become
pregnant and idealized in the perspective praxeoldgica, since the managerial field of
the Third Section was revealed a consolidated social practice.

Words key: Third Section, management model, challenges, professionalization.
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1 INTRODUGAO

No Brasil o Terceiro Setor assumiu uma importancia maior no cenario nacional a
partir da década de 70 com a queda do regime militar e com a implantagao das
praticas de politicas desestatizantes do Estado. Esses movimentos, segundo Assis
(2005), contribuiram para uma maior mobilizagdo da sociedade e do crescimento
das organizagdes do Terceiro Setor. A partir da ineficiéncia do Estado nos processos
voltados para a resolugdo de problemas das questdes sociais brasileiras, fez-se
necessaria uma reorganizagao dos papéis dos atores, da sociedade, do mercado e
da participacdo do Estado. E neste contexto que o Terceiro Setor ganha visibilidade,
transformado-se em uma saida para resolver os problemas sociais, tornando-se um
mediador entre individuo e Estado (COELHO, 2002).

Observa-se um crescente aumento dessas organizagdes no Brasil. De acordo com
dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE-, em 2002, o pais
contava com 276 mil organizagdes sem fins lucrativos, o que representa 5% do
universo de cerca de 5,3 milhdes de organizagcdes publicas, privadas lucrativas e
privadas nao-lucrativas cadastradas no Cadastro Central de Empresas, CEMPRE,
um cadastro de todas as empresas do pais desenvolvido pelo IBGE. Encontram-se
44% dessas organizagdes na regiao sudeste, sendo Sdo Paulo com 21% e Minas
Gerais com 13%. Esse resultado apresentado significa que a regido sudeste abriga
o maior contingente de registro dessas entidades, um tergo das organizagdes nao-

lucrativas existentes em todo o pais (IBGE, 2004).

No entanto, o atual cenario do Terceiro Setor brasileiro passa por transformacoes
significativas, principalmente pelas mudancas nos papéis desempenhados na
formacéo e reconhecimento desse espaco, desvendando varios desafios de ordem
politica, econdmica, ideoldgica e social. Segundo Falconer (2000), esses desafios
surgem para essas organizagdes devido a sua atuacdo, por serem mal geridas,
excessivamente dependentes, amadoras e assistencialistas, obrigando-as a

promoverem ajustes organizacionais e de atuagao na sociedade.



Diante dessa realidade, Santos; Ichikawa; Vieira (2005) postulam que os desafios do
Terceiro Setor perpassam a sustentabilidade e a visibilidade de atuacdo. Assim,
essas organizacdes sao desafiadas a atender as mais variadas demandas, que tém
sido marcadas pela atuagcdo das suas organizagdes, principalmente, em areas
sociais e assistenciais, cujos trabalhos s&o conduzidos, em sua maioria, por
institutos, fundagdes e associacdes. Corroborando os estudos no Brasil, os autores
Tendrio (2006) e Teoddsio (2001) apontam que o maior desafio do Terceiro Setor é
desenvolver uma estrutura de gestdo adequada as peculiaridades com as seguintes

caracteristicas: flexibilidade, criatividade e sensibilidade.

Nesta perspectiva, Falconer (2000) e Hudson (1999) ressaltam que a legitimagao
das praticas gerenciais do Terceiro Setor faz-se preciso para aprimorar o
gerenciamento das organizagdes, reforcando a necessidade de mecanismos de
gestdo eficazes e compativeis com sua realidade e para que seus objetivos sejam

atingidos.

Percebe-se entdo que, para atender a essas exigéncias e necessidades impostas
pela sociedade e pela propria natureza do setor, essas organizagbes comegaram a
buscar meios e agdes estratégicas que as permitissem garantir sua sobrevivéncia.
Mas, para que essas organizagdes alcancem sua eficiéncia e eficacia gerencial, é

necessario conhecer sua realidade.

Assim, independentemente do tipo ou para qual objetivo foi constituida, toda
organizagao precisa de certas formalizagbes basicas para sua estruturagdo e seu
gerenciamento. E, para acompanhar esse processo, 0 gestor continua exercendo
um papel insubstituivel dentro da Administracédo e das organizagbes de um modo
geral. Para Reed (1997), a gestdo esta deixando de ser analisada como uma
estrutura formal de sistemas de controle, passando a ser identificada como uma
atividade de articulacédo continua de praticas complexas e diversificadas que podem
ser desarticuladas ou fragmentadas, baseando-se na capacidade de “[...] controlar
0s mecanismos institucionais que, de certo modo, asseguram a coordenagao e
integracéo da interagdo social[...]” (REED, 1997, p.26). Desse modo, a gestao passa

a ser entendida como uma pratica social, como um conjunto de atividades inter-



relacionadas e de mecanismos que regulam as interagdes e atividades produtivas do

trabalho, principalmente, o gerencial.

Desse modo, acredita-se que as praticas gerenciais dos gestores de organizagdes
do Terceiro Setor compreendidas como uma pratica social, proporcionara uma
melhor compreensdao dos processos e estruturas dessas organizagdes,
possibilitando identificar os desafios gerenciais, na percepcao dos seus gerentes, de

organizagdes do Terceiro Setor de Belo Horizonte.

Diante desse contexto, este trabalho buscara discutir os desafios das praticas
gerenciais vivenciados em organizagdes que atuam no Terceiro Setor, na percepg¢ao
dos seus proprios gestores, nas perspectivas do modelo de gestdo proposto por
Reed (1997).

1.1 Problema e justificativa

De acordo com Coelho (2002) e Falconer (2000), o conhecimento sistematizado do
Terceiro Setor brasileiro até 0 momento € incipiente, por haver ainda poucos estudos
empiricos abrangentes sobre sua realidade, comprometendo, assim, informagoes,
interpretacdes e publicagcbes disponiveis no Brasil. Mas, nos ultimos anos, a
preocupacdo com o0s aspectos relacionados a gestdo tem crescido
significativamente na academia, aflorando discussbes e debates sobre a construgéo

de um sistema de gestao e operagdes especificas para esse setor.

No século passado, precisamente nas décadas de 1970 e 1980, os desafios do
Terceiro Setor brasileiro, segundo relata Falconer (2000, p. 9), resumiam-se a
sobrevivéncia das organizagdes em um ambiente politico hostil e na conquista de
reconhecimento publico para suas causas. Contudo, a partir da década de 90, com a
crescente importancia e proliferacado dessas organizacdes na sociedade brasileira,
Ckagnazaroff (2001) salienta que surgiram outros desafios, como o de captacéo de
recursos, aumento da concorréncia e preservacao da imagem, além do desafio de

se adotar uma gestéao profissional, mais eficiente e eficaz que lhes garantissem uma



atuagcdo e um retorno condizente com as exigéncias dos detentores dos recursos e
da sociedade, confirmando a visdo de Salamon (2005, p.105) de que, quanto mais
“‘estas organizagdes se empenham na solucédo de problemas sociais, mais crescem

as pressoes para aperfeicoarem seus sistemas de administracédo e desempenho”.

Assim, a adogao de um modelo de gestdo adequado transformou-se em um dos
maiores desafios das organizagcdes que compdem o Terceiro Setor (Assis, 2005;
Carvalho, 2006; Falconer, 1999, 2000; Salamon, 2005; Souza; 2003; Tendrio, 2006;
Teoddsio, 2001). Esse fator fez com que essas organizagbes passassem a
‘incrementar suas atividades mediante a otimizacdo de recursos, a melhoria do
funcionamento interno e a ampliagcao de relagées com outras organizagoes”, a fim de
superar seus desafios gerenciais e garantir a perenidade das organizagdes.
(TENORIO, 2006, p. 28).

Varios autores, conforme Teodédsio (1999, p.291), “apontam a necessidade de
profissionalizagcdo dos individuos que atuam nessa area, sobretudo para aqueles
que desempenham papéis gerenciais”. Isso ocorre porque 0s gestores possuem
importante papel na superagao dos desafios gerenciais do Terceiro Setor, segundo
atestam Hudson (1999), Tendrio (2006) e Teoddsio (1999).

Desse modo, para que o campo da gestdo do Terceiro Setor avance é necessario a
profissionalizagcdo dos individuos que atuam nessa area, sobretudo, aqueles que
desempenham papéis gerenciais e sdo responsaveis por processos administrativos.
Hudson (1999) e Tendrio (2006) afirmam que, diante da diversidade organizacional,

as organizagdes do Terceiro Setor necessitam aprimorar suas praticas de gestao.

Essa discussdo assume relevancia tendo em vista o crescimento e fortalecimento do
Terceiro Setor no cenario brasileiro e no municipio de Belo Horizonte, com o
direcionamento de investimentos de recursos econdmicos, humanos e materiais nas
acbes sociais, ao mesmo tempo em que ocorrem transformag¢des nos processos
administrativos e no ambito de atuacdo dessas organizagdes e, sobretudo, pelo
importante papel desempenhado do gestor no gerenciamento das organizagdes do

Terceiro Setor.



Diante desse cenario, esta dissertagdo buscou responder a seguinte questdo de
pesquisa: Quais sdo os desafios vivenciados nas perspectivas técnica, politica,
critica e praxeoldgica da fungdo gerencial em organizagées do Terceiro Setor de

Belo Horizonte na visdo de seus gerentes?

Acredita-se que caracterizar as praticas de gestdo e a realidade dos gerentes
dessas organizagdbes como uma pratica social acarreta em uma melhor
compreensao dos processos e dos papéis gerenciais, por meio dos quais ocorrem
as transformagdes e profissionalizacdo das organizagbes do Terceiro Setor na
sociedade. Este estudo é, dessa forma, uma tentativa de colaborar para a
consolidacao da profissdo do gerente de organizagdes do Terceiro Setor, analisando
suas praticas de gestdo e caracterizando-a como uma pratica social diante da
realidade gerencial enfrentada e do importante papel desempenhado por esses

gestores.

1.2 Objetivos

O objetivo geral desta dissertagao foi, portanto, identificar e analisar, na visdo dos
gerentes, os desafios gerenciais vivenciados nas perspectivas técnica, politica,
critica e praxeoldgica (Reed, 1997) de organizagdes do Terceiro Setor de Belo
Horizonte. Para atender a este objetivo, foram destacados os seguintes objetivos

especificos:

- Descrever e analisar os modelos de gestdo praticados em organizagdes
do Terceiro Setor de Belo Horizonte, na percepgao de seus gerentes;

- Identificar o perfil de gerentes de organizagdes do Terceiro Setor de Belo
Horizonte;

- Analisar a relagdo dos gerentes pesquisados com a pratica da fungao
gerencial,

- Analisar o desenvolvimento da fungao gerencial no setor;

- Identificar particularidades de organizagdes do Terceiro Setor de Belo

Horizonte no campo gerencial, na percepcéo dos seus gerentes;



- Identificar caracteristicas que deve ter um modelo de gestdo do Terceiro

Setor, na percepgao dos gerentes.

Diante desse panorama que reconhece a relevancia das organizagées do Terceiro
Setor, a emergéncia da sua fungdo gerencial como uma pratica social e de seus
desafios gerenciais que se inserem neste trabalho, o campo de estudo desta
dissertacao foi delimitado as organizagdes do Terceiro Setor de Belo Horizonte, de
maneira indiferente a area de atuacdo. O perfil dos gerentes entrevistados foi
definido por aqueles que ocupavam cargos de geréncia, por um periodo minimo de
trés anos na organizagdo. De natureza qualitativa e com a utilizagao da técnica de
entrevista estruturada, essa pesquisa pretendeu identificar e analisar, na percepcgao
de seus gerentes, os desafios gerenciais de organizagdes do Terceiro Setor de Belo
Horizonte nas perspectivas técnica, politica, critica e praxeoldgica, de acordo com o

modelo de analise da gestao proposto por Reed (1997).

1.3 Estrutura da dissertagao

Esta dissertacdo esta dividida em capitulos, conforme os temas abordados. O
primeiro capitulo compreende esta introdugcdo. Em seguida, nos capitulos 2 e 3 é
apresentada a discussao conceitual que fundamentou a pesquisa, composta pelos
principais temas pertinentes a tematica em questdo: a fungdo gerencial e a pratica
social e o Terceiro Setor. O capitulo 2 subdivide-se em modelos de gestdo, as
perspectivas tedricas acerca da geréncia, a fungédo gerencial, a gestdo como pratica
social e suas agdes no trabalho gerencial. O capitulo 3 focaliza as dimensdes do
Terceiro Setor, sua geréncia e desafios gerenciais, enfocando a importancia dos
gestores, bem como seu momento atual. O capitulo 4 aborda os procedimentos
metodoldgicos utilizados nesta dissertacéo e as limitagbes da pesquisa. Os capitulos
5, 6 e 7 apresentam os resultados e a analise dos dados, observando e
desenvolvendo os objetivos geral e especificos. O capitulo 5 compreende a
percepcdo dos gerentes a respeito do Terceiro Setor. O capitulo 6 apresenta o
desenvolvimento da fungédo gerencial em organiza¢cdes do Terceiro Setor de Belo

Horizonte, de acordo com a propria percepcdao dos entrevistados, enfocando



principalmente, a caracterizacdo do modelo de gestdo, a importéancia da fungao
gerencial, os desafios gerencias, conforme perspectivas de analise da gestao
propostas por Reed (1997). No capitulo 7, discutem-se os aspectos relativos ao
exercicio gerencial do Terceiro Setor como uma pratica social. Apos essas analises,
sdo apresentadas as consideragdes finais, contendo as recomendagdes para novos

estudos e pesquisas correlacionadas aos temas estudados.



2 A FUNGAO GERENCIAL E A PRATICA SOCIAL

2.1 Modelos de gestao

Desde as ultimas décadas do século passado, a sociedade tem convivido com
importantes mudangas sociais, politicas, econémicas e culturais, que tém afetado os
individuos e as organizagdes, levando-os a incorporar novos valores, para que
possam atender as atuais demandas sociais e de mercado. Essas mudancas nao
sdo completamente recentes. Porém, nas ultimas décadas, elas adquiriram novos
contornos, principalmente no que se refere a sua velocidade e seus impactos na
humanidade e no meio ambiente (CASTELLS, 1999).

Diante desse ambiente instavel, surge a necessidade de ado¢ao de mecanismos
que favoregam o desenvolvimento de formas mais flexiveis de gestdo. Essa
atividade gerencial, de acordo com Melo (1996, 1997, 1999, 2000), Motta (2003) e
Reed (1997), é alvo de varios estudos no meio académico e no mundo profissional e
sua definicao “apesar de muitas pesquisas e estudos diversos, permanece ainda um
tanto ambigua e até mesmo misteriosa para muitos dos que se tentam aproximar de
seu conteudo” (MOTTA, 2003, p.19).

Na percepcao de Chanlat (1995, p. 119), o modelo de gestdo € um “conjunto de
praticas administrativas colocadas em execucéao pela dire¢cdo de uma empresa para

atingir os objetivos que ela tenha fixado”.

O modelo de gestdo compreende o estabelecimento das condi¢gdes e organizagao
do trabalho, a natureza das relagbes hierarquicas, os tipos de estruturas
organizacionais, os sistemas de avaliagéo, o controle dos resultados, as politicas em
matéria de gestdo do pessoal e os objetivos, os valores e a filosofia da gestdo que o
inspiram (CHANLAT,1995, p. 119). Para o autor, todo o método de gestdo € uma
construgcao social, que pode ser influenciado, ao mesmo tempo, pelos fatores
internos e externos. Os fatores internos da organizagédo estdo ligados a estratégia
perseguida, a tecnologia, as histérias, as tradi¢gdes, aos recursos, ao tipo de pessoal

e a personalidade dos dirigentes. Os fatores externos, por sua vez, estao



relacionados ao contexto econémico, politico, cultural e social no qual a organizagao

esta inserida.

Para Chanlat (1995), os modelos de gestdo séo constituidos por dois componentes:
o prescrito e o real. O primeiro caracteriza-se por um componente abstrato, formal e
estatico originando o modelo de gestao planejado. Ja o segundo modelo caracteriza-
se por um componente concreto, informal e dinamico que o qualifica de modelo de
gestao real, efetivo. A relagdo que existe entre os dois componentes e a dinamica
entre os agentes internos e externos originara “uma tensdo mais ou menos intensa
entre o pessoal da organizagao sobre os resultados materiais” (CHANLAT, 1995,
p.119).

Uma outra concepgao de modelo de gestado é a proposta por Ferreira et al (2006)
que o definem baseando-se nas dimensdes da forma e da funcdo. A dimensao da
forma relaciona-se com a configuracdo organizacional adotada e as tarefas que
precisam ser cumpridas, o lado mais instrumental de gestdo. A natureza da
dimensao fungéo esta associada ao organico, ao vivo. Ferreira et al (2006) também
defendem que os modelos organizacionais devem ser adequados a natureza da
organizagao e a sua relagdo com o ambiente, além da manutencdo de coeréncia e
compatibilidade na modelagem das diversas variaveis organizacionais, para que a
organizagdo possa alcangar eficiéncia e eficacia, indicadores avaliativos de um

modelo de gestao.

Nessa abordagem, podemos visualizar uma aproximagdo aos componentes
descritos no modelo de gestédo prescritivo e real apresentados por Chanlat (1995).
Na concepcédo de Ferreira et al (2006), a dimensdo da forma é algo estatico,
determinista que pode ser associado ao modelo prescritivo, € a dimensao funcgao
tratada como viva, complexa possui uma ligagédo direta com o modelo real proposto
por Chanlat (1995). Srour (1998, p.32) acrescenta que, além de terem a
necessidade de regularem suas atividades, “as organizagdes sociais sdo entidades
com vida e dinamica proprias, que transcendem as consciéncias e os interesses

particulares de seus membros”.



Melo (1996, p. 1) extrapola os conceitos apresentados acima ao apontar que, apesar
de suas dimensdes serem mensuraveis, o0 modelo de gestdo é um “construto social
inacabado nos quais os atores/profissionais de inovagdo se opdem aos
atores/profissionais das regras e, em muitos casos, os mesmos atores/profissionais
devendo jogar nestes dois campos”, deixando evidente que o que deve ser
“gerenciado nao € somente um modelo mais adequado e eficaz, mas principalmente,
os atores/pessoas”. Nesse caso, a autora aponta o gerente como uma pecga chave
do processo, pois, além de o gerente ser um ator do modelo, este gerente ao

mesmo tempo deve desempenhar o papel de administrador de atores.

Considerando os diversos modelos de gestao desenvolvidos para suprir e adequar-
se as demandas de gestdo organizacional sob as bases filoséficas das abordagens
do pensamento administrativo, nosso interesse sera o de estudar e analisar a gestéo
do Terceiro Setor com base no modelo de andlise proposto por Reed (1997, p. 3)
que entende a gestdo como pratica social, ou seja, “como um conjunto de atividades
inter-relacionadas e de mecanismos que organizam e regulam a atividade produtiva
no trabalho” e que proporciona “uma melhor compreensdo dos processos e das

estruturas através dos quais se mobiliza o poder e se efetua o controle”.

2.2 A fungao gerencial e seus enfoques teéricos

A partir das investigagdes de Fayol, em 1916, sobre a racionalizagdo do processo
produtivo que se materializaram nas fungbes gerenciais planejamento, organizagéo,
direcdo e controle, o papel do gerente comegou a ser delineado pelas suas
responsabilidades, pela concepg¢ao e andamento do processo produtivo permanente,
que defendia a racionalizacdo da producgao, divisao de tarefas, supervisdo cerrada e
obediéncia hierarquica (FERREIRA, REIS, PEREIRA, 2002). Assim, Taylor (1995),
Ford (1923) e Fayol (1970) representam as Teorias Classica e Cientifica surgidas
para suprir as novas necessidades industriais, com enfoque na esfera produtiva e

gerencial.



A Teoria de Relagdes Humanas representada por Elton Mayo (1932) defendia as
relagbes e aspiragdes dos elementos humanos na organizagdo, ou seja, a
humanizacdo dos conceitos administrativos. O modelo burocratico proposto por
Weber (1994) foi e ainda € aplicado a qualquer tipo de organizagdo, mostrando-se
necessario para a institucionalizacdo do processo organizacional. Likert (1979),
dentre outros pesquisadores, representa a Teoria Comportamental que sustenta a
valorizagao do trabalhador em qualquer empreendimento baseado na cooperacéo,
buscando um novo padrdo de teoria e pesquisas administrativas que evidenciaram

que a eficacia da gestao estava ligada a questédo da lideranga e da participagao.

Para enfrentar e acompanhar os intensos movimentos de mudancas e de
desenvolvimento organizacionais que determinaram novas exigéncias de
conhecimento e das praticas gerenciais, (Ferreira et al, 2006) surgem a Teoria
Contingencial, resultante de varias pesquisas que estudaram a relagdo da empresa
com e dentro de seu ambiente, e os recentes modelos propostos como a
Administracdo Estratégica que responde a obsolescéncia dos tradicionais
planejamentos em médio e longo prazos e a dificuldade de esses instrumentos se
adaptarem a um ambiente turbulento, em constante mutacdo, tendo como
representante Henry Mintzberg (1973), que lanca nova luz a Administracao e que

esta ocupando cada vez maior espago no mundo empresarial.

Mintzberg (1973) propds dez papéis gerenciais pertencentes a uma fungdo ou
posicao identificaveis. Ele reuniu esses papéis em trés grupos distintos: papéis
interpessoais, papéis de informagao e papéis de decisdo. Os papéis interpessoais
estdo ligados a autoridade formal e envolvem relacionamentos com seus publicos.
Os papéis de informacdo estdo relacionados a obtencdo e transmissdo de
informacgdes. Os papéis de decisdo envolvem a resolugdo de problemas e as
tomadas de decisbes. Segundo o autor, esses papéis nado sdo facilmente

separaveis.

Na concepcdo de Katz (1955) e Mintzberg (1973), entende-se por habilidade as
competéncias necessarias para o desempenho de determinadas tarefas. Mintzberg
(1973) também enfatiza que o desempenho do papel gerencial esta atrelado ao

desenvolvimento das habilidades que, na sua proposta, sdo: de relacionamento, de



lideranca, de resolucdes de conflitos, de processamento de informacgdes, de tomar
decisbes em condi¢cdes de ambiguidade, de alocacao de recursos, de empreendedor

e de introspeccéo.

Para Katz (1955), as habilidades gerenciais foram divididas em trés categorias: a
técnica, a humana e a conceitual. A habilidade técnica relaciona-se com a atividade
especifica do gerente, a habilidade humana abrange o conhecimento das pessoas e
de suas necessidades, interesses e atitudes. A habilidade conceitual envolve a

capacidade de compreender e de lidar com a complexidade da organizagao.

Os estudos e trabalhos citados anteriormente apresentam varios avangos em
relacdo a questdo gerencial, mas outras fungdes e direcionamentos n&o foram

completamente resolvidos, necessitando ainda de esclarecimentos.

Melo (1996) corrobora o conjunto de teorias citadas anteriormente ao afirmar que a
funcdo gerencial apresenta fases diferenciadas em suas praticas apontando em sua
evolugao um percurso para a configuragdo de um modelo de gestdo mais adequado
as organizagdes no novo capitalismo. As novas exigéncias para a funcado gerencial

passam por fases de evolugédo de acordo com a organizagao:

12 fase - profissionalizagdo da fungao gerencial;
22 fase — modernizacao da fungao gerencial;
3?2 fase — fung&o gerencial como parceria;

42 fase — fungdo compartilhada.

Na percepgao de Melo (1996), a primeira fase representa o estagio inicial da fungao
gerencial, o gerente esta deixando o papel de burocrata e esta buscando o
conhecimento, esta se reciclando, para assumir o papel de gerenciador de pessoas
e de processos. Na segunda fase, da modernizagdo da fungdo gerencial, o gestor
percebe mudangas na sua forma de trabalho, e comeca a entender o todo da
organizacgao para buscar eficiéncia organizacional, levando todos os integrantes da
organizacdo a trabalharem na mesma direcdo para maior desempenho por

resultados.



Na terceira fase, Melo (1996, p.11) expde que o “processo de mudanga das
empresas € uma evolugao continua e permanente” e o gerente assume uma nova
postura, a de perceber os mecanismos de mercado, e comega a participar do seu
real campo de atuagédo, a fungao torna-se mais abrangente e com novas exigéncias,

como conhecer a necessidade politica da empresa e agir como dono da empresa.

Na quarta e ultima fase, a fungcédo gerencial compartilhada, ocorre uma mudanga de
mentalidade do gerente em relagdo a fungcédo gerencial, o gerente inicia o trabalho
com grupos multifuncionais, a buscar maior envolvimento dos empregados com o
trabalho, a ter percepg¢ao das falhas do sistema e a ter um aumento da sua area de
atuacdo e de desenvolvimento profissional (MELO, 1996). E o principio de uma

vis&o integrada de todo o sistema gerencial.

Para Melo (1996), fazer um corte metodolégico para a analise das praticas
gerenciais em organizagdes brasileiras nos fornece essa trajetoria de fases
sucessivas na construgdo de referéncias para o modelo de gestdo, o que nao
significa que a questdo da analise do exercicio gerencial possa estar explicada.
Essa situacao pode ser explicitada pela instabilidade e contradicdo que permeiam as
praticas gerenciais pelo fato de suas agdes se apoiarem em mecanismos de controle
exercidos nos diversos niveis da organizagdo e estarem baseados em diferentes
racionalidades e logicas. Esse modelo da gestdo profissional a gestao
compartilhada, identificado por Melo (1996), possui algumas similaridades com o
modelo de analise da gestao proposto por Reed (1997), adotado nesse trabalho, que
merece um estudo pormenorizado para sua identificagdo e ampliagcdo. No conjunto
dessa construgdo, Melo (1996) sugere que sejam trabalhados alguns olhares
diferenciados sobre a gestdo nas organizagdes e suas perspectivas nos diversos

setores da sociedade contemporéanea.

Considerando os diversos modelos de gestdo desenvolvidos para suprir e adequar
as demandas de gestao organizacional, sob as bases filoséficas das abordagens do
pensamento administrativo, nosso interesse sera o de estudar e analisar a gestao do
Terceiro Setor de Belo Horizonte baseado no modelo de analise proposto por Reed
(1997, p. 3) que entende a gestdo como pratica social, ou seja, “como um conjunto

de atividades inter-relacionadas e de mecanismos que organizam e regulam a



atividade produtiva no trabalho” e que proporciona “uma melhor compreensao dos
processos e das estruturas através dos quais se mobiliza o poder e se efetua o

controle”.

2.2.1 As perspectivas do modelo de analise gerencial de Reed (1997)

No entender de Reed (1997, p.6), o estudo da fungédo gerencial nas organizagdes
contemporaneas fundamenta-se em questdes tedricas e em praticas sociais dos
processos e estruturas de gestéo, variando de acordo com o contexto social no qual
se desenvolveram, “repercutindo os valores culturais e os atributos ideologicos a
elas vinculados”. Nesse sentido, o autor distingue trés abordagens para o
aprofundamento dos estudos da gestdo: as perspectivas técnica, politica e critica. O
autor ainda propde uma quarta perspectiva de analise, denominada praxeoldgica por

compreender a gestdo como uma pratica social.

Na perspectiva técnica, a gestao € orientada para meios, centrados nos mecanismos
estruturais neutros e racionais que objetivam o alcance de resultados coletivos
preestabelecidos e inatingiveis sem sua aplicagdo. Assim, as estruturas
organizacionais sdo concebidas como mecanismos formais de coordenacédo e
controle do desempenho de tarefas, determinantes de comportamentos dos atores
sociais. Os modelos de relagdes sociais institucionalizados s&o impostos, os
gestores exercem uma espécie de controle limitado centrado no desenvolvimento
organizacional que é predeterminado, independentemente da vontade e da agao
humana (REED, 1997).

Nessa otica, o processo de gestdo encontra-se mais nos meios que nos fins e
baseia-se na premissa de que “..] as organizagcbes sao mecanismos
funcionalmente indispensaveis que institucionalizam valores e objetivos individuais
em comunidades que sobrevivem aos seus criadores [...] (REED, 1997, p.7). Os
principais estudos que caracterizam essa perspectiva, segundo Melo (2000), foram

os apresentados por Fayol (1987) e Gulick '(1937).

" GULICK, L.H. Notes on the theory of organization. In: GULICK, L.H.; URWICH, L.F.(eds).Papers on the
science of administration. New York:Columbia University Press, 1937.



Na segunda perspectiva, a politica, Reed (1997) destaca a questdo do conflito de
interesses entre grupos se relacionam com as organizacbes e caracteriza o
ambiente organizacional como de grandes incertezas. As organizagbes s&o
analisadas como arenas de conflitos entre grupos ou coalizbes que disputam, entre
si, processos de escolha deciséria, apoiando-se para a resolugao desses conflitos,
nas relagdes de poder. Sob essa dtica, o processo de gestao esta direcionado para
a regulacdo do conflito. Segundo Rolim (2004, p.40), “as relagbes de poder sao
instaveis e ndo sao equilibradas, o que faz com que cada parte envolvida utilize-se

de todos os recursos de que dispde para fazer valer sua posicao”.

Essa abordagem considera as estruturas organizacionais como resultantes de
processos dinamicos e continuos de negociagao entre interesses dos atores sociais
— Stakeholders - no que se refere as regras e aos objetivos organizacionais. Os
individuos, em particular os gerentes, possuem capacidade suficiente para
influenciar meios e resultados organizacionais, através da interagdo com esses
diversos publicos. Assim, tém-se a necessidade de entender e explicar as origens do
poder que emana e de contextualiza-la na estrutura de gestdo, na capacidade
politica das aliangas e no grau de controle em que ocorre a tomada de decisao no

processo de gestdo. Reed (1997, p. 11) afirma:

[...] os investigadores que operam no quadro desta abordagem apdiam-se
geralmente em um modelo de analise que concebe as relagbes de poder
inerentes as praticas de gestdo como relagdes de poder-dependéncias, em
que a capacidade para que certa alianga determine o programa de tomada
de decisdes — ou seja, o seu poder — é interpretado em funcdo da
competéncia demonstrada para minimizar a sua dependéncia em relagao a
outras aliangas, no quadro dos constrangimentos impostos pelas situacdes
especificas em que, contingencialmente, operam.

Percebe-se, nessa perspectiva, uma rejeigdo a concepgdo mecanicista e
determinista da gestdo. A abordagem politica percebe a gestdo como resultante de
uma dindmica da agdo humana, em que se constitui como um sistema politico em
que imperam transag¢des negociadas, de diferentes interesses dos stakeholders de
uma dada organizacgao. Para Junquilho (2000, p. 52), as estruturas organizacionais
deixam de representar o aspecto determinante dos comportamentos humanos,

definido pela perspectiva técnica, “e passam a assumir uma concepg¢ao que as toma



como resultante de processos dindmicos e continuos de negociagdes entre
interesses, advindos de interpretagdes distintas dos seus atores, no que tange as
regras € aos objetivos organizacionais”. Os principais pesquisadores que
possibilitam a compreensdo acerca dessa abordagem tedrica sdo: Max Weber
(1994), Croizer (1983), Katz e Kahn (1970), os quais aprofundam a questdo das

relagdes de poder nas relagdes sociais (REED, 1997).

As relagdes de poder-dependéncia enfatizadas por Reed (1997) podem ser
observadas na fungao gerencial das organiza¢des do Terceiro Setor, uma vez que o
gerente é o articulador central das relagées entre os stakeholders da instituicao, na
qual ele também atua em diversos papeéis de acordo com o momento, demanda,
interesse e necessidade da organizagédo. Essa postura ao mesmo tempo em que
busca legitimar a relacdo a equipe que coordena, como representante da
organizagao, por outro lado, insere-se nesse mesmo campo de desenvolver e
resolver trabalhos e situagdes de um ator técnico, de um voluntario ou de defender
questdes politicas dos diversos publicos que se relacionam com a organizagao.
Essa posigao gerencial sujeita-se a grandes pressdes e contradigdes (Melo, 1994,
1996, 1997, 2000; Motta, 1991), configurando-se como uma espécie de ator que age

simultaneamente em favor de posicoes diferentes e até mesmo antagbnicas entre si.

A perspectiva critica completa a reducionista abordagem politica que, ao enfatizar a
acao humana, negligencia, de certa forma, os aspectos institucionais inerentes as
estruturas de poder e de controle da economia politica de uma dada sociedade.
Nessa abordagem critica, a gestdo € vista como um mecanismo de controle que
trabalha para “satisfazer imperativos econémicos impostos por um modelo capitalista
de produgdo e para disseminar as estruturas ideologicas através das quais essas

realidades estruturais podem ser ocultadas” (REED, 1997, p.15).

Nessa perspectiva, as estruturas e estratégias de gestdo séo tratadas como apoio
para promoc¢ao e protecdo dos interesses politicos e econbmicos da classe
dominante de um modo de produgao, além de definirem imperativos para a prépria

sobrevivéncia do sistema econdémico®. Assim sendo, tanto os gestores quanto os

2 Uma obra cldssica dessa perspectiva ¢ a de autoria de Braverman (1987).



modelos organizacionais sao produtos diretos do sistema socioecondmico

estabelecido.

Na pratica do Terceiro Setor esse discurso da perspectiva critica ndo € muito
evidente, ela esta camuflada, mas ao analisar detidamente seu exercicio gerencial,
verifica-se que é uma pratica de fato. A necessidade de manter os trabalhadores
numa posicdo subordinada nos parametros institucionais aceitaveis constitui,
segundo Reed (1997, p.15) a “exigéncia ideoldgica primordial que as estruturas de
gestdo devem satisfazer’. O discurso € de que as organiza¢des do setor fossem
instituicbes que extrapolassem as relacbes capital versus trabalho do modo de
produgao capitalista. No entanto, a realidade mostra um setor com pressoes,
relacbes de interesses, relagdes de controle assemelhadas as organizagcdes dos

outros setores.

No que se refere ao papel desempenhado pelos gerentes, Junquilho (2000) resume
as distintas caracterizagbes assumidas pelos gerentes nas perspectivas propostas
de Reed (1997), a saber:

a) na perspectiva técnica, os gerentes buscam resultados eficientes, obtidos
pelos instrumentos e técnicas formais que, em determinados momentos, impdéem-se
as suas acgoes;

b) na perspectiva politica, o corpo gerencial € considerado como agente que
utiliza espagos de poder em ambientes de grandes incertezas, sob os quais tem
pouco controle;

Cc) na perspectiva critica, os gerentes sdo portadores e defensores da
transmissao de uma ordem econémica que é dissimulada por meio de instrumentos

ideologicos.

Verifica-se que, em qualquer uma das perspectivas apresentadas pelo autor, os
gestores tornam-se apenas agentes de imperativos funcionais, vivenciando o
processo gerencial externamente as praticas sociais que fazem parte do seu
cotidiano (REED, 1997). Assim, pode-se concluir que nenhuma dessas trés
perspectivas € capaz, isoladamente, de tratar, de forma satisfatéria, as

ambiguidades e complexidades das praticas gerenciais. Dessa forma, ao apresentar



a caracterizacdo das trés abordagens - técnica, politica e critica - Reed (1997)
argumenta que essas perspectivas necessitam de uma substancial reformulagéao por
serem incapazes de perceber a realidade das praticas gerenciais com a devida

profundidade e propde como alternativa, a gestdo como pratica social.

2.2.1.1 A gestao como pratica social

A perspectiva praxeoldgica torna possivel uma concepg¢ao mais realista e flexivel da
andlise de gestdo nos niveis institucional, organizacional e comportamental,
permitindo as interagdes entre a agdo gerencial, a dinamica organizacional e o
contexto macroestrutural, de forma a possibilitar um modelo tedrico sistematizado
das relagdes entre as tarefas de gestdo, as estratégias de controle e os
constrangimentos macroambientais (REED, 1997). Neste enfoque, entende-se a
vinculagédo entre acgdo e estrutura, sendo essa ultima concebida em sua dualidade
estrutural (GIDDENS, 1998). Trata-se de uma abordagem da gestédo referenciada
como “pratica social” capaz de integrar diversos dilemas, aos quais as organizagoes

e seus gestores estdo submetidos no seu dia-a-dia.

Para a compreenséo das consequéncias mais profunda da perspectiva praxeoldgica
que implicam na interpretacdo da gestdo, Reed (1997, p.27) descreve essa
perspectiva em trés niveis de especificagao: a caracterizagado do conceito de pratica
social, a distincdo fundamental entre praticas sociais primarias e secundarias e a
delimitagcdo da pratica social secundaria. Ressalta-se que para alcangar os objetivos
propostos nessa dissertacao, utilizar-se-a apenas o primeiro nivel de especificacao
dessa abordagem — a caracterizacdo do conceito de pratica social por entender que
sera por meio da compreensdo das agdes e atividades, dos objetivos e problemas,
dos meios e recursos, das condicbes de sucesso e insucesso comuns e da
percepcdao da fungdo gerencial compartiihada entre os membros de uma
organizacao que sera possivel a estruturacdo de uma profissionalizagao adequada e

eficiente para o Terceiro Setor.



Na percepcao de Harris (1981), a pratica social € um conjunto de agdes inteligiveis
por meio de conceitos que as informam, devendo ser entendidas como dirigidas a
“fins especificos compartilhados por todos os membros de uma comunidade, [...]
adotados para o alcance daqueles fins, entendidos estes como determinados pelas

condigdes sob as quais a pratica € empreendida” (HARRIS, 1981, p.29).

A definicdo de pratica social, na otica de Giddens (1998), torna-se mais
proeminente, no sentido que ele reafirma a sua preocupacdo com a relagao
existente entre as referidas praticas e procedimentos, métodos e técnicas
executados pelos agentes sociais tomando como base a consciéncia que eles detém
sobre os procedimentos de uma determinada agao, ou seja, o conhecimento mutuo,
compartilhado por todos aqueles atores sociais cognoscitivos que, em outras
palavras, sdo aqueles que sabem como se comportar ou prosseguir em situagoes
cotidianas. Para Giddens (1998), o ator social é visto como agente conhecedor das

reproducdes da sociedade a qual pertence.

Diante desses fatores, Reed (1997) afirma que as organizagbes sao vistas como um
conjunto de praticas nas quais os individuos encontram-se rotineiramente engajados
na manutencao ou reestruturagao dos sistemas de relagdes sociais nas quais estao
coletivamente envolvidos. Essas praticas “para se constituirem como instituicdes
especificas e viaveis devem ser conjugadas, de varias formas, por outras praticas”
(REED, 1997, p. 28).

As praticas sociais podem ser agrupadas em primarias e secundarias. As primarias
sdo aquelas que tém por objetivo a transformacao das condigées do meio no qual a
vida social ocorre. Quanto as praticas sociais secundarias, estas visam a realizar a
totalidade da integracdo e coordenagdo das praticas sociais primarias, como o
desenvolvimento e controle politicos, judiciais e administrativos. As praticas de
gestdo definem-se, portanto, como praticas sociais secundarias, uma vez que
possibilitam o estabelecimento, a regulacdo e a manutengdo do controle
administrativo sobre certas atividades e relagbes desenvolvidas entre os membros,
que em virtude de sua insercdo em comunidades de praticas primarias nao detém
funcdes de gestdo (REED, 1997).



Essa abordagem, de acordo com o autor, contém trés vantagens fundamentais. A
primeira vantagem apresenta uma sintese conceitual sobre os aspectos essenciais
da caracterizagdo da gestao resultando em um modelo de interpretacdo da gestao
como uma unidade social em interagao reciproca. Ja a segunda rejeita o tratamento
mais ortodoxo dos processos de gestdo e sugere um modelo flexivel, mas que
assegure um grau exequivel de coordenagao e controle das praticas produtivas. E a
terceira vantagem elencada por Reed (1997) é que a abordagem proporciona um
quadro tedrico integrado que permite relacionar os niveis de analise organizacional,
institucional e comportamental, sem cair na analise funcionalista-determinista, para a
qual as abordagens anteriores parecem tender, quando confrontadas com a

complexidade inerentes aos processos de gestao.

Partindo da concepcéo de pratica social, a gestdo pode ser identificada a partir de
cinco elementos distintos e especificos, porém inter-relacionados, segundo Reed
(1997, p. 28), que refletem e constituem uma rede comum em todos os espacgos

gerenciais:

1. Os tipos de agdes desenvolvidas por um conjunto de individuos engajados
como membros de uma comunidade que se envolvem em determinadas
praticas;

2. ldentificagdo de objetivos ou problemas compartilhados que se constituem
a base para o estabelecimento da interagao reciproca;

3. Percepgado comum em relagao a fungao social das praticas que executam;

4. Os meios ou recursos utilizados para a realizagdo dos projetos
importantes e alcance de objetivos;

5. As condi¢des de sucesso e insucesso comuns que configuram e orientam
a reciprocidade das praticas, os recursos que elas requerem e as relagdes

gue engendram entre seus membros.

Da nocgao de pratica social, Reed (1997, p. 31) define a gestdo como um processo
concebido por um conjunto de “mecanismos, processos e estratégias articulados de

forma imprecisa e orientados pela conjugacdo de outras praticas respeitantes a



producdo de bens, servicos e representagdes que transformam o meio em que

vivemos”.

Partindo das consideragbes de Reed (1997), evidencia-se o desenvolvimento de
uma gestdo atenta as complexidades e diversidades inerentes as praticas sociais,
fundamentadas nas perspectivas gerenciais técnica, politica, critica e praxeoldgica,

conforme pode ser observado no QUADRO 1:

Quadro 1 — Perspectivas gerenciais

Perspectiva Tematica Estratégia de agéo
Instrumentos  racionalmente | Valorizagdo da  eficacia da
concebidos para a realizagdo | configuragdo organizacional

TECNICA L ) ;

de objetivos instrumentais

Processo social de | Aperfeigoamento das capacidades

‘ negociagao para regulacdo do | de negociagdo dos que exercem

POLITICA . ~ ~

conflito de grupos de | fungbes de gestédo

interesse

Mecanismo de controle | Evitar visbes distorcidas da
CRITICA destinado a extragcdo maxima | realidade social, por parte dos

de mais-valia profissionais de gestao.

Pratica de gestdo integrada | Demonstrar a gestdo como rede
aos niveis de analise | complexa de relagbes que se
organizacional, institucional e | estabelecem entre as dimensdes

PRAXEOLOGICA

comportamental. técnicas, politicas e  éticas
orientadas para a conciliagdo dos
recursos antagbnicos que

compdem a atividade produtiva.

Fonte: Adaptado de Reed (1997).

Assim, na perspectiva praxeoldgica, os gestores sao profissionais cujo exercicio
exige o conhecimento e a habilidade de execugao dos saberes que os habilitam a
lidar com as demandas contraditérias e as pressdes impostas pela mobilizacdo de
recursos, as quais contrariam todos os esfor¢cos para manté-los dentro dos limites
prescritos (REED, 1997, p 27). Esta abordagem também expde que “os gestores
nao so sao chamados a assegurar, simultaneamente, a disciplina organizacional e a
cooperagdo dos seus membros”, como também alcangar os objetivos da
organizacdo. Nesse contexto, Junquilho (2000) afirma que os gerentes ndo devem
ser tomados como agentes imparciais e defensores dos interesses organizacionais,
mas, ao contrario, o trabalho gerencial deve ser percebido como dotado de tensdes

inerentes as relacbes de producdo que pressupdem conflitos de interesses que



permeiam todo o espago organizacional. Motta (2003) acrescenta que os pilares do
trabalho gerencial dos gerentes contemporéaneo devem ser fundamentados na

flexibilidade, na participacao, na articulagcéo e no relacionamento.

Para Rolim (2004, p. 50) essa forma de percepg¢ao gerencial, além de corroborar os
estudos de Junquilho (2000), Melo (2000) e Reed (1997) este trabalho “devera
ampliar seus horizontes e abrir novas perspectivas de analise”, de maneira que o
entendimento dessa atividade profissional se amplie e que o gerente saia da

obscuridade que ainda permanece nas praticas organizacionais (MELO, 1999, p.3).

2.2.1.2 O trabalho gerencial na pratica social

Corroborando a analise das praticas de gestdao contemporaneas, Sennett (1999)
destaca dois pontos que influenciam o trabalho gerencial: o trabalho flexivel e o
sistema de poder que se esconde nas modernas formas de flexibilidade. A pratica de
trabalho flexivel se baseia na suposicao de que a rapida mudanga de qualificagao é
a norma. Cria-se, entdo, um clima que enfatiza o risco constante que é aumentado
quando “as experiéncias passadas parecem ndo servir de guia para o presente”
(SENNETT, 1999, p. 115).

Nesse meio complexo, os gerentes comegam a desempenhar um papel fundamental
e insubstituivel na articulagdo de interesses dos diversos grupos e na garantia do
alcance adequado dos objetivos dentro da dindmica organizacional (MOTTA, 2003).
Além disso, assumem diferentes responsabilidades e atribuicbes, atuam conforme
as politicas da instituicdo da qual fazem parte e se adaptam aos movimentos

externos da mudanga. Assim, os gerentes sdo analisados

[...] como a figura-chave ou gestor de uma unidade organizacional; atuam
na formagado e na manutencdo do contato entre as pessoas, monitoram,
filtram e disseminam informacgdes; alocam recursos; regulam os disturbios
e mantém os fluxos de trabalho; negociam; inovam; planejam; controlam e
dirigem subordinados, e mobilizam elementos culturais e simbdlicos locais,
organizacionais, familiares, regionais e nacionais (DAVEL; MELO, 2005, p.
36).



As singularidades do trabalho gerencial de acordo com Davel e Melo (2005, p. 34),
“‘envolvem processos distintos, mas simultdneos, de atuacdo sobre o ambiente, de
interacdo com pessoas, de simbolizagcao destas, de dominagdo do controle, de

assimilacao dos efeitos dos processos precedentes e de sua reproducio”.

Diante dessas ponderagdes e do relevante trabalho do gerente nas organizagdes, os
estudos sobre a fungao gerencial assumem um novo direcionamento e abrem novas

perspectivas de analise.

Os primeiros estudos classicos sobre o tema descreveram-no como composto de
uma série de funcbes gerenciais basicas. Fayol (1916) definiu as conhecidas
fun¢des administrativas: planejar, coordenar, controlar, comandar e organizar. Das
varias pesquisas realizadas por estudiosos a partir das concepgdes classicas,
constatou-se que, na realidade, as fungdes basicas dizem muito pouco sobre o que
os gerentes fazem no seu cotidiano e, diante das mudancgas na forma de agir das
empresas, o trabalho gerencial transformou-se, assumindo novos contornos
praticos, necessitando desenvolver-se a partir da realidade instaurada. Dentre os

estudiosos, destacam-se as percepgdes de Melo (1999) e Mintzberg (1973; 1990).

Para Mintzberg (1973), o trabalho gerencial apresenta as seguintes caracteristicas:

» Trabalho desafiador, ndo programado, mas que compartilha certa porgao
de obrigagdes constantes e regularizadas;

* O gerente € ao mesmo tempo um generalista e um especialista;

* O poder que o gerente detém é originado na sua capacidade de acesso e
dominio das informacdes;

O trabalho gerencial é caracterizado por uma grande diversidade e
complexidade, devido a sua natureza ilimitada e

e« O trabalho é baseado na intuicdo dos gerentes, mais acordado em

informagdes verbais do que em processos formalizados de gestéo.

Ja os resultados das pesquisas de Melo (1999) demonstram que o trabalho

gerencial foi ampliado, assumindo, dentre outras, a fungdo da gestdo da for¢a do



trabalho e de disponibilizagdo do potencial humano da organizagéo, que favorecem
a “obtencdo do trabalho em quantidade e qualidade necessarios e, ainda, pela
manutencado da cooperagao e garantia da reproducao das relagdes sociais” (MELO,
1999, p. 13).

Essas concepgdes do trabalho gerencial ilustram a dificil tarefa de generalizagéo e
de uma definigdo unica, confirmando a diversidade e complexidade das fungdes e
papéis gerenciais desempenhados pelos gestores no seu cotidiano, exigindo um

gerente — o homo administrativus revestido de

doses variadas de ambiguidades e que constréi sua identidade a medida
que interioriza os valores, as praticas sociais e as representagbes de seu
grupo, mas também a medida que descobre estratégias para sobreviver e
construir sua carreira no espago cada vez mais instavel de organizagdes
reestruturadas (DAVEL; MELO, 2005, p. 30).

O novo perfil gerencial, segundo Pereira e Fonseca (1997), em face desse momento
de reconstrucdo de paradigmas e busca pela eficacia e eficiéncia organizacional,
configura-se como essencialmente perceptivo, flexivel, com capacidade de analise
critica e resolugdo de problemas com agilidade, inovagao e eficacia, mas, para o
desenvolvimento dessas habilidades e conhecimentos, esse gerente deve se

profissionalizar, buscar seu aperfeicoamento profissional e pessoal.

A partir desse cenario € que se insere o estudo das caracteristicas do campo
gerencial e dos desafios da gestdo das organizagcdes do Terceiro Setor. Para isso,
trata-se agora de introduzir a contextualizagdo e o conceito do Terceiro Setor, bem
como apresentar algumas de suas caracteristicas gerenciais e de seus gerentes,

como forma de contribuir a consecuc¢ao do objetivo desta dissertacao.



3 TERCEIRO SETOR

3.1 Terceiro Setor: uma definigcao

O Terceiro Setor vem recebendo grande destaque tanto na esfera académica quanto
no ambito das politicas sociais. A auséncia de consenso em seu conceito €
decorrente da sua heterogeneidade, de acordo com Costa Junior (1998), e esta

aliada as idéias amplas e aos imprecisos atributos proprios do setor.

O termo Terceiro Setor € uma tradugado do inglés third sector e suas designacdes
vernaculas, segundo Santos (1999, p. 251), “variam de pais para pais e as
variagdes, longe de serem meramente terminologicas, refletem histérias e tradigbes

diferentes, diferentes culturas e contextos politicos”.

De acordo com Falconer (1999) e Fernandes (2005), nos Estados Unidos, usa-se a
terminologia “organizagdes sem fins lucrativos” e “organizagdes voluntarias”, na
Inglaterra, fala-se “caridades”(charities); na Franga, a expressdo mais usada é
‘economia social”’; a expressao “organiza¢des nao-governamentais” (ONGs), apesar
da origem européia, € também bastante utilizada nos continentes do hemisfério sul
para designar as organizagdes deste setor. Na América Latina, inclusive no Brasil,
além de “organizagbes ndo-governamentais (ONGs), fala-se também em “sociedade
civil’. Atualmente, usa-se “organizag¢des da sociedade civil” —OSCs- e “organizacdes
da sociedade civil de interesse publico”’-OSCIPs-, para designar um conjunto de
organizagbes com caracteristicas que as distinguem n&o apenas do Estado, mas

também do mercado.

Percebe-se uma variedade de expressdées que reflete a diversidade e
heterogeneidade deste setor, descrevendo “um espago de participacdo e
experimentagcdo de novos modos de pensar e agir sobre a realidade social” e
rompendo a “dicotomia entre o publico e privado, na qual publico era sinénimo de

estatal e privado de empresarial” (CARDOSO, 2005, p. 8). Do ponto de vista da



autora, esse € um setor que “esta em processo de fortalecimento, exercendo um
papel insubstituivel na mobilizacdo de recursos humanos e materiais para o
enfrentamento de desafios como o combate a pobreza, a desigualdade e a exclusao

social” (Cardoso, 2005, p. 8), além das transformagdes administrativas e juridicas.

De acordo com o novo Cddigo Civil, em vigor desde 11 de janeiro de 2003,
juridicamente, existem apenas dois tipos de entidades com fins nao-lucrativos: a
associagédo e a fundagdo, para cada uma, ha exigéncias estatutarias distintas no

tocante a sua constituicdo, funcionamento e extingédo (ALVES; DELGADO, 2003).

A fundacao é um conjunto de bens constituido para servir a um determinado fim, de
cunho religioso, moral, cultural ou de assisténcia, sem intuito de lucro (ALVES;
DELGADO, 2003). Essas instituicdes sado fundadas pela manifestagdo privada de
seu instituidor (sociedade civil), feita por meio de escritura publica, um estatuto. Esse
estatuto deve ser lavrado e registrado no registro no Cartério de Registro Civil das
Pessoas Juridicas, € neste momento que a fundagao adquire personalidade juridica

de direito privado.

Outro ponto relevante, a respeito das fundagbes, trata-se do patrimbnio das
fundagdes que é “livre e suficiente para a consecugao dos seus objetivos, conforme
previsdo estatutaria, e deve estar sempre vinculado a realizacdo do escopo
fundacional, que possui carater permanente, ndo podendo ser alterado por seus
administradores” (ALVES; DELGADO, 2003).

As associagdes constituem-se em uma reunido de pessoas (da sociedade civil), com
o intuito ndo-lucrativo, independentemente de prévia dotagdo patrimonial (ALVES;
DELGADO, 2003). Para sua criagao, € necessario que as pessoas interessadas em
se associar realizem, na forma da lei, uma assembléia geral, na qual deve ser
aprovado o estatuto, bem como feita a eleigdo de seus dirigentes. Esse estatuto e a
ata da assembléia de constituicdo devem ser lavrados e registrados no Cartério de
Registro Civil das Pessoas Juridicas, quando a associagdo adquire personalidade
juridica de direito privado. Quanto as associagdes, estas se diferenciam das
fundagdes, além dos dispositivos da Lei Civil, entre outros aspectos, tais como: o

modo de administracdo e a forma de extingdo, além da associacdo nao ter carater



permanente, podendo ser alterado por iniciativa dos associados, conforme as

normas estatutarias e legais.

Assim, definir um conceito para o Terceiro Setor que engloba uma diversidade de
organizagdes com caracteristicas complexas é uma tarefa muito dificil. Sendo assim,
o conceito do Terceiro Setor utilizado nesta dissertacdo foi o determinado por

Fernandes (2005, p. 27) que considera:

O terceiro setor € composto de organizagdes sem fins lucrativos, criadas e
mantidas pela énfase na participagdo voluntaria, num ambito nao-
governamental, que dao continuidade as praticas tradicionais de caridade,
filantropia e de mecenato e expandem o seu sentido para outros dominios,
gragas, sobretudo, a incorporagdo do conceito de cidadania e de suas
multiplas manifestacdes na sociedade civil.

Essa definicdo vislumbra variados contextos e representa escalas diferentes de
evolugbes e de transformacdes as quais o setor estd submetido desde o seu
surgimento até a consolidacdo da sua atuagédo social na sociedade. A filantropia
contrapbs-se a caridade, assim como a cidadania, ao mecenato. Segundo o autor,
essas diferencas sao relevantes e estdo passando por transformacbdes que
proporcionam a ampliagao dos seus espacgos de atuacao e de relacionamento. “Isso
significa que ao mesmo tempo em que elas mantém suas especificidades, elas se
relacionam através de cooperagao, conflito e indiferenga” (CKAGNAZAROFF, 2001,
p.247).

Completando o conceito de Fernandes (2005), utilizaremos a definigao de voluntario

proposto pela Fundacéo Abrinqg pelos Direitos da Crianga (2005) que o definiu como

ator social e agente de transformagdo, que presta servicos nao
remunerados em beneficio da comunidade; doando seu tempo e
conhecimentos, realizando um trabalho gerado pela energia de seu impulso
solidario, atendendo tanto as necessidades do proximo ou aos imperativos
de uma causa, como as suas proprias motivagdes pessoais, sejam estas de
carater religioso, cultural, filosofico, politico, emocional.



Vale ressaltar que esse tipo de trabalho ainda é uma realidade pouco visivel e
valorizada no pais, precisando de muitos incentivos para atingir o patamar
necessario para suprir a demanda social latente do pais. O trabalho voluntario,
segundo Pinto, Guedes, Barros (2006, p. 120), assume varias facetas, tanto
pessoais quanto institucionais, com “praticas sustentadas, de um lado, por
estratégias mercadoldgicas e, de outro, por ideais” que dependerdo dos objetivos

das organizagdes nas quais estao envolvidos.

As organizagbes integrantes do setor, de acordo com Costa Junior (1998) e
Teoddsio (2001), sdo consideradas as associagbes comunitarias; as organizagdes
nao-governamentais (ONGs); as instituicdes filantropicas; as fundacdes; as igrejas e
seitas; as organizagdes sociais (OS — conforme definigdo da proposta de reforma do
Estado); os projetos sociais desenvolvidos por empresas; os sindicatos; as
organizagdes sem-fins lucrativos (FASIL), acrescentando recentemente as OSCs e
as OSCIP’s, criadas em 1999 com o objetivo de fortalecer as entidades da
sociedade civil que prestavam servigos de utilidade publica, criando meios mais

favoraveis, eficazes e transparentes de relacionamento entre elas e o Poder Publico.

Assim, pode-se encontrar no Terceiro Setor, segundo Teoddsio (2001), tanto
organizagbes formalizadas juridicamente quanto informais, com uma gestao
estruturada e profissionalizada quanto ndo estruturadas e pouco profissionalizadas,
de grande, médio e pequeno portes, de carater local, nacional e multinacional, com
financiamentos privados, publicos e sem fontes regulares de financiamentos de suas
atividades, entre outras caracteristicas que se reunem em uma apresentacao
resumida no QUADRO. 2.



Quadro 2 — Caracteristicas das organizagbes do Terceiro Setor

Natureza do trabalho Voluntario
Remunerado
Processo decisdrio Coletivo
Informal/formal
Centralizado

Atuacao Local

Regional
Internacional
Natureza juridica Formal

Informal

Clima organizacional Igualdade
Participativo
Coletividade
Estrutura organizacional Descentralizada
Desburocratizada
Cultura organizacional Questdes sociais
Informalidade
Cooperagéo

Campo de atuacao Amplo

Diversificado
Orientacéo do capital Sem geragéo de lucro
Lucro reinvestido
Natureza da diregéo Direcao eleita
Direcéo indicada
Fonte de financiamento Recursos préprios
Orgéos internacionais/
Estado/empresas
Autofinanciamento
Agenda reivindicativa Metas de grupos especificos
Metas sociais globais
Fonte: Teodosio (2001); Costa Junior (1998); Margon,
Escrivao Filho (2001); Rodrigues (1997).

Observa-se que as organizagdes pertencentes a esse setor sdo complexas e
hibridas, variando, principalmente, tanto na sua forma de atuacéo, quanto na sua
relagdo com o Estado e com o mercado. Vale destacar o trabalho voluntario como
uma particularidade importante do Terceiro Setor, pois, de acordo com Fernandes
(2005), esse tipo de trabalho € um dos fatores determinantes para a existéncia das

organizacdes do Terceiro Setor.

Neste contexto, Falconer (2000) e Hudson (1999) apontam que o reconhecimento
das praticas gerenciais do Terceiro Setor faz-se necessario para aprimorar o
gerenciamento dessas organizagdes. Essa idéia reforca o fato de as organizagcbes
do Terceiro Setor necessitarem de mecanismos gerenciais eficazes e compativeis

com sua realidade para que seus objetivos sejam atingidos.



3.2 Terceiro Setor: a geréncia

Preocupadas e movidas pela agéo social e baseadas em valores, as organizagdes
do Terceiro Setor ndo se dedicavam a administrar no sentido classico do termo.
Falconer (2000) e Hudson (1999) afirmam que essa abordagem era vista como um
enfoque do mundo dos negdcios e ndao apropriada para essas organizagoes. Mas
com o grande crescimento e com o aumento de seus desafios e de problemas que

ameagam a sua sobrevivéncia, essas organizagées comegaram a discutir a gestao.

As organizacdes do Terceiro Setor, a partir da década de 90, além de perceberem
que a administragdo é importante para o seu sucesso, segundo Hudson (1999),
viram-se também obrigadas a repensarem a sua missao, a sua forma de atuagéo e
seu funcionamento, para enfrentar os desafios que colocariam em xeque sua forma
de gestdo (TENORIO, 2006).

Os reflexos das mudangas socioecondmicas e politicas afetaram e alteraram os
padrées estruturais e comportamentais das organizacbes do Terceiro Setor
(FISCHER, 1998), levando-as a se depararem com situacbes e questdes muito
semelhantes as empresas do mercado e as instituicdes publicas. Essas
organizagbes passaram a se preocupar, a se comportar, € a incorporar praticas
semelhantes as empresas privadas e publicas, ou seja: “gerar resultados que
demonstrem eficiéncia e eficacia de desempenho, captar recursos suficientes para a
continuidade de suas atividades e desenvolver a capacidade de acompanhar as

constantes mudancas que interferem em seu desempenho”(BOSE, 2004, p. 28).

As organizacgdes do Terceiro Setor

reconheceram que o idealismo e as idéias alternativas ndo eram suficientes
para produzir impactos sociais duradouros, emergindo a preocupagao com a
adequacao dos processos de trabalho e instrumentos de gestdo que
possam, a um s6 tempo, reduzir o tempo de resposta, diminuir os custos
operacionais da organizacdo e potencializar, eficazmente, os impactos
gerados (SOUZA, 2003, p. 14).



Na busca da eficiéncia e eficacia de seus resultados e de uma orientagcao
profissional de seus processos, servicos e atividades, as organizagdes do Terceiro
Setor adotam modelos de gestdo privados e publicos (CKAGNAZAROFF, 2001;
FALCONER, 2000; SOUZA, 2003; TENORIO,2006; TEODOSIO, 1999, 2001, 2002)
e buscam “temas de administracdo, tais como: planejamento, gestdo de projetos,
marketing, finangas, auditoria, lideranga, motivacdo — antes restritos apenas ao
mundo empresarial ou a administragcdo publica, que se tornaram comuns entre as
organizagdes do Terceiro Setor” (FALCONER, 2000, p. 11).

Conforme pontua Souza (2003, p. 16), as organizagcbes do Terceiro Setor “podem
incorporar instrumentos de gestdo tanto do Estado quanto do mercado, desde que
se fagam as devidas adaptacdes, observadas as peculiaridades préprias desse
setor”. Ckagnazaroff (2001) também ressalta que a atuagdo das organizagbes do
Terceiro Setor € guiada por estratégias do Estado e do mercado. Camargo et al.
(2001) ainda acrescentam que o mercado, além de ser um respeitavel fornecedor de
dados para a gestdo das organizagdes, facilita a abertura de caminhos para a

realizagéo de novos projetos para o Terceiro Setor.

A transposigcao das técnicas gerenciais procedentes das esferas privada e publica,
segundo Hudson (1999); Margon; Escrivao Filho (2001); Teoddsio (1999, 2001,
2002), ndo ocorre de maneira linear e absoluta, ela sofre influéncias das
particularidades de gestdo do Terceiro Setor, ou seja, as tecnologias devem ser
adaptadas para adequarem-se as necessidades e realidade do setor. E emergente
ao Terceiro Setor desenvolver sua estrutura de gestdo de acordo com suas
particularidades, sendo necessario criar, adotar, adaptar mecanismos gerenciais

para alcangar seus objetivos sociais e para maximizar seus resultados.

Para Teoddsio (1999, p. 290), “o campo da gestdo é considerado um dos espagos
centrais para o avango das organizagdes do Terceiro Setor”, necessitando de um
desdobramento no desenvolvimento de instrumentos e mecanismos gerenciais
capazes de mensurar e monitorar processos, resultados e impactos nos projetos
executados a fim de que seus objetivos sociais sejam alcangados (ASSIS, 2005;
FISCHER ; FISCHER , 1994).



Essa crescente tendéncia a profissionalizagdo das organizagdes do Terceiro Setor,
de acordo com Margon e Escrivao Filho (2001, p. 8), esta exigindo ao setor “que se
ajuste as regras do sistema institucionalizado, as regras do mercado”, a
racionalidade instrumental predominante das organizagdes empresariais e do
Estado. Na percepcao dos autores, essa tendéncia imperativa que se apresenta com
a adogao da gestdao empresarial pode comprometer os valores de solidariedade,
liberdade, autonomia e acarretar a descaracterizagado dos ideais das organizagdes

do Terceiro Setor.

Considerando a grande proliferacdo do Terceiro Setor na sociedade, a
administragao tornou-se uma das maiores dificuldades das organizag¢des do Terceiro
Setor. Assim, o desafio seria o desenvolvimento de uma estrutura de gestéo
adequada as suas peculiaridades como: flexibilidade, criatividade, sensibilidade e
preocupacdes populares. (SALAMON, 2005; TENORIO, 2006; TEODOSIO, 2001).

3.2.3 Terceiro Setor: os desafios gerenciais

Administrar organizagdes do Terceiro Setor, orientadas por valores, apresentam
diferengas e semelhangas com a administragado de organizagdes dos setores publico
ou privado. (HUDSON, 1999). Na percepc¢ao do autor, a semelhanga que abrange
todas as organizacdes indiferentes do setor trata-se da necessidade de um gestor
eficiente a frente da gestdo. A semelhanga com o setor privado esta na negociagao
de servigos, pois mesmo com precos subsidiados, as organizagbes do Terceiro
Setor carecem de alguns mecanismos do mercado. Ja com o setor publico a

semelhancga esta no atendimento de problemas de demandas sociais.

A raiz da diferenca da administracdo do Terceiro Setor para a administracdo do
primeiro e segundo setores esta arraigada aos valores e crengas das pessoas, além
da administracdo que esta associada, principalmente, a natureza dos
relacionamentos com seus publicos, que demonstra fragilidade na ligacdo entre
usuarios e os financiadores do servico. Hudson (1999) também lista as seguintes

caracteristicas que distinguem o Terceiro Setor dos outros setores e que torna sua



administragdo uma tarefa desafiadora: facilidade de ter objetivos vagos,
desempenho de dificil monitoramento, estruturas administrativas complexas, a
presenca do voluntariado, valores sociais, varios patrocinadores e inexisténcia de

busca pelo lucro.

Diante desse panorama, Hudson (1999, p. 20) afirma que a “administracdo do
Terceiro Setor precisa estar embasada na compreensdo de suas caracteristicas
especiais”, que “as ferramentas e os estilos da administracdo que funcionam nos
outros setores aplicam-se parcialmente neste setor” e finalmente “que as teorias
administrativas devem ser criadas a partir de um conjunto de proposigdes
desenvolvidas especificamente para ajudar os administradores das organiza¢des do

Terceiro Setor”.

O problema da efetividade na gestado, na visdo de Falconer (2000), deve-se ao fato
de essas organizagdes estarem atuando “em um meio desfavoravel, caracterizado
pela falta de recursos e de apoio do poder publico” e por n&do conseguirem romper o
ciclo vicioso da falta de recursos humanos capacitados, do gerenciamento
inadequado, da falta de dinheiro que, por conseguinte, gera a insuficiéncia dos
resultados das organizacdes. Para suprir essas questdes, Falconer (2000) e Tendrio
(2006) ressaltam a necessidade de acrescentar as peculiaridades da sua
administragdo novos instrumentos de gestdo, dotando seus quadros de habilidades,
conhecimentos e atitudes que assegurem o cumprimento dos objetivos
institucionais. O autor relata alguns aspectos de postura administrativa que devem

ser adotadas pelas organizagdes do setor, como:

Trabalhar por meio de redes; identificar claramente produtos, areas de
atuagdo e cidadaos-beneficiarios®; compartilhar ou dividir mercados; criar
mecanismos mais eficazes de controle que possibilitem avaliar o impacto
das acdes executadas; ganhar maior visibilidade perante a sociedade
divulgando o produto do trabalho (TENORIO, 2008, p.15).

Ao lado desses problemas que se acirraram no campo de agao das organizagdes do

Terceiro Setor, destaca-se a gestdo de pessoas e de recursos, como principal

> O termo cidadao-beneficiario foi proposto por Tenodrio (2006), em substituicdo a populagdo-alvo,
grupo-alvo, beneficiario, usuario ou cliente, a fim de incorporar o conceito de “cidadania” a
formulacédo, a implementagao e a avaliagao das politicas sociais.



dificultador a eficiéncia e eficacia do setor, ou seja, a capacidade das organizagdes
em cumprirem com seus objetivos (ASSIS, 2005; BOSE, 2004; TEODOSIO, 2002).

A gestdo de recursos financeiros € um dos principais desafios para o
desenvolvimento sustentavel das entidades do setor. As organiza¢des do Terceiro
Setor, em virtude da escassez e da dificuldade de obter recursos, do aumento da
demanda, da falta de investimento do governo, véem-se obrigadas a aprimorar e
inovar nas formas de captagdo de recursos (CAMARGO et al, 2001; CARVALHO,
2006; CKAGNAZAROFF, 2001; SOUZA, 2003; TENORIO, 2006).

Falconer (2000) defende o entendimento de recursos ndao s6 como insumos
financeiros como também materiais e humanos. A gestdo, segundo o autor, esta na
“‘capacidade de captar recursos financeiros, materiais € humanos de maneira
suficiente e continuada e utiliza-los com competéncia, de maneira a perpetuar a
organizacao e permiti-la alcancar os seus objetivos” (FALCONER, 2000, p. 19). O
processo de captagdo de recursos, segundo Valarelli (2002), desempenha diversas
acdes que buscam patrocinios, doagdes, parcerias, prestacao de servicos, venda de

produtos, entre outras.

Como desafios enfrentados pela gestdo de pessoas no Terceiro Setor, pode-se citar
a necessidade de profissionalizagdo das pessoas que trabalham nessas
organizagbes, 0 aumento e a adequagdo da mao-de-obra voluntaria e a
informalidade e o amadorismo da gestao (ASSIS, 2005; BOSE, 2004; HUDSON,
1999; TENORIO, 2006 e TEODOSIO, 2002). Além disso, desenvolver os recursos
humanos das organizagdes do Terceiro Setor é uma das tarefas desafiadoras para

seus gestores.

Nesse sentido, Bose (2004) e Falconer (2000) advertem que a auséncia de controles
e regulamentos rigidos sado consequéncias que dificultam a gestdo de pessoas. O
processo de gerenciamento dos recursos humanos, de acordo com Hudson (1999,
p. 137), deve considerar os elementos: recrutamento, integracdo e supervisao e
avaliagdo que tém “o objetivo comum de assegurar que as pessoas desenvolvam
suas habilidades e capacidades e que seus esfor¢cos sejam direcionados para os

objetivos que a organizagao deseja que atinjam”.



Falconer (2000) ainda acrescenta que hoje na gestdo de pessoas do Terceiro Setor
existe uma forte tendéncia para a profissionalizagcdo do voluntariado. A gestao do

voluntariado significa

desenvolver a capacidade de recrutar e capacitar pessoas para atuar como
voluntarias, compartilhar com estas os valores da organizagio, definir
cuidadosos planos de trabalho e acompanhar a sua atuacdo para que o
trabalho seja efetivamente cumprido, sem deixar espago para o amadorismo
que muitas vezes, caracteriza o voluntariado.(FISHER; COLE, 1993, p. 16).

No que diz respeito a efetividade do trabalho no &mbito dessas organizacdes, cabe
observar a proposta de Armani (2003) que o associa ao fortalecimento institucional
podendo ser desenvolvido sob o enfoque gerencial e o sistémico. O enfoque
gerencial privilegia os desafios da gestdo e das condigbes de eficacia e eficiéncia de
organizagdes, preocupando-se com a sua “profissionalizacdo”, por intermédio de
planejamento estratégico, sistemas de monitoramento e avaliagdo com base em
indicadores, captagdo de recursos, marketing, gestdo administrativo-financeira,
capacitagao técnica dos recursos humanos, etc. Ja o enfoque sistémico também
integra a dimensao gerencial, mas de forma articulada a dimensao sociopolitica da
organizacdo, isto é, “a sua base social e legitimidade, sua transparéncia e
credibilidade (accountability), sua rede de interlocu¢do e agdo conjunta com
organizagdes da sociedade civil e com o Estado, sua autonomia e sua capacidade
de oferecer servigcos de qualidade e de promover processos de mudanca social”.
(ARMANI, 2003, p.5)

O autor esclarece que, embora esses dois enfoques sejam esquematicos e
simplificadores, ndo recobrindo a complexidade vivenciada por essas instituicoes,
podem ser considerados caminhos diferenciados acerca dos desafios do Terceiro
Setor e de como proceder no “processo de combate a pobreza e a desigualdade, e
na promogao de uma sociedade justa, democratica e sustentavel” (ARMANI, 2003,
p.5).

Para Hudson (1999), as diferencas de valores, de missao, de natureza que

permeiam essas organizagdes, precisam ser compreendidas e mais explicitados



para proporcionar uma administracdo eficiente. Nesse sentido, Hudson (1999),
Margon e Escrivao Filho (2001) defendem a necessidade do desenvolvimento de um

modelo de gestao autbnomo adequando as suas particularidades e necessidades.

Lewis (2001) assinala quatro razdes para o fato de o Terceiro Setor adotar um estilo
préprio de gestdo. A primeira razao trata da “cultura da agéo”, devido aos dirigentes
e empregados se mostrarem mais interessados na implementagdo do que no
planejamento de suas agdes. A segunda raz&o relaciona-se a percepg¢ao de que
essas organizagbes devem aplicar seu tempo e seus recursos para atingir seus
objetivos (solugdo de problemas sociais, politicos, econdmicos e ambientais),
desconsiderando os custos administrativos. A negacédo da adogao de uma pratica de
gestao profissional como fator que compromete seus trabalhos e atividades-fins € a
terceira razdo. E a Uultima razdo identificada pelo autor fundamenta-se na
informalidade da criagdo das atividades e das proprias organizagbes que, mesmo
com seu desenvolvimento acelerado, ndo se preocuparam com a profissionalizagao

da suas praticas de gestao.

Por outro lado, a proposta de um modelo de gestdo autbnomo com técnicas
especificas para a realidade do setor, para Ckagnazaroff (2001, p.247), € uma
questao preocupante, pois “é bastante nebulosa a fronteira entre técnicas basicas de
gestdo adaptadas do setor privado para o Terceiro Setor propostas e aquelas de
gestdo consideradas especificas ao setor”. Outra questdo importante de reflexao
quando se fala de administracdo do Terceiro Setor diz respeito ao tipo e a
complexidade da organizagao considerada. Essa questao esta relacionada ao tipo

de organizagao, ao tamanho, aos recursos disponibilizados e a profissionalizagao.

A modernizacao gerencial do Terceiro Setor, defendida atualmente por estudiosos,
com destaque para Teoddsio (2001), revela-se como o principal paradoxo
vivenciado por essas organizagdes: contradigdes que resultam do proprio discurso
dessas organizacgdes, de suas caracteristicas bem especificas e complexas, do seu
funcionamento com diversos interesses e agentes e principalmente da prépria
pratica gerencial, chegando, as vezes, a parecerem irreconciliaveis (RODRIGUES,
1997).



A situagao descrita estimula compreender como os gestores percebem e lidam com

as diversidades e os desafios no exercicio da fungao gerencial no Terceiro Setor.

3.2.4 Terceiro Setor: o gerente

O gestor do Terceiro Setor, segundo Kliksberg (1997), diferentemente do gestor
privado, ndo deve apenas desenvolver uma profunda percepcado dos mecanismos de
mercado, mas, sobretudo, conciliar as perspectivas politica, social e legal em suas

concepgdes gerenciais.

O gerente ou executivo principal do Terceiro Setor, na percepg¢ao de Hudson (1999),
deve conciliar os conhecimentos financeiros e de marketing com as habilidades
interpessoais e de articulacido politica, além da construgao de relacionamentos com
diversos atores sociais — voluntarios, 6rgdos financiadores, midia, governo e
beneficiarios. Ja Roesch (2002) acrescenta que esses gestores devem assumir uma
postura carismatica e participativa, além de utilizar o poder normativo/simbdlico,
como afirma Falconer (1999). Para este autor, os gerentes “lidam, manipulam,
defendem ideais, valores e projetos politicos em fungdo do significado que seus
membros lhe atribuem” (FALCONER,1999, p.120 - 121).

Hudson (1999) lembra que esses gestores precisam desenvolver a capacidade de
trabalhar com o pensamento estratégico, dadas as adversidades e caréncias
administrativas inerentes ao setor. Além disso, esse gestor ocupa um cargo e uma
funcdo de alta exposicdo publica, que demanda uma sodlida reputacdo entre os

demais atores sociais e organizacionais.

Na visao de Marcovitch (2005), o perfil do agente do Terceiro Setor deve ter o seu
sistema de valores humanos como base determinante, além de uma visdo de mundo
que lhe permita defender a cooperacdo, a solidariedade e o rigor econémico. As
habilidades técnicas e gerenciais que valorizam simultaneamente a rotina

operacional e a inovagédo organizacional também sao determinantes, importantes e



decisivas para o futuro do gestor do Terceiro Setor. Neste sentido, cabe destacar a
opinidao de Mccarthy (2005), autor que defende que os administradores do Terceiro
Setor devem estar em constante treinamento para o desenvolvimento das

habilidades administrativas.

Ressaltam-se os resultados da pesquisa realizada por Ckagnazaroff (2001) em
organizagcdes do Terceiro Setor: a maioria das creches que atendem as criangas e
adolescentes da regido de Belo Horizonte demonstraram que os gestores
responsaveis pela administracdo, denominados coordenadores, “assumem o cargo
em consequéncia tanto da sua formacdo profissional quanto da sua pratica
acumulada na area e por falta de alguém especializado que possa exercer a fungao”
(CKAGNAZAROFF, 2001, p. 258). Em relacdo a administragdo, os coordenadores
tém poder de decisdo, mas constatou-se que eles preferem trabalhar com sua

equipe administrativa.

Tenorio (2006) aponta que a superacdo dos desafios gerenciais do Terceiro Setor
constitui-se em um aprendizado continuo, no qual seus gestores ampliam suas
percepgdes sobre novos modelos gerenciais, incorporando-os as peculiaridades de

suas organizagdes.

Para os administradores destas organizagdes, o grande desafio, segundo Salamon
(2005), nao é simplesmente aperfeicoar a gestdo de suas organizagdes, mas sim
encontrar solugdes para os problemas sociais publicos superando seus desafios

gerenciais, de sustentabilidade e de identidade, dentre outros.

Tomando-se como base o referencial tedrico apresentado, buscou-se, por meio
desse estudo, identificar e analisar os desafios da gestdo do Terceiro Setor a partir

do ponto de vista dos préprios gerentes, atores da gestao dessas organizagdes.



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 Método

A metodologia utilizada foi de natureza exploratoria qualitativa por permitir a
abrangéncia da realidade social para além do que pode ser observado e

quantificado.

De acordo com Gil (2002) e Collis; Hussey (2005), a pesquisa exploratéria
“proporciona maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipoteses”. Selltiz et al. (1967) complementam que a
pesquisa de natureza exploratéria estimula a compreensao do problema a partir da
analise dos dados. Collis; Hussey (2005) ainda acrescentam que, nesta pesquisa, o
foco é obter insights, procurar padrdes, idéias ou hipdteses sobre o

assunto/problema investigado.

A selecdo da abordagem qualitativa deve-se a necessidade de compreender o
fendbmeno no contexto no qual ele ocorre a partir das variaveis envolvidas,
permitindo, assim, um aprofundamento maior sobre o tema (GODOY, 19953,
1995b). No processo de coleta de dados, a abordagem qualitativa permite ao

pesquisador o contato direto com a fonte de dados sobre o fenbmeno estudado.

Para Haguete (1992), essa perspectiva proporciona maior relevancia ao aspecto
subjetivo da agéo social e, por isso, tende a ser apropriada para os fenbmenos
unicos e/ou complexos. Para a autora, os métodos qualitativos enfatizam as
especificidades de um fenbmeno em termos de sua origem e de sua razao de ser,
ao passo que os quantitativos s&o utilizados para mensurar as caracteristicas

especificas de uma populagdo comparaveis entre si.

Optou-se pela abordagem qualitativa para a coleta e analise dos dados em fungao
de o objetivo dessa pesquisa ser o de identificar e analisar os desafios gerenciais
vivenciados nas perspectivas técnicas, politicas, critica e praxeologica (REED, 1997)
de organizagbes do Terceiro Setor localizadas em Belo Horizonte na percepgéao de

seus gerentes.



4.2 Universo

O universo considerado para a execugao da pesquisa em questdo foi composto
pelas organizagbes do Terceiro Setor de Belo Horizonte. O Terceiro Setor de Belo
Horizonte é constituido por instituicdes sociais, associacdes e fundacdes distribuidas
nas nove regionais da capital, de acordo com o Diagnéstico do Terceiro Setor de
Belo Horizonte?*, realizado em 2005, pelo Centro de Apoio ao Terceiro Setor —
CAOTS (2006). Com 37,20%, o centro da cidade de Belo Horizonte possui a maior
concentracdo de organizagbes, devido ser esta a regido da capital que possui a
maior densidade comercial e de servigos, tanto privados quanto publicos. Em
relagdo as demais regioes, as organizagoes se distribuem de maneira relativamente
homogénea, 31,90% concentram-se nos bairros no entorno da regido centro-sul e

30,90% nas demais localidades.

O Terceiro Setor em Belo Horizonte é relativamente novo, seu crescimento é
bastante expressivo a partir da década de 90 com a fundagcdo de 52% das
organizagdes. Enquanto 22% foram criadas na década de 1980, 19%, entre as
décadas de 70 e 50 e apenas 7% das organizagbes existentes na Regiao
Metropolitana de Belo Horizonte foram fundadas anterior a década de 40 (CAOTS,
2006).

Considerando-se as diferentes classificacbes existentes das organizagdes do
Terceiro Setor, foi adotada a proposta pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica — IBGE °(2004)- que prioriza a identificagcdo da finalidade de atuagéo das
entidades, critério apropriado ao tipo de atividade do setor. As entidades que
compodem o Terceiro Setor foram classificadas quanto a area de atuagao: habitacao,
saude, cultura e recreacdo, educacao e pesquisa, assisténcia social, religido,
associagbes patronais e profissionais, meio ambiente e protecdo animal,

desenvolvimento e defesa de direitos e outras nédo especificadas. Assim, em Belo

‘E um projeto pioneiro do Estado de Minas Gerais, promovido pelo Ministério Publico do Estado de
Minas Gerais, coordenado pelo Centro de Apoio ao Terceiro Setor — CAOTS, juntamente com a
Associagao Mineira de Promogédo das Empresas de Interesse Social- AMEIS, em parceria com o
Centro Universitario de Belo Horizonte — UNI-BH, a Universidade Federal de Minas Gerais — UFMG, a
Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais - PUC e a Universidade de Alfenas - UNIFENAS.

’A classificagédo adotada seguiu o parametro da Classification of the Purpose of Non-Profit Institutions
Serving Households — COPINI ampliada ( classificagdo dos Objetivos das Instituicdes sem Fins
Lucrativos ao Servigo das Familias), reconhecida pela Divisdo de Estatisticas das Nac¢des Unidas.



Horizonte, o diagnostico realizado pelo CAOTS (2006) retratou que 31,8% dessas
organizagbes atuam na area de assisténcia social, 17% desempenham suas
atividades em educacgao e pesquisa, 14,4%, na area da cultura, 9,1%, no segmento
religioso, 7,3% atuam na area da saude, 5,4%, na area de associagdes patronais e
profissionais, 3,27%, em desenvolvimento e defesa de direitos, 2,4%, em atividades
relacionadas ao meio ambiente, 2,3%, com agbes na area de emprego e
capacitagao, 2,2%, na area de habitacdo e 4,83% atuam em outras areas nao

especificadas.

Este setor também mobilizou, em 2005, cerca de 4 bilhdes de reais, sendo
responsavel pela geracdo de 35 mil empregos formais e apenas 20% das
organizagdes da capital utilizaram os recursos publicos para desempenharem suas
atividades (CAOTS, 2006).

Mesmo com essa recente pesquisa realizada em 2006 pelo CAOTS, nao foram
disponibilizados registros completos das organizagées que compdem este setor na
capital mineira. Assim, deparou-se com a inexisténcia de um banco de dados oficial

sobre as organizagdes do Terceiro Setor de Belo Horizonte.

Inicialmente, buscou-se tais informagdes em diversos sites e 6rgaos relacionados a
area, que apresentaram dados incompativeis com a realidade mapeada pela recente
pesquisa divulgada pelo Ministério Publico de Minas Gerais, parametro adotado
neste trabalho. Depois de inumeras tentativas de buscas frustradas, por indicagao
da primeira gerente entrevistada no processo de coleta de dados, chegou-se a
relagcdo de clientes de filantropia da grafica O Lutador, um cadastro com 330
organizagdes da Regiao Metropolitana de Belo Horizonte. Nessa relag&o, constavam
a razao social, o telefone, o contato, o endereco e a area de atuacdo de cada uma

das organizagdes.

Foi importante ainda observar que o primeiro critério proposto para a escolha da
amostra foi a localizagdo das organizacbes, que deveriam situar-se em Belo
Horizonte. Verificaram-se a partir deste primeiro filtro, a existéncia de 294

organizagdes cadastradas de Belo Horizonte aptas a compor o universo delineado



para o desenvolvimento da pesquisa. A distribuicdo das organizagdes por area de

atuacao pode ser demonstrada na TAB. 1:

Tabela 1 — Areas de atuagdes das organizagdes do Terceiro Setor pesquisado

Itens discriminados %

Assisténcia Social 57,82%
Meio Ambiente 15,65%
Cultura 10,54%
Emprego e Capacitacao 8,16%
Educacgao 3,74%
Saude 2,72%
Desenvolvimento e Habitac&o 1,36%

Fonte: Dados levantados do registro dos clientes filantropicos da Grafica O Lutador

O segundo critério adotado como determinante para a escolha dos sujeitos da
pesquisa foi o tempo de experiéncia na fungdo. Este grupo foi composto por apenas
gerentes que possuissem 03 anos ou mais tempo no exercicio efetivo na fungao
gerencial de organizagdes do Terceiro Setor de Belo Horizonte. Esse critério
adotado foi baseado nos estudos de Hill (1993) que atesta que, no primeiro ciclo da
atividade gerencial, os gerentes pesquisados, por ela denominados “novos
gerentes”, estavam em fase de aprendizagem e constru¢do de sua identidade,
indicando que alguns conceitos e percepgdes acerca da pratica gerencial ainda nao

estavam bem definidos para esses entrevistados.

A selecdo desses gerentes ainda foi demarcada pelo critério de acessibilidade que
selecionou os individuos pela facilidade de acesso, segundo Vergara (2003) e pelo
critério da intencionalidade, que escolheu os individuos a partir de certas
caracteristicas tidas relevantes pelos pesquisadores (GIL, 2002). Além, de seguir as
condigbes e requisitos minimos propostos por Trivifos (1987) de envolvimento no
fenbmeno, conhecimento amplo e detalhado das circunstancias envolvidas na
questao de pesquisa, e a capacidade para exprimir a esséncia e o detalhe para a
compreensao do fendbmeno em estudo, o que vai ao encontro a pesquisa realizada
por de Hill (1993).



4.3 Grupo de gerentes pesquisado

O grupo de gerentes pesquisado foi composto por 20 gerentes com trabalho efetivo
no campo gerencial, nos ultimos trés anos em organizagbes do Terceiro Setor,

ligadas as diversas areas de atuagao dessas organiza¢des em Belo Horizonte.

Com o intuito de preservar a identidade dos gerentes entrevistados, todos foram
identificados quando da apresentagao e analise dos resultados como gerente (G), e
o respectivo numero de classificagdo das entrevistas como (Gn). Assim, tém-se
gerentes de G1 a G20.

A TAB. 2 mostra as areas de atuagao das organizagdes selecionadas, bem como o
numero de gerentes aos quais foram aplicadas as entrevistas. Assim, 55% dos
gerentes entrevistados atuam na area de assisténcia social, 30% atuam nas areas
de meio ambiente, cultura e emprego e capacitagao e os outros 15%, nas areas de

educacao, saude e desenvolvimento e habitacéo.

Tabela 2- Demonstragao quantitativa dos sujeitos pesquisados

Itens discriminados Freq. %
Assisténcia Social 11 55,00%
Meio Ambiente 2 10,00%
Cultura 2 10,00%
Emprego e Capacitagao 2 10,00%
Educacéo 1 5,00%
Saude 1 5,00%
Desenvolvimento e Habitacédo 1 5,00%
Total 20 100,00%

Dados oriundos de entrevistas com gerentes

4.4 Coleta de dados

Para atingir o objetivo proposto, esta pesquisa fundamentou-se na coleta de dados

envolvendo técnicas de pesquisa bibliografica que propde uma revisdo do marco



teérico para uma compreensdo maior da gestdo praticada no Terceiro Setor
(VERGARA, 2003) e a pesquisa de campo com a realizagdo de entrevistas
estruturadas com gerentes selecionados das organizagdes do Terceiro Setor de

Belo Horizonte.

As entrevistas seguiram um roteiro previamente estruturado que permitiu conservar
certa padronizagao das perguntas sem impor op¢des de respostas, além de admitir
ao entrevistado formular respostas pessoais que melhor expressassem sua
subjetividade (VERGARA, 2003). O roteiro de entrevista foi fundamentado nos
objetivos norteadores da pesquisa e submetido a um pré-teste, junto a dois gestores
de organizagdes do Terceiro Setor com a finalidade de verificar sua adequagao e as

mudangas necessarias antes do inicio de sua aplicagéo.

A coleta dos dados primarios realizou-se entre os meses de agosto e setembro de
2007, com o agendamento de 28 entrevistas com apenas 20 efetivamente
concluidas. Essa fase de coleta ocorreu nas sedes das organizagdes, nos domicilios
de alguns gerentes, nas instalagbes da propria faculdade e em um caso especifico
na casa de um gerente que funciona como sede da organizagdo. Os horarios
marcados para acontecerem as entrevistas foram bastante variaveis, os gestores
utilizavam sempre os horarios antes do inicio do funcionamento das atividades da
instituicdo, na hora ou logo apds o almogo ou depois do horario do expediente das

organizagoes.

Cabe ressaltar que alguns gerentes apresentaram forte resisténcia a participarem
desse tipo de pesquisa, apesar de serem muitos receptivos no contato inicial. Outros
aceitavam participar, mas, na hora da entrevista, desistiam e pediam para voltar
outra hora devido a um problema inesperado que deveriam resolver, outros, quando
viam a dimensao do roteiro, pediam para se preparar e diziam que marcariam outro
horario e, finalmente, houve gerentes que, no inicio ou no meio da entrevista,
paravam e falavam que ndo eram as pessoas adequadas para responder a pesquisa
e que marcariam com o gerente responsavel. Nesses casos especificos, as
entrevistas nao se efetivaram ou, quando realizadas, foram descartadas por ndo se

mostrarem apropriadas a técnica de coleta escolhida para a execucéo desse estudo.



Cada uma dessas entrevistas foi gravada, com o devido consentimento dos
entrevistados e, posteriormente, transcritas integralmente. Cada entrevista durou em
média uma hora. A transcricdo integral das gravacgdes, realizadas em 25 fitas

tamanho cassete, totalizou 275 paginas de texto.

4.5 Analise dos dados

Os dados tabulados e analisados foram submetidos a analise de conteudo e a
analise tematica que de acordo com Melo (2003), € uma analise qualitativa analitica

e passa pelas seguintes fases de tratamento:

a) preparagdo: as entrevistas foram transcritas segundo o roteiro de perguntas,
agrupando-se as respostas de cada categoria para as respectivas questbes. Em

seguida, procedeu-se a releitura do material e a organizagao dos relatos;

b) tabulagcdo quantitativa: identificaram-se os componentes das respostas dos
entrevistados e agruparam-se de acordo com o tema da pergunta. Essa técnica de
analise de dados segue os principios de analise de conteudo. Essa analise visa a
obtengado de indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condigbes de produgao/recepgao das mensagens contidas nos relatos dos gerentes
(BARDIN, 1979) e permite melhor visualizagdo das opinides e dos conteudos das
mensagens dos respondentes apds a sua sistematizacdo na forma de tabelas e

percentuais de respostas;

c) tabulacao qualitativa/tematica: a ultima fase do processo de tratamento dos dados
consistiu na categorizagcdo de temas, segundo os objetivos da dissertagao,
estruturados em uma planilha que permite o agrupamento dos extratos mais
significativos retirados das entrevistas transcritas. A unidade de analise constitui de
frases e paragrafos, dando destaque a dimensdao do dito ou da fala do(a)
entrevistado(a). Na técnica de tabulagao tematica, descrita por Minayo (2000), nao
ha preocupacado com a frequéncia das respostas, mas sim com os temas relevantes

que aparecem nos discursos, com as contradicbes dos entrevistados e outros



elementos que chamem a atengcdo do pesquisador com relagdo aos objetivos do
estudo e ao referencial tedrico adotado. O resultado final da analise resultou numa
lista de temas sobre os quais os entrevistados revelaram e conceituaram aspectos

pertinentes aos objetivos da pesquisa.

4.6 Limitacoes

Como toda metodologia utilizada no campo das ciéncias sociais comporta limites,
para o desenvolvimento especifico dessa pesquisa, encontrou-se barreira de
compatibilidade de horarios disponiveis e disposi¢do dos gerentes das organizagdes
selecionadas em realizar a entrevista. O roteiro de entrevista foi muito extenso,
causando cansacgo aos respondentes. Outro aspecto limitador considerado trata-se
do alcance dos dados, ou seja, os dados serao restritos aos sujeitos pesquisados,

nao sendo possivel generalizar os resultados ao universo pesquisado.



5 O TERCEIRO SETOR NA PERCEPGAO DOS GERENTES

Este capitulo destina-se a apresentagdo e analise das percepg¢des dos gerentes
entrevistados a respeito do Terceiro Setor, que possibilitou uma compreensao mais
abrangente sobre o panorama do setor em Belo Horizonte. Assim, mostra-se
necessario apresentar a caracterizagcdo das organizagbes onde trabalham os
gerentes escolhidos para desenvolver a pesquisa. Em seguida apresentam-se as
caracteristicas pessoais dos proprios gerentes, tais como: idade, escolaridade e
trajetéria profissional. Finalmente, & apresentada a forma como os gerentes

pesquisados percebem o conceito dessas organizagoes.

5.1 Apresentacao das organizagoes pesquisadas

O macrocontexto utilizado para a realizagdo dessa dissertacdo foi composto por
organizagoes localizadas em Belo Horizonte, onde os gerentes selecionados para
compor a amostra exercem suas fungdes gerenciais. Seguindo a classificagdo ja
apresentada na TAB. 2, as organizagdes foram subdivididas, sendo 11 organizagdes
da area de assisténcia social, 02 do meio ambiente, 03 representantes da area de
cultura, 02 de capacitagcdo e emprego, 01 da area de educacédo e da saude e a

ultima relacionada a area de desenvolvimento e habitacio.

Essas organizagdes prestam auxilio a uma parcela grande de populagdo menos
favorecida da sociedade de Belo Horizonte, 45% das organizagdes acolhem
mensalmente até 500 pessoas, 35%, até 1000 pessoas e os outros 20% atendem
por més mais de 1000 assistidos (TAB.3). Apenas 5% das organizagdes prestam
seus servigos para mais de 10.000 pessoas, sendo este um tipo de organizagao de

assisténcia rara no universo pesquisado.



Tabela 3 — Numero de pessoas atendidas das organizagoes pesquisadas

Itens discriminados %

1a500 45,00%
501 a 1000 35,00%
1.001 a 10.000 15,00%
Acima 10.001 5,00%

Fonte: Entrevistas com gerentes

Em relacdo ao tempo de funcionamento, verifica-se que a maioria dessas
organizagbes sao recentes, conforme dados apresentados na TAB. 4. Das 20
organizagdes participantes, 65% possuem até 20 anos de funcionamento, sendo
45% fundadas a partir da década de 90, enquanto 10% estao funcionando de 21 a
40 anos e 25% funcionam ha mais de 41 anos, confirmando a atual pesquisa
realizada pelo CAOTs em 2006, que apontou as organiza¢des do Terceiro Setor de

Belo Horizonte com estruturas recentes.

Tabela 4 - Tempo de empregados das organizagoes pesquisadas

Itens discriminados %

Até 10 anos 45,00%
11 a 20 anos 20,00%
21 a 30 anos 5,00%
31 a 40 anos 5,00%
Acima de 41 anos 25,00%

Fonte: Entrevistas com gerentes

Quanto a fonte de renda, os gerentes entrevistados declararam que a maioria dos
recursos financeiros dessas organizagcoes advém de doagdes de pessoas fisicas ou
juridicas (65%) como doagdes em conta bancaria, telemarketing ativo, pagamento
de boletos bancarios e carnés. Outros gerentes (55%) afirmam que seus recursos
sado de fontes préprias de geragao de renda como programa de geragcao de renda,
venda de produtos e servigos produzidos pela propria organizagao e de aluguéis de
imoveis. Os recursos de origem governamental que totalizam 50% das respostas
dos entrevistados sdo distribuidos pelos patrocinio de leis de incentivo a cultura,
fundo de bolsas e pelos conselhos federais, estaduais e municipais. As doagdes de

empresas (35%) e os recursos advindos da mantenedora das organizagdes (15%),



entre outras também contribuem com a parte financeira da instituicdo. Podemos
destacar, mesmo com um percentual pouco representativo, os recursos de
organizagoes estrangeiras que as instituicdes nacionais comegam a receber, a titulo

de ajuda e por comungarem das mesmas concepg¢des ideoldgicas e lutas sociais.

Observa-se que a maioria dessas organizagdes, de acordo com TAB.05, sobrevive
com recursos externos (doacgdes) e aquelas em que seus gerentes declaram possuir
alguma fonte propria de geracédo de renda, os recursos nao sao suficientes para a

manutencao dos servigos prestados e para a sobrevivéncia da propria institui¢ao.

Tabela 05- Fontes financiadoras das organizagdes pesquisadas

Itens discriminados %

Doagdes de individuos 55,00%
Geragao proépria de recursos 55,00%
Recursos de origem governamental 50,00%
Doacbes de empresas 35,00%
Recursos da mantenedora 15,00%
Patrocinios de leis incentivo a cultura 10,00%
Cobrancgas de taxa, contas, mensalidades 10,00%
Recursos pessoais 5,00%
Sorteios, festas 5,00%
Recursos de organizagbes estrangeiras 5,00%

Fonte: Entrevistas com gerentes

*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados dar mais de uma resposta

Os dados revelam que 90% das organizagbes mantém seus empregados no regime
celetista, todos com carteira assinada e remunerados, enquanto apenas 10%, duas
organizagdes, das 20 participantes da pesquisa continuam praticando a politica de

voluntariado como condig¢ao basica de funcionamento de suas atividades.

Verifica-se que o trabalho voluntario assume uma nova postura dentro da gestéo
dessas organizagbes pesquisadas, deixando de ser fator preponderante nas
organizagdes do Terceiro Setor de Belo Horizonte. Esses dados apontam para um

processo de mudanga nas politicas de pessoal dessas organizagdes.



Tabela 6- Nimero de empregados das organizagdes pesquisadas

Itens discriminados %

Voluntarios 10,00%
Até 10 35,00%
11a20 15,00%
21a30 5,00%
31a40 10,00%
41 a 50 10,00%
Acima de 51 15,00%

Fonte: Entrevistas com gerentes

Em termos de crescimento, os gerentes entrevistados relataram que as
organizagdes possuem diversas maneiras de acompanhamento dos seus resultados
desempenhados, conforme apresentado na TAB.7. Dividimos esses indices de
acompanhamento em 4 blocos representativos (parcerias, assistidos, administrativo

e social) nos quais as organizagées demonstram e mensuram seu crescimento.

Os indices administrativos (planejamento, avaliacdo, gestdo e os processos em
aprimoramento) para 75% dos gerentes sdo considerados os mais significativos para
o acompanhamento dos resultados desempenhados da organizagdo. Logo em
seguida, aparecem os indices da parceria com o percentual de 70% representados
juntamente pela importancia e pelo nivel de exigéncia da prestagcao de contas aos
patrocinadores, pelas parcerias e pelos resultados apresentados pelo governo. Em
terceiro lugar, com 65% de representatividade, o indice de assistidos ainda continua
expressivo, pelo numero de pessoas atendidas pela organizacao (30%), assistidos
absorvidos pelo mercado de trabalho (20%) e 15% pela avaliagdo do nivel de
satisfacdo dos assistidos. E, por ultimo, com 25%, mostra-se a contribuicdo para a

questao social também considerada indice de mensuragao de desempenho.

Percebe-se que a maioria dessas organizagdes nao possui ferramentas de
mensuracdo do seu desempenho, adotando medidas e padrbes superficiais e
incoerentes com a demanda e necessidades organizacionais do setor. Torna-se
visivel que o movimento de reestruturagdao dos métodos de acompanhamento dos
seus resultados esta em fase embrionaria, necessitando de muitos estudos e

profissionalismo. A questdo social é outro aspecto exposto pelos gerentes que na



realidade ndo retrata e ndo mensura o crescimento de uma organizagao.

Tabela 7- Acompanhamento do resultado desempenhado pelas organizagoes

Itens discriminados %

Prestacdo de contas aos patrocinadores 50,00%
Cumprimento do planejamento 40,00%
Numero de assistidos 30,00%
Contribuindo para a questao social 25,00%
Avaliagao diaria, semanal, semestral e anual 20,00%
Mercado de trabalho absorvendo os assistidos 20,00%
Avaliacao do nivel de satisfagdo dos assistidos 15,00%
Parcerias 15,00%
Processo em aprimoramento 10,00%
indices de resultados apresentados pelo governo 5,00%
Varia de gestao para gestao 5,00%
Nao respondeu 5,00%

Fonte: Entrevistas com gerentes

*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados dar mais de uma resposta

Em resumo, os dados apresentados retratam que as organizagdes do Terceiro Setor
de Belo Horizonte pesquisadas sdo novas, sendo a maioria fundada a partir da
década de 90. O campo de atuagao € bastante diversificado com uma parcela
significativa dessas instituicdes pertencentes a area de assisténcia social. Ja a fonte
financiadora concentra-se em recursos externos. O numero de empregados
registrados supera o numero de voluntarios que, hoje, revelam-se muito restritos ou

extintos da gestao dessas organizagdes.

5.2 Perfil dos sujeitos pesquisados

A caracterizacao dos entrevistados na pesquisa permitiu apresentar o perfil dos
gerentes pesquisados responsaveis pela geréncia de organizagbes do Terceiro
Setor de Belo Horizonte. Essa caracterizacdo contribuiu para a compreensao de

alguns aspectos e especificidades de sua gestao.



Em relacdo ao género, dos 20 gerentes entrevistados, 12 eram mulheres e 8
homens. Esse dado demonstra que existe uma tendéncia de equilibrio, embora seja
percebida uma participagdo maior das mulheres na gestdo dessas organizagdes. A

faixa etaria dos respondentes pode ser visualizada na TAB. 8.

Tabela 8- Faixa etaria dos gerentes das organizagdes pesquisadas

Faixa Etaria %

Até 30 15,00%
31a40 5,00%
41a50 40,00%
51a60 25,00%
Acima de 60 15,00%

Fonte: Entrevistas com gerentes

Um trago importante € que 65% dos gerentes entrevistados encontram-se na faixa
etaria entre 41 a 60 anos, apontando para a diregdo de que a maioria dos gestores
das organizagdes sdo pessoas maduras e com experiéncia profissional, conforme

exemplificado nos depoimentos que seguem:

Hoje eu tenho mais tranquilidade de dirigir a casa, porque quando a gente é
mais jovem a gente assusta rapido, quando vocé vai ficar mais velho vocé
vai ficar mais sensato, ndo assusta tanto, vocé ja comeca a ver os
problemas com outros olhos ou de outra forma. (G2)

Eu tive experiéncia no setor publico quando trabalhei na prefeitura, em
empresa privada. Entdo tive essa variagdo na minha vida que contribui
muito com a minha gestéo. (G11)

Sobre a escolaridade dos gerentes, observou-se que o nivel é alto, o GRAF.1,
mostra que 95% dos entrevistados possuem curso superior, sendo que, deste total
55% ja fizeram pos-graduagdo e apenas 5% dos entrevistados possuem ensino

médio.



5%

O Ensino médio

40% O Graduagéao

55% O Pés-Graduagao

Gréfico 1- Escolaridade dos gerentes
Fonte: Dados de pesquisa

A formacdo académica é bastante diversificada, com destaque para administragao
(30%), pedagogia (20%), psicologia (15%), sociologia (10%). Esses quatro cursos
representam 75% das respostas dadas, indicando que a maioria dos gerentes
entrevistados sdo formados na area das Ciéncias Sociais Aplicadas. Neste caso
especifico, a soma das frequéncias foi superior a 100% devido a alguns gerentes

terem informado que ja cursaram mais de um curso superior (TAB.9).

Tabela 9 - Formagao académica dos gerentes pesquisados

Itens discriminados %

Administrador 30,00%
Pedagogo 20,00%
Psicélogo 15,00%
Socidlogo 10,00%
Assistente social 5,00%
Jornalista 5,00%
Engenheiro 5,00%
Médico 5,00%
Advogado 5,00%
Computacgao 5,00%
Ensino Médio 5,00%
Tedlogo 5,00%

Fonte: Entrevistas com gerentes

*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados dar mais de uma resposta



Outro traco importante refere-se a experiéncia profissional adquirida antes de
assumir o atual cargo em organizag¢des do Terceiro Setor. Observou-se que a maior
parte dos gerentes entrevistados possui experiéncia nos 1° e 2° setores ao assumir
a geréncia de uma organizagéo do Terceiro Setor. Dentre os gerentes entrevistados
55% afirmam que ja trabalharam no segundo setor, enquanto 45% trabalharam no
setor publico e apenas 20% declararam possuir experiéncia pregressa do proprio

Terceiro Setor ao assumir o atual cargo de geréncia.

As fungbes exercidas pelos gerentes entrevistados podem ser visualizadas na
TAB.10. Verificou-se que 55% dos entrevistados atuam somente a funcdo de
gerente/coordenador, enquanto que 45% também exercem as fung¢des dos cargos

de presidente, vice-presidente e de diretor.

Tabela 10 - Fungdes exercidas pelos gerentes pesquisados

Itens discriminados %

Gerente 40,00%
Presidente 20,00%
Diretor 20,00%
Coordenador 15,00%
Vice-presidente 5,00%

Fonte: Entrevistas com gerentes

Quanto ao tempo na organizagéo, percebe-se que 65% dos gerentes entrevistados
tém menos de 10 anos de instituicdo, 25% possui de 11 a 20 anos e apenas 10%
estdo atuando a mais de 20 anos na mesma organizagao. Com relagéo ao tempo no
cargo, 85% dos gerentes entrevistados possuem até dez anos de exercicio da
fungédo gerencial, embora a maior parcela se concentre na faixa de 3 a 5 anos
(55%). A permanéncia por mais de dez anos apresentada é pouco representativa
(15%). Deve-se considerar que, para a realizagdo desta pesquisa, o corte aplicado
para a selecdo dos gerentes foi o tempo minimo de 3 anos no cargo gerencial,

justificando o resultado apresentado no GRAF. 2.
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Grafico 2- Tempo de atuagéo no cargo gerencial
Fonte: Dados de pesquisa

A anadlise dos dados permitiu tragar um perfil dos gerentes, revelando que a maioria
dos entrevistados é do sexo feminino (60%) e a idade predominante encontra-se na
faixa etaria de 41 a 60 anos. Percebe-se um alto nivel de escolaridade entre os
gerentes, sendo que 95% possuem curso superior, além de todos os entrevistados
terem alguma experiéncia prévia nos 1° e 2° setores, antes de assumir o cargo de

gerente da organizac&o pesquisada.

A caracterizagdo das organizagbes e contextualizacdo do perfil gerencial dos
sujeitos de pesquisa forneceu importantes subsidios para um estudo pormenorizado
da gestdo das organizagdes do Terceiro Setor, haja vista que os dados foram
analisados na percepg¢ao dos proprios gerentes entrevistados. O conhecimento de
alguns aspectos ligados a -cultura dessas organizagbes e de algumas
particularidades desses sujeitos para a reflexdo de suas praticas sociais € relevante
e contribui para a compreensao da dindmica e dos desafios gerenciais vivenciados

pelas organizagdes do Terceiro Setor de Belo Horizonte



5.3 O conceito de Organizagoes do Terceiro Setor na percep¢ao de seus

gerentes

De acordo com os dados analisados, percebe-se que os gerentes entrevistados
apresentam a mesma percepgao sobre o Terceiro Setor. Nessas percepgoes, eles
salientam um nucleo comum na concepc¢do do conceito — o trabalho social. As
caracteristicas relevantes apontadas pelos entrevistados foram a cooperacido e a

solidariedade, atributos que ajudam a construir uma definigdo mais clara do Setor.

Eu acho que o legitimo terceiro setor trabalha pela solidariedade, pela
cooperagao e pela inclusdo de pessoas. A competicdo da lugar a
cooperagao, a solidariedade e principalmente a inclusao. (G1)

O que eu entendo que o terceiro setor é formado por iniciativas privadas
com objetivos publicos, sociais. Sao pessoas fisicas que associam ou criam
organizagdes chamadas do terceiro setor, com objetivos publicos. (G12)

O terceiro setor legitimo que eu considero sdo as organizagdes que
surgiram com o ideal de melhorar alguma coisa, o social ou ambiental ou
sécio ambiental. (G17)

Terceiro Setor trabalha pela cooperagao, ou seja, ele nasceu pelo sonho de
muitas pessoas de mudar, de melhorar 0 mundo ndo é sé um trabalho
solidario, cooperativo. (G15)

O Terceiro setor € uma infinidade de coisas, tem terceiro setor de todo jeito,
com uma gama de organizagdes diferentes, e eu vejo que tem muita coisa a
ser aprendida, dizer o que vai dar isso, eu nao sei, eu acho que precisa de
muita pesquisa e, muito estudo de caso para poder ter o que & o terceiro
setor de verdade (G19).

Os extratos citados confirmam as opinides de autores como Teoddsio (2001) e
Costa Junior (2001) que salientam a variedade e complexidade dos conceitos e
caracteristicas do Terceiro Setor, também refletido por ser um setor recente, e,
portanto, carente de pesquisas, necessitando de contornos e conceitos mais
definidos. Na percepcao dos entrevistados, o Terceiro Setor ainda & carente de
estudos e bibliografias, necessitando de iniciativas de investimentos em pesquisas
para melhor acompanhamento do seu desenvolvimento, comportamento e

funcionamento:



Na verdade eu acho que a gente tem poucos estudos, poucas publicacdes,
eu acho que a gente carece muito de bibliografias nessa area, exatamente
porque as coisas estdo muito prontas para a empresa privada e 6rgaos
publicos. Entédo o terceiro setor, na verdade € ainda muito novo, entdo tem
muita coisa ainda e a gente na verdade faz uns rearranjos do que acontece
no publico e no privado e traz pro terceiro setor. (G7)

Eu acho isto precisa ser desenvolvido ainda. E em experiéncias deste tipo
de trabalho que vocé esta fazendo, conhecendo as experiéncias do terceiro
setor, que conseguiremos mais consisténcia e conhecimento do Terceiro
Setor. (G1)

Um outro aspecto mencionado pelos gerentes que merece destaque diz respeito ao
ideal, ao sonho de verem um mundo melhor realizado pelas iniciativas da sociedade
civil, conforme explicitado pelos relatos dos gerentes acima. Observa-se que esse
idealismo e o sonho de um mundo melhor sdo muito particulares do setor, uma vez
que sado pessoas da sociedade que se reunem para prestarem servigos nao
remunerados por meio de uma organizagdo com objetivos publicos e sociais em

funcdo da lacuna dos servigos prestados pela esfera publica.

A compreensao do Terceiro Setor pode ser enriquecida com algumas pontuais
comparagdes relacionadas aos setores publicos e privados, exaltadas pelos
gestores entrevistados. As organizagbes do Terceiro Setor ndo estdo preocupadas
com lucro, efetividade, retorno imediato, performance extraordinaria, mas sim com o
social, em ajudar as pessoas, com a participagdo. Os depoimentos a seguir

explicitam com clareza e simplicidade, as comparagdes tecidas pelos gerentes:

Ja no setor privado é o contrario, existe aquela luta pela efetividade, pelo
lucro, pela competigédo, porque é espago no mercado, todo ano tem que ter
uma performance melhor do que o ano anterior, aquelas coisas assim que a
gente esta acostumado a ver por ai. Entdo a grande diferenga que terceiro
setor ndo tem nenhuma destas logicas: a loégica do setor publico, e a légica
do setor privado. E uma légica participativa, as pessoas estdo ali por que
estdo acreditando naquele trabalho e porque querem participar de alguma
maneira. Essa eu vejo como uma diferencga.(G1)

O resultado dela é social, é diferente das empresas privadas que ficam
medindo se vai dar mais lucro, se € mais eficiente. NOs ndo temos essa
preocupagao, nds estamos realizando o que se da conta de fazer dentro dos
nossos limites, contribuindo para questao social. (G11)

No privado a diferenga esta num trabalho duro mesmo, como ja te falei acho
que quando dinheiro esta na frente a gente posiciona todo o trabalho em
fungdo s6 no dinheiro, ndo se pensa nas pessoas, ja no terceiro setor ele



tem que ser estudado, neste setor que eu estou gerenciando a gente
administra muitas caréncias, ja no setor publico ndo gerenciamos pessoas
do mesmo nivel, pessoas como a gente, pessoas que sabem o que querem
e a gente tem que acompanhar e corresponder as normas porque se nao eu
ficava a margem, ficava fora do sistema, nao é que é que seja diferente nao,
nao é que a gente deixa de acompanhar, mas ndo da mesma forma, porque
€ la tudo é diferente. aqui tudo que eu estou fazendo estou pensando na
crianga, por isso que falei de amor porque vocé deve pensar que sera que
essa crianga vai aceitar isso, quando sera a reagao da crianga, aqui tudo é
acompanhado, até a reacao da crianca. (G2)

Na busca de indicar um verdadeiro sentido para a palavra Terceiro Setor, nota-se
que alguns dos gerentes entrevistados, ao compararem o Setor com as légicas dos
setores publicos e privados tornam mais compreensivel a concepg¢ao do Setor e
suas particularidades. Na percepg¢ao dos gerentes, é singular ao Terceiro Setor a
participacdo, o trabalho social, a inclusdo das pessoas, a cooperagdao e a

solidariedade.

Identifica-se uma lacuna de desenvolvimento e dedicagao de mais estudos sobre o
Setor, conforme apontam Salamon (2005), Tendrio (2006) e Teodédsio (2001) entre
outros autores. Os depoimentos dos gerentes apresentados também demonstram
que, apesar de os resultados da pesquisa indicarem que o setor esta em processo
de transformacéao e de profissionalizacido, o sentimento de idealismo e de realizacao

de um sonho permeara o trabalho desenvolvido pelo Terceiro Setor.

Portanto, os dados revelam que alguns conceitos do Terceiro Setor, inclusive sobre
o qual foi estruturado esse trabalho, sdo insuficientes para representar com exatidao
a situacado real do setor por inteiro, retratando superficialmente ou deixando de
apresentar suas reais caracteristicas. Também observa-se que apesar de o conceito
escolhido enfatizar contextos e evolugdes de atuacdes diferentes das organizacdes
do setor, essa definicao torna-se incompleta em funcdo dos dados deste estudo,

precisando de uma revisao e fundamentagao condizente com seu atual contexto.

Dessa forma, pode-se construir o conceito do Terceiro Setor, na percepc¢ao de seus
gestores, como: um setor composto por organizagdes diversificadas, que se
caracterizam por valores n&o-econbmicos, fundadas pela iniciativa privada
(sociedade civil) com interesses publicos e sociais, com contornos participativos,

cooperativos e solidarios e, atualmente, apoiado no trabalho contratado.



6 A FUNGAO GERENCIAL NO TERCEIRO SETOR

Neste capitulo, sdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa que
enfoca a percepgao dos gerentes sobre o desenvolvimento e exercicio da fungao
gerencial no seu cotidiano em organizagdes do Terceiro Setor de Belo Horizonte.
Para a melhor compreensao desses processos, sdo discutidos: os significados de
ser gerente no Terceiro Setor, os requisitos necessarios ao trabalho gerencial, os
prazeres e frustragdes vivenciados na pratica gerencial e o relacionamento com
seus pares. Diante da analise dos dados das percepg¢des dos gerentes entrevistados
e segundo o modelo de analise da gestdo defendido por Reed (1997), serao
apresentados as atividades desempenhadas, o modelo de gestdo praticado pelos
gerentes entrevistados com suas particularidades e as indicagbes das
caracteristicas desejaveis a um modelo gerencial das organizagcbes do Terceiro

Setor, bem como o desenvolvimento da fungao gerencial no setor e seus desafios.

6.1 O significado de ser gerente no Terceiro Setor

A analise dos dados a seguir reflete a atual situagdo de transformacédo que esta
sendo vivencianda pelas organizagdes do Terceiro Setor de Belo Horizonte. Neste
cenario, para 45% dos entrevistados, ser gerente significa superar desafios e, para
25%, é ser flexivel (TAB. 11). Esses dois aspectos se complementam e representam
70% das opinides dos gerentes, um percentual expressivo frente a situagao de lidar

com as incertezas e mudangas que sao inerentes ao setor.

Os gerentes, quando questionados a respeito do significado de ser gerente em
organizagbes do Terceiro Setor, mencionam que alguns associam o ato de ser
gerente ao lado pessoal, ao sentido organizacional, ao social e outros. Assim,
analisando a TAB. 11 foi possivel reagrupar os dados em trés dimensdes:

organizacional, pessoal e social.



Tabela 11- O significado de ser gerente em organiza¢ées do Terceiro Setor
pesquisado

Dimenséo ITENS DISCRIMINADOS %
Superar desafios 45,00%
Desempenhar multiplas fun¢des 15,00%
Administrar poucos recursos 15,00%
Organizacional Gerenciar pessoas e culturas diferentes 15,00%
Ser tudo tao imprevisivel 10,00%
Ter viséo globalizada institucional 10,00%
Administrar demanda crescente com receita fixa 5,00%
Administrar emocéo 5,00%
Ser flexivel 25,00%
Ser muito desgastante 20,00%
Ter afinidade 15,00%
Ser gratificante 15,00%
Ser interessante 10,00%

Pessoal . .

Realizar pessoal e profissionalmente 10,00%
Ter coragem 5,00%
Ser um trabalho muito sério 5,00%
Ser um aprendizado muito grande 5,00%
Ser profissional 5,00%
Ser Politico 20,00%
Atuar no social 15,00%
. Ser uma questao de doagéo. 10,00%
Social Cidadania i 5,00%
Administrar questbes psicologicas 5,00%
Oportunidade de buscar a reconstrugéo do préximo 5,00%

Fonte: Entrevistas com gerentes
*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta

Na dimensao organizacional, verifica-se que os gerentes associam o ser gerente a
algumas caracteristicas inerentes ao préprio setor e a como administra-las, de
acordo como a heterogeneidade e complexidade das organizagbes, escassez de
recursos ja citadas pelos autores Costa Junior, (1998); Teoddsio, (2001); Tendrio,
(2006). Nesta dimensao, a constante superagéo de desafios (45%) é evidenciado
pelos gerentes como uma das caracteristicas proprias a administragdo ou que deve

ser desenvolvido prioritariamente para a gestdo dessas organizagoes.

Olha, nao é facil ndo, € um desafio todos os dias &€ um aprendizado muito
bom também, gratificante entdo vocé tem um aprendizado muito grande de
que esta vendo o problema das pessoas. E lutar para solucionar estes
problemas. Nao é ficar de bragos cruzados porque € um desafio todos os
dias. (G9)



Na verdade, aqui a gente faz quase tudo, ndo sei se vocé sabe que nao
existe uma funcdo s6 para um diretor para uma entidade dessa, entao tem
hora que a gente olha a cozinha porque conforme for vocé tem que ajudar,
sdo muitos os desafios a serem vencidos diariamente.(G2)

Eu acho que é um grande desafio. (G18)

Sé&o multiplas as fungbes dentro de uma empresa desta, nao é facil. (G12)

De acordo com a TAB. 11, os entrevistados também apontam que ser gerente é:

desempenhar multiplas fungdées (15%), administrar poucos recursos (15%),

gerenciar pessoas e culturas diferentes (15%) e trabalhar com uma imprevisibilidade

muito grande (10%).

Na verdade o coordenador-geral tem como fungdo principal na ONG a
coordenagao politica e nesta a coordenacdo politica a gente termina
exercendo a fungao politico pedagdgica. (G10)

E muito interessante que a gente comenta é o seguinte vocé cria planos
uma geréncia adequada, fazer isso aquilo, aquilo outro, mas cada dia ele
pode mudar, eu falo que as excegdes la sdo muito maiores do que as regras
de um modo geral ha um planejamento, ha uma busca de seguir o
planejamento, mas nem sempre ele pode ser cumprido da forma como seria
em um setor qualquer de segundo setor ou coisa assim porque cada caso é
tao diferente, e tudo tdo imprevisivel..a impermanéncia ali € a constante e
muita impermanéncia na questdo especifica que eu trabalho, entdo a
questdo gerencial tem que ser absolutamente flexivel, seguindo regras,
normas de orientagdo altamente flexivel porque cada caso € unico de fato.
(GS5)

Na dimensado pessoal, 25% dos entrevistados apontam o ser flexivel, 20% dos

gerentes ressaltaram que ser gerente em uma organizagdo do Terceiro Setor &

muito desgastante,

15% salientaram que tem que ter afinidade e outros 25%

expressaram que € muito gratificante e interessante, conforme TAB.11.

Tem que ter jogo de cintura mesmo, cada um tem um problema diferente,
vocé tem que saber a maneira de esta recebendo o associado, de estar
vendo as possibilidades e de estar resolvendo os problemas deles, € uma
situagcéo que nao depende so6 da gente. (G14)

Nao basta gerenciar, né! Tem que ter afinidade com aquilo que vocé faz.
Eu acho que tem que ter profissionalismo, claro, mas tem que gostar,.tem
que amar!(G17)

Mas o principal é querer e amar o que faz.(G10)

As vezes, tomar a decisdo certa no momento certo, e isso as vezes é
complicado mas a gente nunca esta sozinho para tomar estas decisdes, que



eu acho interessante aqui porque a gente é muito respaldado pela
presidéncia, pela propria equipe técnica que muito nos auxilia a nessa
tomada de decisbes, entdo é... interessante.(G7)

Os gerentes revelam que desempenhar a funcéo gerencial € uma realizagao pessoal

e profissional (10%), sendo que 5% afirmam ser um aprendizado muito grande.

E necessario ler mais, ficar mais atualizada através de Internet, é
necessario ser humilde e em determinado aspecto agressivo tendo coragem
para enfrentar a rede, o governo e determinados parceiros. (G10)

Para mim é uma realizagdo pessoal e profissional, pois antes como
pesquisadora do corpo docente eu ja vinha pesquisado esse assunto e
agora poder colocar na pratica. (G13)

Dentro desse contexto, observaram-se contradigdes no discurso dos gerentes a
esse respeito. O desempenhar da fungcado gerencial em organizagbes do Terceiro
Setor desperta sentimentos contraditérios entre os gerentes, como ilustrado nos

depoimentos:

E muito realizador e gratificante, mas ao mesmo tempo & um desafio, pois
administrar terceiro setor € complicado, pois, tem uma demanda crescente
com uma receita fixa, ndo elastica. (G13)

Entao isso € um trabalho que, as vezes, é mais pesado, mais desgastante,
mas é interessante, bastante interessante. (G7)

Olha, ndo é facil ndo, é um desafio todos os dias e um aprendizado muito
bom também, é muito gratificante. (G9)

Os entrevistados visualizam que ser gerente é uma forma de contribuir com a
missdo da organizagdo. Portanto, ao desempenharem esse papel, acreditam que
estdo também contribuindo para a melhoria da organizagao e da sociedade, mesmo
com todos os desafios gerencias a que sao submetidos no seu cotidiano. A questao
do aprendizado também é vista de forma gratificante, amenizando o desgaste da

atividade gerencial.

Ja na perspectiva social, 20% dos entrevistados apontam o ser politico, 15% indicam
que o ser gerente € atuar no social, para 10%, € uma questdo de doagdo e os
outros10% afirmam que é uma oportunidade de exercer a cidadania e buscar a

reconstrugdo do préximo, bem como administrar questao psicolédgica (TAB. 11).



Um dos desafios € este mesmo, a gente ter que transitar em varios setores,
nos temos varios parceiros de empresas privadas, nés temos toda uma
comunidade académica e, além da comunidade académica a gente tem as
vezes a propria comunidade €&, que, a gente tem que articular uma série de
questdes entdo é, é importante que vocé consiga transitar em todas essas
areas. Eu acho que isso € um grande desafio, que a gente tem que ser
muito flexivel, bastante politico. (G7)

E uma questdo de doag&o.(G6)

O que é ser gerente em uma instituicdo do Terceiro Setor. Com
diferenciagédo de servigos ou setores. Na empresa privada a gente tem que
dar resultado... O Terceiro Setor ele tem um diferencial, que ele atua no
social. E iss0.(G12)

E participar principalmente socialmente da vida social, é cidadania,
participagao social.(G1)

A possibilidade de contribuir com o social, embora possa ser complicado, para 35%
dos gerentes, € a forga propulsora de sua atividade na geréncia de organizagdes do

Terceiro Setor.

Percebe-se que os entrevistados acabam destacando o como lidar com as
diversidades e particularidades da gestao do préprio setor como o significado de ser
gerente de organizacbes do Terceiro Setor. Suas percepgdes incluem desde
aspectos organizacionais, como a falta de recursos financeiros e pessoais, de
questdes politicas até aspectos de como administrar a demanda social do pais.
Apesar de o significado do ser gerente de organizagdes do Terceiro Setor
pesquisado, estarem reunidos a dimensdo organizacional e por buscarem
capacitagao gerencial para seu aperfeicoamento em fungdo do desenvolvimento do
setor, e, portanto, esta diretamente relacionada a perspectiva técnica do modelo de
gestdo de Reed (1997), verifica-se também as perspectivas politica e critica

destacadas nas analises das percepcdes dos gerentes entrevistados.



6.2 Requisitos necessarios a um gerente do Terceiro Setor

Ao analisar os dados, observou-se que sao necessarias habilidades, capacidades e
competéncias para a eficiéncia da gestdo de organizagdes do Terceiro Setor. No
caso das organizagbes pesquisadas 0s requisitos essenciais a um gestor, na
percepcao dos gerentes podem ser agrupados em trés grupos distintos: o pessoal, o

de relacionamento e o técnico.

Verifica-se que o grupo das caracteristicas pessoais se destaca em comparagéo ao
grupo do relacionamento e das competéncias técnicas requeridas. Os gerentes
consideram que o desenvolvimento das habilidades pessoais € fundamental para a
gestado de organizagdes do Terceiro Setor, confirmando a opinido de Falconer (2000)
e Tendrio (2006) de que estas habilidades, conhecimentos e atitudes devem ser
acrescentados as peculiaridades da administracdo, a fim de assegurar o

cumprimento dos objetivos institucionais.

Na percepcao dos entrevistados, evidenciou-se a flexibilidade (55%) e a habilidade
politica (25%), como os requisitos essenciais para o exercicio do cargo gerencial de
organizagdes do Terceiro Setor, como pode ser observado na TAB 12. Esses dois
requisitos, que juntos somam 80% das respostas dos entrevistados sao
imprescindiveis ao gerente para conseguir acompanhar o processo de
transformagao que o setor vivencia e vencer diariamente as imprevisibilidades da

gestado do Terceiro Setor pesquisado.

Eu acho que, se nao tiver muita flexibilidade, € muito dificil gerenciar um
setor como esse. Além disso, sem a flexibilidade, pessoas rigidas la ndo vao
dar muito certo, porque nés ja tivemos aqui e nao funcionam. Muitos ficam
la faz, faz e ndo sai do papel. Porque esta se esperando que aquela seja
uma empresa como outra qualquer. Ela é uma empresa que tem
imprevisibilidades. Nao dar pra dizer que isso tem que ser assim. (G5)

Tem que ser mais flexivel, ndo pode colocar assim como eu sou diretora, ai

vocé ja se perde. (G2)

A habilidade politica outra caracteristica mencionada pelos entrevistados emerge

como uma habilidade imprescindivel a pratica gerencial dos gerentes no seu



cotidiano nas organizagdes. Nesse sentido, Kliksberg (1997) pontuou que o gestor
deve conciliar as perspectivas politica, social e legal em suas concepgoes

gerenciais.

Habilidades, na minha organizagéo a questao de me politizar, € muito forte,
isso eu aprendi muito aqui. Eu nunca me considerei uma pessoa politica e
eu tive que aprender isso aqui. (G20)

Minhas habilidades é preciso ter na area “habilidade bem politica”, para lidar
com os patrocinadores, a afinidade facilidade para entender o escritoério um
todo. A pratica do cotidiano e exige ter habilidades e conhecimentos. (G11)

Tabela 12 - Requisitos necessarios aos gestores de organizagoes do Terceiro
Setor pesquisado

Grupo Itens discriminados %

Flexibilidade 55,00%

Habilidade politica 25,00%

Gostar da missao 25,00%
Responsabilidade 20,00%

Preparagdo emocional 15,00%

Dedicacao 15,00%

Visdo estratégica 10,00%

Pessoais Atengéo 10,00%
Atualizagéo 10,00%

Saber ouvir mais e falar menos 10,00%

Competéncias pessoais 10,00%

Dinamismo 10,00%
Disponibilidade 5,00%

Objetividade 5,00%

Pro — atividade 5,00%

Habilidades taticas 5,00%

Habilidade de relacionamento interpessoais 20,00%

Capacidade de lideranga 10,00%
Relacionamento | Contato com o mundo 5,00%
Formagao adequada 35,00%

Técnicas Competéncia técnicas 25,00%

Fonte: Entrevistas com gerentes
*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta

Em relagdo ao primeiro grupo, a TAB. 12 mostra que tém-se, ainda, os requisitos
relativos as caracteristicas pessoais do individuo. As competéncias e habilidades

mais reconhecidas sao: flexibilidade (55%), gostar da missdo (25%), habilidade de



politica (25%), responsabilidade (20%), preparagdo emocional (15%) e dedicagao

(15%), entre outros.

Competéncias pessoais sdo pessoas que tém que estar bem preparadas
emocionalmente pra dar conta, juntando uma objetividade com uma
flexibilidade. (G15)

Ter visdo estratégica, pro — atividade e flexibilidade (G14)

Dinamismo, no caso, ter responsabilidade, ser uma pessoa que queira e
que goste da fungdo mesmo, ndo adianta aquela pessoa que na hora que
vé o problema vai correr, ndo, a pessoa tem que ser forte, gostar bastante,
tem que ser dindmica. (G2)

Os depoimentos acima demonstram que os gestores das organizagdes do Terceiro
Setor pesquisado devem desenvolver as habilidades pessoais, a habilidade politica,
mas, principalmente, a flexibilidade, além de se identificar com a missao e trabalho

destas organizacgdes.

No segundo grupo, encontra-se a habilidade de relacionamento interpessoal,
predominante para 20% das respostas dos entrevistados sendo que, para 10% dos
entrevistados indicam capacidade de lideranga e para 5% dos respondentes o

importante € esta em contato proximo com o mundo ao seu redor.

Ter uma habilidade de vocé convencer as pessoas, de lidar com as
pessoas, com as relagdes humanas e isso € o principal. (G6)

O terceiro grupo representa as caracteristicas técnicas do gestor, ou seja, analisa a
formagao, experiéncia profissional e as competéncias técnicas necessarias a todos
gestores independente do setor em que atua. Para 60% dos entrevistados, a
formacdo adequada e as competéncias técnicas se destacam como requisitos
importantes para o exercicio gerencial no cotidiano de uma organizagédo do Terceiro
Setor. Considerando que este grupo indicou apenas dois itens na TAB. 12, constata-
se que ele apresentou uma relativa concentragcdo de respostas dos gerentes

entrevistados.

E preciso entender o processo como um todo, o porqué de cada trabalho,
ter a certeza de cada uma das unidades tém a sua importancia, é preciso
entender dos processos, ter conhecimento de todos os procedimentos de
recursos humanos, de comunicagcdo. Uma das coisas que resume o motivo



da nossa folha de pagamento ser alta € por termos bons profissionais, néo é
porque € uma ONG ou uma associagdo que devemos ser mais ou menos.

(G3)

O estudo superior, um mestrado ou doutorado é de fundamental importancia
para instrumentalizar o gerente, o coordenador do terceiro setor, mas além
deste instrumento é de grande importancia de sua formagdo académica a
identificacdo pela missao e a identificagdo por esta capacidade que o ser
humano tem de mudar é fundamental. (G10)

A primeira delas é realmente ter uma formacao adequada, sabe! Eu acho
que se nao tiver uma formagao adequada fica muito dificil. (G16)

Percebeu-se com essa analise que o primeiro grupo é predominantemente maior na
percepcao dos gerentes entrevistados, enquanto que o terceiro grupo obteve 60% e
o segundo 30%. De acordo com os entrevistados todos os requisitos sao
necessarios ao desenvolvimento de uma geréncia eficaz, mas alguns se
sobressaem mais em relagéo a outros, além da personalidade individual do gerente,
em fungao da realidade vivenciada, missao e objetivos das organizagdes do Terceiro

Setor.

Quando indagados sobre o desenvolvimento desses requisitos para a pratica da sua
geréncia, 65% dos gerentes entrevistados responderam que foram buscando
capacitagcao, através de congressos, treinamentos € ao mesmo tempo foram
adquirindo experiéncia ao longo da propria gestdo, enquanto 35% alegaram que
também complementam com a troca de experiéncias com outros gerentes de
organizagoes, assessorias e consultorias. Esse resultado, além de demonstrar que
os gestores entrevistados se preocupam e ao mesmo tempo buscam reciclagem
profissional, confirma a posicdo de Mccarthy (2005) que defende o constante

aperfeigoamento gerencial dos administradores do Terceiro Setor.

Verificou-se, ainda, que a contratacdo ou recebimentos de assessorias €
consultorias voluntarias € um recurso utilizado com bastante frequéncia pelas
organizagcbes e gestores do Terceiro Setor para orientagbes e definicdo de
planejamentos e metas e para prestacéo de servigos especificos como assessoria

contabil e juridica.



Existem assessorias externas como responsabilidade social que tem dado o
maior suporte a nossa organizagao que € a assessoria do Lélio Fabiano que
ndo é s6 uma assessoria de comunicagdo € uma assessoria de
gerenciamento. Nos temos um trabalho sistematizado com reunibes
mensais onde nds estamos avaliando o trabalho do colegiado, os espagos
com seus devidos gerentes que hoje se chama coordenacoes.(G10)

Sim e isto tem de estar cada vez mais claro, a organizagado tem buscado
profissionais na area de administracdo para poder atuar buscando
profissionalizar nesta gestédo, naquilo que a gente tem que n&o da conta de
fazer sozinho nds temos terceirizar a assessoria contabil e a assessoria
juridica além de uma auditoria externa. (G17)

Essas parcerias, na percepcdo de alguns gerentes, contribuem para o
aperfeigoamento gerencial e para o desenvolvimento dos membros da organizagao.
Além de contribuir para o amadurecimento das percepgdes de mecanismos de
mercado, que estdo relacionadas com as perspectiva politica, social e legal,
defendidas por Kliksberg (1997), e devem colaborar com o aperfeicoamento do
pensamento estratégico dos gerentes necessarios para trabalhar as caréncias
administrativas do setor (HUDSON, 1999).

Percebe-se que mesmo os requisitos exigidos a um gerente do Terceiro Setor
estarem concentrados no grupo pessoal, essas caracteristicas estdo associadas a
perspectiva técnica segundo o modelo gerencial de Reed (1997), por relacionar-se a
area administrativa das organizacgdes e por buscarem a capacitacdo gerencial para a
realizacdo de seus trabalhos. Mas, nesses requisitos apontados pelos gerentes
evidencia-se a ampliagdo da abordagem técnica para a politica, quando os gestores
percebem a importancia da habilidade politica e estratégica para a gestdo do

Terceiro Setor pesquisado.

6.3 Papéis desempenhados pelos gerentes do Terceiro Setor

De acordo com as entrevistas realizadas, constatamos que o papel do gerente do
Terceiro Setor é bastante diversificado, além de suas atribuicbes como gestor,
desempenham fungdes de psicologo (25%), assistente social (20%), professor

(15%), conscientizador da participagéo social (5%) e até de “cara de pau” (5%).



Acho que ele tem que ser politico, flexivel, mediador (G7)

Conselheira, as vezes, tem que ser psicéloga, assistente social. Tem muitos
papéis. Professora também tem que esta ensinando (G9)

Tem mesmo papel de gestor, de orientador.(G16)

E, as vezes, ele tem que ter um bocado de cara de pau (risos, risos),as
vezes, a gente tem que pedir mesmo. (G18)

Esses papéis retratam as caréncias da sociedade brasileira com que essas
organizagdes se deparam e que acabam por se tornarem desafios para a fungéao
gerencial desenvolvida nesse setor. O enfrentamento de situacdes, tais como: o
combate a pobreza, a desigualdade e a exclusdo social, como afirma Cardoso

(2005), é hoje uma realidade no universo do Terceiro Setor.

Tabela 13 - Papéis desempenhados pelo gerente do Terceiro Setor pesquisado

Itens discriminados %

Psicélogo 25,00%
Assistente social 20,00%
Motivador 15,00%
Politico 15,00%
Professor 15,00%
Gestor 15,00%
Conciliador de conflitos 10,00%
Representante 10,00%
Facilitador 10,00%
Conscientizador da participagao social 5,00%
Cara de pau 5,00%
Provocador 5,00%

Fonte: Entrevistas com gerentes
*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta

Ainda observando a TAB. 13, 90% das respostas dos gerentes entrevistados, ou
seja, a maioria dos papéis assumidos pelo grupo pesquisado estdo diretamente
relacionados com gestdo. Um dos principais papéis apontados foi o de um gestor

politico com 30% das respostas.

Tem que ser politico (G7)

Realmente é de agregar pessoas, é motivar, é trazer as pessoas para a sua
missao, sua missao de vida (G6)



Toda a organizacdo do terceiro setor, tem um simbolo, ou seja, um porta-
voz, um gerente principalmente para tratar com os interventores externos,
ele tem um papel de ser catalisador.(G13)

Independentemente do tipo de organizacdo, os gerentes entrevistados representam
0s seguintes papéis: motivador (15%), conciliador de conflitos (10%), representante
(10%), facilitador (10%) e provocador (5%).

Assim, ao se enquadrar os papéis desempenhados pelos entrevistados no exercicio
gerencial das organizagées do Terceiro Setor pesquisado segundo o modelo de
analise de gestao proposto por Reed (1997), verifica-se a ampliagdo das fungdes na
perspectiva técnica com a inclusao de fungdes na perspectiva politica, despontando

preocupacdes e necessidade de acdes no ambito da perspectiva critica.

De maneira geral, os gerentes também afirmam que os papéis gerenciais do
Terceiro Setor sédo diferentes dos papéis desempenhados pelos gerentes da esfera
publica e privada, apesar de alguns gerentes mencionarem que nao ha essa
diferenciagdo entre os papéis desempenhados pelos gerentes do Terceiro Setor,

conforme exemplificado a seguir:

Os papéis desempenhados pelo gerente do terceiro setor sdo bem
diferentes da esfera privada, o tipo de cobranga do terceiro setor € bem
diferente.(G18)

Sao diferentes da esfera privada ou publica. Mas tem que investir no mesmo
papel de gestor, de orientador, de planejador, no mesmo papel. (G14)

Acho que tudo igual, acho que é..tirando essa sensibilidade que a gente tem
que ter, o amor e tudo..acho que o papel € o mesmo, acho que num tem
diferenga ndo.(G11)

Quando convidados a falar sobre a existéncia de diferengas entre um gerente de
uma organizagao do Terceiro Setor e os gerentes das esferas publicas ou privadas,
65% dos entrevistados afirmaram que se diferenciam dos outros gerentes, enquanto
20 % acreditam que nao ha diferenga entre os gerentes do 1°, 2° e 3° setores e
apenas 15% afirmam que vai depender da postura profissional que o gerente

assumir a frente da administracdo de uma instituicao.



Os depoimentos que se seguem ilustram a percepc¢ao dos gerentes em relagéo a

diferenciagao entre os setores.

Com certeza, o gerente tem que ter uma habilidade a mais, quero dizer, ele
tem que saber se envolver mais com as pessoas, ja no setor privado o
gerente tem que saber vender o produto, enquanto o publico esta muito
mais ligado a gestao de pessoas quer dizer, lidar com seu colaborador, com
seu empregado todo dia, isso que é a diferenga.(G6)

Com certeza, € completamente diferente de nés, no novo mundo e nos
avangos tecnoldgicos temos muito que aprender principalmente com os
empresarios porque eles tém uma formagdo gerencial onde eles nos
ensinam a sermos menos intuitivos e mais organizados com coisas mais
concretas. (G10)

Vamos supor, o gerente da mercearia, supermercado, ele é gerente, mas
sempre tem um responsavel acima dele, que ele tem que estar cumprindo
aquelas regras, as metas, os objetivos, estar visando ao lucro, e 0 nosso
trabalho aqui ndo € esse. A gente estd vendo mais o lado humano das
pessoas, o lado social, tem essa diferenca sim. (G9)

Eu me diferencio de mim mesmo, porque eu fui gerente também, e naquela
época eu seguia os padrbes da empresa privada ou publica, entdo eu
percebo que é completamente diferente daquilo que eu ja falei da questao
de competicdo, de comparagao, de lucros, da eficiéncia, da inclusdo de
pessoas, eu acho que essa questdo de inclusdo é a coisa mais importante.
(G1)

Nesse ultimo depoimento, o gerente, tendo grande experiéncia em ambos o0s
setores, acaba revelando a percepgao de grande diferenga na atuagao gerencial em
uma organizagdo do Terceiro Setor. O gerente traz consigo um sentimento de
surpresa ao identificar a diferenca de sua atuagao passada com a que ele assume
hoje, em uma organizagcdo do Terceiro Setor, caracterizada pelos valores de

inclusdo e sociais.

Verifica-se que 15% dos gerentes entrevistados comungam a percepgao de que a
diferenga vai depender da leitura da sua postura gerencial adotada. Entretanto,
alguns gerentes ainda deixam transparecer a duvida sobre se essa diferenga
acontece, especificamente, por se tratar de gerentes de organizagdes do Terceiro

Setor.

Eu acho que isso vai depender muito da escuta que o profissional fizer em
relagdo ao que a instituicdo esta pedindo para eles e da maturidade que
tentara absorver isso, da propria postura dele. (G7)



Apesar de a maioria dos gerentes (65%) declararem que existe um hiato entre as
categorias gerenciais publicas, privadas e do Terceiro Setor, 35% acreditam que nao
existe ou que esta diferenca vai depender da leitura que o préprio gerente fizer a
esse respeito. Os dados demonstram que essa diferenca concentra-se
principalmente no objetivo social desempenhado por essas organizagdes, que, em
outros aspectos, como os administrativos e contabeis, funcionam como nos 1° e 2°

setores, como exemplificado.

A légica de agir estd na relagdo com as pessoas, tem aquelas questdes
basicas como a legislagdo, o contrato de duas pessoas, de cumprir as
obrigagbes trabalhistas, as questdes formais. Eu vejo mais assim, as
questdes basicas de organizagdo. A gente tem que ter no minimo, um
acompanhamento da questdo financeira imediata e, saber assim, por um
certo tempo como estdo as nossas contas, a gente também nao pode ser
muito louco, porque sendo a gente n&o vai dar conta de dar continuidade ao
trabalho.(G19)

A partir de um olhar mais profundo nos depoimentos, percebe-se que as
semelhangas de todas as organizag¢des indiferentemente do setor estdo associadas
a funcado gerencial e ao préprio gestor. A analise dessa associagdo remete a
concepgao de Hudson (1999), Bose (2004) e de outros autores que indicam que
essas organizagdes além de ter um gestor eficiente a frente de sua administragao,
necessitam preocupar-se, comportar-se e incorporar mecanismos e praticas de
gestao publicas e privadas no desenvolvimento de suas atividades, desde que se
observe sua realidade e respeite as suas particularidades e seus objetivos

organizacionais.

Cabe ressaltar a percepcédo de alguns gerentes que nao fazem distingdo entre as
gestdes publicas, privadas e sociais, simplesmente, encaram como administragao,

as vezes, considerando a organizagado como uma empresa:

Tem suma importancia. Porque se nao tiver, a coisa nao anda, fica
estagnada. Entdo vocé tem que fazer, € como se fosse uma empresa
mesmo. (G9)



E uma instituigdo, mas legalmente tem que estar tudo em dia, entdo eu acho
que..E uma empresa como outra qualquer. Se diferenciando somente
porque € uma instituicdo sem fins lucrativos, que cumpre a missao social
determinada dentro da sociedade.(G11)

E eu vejo a minha percepgdo em termos de atividades desempenhadas
privada ou publica, a questao gerencial ela quase a mesma, a diferenga
precisa eu acho que a questdo do publico e privado estd muito ligada a
questao do custo, ta muito ligada a questao financeira. A nossa até também
tem a questdo financeira, mas é muito mais ligada a ajudar o ser
humano.(G6)

Na verdade houve uma mudanga aqui na casa, nds estamos reestruturando
toda a empresa que apesar de ser ONG é uma empresa.(G17)

Desse modo, as percepgdes dos gerentes apresentadas comprovam o acelerado
desenvolvimento da fungao gerencial das organizagdes pesquisadas. Esse processo
que vem modificando a formagao das concepgdes de alguns gestores, levando-os a
assimilar as organizagdes do Terceiro Setor a logica comercial. Como todo
movimento de transformagdo ocasiona mudangas na organizagdo € no proprio
gerente, também pode provocar prazer ou frustragdo no exercicio da fungao

gerencial.

6.4 Prazer e frustragdo na pratica gerencial no Terceiro Setor

No dia-a-dia do Terceiro Setor, os gerentes expressam sentimentos que
demonstram o prazer e as frustragbes ao ocupar um cargo gerencial em
organizacdes sem fins lucrativos. O gerente enfatiza que os elementos que trazem
satisfacdo ao exercicio da fungdo gerencial sdo aqueles vinculados quase que por

unanimidade aos aspectos sociais, conforme demonstrado na TAB. 14



Tabela 14 — Fontes de prazer de ser gerente em organizagoes do Terceiro

Setor pesquisado

Itens discriminados %

Relagdo com as pessoas 45,00%
Missao 35,00%
Resultados 30,00%
Fazer a diferenga no social mais rapido 25,00%
Resolver os problemas dos assistidos 15,00%
Reconhecimento do meu trabalho 15,00%
Gerenciar o asilo 5,00%
Ter autonomia 5,00%
Saber que eu estou construindo um mundo melhor 5,00%

Fonte: Entrevistas com gerentes

*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta

Os gerentes entrevistados atribuem a maior parte de sua satisfagcdo na relagao

proxima que mantém com os membros da sua organizacao (45%), empregados,

voluntarios e os proprios assistidos. Uma parcela significativa dos gerentes (35%)

evidenciam que sentem prazer por realizarem ou participarem da “missdo” da

instituicdo que gerenciam.

E o contato mesmo, o contato, o publico, com o povo, esta vendo,
vivenciando as dificuldades, a luta deles. E muito bacana. (G9)

Eu adoro lidar com ser humano, estar em relagdo com as pessoas, com
gente é uma coisa que me agrada muito, e isso € muito facil pra mim, me
agrada muito, € muito bom! (G5)

Eu sinto muito orgulho de trabalhar numa instituicdo que tem uma missao
como esta. Principalmente quando a gente pensa no pais que a gente vive
com essa dificuldade imensa que nds temos. Entdo eu sinto muito orgulho
de trabalhar e poder contribuir com um pouquinho, ai com essa parcela da
nossa populagdo. Eu acho que isso € muito legal. Melhor que existe. (G7)

E uma alegria de estar fazendo alguma coisa Util para a sociedade, ndo é sé
a parte da remuneracgao. E vocé ter a oportunidade de estar junto com essa
turminha. No6s estamos trabalhando pra dar mais vida, mais qualidade de
vida. (G11)

Realmente € isso que eu quero pra minha vida, unir o util ao agradavel. Isso
€ que felicidade pra mim. Quando eu falo que tem 32 anos n&o parece.
Parece que estou aqui tem pouco tempo. Assim sabe! De tao gratificante
que é o trabalho. (G15)



Nota-se, por meio dos relatos acima, que a satisfacdo ultrapassa os limites da
missao institucional da organizagao, atingindo um contentamento mais amplo, o da
missao de contribuir contra a exclusao social do pais. O comentario do G15 reflete
como é prazeroso trabalhar em um mesmo lugar onde se pode contribuir para uma

causa social importante e ainda praticar sua cidadania, unindo o util ao agradavel.

Os resultados obtidos com o trabalho (30%), o fazer a diferenga no social mais
rapido (25%) e o resolver os problemas dos assistidos (15%) sao fatores que, para
0s gerentes dessas organizagbes, também contribuem para o alcance de suas
metas pessoais, mesmo reconhecendo que esses problemas sociais sdo um dos
maiores desafios do Terceiro Setor (FALCONER, 2001).

O mais prazeroso, € quando vocé recebe uma crianga para atender e
depois vocé vé esta crianga saindo, as vezes, para retorno a familia ou
entdo para um lar substituto (G4)

Vocé esta mais perto, vendo a diferenga. Vocé vé que vocé faz diferenga no
social mais rapido. (G19)

Eu gosto mais dos resultados sociais e a questdo da gente conhecer outras
pessoas. No terceiro setor a gente tem um ganho que a gente tem é a
satisfacdo da sociedade, das pessoas, o reconhecimento. (G6)

Saber que eu estou construindo um mundo melhor e que as pessoas que
estdo sendo atendidas realmente precisam desse trabalho. (G20)

O reconhecimento do seu trabalho, principalmente pelos assistidos e pela
sociedade, também & um fator gerador de satisfagéo para o proprio gerente (15%).
Outra questao que merece destaque foi o depoimento do (G11) que considerou que
nao basta gostar de gerenciar uma organizagao do Terceiro Setor, que a satisfagao
plena esta na afinidade com o que se faz, “eu acho que tem que ter profissionalismo

é claro, mas tem que gostar, tem que amar!”

Dentre os aspectos desagradaveis da atuacdo como gerente destas organizagdes,
que provocam frustragcdo, a maioria dos comentarios referiu-se aos aspectos

financeiros (90%), administrativos (75%) e politicos (20%).



Tabela 15 —Fontes de frustragao de ser gerente em organizagées do
Terceiro Setor pesquisado

Itens discriminados %
Imprevisibilidade dos recursos financeiros 50%
Captacéo de recursos 40%
Desenvolvimento de empregados 25%
Contabilidade 20%
Questdes politicas 15%
Trabalhar com pessoas que entram no setor por necessidade

financeira e nao por idealismo 10%
Relacionar-se com pessoas que ndo dao valor a missdo 10%
Resolver questdes do publico e do privado 5%
Participar de encontros, reunides, férum 5%
Cultura lenta 5%

Fonte: Entrevistas com gerentes

*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta

A imprevisibilidade dos recursos financeiros (50%) e a dificuldade de captagao de
recursos (40%) além de se tratar de um dos maiores desafios do setor, como ja
revelaram outras pesquisas de Ckagnazaroff (2001) e Teoddsio (2000), também
causam grandes insatisfagdes aos gerentes entrevistados. A falta de recursos
coloca a organizagcao dependente dos recursos externos e de parcerias para
continuar a prestar seus servicos, ou até mesmo impossibilitando-a de prestar os

servicos aos assistidos.

Nesse caso nosso € aquilo que a gente sonha quer realizar e esta impedido,
porque nao é facil gerenciar terceiro setor, por causa principalmente da
questao financeira, objetiva a dependéncia. A gente ta sempre dependente.
(GS5)

A grande dificuldade é a captacdo de recursos, se ndo deu para atender
todas as demandas, 6timo, mas se n&o a culpa ndo é nossa. (G13)

Outros fatores causadores da frustragdo dos gestores estdo associados a
perspectiva administrativa. Os elementos indicados na TAB. 15, em ordem
decrescente de importancia figuram: descomprometimento de empregados em
relacdo a missao (25%), contabilidade (20%), trabalhar com pessoas que entram no
setor por necessidade financeira e nao por idealismo (10%), relacionar-se com

pessoas que ndo valorizam a missao da organizacao (10%), cultura lenta (5%).



Em suma, 45% das respostas dos entrevistados estdo relacionados com a gestéo
dos recursos humanos da organizagdao, comprovando ser esse um dos desafios
gerenciais mais importantes da administracdo do Terceiro Setor pesquisado e que
desperta nos gestores a necessidade de profissionalizagcdo dos membros da
instituicdo e para o aperfeicoamento dos controles e, regulamentos internos (BOSE,
2004; FALCONER, 2000).

E muito dificil trabalhar com pessoas muito diferentes, os que nao
interiorizaram a missao tém de colocar dentro dela e gostar do que estao
fazendo. (G3)

O que eu menos gosto como gerente é trabalhar com pessoas que entram
no terceiro setor por uma necessidade financeira e nao por idealismo, e que
isto aparece a cada momento, eu tenho muita dificuldade porque o ideal é o
encontro que a pessoa tem com ela mesma, isto é acreditar no homem. As
vezes 0 que me incomoda muito € que as vezes a mim nao espero muito o
processo do outro e eu fico impaciente. (G10).

O motivo de ter de se relacionar com pessoas que nio dao valor a isso aqui.
(G13)

E quando chega alguém entendido querendo dizer o que a organizacéo
deve fazer. a gente escuta, fala obrigado, se até a gente faz alguma coisa, e
nao faz quase nada. até hoje ninguém que veio com muitas idéias e teoria
para cima da gente, ndo ajudou muito ndo. eles acham que a gente ndo tem
muito conhecimento tedrico para terceiro setor ainda. Eu acho isto precisa
ser desenvolvido ainda. (G1)

As questdes politicas (25%), mesmo com pouca representatividade, também
incomodam os gestores, tendo em vista que esta habilidade tem sido muito
requerida para a geréncia de organizagdes do Terceiro Setor. Varios autores como
Hudson (1999), Falconer(1999) e Roesch (2002) acreditam que o refinamento da
articulacéo politica sera uma das armas para desvendar os desafios do setor. Assim
como demonstrou esta pesquisa e, em funcdo de os gerentes ainda nao estarem
totalmente preparados e afinados com as tendéncias para o setor, a falta de

habilidade politica é fonte de insatisfacdo que acarreta frustragdes aos gerentes.

E esta participando de tudo, é muito encontro, muita reunido, muito férum
assim, da prefeitura, e entdo a gente vé que é mais questdes politicas
mesmo. (G19).



Quando a gente emperra em uma questéo politica. Onde a gente, enquanto.
corpo técnico aponta que aquilo n&o seria interessante e na verdade a gente
acaba tendo que fazer porque politicamente isso é importante. Eu acho que
€ o maior dificultador que nés temos. (G3)

E a hora que eu me pego com essas questdes do publico e do privado
(G18)

A imprevisibilidade dos recursos financeiros se destaca como um dos fatores que
mais incomodam o gestor, enquanto que a missdo e os resultados alcancados
despertam grande satisfagdo no cotidiano gerencial. Observa-se que ocorre um
equilibrio entre os fatores geradores dos sentimentos de prazer e frustragcdo no
exercicio da funcdo gerencial. Verifica-se que, a0 mesmo tempo em que as
percepcdes dos gerentes entrevistados indicam que a satisfacdo proveniente da
relagdo com as pessoas (45%) garante prazer, estas mesmas relagbes com seus
membros (45%), em proporgdes iguais provoca insatisfagdo na pratica gerencial das
organizagdes pesquisadas Assim, os relacionamentos com seus diversos publicos
se destacam como um importante fator influenciador da gestdo das organizacdes do

Terceiro Setor.

6.4.1 Relacionamento no Terceiro Setor pesquisado

As praticas gerenciais das organizagdes do Terceiro Setor sdo construidas de
relacionamentos internos e externos com seus diversos stakeholders. Os gerentes
se relacionam no seu ambiente interno com a diretoria, empregados, voluntarios
(quando existentes) e com os assistidos e seus familiares. No ambiente externo, o
relacionamento acontece com os parceiros (érgaos publicos e privados, doadores),

fornecedores e a sociedade.

Percebe-se que apesar de o relacionamento configurar-se complexo para alguns
entrevistados, a relagdo mantida com seus publicos internos ou externos é

equilibrada e muito amistosa.

A relagéo entre individuos as vezes é muito dificil e o maior problema do ser
humano é a convivéncia. (G2)



[...] relacionar uma coisa tdo complexa. (G11)

Muito tranqiilo € nés nos respeitamos muito, somos pessoas, capazes,
tentamos ser bem equilibrados para estar em um projeto desses e acho que
ha assim um respeito mutuo eu me sinto assim.(G5)

Assim, a minha relagdo com o pessoal aqui é 6tima, eu gosto muito de estar
aqui, ndo vou te falar que a gente ndo tem, as vezes, algum embate, mas
todos os embates sao profissionais. Entdo se a gente tem que falar...Igual,
as vezes, a gente tem algum desentendimento, as vezes, eu falo eu tenho
que brigar muito com vocé... & brigar no sentido construtivo é, entdo assim,
eu acho que é uma relagdo muito interessante. (G19)

A relagdo é muito transparente as vezes tremendamente afetuosa, as vezes
tremendamente brava, até de ter coragem de avaliar as pessoas. Mas
avaliar de forma transparente. Eu acho que temos de ser o mais verdadeiro
possivel. (G10)

Sempre foi muito tranquilo, é légico que em alguns processos a gente
discute, a gente discorda, mas sempre de uma forma muito tranquila, ndo
tem nada pessoal, é realmente, o pau que a gente quebra é muito
profissional. (G7)

Em consonancia com os argumentos anteriores, o relacionamento entre o gerente e
seus stakeholders, quando necessario e dependendo da situagdo, pode se tornar
dificil, mas sempre com alternativas de solugdes para os problemas organizacionais.
Desse modo, apesar de os gerentes entrevistados considerarem o relacionamento
interpessoal complicado no Terceiro Setor, para 85% dos gerentes entrevistados, o
relacionamento mantido durante o exercicio da fungéo gerencial é bastante tranquilo
e estavel, enquanto que apenas 15% apontam a existéncia de conflitos, que ocorrem
somente no lado profissional. Acredita-se que esse relacionamento complicado
apontado pelos entrevistados esta associado a heterogeneidade da natureza dos
assistidos, que variara de acordo com o tipo de atuacdo das organizagdes e dos
servicos prestados e, principalmente, ao gerenciamento do trabalho voluntario,

quando adotado pela organizagao, por ser muito variado e cheio de imprevistos.

Apesar de o0s gerentes encontrarem dificuldades ou interpretarem os
relacionamentos com seus publicos como complexos, na realidade, demonstram que
reinam a tranquilidade e a estabilidade, e que podem contar com o auxilio de setores

e pessoas que os apdiam na administracdo de organizagdes do Terceiro Setor.



Tabela 16- Fontes de suporte as atividades gerenciais de organizagoes do
Terceiro Setor pesquisado

Itens discriminados %

Coordenadores 55,00%
Diretoria 15,00%
Assessoria externa 15,00%
Pessoas da mantenedora 10,00%
Prefeitura 10,00%
Nao possui 10,00%
Auxiliar administrativo 5,00%
Voluntarios 5,00%
Advogado 5,00%
Amigo 5,00%
Outro gerente 5,00%

Fonte: Entrevista com gerentes
*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta

De acordo com a TAB. 16, o suporte oferecido as organizagdes do Terceiro Setor
pesquisado pode ser agrupado em dois subgrupos: o interno e o externo. No
exercicio da funcao gerencial, os gerentes afirmam que contam com 90% de apoio
interno, sendo a maioria do suporte recebido pelos coordenadores (55%), seguidos
pela diretoria (15%), pessoas da mantenedora (10%), auxiliares administrativos (5%)
e 5% dos voluntarios. Quanto a parte externa, (40%) dos gestores buscam apoio das
assessorias externas (15%), de advogados (5%), amigos (5%) e de outros gerentes
do mesmo setor (5%). Outros gerentes (10%) afirmam que n&o tém suporte no

exercicio da sua gestao (10%).

Esses dados mostram o crescimento do suporte externo a gestdo das organizagdes
do Terceiro Setor. Esse apoio de assessorias externas para a realizacdo de
atividades especificas a gestdo do Terceiro Setor, indica a caréncia de profissionais
capacitados e adequados para realizarem as tarefas como contabil e juridicas. Essa
caréncia aponta para o aceleramento da profissionalizacdo da gestdo das
organizagbes pesquisadas e exigéncia de novos estudos para ampliar a base

conceitual e de casos praticos do setor.

Observa-se, também, que o auxilio recebido pelos gestores entrevistados por

voluntarios € pouco representativo, demonstrando a necessidade de rever esse tipo



de trabalho no setor e descobrir quais as transformagdes que o direcionaram para
essa atual realidade na gestdao do Terceiro Setor pesquisado. Esses dados também
comprovam que € inevitavel a revisao de varios conceitos utilizados na esfera

académica que associam voluntariado a definicdo do Terceiro Setor.

Percebe-se que o relacionamento na percepcao dos gestores de organizagbes do
Terceiro Setor pesquisado € pacifico, com pequenas tribulacdes caracteristicas do
exercicio gerencial e das particularidades do setor e encontra-se em processo
acelerado de mudancgas que interferem diretamente na profissionalizagdo da gestao

do Terceiro Setor.

6.5 Modelo de gestao praticado no Terceiro Setor pesquisado

Este topico destina-se a apresentagdo do modelo de gestdo praticado pelas
organizagdes do Terceiro Setor, na percepgao dos seus gerentes, a discusséo sobre
os meandros do modelo autbnomo de gestdo para o setor discutido na esfera
académica, as caracteristicas e particularidades que permeiam o campo e O

exercicio gerencial nestas organizagoes.

6.5.1 Atividades desempenhadas pelos gerentes do Terceiro Setor pesquisado

A percepgao dos gerentes entrevistados revela uma clara diferenca entre as
atividades descritas no estatuto e as atividades realizadas na pratica gerencial. O
real vai muito além do prescrito e acaba por aumentar ainda mais a complexidade da
funcdo gerencial, o que reforga a constatagdo de Motta (2003) de que nado existe
uma definicdo exata para as fungdes gerenciais, pois esta funcdo tem um lado
racional de previsdo e antecipagao de agdes e um outro lado irracional e intuitivo,
decorrente da imprevisibilidade, da ambiguidade, da fragmentagédo e do imediatismo

que fazem parte do cotidiano gerencial.



Verifica-se, ainda, que, na realidade, as tarefas gerenciais especificas do setor
possuem peculiaridades. De acordo com a TAB. 17, além das funcdes
administrativas basicas definidas por Fayol (1916), como planejar, coordenar,
controlar, comandar e organizar, presentes nas atividades cotidianas dos gerentes

do Terceiro Setor, pode-se citar o trabalho na area social (35%) como um diferencial.

Em relagdo as atividades exercidas na geréncia das organizagdes dos gerentes
pesquisados, concentram-se na area administrativa com 100% das respostas. Os
entrevistados identificaram como principal trabalho realizado a gestdo administrativa
da organizacdo, sendo que a esta agao podem-se agregar o “administrar o todo”
(90%), a captacao de recursos (70%) e o cuidar da area burocratica (30%). Essa
atividade refere-se ao administrar todas as atividades da organizag&o, sem excegéao,
ou seja, o gerente extrapola as atividades da parte administrativa de sua
responsabilidade, para assumir multiplas e amplas fungbes do contexto
organizacional do Terceiro Setor, como cuidar dos assistidos e dos conflitos por eles
gerados, realizar tarefas de outros coordenadores ou assumir uma atividade na falta

de um empregado ou voluntario.

Como presidente, eu fago café, atendo telefone, realizo o trabalho social da
organizagdo. Eu atendo pessoas de uma forma diferente do psicélogo
convencional porque atendo independe da renda da pessoa, que da uma
contribui¢do para a organizagéo. (G1)

Na verdade, aqui a gente faz quase tudo, ndo sei se vocé sabe que nao
existe uma fungado sé para um diretor para uma entidade dessa, entao, tem
hora que a gente olha a cozinha, porque, conforme for, vocé tem que ajudar,
porque € muito pesado e como até o momento nés nao podemos colocar
mais duas pessoas ajudando. E pego pao de doagao, tem muitas fungbes,
vocé administra o dia inteiro. Vocé vé, estou aqui ajudando a educadora a
executar projetos, muita coisa, fora que recebo a parte burocratica é tudo
que a gente olha. (G2)

Olha vocé gerencia o todo, eu tenho que gerenciar o pessoal, as maes,
tenho que gerenciar também conflitos que acontecem, as vezes, com
criangas, que é natural (G14)



Tabela 17 — Atividades desempenhadas pelos gerentes pesquisados

Itens discriminados %
Gerenciar area administrativa 100,00%
Administrar tudo na organizacao 90,00%
Captar recursos 85,00%
Trabalhar na area social 80,00%
Cuidar da area burocratica 30,00%
Coordenar politicamente 30,00%
Organizar cursos, palestras, eventos, 25,00%
Articular estratégica e politicamente 25,00%
Coordenar estrategicamente 25,00%
Atender aos assistidos 20,00%
Relacionar com o mercado, 6rgaos publicos 20,00%
Administrar a parte académica 15,00%
Organizar projetos 15,00%
Atividades diversas 15,00%
Administrar pessoal 15,00%
Facilitador das rela¢gdes de comunicagao 15,00%
Acompanhar todos os setores 10,00%
Administrar venda de produtos e servigos 10,00%
Gerenciar conflitos 10,00%
Orientar equipe 10,00%
Organizar a area financeira 10,00%
Coordenar os coordenadores de area 10,00%
Fazer café 5,00%
Organizar a revista da ONG 5,00%
Atender telefone 5,00%
Acompanhar a contabilidade 5,00%
Acompanhar o coordenador —geral 5,00%
Gerenciar voluntarios 5,00%
Direcao cientifica de cursos 5,00%
Assessorar a diregcao na tomada de decisao 5,00%
Avaliador 5,00%
Buscar assessorias externas 5,00%

Total: Entrevistas com gerentes
*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta

Referindo-se a questao administrativa, a captacao de recursos no Terceiro Setor se
destaca como um dos principais aspectos influenciadores e dificultadores da funcao
gerencial, confirmando a consideracdo de Ckagnazaroff (2001). Cabe ressaltar que

a preocupagao com os recursos financeiros e com a gestdo da area administrativa



nao ocorre exclusivamente no Terceiro Setor, € uma realidade também dos outros

setores.

Ao analisar a TAB.17, verifica-se que, ao separar a atividade de trabalhar na area
social (35%) como especifica das organizagdes do Terceiro Setor pesquisadas,
depara-se com a realidade de que a maioria das acdes executadas na pratica pelos
gestores entrevistados resume-se no exercicio das fungbes gerenciais comuns a

esferas publicas e privadas.

Eu atuo na area de desenvolvimento, no campo de relagcbes com o
mercado, de relagdes financeiras, com a parte orcamentaria. (G20)

Controlar fluxo de caixa, responsavel pela prestacdo de conta, arquivos de
documentos, geragdo de documentos administrativos para prestar contas de
servigos contabeis que é terceirizado toda a parte de contabilidade,
contratagcdo e a administragdo de pessoal para o escritorio, o0
estabelecimento de parcerias e doagdes, relagcbes com o sindicato, e
relagdes com setor juridico também passam pelo escritério. (G13)

Observa-se que a maior parte das atividades desempenhadas por eles estdo
concentradas, principalmente, na perspectiva técnica, segundo o modelo de analise
gerencial proposto por Reed (1997), justamente por estarem reunidas na parte
administrativa das organizagdes e por buscarem a capacitagdo gerencial para a

realizagao de seus trabalhos.

As atividades relacionadas a coordenagao e articulagdo estratégicas e politicas
(80%) que tiveram grande destaque na percepgdo dos gerentes demonstram a
importancia desta habilidade aos gerentes na gestdo de uma organizacdo do
Terceiro Setor, uma vez que eles se tornam os representantes e negociadores dos
assistidos e da propria organizagao frente aos 6rgaos publicos e privados e na
defesa de seus interesses e objetivos, sejam pessoais ou sociais. Essas fungdes,
portanto, estdo relacionadas a perspectiva politica do modelo de analise de Reed
(1997), que preza pelo desenvolvimento da capacidade de articulagdo e de

negociagao dos gerentes das organizagoes.



Tem que estar representando os associados nos 6rgéos, nas prefeituras, no
responsavel por gerencial, no andamento das atividades. Oferecer
assisténcia para os associados de baixa renda quando eles vém e me
procuram precisando de alguma coisa. Temos que pdr 0 pé na rua e correr
atras para conseguir solucionar estes problemas todos (G9)

Observa-se que esta percepgcao de progresso gerencial dos gestores das
organizacdes do Terceiro Setor estende-se também ao modelo de analise da gestao
adotado por Reed (1997). O aprimoramento dessas atividades de coordenagéo para
uma visao politizada associa-se a trajetoria de ampliagdo da analise da perspectiva
técnica para a politica. Acredita-se que este aprofundamento da analise gerencial
esta associado ao processo global de profissionalizagcdo em que o Terceiro Setor

esta mergulhado.

O trabalho social revela-se como uma diferenga representativa do setor, mas, na
percepcdo dos gerentes, as atividades administrativas destacam-se como
primordiais ao funcionamento dessas organizagdes e, consequentemente,
demonstram a importancia da fungdo gerencial no Terceiro Setor, uma vez que,
essas organizagbes, no passado, nao se dedicavam a administrar no sentido
classico da palavra, elas estavam preocupadas e se orientavam para as questdes
sociais, conforme declararam Falconer (2000) e Hudson (1999). Os autores afirmam
que esta teoria era vista como um enfoque do mundo dos negdcios ndo sendo
apropriada para este tipo de organizagdao, mas o atual contexto socioeconémico e
politico esta imprimindo um movimento acentuado na busca de aperfeicoamento
gerencial, deixando o setor imerso em um processo de transicdo no modo de gerir
estas organizagbes. Assim, verifica-se que as atividades desempenhadas pelos
gerentes do Terceiro Setor pesquisado, atualmente, concentram-se na perspectiva
técnica, com agdes concretas e percebidas como necessarias no campo da
perspectiva politica, indicando um movimento de aprofundamento crescente

conforme a proposi¢gao do modelo de analise da gestdo (REED, 1997).



6.5.2 O exercicio do modelo de gestao nas organizagoes

Assim, no contexto das organizagbes pesquisadas, 85% das respostas dos
entrevistados afirmam que o modelo de gestao praticado é participativo associado a
flexibilidade (50%) para que suas praticas administrativas possam ser colocadas em
execucgao e para que seus objetivos sejam alcangados. Acredita-se que, devido as
peculiaridades da gestdo do Terceiro Setor, os gestores devem assumir essa
postura participativa e flexivel para superar as grandes pressdes e contradigoes
impostas a posi¢cao gerencial contemporanea (MELO, 1994, 1996, 1997, 2000;
MOTTA, 2003).

Eu acho que seria um modelo de gestao participativo, € o que a gente tenta
inclusive colocar aqui. (G14)

E um modelo muito participativo, hoje a gente trabalha de forma muito
participativa, os empregados participam, a coordenacéo participa mais. (G3)

Ele € um modelo bastante flexivel. (G20)
E, como todos somos voluntarios, entdo o modelo participativo ele foi

escolhido como uma forma mais democratica de todos estarem
participando.(G16)

Tabela 18 — Modelo de Gestao praticado nas organizagdes pesquisadas

Itens discriminados %

Participativo 85,00%
Flexivel 50,00%
Processo de transformagao 30,00%
E um modelo com autoridade 25,00%
Modelo proposto pela mantenedora 15,00%
Por demanda 5,00%

Fonte: entrevistas com gerentes

*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta

Os gerentes afirmam que o modelo de gestdo praticado € participativo e flexivel
simultaneamente, contemplando os dois pilares do trabalho gerencial
contemporaneo defendido por Motta (2003), enquanto encontram-se organizagdes
em que seus gerentes ainda adotam o modelo proposto pela mantenedora (15%)

nao permitindo ao gestor ter autonomia para tomar decisdes, seguindo as regras



impostas pela instituicdo que o mantém. As vezes, este modelo prejudica o seu
desenvolvimento com comportamentos e decisdes nao condizentes com a realidade
vivenciada pelo gerente da organizacdo, fazendo-o seguir a imposicdo mesmo

sabendo que o resultado sera negativo.

Seguimos as regras da propria entidade mantenedora, dentro desta regras a
gente tenta enquadrar. (G8)

A gente tenta trabalhar bastante pela instrugdo da Instituicdo, no caso, em
via de regra, com a experiéncia mesmo, a gente vai aprendendo e
trabalhando junto para ver se consegue fazer tudo direitinho (G18)

Olha, temos tentado em relagdo aos processos e mesmo os de trabalho,
desburocratizar o maximo possivel. Mas como eu te disse, determinadas é€,
questdes para implementagcédo de determinado programa, nés dependemos
de um aval do conselho diretor, ou seja, sdo pessoas que nao estdo aqui no
dia-a-dia, ndo sao gestores, temos alunos participando desse conselho
diretor que as vezes nem conhecimento técnico tém em relacdo a isso.
Entéo, as vezes, essa questdo € complicada, porque, por mais que a gente
aponte que isso pode ter um impacto |4 na frente com os proprios usuarios,
um impacto para a prépria organizagado, enquanto instituicdo, as vezes, nao
€ acatado e algumas coisas vém de cima para baixo e a gente tem que
resolver.(G7)

Houve relato afirmando que o modelo de gestdo das organizagdes do Terceiro Setor
pesquisado € um modelo por demanda, ndo necessitando de muitas formalidades
para a pratica das agdes gerenciais da instituicdo. As atividades séo realizadas
conforme aparecem e, de acordo com as condigdes financeiras, sem um
planejamento prévio. Observa-se que esse tipo de modelo pode até funcionar em
organizagbes pequenas nas quais o desenvolvimento gerencial ainda é muito
precaria. No entanto, a propria gestdo do setor e esse estudo demonstram que a
pratica gerencial ndo comporta amadorismo, necessitando de profissionalismo e

envolvimento dos gestores.

O modelo é por demanda, de acordo com o que acontece, por exemplo, ha
duas semanas atras ndés nao tinhamos a pretensao de trabalhar na quinta
conferéncia nacional do meio ambiente, ai recebemos um convite para
participar das reunibes preparatérias da conferéncia. E ndés resolvemos
participar, com isso, mobilizamos todos os voluntarios, ai nés falamos, nés
temos uma tarefa grande.Vamos participar. Nao tinha plano estratégico, nao
tinha planejamento anual, nem o orcamento nada. De repente, vamos
participar da conferéncia nacional do meio ambiente. E assim mais ou
menos que funciona. (G1)



A despeito de alguns entrevistados terem afirmado praticar um modelo participativo
e com flexibilidade, nota-se que esse modelo é considerado uma exigéncia para a
pratica de gestdo do Terceiro Setor, mas deve demonstrar certa autoridade para

conseguir manter a instituigdo sob controle:

Eu lidero com participagéo, e também com flexibilidade e aqui em nada a
gente pode ser muito duro. Se a gente for muito dura, vocé ndo consegue
nem trabalhador direito, porque n&o da conta, devido a exigéncias e
multiplicidade de desafios. (G2)

A posicao assumida pelo entrevistado reforca a importancia de um modelo de
gestao participativo e flexivel que influencia diretamente os trabalhos e as demandas
decorrentes da atividade social desenvolvida pelo setor, uma vez que a auséncia de
participagdo e flexibilidade poderia implicar prejuizo ao exercicio das praticas
gerenciais. A respeito dessa maleabilidade e adequagao que deve ter um modelo de
gestdo, Ferreira et al (2005) chamam a atengdo para os modelos organizacionais
que devem ser adequados a natureza da organizagdo e a sua relagdo com o
ambiente, devem ser maleaveis e compativeis as diversas variaveis organizacionais
para que a instituicdo possa alcancar eficiéncia, eficacia e efetividade. Por outro
lado, observa-se que a autoridade € necessaria como forma de manter o

funcionamento e a ordem interna das organizagoes.

Ser flexivel, como disse, embora ele tem que ter autoridade, ndo autoritario
€ um modelo flexivel, mas com bastante autoridade, se ndo houver a
referéncia de autoridade, é dificil até para o pessoal que nos ajuda a
funcionar, e até para os que estdo participando do projeto saber o que é
possivel e 0 que nao é possivel ali dentro.N6s temos bazar que da uma
renda |la para dentro e tudo isso tem que ser muito bem administrado para
que a gente consiga alcangar os objetivos, e que é atendendo da melhor
qualidade possivel que eles precisam. (G5)

A nossa ONG ela esta sofrendo uma série de transformagdes, um momento
muito dindmico e muito vivo, porque a pessoa responsavel pela criagao que
sou eu quer mudar de lugar dividindo esta responsabilidade para ficar no
lugar de uma consultoria € ou monitoramento, deixando de ser um guia,
mas n&o sendo substituida por uma pessoa a mais por um grupo, isto
porque os tempos estdo mudando com a nova era da informatica, os novos
editais, as formas de conseguir recursos, as estratégias que serdo usadas
deverdo ser analisadas por um grupo. A organizagado esta nesse momento
de buscar uma gestdo mais coletiva substituindo a figura do coordenador
geral pela coordenagéo colegiada onde as pessoas realmente assumem a
responsabilidade. (G8)



Por meio desses relatos, pode-se inferir que ha uma limitacdo na flexibilidade
praticada no modelo de gestdo desta organizagdo, que pode estar vinculado ao
modo de gestdo exercido pelo gerente ou pelo préprio funcionamento do conselho
diretor da organizagdo. Assim, conclui-se que a pratica do modelo gerencial € mais
um espago de atuacdo do gerente que estd em processo de aperfeicoamento,
caminhando rumo a autonomia e a flexibilidade do exercicio dessa funcdo no

Terceiro Setor.

Esse processo de desenvolvimento profissionalizante da gestdo do Terceiro Setor
também pode ser observado quando analisado segundo a concepgédo da pratica
gerencial proposto por Reed (1997). Percebe-se que a pratica da gestao exercida
pelos gerentes entrevistados caracteriza-se pelas fungdes propostas nas
perspectivas técnica e politica. A partir de uma visdo integrada do conteudo das
entrevistas verificou-se a possibilidade de inclusdo na analise dessa pratica de
gestdo as perspectivas criticas e praxeologicas apresentadas pelo autor. Na
primeira, os conflitos entre empregador e empregados transcendem a politica, pois
tendem a espelhar um conflito maior entre interesses de empregado e de
empregador, cujo eco maior encontra-se nas fungdes contempladas pela perspectiva
critica. Tendo em vista que a questao gerencial vai além de a¢des sedimentadas em
campos especificos, torna-se possivel, neste caso, estender a analise a perspectiva
praxeoldgica. Segundo Reed (1997) é nessa abordagem que a pratica da gestéo
integra os niveis de analise organizacional, institucional e comportamental de suas

organizagoes.

De acordo com as percepgdes dos gerentes entrevistados, podemos visualizar trés
posicionamentos diferenciados a respeito da aplicabilidade de um modelo particular
de gestéo para o Terceiro Setor. O primeiro posicionamento, defendido por 65% dos
entrevistados, anula a existéncia de um modelo proprio de gestdo, o segundo, com
25% da amostra, defende a estruturacdo de ferramentas especificas para o setor,
enquanto a minoria dos gerentes (10%) n&o se posicionou com opinido favoravel ou

desfavoravel a adogao de um modelo particular ao setor.

Observou-se que a maioria das opinides dos gerentes entrevistados a respeito da

aplicabilidade de um modelo de gestdo autbnomo para o Terceiro Setor demonstra



uma realidade contraria a defendida pelos estudiosos Hudson (1999), Lewis (2001) e
Marcon Escrivdo Filho (2001). A percepgao da maioria dos gerentes revela que o
exercicio gerencial nao pode ser distinto apenas para um segmento, a administragao
€ uma pratica universal adaptada aos objetivos e particularidades organizacionais de

cada instituicao.

Eu ndo vejo a necessidade clara, ndo ha esta necessidade de um modelo
de gestéao particular, o que ha, o que deve existir sdo pessoas com o desejo
de fazer o melhor e de serem capacitadas para isto, se ndo séo, que pelo
menos busquem esta capacitagéo. (G4)

Nao tem diferenga. Porque o objetivo de atingir metas, ter indicadores de
resultado e as formas de atuacdo sdo as mesmas. Todo mundo quer é
manter resultado. A diferenca é que no nosso caso, o resultado financeiro,
ele também ele é reinvestido na prépria empresa. No caso da empresa
privada, ele vai para os acionistas. O do Governo, ele vai para o governo.
Mas a forma de atuagéo, todo mundo quer resultado. (G12)

Eu acho que é o que a gente faz atualmente é administragdo pura. Na
verdade eu acho que a gente faz um rearranjo disso tudo e vai adaptando.
(G7)

Esse posicionamento também coaduna com a concepg¢ao de Ckagnazaroff (2001)
de que é muito complicado diferenciar ou dividir as técnicas da gestdo de
organizagdes do Terceiro Setor entre as utilizadas pelas organizagbes dos setores

publicos e privados.

Nao, ndo faz diferenga em termos de gestdo. Gestao é gestéo. (G12)

Praticamente todas as ferramentas do publico ou privado podem ser
utilizadas. Planejamento estratégico, area de marketing, financas, todas as
ferramentas, isso pode ser utilizado. (G6)

Dentre os entrevistados que nao se posicionaram a favor ou contra a ado¢gao de um
modelo autbnomo de gestdo para o setor, esses ndo se abstiveram totalmente de
expressar suas opinides. Para esses gerentes (10%), a gestdo do Terceiro Setor
necessita de investimento em estudos para o conhecimento de suas peculiaridades
do campo gerencial para a melhor compreensdao da sua pratica gerencial e,
consequentemente, para o desenvolvimento de uma capacitagdo adequada dos

seus gestores.



Eu acho que as pessoas tém de ser capacitadas sim, nao é porque € uma
ONG, que tem de ser diferente. E dentro do préprio terceiro setor tem essas
diferengas, cada organizacdo tem peculiaridades. Entdo ndo se tem de
pensar de maneira individualizada e sim adaptar as ferramentas e técnicas
a gestao ao setor. (G13)

Acho que a (gestdo) deveria ser mais valorizada, que investisse mais nela,

apesar também do papel que ela cumpre. Eu acho a gestdo deste setor

deveria ter um investimento em pesquisa maior em cima dela. (G15)
Para o outro grupo de gestores, que defende a criagdo de ferramentas especificas
para a gestdo do setor, imediatamente associa-se a construgdo de um modelo de
gestdo autdbnomo para o Terceiro Setor. Mas, ao analisar profundamente os relatos
dos gerentes entrevistados e considerar a definicido de modelo de gestdo de Chanlat
(1995, p. 119), que o compreende como o estabelecimento das condigbes e
organizacédo do trabalho, a natureza das relagdes hierarquicas, os tipos de
estruturas organizacionais, os sistemas de avaliagdo, o controle dos resultados, as
politicas em matéria de gestdo do pessoal e os objetivos, os valores e a filosofia da
gestdo que o inspiram, verificou-se que seus depoimentos referem-se a elaboragao
de algumas ferramentas especiais de adequacao que facilitaram e ajustaram suas
praticas gerenciais ao contexto macroestrutural para sua sobrevivéncia e seu
relacionamento com as esferas publicas e privadas, como exemplificado pela
proposta de constituigdo de uma “tecnologia social”. Na percepg¢ao do gerente, essa
seria uma ferramenta de adaptacdo aos mecanismos particulares e a diversidade do
setor para a promog¢ao de uma comunicacao eficaz com seus diversos stakeholders,
principalmente com os setores publico e privado, além de promover o

acompanhamento das tendéncias do mundo globalizado por essas organizagoes.

Para que eles entendam melhor o que esta falando o terceiro setor, nés
vamos precisar criar algumas estratégias mais raras, e estas estratégias
tém que ser uma tecnologia, ndo Unica, porque a diversidade do terceiro
setor € imensa, mas tem que se criarem alguns eixos, estratégia de
tecnologia, como referéncias para as instituigbes ao falar com o terceiro
setor principalmente com segundo setor, ele consiga falar de maneira
tecnoldgica que o terceiro setor entenda, estamos num mundo globalizado,
o terceiro setor tem de se globalizar. (G10)

Eu acho, acredito que daqui a algum tempo existirdo ferramentas
especificas para o terceiro setor. (G17)



Corroborando ainda o fortalecimento dessa questdo, evidenciou-se que técnicas

gerenciais sdo comuns a qualquer pratica de gestdo e que “gestdo é gestdao” em

qualquer organizacao, seja ela do setor publico, privado ou social.

Quanto a utilizagcao de conceitos e ferramentas da administracdo privada ou publica
pelas organizagdes do Terceiro Setor, comprovou-se que 85% dos gestores
aprovam e as utilizam no seu exercicio gerencial, 5% acreditam que o setor é um
paradigma diferente do publico e do privado e 15% nao opinaram. Desse modo, a
analise dos depoimentos confirma que, apesar de o Terceiro Setor pertencer a uma
l6gica social diferente dos setores publicos e privados, a sua pratica gerencial para a
maioria dos gerentes entrevistados ndo comporta um modelo particular de gestao,
necessitando sim, de ajustes a suas técnicas administrativas e aperfeicoamento de
ferramentas a suas particularidades e realidade, confirmando sua insergao a légica

econdmica, politica e de mercado.

Como todo modelo de gestdo sofre influéncias externas e internas, os fatores
facilitadores e dificultadores do exercicio gerencial também foram identificados nos
depoimentos dos gestores como aspectos predominantes na pratica gerencial das

organizacgdes do Terceiro Setor de Belo Horizonte.

Os stakeholders ou agentes internos e externos sao os grupos de interesse que se
relacionam, afetam e sao afetados pela organizagéo e por suas atividades. Segundo
Ashley (2002), os stakeholders podem influenciar, direta ou indiretamente, a gestao
de uma organizagdo e s&o representados pelos seguintes grupos: acionistas,
governo, comunidade, empregados, fornecedores e compradores e 0 ambiente
natural. Especificamente, na estrutura organizacional do Terceiro Setor, ndo existe o
papel do acionista que busca a frenética maximizagcao de lucro, tem-se os 6érgaos
internacionais e financiadores que se relacionam com essas organizagdes
contribuindo com doagbes e executando projetos, assumindo e desempenhando,

também, o papel de maximizador de resultados.

Os depoimentos dos gerentes revelaram que a fungdo gerencial sofre interferéncia
macica dos stakeholders internos, como a: diretoria (40%), publico assistido (35%),

voluntarios (30%) e empregados (25%). Esses agentes internos, entre outros, estéo



ligados as politicas de pessoal e de voluntariado que influenciam e desgastam muito

a gestado de qualquer organizagao do Terceiro Setor.
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Grafico 3 Stakeholders Internos
Fonte: dados de pesquisa

Os relatos exemplificam a complexidade vivenciada pelos gerentes no exercicio
gerencial de uma organizagao do Terceiro Setor:
O voluntario é aquele voluntario que vem na hora que quer, vocé nunca que

consegue... é dificil vocé conseguir um voluntario, todos dias, naquela
hora..trabalhando. (G15)

A dificuldade, as vezes, é a gente estar captando recursos, a dificuldade é
imensa e a gente tem que estar correndo atras das pessoas pra poder
conseguir esta ajuda. (G6)

Em relagdo aos stakeholders externos, pode-se verificar que a gestédo e o gerente
sofrem influéncias dos parceiros (50%) e do poder publico (50%) representado pelos
Governos, seja federal, municipal ou estadual. Esses agentes sdo muito importantes
para a sobrevivéncia e desenvolvimento das organizagées do Terceiro Setor

pesquisado, como mostra o depoimento.

Nés fizemos uma parceria com uma industria de papel reciclado, que eles
doavam o papel reciclado para nossa revista e a gente fazia o anuncio da
industria de papel reciclado, entdo, foi uma parceria saudavel, porque a
gente apodia o uso de papel reciclado, e eles estavam apoiando a revista,
entdo foi uma parceria muito legal. (G1)
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Grafico 4 — Stakeholders externos
Fonte: dados de pesquisa

De acordo com a anadlise das entrevistas, observa-se a existéncia de fatores
facilitadores e dificultadores que influenciam o modelo de gestdo praticado na
organizagdo. Quando questionados sobre as facilidades no exercicio da fungao
gerencial no Terceiro Setor, os gerentes destacam o relacionamento (30%).
Interessante ressaltar que esse relacionamento, como abordado anteriormente,
provoca sentimentos opostos na mesma intensidade, aqui, ja sdo apontados como
facilitadores do exercicio gerencial. O fato de o relacionamento configurar ao mesmo
tempo como um fator preponderante a geréncia e provocar sentimentos antagdnicos
no gestor de uma organizagdo do Terceiro Setor, confirma a fundamental
necessidade do aperfeicoamento e desenvolvimento das atividades interpessoais de

um gerente do Terceiro Setor.

Os gestores também indicaram que as facilidades de seu cotidiano podem ser
obtidas pelo fato de se dedicar a missao institucional (20%) e ao modelo de gestao
praticado (20%) por essas organizagdes. Ressalta-se, ainda, o administrar da minha
casa (10%), a flexibilidade de horario (10%) e o préprio ambiente de trabalho (10%),

como facilidade do exercicio gerencial do Terceiro Setor.



Tabela 19 - Facilidades na pratica do gerente do Terceiro Setor pesquisado

Itens discriminados %

Relacionamento 30,00%
Missao 20,00%
Modelo de gestao 20,00%
Equipe de trabalho 10,00%
Nao respondeu 10,00%
Administrar aqui na minha casa 10,00%
Flexibilidade de horarios 10,00%
Ambiente de trabalho 10,00%
N&o tem facilidade por ser terceiro setor 10,00%
Meios de comunicagéo e tecnolégicos 5,00%
Organizagéo 5,00%

Fonte: Entrevistas com os gerentes

*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta

Os extratos dos depoimentos exemplificam esses fatores facilitadores da gestdo na

percepgao dos gerentes:

E assim o contato com 0 publico, o povo. E esta vendo, vivenciando as
dificuldades, a luta deles. E muito bacana. (G9)

O mais prazeroso, € quando vocé recebe uma crianga para atender, e
depois vocé vé esta crianca saindo, as vezes, para retorno a familia ou
entdo para um lar substituto. (G4)

Eu adoro lidar com ser humano, estar em relagdo com as pessoas, com
gente é uma coisa que me agrada muito, e isso € muito facil pra mim, me
agrada muito, € muito bom! (G5)

E, na verdade, eu acho brilhante a missdo da organizacdo, eu sinto muito
orgulho de trabalhar numa instituicdo que tem uma missao como esta, né.
Principalmente quando a gente pensa no pais que a gente vive que eu amo
de paixao com essa dificuldade imensa que nos temos, entdo, eu sinto
muito orgulho de trabalhar e poder contribuir com um pouquinho ai com
essa parcela da nossa populagdo. Eu acho que isso € um... € muito legal.
Melhor que existe. (G7)

No meu caso, que é uma instituicdo sem fins lucrativos, entao, eu tenho
uma oportunidade de estar gerenciando aqui na minha prdpria casa, tem
uma oportunidade de ficar com a minha filha. (G9)

Eu acho que é o préprio modelo. Eu acho que pelo que eu conhego a
histéria da fundagdo, ela sempre foi assim que nido vai mudar, € uma
instituicdo, que na verdade, ela esta ligada, ela € uma de direito privado com
uma gestao publica, ela sempre vai permear entre esses dois patamares,
ela nunca vai ter autonomia prépria em determinados momentos. Em outros
cinco, quer dizer, a operacionaliza¢ado, o processo do dia-a-dia e o0 bé-a-ba é
tranquiilo, a gente consegue fazer. (G17)



Flexibilidade de horario de trabalho. (G14)

Além disso, observa-se na TAB. 19 que os gerentes citaram como fatores
gratificantes os meios de comunicagdo e tecnoldgicos (5%) e a organizagado da
propria instituicdo (5%) como facilitadores do cotidiano gerencial de uma

organizacao do Terceiro Setor.

Entdo, a maior facilidade para mim é a falta de necessidade de uma
estrutura fisica assim, muito importante sabe, onde a gente esta se tiver um
celular esta bom. (G1)

Eu acho, na verdade, é ter um minimo de organizagéo. (G11)

Hoje, eu diria que s&o os meios de informatica, o email, o telefone celular e
prépria organizagao do arquivo da instituigdo. (G3).

Em relacdo as dificuldades ressaltadas pelos gerentes no exercicio da funcao
gerencial, 100% das respostas estdo relacionadas a questbes administrativas,
constituidas pelos seguintes fatores: captagdo de recursos (35%), parceria (30%),

imprevisibilidade (15%), questdes politicas (15%) e a lentiddo dos processos (5%).

Parcerias mesmo. Eu acho que a sociedade, setor publico, as empresas
todas deveriam apoiar e cobrar também do terceiro setor porque se eles me
ajudam eu tenho a obrigacdo de fazer um demonstrativo para eles, entao,
ndo é so ajudar o que fez com que caisse na incredulidade, porque as
pessoas ndo se preocupam com isso, nés temos que nos preocupar. (G5)

Acho que ¢é a falta de recurso... falta de recurso... as vezes,. a demanda é
muito maior do que o que se pode oferecer. Eu acho que essa é uma
grande inquietagdo de toda organizacao do terceiro setor. (G7)

As vezes, nos deparamos com processos demorados, que precisam da
aprovagao da diretoria, isto dificulta o desenvolvimento do meu trabalho.
(G20)

As dificuldades do dia-a-dia é quando a gente emperra em uma questao
politica. Onde a gente, enquanto corpo técnico aponta que aquilo ndo seria
interessante e, na verdade, a gente acaba tendo que fazer porque,
politicamente, isso é importante. Eu acho que é o maior dificultador que nés
temos. (G18)

A questao financeira também que a gente também depende de um
orcamento que vem de fora entdo o fator interno de dificuldade financeira
também existe. (G19)



Tabela 20 - Dificuldades no exercicio do gerente do Terceiro Setor pesquisado

Itens discriminados %

Captacgao de recursos 35,00%
Parcerias 30,00%
Disponibilidade de voluntarios 15,00%
Imprevisibilidade 15,00%
Questéao politica 15,00%
N&o atender a todas as demandas 15,00%
Trabalhar com as pessoas que nao interiorizam a missédo 10,00%
N&o tenho dificuldades 5,00%
Tempo para se dedicar ao trabalho voluntario 5,00%
Trabalhar com pessoas diferentes 5,00%
Falta de tempo 5,00%
Lentiddo na resolucéo de processos 5,00%

Fonte: Entrevistas com gerentes

*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta

Outro grupo que representa 30% do total das respostas de insatisfagado dos gerentes
(TAB. 20), refere-se as questdes internas da organizagdao, considerando as
dificuldades que vao desde a disponibilidade de voluntarios (15%), trabalhar com
pessoas que nao interiorizam a missdo (10%) até o trabalhar com pessoas
diferentes (5%).

Falta de profissionalismo, falta de recursos, falta de pessoas para

trabalharem em processos alternativos, sem ter de lucrar, apenas para
desenvolver seu trabalho. G(13).

O fato de todos nés sermos voluntarios € uma questdo de dificuldade da
organizacgao, a gente tem que ter uma pessoa que realmente sabe que isso
aqui € o seu papel e é importante. G(17)

A questdo é de realmente as pessoas estarem doando e se dedicando
exclusivamente ao trabalho, é também um fator que dificulta. G(6)

Com relagdo as insatisfagbes pessoais, os gerentes apresentaram as seguintes
respostas: ndo conseguir atender a todas as demandas (10%), falta de tempo para
dedicar-se ao trabalho voluntario (10%) e a prépria falta de tempo para dedicar-se
ao trabalho gerencial, devido as diversificadas atividades e demandas

desempenhadas ao longo do seu exercicio a frente de uma organizagao social (5%).



Quer dizer, todos nés somos voluntarios, entdo, tem uma questdo de
dificuldade de a gente ter uma pessoa que realmente sabe de que aquilo.
(G19)

A principal dificuldade como € realmente terceiro setor, a gente, todos nés
nao vivemos com exclusivamente dedicando a esse terceiro setor tem essa
dificuldade, de exercer realmente esse papel, a gente € um voluntario,
assim nao é em tempo integral. (G6)

A questdo do tempo é, vamos dizer, é realmente as pessoas doarem e
estarem dedicando exclusivamente ao trabalho gerencial, também um fator
que dificulta. (G4)

Mesmo diante de todas as transformacdes que a gestdo do Terceiro Setor esta
enfrentando, verifica-se que 5% dos gerentes entrevistados n&o encontram
dificuldades no exercicio da fungédo gerencial, pelo fato de sua administragcao ja ter
alcangado um processo de organizacgao e controle ideal, garantindo tranquilidade e a
possibilidade de realizacdo de trabalhos assistenciais e de colaboragcdo a seus

membros na execugao de suas tarefas.

Hoje nao sei mais do que falar, porque quando eu entrei aqui tudo era muito
dificil. Eu achei que a instituicdo ndo fosse para frente. Mas, hoje esta tudo
organizado, tenho controle da parte administrativa. eu acho que hoje ¢é ja
esta tudo tranquilo porque esta tudo organizado entendeu. Antes era tudo
complicado e muito dificil porque n&o era organizada. Mas depois que vocé
organiza tudo vai ficando mais forte. Vocé vé que ja tem até tempo de ficar
picando papel para a educadora, esta tudo organizado, esta tudo no
computador, tudo arquivado e catalogado, se aparecer um problema eu sei
aonde vou para resolver. (G2)

Esse relato também demonstra como o movimento de profissionalizacdo exerce
grande interferéncia na gestdo e no posicionamento gerencial de um gerente do
Terceiro Setor. Essa profissionalizagdo, além de provocar mudangcas no meio

interno, influencia diretamente o exercicio do gerente.

Os dados referentes as facilidades no exercicio da funcdo gerencial também
sugerem espagos de concentragdo dos prazeres dos gerentes. Alguns até se
sobrepdem a fatores que propiciam a satisfacdo aos gestores tratados neste tépico.
ltens como relacionamento interpessoal e missdo da organizagao figuram também

entre os fatores de satisfagdo do processo de gestdo das organizagdes.



Normalmente, o que facilita promove prazer aos gerentes. No caso das dificuldades
do exercicio gerencial, também pode-se eleger a captagdo de recursos e as
questdes politicas como fatores que geram insatisfacbes na pratica gerencial dos
gerentes de organizag¢des do Terceiro Setor, promovendo as frustragdes. Conclui-se,
desse modo, que esses fatores influenciam a gestdo do setor e, portanto, provocam

oscilagdo no modelo de gestao da instituigao.

Ja na TAB. 21, verifica-se que os fatores que influenciam o posicionamento do
gestor das organizagbes pesquisadas também exercem agdes positivas ou
negativas no modelo de gestdo praticado nessas organizagcdes. Na percep¢ao dos
gerentes, os fatores organizacionais como o préprio modelo de gestdo praticado
(75%), quanto os objetivos da organizacdo (30%) inspiram a postura gerencial,
consequentemente, influenciam o modelo executado por eles préprios, isso
acontece devido a grande sintonia que o gestor deve ter ao exercer a geréncia de
uma organizagao do Terceiro Setor, pois é essa integragdo entre o gerente, os
objetivos e 0 modelo de gestdo adotado pela instituicdo que promove o pleno

funcionamento do “todo”da organizacgao.

Outros fatores que também influenciam esse posicionamento gerencial sdo os
pessoais, que, de acordo com os gerentes entrevistados, foram: a formagao
académica (20%), a experiéncia de vida (20%), o senso critico (15%) e a gestao por
amor (5%). Essa gestao “por amor” esta associada a uma postura mais fraternal que
0 gestor assume com seus pares, com 0s integrantes da organizagdo e com 0s
assistidos em fungcédo dos desgastes advindos das préprias atividades desenvolvidas
pela instituicdo, nesse caso especificamente, o fato de assistir criancas carentes em

fase terminal de cancer.

A mola mestra principalmente neste terceiro setor € amor. Se as pessoas
nao tiverem muita “amorosidade”, uns com os outros, inclusive entre os
colegas de equipe, tudo fica muito dificil, porque aqui € um gesto e uma
gestdo de amor. A mola basica dela é essa “amorosidade”, quem ndo tem
isso ndo vai conseguir, pois € muito desgastante. (G10)



Tabela 21 - Fatores influenciadores da postura gerencial dos gerentes
pesquisados

Itens discriminados %

Préprio modelo 75,00%
Objetivos da organizagao 30,00%
Formacgao académica 20,00%
Experiéncia de vida 20,00%
Senso critico 15,00%
Gestao por amor 5,00%

Fonte: entrevistas com gerentes

*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Analisando os fatores que influenciam o posicionamento gerencial dos gerentes
entrevistados, verifica-se que os fatores organizacionais (105%) sobressaem aos
fatores pessoais (60%) no exercicio da fungcdo gerencial nas organizagdes

pesquisadas, o que pode ser assim ilustrado:

A participacdo de todos € de suma importancia, porque uma coisa é o que
eu tenho na minha decisao pessoal e outra € a do grupo, aqui a gente tem
que estar pensando no coletivo, ndo é sé no meu desejo, no meu ideal, é
coletivo, € num todo, e dessa forma que a organizacao tem criatividade para
crescer. G9)

Esses dados revelam que os gestores introjetaram em sua conduta a importéncia da
funcdo gerencial para a realizagdo dos trabalhos sociais das organizagbées do

Terceiro Setor, confirmando a necessidade de profissionalizagdo da sua gestao.

Para aprofundar a compreensao desse processo, € necessario identificar as
particularidades e as caracteristicas desejaveis ao modelo de gestdo ideal para
essas organizagoes, bem como os desafios gerenciais vivenciados, mas, sobretudo,

reconhecer a gestdo dessas organiza¢gées como uma pratica social.

6.5.2.1 Particularidades do campo gerencial do Terceiro Setor pesquisado

No campo gerencial do Terceiro Setor pesquisado, os dados revelaram que as

principais particularidades mencionadas pelos gerentes entrevistados encontram-se



relacionadas aos meios 0s quais possibilitam os gestores e sua organizagao
efetivarem seus objetivos. Observa-se que 85% das respostas dos entrevistados
indicam a captagao de recursos como a principal particularidade comum do setor e
também um dos desafios vivenciados pelos gestores das organizagdes do Terceiro
Setor. Atrelada a esta propriedade, estd a capacidade pequena de gerar receitas
(50%) e a receita curta (50%), o que impossibilita os gestores de atenderem a todas
as demandas da sociedade que procura as organizagdes e ainda causam, na

maioria das vezes, sentimentos de insatisfacéo e frustragdes aos gerentes.

Primeiro a receita curta e a capacidade de ajudar nossa sociedade. (G13)

Nosso desejo, nés ndo atendemos tudo com gratuidade, tem uma série de
critérios com uma série de questdes, mas o nosso desejo era de poder fazer
muito mais. Mas nés temos um grande limitador que é o recurso. (G17)

E a busca pelos recursos, isso é uma particularidade da gestdo. (G11)

O estatuto (60%), a gestdo guiada por uma missao (30%) e a diversidade imensa
dessas organizagdes (25%) configuram-se como peculiaridades da gestdo do setor
e confirmam as opinides de Costa Junior (1998) e Teoddsio (2001) que também
apontam essa heterogeneidade e essa caréncia de estudos sobre a geréncia dessas

organizacdes como especificidades do setor.

Na verdade eu acho que a gente tem poucos estudos, poucas publicacdes,
em relacdo a gestdo de organizagdes do terceiro setor e eu acho que a
gente carece muito de bibliografias nessa area, exatamente porque as
coisas estdo muito prontas para a empresa privada e para 6rgaos publicos
(G7)

Hoje, no terceiro setor, tem uma diversidade imensa, ou seja, tem aqueles
grupos que querem trabalhar com género ou ragas, outros grupos que
querem trabalhar com meio ambiente, com educacéo integrada,etc. (G20).

Todas as fungdes sdo definidas no estatuto, em termos de definicdo de
cargos e salarios, mas toda funcdo é bem clara dentro de suas atividades.
(G15)



Tabela 22 —Particularidades do campo gerencial do Terceiro Setor pesquisado

Itens Discriminados %
Captacao de recursos 85,00%
Questao social 70,00%
Estatuto 60,00%
Questao politica 55,00%
Parcerias 55,00%
Receita curta 50,00%
Capacidade pequena de gerar receita 50,00%
Gestéo guiada por uma misséo 30,00%
Diversidade imensa 25,00%
Executar agdes de responsabilidade do 1° e talvez do 2° setor 25,00%
Aplicacado de rearranjos publico e privado no terceiro setor 20,00%
Trabalho voluntario 15,00%%

Fonte: Entrevistas com gerentes
*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta

Analisando os relatos dos gerentes entrevistados, outras particularidades que estédo
direta ou indiretamente relacionadas ao campo gerencial atual do setor foram
incluidas como a questéao social (70%), a questao politica (55%), as parcerias (55%)

e o trabalho voluntario (15%).

A questdo social apontada pelos gerentes como uma das importantes
particularidades do campo gerencial das organizagdes do Terceiro Setor, apesar de
realmente ser uma das variaveis que distinguem o Terceiro Setor dos demais, ndo
pode ser considerada uma caracteristica propria a fungcdo gerencial, por ser o
objetivo de existéncia dessas organizag¢des. No entanto, essas organizagdes, por ter
essa funcdo social muito explicita, como missdo norteadora, demonstram que a
questao social parece indicar um posicionamento especial para pratica da gestao do
setor. Esse posicionamento esta associado as caracteristicas apontadas como
essenciais ao modelo de gestdo e, principalmente, a concepgao da gestdo do
Terceiro Setor como uma pratica social. Acredita-se que nao seja a construcdo de
um modelo gerencial proprio, como defendem diversos autores, por o setor
apresentar praticas de gestdo muito assemelhadas as praticadas nos setores

publico e privado, que seja, um modelo que privilegie suas particularidades.



O resultado dela é social, é diferente das empresas privadas que ficam
medindo se vai dar mais lucro, se & mais eficiente. N6s ndo temos essa
preocupacgdo, nés estamos realizando o que damos conta de fazer dentro
dos nossos limites, contribuindo para questao social. (G1)

Outra particularidade é a questdao de estar muito focada com a questao
social, ela é diferente de outras organizag¢des privadas, publicas. (G18)

Assim, a particularidade da gestdo é a missdo, a gestdo é toda dirigida
dentro da missdo social, dentro da missdo tem os principios, em seguida,
vocé cria os objetivos, considerando o objetivo principal e o gerenciamento
a gestao tem de trabalhar dentro disso sendo acaba se perdendo. (G19).

Outras duas particularidades que assumem grande relevancia e demonstram sua
importancia na gestdo das organizacbes do Terceiro Setor, com cada uma
representando 55% das respostas dos gerentes entrevistados, sdo a questao
politica e as parcerias que estdo intimamente relacionadas ao cotidiano
organizacional dessas organizagdes. O desenvolvimento dessa articulagao politica
que influencia, que da a capacidade de articulagdo aos gestores nas negociacoes
com seus diversos publicos — stakeholders - (REED, 1997), consequentemente,
interfere e afeta o sucesso das parcerias, muitas vezes, necessaria a sobrevivéncia
dessas organizagbes, tornando-se bastante expressiva, no contexto de
transformacao instalada no setor.

Vocé tem que articular muito politicamente. A gente costuma fazer isso aqui

nesse nivel que eu respondo hoje, mas dependendo da negociagao, o poder

de decisdo nem é da geréncia, ele vai além, as vezes é a presidéncia, as

vezes ele vai além da presidéncia por que aqui além da presidéncia nés
temos um conselho diretor da organizagéo. (G7)

Eu acho quando a gente emperra em uma questdo politica, a gente,
enquanto o corpo técnico aponta que aquilo ndo seria interessante e, na
verdade, a gente acaba tendo que fazer porque politicamente isso é
importante. (G19)

Observou-se que essa articulagao, realmente, destaca-se em funcao da influéncia,
da participacdo e da necessidade desses stakeholders na rotina das organizagdes
do Terceiro Setor, indicando ser essa uma especificidade em progressao e essencial
a dinamica gerencial do setor. Embora essa nédo seja uma particularidade muito
explicita para alguns gerentes, seu exercicio € fundamental ao desenvolvimento e

sobrevivéncia dessas organizagdes.



As parcerias (55%), como o0s relacionamentos com governo, com outras
organizagdes nao-governamentais e com a comunidade em geral, influenciam de um
modo geral as organizagcdes do Terceiro Setor, principalmente a gestdo, o que pode

ser exemplificado a seguir:

Os meus parceiros influenciam na minha gestdo porque se eles estdo me
ajudando a prestar meus servicos, estéo influenciando, porque no fundo no
fundo ele estd me ajudando em tudo. Se ela estd entrando com mao-de-
obra, entrando com o financeiro, 0 meu sucesso ndo é sé meu, como pintei
isto aqui, s6 assim sozinha! nido tinha verba para isto, e entdo ela
influenciou no sucesso da creche hoje.(G2)

A posicao assumida pelo entrevistado reforga a importancia das parcerias para as
organizagbes do Terceiro Setor, uma vez que esses relacionamentos requerem

posturas, procedimentos e envolvimento com a miss&o e objetivos organizacionais.

O trabalho voluntario (15%) aparece entre as particularidades do campo gerencial
por ainda encontrar organiza¢gées que funcionam basicamente com esse tipo de
trabalho. Mesmo que este trabalho tenha comprovado que a gestdo do Terceiro
Setor ndo comporta a pratica do voluntariado, tal pratica continuara sendo uma das
peculiaridades que representa e que distingue o setor em relacdo aos demais na

percepcgao de alguns gerentes e até mesmo da sociedade.

Quer dizer todos nés somos voluntarios temos que ter uma pessoa que
realmente sabe de que aquilo é sua responsabilidade. (G15).

Verifica-se que o gerenciamento desse tipo de trabalho no setor demonstra
fragilidade e complexidade em virtude do papel do gestor do Terceiro Setor de tentar
convergir, sem conflitos, os interesses dos voluntarios aos objetivos da organizacgao.
Esse movimento indica a existéncia latente de conflitos e divergéncias de interesses
conforme evidenciado na perspectiva critica, segundo a proposi¢gédo de analise de
Reed(1997).

Desse modo, percebe-se que a maioria das particularidades gerenciais do Terceiro

Setor pesquisado apontadas pelos entrevistados esta associada a perspectiva



técnica de acordo com o modelo de analise da gestdo apresentado por Reed (1997),
pelo fato de as peculiaridades se relacionarem com as estruturas administrativas e
com 0s meios de uma organizagao. Mas, ao examinar criticamente a composigcao do
quadro de particularidades do campo gerencial do setor, evidencia-se que a
abordagem politica esta bastante desenvolvida com o aperfeicoamento da
articulacdo politica, principalmente, entre os seus stakeholders, enquanto que a
perspectiva critica ainda se encontra oculta embora os indicios de sua existéncia ja
possam ser visualizados segundo a proposigao de analise da gestdo de Reed
(1997).

6.5.2.2 Caracteristicas desejaveis a um modelo de gestao do Terceiro Setor

Quando indagados a respeito das principais caracteristicas que devem compor um
modelo de gestdo do Terceiro Setor, os gerentes entrevistados destacaram como
elemento fundamental a questao social (65%), observado na TAB. 23. Na verdade,
analisando as respostas dos entrevistados, verificou-se que: “o Terceiro Setor vé
mais o lado humano, trabalha mais com as questdes sociais” (G9), tendo como
“caracteristica principal a questado do lidar com o social’. (G6). Mas essa peculiar
caracteristica, como abordada anteriormente, evidencia que a pratica gerencial das
organizagdes do Terceiro Setor, realmente, desvela contornos especiais. Acredita-se
que essa percepcao diferenciada para o modelo de gestdo e defendida por muitos
estudiosos do meio académico, como Lewis (2001), Armani (2003) esta muito além
de um modelo préprio de gestdo com aspectos especificos. Este posicionamento
complementa-se com a definicdo da gestdo como uma pratica social proposta por
Reed (1997).



Tabela 23 — Caracteristicas que deve ter um modelo de gestao de organizagées
do Terceiro Setor

Itens discriminados %

Trabalhar com questéo social 65,00%
Ter flexibilidade 30,00%
Ser um articulador politico 25,00%
Ser profissional 20,00%
Ser participativo 15,00%
Ter uma legislagéo especifica 10,00%
Ter um estatuto como orientagéo 10,00%
Ser um trabalho de mutirao 5,00%
Ter uma tributagdo especifica 5,00%

Fonte: Entrevistas com gerentes
*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta

O ter flexibilidade (30%) aparece logo em seguida como a segunda caracteristica da
gestdo das organizagdes do Terceiro Setor. Este aspecto assume, simultaneamente,
um lugar de destaque na analise do modelo de gestdo, por ser um elemento
necessario dadas as caracteristicas da pratica de gestdo do Terceiro Setor, bem
como por atender também referéncias tedricas relativas ao exercicio da fungao
gerencial por preencher um dos pilares do trabalho gerencial contemporaneo
(MOTTA, 2003). Apesar de ndo ser uma variavel comum somente do setor, esta
caracteristica ganha destaque na percepc¢do dos gerentes pelas adversidades e

desafios de que o dia-a-dia é revestido.

Mais importante ainda pela impermanéncia, e pela flutuagéo de regras que
sdo muito adequadas para cada pessoa e em caso especifico, essa
geréncia ela é fundamental desde que ela encaixa dentro dessa flexibilidade
relativa que é necessario que é fundamental porque se nio viram bagunca
nao se consegue administrar. (G5)

Eu acho que a flexibilidade, a relagdo com o mundo de observagao, esse
sentimento de como esta contribuindo para a sociedade, isto eu acho que
séo os fatores mais importantes do terceiro setor. (G4)

Além da flexibilidade praticada na gestdo do Terceiro Setor, agrega-se o ter um
estatuto como orientagdo para a administragdo da organizagédo (10%), o ter uma
legislacdo especifica (10%) e o ter uma tributacdo compativel com a realidade

econOmica do setor (5%). De acordo com dados apresentados anteriormente,



constata-se que o estatuto estd em processo de reestruturacdo, precisando de
atualizagdes e revisdes periddicas para acompanhar as transformacdes do setor e
direcionar a organizagao para a realizagcao de suas atividades gerenciais. Quanto a
legislacdo e tributagdo especificas, atualmente, encontra-se em tramitacdo no
Congresso Nacional um marco legal proprio para o setor, que regulamentara todos

os trabalhos dessas organizagdes tao diversificadas e heterogéneas.

As exigéncias sdo muitas, vocé sabe que a gente paga todos os impostos, a
gente paga tudo que é cobrado da gente. Acredito que a tributagdo deveria
ser modificada, isto ndo quer dizer que n&o deveria ter fiscalizagdo em cima
disso, mas isso deveria se modificado. Eu acho que uma organizagéo de
assisténcia social, poderia até pagar imposto, mas nao no montante que
pagam. Porque é que eu pago muito.(G17)

A tributagdo influencia muito a minha gestao, eu tenho que pagar todo més,
se eu ndo pago a verba ndo entra. Entendeu, uma coisa amarra a outra.
(G2)

Primeiro ela tem uma missao, ela foi criada em cima de uma misséo, por ela
ter misséo, ela precisa ter um estatuto para se constituir, para organizar,
para dar os principios do seu grupo, a organizagao precisa se estabelecer
dentro de uma legislacdo especifica que ja existe no terceiro setor e a
gestao precisa dominar isso. (G 17)

O ser o articulador politico (25%), o ser uma gestao profissional (20%) e participativa
(15%) e o ser um trabalho de mutirdo (5%), na percepgdo dos gerentes
entrevistados, complementam o rol de caracteristicas que devem compor um modelo

de gestao do Terceiro Setor.

E a busca da profissionalizagdo constante, do crescimento constante, é...
inclusive por que isso otimiza todos os processos e, consequentemente, vai
ter um ganho tanto para usuario que € o cliente, quanto para os
profissionais que trabalham na organizagdo como para organizagao. (G3)

O terceiro setor a principal caracteristica dele € o mutirdo. Nao existe
desigualdade, todos s&o iguais, mas cada um com sua funcgdo. (G1)

Essas caracteristicas demonstram ser a realidade e a necessidade da gestdo do
Terceiro Setor, principalmente, quando se observa movimentos e agdes crescentes
para a busca da profissionalizagdo dos seus empregados, da capacitagcdo e
aperfeigoamento profissional como um todo da organizagdo, para a pretensao de
uma gestdo mais participativa que privilegie a igualdade entre todos através do

trabalho de mutirdo com o envolvimento de todos.



A articulacdo politica gradativamente vem se destacando, na gestdo das
organizagbes do Terceiro Setor como uma das caracteristicas e desafios mais
importantes. Fica cada vez mais explicita, a necessidade constante de
reconfiguragao de conflitos, de interesses e exigéncias entre os stakeholders de uma
organizacado desse setor. Essa fungdo assume, nesse cenario de transformacgoes,

um papel crucial ao desenvolvimento e articulacado das relagdes, de valores e idéias.

E esta participando de tudo, é muito encontro, muita reunido, muito férum
assim, da prefeitura, e entdo a gente vé que é mais questdes politicas.
(G18)

Eu acho que muito caracteristico do terceiro setor é a questdo realmente
politica. Vocé tem que articular muito politicamente. A gente costuma fazer
isso aqui nesse nivel de geréncia que eu respondo hoje, mas dependendo
da negociacéo, o poder de decisdo nem é da geréncia, ele vai além, as
vezes, € a presidéncia. (G7)

Assim, com base nas perspectivas de analise propostas por Reed (1997) — técnica,
politica, critica e praxeoldgica - e na analise dos resultados dos dados, propde-se

um modelo de gestédo para o Terceiro Setor.

Em relagdo a perspectiva técnica (Reed, 1997), o modelo deve contemplar, além
das particularidades inerentes ao setor, as caracteristicas apontadas pelos gerentes
como o ter flexibilidade, o ter um estatuto como orientador de suas atividades e o ter
uma legislacdo e uma tributagao especificas e condizentes com a natureza do setor.
Este modelo deve abranger as mesmas técnicas gerenciais de quaisquer outros
setores, seja publico e privado, mas esse conjunto gerencial ndo é suficiente para

sua eficacia.

Em relagcédo a perspectiva politica (Reed, 1997), o modelo deve aprimorar cada vez
mais a questdo politica por se tratar de uma fungdo articuladora do processo
institucional de regulagdo de conflitos entre os seus stakeholders e buscar uma
gestdo mais participativa e igualitaria. Observou-se que essa perspectiva tem um
destaque muito maior no Terceiro Setor que nos outros setores, por ter um sistema
politico mais desenvolvido em funcdo das complexidades dos relacionamentos com
seus diversos stakeholders e por ser essas relagdes entre seus grupos de interesses

também consideradas como um dos maiores desafios do setor. Além disso, destaca-



se por desempenhar um papel imprescindivel de convencimento e por transmitir
valores a sociedade, demonstrando o motivo da necessidade de ser muito

desenvolvido nesse setor.

Em relacdo a perspectiva critica (Reed, 1997), ela é fundamental as organizagdes
do Terceiro Setor por trabalhar com os mecanismos e instrumentos de controle que
promovem e protegem os interesses de uma instituicao, ou seja, os gestores devem
saber convergir os interesses e as necessidades em prol do objetivo de sua
organizagdo. Por exemplo, na instituigdo que ainda trabalha com o voluntariado, o
voluntario ndo tem um querer, ele esta a disposi¢céo da instituicdo, entdo, o gestor
responsavel tem que encaminhar as atividades dele para os objetivos da
organizacao trabalhando qualquer conflito de interesse, como se fosse o empregado

remunerado.

E a concepcgéao tedrica avancga para a questdo praxeoldgica, para integrar os niveis
institucionais, organizacionais e comportamentais das organizagdes do Terceiro

Setor.

6.8 Desenvolvimento da fungao gerencial no Terceiro Setor pesquisado

Diante do contexto analisado e dos depoimentos dos gerentes entrevistados,
verifica-se que a gestado das organizagdes do Terceiro Setor pesquisadas encontra-
se em um desenvolvimento continuo, as vezes, acelerado, em outras, mais lento.
Esse processo também pode ser percebido pela evolugdo das fungdes gerenciais
enquadradas nas perspectivas técnica, politica, critica e praxeoldgica do modelo de

analise de gestéo proposto por Reed (1997).

O GRAF. 5 confirma o processo instaurado no setor pesquisado pelas percepcdes
dos gerentes entrevistados a respeito da evolugao da fungdo gerencial. Para 75%
dos gerentes, a gestdo esta em processo de desenvolvimento, 20% indicam que o
processo esta mais adiantado, ja evoluiu muito em relagédo ao tempo de fundagao ou

da data de sua entrada na organizagao e apenas 5% nao responderam a pergunta.



20%

5%

O Em processo de
desenwolvimento

O Ewvoluiu bastante

O N&o respondeu

75%

Gréfico 5 — Evolugdo da fungéo gerencial

Fonte: Dados de pesquisa

Observa-se que os depoimentos retratam explicitamente esse quadro evolutivo:

De forma geral, nas outras organizagbes, houve uma mudanga muito
grande na preocupacgao de profissionalizar a gestao, se informar cada vez
mais, mas ainda n&o valorizam o terceiro setor, ndo tem conhecimento das
praticas muito mais dos seus direitos, entdo, estamos preocupados em
capacitagao, assim, pelo menos alguém do escritério tem feito cursos. (G13)

Mas aqui ndo, hoje com essa mudanga que houve, estd tudo muito
harmonioso. Esta mais facil, o problema que estiver com ele agora n&o é s6
meu é do grupo todo, o problema que o outro estiver com ele n&o é essa
dele, € meu também. Existe uma harmonia administrativa hoje.(G2)

Eu acho que hoje é ja esta tudo tranquilo porque esta tudo organizado
entendeu, antes era tudo complicado e muito dificil porque nado era
organizada. Mas depois que vocé organiza tudo vai ficar mais forte. Vocé vé
que ja tem até tempo de ficar picando papel pardo para a educadora, esta
tudo organizado, ta tudo no computador, tudo arquivado e catalogado, se
aparece um problema, eu sei aonde vai, para resolver.(G12)

Percebe-se que o desenvolvimento da fungdo gerencial € imprescindivel as

organizagbes do Terceiro Setor, uma vez que, para alcangar seus objetivos e

executarem seus projetos, € necessaria a profissionalizagdo da sua gestédo e,

principalmente de

seus membros, preparando-os para as adversidades e

transformagdes, levando-os a enfrentarem e a superarem desafios gerenciais com



posturas condizentes com a realidade social do pais. Esse processo
profissionalizante em que o setor se encontra vai em direcdo da percepcao de Motta
(2003) e das percepcgdes dos gerentes de que eles comegcam a desempenhar um
papel fundamental e insubstituivel na articulagdo de interesses e na garantia do

alcance dos objetivos dentro da dindmica organizacional do Terceiro Setor.

Observa-se, pelos depoimentos dos entrevistados, que os gerentes perceberam que
o0 amadorismo e a gestédo deficiente prejudicam sua atuacéo e dificultam o trabalho
realizado pelas organizagdes, seja nos servigos prestados pela comunidade, seja na

area administrativa.

Entdo a gente esta reestruturando tudo, estamos comegando este trabalho
que nao existia aqui. O que dificultava muito, inclusive até trabalhar. Como
nao tinha a mensuragéo dos resultados nao tinha condigbes, era tudo muito
solto. (G20)

Neste momento, a gestdo da nossa ONG ela esta sofrendo uma série de
transformagdes. Esta em um momento muito dindmico e muito vivo porque
a pessoa responsavel da criacdo que sou eu quer mudar de lugar dividindo
esta responsabilidade para ficar no lugar de uma consultoria e ou
monitoramento deixando de ser um guia, mas nao sendo substituida por
uma pessoa, mais por um grupo, isto porque os tempos estdo mudando
com a nova era da informatica, os novos editais, as formas de conseguir
recursos, as estratégias que serdo usadas deverdo ser analisadas por um
grupo. (G8)

A instituicdo estd nesse momento buscando uma gestdo mais coletiva
substituindo a figura do coordenador geral pela coordenacdo colegiada
onde as pessoas realmente assumem a responsabilidade. Esta mudanca
ocorre para distribuir as atividades para os demais, ndo deixando apenas
para uma pessoa. Comegamos com isto em 2006 e fazendo o exercicio em
2007 e com muito mais esperanga que temos uma gestdao com conselhos e
féruns. (G18)

Estes dados comprovam que a realidade das organizagdes do Terceiro Setor de
Belo Horizonte também possui as mesmas preocupacgoes apresentadas na pesquisa
de Falconer (2000), na qual os desafios das organizagdes do Terceiro Setor
emergem da sua ma atuagdo e, muitas vezes, por serem mal geridas, do
amadorismo e assistencialismo que estimulam essas organizagdes a promoverem

adaptagbes para continuarem exercendo suas atividades na sociedade:



Era mais amadora quando eu vim para ca a folha de pagamento era feita no
papel de oficio....muito amador...provavelmente essas instituicdes que
cuidam de pessoas, provavelmente comega com esse amadorismo mesmo,
€ amador mesmo, depois que vai crescendo.(G11)

A posigao assumida pelos gerentes entrevistados reforga a importancia da fungéo
gerencial nas organizacdes das esferas sociais, publicas e privadas e confirmam o
processo de transformagdes em que se encontram as organizagdes do Terceiro
Setor. Um outro ponto indagado aos gerentes e que também influencia o
desenvolvimento do modelo de gestdo adotado pela organizagao refere-se a busca
de orientacao profissional para a pratica de suas atividades gerenciais. A esse
respeito, verifica-se que a percepgcdo dos gerentes entrevistados sobre a
necessidade de aperfeicoamento do gestor e da gestdo confirma as consideragdes
de Teoddsio (1999, 2001, 2002) e Tendrio (2006), que indicam que a administragao,
como um dos grandes desafios para as organizagées do Terceiro Setor, ainda se
encontra encoberta, ofuscada por uma visao gerencial amadora e assistencialista de
muitas organizagdes. 55% das respostas dos gerentes afirmam que, comumente,
recorrem ao auxilio de seus parceiros, voluntarios, familia e até mesmo de outras
organizagbes para sanar dificuldades e 20% buscam orientagdo na entidade
mantenedora, que sdo casos especificos de grandes organizagbes sem fins
lucrativos que mantém asilos, creches, etc, o que pode ser exemplificado pelos

seguintes depoimentos:

Somos todos voluntarios, cada um da sua area, sdo enfermeiros, séo
médicos, pedagogos, advogados e jornalistas, entdo, € assim que cada um
presta seu servigco na sua area. (G19)

Na verdade, na minha familia, todos tém curso superior e entdo eles me
ajudam muito a dirigir esta casa, € todo tipo de ajuda. (G17)

E na prépria casa, se eu tiver qualquer dificuldade, a gente pede ajuda e
logo vem uma pessoa para nos auxiliar. (G17)

No entanto, observa-se que alguns gestores e organizagbes estdo comegando a
coordenar suas agdes para o aperfeicoamento da gestédo, para a maximizagao dos
resultados para uma estrutura eficiente de gestdo. Esse movimento da
profissionalizacdo gerencial pode ser observado nos dados demonstrados na TAB.

24, quando os gerentes entrevistados apontam que precisam buscar orientagao



profissional externa para a execug¢do de suas demandas organizacionais, através de

consultoria e assessoria terceirizadas (25%) para conseguir atingir seus objetivos. O

mesmo acontece quando os gerentes enfatizam que buscam orientagao profissional

para a pratica gerencial a partir de cursos de aperfeicoamento (45%) e do inicio da

contratagdo adequada de profissionais (15%) como estratégia de politica de pessoal

que foi atualizando e acompanhando as tendéncias das esferas produtivas.

Tabela 24 — Busca de orientagao profissional para pratica gerencial

Itens discriminados

%

Troca de experiéncias com parceiros, voluntarios, familia e outras

organizagdes 55,00%
Cursos de aperfeicoamento de gestao 45,00%
Assessoria e consultoria especializada de terceiros 25,00%
Entidade mantenedora 20,00%
Contratacdo adequada de profissionais 15,00%

Fonte: entrevistas com gerentes

*A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma respostas

Buscamos agora mesmo. Uma Instituicdo nos convidou para fazer a
capacitagcao na area de gestdo e nos deu trés convites com a programagao
pesada, através dessas buscas novas e parceiros que nos atendem nesta
area de gestéo. (G10)

As vezes, tem entidade, pelo fato de sermos uma entidade filantrépica nés
temos parcerias, estes parceiros, as vezes, oferecem cursos pra gente, na
area da gestao. (G8)

O profissional para trabalhar aqui tem que ser adequado para aquele tipo de
trabalho que vai desempenhar, sendao nao vai trabalhar aqui nés propomos
entdo, cada um que administra seu setor ele tem que ter qualidades
especificas. (G5)

Todos os profissionais que séo profissionais de mercado vieram com essa
questao de profissionalismo mesmo, para cada area especifica. (G13)

Salienta-se que, a despeito de alguns depoimentos dos gerentes terem afirmado que

este € um processo que esta no inicio, existe a necessidade e demanda do

desenvolvimento da orientagdo profissional das praticas gerenciais, como pode ser

exemplificado pelo relato:

Olha, até o presente momento, a coisa estava sendo feita de uma maneira
empirica, sabe, a partir de agora nés, estamos mudando toda esta
sistematica, porque, por exemplo, as maes agora nés vamos coloca-las em
um curso de especializacao, que até entdo elas nao tinham, e elas sao as
pessoas muito expandidas e estdo fazendo o melhor, mas eu percebia que



caréncia de uma capacitacdo. Entéo, a partir da semana que vem agora, eu
determinei a Maria Rita, que ela va até o férum de abrigo e profissionalize a
nossa casa (G4).

Esse processo que vem sendo sinalizado por varios autores como Ckagnazaroff
(2001); Falconer (2000), Hudson (1999) e Souza (2003), os quais discutem a
necessidade de atualizacdo e profissionalizacdo das organizagées do Terceiro
Setor, também foi confirmado por essa pesquisa realizada junto aos gerentes de
organizagdes do Terceiro Setor de Belo Horizonte de que essa é uma tendéncia

cada vez mais preeminente ao setor.

No entanto, verifica-se que esses fatores n&o sdo suficientes para consolidar esse
movimento que vem ganhando forga e que esta alterando o comportamento dos
gestores e das organizagdes do Terceiro Setor. Acredita-se que as percepgdes dos
entrevistados apresentadas, seja apenas a ponta de um iceberg do processo de
profissionalizagcdo que se manifesta no setor. Esses resultados demonstram que as
organizagdes encontram-se em estagios diferenciados de uma evolugédo ascendente
no campo gerencial, algumas em estagios prematuros para a percepgao do
processo, recorrendo a experiéncias de outras instituigdes, parceiros e voluntarios,
enquanto outras, avidas de conhecimentos que as possibilita aperfeicoar sua pratica
de gestdo, empenham-se na especializagdo de seus empregados, contratando
assessorias e consultorias e alterando sua politica de pessoal. Mais do que isso, 0
profissionalizar real, exigido e necessario ao processo instaurado no setor esta
associado ao dominio das atividades técnicas, politicas, criticas e praxeologicas que
deveréo se efetivar no exercicio gerencial da area o que sera tratado no préximo
capitulo. Contudo, esse momento de mudancas também provoca tensdes, conflitos
e insegurancas nos gerentes pesquisados identificando desafios vivenciados no

exercicio gerencial no Terceiro Setor.



6.9 Desafios gerenciais do Terceiro Setor pesquisado

A partir dos relatos dos entrevistados, foi possivel visualizar as percepcdes dos
gerentes entrevistados de organizagdes do Terceiro Setor de Belo Horizonte quanto
aos desafios gerenciais das organizagdes do Terceiro Setor se encaixam nas
perspectivas técnica, politica, critica e praxeoldgica de acordo com a proposigao de
analise da gestdo sugerida por Reed (1997). Mesmo tendo a consciéncia de que
uma mesma acao pode percorrer pelas diversas perspectivas de analise, elaborou-
se a TAB. 25, com o intuito de melhor representar, sistematicamente, o problema de

pesquisa deste trabalho.

Conforme analise da TAB. 25, observa-se que a maior parte dos desafios
enfrentados na percepcao dos gerentes entrevistados predominam na perspectiva
técnica, com um crescimento acentuado dos desafios que se enquadram na analise
da perspectiva politica, pelo fato de as redes de interagées sociais, ou seja, 0
relacionamento entre seus stakeholders do setor estarem em processo de
reelaboracdo, confirmando o lugar de destaque no Terceiro Setor em relagdo aos

outros setores.

Percebe-se também que a perspectiva critica ainda esta encoberta, comecando
lentamente a revelar-se na analise da gestao do setor, apesar de configurar-se em
uma das questdes de analise mais importantes, por se referir aos mecanismos de

controle usados pelas organizagdes de um modo geral.



Tabela 25 - Desafios gerenciais de organizagdes do Terceiro Setor
Perspectiva Itens discriminados
Burocracia
Capacitacao dos recursos humanos
Captagao de recursos
Contabilidade
Flexibilidade
Imprevisibilidade
TECNICA Legislagdo —marco legal
Parametros de avaliagao
Perda de recursos humanos capacitados para grandes ONGs
Profissionalizagcéo do setor
Recursos financeiros
Recursos humanos qualificados
Descaracterizagao do setor
Falta de apoio governamental
Demanda crescente da populagéo carente
Fonte financiadora
Gestao de parcerias
POLITICA Questdes politicas
Jogo de interesse
Tributagéo
Falta de comprometimento dos funcionarios
Relacionamento com os 1° e 2° setores
Assistencialismo
Ocupacéo do lugar do Estado

CRITICA

PRAXEOLOGICA Vencer desafios diarios

Fonte: Entrevistas com gerentes

*A soma das frequiéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta

Segundo Reed (1997, p.6), na perspectiva técnica, a concepcédo da gestdo esta
associada a instrumentos racionalmente concebidos, como estruturas
administrativas e mecanismos formais, orientada para os meios e centrada nos
mecanismos estruturais. Sdo as atividades que propiciam o funcionamento eficiente
da organizagao, proprias da gestdo. Neste contexto, inserem-se alguns dos desafios
citados pelos gerentes: captagdo e manutengao de recursos financeiros e humanos,

legislacao, profissionalizagao do setor.

A dificuldade esta na captagdo de recurso, a despesa € imensa e a gente
tem que estar correndo atras das pessoas para poder conseguir esta ajuda.
(G6)

Maiores problemas que realmente a gente lida. Hoje a questdo mesmo de,
de conseguir recursos financeiros, de buscar apoio. (G3).



O desafio é que o terceiro setor se profissionalize o mais rapido possivel.
Porque a gente sabe que tem muitas organizagdes do terceiro setor ai que
trabalham basicamente com voluntarios. G(16)

A capacitacdo dos recursos humanos é um grande desafio, a ONG deveria
ganhar uma medalha de méritos por capacitar recursos humanos e perdé-
los. Como nado tem recursos financeiros para garantir estes quadros
acabavam perdendo excelentes profissionais. G(19)

Entre este mundo competitivo as ONGs vivem na corda bamba fazendo
malabarismo em cima dela € uma situagcdo muito complicada nos recursos
humanos e financeiros. G(10)

Atualmente eu vejo uma certa mistureba de terceiro setor,
descaracterizacdo e que possa ser que venha a prejudicar muito o terceiro
setor. (G17)

Observa-se que esses desafios estdo ligados aos meios e aos recursos usados
pelos gerentes de organizagcbes do Terceiro Setor para atingir os objetivos
administrativos e organizacionais das instituicbes. S&o resultados do exercicio
gerencial formal dos atores do Terceiro Setor organizados para atingir a eficacia
técnica na coordenacao e controle do desempenho das tarefas sociais amplas da
instituicdo. Ressalta-se que o controle exercido nesta perspectiva, segundo Reed
(1997) é puramente instrumental, concentrado mais nos meios que nos fins. O
gerente nesta abordagem exerce uma espécie de controle limitado sobre as

estruturas e os mecanismos formais.

Verifica-se que esses desafios influenciam a estrutura administrativa interna e
externa, com niveis de controles limitados, mas, ao mesmo tempo, diferenciados.
Nos desafios internos, os gerentes possuem um controle sistematico sobre os
desafios, por fazerem parte da sua pratica gerencial, como os recursos de capacitar
seus recursos humanos e a flexibilidade. Ja quanto os desafios externos que podem
ser os meios e/ou recursos utilizados pelos gestores para facilitar ou contribuir com
sua gestdo e que influenciam diretamente as condutas dos gestores, salienta-se a
legislacdo, o controle bastante instavel e dependente de outras esferas,

principalmente a publica.

Na perspectiva politica, Reed (1997, p.11) enfatiza a gestdo como um sistema
politico em que a ordem institucional e as praticas de funcionamento sao
reelaboradas através de acgdes negociadas entre os stakeholders de uma

organizagado, ou seja, € a gestdo vista como um processo direcionado para a



regulagédo de conflitos entre os grupos de interesse. Associam-se a esta abordagem
os seguintes desafios relatados pelos gestores entrevistados: questdes politicas
complicadas, a gestdo de parcerias, a falta de apoio governamental e os

relacionamentos com os 1° e 2° setores.

As dificuldades do dia-a-dia é quando a gente emperra em uma questao
politica. Onde a gente, enquanto o corpo técnico aponta que aquilo ndo
seria interessante e na verdade a gente acaba tendo que fazer porque
politicamente isso é importante. Eu acho que é o maior dificultador que nés
temos. (G7)

E estar participando de tudo, € muito encontro, muita reunido, muito férum
assim, da prefeitura e entdo a gente vé que é mais questbes politicas
mesmo.(G9)

A relagéo do terceiro setor com o poder publico, outro grande desafio é as
relagdes que vocé tem de ter com o primeiro setor, o segundo setor que é
cheio de grupos fechados, ja o governo os grupos ndo sao tao fechados.
(G10)

Essa abordagem de analise, para Reed (1997) esta associada aos processos
sociais e as relagdes entre seus stakeholders, sejam temporarios, interativos em
constantes movimentos e abertos a reavaliagbes e reconstrugao periédicas, como
identificados nos processos da gestdo de parcerias e das questdes politicas
emergentes no setor. Os gestores sao considerados agentes individuais, informados
e conhecedores do ambiente no qual esta atuando e de suas praticas que operam
em situagbes dinamicas e capazes de moldar substancialmente tanto os meios
quanto os resultados organizacionais. Percebe-se que, no Terceiro Setor, a
perspectiva politica assume um destaque maior em relacdo ao setor publico e

privado, em funcao dos diversos stakeholders e da articulacao politica.

Para Reed (1997), na analise da abordagem critica, as estruturas e estratégias de
gestao sao tratadas como instrumentos que promovem e protegem os interesses
politicos e econbmicos da classe dominante de um modo de producgao especifico.
Essa perspectiva rompe com a assimetria multidimensional, com o assistencialismo
que ao mesmo tempo tenta resolver as questdes sociais, por outro lado, as
institucionaliza, ou seja, mantendo, em certo nivel, desigualdades sociais. A
perpetuacdo do assistencialismo e o gerenciamento de voluntarios sdo desafios

pertinentes a logica critica.



Ideologia ou uma missao, que nao sejam assistencialistas, mas que sejam
muito mais pessoas provocadoras que promovem o ser humano, que dé
oportunidades de aprender, identificar esse grupo é o primeiro desafio.
(G20)

E a dificuldade do tipo assim, como sdo muitos voluntarios, ndo existe uma
cobranga. O voluntario € aquela coisa assim e ndo é uma obrigacao, a
gente pode contar com as pessoas contratadas e com os professores do
nosso curso de pés-graduagéo que sdo remunerados como pessoas fisicas,
como autdbnomos no nosso curso de pds-graduagdo. Quando a gente
precisa de que alguma coisa pode acontecer de naquela semana nao ter os
voluntarios que precisa, e ai a gente tem que desistir de alguma atividade
ou cancelar alguma coisa porque ndo temos e nao foi possivel conseguir
gente para fazer. Essa é uma dificuldade do trabalho voluntario. (G19)

Nessa abordagem, como afirma Reed (1997) e demonstram os extratos das
entrevistas dos gerentes pesquisados, percebe-se a existéncia de uma contradicéo
da gestédo organizacional entre a necessidade de cumprir um controle do trabalho e
ao mesmo tempo conseguir a cooperagdo dos trabalhadores, e do fundamental
papel da gestdo na regulagcado nao apenas dos conflitos existentes entre o capital e o
trabalho e suas diversas formas centrado na relagdo empregador e empregado, para
conseguir manter a unidade e a posi¢gao subordinada no processo de continuagao
dos seus trabalhos. Os gerentes se dividem entre os problemas do gerenciamento
de voluntarios, do assistencialismo, de assumir a responsabilidade do Estado e,
mesmo assim, eles devem continuar os seus trabalhos gerenciais e sociais e lutar
pela sobrevivéncia e pelo ideal da missao social caracteristica e particular do

Terceiro Setor pesquisado.

Na perspectiva praxeologica, os gerentes sinalizam o seguinte desafio: vencer

desafios diarios.

E uma eterna busca de vencer desafios, como eu te falei, é tdo flexivel, por
isso cada dia e cada situagdo € um novo desafio, entdo € vencer desafio
todos os dias, por isso tantas mudangas nos planejamentos estratégicos é
uma constante, vocé tem que estar sempre se adequado ao que a situagao
naquele momento esta te dando, entdo € um eterno vencer desafios que é
muito bom! Tem um lado muito bom e muito desafio. (G5)

De acordo com essa concepgéao, a realidade socialmente construida no Terceiro
Setor € mais complexa que a parcialidade imposta por cada arcabouco conceitual

separadamente e que a jungao das trés permite uma viséo integrada de uma gestéo



como pratica social. Dessa forma e como o préprio autor define um dos niveis de
analise da perspectiva praxeoldgica trata a gestdo como uma pratica social, que

sera abordada no proximo capitulo.



7 — A PRATICA SOCIAL NO TERCEIRO SETOR

Neste capitulo, sdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa que
evidenciam a gestdo do Terceiro Setor como uma pratica social na percepg¢ao de
seus gerentes na 6tica do modelo de analise da gestdo proposto por Reed (1997, p.
3) que entende a gestdo como pratica social, ou seja, “como um conjunto de
atividades inter-relacionadas e de mecanismos que organizam e regulam a atividade
produtiva no trabalho” e que proporciona “uma melhor compreensao dos processos
e das estruturas através dos quais se mobiliza o poder e se efetua o controle”.
Nessa concepcao, a gestao deixa de ser analisada como uma estrutura formal de
sistemas e controles, para ser vista como uma estrutura contextualizada de relagdes
sociais, que visa a continua articulacdo de praticas complexas e diversificadas, de
modo a assegurar a coordenagao e a integragao da interagéo social. Dessa maneira,
de acordo com a proposi¢cao de Reed (1997), a gestao passa a ser visualizada pelas
acbes desenvolvidas em conjunto, pelos objetivos ou problemas compartilhados,
pela percepcdo comum em relagdo a funcao social das praticas executadas, pelos
meios e recursos comuns utilizados para alcangar os objetivos e realizarem seus
projetos e pelas condi¢gbes situacionais ou limitadoras das praticas e de seus
membros. Estas s&o as cinco variaveis distintas, embora inter-relacionadas da

pratica social (REED, 1997) a serem aprofundadas a seguir.

7.1 Agoes comuns desenvolvidas pelos gerentes do Terceiro Setor

Segundo Reed (1997), a primeira variavel para analise da geréncia de um segmento
como uma pratica social € o fato de os gerentes e membros de uma determinada
organizacdo desempenharem atividades comuns no exercicio gerencial. As
entrevistas revelam que o gestor de uma organizagdo do Terceiro Setor € um
profissional que desenvolve algumas atividades que sao inerentes a fungao
gerencial, como o planejamento de suas ag¢des, coordenagcdo de seus membros e

controle de processos. Mas, também, observa-se a existéncia de atividades que séo



especificas a cada instituicdo e ao proprio setor, como o trabalho realizado na area

social.

A existéncia de agbes e atividades comuns entre os membros de uma organizagao
do Terceiro Setor indica o desenvolvimento de uma pratica social. Verifica-se que as
atividades dos gerentes pesquisados sao bastante diversificadas e abrangentes,
mas identificam-se a gestdo administrativa e a captacao de recursos como agdes
comuns desempenhadas entre esses gestores. Essas ag¢des comuns foram
compartilhadas por todos os gerentes que participaram dessa pesquisa, de acordo
TAB. 18, apresentada anteriormente, e os depoimentos exemplificam a rotina

gerencial do gestor em estudo:

Controlar fluxo de caixa, responsavel pela prestacdo de conta, arquivos de
documentos, geragdo de documentos administrativos para prestar contas de
servicos contabeis que é terceirizada toda a parte de contabilidade,
contratagcdo e a administragdo de pessoal para o escritério, o0
estabelecimento de parcerias e doagdes, relagcbes com o sindicato, e
relagdes com setor juridico também passam pelo escritério. (G13)

Eu sou administradora, eu sou coordenadora, gerente administrativa, a
gente passa por tantas fungdes administrativas em funcao do social. (G11)

O primeiro relato fala dos aspectos formais que o gerente tem que atender nas suas
atividades diarias, no sentido da manuten¢ao da organizacdo enquanto organizagao
que deve apresentar resultados. Ja o segundo depoimento trata da percepgéo do
gestor com relagdo ao acumulo das tarefas a serem exercidas por ele no contexto

especifico do Terceiro Setor.

Observa-se que a captacdo de recursos para as organizagdes do Terceiro Setor
pesquisadas é uma das exigéncias mais complexas e um dos maiores desafios que
um gerente enfrenta no exercicio gerencial, uma vez que o setor, além de ter por
objetivo e missao o social, ndo visar a lucros para seu funcionamento, mas necessita

de recursos para sua sobrevivéncia.

Nesse caso nosso é aquilo que a gente sonha quer realizar e é impedido,
porque nao € facil gerenciar terceiro setor, por causa principalmente da
questdo financeira, objetiva e dependéncia. A gente estad sempre
dependente da captagao de recursos externos. G(5)



Desse modo, os relatos exemplificam a amplitude da funcdo em termos da
perspectiva técnica apresentada por Reed (1997), na medida em que tais conteudos
e exigéncias sdo necessarios para a manutengado da organizagao, principalmente

em termos das suas atividades formais.

E importante enfatizar que as atividades administrativas do Terceiro Setor sdo
assemelhadas as atividades dos setores publico e privado, sdao fungdes comuns
executadas pelos gerentes das organizagdes sociais, publicas e privadas. Outro
ponto que merece destaque refere-se ao trabalho social, observa-se que além de
ser considerado pelos gestores pesquisados uma atividade, uma particularidade,
uma caracteristica que deve ter um modelo de gestao do setor e uma das diferengas
em relacdo a outras esferas, na realidade, o trabalho social é somente o objetivo de
existéncia dessas organizagbes que indica maneiras especificas de realiza-lo na

sociedade.

Assim sendo, a primeira variavel proposta por Reed (1997) para identificar a gestéo
das organizagdes do Terceiro Setor de Belo Horizonte pesquisadas, como um tipo
especifico de pratica social evidencia que seus gerentes possuem atividades
comuns caracteristicas dos proprios gestores, indicando a existéncia de uma pratica

social na percepgao dos seus gerentes.

7.2 A interacdo dos gerentes por meio dos objetivos e problemas

compartilhados

Na percepgao de Reed (1997), essa € a segunda variavel de analise para a
caracterizacdo do exercicio gerencial de um segmento como uma pratica social. E
necessario que os objetivos e problemas comuns promovam uma interagéo entre os
gerentes e seus membros no setor em estudo. No caso especifico desses gestores
e como afirmam Falconer (2000) e Hudson (1999), o objetivo comum que permeia
todas as organizagdes do Terceiro Setor é o social, o0 que move todas suas
atividades e sua gestdo, ou seja, € a forga motriz das organiza¢gées do Terceiro

Setor pesquisadas.



Gestao do terceiro setor a sua caracteristica principal € a questao de lidar
com social e com essa particularidade de lidar com social. Nao existe
desigualdade, todos s&o iguais, mas cada um com sua fungdo. E isso que
ocorre com sua fung¢ao, ndo tem padrio, essa questdo de padrao esta muito
mais ligado a questéo publica e privada. (G16)

Entao é a particularidade é a questao social, este é o grande diferencial. Ela
esta muito focada com a questédo social, é isto que a diferente de outras
organizagoes, privadas, publicas.(G6)

Na percepgao dos proprios entrevistados, € necessario que haja uma identificagcédo e
interacao entre os gestores e seus colaboradores com a missao social do Terceiro
Setor, pois as atividades desenvolvidas por essas organizagbes sem este valor ndo
seriam capazes de provocar as mudangas e promover o significado do trabalho para
quem as recebe e para os fins a que se propdem. E necessario que o gerente seja
capaz de promover uma interagao entre os diversos publicos, principalmente, com

seus membros.

A principal dificuldade, realmente, do terceiro setor é vocé ter um mesmo
relacionamento com todos. Pois, a maioria de ndés nao vivemos
exclusivamente dedicando a esse tipo de trabalho e ha essa dificuldade, de
exercer realmente o papel do colaborador que fica o tempo integral na
organizagao enquanto que o voluntario ndo é em tempo integral.(G15)

A interagdo também € necessaria para que promova trocas de experiéncias, de
forma que os gestores possam buscar e oferecer solu¢gdes para os problemas
enfrentados na condugao da gestdo das organizagdes do Terceiro Setor. Essa troca
de experiéncia entre gestores e seus integrantes a respeito do trabalho social é uma
pratica social que permite os envolvidos aproveitar a experiéncia de seus pares para

a solucao de seus problemas.

Por exemplo, é trabalhar com pessoas que entram no terceiro setor por uma
necessidade financeira e ndo por idealismo, e que isto aparece a cada
momento, eu tenho muita dificuldade porque o ideal é o encontro que a
pessoa tem com ela mesma, isto é acreditar no homem. As vezes o que me
incomoda muito é que as vezes a mim nao espero muito o processo do
outro e eu fico impaciente. (G16)

Entretanto, como a questdo social se constitui o objetivo comum de uma

organizacdo do Terceiro Setor e € em fungdo dela que os gerentes procuram



interagbes com os publicos da organizagdo para a troca de experiéncias, por outro
lado € a mesma missdo que constitui-se em um dos principais problemas
enfrentados pelos gerentes das organizacbes do Terceiro Setor pesquisadas.
Observa-se um discurso comum em relagdo aos membros que somente
permanecem na organizacao se o ideal social for o compartilhado entre os publicos

e 0 objetivo da organizagao.

O que acontece numa ONG é seguinte quem nao esta ou esta e ndo esta
sintonizado com o trabalho nao fica entdo o que acontece as pessoas que
estdo trabalhando la que s&o empregados contratados eles ndo tém
experiéncia assim vamos dizer de situagdes de conflito (G18)

Nao tem acontecido nada muito sério em termos de situagbes de conflito.,
mas com os voluntarios o que acontece, de vez em quando, o voluntario
some, mas as vezes, € porque arrumou um emprego, ou viajou, ou mudou
para Sdo Paulo, ndo sei. O que sei que o trabalho de voluntario, o de
mutirao € um trabalho que quando a pessoa nao quer, ela no vai. (G3)

Na percepcao dos gerentes entrevistados, a administragdo do trabalho voluntario
assume contornos identificados em momentos especificos na geréncia do Terceiro
Setor. Verifica-se que o voluntariado é realmente um problema comum para todos os
gestores entrevistados, tanto para aquelas organizagdes que ainda apdiam suas
atividades no trabalho voluntario, como para as organizagdes que ainda possuem
poucos voluntarios e para as organizagdes que ja nao tém nenhum voluntario na sua
politica de pessoal. Os extratos de entrevista a seguir demonstram como a gestao
do voluntariado tornou-se um grande problema gerencial para as organizagdes do

Terceiro Setor.

O voluntario € meio complicado, porque voluntarios tem vez que da para vir
e tem vez que n&o da entdo a gente, tem as reunides, tem a reunido com o
associado, uma vez por més e também com os voluntarios uma vez por més
para ta discutindo isso, a importancia do trabalho deles.(G9)

Observa-se que 35% das organizagbes participantes da amostra nao utilizam a
pratica do trabalho voluntario para a execugdo de suas atividades, para 25% das
organizagdes, esse tipo de politica de trabalho esta em processo de mudanca,

enquanto 35% empregam parcialmente o voluntariado na realizagdo de suas tarefas,



mas apenas 5% ainda apdiam suas atividades em trabalho voluntariado, conforme
TAB 6.

Eu trabalho com voluntarios, mas cada um sabe o seu papel, sabe da sua
importancia dentro da nossa entidade. Entdo se nado tiver este
entrosamento, se nao tiver um trabalho de equipe, nao flui, entdo acaba.
(GS5)

N&o trabalho com voluntarios. (G20)

O voluntario é aquela pessoa que vem na hora que quer, & dificil vocé
conseguir um voluntario, todos os dias, naquela hora trabalhando. A ONG ja
chegou num patamar que tem que ter uma responsabilidade, um
compromisso. Temos ainda muitos voluntarios que vém, que tém um
compromisso, mas a maior parte ndo é aquele certo. (G11)

Os extratos acima retrataram a realidade das organizagbes pesquisadas, revelando
que, mesmo aquelas instituicdes onde o trabalho voluntario ainda é seu alicerce, é
um tipo de relacdo complicada que gera tensdo e inseguranga aos gerentes.
Naquelas organizagdes onde se trabalha com o voluntario, podemos perceber que é
um numero bastante reduzido de pessoas que se predispdéem a prestar esse tipo de
servico e em situagcdes bastante diversificadas, como: por ter tempo disponivel e
identificacdo pelo objetivo da instituicdo, pelo cumprimento de pena judicial e pelos

servigos da diretoria que podem ser chamados de voluntarios diretos, entre outras.

O numero de voluntarios € bem variado. Temos duas voluntarias que tém
um horario mais sistematico e tem uma voluntéria que nos ajuda na questéo
de organizagao de relatérios das ONG'’s, ela vai toda manha. Ela esta em
uma fase que esta podendo fazer isso, ela trabalha s6 tarde e sé vai de
manha. (G9)

Hoje temos 6 voluntarios assiduos.que sdo os presidiarios em liberdade
condicional que vém prestar servicos e acabam ficando,.se tornando um
tarefeiro que vem ajudar a casa. (G15)

Hoje nds temos assim, o que chamariamos de voluntdrios diretos e
indiretos. Os diretos sdo os voluntarios que fazem parte da diretoria, e os
indiretos sdo aqueles que gostam da causa, as vezes, fazem uma agéo
esporadica, saem com a crianga para um passeio, faz um aniversario, ai
colocando, diretos e indiretos, giram em torno de umas 15 pessoas. (G13)

Na percepgdo dos gerentes entrevistados, essa instabilidade dos voluntarios
também acontece em funcdo de as pessoas nao assumirem realmente o

compromisso ou por serem impedidas de atuarem como tal, devido as atribulagdes e



ou afazeres do dia-a-dia, provocando nas organizagbes inseguranga nos aspectos
de desempenho de suas agdes, no cumprimento da sua demanda e objetivos
organizacionais, prejudicando o desenrolar das atividades das instituicbes do

Terceiro Setor. Essa situacdo pode ser exemplificada pelos extratos das entrevistas:

E um trabalho muito questionado pelas ONG’s, a permanéncia é muito
instavel, tem semana que a gente conta com trabalho mais efetivo, outra
semana 0S compromissos pessoais acontecem e entdo a pessoa nao
aparece, a gente acha trabalho voluntario muito complicado. (G10)

Agora nés estamos refazendo o voluntariado com outra forma, com outra
estrutura, com treinamento inclusive para ver se é isso mesmo, porque
voluntariado é um negdcio complicado as vezes a pessoa ela esta querendo
é se ftratar. E entdo ele esta sendo reavaliada, neste momento estd em
processo de mudanga mesmo. (G14)

Agora existem muitas outras vantagens porque quando as pessoas vao
inteiras, € uma pessoa que gosta do que esta fazendo entdo é diferente,
agora tem essa desvantagem, agora a gente também tem que flutuar de
acordo com isto, a gente ndo pode assumir compromissos nao porque
semana que vem até garanto que tem trés pessoas no estande no tal lugar
assim, ai eu nao sei talvez na semana que vem nao tem os trés voluntarios
para estar no lugar. (G1)

Esses e outros fatores ndo abordados pelos gerentes entrevistados confirmam os
dados da TAB. 6, em que o trabalho voluntario € uma modalidade de prestagao de
servico rejeitada por 35% dos gerentes entrevistados, tornando-se incompativel com
as necessidades do setor. Além disso, para 25% das organizagdes esse tipo de
trabalho esta em processo de mudanca, e 20% possuem apenas de 1 a 10
voluntarios. Verifica-se, assim, que 80% das organizag¢des participantes da amostra
nao adotam ou quase n&o utilizam o trabalho voluntario para a execucédo de suas

atividades rotineiras.

Nao temos voluntarios, aqui as atividades acontecem e continuam, nao
podem esperar pelos voluntarios, € muito imprevisivel contar com este tipo
de trabalho [...] Os nossos assistidos querem seu café,por exemplo na hora
certa, eles ndo querem saber se fulano ou beltrano faltou, entendeu?(G14)

O trabalho voluntario € menor, porque.do tamanho que ja chegamos, do
jeito que o nucleo esta, chega num ponto que a casa nao pode contar com
voluntarios. O trabalho ja tem que ser um trabalho assim...mais certo ! (G3)



Neste periodo de transi¢cdo do trabalho voluntario, também podem ser percebidas
acdes realizadas, como: treinamentos, palestras e reunides por parte de alguns
gerentes para a conscientizagdo das pessoas voluntarias a respeito da importancia

desse tipo de trabalho para a organizagéo.

Voluntario € meio complicado, porque voluntarios tem vez que da para vir e
tem vez que ndo da. Entdo a gente realiza reuniées uma vez por més com
os voluntarios para estar discutindo a importancia do trabalho dele. (G19)

Agora estamos refazendo o nosso voluntariado, com outra forma com outra
estrutura, com treinamento inclusive para ver se € isso mesmo, porque
voluntariado é um negécio complicado, as vezes, a pessoa ela esta
querendo é se tratar. E entdo ele esta sendo reavaliado, neste momento
esta em processo de mudanga mesmo.(G5).

Verifica-se que essa acdo de conscientizacdo € uma intencdo de promogao do
voluntariado, mas, na pratica, ndo tem surtido o efeito desejavel e a impermanéncia
dos voluntarios continua muito grande, impossibilitando a efetividade das atividades
da instituicdo, levando os gerentes a preferirem e adotarem o trabalho celetista,

como seguranga e tranquilidade para a realizagao de suas atividades.

A maioria € remunerada hoje, todos os cargos, a nao ser o voluntariado, a
maioria sdo empregados contratados. (G8)

Todos sdo, com excegdo da presidéncia que, na verdade, recebe uma
gratificagdo mas ndo como celetista como nés somos.(G7)

O panorama do trabalho voluntario nessas organizagbes esta em processo de
mudancga, seja pelas facetas pessoais ou institucionais, ou seja, pelas proprias
praticas sustentadas pelas organizagdes pesquisadas (PINTO, GUEDES, BARROS,
2006), ou seja, pelas questdes socio-politico-econdmicas ou pela grande “flutuagao

dos voluntarios”.

Esse processo de transformacao demonstra que o voluntariado influencia muito a
gestdo das organizacdes deste Setor e que, por esse motivo, as organizagdes vém
substituindo gradativamente o trabalho voluntario pelo empregado remunerado, com
todos os direitos trabalhistas para a permanéncia dos recursos humanos

qualificados na instituicdo, pois, neste caminho de profissionalizacdo, as



organizagdes se deparam com a dificuldade de manter seus recursos humanos ja

treinados pela questao financeira.

A organizagdo deveria ganhar uma medalha de méritos por capacitar
recursos humanos e perdé-los. Como nao tem recursos financeiros para
garantir estes quadros acabavam perdendo excelentes profissionais. Aquele
terceiro setor que pode pagar mais esta buscando os recursos humanos
mais capacitados. (G10)

Do mesmo modo, esta pesquisa revela que o trabalho voluntario esta passando por
profundas modificacdes, deixando de ser o eixo norteador das estruturas do Terceiro
Setor. Observa-se que o trabalho voluntariado mesmo sendo enfatizado como um
dos fatores determinantes para a definicdo do conceito de organizagdes do Terceiro
Setor por diversos autores e principalmente pelo conceito de Fernandes (2005)
utilizado nesse estudo, na realidade pode-se afirmar que o voluntariado ja ndo pode
ser usado para conceituar e retratar a realidade do Terceiro Setor, uma vez que este
tipo de trabalho estda desaparecendo das politicas e praticas gerenciais desse
segmento, sendo reestruturado para trabalho remunerado, com vinculo trabalhista,

conforme a percepgéo dos gerentes entrevistados.

Outro problema apontado pelos entrevistados refere-se a dificuldade financeira a
que todas as organizagbes do Terceiro Setor sdo submetidas na sua pratica
cotidiana. Sobre essa dificuldade financeira inerente a esse tipo de organizagao
caracterizada por valores nao-econdmicos, 0s gerentes entrevistados associam a
esse problema a captacdo de recursos, um dos desafios mais citados pelos

entrevistados, que atrapalham a gestdo de qualquer instituicdo do Terceiro Setor.

Financeiros, ajuda financeira, apoio financeiro, porque o que acontece eu
vou dizer o nosso exemplo: Tinhamo varios financiadores, varias empresas,
COPASA, CEMIG, o governo, o SERVAS. E nos do terceiro setor ficamos
sem a ajuda que nos tinhamos e foi sé minguando, minguando ...Entdo
assim é uma loucura, o que o governo pode fazer que em vez te ajudar ele
te atrapalha. Entdo a parte financeira é basica, sem dinheiro nés nao
podemos ir a lugar nenhum. (G5)

Maiores problemas que realmente a gente lida, é... hoje a questdo mesmo
de, de conseguir recursos financeiros. Captar recursos e buscar apoio, nés
temos muitas idéias, vamos dizer que no terceiro setor as pessoas elas tém
é, tém vaérios projetos e financiamento para esses projetos € a
dificuldade.(G16)



Entre este mundo competitivo, as ONGs vivem na corda bamba fazendo
malabarismo em cima de uma situagdo muito complicada, a dos recursos
humanos e financeiros. (G3)

Seguindo os elementos propostos por Reed (1997) para a identificacdo da gestao
como uma pratica social, essa segunda variavel, que busca a integracéo social por
meio da resolugao de problemas e do alcance dos objetivos organizacionais comuns
a um segmento no exercicio da fungdo gerencial, contribuiu, na percepgédo dos
gerentes entrevistados, para a visualizagdo da geréncia das organizagdes do

Terceiro Setor como uma pratica social.

7.3 A percepgcao dos gerentes em relagao a fungao social das praticas que

executam

Esta € a terceira variavel a ser examinada para a caracterizagado da geréncia de um
segmento como uma pratica social, sendo analisada a forma como os resultados
dessa fungao sao percebidos pelas pessoas que as desempenham. Para a gestao
do setor pesquisado ser considerada uma pratica social, € necessario que as
percepgdes dos gerentes entrevistados a respeito dos resultados de suas atividades
desempenhadas tenham uma mesma diregdo. De acordo com Reed (1997), essa
convergéncia de percepgdes dos gerentes em diregao aos resultados das atividades
que executam no dia-a-dia determina o estabelecimento das fungbes gerenciais na

sociedade como uma pratica social.

Na percepcao dos gerentes entrevistados, essa convergéncia pode ser visualizada
em dois fatores determinantes da caracterizagao da pratica social: a importancia da
fungdo gerencial e do gestor para o desenvolvimento de uma organizagdo do

Terceiro Setor e a questao social.

Um outro aspecto que merece destaque na percepgao dos entrevistados refere-se a
importancia da fungdo gerencial para uma organizagdo do Terceiro Setor. A esse
respeito, verificou-se que 95% dos gerentes consideram a geréncia fundamental e

5% dos gerentes indicam que a fungéo gerencial é essencial para todos os setores



independentemente de sua classificacdo — 1°, 2° e 3°. Setores. Depoimentos dos
gerentes podem exemplificar essa importancia da fungao para o setor e demonstrar
que a geréncia é fundamental para efetividade das acbes de uma instituicdo do

Terceiro Setor, mas devidamente adaptada a sua realidade e contextualizagao.

Aqui que é mais importante ainda, pela “impermanéncia” e pela flutuagao de
regras que sdo muito adequadas para cada pessoa e a cada organizagao
especifica. Essa geréncia ela é fundamental desde que ela encaixa dentro
disso dessa flexibilidade relativa que é necessaria, que é fundamental
porque senao vira bagunca ndo se consegue administrar. (G5)

E de suma importancia. Porque se nZo tiver, a coisa ndo anda, fica
estagnada. Entdo vocé tem que fazer, € como se fosse uma empresa
mesmo. lgual no caso, eu trabalho com voluntarios, mas cada um sabe o
seu papel, sabe da sua importancia dentro da nossa entidade. (G9)

Com base nos depoimentos apresentados, percebe-se que a fungdo gerencial
deixou de ser privilégio para o setor publico ou para 0 mundo dos negdcios
(FALCONER, 2000; HUDSON, 1999). Assim, verifica-se que o0s gerentes
entrevistados possuem a consciéncia da importancia da fungdo gerencial e
compreendem que a administragao torna-se tao importante para o éxito das suas
acdes, quanto os proprios trabalhos sociais desenvolvidos. A fungao gerencial

passou a ser considerada universal em todos os setores:

Eu acho que nao é especificamente para o terceiro setor, eu acho que a
fungdo gerencial, e ai eu estou falando de geréncia e gerente, qualquer
gestor, independentemente do grau, do nivel hierarquico que ele assuma,
mais eu acho que a referéncia de gestao é muito importante. (G19)

Os gerentes entrevistados possuem a plena consciéncia da importancia da fungao

gerencial no seu cotidiano, conforme extratos de algumas entrevistas:

E muito interessante o que a gente comenta é o seguinte vocé cria planos
uma geréncia adequada, fazer isso aquilo, aquilo outro, mas cada dia ele
pode mudar, eu falo que as excegdes la sdo muito maiores do que as regras
de um modo geral ha um planejamento, ha uma busca de seguir o
planejamento, mas nem sempre ele pode ser cumprido da forma como seria
em um setor qualquer de segundo setor ou coisa assim porque cada caso é
tao diferente, é tudo tao imprevisivel. (G13)



Os entrevistados percebem que a fungdo gerencial é fundamental para gestdo das
organizagdes do Terceiro Setor, pela propria diferenga do setor e pela instabilidade
das regras, dos trabalhos e das pessoas, sejam membros, voluntarios e assistidos
envolvidos com a gestdo, como expresso no primeiro extrato, ao passo que, no
segundo, os gestores mostram-se estar preparados para se adaptar as excegdes do
dia-a-dia da gestdo. Assim, o gestor possui um papel extremamente flexivel
conforme aparecem as necessidades e situagdes. Essa importancia da-se com os
gestores das organizagbes em estudo, por serem pessoas responsaveis, que

gerenciam o todo das organizagoes.

Ele tem o papel de orientador de comando, ele tem o papel de fazer com
que as coisas acontegam da melhor forma, adequando cada situagao,
manter o controle de todas as ag¢des que acontecem ali dentro que séo
muitas. (G20)

E de fundamental importancia, o gerente é um guia, uma referéncia, ou seja,
uma pessoa que tem muita credibilidade na sua geréncia tem que ter o
idealismo, entender da missao, € um guia e um companheiro dependendo
da situagéo ele te guia ou ele pede apoio. (G10)

Os depoimentos ilustram a visdo de Melo (1997), da existéncia no meio académico
de uma grande dificuldade para se evidenciar o papel do gerente. No primeiro
depoimento, o papel do gerente € de orientador de comando, no segundo, ele possui
o papel de guia, de um companheiro, sendo a pessoa de referéncia, uma pessoa de
muita credibilidade. Percebe-se que, para a maioria dos gerentes entrevistados das
organizagdes do Terceiro Setor, a fungdo gerencial e o proprio gestor sdo chaves

para efetividade dos trabalhos sociais prestados pelas organizagdes pesquisadas.

A questao social é considerada por unanimidade pelos gerentes entrevistados como
a caracteristica e particularidade principal da gestdo do Terceiro Setor que nao
dificulta a evolugdo e o desenvolvimento da sua geréncia. Percebe-se que este
aspecto é apenas um diferenciador da pratica da gestdo da esfera publica e a da
privada. Os gestores compreendem que suas fungdes gerenciais seguem uma

l6gica universal, mesmo dentro das peculiaridades que enfrentam.



Tem funcdes que sao idénticas, mas as fungbes tanto a publica quanto
privada como terceiro setor nds participamos da mesma sociedade, eu s6
acho que as responsabilidades além de diferenciar os objetivos mudam
completamente. O terceiro setor é a organizagdo sem fins lucrativos o fim
dela é construir uma sociedade mais justa ela tem uma misséo social, E
entdo as fungdes ndo sao diferentes, mas o que muda € o jeito de fazer e o
porqué fazer. (G16)

Eu quero descobrir como que é gerenciar uma organizagdo sem fins
lucrativos, mas que na verdade é uma outra organizagdo como uma outra
qualquer. Que o gerente acha que por mais que tem o lado dessa missao
que é fabulosa que isso que mostra muito o sentimento de muitas pessoas,
mas na verdade é uma empresa que precisa de uma profissionalizagdo
como uma empresa qualquer (G.17).

Eu ndo sei na verdade se é a funcdo gerencial. Eu acho que, ndo é
especificamente para o terceiro setor, eu acho que a fungéo gerencial, € ai
eu estou falando de gerencia e gerente. Qualquer gestor,
independentemente do grau, do nivel hierarquico que ele assuma, mais eu
acho que a referéncia de, de gestdo € muito importante. Entdo essa visdo
globalizada institucional, que eu acho que a gente ndo pode perder de foco,
e isso eu acho que nao é uma caracteristica apenas do terceiro setor, eu
acho que isso deve estar presente, tem que estar presente em todas as, em
todos os segmentos. (G7)

O Terceiro Setor ele tem um diferencial, que ele atua no social. E isso. Ele
nao tem diferencas de empresas privadas e publicas. (G12)

Ao analisar os extratos das entrevistas acima, verifica-se que o0s gerentes
entrevistados reforgcam categoricamente que o que diferencia o Terceiro Setor dos 1°
e 2° setores é: a atuagao, a missao, a responsabilidade de realizar trabalhos no
social, enquanto o que aproxima os trés setores sdo basicamente as funcdes

gerenciais.

Dessa forma, os entrevistados compreendem que a geréncia de organizagdes do
Terceiro Setor possui uma fungdo social definida. Essa percepgdo comum em
relacdo aos resultados das atividades exercidas se caracteriza em uma pratica

social da geréncia de organizagdes do Terceiro Setor de Belo Horizonte pesquisado.

7.4 Meios e recursos comuns utilizados

Os meios e os recursos comuns utilizados para alcancarem os objetivos tracados e

realizarem os projetos importantes, para Reed (1997), é a quarta variavel de analise



que permite caracterizar as praticas gerenciais de um segmento como uma pratica
social. Os dados revelam que os gestores entrevistados utilizam o cumprimento do

estatuto como meio comum para atingir seus objetivos e projetos.

Na percepcgao dos gerentes entrevistados, como ja era previsto, por se tratar de uma
das exigéncias legais para a abertura de uma organizagdo do Terceiro Setor, o
estatuto representa o guia das instituicbes, a referéncia de todas as atividades e
fungdes desenvolvidas administrativas, juridicas e legais das organizagdées, como

demonstrado nos extratos das entrevistas:

Nés temos uma referéncia do cotidiano do trabalho, ele guia o trabalho da
instituicdo até porque é necessario existir um estatuto, até pelas partes
legais. Vocé precisa do estatuto para guiar-se, principalmente a equipe
técnica que tem esta relagdo maior. As pessoas que vao chegando para a
instituigdo, nés colocamos para ler o regimento interno. E impossivel a
instituigdo andar sem o estatuto. (G10)

[...] n6s temos s6 o estatuto e mais nada, s6 estatuto de fundacéo. (G1)

No entanto, verifica-se que a variacdo do grau de importancia desse documento
para os gerentes entrevistados para suas organizagdes é muito grande e
discrepante. Para alguns gerentes, significa apenas o documento de fundacgao,
cumprir uma designacao da lei; para outros, sdo as diretrizes e o instrumento
necessarios a sobrevivéncia da organizagcdo para a concretizagao de parceria para

fontes de financiamentos.

Em relagdo aos estatutos, podemos visualizar, segundo as percepg¢des dos
gerentes, quatro distintos posicionamentos assumidos no dia-a-dia das institui¢cdes:

o estatuto fiel, o estatuto defasado, o estatuto rotineiro e o estatuto divergente.

a) o estatuto fiel que deve ser rigidamente seguido para continuar a manter as

parcerias e servir de contrapartida para novos financiamentos:

Inclusive nés somos uma entidade que busca estar dentro rigidamente do
estatuto, para que tenhamos o CNAS que permite vocé, funcionar na
assisténcia, nés temos todos os certificados municipal, estadual e federal.
De benfeitoria, de filantropia toda a documentagdo necessaria inclusive
porque a gente faz parte do FIA fundo da infancia e adolescéncia que as
empresas podem nos doar, de nos ajudar dentro deste trabalho. Entdo para



que a gente tenha acesso ao FIA é um rigor enorme. Procuramos estar com
toda a documentagao, toda nossa vida muito transparente. Inclusive os
balangcos sdo publicados em jornal, como tem que ser & uma firma
extremamente séria. O governo sabe disso inclusive. Por isso estao tendo
pouco de dificuldade conosco dessa historia. (G15)

b) o estatuto defasado que foi criado na abertura da ONG e que ndo acompanhou o

desenvolvimento da instituicao;

[...] este estatuto é o que ainda esta em vigor... sé que tem muita coisa
defasada. Entao existe uma... preocupagao em se mudar, em se alterar este
estatuto. Nao sei se isso vai acontecer nessa gestéo. (G7)

Atualmente eu fago muito mais do que esta descrito, porque a época que
fizeram essa descricdo, nem existia esta estrutura organizacional como
existe hoje. Entdao na verdade ele esta muito defasado. Eu acho que a gente
deveria pegar todas as descri¢gdes dos 4 gerentes anteriores e transformar
em uma atividade de um unico gerente. (G18)

c) o estatuto rotineiro que ocorre quando as tarefas foram assimiladas e

institucionalizadas por todos os integrantes da institui¢ao;

Inicialmente nos fizemos €, montamos o estatuto e depois tornou-se uma
coisa rotineira, entdo cada um sabe o0 seu espago, os seus limites, as suas
tarefas, as suas obrigagdes.(G16)

d) o estatuto divergente que tem a dificuldade de cumprir as diretrizes propostas
pelo documento e ndo contempla todas as acgdes e atividades realizadas pelo
gerente ao longo do seu cotidiano na geréncia das organizagbes, conforme

explicitado:

Muito dificil seguir rigidamente o estatuto, né! O que esta no papel, € muito
bonito. Nem sempre na hora de funcionar vai dar certo, porque as pessoas
sao diferentes, as pessoas sdo complexas. E sdo elas que vao agir e vao
atuar, a agao é delas também.(G13)

Igual eu falei para vocé, muita coisa acontece e ndo adianta, depende do
momento, surgem algumas coisas que vocé nem imagina que vocé tem que
fazer entendeu! Surgem demandas a toda hora que ndo estdo previstas,
mas que vocé tem que resolver, dai a sua fungdo de administradora para
dirigir e coordenar essas coisas. (G2)

Na verdade a gente acaba fazendo muito mais, eu acho que nao é sé o
gerente ndo, a minha percepgédo é que a descricdo de atividades € muito



mais objetivo, muito mais simples do que as tarefas que todo o profissional
desenvolve no dia a dia. (G17)

Os dados mostraram que neste setor ainda existem muitos gerentes que atuam sem
profissionalismo, amadoramente, ndo seguindo os aspectos juridicos e legais
necessarios ao funcionamento das organiza¢des do Terceiro Setor. De acordo com
o novo Cadigo Civil revisado por Alves e Delgado (2003,) essas organizagbes
devem seguir as exigéncias legais previstas nos estatutos tanto das fundacgoes,
quanto das associagdes, uma vez que este aspecto influencia toda a organizacéo e,

principalmente, a gestéo.

O estatuto para as organizagbes do Terceiro Setor deve ser pautado pela
transparéncia e regularidades fiscal, administrativa e juridica, possibilitando a
conquista de credibilidade e confianga junto a sociedade, facilitando, dessa forma, a
celebracao de parcerias e ajustes de interesses reciprocos seja com o primeiro setor

— poder publico- , seja com o segundo setor — as empresas.

No entanto, percebe-se que apenas algumas das organizagbes pesquisadas depois
de constituidas legalmente continuaram a cumprir com as exigéncias estatutarias
sem fazerem as devidas atualizacbes e correcbes de acordo com a legislacdo em
vigor. Segundo Alves e Delgado (2003), os gestores devem estar atentos as

modificagdes e introducdes de novas leis e procedimentos.

Essas evidéncias e os outros posicionamentos dos gerentes pesquisados sobre a
pratica juridica da instituicdo demonstram a caréncia de aperfeicoamentos
continuos, principalmente na parte legal, indicando o caminho de uma grande

reestruturacao das instituicdes do Terceiro Setor.

Desse modo, a conduta gerencial deve estar atrelada ao estatuto de fundagéo que
indica a orientagdo das atividades das organizagdes, o marco legal do setor e as
tendéncias de mercado que devem ser observadas para as devidas atualizagdes na

sua gestao pelos gestores das organizacdes do Terceiro Setor.

O estatuto, de acordo com o novo Cddigo Civil apresentado por Alves e Delgado

(2003), € um documento imprescindivel para o funcionamento de uma organizagao



do Terceiro Setor, seja ela associacdo ou fundacdo. Este documento possui
algumas disposi¢des estatutarias que sao exigidas legalmente, como: a
denominacdo, os fins, e a sede, direitos e deveres, fontes de recursos para
manutencdo, modo de constituicdo e funcionamento. Assim, verifica-se que este
caminho legal necessario e obrigatério a todas as organizagdes do Terceiro Setor
deve ser respeitado e seguido dentro dos limites da legislagao vigente. O estatuto &

o principal meio de fazer com que seus objetivos e projetos sejam cumpridos.

Nés temos uma referéncia do cotidiano do trabalho, ele guia o trabalho da
instituicdo até porque é necessario existir um estatuto, até pelas partes
legais uma instituicdo hoje tem muita questdo dentro de uma burocracia e
legislacdo que vocé precisa do estatuto para se guiar, principalmente equipe
técnica tem uma relagéo, as pessoas vao chegando e nds colocamos para
ler o regimento interno € impossivel a instituicdo andar sem o estatuto.
(G10)

A gente tem um documento que tem um papel fundamental no dia-a-dia da
ONG, a gente tem tudo escrito, 0 nosso programa, nosso protocolo a gente
tem tudo escrito. Qualquer funcédo diretor, gerente cada fungcdo da ONG.
(G3)

Sem ele ndo existiriamos, € o documento primordial da nossa instituigao.
(G17)

No entanto, mesmo que todas as disposicbes estatutarias descritas fossem
realizadas para garantir o desempenho legal das organiza¢gdes, nem sempre as
diretrizes séo praticadas da forma que foram discriminadas e planejadas. Casos ha,
nos quais os gerentes ndao seguem e outras, que fazem muito além do que foi
estipulado pelo documento. E essa situagdo parece ser comum nas praticas

gerenciais de todas as organizagdes pesquisadas.

Mas no dia-a-dia ndo € seguido o regimento interno por que esta tendo
grandes mudancgas. (G10)

Olha, atualmente eu fago muito mais do que esta descrito no estatuto,
porque a época em que fizeram essa descrigdo, ndo existia esta estrutura
organizacional como existe hoje (G16)

Seguimos tudo, inclusive nos somos uma entidade que busca o que esta
dentro rigidamente do estatuto, por que permite vocé, funcionar na
assisténcia, nos temos todos os certificados municipal, estadual e federal.
De benfeitoria, de filantropia toda a documentagdo necessaria inclusive
porque a gente faz parte do FIA fundo da infancia e adolescéncia que as



empresas podem nos doar, de nos ajudar dentro deste trabalho. Entédo para
que a gente tenha acesso ao FIA é um rigor enorme, procuramos estar com
toda a documentagao, toda nossa vida muito transparente. Inclusive os
balangos sdo publicados em jornal, como tem que ser & uma firma
extremamente séria. O governo sabe disso inclusive. Por isso estao tendo
pouco de dificuldade conosco dessa historia. (G5)

Percebe-se pela analise do ultimo depoimento que o estatuto € uma base que
fundamenta todas as atividades de uma organizacdo do Terceiro Setor, sejam
gerenciais ou sociais. Segundo o gerente entrevistado, G5, o estatuto permite a
organizacado funcionar no campo de atuagédo escolhido, certificar-se nas esferas
municipais, estadual e federal e possibilitar a aquisicdo de documentos que
promoverao atingir seus objetivos sociais e financeiros. No caso de parcerias para
fontes financiadoras de projetos ou da propria instituigdo, o estatuto € o primeiro

documento exigido para efetuar os contratos.

Torna-se necessario, entdo, que os gerentes das organizagdes do Terceiro Setor
pesquisadas concentrem seus esforcos em uma forma de obedecer as disposicoes
estatutarias que foram previamente estipuladas, ou que procedam as atualiza¢des
sempre que necessario para cumprir as bases legais e acompanhar as
transformagdes do setor. Entdo, um dos meios utilizados pelos gestores do Terceiro
Setor para que seus objetivos comuns sejam cumpridos é o exercicio do controle
sobre o cumprimento do estatuto. O controle exercido configura-se como uma
pratica comum, que o gerente do Terceiro Setor o exerce sob a abordagem
praxeolégica da gestdao (REED, 1997). Trata-se de praticas de coordenacado que
visam a organizacdo das atividades sociais e administrativas de organizagbes do
Setor, de acordo com as disposi¢cdes e regras estabelecidas pelo estatuto de um

modo geral e em conjunto e com a participagdo dos envolvidos.

Na percepgao dos gerentes entrevistados o controle do cumprimento do estatuto é,
portanto, um meio comum usado pelos gestores para alcangar seus objetivos. Assim
o controle do cumprimento do estatuto nas praticas de gestdo dos gerentes das
organizacées do Terceiro Setor de Belo Horizonte e constitui-se o quarto fator

especifico de pratica social.



7.5 Condigoes de sucesso e insucesso

As condigbes de sucesso e insucesso nas atividades da geréncia de um segmento
podem ser classificadas como intrinsecas e extrinsecas, de acordo com Reed
(1997), sendo a quinta e ultima variavel de analise para a caracterizagdo de uma
pratica social em um segmento. A existéncia dessas condigdes comuns determina a
atuacdo e a utilizagdo dos recursos pelos componentes das organizagdes
estudadas. As condigdes intrinsecas sdo as formas como os gerentes se legitimam
diante dos seus membros e as extrinsecas podem ser vistas como o desempenho

da organizagao no mercado.

No grupo das condig¢des intrinsecas a geréncia do Terceiro Setor, um dos principais
fatores de sucesso ou insucesso comuns na percepc¢ao dos gerentes entrevistados é
a gestao participativa que eles préprios assumem na gestdo das organizagdes
pesquisadas perante seus membros e assistidos. Esse fator que, anteriormente, fora
apontado como o modelo ideal e uma caracteristica essencial para o gerenciamento
de organizagdes do Terceiro Setor, também foi apontado por Motta (2003) como um
dos quatro pilares do trabalho gerencial contemporaneo. Entretanto, esta gestao
participativa s6 é reconhecida se o gerente desenvolver as habilidades técnica,
humana e conceitual (KATZ, 1970), além da flexibilidade, um componente
fundamental a esta gestdo que proporciona a participagao de todos os envolvidos ao

processo de gerenciamento de organizagdes do Terceiro Setor.

O modelo participativo foi escolhido como uma forma mais democratica de
todo mundo estar participando.(G6)

Temos que ter a flexibilidade e uma perspicacia, com certeza, muito
grande.(G7)

Eu lidero com muita flexibilidade, pois aqui em nada a gente pode ser muito
duro. Se a gente for muito dura, vocé ndo consegue nem trabalhador direito
porque ndo da conta, devido as exigéncias e multiplicidade de desafios.
(G2)

Os extratos das entrevistas exemplificam como um gerente de organizagbes do

Terceiro Setor requer a participagcao e envolvimento de todos os membros para a



efetividade da gestdo do Setor, seja nas tomadas de decisdes, seja na adocéo de
medidas necessarias para a orientacdo da instituicdo. Assim sendo, a gestado
participativa, maleavel e flexivel € essencial a gestdo do Terceiro Setor, como
defendido por Ferreira et al. (2005), além do trabalho de conscientizagdo da

importancia de seus pares em todo o processo gerencial da organizagéao.

No grupo das condi¢gdes extrinsecas para o sucesso e insucesso dos gerentes de
organizagdes do Terceiro Setor, ressalta-se a importancia das parcerias com as
fontes financiadoras no desempenho dessas instituicdes. Essa condicdo é citada
como um dos grandes desafios e também se constitui em uma das principais

particularidades do Terceiro Setor, na percepcao dos gerentes entrevistados.

Os meus parceiros também influenciam na minha gestdo porque se eles
estdo me ajudando a prestar meus servigos, porque no fundo no fundo eles
estdo me ajudando em tudo, eles entram com mao-de-obra, com financeiro.
O meu sucesso ndo s6 meu, como € que eu pintei isto aqui, s6 assim
sozinha! Eu nao tinha verba para isto, e entdo ela influenciou no sucesso da
creche hoje. (G2)

O extrato evidencia que o sucesso de uma organizagdo do Terceiro Setor esta
associado as parcerias realizadas com as fontes financiadoras da instituicdo, uma
vez que esta condi¢do resulta na sua sobrevivéncia, na melhoria da prestagao de
servicos aos assistidos, no aumento de capacitacdo dos recursos humanos e na
atualizagdo gerencial das organizagdes. Verifica-se que as fontes financiadoras séo
essenciais a todas as organizagcées do Terceiro Setor, pois sem 0 seu apoio e se
dependesse somente do apoio do Poder Publico, as organizagdes nao conseguiriam

sobreviver e atender a grande demanda social do pais.

Seguindo a concepgédo de Souza (2003) e a partir das percepgdes dos gerentes,
identifica-se que as parcerias realizadas, seja com 6rgaos publicos, com a iniciativa
privada ou mesmo com outras ONG’s, sdo vivenciadas no dia-a-dia das
organizagdes. Seja para uma estrutura simples até as organizag¢des estruturadas, as
parcerias sdo vistas como positivas, a nao ser quando a parceria ndo esta vinculada

a missao e aos objetivos da instituigcao.



A gente gragcas a Deus estd tendo muito apoio aqui do padre da
comunidade, que sabe do meu trabalho, entédo, toda a vez que esta dificil eu
vou la e bato na porta dele, porque ele & responsavel aqui incluo
aglomerado da serra e também pela serra, ai ele permite que dou meu
recado e faga as reuniao no saldo paroquial.(G9)

Com relagéo as parcerias a gente é muito rigoroso quanto a isso a gente sé
vai fazer parceria se estiver dentro dos objetivos da ONG, e ndo aceitamos
qualquer tipo de dinheiro, nao adianta. NOs ja recebemos muitas propostas,
muitos convites tentadores e sedutores mas a gente percebe que por tras
desses convites existe uma possibilidade de perda de autonomia da ONG.
Sabe a gente tem sido muito rigoroso com relacéo a isso, a gente prefere
ser pequeno e coerente a virar uma grande ONG nos padrdées do segundo
setor, cheio de dinheiro, cheia de empregados.(G11)

As parcerias como os relacionamentos com governo, com outras organizagdes néao
governamentais e com a comunidade em geral, influenciam de um modo geral as
organizacbes do Terceiro Setor, principalmente a gestdo, o que pode ser

exemplificado a seguinte:

Os meus parceiros influenciam na minha gestdo porque se eles estdo me
ajudando a prestar meus servicos, estéo influenciando, porque no fundo no
fundo ele estd me ajudando em tudo. Se ela estd entrando com mao-de-
obra, entrando com o financeiro, 0 meu sucesso ndo é sé meu, como pintei
isto aqui, s6 assim sozinha! nido tinha verba para isto, e entdo ela
influenciou no sucesso da creche hoje.(G2)

A posicao assumida pelo entrevistado reforga a importancia das parcerias para as
organizagbes do Terceiro Setor, uma vez que esses relacionamentos requerem
posturas, procedimentos e enganamento com a missdo e objetivos organizacionais.
Essa importancia vem sendo sinalizada por varios estudiosos como Souza (2003) e
Teoddsio (2001). Com base nos depoimentos dos entrevistados, observa-se que a
parceria esta muito atrelada a parte orgamentaria da organizagéo, o que exige cada
vez mais empenho e profissionalismo por parte das organiza¢gbées do Terceiro Setor
para realizarem seus servicos e fazerem a prestacdo de contas dos recursos

utilizados aos seus parceiros.

Na percepcgéao dos gerentes entrevistados, pode-se verificar quatro tipos de parcerias

associadas as organizagdes do Terceiro Setor pesquisadas, as parcerias com



patrocinadores, com financiadores, com assessorias e consultores especificos na

prestacdo de servicos terceirizados e com assessorias para facilitar parcerias.

As parcerias com patrocinadores sdo aquelas em que as organizagées buscam
auxilio financeiro para a execugdo de programas, espetaculos realizados pelas
organizagdes. Geralmente estdo associadas as organizag¢des ligadas a cultura e

aquelas que promovem eventos sociais para arrecadarem fundos.

Nés temos um relatério de atividades, cada orientador ou psicélogo deve
enviar. O setor administrativo deve ter todos os relatérios para encaminhar
para nossos patrocinadores, todo més nés sentamos para elaborar a melhor
linguagem e formatagdo. Da parte orgamentaria, trabalhamos com nossas
planilhas, elas tém de estar muito justas, tem de dar prestagdo de contas
item por item para ser enviado para os patrocinadores. (G13)

As parcerias relacionadas a financiamento sdo as comuns no meio do Terceiro
Setor, realizadas para custear as despesas da organizagido. Essas parcerias podem

ser com o poder publico, com a iniciativa privada e com a sociedade civil.

Para renovar os contratos de parceiras, eu tenho que ter um planejamento
sim. quando chega em janeiro, nés sentamos e montamos 0s projetos para
desenvolvimento durante o ano. Tudo é previsto nesse planejamento e é
cumprido a risca, porque eu tenho que justificar toda a verba é justificada,
entendeu, se eu comprar uma agulha eu tento tirar nota que ela tem que ir
para este planejamento. (G20)

As assessorias externas podem ser divididas em dois niveis de parceria, a de cunho
de responsabilidade social em que grandes empresas especialistas em areas de
comunicagao e marketing, contabilidade e advocacia prestam auxilio sem 6nus para
as organizagcbes do Terceiro Setor e as assessorias e consultorias igualmente
especificas as dificuldades das organizagdes que sdo contratadas pelas préprias
organizagdes, com remuneracgao, para a concretizagdo e manutengao das atividades
para alcance dos objetivos financeiros, legais ou contabeis, que sdo geralmente as

areas de maiores dificuldades relatadas pelos gerentes entrevistados.



Existem assessorias externas como responsabilidade social que tem dado o
maior suporte a nossa organizagao que é a assessoria do Lélio Fabiano que
ndo é s6 uma assessoria de comunicagdo € uma assessoria de
gerenciamento. NoOs temos um trabalho sistematizado com reunides
mensais onde nds estamos avaliando o trabalho do colegiado, os espacgos
com seus devidos gerentes que hoje se chamam coordenagdes, para que
possamos no final do ano prestar contar aos nossos parceiros. (G10)

Nés temos uma empresa terceirizada que se dispde, por exemplo, ALDG, a
fazer uma orientagado gratuita para empresas que precisam e que sao
filantrépicas e contamos com a contribuicdo de grandes professores, o
Vasconcelos que nos deram cursos de gerenciamento e, muito bons. (G3)

Na parte que a gente ndo da conta de fazer sozinho ndés temos que
terceirizar a assessoria contdbil e a assessoria juridica além de uma
auditoria externa.(G13).

E, por ultimo, as assessorias de agenciamento, ou os escritérios de assessorias
para parceria, que estdo surgindo no mercado como facilitadores de parcerias entre
as organizagoes do Terceiro Setor. Esses tipos de trabalho, ainda pouco conhecidos

formalmente, no meio académico, também acabam prejudicando as organizacoes:

Existe hoje no terceiro setor uma frente de trabalho muito sério e
contraditério, ou seja, vocé vé um grupo de pessoas criando escritorios de
assessorias facilitando parcerias os quais cobram pregos altissimos e
acabam pegando quadros empregados das ONG’s mais capacitadas.
Exemplo disso € a UNICEF. (G17)

Paralelamente, ocorre um outro movimento especifico neste cenario de
profissionalizacdo das organizacdes do Terceiro Setor que diz respeito a contratagao
de profissionais capacitados e direcionados as areas de interesse que essas
organizagdes estéo realizando. Esse movimento € associado as parcerias pelo fato

de essas instituicdes necessitarem manter seus recursos e atividades funcionando.

Esta cada vez mais claro que a organizagédo tem buscado profissionais na
area da administracdo para poder atuar, estdo buscando profissionalizar na
gestdo. (G13)

Assim, evidencia-se que o nivel de complexidade gerencial é muito alto no que

tange ao Terceiro Setor, pois as organizacbes, além de buscarem constante



profissionalizagdo, estdo contratando e ou recebendo assessorias externas para
melhorar seu desempenho e contribuir para a elaboracdo da prestacdo de contas
aos seus parceiros. Assim, essas situagdes remetem a necessidade de uma reflexao
acerca do atual momento de transformagdo que atravessa a fungcédo gerencial do

setor.

Na percepcao dos gerentes das organizagdes do Terceiro Setor entrevistados, o
conceito desse tipo de organizagdo nao possui um significado unico, seus limites e
caracterizagdes estdo em constante processo de construgcdo, devido a sua
heterogeneidade e particularidades encontrarem-se em aceleradas transformacgoes,
ao seu marco legal em processo continuo de atualizagdes e revisdes e a influéncia
dos modelos de gestédo praticados pelos seus gestores. Assim, tendo em vista os
resultados desta pesquisa, propde-se 0 conceito para as organizagdes do Terceiro
Setor como sendo um setor composto por organizagdes diversificadas, que se
caracterizam pelo valor ndo-econdmico, fundadas pela iniciativa privada (sociedade
civil) com interesses publicos e sociais, com contornos participativos, cooperativos e

solidarios, apoiados no trabalho contratado.

Identifica-se a existéncia de condicbes de sucesso € insucessoO comuns aos
gerentes das organizagbes do Terceiro Setor de Belo Horizonte pesquisadas, que
podem ser consideradas como intrinsecas a fungdo do gestor, e também aquelas
que podem ser consideradas extrinsecas. Ressalta-se no grupo das condigbes
extrinsecas que uma parceria sadia e honesta contribui sensivelmente com o
desempenho das organizagdes do Terceiro Setor, tornando-se um componente
fundamental da pratica social dos gerentes nas instituicbes, pois, além de se
constituir em um dos fatores causadores da interacdo entre membros das
organizagdes pesquisadas, ao mesmo tempo, configura-se como um dos problemas
comuns e também um dos fatores de sucesso e insucesso da geréncia das

organizagdes pesquisadas.

Conclui-se que, ao caracterizar a geréncia de organizagdes do Terceiro Setor de
Belo Horizonte, na percepg¢ao de seus gerentes, como uma pratica social de gestéo,
este exercicio se revela em uma pratica social, atendendo aos cinco elementos da

perspectiva praxeolégica do modelo proposto por Reed (1997). Essa constatagao



fundamentada pelas acbes e praticas que sdo comuns por todos os membros, pelo
compartilhamento de objetivos ou problemas que facilitam a interacdo entre os
membros, pela percepcdo comum em relacédo a funcao social desempenhada, pelos
meios e recursos comuns utilizados para o alcance de objetivos e realizagdo de
projetos e a compreensdo das condigdes de sucesso e insucesso comuns que
determinam a atuacao profissional e a utilizagao dos recursos disponiveis desenha
uma pratica social para os gerentes de organizagdes do Terceiro Setor, com
parametros de agdes e amparo que os possibilitam desempenhar suas funcdes
gerenciais e sociais com eficiéncia. Assim, este é um estudo que contribui para a
construcao teorica da pratica gerencial do Terceiro Setor e para a atualizagdo de

gestores de organizacdes do Terceiro Setor.

Aspectos como voluntariado, parceria, estatuto e a propria gestdo sado algumas das
transformagdes presentes no contexto do Terceiro Setor nos ultimos anos. Algumas
dessas questdes, como, o estatuto, ainda ndo sdo muito percebidas como realidade
de muitas das organizagdes pesquisadas. Existe apenas uma sinalizagdo de
modificagdo mediante o crescimento da demanda social e da falta de recursos,
enquanto que outras, como o voluntariado e a parceria, encontram-se em um
processo adiantado de mudanca. Mas o destaque das transformacgdes no setor é a
gestdo, que se encontra em um movimento acelerado na busca pela

profissionalizagao.



8 — CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

Essa pesquisa buscou identificar e analisar, na percepgdo de seus gerentes, 0s
desafios gerenciais de organiza¢des do Terceiro Setor de Belo Horizonte, a luz das
perspectivas técnica, politica, critica e praxeoldgica, segundo o modelo de analise
da gestao proposto por Reed (1997). Para tanto foram identificados de acordo com
as percepgdes dos entrevistados: o perfil gerencial dos gerentes, a relacdo do
gerente com a pratica da fungao gerencial, o desenvolvimento da fungdo gerencial,
as particularidades do campo gerencial em organiza¢des do Terceiro Setor. Buscou-
se a descri¢cao e analise do modelo de gestao praticado por essas organizagdes € a
identificacdo das caracteristicas que devem compor um modelo de gestao para
essas organizagdes, finalizando com a caracterizagdo do exercicio da fungao

gerencial do Terceiro Setor pesquisado como uma pratica social.

O estudo realizado adotou uma abordagem qualitativa na qual foi utilizada a
entrevista estruturada como método de coleta de dados. O recorte adotado
privilegiou o campo da gestdo que emerge como um dos maiores desafios
vivenciados pelas organizagdes do Terceiro Setor. A amostra foi composta de 20
gerentes com, no minimo, 03 anos de trabalho efetivo no cargo nas diversas areas
de atuacdo de organizagbes do Terceiro Setor localizadas no municipio de Belo

Horizonte.

O perfil dos gerentes pesquisados esta intimamente relacionado ao cenario
vivenciado pelas organizagdes do Terceiro Setor. Verificou-se que dos 20 gerentes
entrevistados 12 eram mulheres e 8 homens. Cerca de 65% desses gerentes
possuem idades entre 41 a 60 anos, 95% deles possuem curso superior na area de
ciéncias sociais aplicadas, destacando: administragdo (30%), pedagogia (20%) e
psicologia (15%), e aproximadamente, 55% possuem pos-graduagao. Esses dados
indicam que existe uma tendéncia de equilibrio na divisdo sexual, embora seja
percebida uma participagdo maior das mulheres na gestdo dessas organizagdes. A
maioria dos gestores sao pessoas maduras, experientes, com alto nivel de formacgao
académica, além de possuirem experiéncia administrativa nos 1° e 2° setores ao
assumirem o cargo de geréncia das organizagbes pesquisadas. O perfil gerencial

das organizagbes pesquisadas € experiente, preocupado com sua formagao e



atualizagdo profissional e conscientes que as organizagbes contemporaneas
necessitam cada vez mais de profissionais qualificados, capazes de articular de
maneira coletiva, politica e estratégica o planejamento, a execugao, a avaliacéo e a
revisdo das atividades garantindo assim, a implementagdo plena do modelo de

gestdo adotado e a eficacia dos servigos prestados.

A analise dos dados mostrou que algumas conceituagdes propostas por estudiosos
do Terceiro Setor, incluindo a escolhida para a estruturacdo desse estudo nao
espelha a realidade do setor, mostrando-se, as vezes, superficial e em outras
deixando de revelar suas reais caracteristicas, uma vez que o autor considera o
setor “composto de organizagdes sem fins lucrativos, criadas e mantidas pela énfase
na participagao voluntaria, num ambito ndo-governamental, que dao continuidade as
praticas tradicionais de caridade, [...] de suas multiplas manifestacbes na sociedade
civi’ (FERNANDES, 2005). Hoje, esse conceito se revela incompleto em fungdo do

atual contexto vivenciado pelas organizagdes do Terceiro Setor.

Mesmo ndo sendo o objetivo desse trabalho o de verificar a aplicabilidade de
conceitos adotados para a area, e principalmente o adotado nesse estudo,
evidencia-se a necessidade de revisdo de definicbes do Terceiro Setor, em virtude
da nova realidade encontrada nesse campo. Assim, pode-se construir um conceito
do Terceiro Setor, na percepg¢ao de seus gestores, como sendo um setor composto
por organizagdes diversificadas, que se caracterizam pelo valor ndo econémico,
fundadas pela iniciativa privada (sociedade civil) com interesses publicos e sociais,
com contornos participativos, cooperativos e solidarios e apoiados no trabalho

contratado e voluntario.

A analise dos dados apontou o estatuto, o voluntariado e as parcerias como algumas
das particularidades do funcionamento de organizagdes do Terceiro Setor. No que
diz respeito ao estatuto evidencia-se que apesar de ser uma pratica legal,
fundamental para uma instituicdo do setor, verifica-se caréncia de atualizacbes
continuas, acompanhando o caminho de profissionalizagdo das instituicdes do
Terceiro Setor. Segundo Alves e Delgado (2003), no novo Codigo Civil Brasileiro, o
estatuto deve ser pautado pela transparéncia e regularidades fiscal, administrativa e

juridica para garantir a conquista de credibilidade e confian¢a junto a sociedade e



uma gestao eficiente, que acompanha as tendéncias e mudangas da sociedade e do

marco legal do setor.

O panorama do trabalho voluntario depara-se com um momento de transformacéo,
denunciando sua fragilidade e a influéncia exercida sobre a gestdo do Terceiro
Setor. Os dados mostram que s&o poucas as organizagbes (5%) envolvidas no
estudo que ainda apodiam suas atividades nesse tipo de trabalho e, as instituicdes
que ainda desenvolvem suas atividades gerenciais apoiadas, parcialmente, no
trabalho voluntario comegam a substitui-los por empregados remunerados, em

funcéo da “flutuacao” e imprevisibilidade dos voluntarios.

Em uma analise mais profunda, baseada na perspectiva critica, proposta por Reed
(1997) que identifica as relagdes de empregador versus empregado e politicas de
controle de conflitos entre grupos de interesses como elementos constitutivos da
dessa perspectiva, percebe-se uma forte rejeicdo e resisténcia em aceitar essa
relacdo de capital versus trabalho e as politicas de controle na gestdo das
organizagbes do Terceiro Setor e suas possiveis consequéncias em relagdo a
divergéncia de interesses. Ha4 uma dificuldade cultural em aceitar uma possibilidade
de n&o harmonia de interesses em uma organizagao que tem o objeto de agao o
social. Ha uma mistura de concepgao e objetivos organizacionais com estrutura de
grupos de interesses que compde a relagdo na estrutura social organizada como
caracterizada pela existéncia das relagdes de poder e portadora de conflitos e de
processos de regulacdo. Sao essas relagdes de interesses que vem sendo
ocultadas pelo préprio sistema social e capitalista, com a predominancia da forca de
trabalho contratada e da necessidade do exercicio do controle no campo gerencial
das organizagdes do Terceiro Setor. Com o passar dos anos, observou-se a
possibilidade de se falar mais claramente de agcdes dentro da perspectiva critica, ja
que o cenario também passou a exigir e cobrar mais resultados dessas
organizagdes comegando a provocar certo mal estar e constrangimentos gerenciais

e organizacionais a essas institui¢coes.

Essa dualidade presente no Terceiro Setor é fortemente acentuada em virtude das
exigéncias e cobrangas do cenario instaurado no proprio setor e na sociedade como

um todo, como os sistemas de financiamento que exigem cada vez mais resultados



e eficiéncia administrativa dessas organizacdes. Esse processo € bastante
intensificado e a regulagcdo de conflitos assume espagos importantes na geréncia
considerando que ao se tratar o controle e seu exercicio em uma organizagdo na

qual predomina basicamente o trabalho voluntario torna-se praticamente inviavel.

A medida que as organizacdes comecam a substituir o trabalho voluntario pelo
trabalho remunerado, no primeiro momento ressalta a escolha de se trabalhar no
setor para algumas categorias como uma alternativa as pressdes do sistema
capitalista, das organizagbes das esferas publicas e privadas, mas no segundo
momento, percebe-se que o funcionamento do Terceiro Setor passa a se reportar
Como uma organizagao como outra qualquer, com os mesmos indices de cobrancgas
de resultados e exigéncias e que, obviamente, também passam a receber as
mesmas reivindicagdes dos trabalhadores. Apesar de, que, so recentemente, essa
situacdo esta se delineando nas organizagbes do Terceiro Setor, a analise da a
perspectiva critica do modelo de geréncia praticado no setor, significa na pratica que
as atividades, ainda se encontram camuflada, tratando as relagdes de controle dos
grupos de interesse e as relagdes de trabalho como se n&o existissem, mas tendera
o aflorar com o tempo em funcdo dessa transicdo, do proprio profissionalismo
exigido e da propria concepgcdo do setor buscando forma e possivelmente
alternativas, de regular os conflitos proprio das relagbes empregador versus

empregado.

Na percepcdo dos gerentes pesquisados, o significado de ser gerente em uma
organizacdo do Terceiro Setor, se por um lado acaba se confundindo com as
situacdes de lidar com a imprevisibilidade e heterogeneidade inerentes ao setor
explicitado com a necessidade de superar desafios, de ser flexivel, de ser politico,
de desempenhar multiplas fun¢gdes, de administrar poucos recursos, de ser
desgastante, por outro representa uma oportunidade de exercer a cidadania, de
atuar de uma forma gratificante e dar a oportunidade de buscar a reconstrugcéo do
proximo. Apesar dos papéis desses gerentes entrevistados serem diversificados e
desempenhados na esfera social, a maioria esta diretamente relacionada com a
pratica da gestdo, acentuando as especificagbes da abordagem politica, que

assumem os papéis de: motivador, politico, representante. E mesmo, com 65% dos



gerentes declarando a existéncia de diferencas entre as categorias gerenciais
publicas e privadas e o Terceiro Setor, a analise minuciosa dos dados revelou que a
diferenga predomina, simplesmente, na questdo social, por ser este o objetivo de
existéncia e caracteristica do setor e que as praticas gerenciais sdo assemelhadas,
associadas a fungdo gerencial exercidas pelo préprio gestor, ator principal de
qualquer exercicio gerencial.

A analise dos relatos dos entrevistados também mostrou que as atividades dos
gerentes de organizagdes do Terceiro Setor pesquisadas extrapolam as fungdes
relativas ao processo administrativo associando a grande imprevisibilidade inerente
do setor. Além das fungdes executadas no cargo, seja de presidente, diretor, ou de
gerente administrativo, seu exercicio sdo recheados de improviso e situagdes
inusitadas, executadas na maioria das vezes sem planejamento, de acordo com a
demanda, imperando o imediatismo e a flexibilidade. Em relagdo as atividades
exercidas na gestdo das organizagdes, os gerentes pesquisados referem-se as
fungdes administrativas (perspectiva técnica) nos 100% das respostas. As atividades
relacionadas a coordenacgao e articulagcao estratégicas e politicas (80%) -perspectiva
politica- que tiveram grande destaque na percepgédo dos gerentes demonstram a
importancia dessa habilidade para o gerente de uma organizagao do Terceiro Setor,
uma vez que ele se torna o representante e negociador dos assistidos e da propria
organizacao frente aos 6rgaos publicos e privados e na defesa de seus interesses e

objetivos, sejam pessoais ou sociais.

Os desafios enfrentados por estas organizagbes na percepgdo dos gerentes
entrevistados predominam na perspectiva técnica (REED, 1997). a captagdo e
manutengdo de recursos financeiros e humanos, a legislagao, a tributacéo, dentre
outros. Com um crescimento acentuado dos desafios que se enquadram na analise
da perspectiva politica, destaca-se a gestado de parcerias, as fontes financiadoras e
as questdes politicas pelo fato das redes de interagdes sociais, ou seja, o
relacionamento entre seus stakeholders do setor estarem em processo de
reelaboracdo, confirmando o lugar de destaque no Terceiro Setor em relagdo aos
outros setores. Percebe-se também que a perspectiva critica ainda esta encoberta,
comegando lentamente revelar-se na analise da gestdo do setor, apesar de

configurar-se em uma das questdes de andlise mais importantes, por se referir aos



mecanismos de controle usados pelas organizagdes de um modo geral, nesse caso
destaca-se como desafio o gerenciamento do voluntariado. Nao se analisou a
perspectiva praxeoldgica, por entender que na proposta de estudo pormenorizado
da gestdo por Reed (1997) essa abordagem integra os niveis de analise
organizacional (técnica), institucional (politica) e comportamental (critica), tornando-

se uma concepgao mais realista, flexivel e integrada da realidade.

Os requisitos necessarios a um gestor de organiza¢des do Terceiro Setor, de acordo
com a percepgao dos gerentes entrevistados, além da flexibilidade para lidar com as
imprevisibilidades e desafios gerenciais, os gerentes devem apresentar: formacgao e
conhecimentos adequados, gostar da missao social e ter a habilidade e capacidade
de articular-se politicamente. O aperfeigoamento desses requisitos de acordo com
os gerentes entrevistados acontece ao longo de seu trabalho, com o acumulo de
experiéncia e com a busca de capacitacdo e atualizagdo em congressos,
seminarios, palestras e treinamentos, além da troca e interagdo com seus pares e de
gerentes de outras organizagdes, conferindo com o perfil gerencial das organizagbes
do Terceiro Setor pesquisadas, mas salienta-se que esses fatores elencados pelos
gerentes entrevistados contribuem parcialmente para o desenvolvimento da

profissionalizagao no setor.

Para a plena efetividade e consolidagcdo da profissionalizagdo do Terceiro Setor é
indispensavel aos gestores, além de, conhecerem e dominarem as atividades
técnicas, politicas, criticas, que a gestdo, seja, concebida e idealizada na
perspectiva praxeoldgica, proposta por (Reed, 1997). Essa gestao profissional pode
ser concretizada se for baseada nos cinco elementos caracteristicos da pratica
social, que perpassa pela compreensao: das agdes comuns proprias do setor, dos
objetivos e problemas compartilhados, da relacdo dos gerentes com as fungdes
executadas, dos meios e recursos comuns utilizados e das condi¢cdes de sucesso e
insucesso das atividades da geréncia de organizagdes do Terceiro Setor. Diante da
analise da gestdo dessas organizagbes sob a o6tica da praxeoldgia, os dados
revelaram a existéncia de uma pratica social no campo gerencial do Terceiro Setor,
como pode-se comprovar que:

o) os gerentes desenvolvem um conjunto de agdes que sdo comuns a todos,

como a gestdo administrativa e captacéo de recursos;



B) os gerentes possuem objetivos e problemas comuns que facilitam a interagao
compartilhada, como por exemplo a questao social representa o objetivo e ao
mesmo tempo se constitui como um dos principais problemas, ao lado da
gestao do voluntariado e a captagao de recursos ;

X) 0S gerentes convergem para uma mesma direcdo suas percepgdes em
relacdo a fungdo social das praticas que executam, no sentido de
considerarem a fungdo gerencial e o gestor imprescindivel para o sucesso de
uma organizagao do Terceiro Setor e a propria questdo social apontada por
unanimidade pelos gerentes entrevistados como esséncia do setor;

0) os gerentes utilizam os mesmos meios e recursos para alcangarem seus
objetivos, ou seja, o cumprimento do estatuto € o meio comum utilizado, na
percep¢ao dos seus gerentes; e,

€) os gerentes percebem a existéncia de condicbes de sucesso e insucesso
comuns que determinam a atuacao e utilizagao dos recursos disponiveis, a

saber: a gestao participativa e de parcerias.

Na percepgao dos gerentes, pode-se afirmar que as praticas de gestdo dos gerentes
de organizacdes pesquisadas do Terceiro Setor de Belo Horizonte sdo constituidas
por um conjunto de atividades inter-relacionadas e de mecanismos e processos
articulados e orientados pela conjugacao de praticas que organizam e regulam a
atividade gerencial do Terceiro Setor utilizando recursos fisicos e simbdlicos, o que a
caracteriza como uma pratica social de gestao, ainda em fase de desenvolvimento e

com particularidades e caracteristicas gerenciais especificas.

Diante do contexto analisado e dos depoimentos dos gerentes entrevistados
verificou-se que a gestdo das organizagdes do Terceiro Setor pesquisadas
encontram-se em um processo dinamico, com desenvolvimento continuo, as vezes
acelerado para algumas instituigbes e em outras mais lento. Em relagdo ao modelo
de gestdo praticado por essas organizagbes, apesar da unanimidade dos
entrevistados que se trata de um modelo participativo, flexivel, esta analise se
mostrou muito superficial, ndo retratando a pratica gerencial do setor, simplesmente,
por faltar sustentagcdo e conhecimento das caracteristicas da pratica social relativa

ao exercicio gerencial do Terceiro Setor. No entanto, verifica-se que esses fatores



nao sao suficientes para consolidar esse movimento sinalizado por varios autores
como Hudson (1999), Falconer (2000), Ckagnazaroff (2001) e Souza (2003), os
quais discutem a necessidade de atualizacao e profissionalizagdo das organizagdes
do Terceiro Setor, que vem ganhando for¢a e que esta alterando o comportamento
dos gestores e das organizagdes do Terceiro Setor. Acredita-se que as percepgoes
dos entrevistados apresentadas, seja apenas, a ponta de um iceberg do processo de
profissionalizacdo que se manifesta no setor. Esses resultados demonstram que as
organizagdes encontram-se em estagios diferenciados de uma evolugédo ascendente
no campo gerencial, algumas em estagios prematuros para a percepgao do
processo, recorrendo experiéncia de outras instituicdes, parceiros e voluntarios,
enquanto outras, aviadas de conhecimentos que as possibilite aperfeicoar sua
pratica de gestdo, empenham-se na especializacdo de seus empregados,

contratando assessorias e consultorias e alterando sua politica de pessoal.

As particularidades do campo gerencial do Terceiro Setor estdo centradas na
questao social, na forma de captacdo de recursos utilizada por essas organizagdes,
na questao politica que se destaca como uma habilidade essencial a esses gestores
no seu exercicio gerencial, na pratica do estatuto e das parcerias, receita curta,
capacidade pequena de gerar receitas, o trabalho voluntario, dentre outras. Desse
modo, percebe-se que as particularidades estdo centradas no campo das atividades
técnicas de acordo com o modelo de andlise da gestdo apresentado por Reed
(1997), pelo fato das peculiaridades se relacionarem com as estruturas
administrativas e com os meios de uma organizagao. As atividades na perspectiva
politca de Reed (1997) encontram-se bastante desenvolvidas com o
aperfeicoamento da articulagao politica principalmente entre os seus stakeholders,
enquanto que as funcodes relativas a perspectiva critica ainda se encontram ocultas
embora os indicios de sua existéncia ja possam ser visualizados segundo a
proposicdo de analise da gestdo de Reed (1997), uma vez que o trabalho
remunerado esta crescendo com a reducéo do trabalho voluntariado. Acrescenta-se
que a existéncia do trabalho voluntario nas organizagdes do Terceiro Setor, ocultava
a explicitacdo de conflitos, interesses proprios da relagcdo empregadores versus
empregado. E ao camuflar esta relagdo de grupos de interesses, foi desenvolvida

uma cultura de inexisténcia da necessidade de controle.



Quanto as caracteristicas desejaveis a um modelo de gestdo para o Terceiro Setor
foram apontadas as seguintes: saber trabalhar a questao social, ter flexibilidade, ser
um articulador politico, ser participativo, além de conhecer e saber lidar com uma
legislacdo especifica e um estatuto como orientadores de suas atividades. Verificou-
se, que o elemento social se destaca como uma diferengca essencial do campo
gerencial do Terceiro Setor, apesar de realmente ser uma das varidaveis que
distinguem o Terceiro Setor dos demais, ndo pode ser considerada uma
caracteristica propria a fungdo gerencial, por ser o objetivo de existéncia dessas
organizagdes. No entanto, essas organizagbes por ter essa fungdo social muito
explicita, como missdo norteadora de suas atividades, parece indicar um

posicionamento especial para pratica da gestao do setor.

Mas acredita-se que esse posicionamento diferenciado para o modelo de gestédo e
defendido por muitos estudiosos do meio académico, como Hudson (1999) e Margon
Escrivao Filho (2001), Lewis (2001), Armani (2003) esta muito além de um modelo
préprio, exclusivo de gestdo, uma vez que essa analise revela que as praticas
gerenciais sdo assemelhadas aos setores publico e privado, sendo a administragao
uma pratica universal adaptada de acordo com os objetivos organizacionais de cada
instituicdo. Este posicionamento também reside no conhecimento e dominio das
atividades técnicas, politicas e criticas da fungdo gerencial e de analisar a gestao
como uma pratica social proposta por Reed (1997), uma vez que a gestdo do
Terceiro Setor ja se comporta como uma pratica social, que consequentemente
possibilitara estruturar a profissionalizagdo da gestao do setor. Assim, baseando nas
perspectivas de analise propostas por Reed (1997) — técnica, politica, critica e
praxeoldgica - e na analise dos resultados dos dados propde-se o seguinte modelo

de gestao para o Terceiro Setor.

Em relacdo a perspectiva técnica na concepgédo de (Reed, 1997), o modelo deve
contemplar além das particularidades proprias ao setor, as caracteristicas apontadas
pelos gerentes como ter flexibilidade, o submeter-se a um estatuto como orientador
de suas atividades, cumprir uma legislacdo e uma tributacdo especificas e
condizentes com a natureza do setor, a fungéo gerencial para o Terceiro Setor deve

abranger as mesmas técnicas gerenciais de quaisquer outros setores, seja publico



ou privado, mas entende-se que esse conjunto de agdes gerenciais ndo € suficiente

para sua eficacia.

Em relacdo a perspectiva politica analisada por (Reed, 1997) o modelo deve
aprimorar cada vez mais a questao politica por se tratar de uma funcgao articuladora
do processo institucional de regulacdo de conflitos entre os seus stakeholders e
buscar uma gestdo mais participativa e igualitaria. Observou-se que essa
perspectiva tem um destaque maior no Terceiro Setor do que nos outros setores, por
compartilhar um discurso comum e ter um sistema politico mais desenvolvido em
funcdo das complexidades dos relacionamentos com seus diversos stakeholders e
por ser essas relagdes entre seus grupos de interesses, também considerada como
um dos maiores desafios do setor. Além disso, desempenha um papel
imprescindivel de convencimento e de transmissdao de valores a sociedade,

demonstra o motivo da necessidade de ser muito desenvolvido mais nesse setor.

Em relacdo a perspectiva critica proposta por (Reed, 1997) verifica-se que as
atividades desse campo sdo fundamentais as organizagbes do Terceiro Setor por
trabalharem com mecanismos e instrumentos de controle dos conflitos que
promovem e protegem os interesses de uma instituicao, ou seja, os gestores devem
saber convergir os interesses e as necessidades dos grupos em prol do objetivo de
sua organizagao. Por exemplo, a instituigdo que ainda trabalha com o voluntariado, o
voluntario ele ndo tem um querer, ele esta a disposi¢ao da instituigdo, entdo o gestor
responsavel tem que encaminhar as atividades dele para os objetivos da
organizacao trabalhando qualquer conflito de interesse, como se fosse o empregado
remunerado, mesmo que tenham que promover e usarem politicas, técnicas,
estratégias e desenvolverem instrumentos para favorecer e convergir os interesses

da organizacao.

E as exigéncias e as caracteristicas avangam para a abordagem praxeologica, para
integrar os niveis institucional, organizacional e comportamental das organizagdes

do Terceiro Setor.

De acordo com essa concepcao, a realidade socialmente construida no Terceiro

Setor, € mais complexa que a parcialidade imposta por cada arcabougo conceitual



separadamente e que a jungéo das trés permite uma visao integrada, de uma gestao

como pratica social.

Acredita-se que o sucesso do aperfeicoamento gerencial do setor, somente sera
possivel a partir do momento que se estruturar uma profissionalizagao especifica ao
Terceiro Setor, através da anadlise da gestdo como pratica social. Isso nao significa
que o individuo ndo deva fazer, por exemplo, cursos técnicos, de graduagao em
administragdo, especializar-se na area do Terceiro Setor e buscar aperfeicoamentos
de suas habilidades, pois, vai chegar a determinado momento que a gestdo do setor
vai requerer uma profissionalizacdo que trate exclusivamente de suas
particularidades e especificidades e por a gestdo do Terceiro Setor, ja se comportar

como uma pratica social por atender os requisitos propostos por Reed (1997).

Vale ressaltar que, embora, as conclusdes ndo possam ser generalizadas para além
da amostra pesquisada, ou seja, sao especificos as percepgdes dos gerentes
entrevistados, esses resultados poderao contribuir para novos estudos e reforcar
outros. E fundamental a realizacdo de estudos que aprofundem e investiguem a
concepgao das praticas sociais da gestdao do setor com a finalidade de contribuir
para a criagcao de um arcabouco teérico para aplicagcdo em todo Terceiro Setor e

fundamentar a profissionalizagdo dos seus gestores e da gestao das organizagoes.

Recomenda-se pesquisa sobre o trabalho voluntario e seu papel dentro dessas
organizagdes, uma vez que este é um tipo de trabalho pouco apropriado a gestao do

Terceiro Setor e para muitas das instituicbes pesquisadas nessa dissertagao.

Percebeu-se que as fontes de pesquisas que possibilitem a troca, ou o proéprio
movimento do poder publico em fiscalizar e atualizar o marco legal dessas
instituicbes € muito restrito e localizado e muitos dos gerentes que buscam
assessorias externas a este respeito, ainda ha um desconhecimento enorme por
parte dos gerentes entrevistados sobre esta questdo e poucos estudos e
capacitagao a este respeito, faltando muitas iniciativas nessa diregéo, assim sugere-
se o fomento de cursos de aperfeicoamentos sobre as praticas legal e juridica do

campo do Terceiro Setor.



Seguindo essa logica, observa-se também um despreparo e, as vezes, inexisténcia
de parametros de avaliagdo econOmica e de resultados dos projetos sociais nas
organizagdes pesquisadas, necessitando urgentemente dessa capacitagdo aos
gestores e atores envolvidos com a gestdo de organizagbes do Terceiro Setor. Os
parametros de desempenho econémicos e sociais sdo ferramentas que garantem
aos gestores: fazer uma prestagdo de contas transparente para as fontes
financiadoras e doadores, dar continuidade aos projetos e sobre tudo, assegurar a
manutengdo da organizagdo social, além de criar insumos para a divulgagdo dos

resultados obtidos melhorando o seu desempenho.

Assim esta pesquisa também possibilitou verificar e confirmar a concepg¢ao de
Ouriques e Ramos (2007) de que o crescimento do Terceiro Setor na sociedade
contemporanea foi resultando da reestruturacdo produtiva capitalista do final do
ultimo século, tornando-se um brago funcionalista do sistema capitalista, onde ele
vai suprir exatamente alguns problemas e resolver algumas situagcdes de conflitos
sociais gerados pela ma distribuicdo de renda, pela redugao dos empregos formais e
pela auséncia de politicas reguladoras e atuantes para solucionar a crise das
relagdes sociais da sociedade. Apoiando-se nesta analise, o Terceiro Setor nada
mais € do que a manutengdo do poder da classe dominante, consolidando-se no
sistema capitalista como um regulador dos interesses entre as classes. N&o foi o
objetivo discutir essa questdo em relacdo de uma concepgéo politica e ideoldgica
para as organizagdes do Terceiro Setor, mas, se sustentado este posicionamento
fica explicado a reproducao natural das praticas do sistema de gestao do primeiro e

segundo setores.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista

Projeto: Desafios gerenciais de organizagdées do Terceiro Setor de Belo
Horizonte na percepgao de seus gerentes.

Mestranda: Alexandra Carla Aguiar Antunes Soares

Orientadora: Dra. Profa. Marlene Catarina de Oliveira Lopes Melo

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Nome da organizagao:

Tempo de funcionamento: Fonte(s) financiadora (s):

N° de empregados: N° de voluntarios:

N° de pessoas atendidas:

Quais sao os cargos remunerados:

Que tipo de atividades sao desenvolvidas:

Como é medido o resultado desempenhado pela organizacdo? Dados de
crescimento.

Perfil do gerente

Nome: Idade:
Sexo: () Mas ( )Fem Funcao:
Tempo de trabalho na organizagao: Tempo no cargo:

Formacao académica: ( ) 2°grau ( ) Graduagcao- curso ( ) P6s — Graduacao-
curso
Experiéncia profissional fora do setor:

1. Quais sao suas atividades enquanto gerente de uma organizagao do Terceiro
Setor?

2. O que é ser gerente de uma organizagao do Terceiro Setor?

3. Qual é a importancia da fungao gerencial para uma organizagao do Terceiro

Setor?

Como vocé descreveria o modelo de gestdo de sua organizagao?

Quais foram os fatores que influenciaram esta postura gerencial?

A organizagao busca orientagdo profissional para pratica de suas atividades

gerenciais?

7. Como vocé vé as mudangas (evolugéo) da fungao do gerente nesta
organizacao? E de uma forma geral nas outras organizagdes?

8. Existe algum documento que estabelece as atividades do gerente na
organizacao? Se positivo, e vocé no seu dia-a-dia faz exatamente estas
atividades prescritas?

9. Como ocorre a pratica do estatuto? E do regulamento e procedimentos?

10. Existem setores ou pessoas que dao suporte as atividades gerenciais da
organizagao?

11.Como ¢é o planejamento?

12.Como a organizacao tem sido estruturada nos ultimos anos? (De que forma
organiza os recursos humanos e financeiros, como define atribuigdes,
responsabilidades e as relagdes entre individuos e grupos de modo a
possibilitar a atingir os seus objetivos)

o0k



13.Na sua opinido, qual € o seu estilo lideranga enquanto gerente da
organizacao? Como é realizada a motivagao das pessoas a fim de alcancar
0s objetivos organizacionais?

14.E como é feito o controle na organizagédo? Quais os meios utilizados? Quando
é realizado durante/ apds o processo?

15.Como vocé ou seu trabalho é avaliado?

16.Como vocé se relaciona com os integrantes da organizagéo? (Seus pares,
seus superiores, seus subordinados e os voluntarios)

17.Como vocé reage frente a situagdes de conflitos no trabalho?

18. Quais sao as habilidades/competéncias gerenciais necessarias para gerir
uma organizacao sem fins lucrativos? Como vocé desenvolveu ou vem
desenvolvendo essas competéncias e habilidades? Sao diferentes no caso de
mulher?

19.Vocé como gerente de uma organizagao sem fins lucrativos, vocé se
diferencia de outros gerentes de organizagdes privadas ou publicas?

20.Quais sao os papeis desempenhados pelo gerente do Terceiro Setor? Sao
diferentes da esfera privada ou publica?E para a gerente mulher?

21.Quais séo as facilidades no exercicio da fungao gerencial, no seu dia-a-dia?

22.Quais séao as dificuldades de exercicio do papel gerencial, no seu dia-a-dia?

23.Quais séao os fatores internos que influenciam a sua atividade gerencial? E os
externos? (estratégia, recursos, tipo de pessoal, cultura/ contexto econémico,
concorréncia)

24.Quais sao os agentes internos que influenciam a sua atividade gerencial? E
os externos? (administragao, empregados, voluntarios/ representantes
publicos, governantes)

25.Quais séo as particularidades da gestéo das organizag¢des do Terceiro Setor?

26.Aponte as diferengcas da administragao das organizag¢des do Terceiro Setor
em relagcao as organizagdes publicas e privadas. Vocé acredita que os
conceitos/ferramentas utilizados pela administragao privada ou publica podem
ser utilizados por organizagdes do Terceiro Setor? Por que?

27.0 que vocé mais gosta no exercicio de gerente desta organizagéo?

28.0 que vocé menos gosta no exercicio de gerente desta organizagao?

29.Na sua opinido, existe ou deveria existir uma gestao particular (autbnoma)
para o Terceiro Setor?

30.Em sua opinido, quais sao as caracteristicas da gestao das organizag¢des do
Terceiro Setor?

31.Quais sédo as semelhancas com as esferas publicas e privadas?

32.Quais séo as diferengas com as esferas publicas e privadas?

33.Na sua opinido, quais sao os maiores problemas enfrentados pelas
organizacgdes do Terceiro Setor?

34.Na sua percepcéao, quais sdo os desafios vivenciados atualmente pelas
organizacgdes do Terceiro Setor?

35. Quais destes desafios influenciam diretamente a gestdo do Terceiro Setor?

36.Quais séo as tendéncias para a gestao do Terceiro Setor?
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