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GESTAO DE PESSOAS EM INSTITUICOES DO
TERCEIRO SETOR: UMA REFLEXAO
NECESSARIA

*Selma Frossard Costa
RESUMO

O presente texto tem como objetivo suscitar uma discussdo preliminar so-
bre a gestéo de pessoas no contexto das organizagdes da sociedade civil, que
atuam sem fins lucrativos em atividades de interesse publico; o chamado tercei-
ro setor. Trata-se de um tema atual, considerando o profundo e acelerado pro-
cesso de mudangas determinantes de uma nova conjuntura social, econémicae
politica, em nivel mundial, nacional eregional. O processo de reconfiguracdo do
ambiente externo dessas organizagtes vem despertando-1hes a necessidade de
refletir o ambiente interno das mesmas, onde a questdo dos recursos humanos
aflora como um dos principais setores a serem repensados e trabal hados.
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zagOes N&o- Gover namentais.

ABSTRACT

The present article aims at eliciting a preliminary discussion about the
management of peoplein the context of civil society organizations, which perform
activitiesof publicinterest with no lucrative goals; the so-called third sector. It's
about an up-to-date topic which takesinto consideration the deep and accel erated
process of significant changesin anew economical, political and social structure,
a global, national and regional levels. The process of reconfiguration of the
external environment of those organizations has called for the need of reflection
about the internal environment of such organizations, where theissue of human
resources is seen as one of the main sectors to be re-thought and worked on.
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INTRODUCAO: O espaco contemporaneo de fortalecimento das orga-
nizagdes da sociedade civil sem fins lucrativos

No decorrer das duas Ultimas décadas, primeiramente no contexto dos pai-
sesdeeconomiacentral, hegemdnicos economicamente, e posteriormente nos paises
periféricos, dentre eles o Brasil, houve um significativo aumento da atuaco de
organizagOes da sociedade civil sem fins lucrativos voltadas para agdes setoriais:
assisténciasacia, salde, educacdo, meio ambiente, arte e cultura, cidadania, segu-
ranca dimentar, etc. Essas organi zagfes passaram gradativamente a ocupar tam-
bém o espaco publico até entdo considerado como esfera exclusiva do Estado.
Esse fenémeno tem ocorrido dentro de um processo maior de reorganizacdo do
capital e do mundo do trabalho, em esfera mundial, e na propor¢éo em que as
crescentes demandas para o atendimento as necessidades sociais da populacdo
ndo encontram acoes efetivas e eficientes no Estado. Esses temas servem como
pano de fundo para compreendermos esse processo gradativo de avanco das or-
ganizagdes da sociedade civil sem finslucrativos no espaco publico.

Essas organizacGes ndo fazem parte do Estado, nem a ele estdo vin-
culadas, mas se revestem de carater publico na medida em gue se dedicam
a causas e problemas sociais e em que, apesar de serem sociedades civis
privadas, ndo tém como objetivo o lucro, e ssm o atendimento das necessi-
dades da sociedade” (TENORIO, 2001:07).

Significativos acontecimentos historicos, de caréater politico, econébmico e
socid, marcaram definitivamente o mundo contemporaneo, somados ao avango
tecnol 6gico e cientifico. Novostemas como aglobaizago, mercadointernaciond,
neoliberalismo, privatizacao, responsabilidadefiscal, controle social, gestdo publi-
ca, acordo monetario, passaram acongtituir o cenario de discussoes e/ou decisoes
relacionadas a politicas publicas que pudessem dar conta de questBes emergentes
gue passaram a afetar, direta ou indiretamente, paises, governos e popul acoes.

Apesar da pobreza e miséria socio-econdmica que facilmente identifica-
mos em nossa sociedade, ndo podemos considerar o Brasil um pais pobre. Cer-
tossetoresdaindustria, agriculturae comércio sdo desenvolvidos e geram muita
riqueza. O problema é que a riqueza produzidano pais encontra-se concentrada
nas maos de uma minoria que, direta ou indiretamente, acaba mantendo o con-
trole politico da nagdo. Com a concentracdo de renda nas méos de poucos, 0
indice de desemprego crescendo, os grandes contingentes de migrantes rurais e
amao de obra desqualificada e explorada, o resultado tem sido aampliacdo da
misériae dapobreza, sendo evidente que desigual dades sociais acabam por pro-
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vocar um indice crescente de violéncia e criminalidade.
Nesse contexto econdmico e politico, 0 processo de exclusdo social evi-
dencia-se cotidianamente.

“ As conseqliéncias da implementacéo do idedrio neoliberal nas socie-
dades, que, como a brasileira, vivem os impasses da consolidacdo democra-
tica, do fragil enraizamento da cidadania e das dificuldades historicas de
sua universalizacdo para a maioria da populacdo, expressam-se pelo acir-
ramento das desigualdades, encolhimento dos direitos sociais e trabalhistas,
aprofundamento dos niveis de pobreza e exclusdo social, aumento da violén-
cia, agravamento sem precedentes da crise social que, iniciada nos anos 80,
aprofunda-se amplamente na década de 90" (RAICHELIS; 1999:60).

Por outro lado, estdo em pauta, de formaacentuada, os direitos humanos, a
justica social, a participagdo social, a cidadania, bem como 0s grupos sociais
organizados: movimento dos sem terra, dos sem teto, dos negros, dos meninose
meninas de rua, dos homossexuais, das mulheres, etc., todos querendo fazer
valer seus direitos e as conquistas juridicas ja efetivadas. A consciéncia de par-
ticipacdo socia e politica do povo também cresceu. As Leis Organicas' de cu-
nho social promulgadas nos Ultimos anos criaram espacos ef etivos de parti cipa-
¢do da sociedade civil no planejamento e execugdo de politicas socias, através
dos respectivos Conselhos municipais, estaduais e federal.

No entanto, a0 mesmo tempo em gue ocorreram essas congui stas, vimos
crescer com grande forca politica e econdmicaaideologianeoliberal, como res-
paldo dapoliticagovernamental, acomegar nainstanciafederal, paradeterminar
0 “Estado Minima”, significando umaclaraintencionalidade de repassar a soci-
edade civil responsabilidades conferidas ainstancia publicagovernamental, con-
forme a Constituicdo Federal de 1988 e todas as Leis Organicas decorrentes.

“ A salde é direito de todos e dever do Estado, garantido mediante
politicas sociais e econdmicas que visem a reducéo do risco de doenca e de
outros agravos e ao acesso universal e igualitario as agdes e servicos para
a sua promocao, protecdo e recuperacao” (Art. 196 - C.F./88).

!Lei OrgénicadaAssisténciaSocial —Lei n.°8.742, de 07/12/93.
Lei Organicada Salde—Lei n.°8080, de 19/09/90.
Lei deDiretrizes Bésicas da Educagéo — L ei n.° 9.394, de 20/12/96.
Estatuto da Crianca e do Adolescente — Lei 8.069, de 13/07/90.
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“ A assisténcia social serd prestada a quem dela necessitar, indepen-
dentemente da contribui¢do a seguridade social” (Art. 203 - C.F./88).

“ A educacdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, serd pro-
movida e incentivada com a colaboragéo da sociedade...” (Art. 205 -C.F./88).

Quando refletimos sobre esse quadro conjuntural, constatamos que, apesar
das profundas mudancas ocorridas no contexto brasileiro no decorrer dos Ulti-
mos vinte anos, tendo como marco fundamental a promulgacéo da Constituicéo
Federal de 1988 e, no que se refere as politicas sociais, as leis organicas da
salde e da assisténcia social, 0 estatuto da crianca e do adolescente, a lei de
diretrizes e bases da educacdo, a lei de atencéo ao idoso, etc., as diretrizes ali
expressadas e osdireitosali garantidosficaram muito aguém do patamar deseja-
do eamejado pela populagdo brasileira, em suamaioria excluida do acesso aos
bens e servigos de atendimento bésico a salde, educacéo e assisténcia social.

Na contraméo das conquistas sociais citadas acima, percebemos o
surgimento do discurso do “Estado falido” e, portanto, incapaz de dar respostas
eficazes as demandas sociais, ocorrendo, naverdade, umaretirada gradativa e
estratégica do Estado da arena social, sem investimentos significativos names-
ma, sucateando as politicas sociais publicas etornando-asineficazes, ndo garan-
tindo ao cidaddo o acesso aos direitos reconhecidos e promulgados | egal mente.

A intencionalidade clara que permeia essa questéo é atransferéncia paraa
sociedade civil de aghes e responsabilidades até entdo bastante af etas d &rea estatal,
determinando a implantacdo do denominado “Estado Minimo”; isto €, a inser¢do
cadavez maior dasingtituicdes ndo governamentais na esfera publica, atendendo a
segmentas e probl emaéti cas sociai s tradi ci onal mente assi sti das pel o Estado.

E nesse contexto de sucateamento das politicas publicas que a sociedade
civil tem encontrado terreno fértil parao surgimento e fortalecimento de ativida-
dessem finslucrativos e deinteresse publico. Piblico, porque o servico prestado
ou o beneficio gerado € voltado para segmentos da sociedade em situacéo de
risco ou caréncia, reconhecidos legalmente como direitos de cidadania. Toda
instituicdo que trabalhe em funcéo da garantia desses direitos estard cumprindo
um fim pablico.

OrganizagOes da sociedade civil ndo tém se negado a atuar em diregdo a
mudanca do quadro conjuntural de exclusdo social, a medida em que criam e
mantém institui cdes sociais para o atendimento a diferentes segmentos da popu-
lacdo: crianca e adol escente, popul agéo de rua, usuérios de drogas, idosos, entre
outros, em diferentes &reas. educagdo, salde, habitagdo, trabaho, assisténcia
socid, arte e cultura, etc.
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FERRAREZI (1997) afirma que, ao pensarmos na dimensdo dos proble-
mas sociais brasileiros, como desigualdade de renda, pobreza, diversas formas
de exclusdo social, fome, analfabetismo e baixaqualificacdo profissional, crian-
¢as em situacdo de risco, habitacdo, etc., nas demandas crescentes e complexas
e na heterogeneidade socio-econdmica-cultural e regional, fica-nos claro que a
guestéo sacial dificilmente ser&resolvidaunicamente pelaacdo do poder publico
estatal, a ndo ser que essa questdo se torne prioridade politica, 0 que ndo acon-
tece, pois estd sempre em detrimento do poder econdémico, ndo somente pelos
limitesfinanceiros, organizacionais e gerenciais do Estado mas, principa mente,
pelo esgotamento de suas funcdes tradicionais ligadas ao Estado de Bem-Estar
Social, e pelas novas demandas decorrentes da democratizacdo da sociedade
civil, queficou maiscomplexaedinamica.

Trata-se de uma caracteristica muito acentuada da Sociedade Civil con-
temporanea, a organizacdo em busca de solucdes, foradalbgica do Estado e do
Mercado, para a questdo social cada vez mais agucada pela politica econémica
atrelada aos interesses do capital internacional. Na verdade, estdo em curso
transformagdes estruturais, em nivel mundial, que tém determinado anecessida-
de de gjustes das entidades sociais de caréter privado que, historicamente, sem-
pre agiram na perspectiva dafilantropia ou da hegemoniareligiosa, sob atutela
estatal, aumanova conjunturaecondmica, social e politica. Nesse novo contex-
to, atendéncia é o delineamento de organi zagbes auténomas, profissionalizadas
e ndo-governamentais, onde o caréter técnico do trabalho e os principios de
administracéo e gerenciamento ganham relevancia.

I sso tem requerido mudancgas profundas na culturainstitucional parauma
nova compreensdo sobre aforma de relagéo que deve ser estabel ecida entre os
atores gque integram o campo de atuagdo dessas organizagoes: gestores gover-
namentais e ndo-governamentais, trabal hadores da area, dirigentes e coordena-
dores de entidades sociais, populagdo usuéria dos programas e Sservigos, etc.

“ A institucionalizagdo e legitimac&o social do chamado ‘terceiro se-
tor’ surge & medida em que as crescentes demandas pela democratizagao
do Estado, bem como para o atendimento as necessidades sociais da popu-
lacdo, ndo encontram respostas no Estado. Este vazio de resposta decorre
da reestruturacéo do capital e da reorganizacdo do mundo produtivo a
medida que impde ao Estado novos atributos e fungdes na sua relacdo com
0 mundo econdmico, politico e social” (TUMELERO, 1999:36).

Nessa reconfiguragao das relacdes Estado e Sociedade Civil, o Estado vem
deixando de ser 0 executor das politicassociai's, assumindo o papel deregulamentador,
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fiscalizador e fomentador, na proporcéo em que celebra contratos de gestdo com
0rgdos ou entidades de iniciativa privada. Portanto, mesmo agindo a luz de uma
politicade privatizacdo dos servigos publicos, dentre os quais Situamos as politicas
socials, principalmente nas areas de educacdo, salde e assisténcia socia, 0 Estado
ndo pode sefurtar a0 seu papel, de absol utaimportancia, garantido pelo marco legd
econgtitucional, conformejapontuado eressaltado. O crescimento efortalecimento
do espaco que se configurou como o terceiro setor daeconomiae, dentro deste, das
organizagdes ndo-governamentai s de interesse publico, ndo anulae nem substitui o
papel do Estado, com destaque ao respal do técnico efinanceiro, apoiando e assesso-
rando essas ingtitui¢des no processo de mudanca, reestruturacdo e de implantacdo
de projetos, agdes e servigos, de acordo com as demandas colocadas. Trata-se do
estabel ecimento de uma nova relacéo Estado e Sociedade Civil, caracterizada ndo
mais como de tutela, mas de “parcerid’.

“ Embora as organizacgdes do Terceiro Setor venham assumindo a res-
ponsabilidade de promover politicas sociais de forma auténoma, mobili-
zando doadores privados para financiar suas atividades, ressalta-se que o
Estado ndo pode se furtar de alocar recursos para a realizacdo de proje-
tos por essas entidades. O Estado possui condi¢des mais adequadas para
alocar recursos de forma racional e equanime uma vez que detém informa-
¢Oes sobre o conjunto da sociedade que permitem, em principio, compen-
sar as desigualdades regionais de renda e rigueza, apontando as priorida-
des e evitando gue estados e municipios, que possuam menor crescimento
econdmico e menores investimentos privados no social, sejam prejudica-
dos’ (FERRAREZI, 1997:10).

Em decorréncia de toda essa reestruturacéo histéricae mundia e, portan-
to, conjuntural e local, novos paradigmas tém surgido no que se refere ao
gerenciamento dasinstitui¢cdes dasociedade civil, sem finslucrativos, que atuam
com finalidade publica.

1. O TERCEIRO SETOR EM EVIDENCIA

A concepcdo de gestdo ingtitucional tem passado por muitas reflexdes e
estudos recentes e, em se tratando de institui¢des da sociedade civil que atuam
junto a politicas sociais setoriais, tem-se observado e apreendido que, cada vez
mais ha a necessidade de serem gerenciadas de forma técnica e profissional,
com énfase na participacdo detodos os envolvidos no ambitoinstitucional; trata-
se da gest&o participativa.
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Mas, para abordarmos a gestéo dessas organizactes, ha a necessidade de
uma reflexdo preliminar sobre o terceiro setor, tema que contém significativa
importancia pela sua atualidade e abrangéncia. O crescimento acentuado das
organizagdes que integram o terceiro setor passou a ocupar importante papel na
politica econdmica de vérios paises, ganhando expressdo no Brasil, no decorrer
dos anos 90. A inter-relacdo setorial entre Estado, Mercado e Terceiro Setor
entrou em pauta definitivamente e termos como parceria, voluntariado, filantropia
empresarial foram resgatados como expressdes de uma nova forma de relacio-
namento entre os trés setores da sociedade.

Varios autores tém destacado a importancia do reconhecimento do ter-
ceiro setor, que se diferenciado primeiro setor (Estado), definalidade publica, e
do segundo setor (Mercado), de finalidade privada:

“...0 ponto de vista de que a sociedade pode ser organizada a partir
de trés setores esta se consolidando. Mais do que a ado¢do de um novo
conceito, isso denota uma nova mentalidade, apoiada no reconhecimento
da importancia das iniciativas que surgem espontaneamente no seio da
sociedade civil e de que o ‘modelo dualista’ ndo € suficiente para oferecer
respostas plenas aos dilemas sociais da atualidade” (SILVA, 2001, p. 20).

“O Terceiro Setor no Brasil (...) surge para identificar um conjunto de
iniciativas da sociedade civil organizada que visam atender interesses publi-
cos (...) estamos diante de um novo arranjo institucional, determinado por
uma nova relacéo entre sociedade e Estado” (NASCIMENTO, 2000, p. 01).

“...€ 0 conjunto de instituicdes, ONGs, fundacOes, etc. que, desempe-
nhando funcdes publicas, encontram-se fora do Estado, no espaco de in-
tersecdo entre este e 0 mercado, porém sem declarar fins lucrativos” (
MONTANO, 1999, p.06).

De forma geral, podemos descrever o terceiro setor por aguele formado
por organizacfes sem finslucrativos, incluindo as entidades de defesa de causas
especificas, fundagdes que investem na érea socia e ingtituicoes diversas que
buscam dar respostas e solucdes que o Estado n&o tem conseguido resolver. S&o
entidades ndo governamentai s que expressam a sociedade civil organizadapara
atendimentos de interesse publico em diferentes areas e segmentos.

SCHIAV O (2001), citando Jeremy Rifkin, autor de“ O Fim dos Empregos’,
aponta dados que permitem dimensionar o Terceiro Setor em alguns paises:
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“Nos Estados Unidos, o setor emprega 9% da mao-de-obra e gera
7% do PIB. No Reino Unido, sdo mais de 350 mil organizagdes voluntéari-
as, gerando uma receita de 17 bilhdes de libras esterlinas, o que corresponde
a 4% do PIB inglés. Na Francga, 6% do emprego total estdo no Terceiro
Setor (...) Na América Latina, as ONGs que tratam de questdes relativas as
mulheres, criancas e idosos, portadores de deficiéncias, portadores de HIV
e doentes de AIDS e a usuarios de drogas, para citar apenas 0s casos mais
visiveis, somam milhares de organizacGes, milhdes de postos de trabalho e
giram um capital, que ja ultrapassa um bilhdo de délares.”

Segundo, ainda, reportagem do jornal Folhade Londrina, de 20 demaio de
2001, esse setor ja é considerado por pesguisadores como a oitava forca da
economiamundial, afirmando, quanto ao Brasil, que

“ Seguindo o rastro de experiéncias bem sucedidas nos paises desen-
volvidos, o Brasil implantou definitivamente o terceiro setor da economia,
considerado o fendbmeno da &rea no final do século 20. Movido pelas inime-
ras organizacdes ndo-governamentais (Ongs) ja implantadas, reflete a bus-
ca por solugdes de problemas comunitarios mundiais, que em muitos casos
nao tém sido resolvidos pelo primeiro setor (governo) e segundo (mercado).”

Esta mesma reportagem, repetindo dados fornecidos pelo Conselho da
Comunidade Solidéria,? declara que o terceiro setor no Brasil ja conta

“com aproximadamente 250 mil entidades que empregam 1,5 milh&o de
trabalhadores, além de agregar uma massa de 12 milhdes de voluntérios que
trabalham gratuitamente em agfes voltadas para a promocgéo social.”

A configurago e o reconhecimento do chamado terceiro setor tem adqui-
rido expressao apartir de dados como os acima mencionados. No entanto, ao se
tentar umareferénciaconceitual deste setor, sdo encontradas algumas dificulda-
des determinadas pela diversidade de organizagtes que ele abarca, pela
multiplicidade de &reas em que atua e pel os diferentes segmentos atendidos.

2 Orgao vinculado ao governo federal que atua na promogéo de parcerias entre o governo e a
sociedade civil earticulando parcerias dentro do proprio governo. Além dos ministros de Estado da
Saude, Educacao e Trabalho e do Chefe da Casa Civil da Presidéncia da Republica, integram o
Conselho da Comunidade Solidéria 28 liderancas da sociedade civil, com reconhecida atuagéo na
&reasocial.
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CAMARGO (2001) aponta como 0s principais grupos integrantes do ter-
ceiro setor, as associagoes, as fundagdes, 0s sindicatos, as cooperativas, asigre-
jas e as organizaghes ndo-governamentais.

Todos esses grupos, com linhasideol dgicas, politicas e religiosas especifi-
cas, transmitindo de formamais ou de formamenos expressivavincul agdes com
setor estatal ou setor privado, acabam atuando em questdes direta ou indireta-
mente relacionadas ao resgate da cidadania e a garantia de direitos humanos,
aviltados pela condicéo de pobreza, miséria e desinformacéo de grande parte da
populacéo brasileira.

Atuam a partir de acBes que histérica e tradicionalmente sdo marcadas
pelo cardter assistencialista e paternalista, como os antigos orfanatos e “ casas
derecuperacdo”, geralmente ligados desde aigrejas e/ou denominagdes religio-
sas até as atuais ONGs, que se expandiram nos anos 80 em defesa dos direitos
humanos, do meio ambiente e do desenvol vimento social.

FERNANDES (1996) afirma que

“...0 Terceiro Setor € composto de organizacGes sem fins lucrativos, cria-
das e mantidas pelaénfase na parti cipacdo voluntaria, num &mbito ndo-governa-
mental, dando continuidade a préticas tradicionais de caridade, da filantropiae
do mecenato e expandindo o seu sentido para outros dominios, gragas, sobretu-
do, aincorporagdo do conceito de cidadania e de suas multiplas manifestagdes
nasociedadecivil.”

Portanto, o que setem claro € que o espago delimitado como o do terceiro
setor € aquele cuja origem € a participagdo de cidaddos que, representando a
sociedade civil organizada, buscam intervir narealidade social, de formavolun-
taria, em uma érea especifica (assisténcia social, educagdo, salide, meio ambi-
ente, cultura, habitacdo, trabalho, etc.), com segmentos definidos (criangas e
adol escentes, mulheres, idosos, indios, familias, dependentes quimicos, portado-
res de deficiéncia, portadores de HIV, dentre outros), no sentido de garantir a
esses condic¢oes de desenvolvimento integral, existindo e coexistindo de forma
satisfatoria e adequada a condic¢do humana. Por isso, inserem-se na esfera pu-
blicanéo governamental, mantendo suaautonomiaadministrativaem relacdo ao
poder estatal, embora muitas dessas organizagdes mantenham com este vincu-
los por forgca de convénios e parcerias.

LANDIN (1993) relataque amaior parte das organizagdes sem fins lucrati-
VoS, no Brasil, € composta por associagdes (77%). Séo associagdes beneficentes
eassistenciais, recreativas e esportivas, culturais, cientificas e educacionais.
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Dentre estas, destacam-se entidades assistenciais e educacionais organi-
zadas, administradas e mantidas por clube de servigos, igrejas, outras confissdes
religiosas e fil osoficas, e associagdes de voluntarios, traduzindo-se em creches,
centros de atendimentos a dependentes quimicos, instituices de apoio socio-
educativo, de ensino profissionalizante, asilos, etc., que possuem uma area de
abrangéncia mais localizada, municipal ou regional. Também, ndo podem ser
ignoradas as agdes pontuais, realizadas por igrejas de diferentes confisses, cen-
tros espiritas, escolas, grupo de jovens, clube de servicos, etc., tais como, distri-
buicdo de alimentos (cestas bésicas, sopas, leite...), distribuicdo de agasalhos,
primeiros socorros, dentre outras agdes, que ndo estdo institucionalizadas for-
mal mente, mas que ocorrem durante o ano todo ou em épocas especificas (de
inverno, seca, enchentes, etc.), constituindo-se de vital importancia para dife-
rentes segmentos da populacdo e movimentando um numero significativo de
voluntarios e recursos financeiros captados, gerenciados e distribuidos por inici-
ativa de pessoas e organizacdes da sociedade civil.

Por outro lado, existem também aquel asinstitui cbes de caréter ndo-gover-
namental que ganharam expressdo nacional pelo volume de pessoas beneficia-
das, numero de voluntérios envol vidos e recursos financeiros captados e aplica-
dos. Um exemplo a ser destacado é a Associagao de Pais e Amigos dos Excep-
cionais- APAE - com 46 anos de existéncia, possuindo um orgamento anual de
200 milhBes dereais, aglutinando 21.400 voluntérios e beneficiando 200.000 pes-
soas. Também, a Associagdo de Assisténcia a Crianca Deficiente - AACD -
pode ser citada pel os seus 51 anos de existéncia, 42,5 milhdes de reais de orga-
mento anual, 1.200 voluntérios e 4.000 criangas atendidas.®

De vinculag&o religiosa, com expressdo nacional, também despontam or-
ganizagdes como a Pastoral da Crianga, que beneficia 1,5 milhdes de pessoas,
com um orcamento anual de 17,2 milhdesdereais, contando com 150.000 volun-
tarios. Também, podem ser citados, o Fundo Cristdo para Criangas e a Visao
Mundial. A primeiratem 35 anos de existéncia, atinge 80.000 beneficiados, con-
tacom 4.000 voluntérios, com um or¢amento de 26,3 milhBes dereais. A segun-
da, tem 26 anos de funcionamento, alcanga 57.000 pessoas, com 70 voluntarios
e um orcamento anual de 20 milhdes de reais.*

Dentro do ambito das fundagdes, a Fundagdo Bradesco e a Fundagéo
Airton Senna sdo lembradas pela sua atuagdo na &rea socia e educacional. A
Fundagéo Bradesco, com mais de 40 anos de existéncia, atua na area da educa-

3 Dados obtidos na Revista Veja - Edicéo Especial - de dezembro de 2001.
4|dem.



; TERRA E CULTURA, ANO XVIII, N°35 50

¢do, abarcando a Educacdo Infantil, o Ensino Fundamental, Médio, Médio
Profissionaizante, a Educacdo de Jovense Adultos e Educacdo Profissionalizante
Bésica. Durante o ano de 2001 investiu 112 milhGesdereais, abrangendo 102.762
alunos.® O Ingtituto Airton Sennainveste suas agtes também na &rea da educa
¢do, beneficiando 180.000 criangas ejovens por ano, com um investimento anual
de 18.517 milhGes dereais’.

Assim, dentro do espaco do terceiro setor situam-se desde as organi zages
mais simples, com atuactes | ocalizadas, até aquel as que ganharam expressao no
ambito nacional e, inclusive, internacional . Essefato tem dificultado aosestudio-
sos e pesquisadores do assunto um consenso quanto a conceituagdo do quevem
a ser o terceiro setor, estando essa defini¢do em processo de construcéo a me-
didaem que as pesquisas e discussdes se aprofundam. Ja podem, entretanto, ser
apontados algumas caracteristicas e alguns desafios para o fortalecimento do
terceiro setor.

SALAMON e ANHEIER (1997), citados por SILVA (2001), dentre ou-
trosautores, apontam cinco caracteristicas principais queidentificam o terceiro
setor:

“Organizadas: institucionalizadas em algum grau; Privadas:
institucionalmente separadas do governo; N&o distribuidoras de lucros:
ndo retornam quaisguer ganhos gerados a seus ‘proprietarios’ ou direto-
res, Autogovernadas. aptas a controlar a suas proprias atividades; e Vo-
luntarias: envolvendo um grau significativo de participagdo voluntaria”
(p- 22) (grifo nosso).

Esse setor comporta um nimero variado de organizagdes que atuam en-
guanto associagdes, fundagdes, sindicatos, cooperativas, ongs, etc., eforamins-
tituidas em diferentes momentos hi stéricos de nossa soci edade, trabal hando com
segmentos diversificados e atendendo a novas demandas, como a AIDS e a
camada de 0zbnio, por exemplo. A abrangéncia de suas agdes vai desde o
assistencialismo praticado por grupos religiosos e nado religiosos, até pesquisas
cientificas financiadas por empresas ou institui¢des privadas, que buscam res-
postas paraas grandes questfes sociai s, educacionais, ecol 6gicas, dentre outras.
Certamente a forma de gerenciamento dessas organizagOes comporta perspec-
tivas e visdo de mundo de acordo com abase politica, ideol 6gicaereligiosaque
assustentam institucionalmente.

5 Dados disponibilizados na Internet: http://www.fb.org.br
5 ldem: http://www.filantropia.org/ayrton.htm
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Considerando a suadimensao, éfato que o terceiro setor ndo € um apéndi-
ce da sociedade. Tem ocupado e desempenhado um papel de vital importancia
na dindmica de uma sociedade, cujos cidadéos estdo mais conscientes e convic-
tos de seus direitos, mas sobretudo da importancia de sua participagdo no pro-
cesso de transformacgdo de realidades que ndo apenas oprimem, massificam,
mas também podem destruir o ser humano.

Em decorrénciadesse conjunto imenso e até mesmo informal de organiza-
¢Oes da sociedade civil que atuam em &reas e segmentos que as caracterizam de
finalidade publica, configurou-se a esfera publica ndo estatal. Isto &, organiza-
¢Oes ndo estatais podem ter carater publico, superando-se aidéiade que o publi-
co émonopdlio do Estado.

A emersdo desta esfera publica ndo estatal dentro do contexto conjuntural
e histérico em que seinstituiu e sefortaleceu o terceiro setor determinou ndo so
a necessidade de uma revisdo na forma de gerenciamento dessas institui¢oes,
principalmente as de caréter assistencial/filantropico, como também areforma
do marco legal que regula as relagdes entre 0s 6rgdos estatai s e as organi zagoes
da sociedade civil que atuam com interesse publico; ou sgja, entre o Estado e a
Sociedade Civil; ou ainda, em outras palavras, entre aesfera publicaestatal ea
esfera publica ndo-estatal.

O Estado, reconhecendo ndo somente o crescimento do terceiro setor e o
volume de recursos humanos e financeiros que este movimenta, mas, inclusive,
percebendo aimportanciaestratégicade regulamentagéo das agdesinstitucionais
doterceiro setor, promulgou, em 23 demarco de 1999, aL el Federal 9.790. Esta
dispde sobre a qualificacéo de pessoas juridicas de direito privado, sem fins lu-
crativos, como organi zagOes da sociedade civil de interesse publico.

Com base nessa Lei, organizages do terceiro setor podem ser qualifica-
das como “ OrganizacOes da Sociedade Civil de Interesse Publico” (OSCIP),
desde que “...0s respectivos objetivos sociais e normas estatutarias aten-
dam aos requisitos ingtituidos por esta Lei” (Art.1°).

As institui¢des ndo governamentais tém sido obrigadas a repensar suas
praticas e a sua inser¢cdo no contexto social, buscando novas formas de
enfrentamento aos desafios impostos pelo retorno a politica de ndo intervencéo
estatal, e do incentivo a privatizagdo dos servicos publicos. Ser agil na captacdo
de recursos e ter propostas claras e eficientes de trabalho sdo condicdes atuais
bésicas para essas instituigdes continuarem existindo e prestando servicos de
gualidade e com competéncia.

Por comportar uma diversidade de organizagtes e uma multiplicidade de
acles e por constituir-se em uma expressdo ainda pouco utilizada no Brasil, o
terceiro setor enfrenta alguns desafios, dentre os quais destacamos a necessida-
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de de maior divulgacdo sobre o que ele é, como € formado, como se expressano
panoramanacional e naexecucao de acfes de interesse publico, sua vinculagéo
com o Estado e com o setor Privado, etc. Também sdo desafios buscar recursos
financeiros mais estaveis para a sua sustentabilidade e incentivar, mobilizar e
criar condi¢Bes para maior participacdo de voluntarios, tanto na manutencao
financeira das organizagcdes que o compdem, como no gerenciamento das mes-
mas e também na execucdo das atividades junto a populacdo beneficiaria. Mas,
principalmente, consideramos como um dos maiores desafi os col ocados hoje ao
terceiro setor, a melhoria da qualidade e eficiéncia da gestdo de organizacOes e
programas sociais, onde necessariamente esté incluida a gest&o de recursos hu-
manos e, consegquentemente, o desenvolvimento de competéncias.

E € esse recorte que nos interessa fazer, a partir desse breve resgate do
processo deinstauracdo e fortal ecimento do terceiro setor, sempre considerando
aconjuntura politica e econdmicaque ndo s favoreceu esse fato como utilizou-
se dele a medida em que interessava a execugdo do projeto neoliberal de
privatizag&o, publicizagéo e terceirizagdo também das politicas sociais.

2. O TERCEIRO SETOR E A GESTAO DE PESSOAS

KLIKSBERG (1997:100) afirma que o contexto contemporéneo de atua-
¢do da geréncia institucional é absolutamente diferente daguele das décadas
anteriores. A predominanciaé, cadavez mais, dacomplexidade, dainstabilidade
e daincerteza.

Nesse momento histérico de profundas mudancas sociais, econémicas e
politicas configuradas mundialmente, a gestdo social ganha importancia rele-
vante em todos os setores, mas, de forma significativa, no contexto dasinstitui-
¢Oes que atuam no terceiro setor.

Voluntariado forte, organizado e participativo, trabalhos administrativo e
técnico articulados e definidos com clareza, plangamento estratégico, gestéo
participativa, transparéncia nas decisdes, desenvolvimento de agdes e progra-
mas de real interesse da populacdo, etc., sdo temas e questdes que podem ser
apontadas como prioritérias na pauta de trabal ho das organi zages da sociedade
civil que atuam sem finslucrativos e com interesse pablico. Mas, agerénciade
recursos humanos tem adquirido destague como &rea prioritaria de atencéo, em
funcéo da necessidade cada vez maior dessas organizagdes atuarem com com-
peténcia, com eficacia e com eficiéncia

Nessa perspectiva, 0 processo de desenvolvimento de competéncias dos
recursos humanos tem se constituido como um dos principais desafios a serem
enfrentados pelas organizagtes do terceiro setor. Trata-se do alcance de uma
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das metas em direcdo a superacao dos obstacul os que tém impedido o funciona
mento instituciona de acordo com as novas demandas darealidade. No cotidia-
noinstitucional, as pessoas envolvidas no desenvol vimento de atividades e servi-
¢os tém um papel fundamental. Espera-se que sejam pessoas preparadas e ca
pacitadas para as funcdes.

Como exemplo, lembramos que, segundo a L DB/96, admite-se como for-
macdo minima paraatuar na educacdo infantil (creche e pré-escola) aformacéo
oferecidaem nivel médio, na modalidade Normal (art. 62). Mas, com freqién-
cia, essasinstitui¢gdes, que atuam naesferadaassisténciasocial, funcionam mais
de oito horas diarias, com um nimero de criangas aém das vagas existentes,
devido a grande demanda, com um quadro de pessoal nem sempre habilitado
adequadamente e nem com numero suficiente para o atendimento infantil. O
indicado seriaum quadro de pessod diversificado quanto acompeténcias e habi-
lidades, suficiente quanto ao nimero e bem selecionado quanto as caracteristi-
cas psicol égicas e de salde para desempenhar com eficiéncia as diferentes ati-
vidades previstas pel o programaingtitucional .

Ser um profissional que atuadiretamente em instituigdesdo terceiro setor,
em muitos casos, aindando é uma profissdo regulamentada, e nem nome defini-
do aindatem. Voltando ao exempl o da educacdo infantil ou mesmo em servicos
de apoio aadolescentes, idosos, etc., observamos que, em sua quase totalidade,
amaioriasdo mulheres, que em diferentes|ocais sdo denominadas de diferentes
formas: educadoras, monitoras, atendentes, “tias’, etc.

Historicamente, tem-se constatado que varios model os deinstituigdes sem
fins lucrativos implantados no Brasil partiram do principio que para diminuir
custos devia-se empregar méo-de-obra barata, com pequena qualificacdo. Des-
taforma, aqualidade do trabalho apresentado por estes equi pamentos ficou, néo
raras vezes, muito comprometida.

Portanto, sefaz de fundamental importanciaque, no contexto institucional,
existam trabalhos especificamente voltados para os recursos humanos, prepa-
rando-os ndo apenas para 0 desempenho de suas atividades cotidianas, mas
também para o al cance de desempenhos que exijam maior complexidade. Inves-
tir em desenvolvimento de competéncias € um dos desafi os que tem se configu-
rado no seio do terceiro setor paraaquel asinstitui ¢gdes preocupadas em acompa-
nhar adindmica darealidade social cadamais complexa.

“Gerenciar nao € dirigir para determinados objetivos, mas criar con-
dicOes para que os recursos humanos da organizacdo respondam - indivi-
dualmente e com criatividade - a um meio que requer permanente adapta-
¢do” (KLIKISBERG, 1997:93).
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Percebe-se entdo a necessidade da formacdo qualificada daqueles que
vao atuar naesferado terceiro setor, consi derando-se principa mente o redesenho
do ambiente externo das organi zacdes e, necessariamente do ambiente interno,
determinado por novas demandas e por umanovavisdo do significado do traba-
Iho sem finslucrativos definalidade pablica.

Um dos fatores determinantes dessa qualificacdo é que o profissiona tra-
balhe nessa area ndo apenas pela necessidade de uma atividade remunerada,
mas também por opgéo pessoal e profissional, pois atuar em institui¢des do de-
nominado terceiro setor, atualmente, tem implicado em ser especialmente trei-
nado paratal. A falta de cursos e especializagOes para esses profissionais acar-
reta, por suavez, um mal entendido quanto as diferentes competéncias dos que
trabalham nas diferentes organizacfes que integram esse setor.

“Uma das grandes for¢as de uma organizacdo sem fins lucrativos é
gue as pessoas nao trabalham nela para viver, mas por uma causa (nem
todas, mas muitas). Isto também cria uma tremenda responsabilidade para
a ingtituicdo: a de manter a chama viva e ndo permitir que o trabalho se
transforme em apenas um ‘emprego’ “ (DRUCKER, 1999:110).

Embora esse autor esteja referindo-se mais especificamente ao trabalho
do voluntariado, essa afirmagdo nos leva arefletir sobre aimportancia da moti-
vagdo constante do quadro de recursos humanos, em todos os niveis e setores de
uma organizagdo do terceiro setor, para que aquele emprego remunerado néo
signifique apenas o ganho salarial obtido a cada més, mas que, somado a isso
hajaum verdadeiro e auténtico envolvimento com amissao institucional .

S30 pessoas singulares e Unicas, portadoras de necessidades pessoais e
funcionais, que devem ser consideradas em funcdo do desempenho adequado
Nnos programas e servigosinstitucionais. O desenvolvimento de competéncias, a
capacitacdo continuada, o relacionamento interpessoal e o atendimento especifi-
co a necessidades individuais sdo focos importantes a serem trabalhados no
ambito dos recursos humanos dainstitui¢c&o.

Percebe-se com facilidade que as pessoas que exercem atividade remune-
rada nessas institui¢des apontam como fatores desmotivadores ao trabaho, o
desconhecimento do cargo, afaltade habilidades necessérias, afaltade feedback
positivo, 0 excesso de rivalidade entre colegas, o estabel ecimento de metasim-
possiveis, conflitos com os chefes. E como fatores motivadores, a segurangano
trabal ho, os desafios, as oportunidades de criagdo, derealizacdo profissional, de
crescimento e desenvolvimento pessoal e 0 contato com apopulagdo usuariados
servicosinstitucionais.
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A questdo salaria aparece, como fator preocupante para os diretores e para
os funcionarios. Por um lado, € muito dificil para o grupo dirigente daingtituicao
manter um quadro de pessoal treinado e preparado, com baixos sal&rios. Por outro
lado, os salérios estdo sempre aguém do nivel de satisfacdo dos funcionarios e
estes, ndo raras vezes, quando encontram melhor oferta de sal&rio no mercado de
trabal ho, deixam ainstitui¢do. Estanecessita, entéo, comegar novamente todo um
ciclo de treinamento com um novo contratado. Como s&o instituigdes sem fins
lucrativos, sobrevivem com doagdes, campanhas, eventoseverbas pllblicas (quando
tém convénios). Essacondicdo dificultamuito paraainstituicdo manter funcioné
riostreinados e capacitados em seu quadro de pessoal, poisisso implicaem maio-
ressalarios e, por conseguinte, em mais encargos sociais.

Como desenvolver metas de desenvol vimento de competéncias, primordi-
al hoje no @mbito do terceiro setor, diante das condigdesfinanceirasinstitucionais
sempre precarias, muitas delas sobrevivendo com escassas verbas? Essa reali-
dade astem levado prioritariamente ao exercicio de projetos e atividades volta-
das para a captacéo de recursos financeiros. Porém,

“...atualmente, 0 primeiro passo para 0 sucesso € a sustentabilidade de
uma organizacdo sem fins lucrativos € a formacdo do quadro profissional,
mesmo que isso represente um projeto. Depois, a exceléncia na captagao.
Acredito que apenas as organizagdes capazes de estruturar-se desta manei-
ra - selecionando critérios bem definidos, remunerando adequadamente e
investindo em seus quadros - irdo atrair potenciais doadores, pois todos eles
fardo questdo de trabalhar com organizacfes transparentes que apresentem
resultados esperados conforme o determinado no projeto inicial, destacan-
do-se assim, pela competéncia na execucdo” (CAMPOS, 2002:03).

Umafato é concreto: hd necessidade premente das institui gdes investirem
em seus recursos humanos, se almejarem um trabalho de qualidade e impacto
social, nadirecdo do cumprimento de suamissio e datransformagéo concretae
efetiva do ambiente (interno e externo) em que atuam.

A rotatividade custamuito alto paraainstitui¢do, principa mente quando é
desenvolvido todo um trabalho de capacitagdo profissional. Faz-se necess&riaa
combinacdo de estratégias para a obtencéo de resultados ideais.

Por sua vez, ndo podemos ignorar que, no contexto do terceiro setor, o
voluntariado ocupapapel deimportanciafundamental, compondo também o qua-
dro de recursos humanos, sem, no entanto, ser assalariado.

Em diferentes literaturas sobre organizagtes ndo governamentais, a pre-
senca do voluntariado aparece como um dos requisitos essenciais para que se-
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jam classificadas como deterceiro setor. A partir, portanto, da amplitude que as
organizagdes ndo governamentaistém assumido naatual conjuntura, surge, com
muita forca, o resgate do papel e das funcdes do voluntariado, procurando-se
definir qual o perfil de voluntario que essa novarealidade demanda

Mas, 0 gue é necessario ressaltar nesse momento, quase que como um
resgate historico, € que, se as instituicbes ndo governamentais chegaram até
aqui, surgiram e tém atravessado dezenas de anos desenvolvendo projetos, ser-
vigos e agfes junto a diferentes segmentos, que em diferentes momentos, sofre-
ram o processo de exclusdo socia de diferentes formas, € porque o trabalho do
voluntariado esteve sempre fortemente presente nessas i nstitui coes.

O voluntariado tem atuado nessas institui¢cdes em duas grandes frentes de
trabalho: através da prestacéo de servicos diretos aos usuarios €/ou compondo o
corpo diretivo das mesmas. No primeiro caso, atua exercendo alguma aptidao
profissional ou pessoal, colocando adisposi¢cdo dainstituicao e dos usuérios seus
conhecimentos e suas habilidades. No segundo caso, sdo diretores e gestores
gue compdem o grupo que da sustentacdo administrativa e financeira ao traba-
Ihoinstitucional. Realizam agbes que, basicamente, estdo voltadas paraamanu-
tencdo e sobrevivéncia das ingtituicdes. Decidem as grandes questbes em as-
sembléas e reuniBes, discutem e modificam estatutos e regimentos, queincidem
diretamente na atuagéo cotidiana dainstitui¢éo.

Portanto, o voluntariado j& vem dando a sua contribui¢do significativa no
ambito das politicas sociais. O gque tem mudado, nesse novo contexto conjuntural,
€ a forma de exercer e de compreender a acéo voluntéria. Percebemos que
muitos ainda ndo tém clareza das mudangas conjunturais e determinantes de um
novo perfil devoluntério. Defendemosaidéade que € e necessitaser treinado e
preparado para o exercicio do voluntariado, frente as peculiaridades da atual
conjuntura social, econdmica e politica, sejaem qual frente for o trabalho a ser
desenvolvido. Da mesmaforma que ao funcionério que atua nessasinstitui¢cdes
devem ser proporcionados espagos de capacitacdo e atualizacdo, o voluntéario
também necessita ser alvo de processos de desenvolvimento de competéncias.

CONCLUSOES

Essas sdo algumas reflexdes relacionadas a gestdo de pessoas que, sem
duvida, ocupam espago nasinstitui¢ces deterceiro setor, principa mente aquelas
atuantes na esfera da assisténcia social . Atributos como responsabilidade, com-
promisso, dedicacdo e envolvimento sincero com o trabalho institucional e com
0S seus usudrios, integram o perfil das pessoas, voluntérias ou contratadas, que
compdem os recursos humanos dessas organizagdes. Porém, para um trabaho
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gualitativamente diferenciado ha de se pensar e de se construir ferramentas de
gestdo quefacilitem ao terceiro setor o desenvolvimento de competéncias envol-
vendo ndo apenas a melhoria do desempenho em termos de conhecimento,
habilidades e atitudes para que a pessoa desenvolva suas atribuicdes e
responsabilidades (DUTRA, 2001:28), mas, também, de capacidade de assu-
mir e executar atribuicbes e responsabilidades de maior complexidade, ocorren-
do umaintimarelacéo entre o desenvolvimento das competénciasindividuaise
as competéncias organizacionais.

Consideramos que, nessa perspectiva e de acordo com as exigéncias da
atua conjuntura, devem integrar o perfil das pessoas que atuam em instituicdes
do terceiro setor, com enfoque na esfera da assisténcia social, também os se-
guintes desafios: 1°) Conhecer e saber utilizar-se dalegislacdo atual que enfoca
o trabalho nadreadas politicas sociais, dentre elasada Assisténcia Socia, Sall-
de e Educacdo; 2°) Ter clareza da conjuntura em que essas leis foram gestadas
eimplantadas e do contexto social, econémico e politico em que estdo inseridas
asinstituicoes, os usuérios e todos os sujeitos envolvidos; 3°) Ter uma participa
¢do ativa nas instancias legais que atuam junto aos segmentos com 0s quais
trabalham; 4°) Saber estabel ecer articulaco e parcerias com as demais institui-
¢Oes da sociedade civil, através de associactes, foruns, nlcleos, grupos, etc.; e
59 Ter clareza de suas concepgOes sobre quem € o0 usuario com quem traba-
Ilham, qual avisdo que tém deste, e quais os principios e diretrizes ideol dgicas,
politicasereligiosas que norteiam o trabalho institucional .
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