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1. Introducao

Quando estudamos as organizagdes que constituem o complexo e polémico
campo denominado terceiro setor, destaca-se a diversidade com que estas entida-
des se organizam e atuam. H4 dificuldades concretas para se chegar a uma defini-
¢do capaz de bem representar esses variados papéis. Sdo organizagdes também
denominadas sem fins lucrativos, apesar de poderem ter lucros, desde que sejam
reconvertidos na missao basica da organizagdo. Portanto, o lucro nao podera ser
distribuido para o quadro nem para os funciondrios e voluntérios da organizagao.

E vasto o campo que compreende o mundo privado, voluntdrio ou sem fins
lucrativos, fazendo parte dele escolas privadas, universidades, hospitais, museus,
assoctagdes de moradores, associagdes profissionais, agéncias ¢ grupos voltados
para a prestagdo de servigos sociais. Estes exemplos ndo esgotam a gama de orga-
nizagdes que compdem esse imenso setor.

As organizagdes ndo-governamentais (ONGs) estdo inseridas no terceiro se-
tor. A categoria ONG, per se, é também complexa, por incluir uma série de orga-
niza¢des com diferentes propdsitos e origens, mas que constituem o setor “‘sem
fins lucrativos™ a servigo do publico.

Apesar de as ONG constituirem um segmento das organizagdes sem fins lu-
crativos, ressaltamos algumas de suas caracteristicas, ja que se trata de fenémeno
datado, cuja expansio no Brasil se deu a partir da década de 60. No que se refere
as outras organizagdes sem fins lucrativos, sdo entidades tradicionais, cuja origem
se confunde com a prépria histéria das instituigdes.

2. Organizagdes nao-governamentais: evolugao e profissionalizacao

E importante que sejam explicitadas, aqui, as visdes diferenciadas a respeito
das ONGs. Como sdo vistas pelo governo, pelas agéncias financiadoras e por elas
proprias?
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Para o governo, séo entidades ndo-comerciais que nio estdo incluidas em sua
esfera.

Para as agéncias financiadoras, sao entidades sem fins lucrativos cujos obje-
tivos estdo voltados para projetos de desenvolvimento social.

Mas a propria ONG se v& como uma organiza¢do substantiva, flex{vel, com
capacidade de auto-organizagao e de autogestdo e, portanto, se considera descom-
promissada com o estatuto da sociedade burocratizada.

De modo geral, as ONGs se caracterizam por serem formadas através de livre
iniciativa e estarem desvinculadas do poder governamental, mesmo quando atuam
em fungdes tipicas do Estado. Dessa forma, consideram-se autbnomas e indepen-
dentes, seja em suas relactes com dérgios financiadores, seja com seus parceiros
e com o poder local.

Essas entidades se originaram de movimentos sociais de diversos matizes e
objetivos, porém, em geral, mais chegados a movimentos politicos de esquerda.
O que assegurou a existéncia das ONGs em seus primérdios foram as associagoes
com universidades, igrejas. partidos politicos ou organizagdes de militincia e com
a filantropia privada. que propiciaram as condigdes, 0s recursos ou, no minimo,
os canais de acesso para que emergissem do campo das idéias para a realidade das
praticas.

Em um segundo momento, as agéncias de desenvolvimento passaram a esta-
belecer relagdes mais cooperativas com as ONGs, especialmente a partir dos anos
60, inspiradas em consideragdes ideoldgicas (Masoni, 1985).

No Brasil, as liderangas exiladas nas décadas de 60 e 70 retornaram ao pafs
no inicio dos anos 80, trazendo consigo novas idéias e possibilidades de abertura
de canais de financiamento para projetos voltados para setores carentes de um
atendimento eficiente por parte dos representantes do poder publico.

As ONGs, na década de 70, tinham nitidamente um direcionamento politico
e um discurso e prdtica voltados para a articulagio de movimentos sociais e para
a redemocratizacdo da sociedade. Pode-se dizer que seu idedrio tinha como fun-
damento tltimo o exercicio da cidadania e da autonomia dos grupos que estio na
base da sociedade, no sentido de romper com a secular logica tradicional da de-
pendéncia e da hierarquia que caracteriza as culturas populares.

Em funcao desse idedrio, havia um divisor de dguas entre as ONGs e as orga-
niza¢des sem fins lucrativos tradicionais, que intervinham na area social com o
objetivo de assisténcia e de cariddade. As ONGs que surgiram durante a ditadura,
mesmo apds o fim do regime militar se recusavam a desempenhar atividades as-
sistencialistas, assim comc entabular didlogos com o governo.

Nessa fase, a contratacdo de pessoas para compor os quadros das ONGs se
dava em funcdo do posicicnamento politico e da prdtica social desses individuos
junto as bases da sociedade. Eram pessoas com qualificacdo, mas que, ao ingres-
sarem nas ONGs, tinham de se despir de sua formag¢do académica para se torna-
rem educadoras. Nesse sentido, a qualificagdo académica ou técnica era pouco
valorizada. sendo muito mais significativa a capacidade de trabalhar num nivel de
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intervengao social. A profissionalizagao das ONGs, entdo, estava voltada para
questdes politicas.

Cabe destacar que, se profissionalizagio for entendida como mio-de-obra
qualificada e remunerada, segundo pesquisa realizada pelo Instituto Superior de
Estudos Religiosos (Iser), as ONGs contam com um quadro profissionalizado.
Essa pesquisa revelou que cerca de 87% dos “‘ongueiros” tém curso universitdrio
e 76% dessas pessoas vivem do trabalho das ONGs (Landim, 1988).

A agenda que se colocava, naquela época, como fator principal era a luta con-
tra a ditadura, como fazer politica e como organizar a sociedade civil e seus atores.
Por isso é que educacio, conscientizag@o e organizagio sio palavras-chave nesse
universo.

Com o fim do regime militar, com o preenchimento de alguns itens da questao
formal de uma democracia representativa e com a prépria dinamica e transforma-
¢Oes na sociedade, gerando mudangas no proprio movimento social, o discurso da
redemocratiza¢do perde o seu vigor, cedendo lugar para questdes especificas: eco-
logia, mulheres, negros, Aids, meninos de rua.

O fato é que a sociedade brasileira mudou e os movimentos sociais passaram
a se organizar mais intensamente. E os quadros de educadores e politicos foram
perdendo um pouco o sentido de existir. As questdes da redemocratizagdo e do as-
sessoramento voltado para organizar as bases tornaram-se insuficientes.

Nesse contexto ndo basta ser militante, € preciso ter alta qualifica¢do. A ques-
tao da profissionalizagcdo torna-se mais importante.

As ONGs foram gradativamente se especializando em questoes sociais com-
plexas, como violéncia, Aids e direitos humanos, que exigem alta qualificagdo sob
o risco de ndo apresentarem respostas aos problemas colocados pela sociedade.
Para dar conta desses desafios, as ONGs tiveram de contratar mais pessoas quali-
ficadas para prestar assessoria cada vez mais especializada e que fossem aptas a
dialogar em nivel internacional.

As ONGs tém de realizar atividades multiplas com proficiéncia e profissiona-
lismo, sem que isso implique deixar de fazer politica. Nesse sentido, vale citar o
depoimento de um pesquisador que atua em ONGs: nido se gosta muito de falar
sobre profissionaliza¢ao e técnicas nas ONGs. No entanto, ele entende que nessas
organizagdes a técnica ndo corre o risco de se tornar despolitizada, em face da pré-
pria natureza politizada das ONGs. Essa técnica, conclui, ja vem politizada, asso-
ciada a politica, e nisso as ONGs tém um poder de competi¢ao muito grande no
mercado.

Recentemente, em funcao da crise das ONGs e da propria dindmica da socie-
dade, certas questdes foram recolocadas. As ONGs que antes viviam de costas
para o Estado e para o setor privado, configurando mundos separados, passaram
a dialogar e a estabelecer aliangas com esses setores. Essas relagdes passaram a se
estabelecer principalmente a partir da campanha contra a fome. Nesse sentido, a
crise estd sendo até benéfica, no que se refere a colocar questdes que ja deveriam
ter sido postas. (Bezerra, 1996).
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Este cendrio é semelhante ao de vdrios paises, no que diz respeito ao cresci-
mento das relagdes do terceiro setor com o Estado. Se, anteriormente, se esperava
o Estado provedor de beneficios sociais, hoje constata-se que o Estado ndo d4d con-
ta de lidar com essas questdes. Sugere-se, entdo, uma responsabilidade comparti-
lhada do Estado com o terceiro setor (Salomon & Anheimer, 1994).

Nos ultimos anos, em virtude das circunstincias mencionadas, contudo, co-
meca a surgir um terreno mais fértil para a discussdo da questao da profissionali-
zagdo no campo da administragao. Passa a haver maior tolerdncia no que se refere
a incorporacio, as priticas das ONGs, de critérios de racionalidade administrati-
va, oriundos das empresas, de forma a incrementar a qualidade do processo de tra-
balho e, conseqiientemente. a eficiéncia dessas organizagdes.

Na verdade, vdrios tragos da cultura das ONGs tém dificultado lidar com a
questao gerencial. Essas organizagdes ressaltam que, sendo sua missdo voltada
para questdes sociais, torna-se complicado adotar a 16gica empresarial fundamen-
tada na otimiza¢do do lucro e na relagio custo-beneficio. Apontam, ainda, como
aspectos dessa cultura, o alto grau de informalidade em suas relagdes, que contam
com o trabalho de voluntdrios e a aversdo a rigidez do modelo burocratico e as
normas fixas, na medida em que tais procedimentos comprometem a flexibilidade
dessas organizagdes.

Esses argumentos, ainda que bastante presentes nas ONGs, precisam ser dis-
cutidos e recontextualizados, na medida em que aumenta a competi¢io por recur-
sos ¢ cresce a demanda por respostas aos complexos problemas sociais.

No que se refere a aversdo das ONGs a burocracia, bem como ao seu empenho
em preservar sua flexibilidade, merece ser ressaltado que a administragdo contem-
pordnea preconiza estruturas leves e dindmicas para as organizagdes tanto publi-
cas quanto privadas, devido aos desafios e exigéncias colocados por um contexto
competitivo com alto grau de imprevisibilidade (Morgan, 1996; Galbraith & La-
wler, 1995; Hamel & Prahalad, 1995).

A estrutura organizacional eficiente para este cendrio € horizontalizada, isto
¢, sem o formalismo dos vdrios niveis hierdrquicos que nao favorece a rapidez no
processo decisério. Além disso, flexibilidade também se traduz em estruturas en-
Xutas, que permitam a organizagdo se concentrar em suas atividades essenciais.
Flexibilidade também implica formas de trabalho mais flexiveis, isto €, com con-
tratos de duragdo determinada, e remuneragio ndo-vinculada a saldrio fixo mensal
e a0 cargo ocupado, mas as atividades realizadas.

Enfim, os estudos modernos sobre gestdo consideram a forma flexivel de es-
truturagdo como a mais adequada para a sobrevivéncia de organiza¢des em ambi-
éncia turbulenta que bem caracteriza os dias atuais.

Com base nessas consideragdes, as organizacdes sem fins lucrativos vém
exercendo certo fascinio sobre as empresas privadas e também sobre os estudio-
sos do pensamento administrativo. Aspectos relacionados a estrutura flexivel das
organizacdes sem fins lucrativos tém muito a ilustrar e contribuir para o campo de
estudo da administragdo. Além disso, o terceiro setor ndo s6 € grande como vem-
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se expandindo significativamente, e hoje representa uma consideravel forga eco-
ndmica. Segundo pesquisa realizada em sete paises, o terceiro setor é responsavel
por um de cada oito empregos no setor de servi¢os (Salomon & Anheimer, 1994).

Mas, se as organizagbes sem fins lucrativos tém despertado o interesse das
empresas, a racionalidade e as técnicas empresariais vém também exercendo certo
fascinio nas organizagdes sem fins lucrativos. E esse fascinio torna-se mais inten-
so na medida em que aumenta a competigdo por recursos e cresce a demanda por
respostas aos complexos problemas sociais e, em épocas de crise, quando a sobre-
vivéncia das organizagdes é colocada em risco.

A seguir sdo apresentados alguns depoimentos de estudiosos e pesquisadores
que atuam em ONGs, que ilustram a necessidade de vdrias questdes serem trata-
das com mais profissionalismo, no campo da administragio.

O gerenciamento de projetos foi um dos aspectos apontados. Devido ao volu-
me de projetos que as ONGs desenvolvem e a variedade de agéncias financiadoras
com as quais se relacionam, o monitoramento, a melhor aplica¢io de recursos e a
avaliac@o desses projetos sdo importantes para essas organizagdes, na medida em
que tais agdes convergem para maior transparéncia de suas atividades.

Um outro depoimento ressalta a importancia do planejamento financeiro, de
forma a amenizar os efeitos conjunturais na organizagdo. Destaca que as ONGs,
em geral, nio tém um or¢amento por medo de se burocratizar, apesar de conside-
rarem que cumpririam melhor sua missdo se houvesse maior preocupagdo com a
utilizagdo eficiente de recursos.

Esses comentdrios significam que pessoas que atuam em organizagdes ndo-
governamentais precisam compreender a racionalidade dessas organizagdes, suas
especificidades, a forma de lidar e organizar voluntdrios, assim como captar re-
cursos e lidar com a questdo da transparéncia de suas atividades.

Apesar da singularidade dessas organizagdes, hd vdrios pontos de convergéncia
com outras institui¢des que compdem o setor das institui¢des sem fins lucrativos.
Dessa forma, expor 0s recursos humanos dessas organizagdes aos conhecimentos
do campo da geréncia, através do desafio do treinamento, poderd contribuir para a
administragdo mais eficiente de suas atividades.

3. Capacitagao de administradores para as organizag¢oes sem fins lucrativos:
em busca de um curriculo

Um aspecto comum as organizagdes privadas e sem fins lucrativos, ainda que
se considere a diversidade de organizagbes existentes, € a pouca aceitagdo da pa-
lavra geréncia e dos conhecimentos afetos a essa drea. Geréncia, em geral, estd as-
sociada a empresa e a lucro.

Nesta perspectiva, Drucker (1991) afirma que hd 40 anos a geréncia era *“pa-
lavrdo™ nas organiza¢des sem fins lucrativos e, ainda nos dias recentes, para a
maioria dos americanos geréncia significa administrar empresas.
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No entanto, hoje as organizagdes sem fins lucrativos ja nio podem prescindir
de conhecimentos gerenciais, e cresce o reconhecimento da necessidade de que
essas organizacgdes sejam profissionalmente administradas.

A questao de base é que a quase totalidade das abordagens e técnicas geren-
ciais foi desenvolvida para as empresas, e, se ndo ha escassez de estudos relacio-
nados a gestdo das organizagdes sem fins lucrativos, hd caréncias de instrumentos
e de programas de capacitagio que focalizem a singularidade desse setor.

As diferengas entre as empresas e as organizagdes sem fins lucrativos sdo
poucas, porém importantes (Drucker, 1991). Talvez a mais importante seja o de-
sempenho, isto €, a forma de explicitar seus resultados. Nessas organizagdes ha
uma tendéncia a se negligenciar os resultados, em func¢io de serem nelas realiza-
dos trabalhos socials com objetivos amplos que ndo se completam a curto prazo.
Tais organizagdes acreditam que suas atividades s6 podem ser julgadas pela qua-
lidade, mas na realidade muitos de seus resultados podem ser tratados quantitati-
vamente.

Assim como as empresas precisam de visdo estratégica, as organizagdes sem
fins lucrativos necessitam relacionar sua missdo aos seus objetivos e ao mercado,
além de conhecer seus clientes, doadores, colaboradores e contribuintes.

Outro aspecto importante diz respeito a atragdo, manutengdo € motivagdo dos
seus quadros de pessoal. As organizagdes sem fins lucrativos devem desenvolver
a capacidade de atrair e manter pessoas competentes e comprometidas com sua
missdo. E importante que essas organizacdes se coloquem as seguintes perguntas:
Estamos conseguindo atrair as pessoas certas? O que fazer para manté-las com-
prometidas ¢ motivadas? Estamos conseguindo desenvolver seu potencial e re-
compensar seus esforcos? Como lidar com os voluntdrios, recurso que se torna
cada vez mais importante para as organizagoes dessa natureza?

As organizagdes sem fins lucrativos precisam de estratégia de marketing. Evi-
dentemente, trata-se de uma abordagem diferente da utilizada para o setor empre-
sarial. O marketing para as organizacdes sem fins lucrativos utiliza muitas
ferramentas usadas pelas empresas, sendo que adequagdes para as caracteristicas
especificas de sua atividade se fazem necessdrias, jd que essas organizagdes nao-
governamentais vendem produtos soctais.

Um ponto importante a considerar nas organizacdes sem fins lucrativos € a es-
tratégia adotada para a captacio de fundos. Essa estratégia difere consideravel-
mente da utilizada pelas empresas e pelo setor piblico, em geral, e consiste no
levantamento de recursos de doadores e de contribuintes engajados em suas cau-
sas sociais.

Enfim, é imperativo que tais organiza¢des questionem sua missdo, seus resul-
tados, suas estratégias de captagio de recursos, de divulgacdo de seus servigos, de
atra¢do, manuten¢do e motivagdo de seus recursos humanos, voluntarios ou nao.
Em suma, assume-se que ¢ uma necessidade desenvolver programas de capacita-
¢do que contemplem as experiéncias e desafios da gestdo dessas instituigdes.
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A vista do exposto e com base na literatura pesquisada e em depoimentos de
pessoas que lidam com organizagdes sem fins lucrativos, propomos a seguir o cur-
riculo para um curso que visa a capacitar administradores para as organizagoes
sem fins lucrativos:

* movimentos sociais no Brasil;

* politica social;

* administra¢do contemporanea;

* fundamentos juridicos e as organiza¢des sem fins lucrativos;

* planejamento estratégico nas organizagoes sem fins lucrativos;

* comportamento humano e a motivagdo nas organizagdes sem fins lucrativos;
» fund raising;

* estratégias de marketing voltadas para as organizagdes sem fins lucrativos;

* administragao financeira em organizagdes sem fins lucrativos;

* elaboragdo e avaliagdo de projetos sociais;

* palestras sobre temas relacionados ao curso, como accountability, a experiéncia
de organizag¢des sem fins lucrativos, contextos internacional e nacional e as ten-
déncias das organizagdes sem fins lucrativos.

E evidente que tal proposta representa um grande desafio, devido a diversida-
de dessas organizacdes e a caréncia de conhecimento e estudos sobre esse setor.
Nessas circunstancias, a temdtica apresentada € uma tentativa de nos aproximar-
mos deste terreno, que necessita ser desbravado, da capacitagdo de administrado-
res para as organizagoes sem fins lucrativos. Contribuir para que seja enfocada a
complexa realidade dessas organizag¢des, na certeza de que novas contribuigoes e
criticas virdo se juntar a sugestdo curricular apresentada, constituiu o propdsito
deste artigo.
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