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e RESUMO: O presente artigo aborda a gestdo de pessoas no contexto das
organizacbes do chamado terceiro setor — nao governamental e nio
lucrativo; composto por entidades da sociedade civil; e que coexiste com
o Estado e o Mercado. Trata-se de um tema atual, cuja relevancia é
corroborada pela crescente absor¢do de atividades sociais por estas
organizacbes, denotando um processo de publicizacdo; onde,
transferem-se para este setor publico ndo estatal a producdo dos servigcos
competitivos ou nao-exclusivos do Estado, estabelecendo um sistema de
parceria entre Estado e sociedade para seu financiamento e controle.
Nesta logica, estas organizagbes vivenciam um processo de
reconfiguragdo do ambiente externo, que desperta a necessidade de
refletir também sobre o ambiente interno das mesmas, no qual se
destaca a gestdo de pessoas como um dos principais temas a ser
trabalhados. Sob esta perspectiva, pretende-se trazer algumas reflexdes
preliminares sobre o tema, constituindo uma investigagio exploratoria,
por meio de pesquisa bibliografica no sentido apresentar quais as
especificidades que comp6em os recursos humanos dessas organizacoes,
buscando; desta forma, contribuir com o referencial da atual da Gestao
de Pessoas no Terceiro Setor.

* PALAVRAS-CHAVE: gestdo de pessoas. terceiro setor. organizagdes nao-
governamentais.

1. INTRODUCAO

O Mundo do Trabalho e o Conjunto do Estado, Sociedade
Civil e Politica encontra, no seu cotidiano, a necessidade do
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enfrentamento dos fenomenos do desemprego, subemprego,
reestruturacao produtiva, qualidade de vida, direito e cidadania. O
desafio de concretizar uma efetiva proposta de desenvolvimento
social e da mudanca de processos, leva a busca por um
rompimento com o modelo econdmico estabelecido e a formatacao
de possibilidades — como as que consideram esfor¢os no
entendimento e proposi¢ao de novos arranjos sociais.

Neste sentido, a partir da crise do Estado brasileiro,
desponta a articulacio da sociedade civil® brasileira na
concretizacito do “(...) chamado terceiro setor — nao
governamental e nao lucrativo — no qual se inclui a grande
diversidade de iniciativas privadas com sentido publico, que
representam um fenomeno recente, massivo e global (...)”, e;
segundo Mendes (1999, p. 5, grifo do autor):

As iniciativas = governamentais refletem a
perplexidade geral que manifesta a humanidade, no
final do século XX, diante das surpreendentes
contradigbes e mudancas estruturais e conjunturais
de toda natureza, em ritmos que superam as
experiéncias acumuladas. No contexto das
contradigdes e crises peculiares aos tempos atuais,
algumas denominadas sociedade pos-capitalista,
Estado pés-fordista, globalizagdo da economia,
paradigma holistico, pos modernidade,
neoliberalismo e outras ainda sem titulacoes,
definicOes ou conceituagdes, processa-se uma crise
que estabelece o0 macrocenario em que se
desenvolveu o terceiro setor: a crise de identidade do
Estado brasileiro, as reformas dai decorrentes e, em
particular, a (re)constru¢do da sociedade civil, a
partir do reposicionamento de atores e papéis ainda
pouco visiveis e pertencentes a um segmento difuso
da sociedade brasileira

Assim, estas iniciativas ocuparam gradativamente, também
0 espaco publico, até entdo considerado esfera exclusiva do Estado
(COSTA, 2002), — com uma crescente absorcao de atividades

1 No presente trabalho, sociedade civil é entendida como parte de um binémio e

faz contraponto com o Estado. Corresponde a populacao de cidadaos, ou esfera
privada, e abrange suas variadas formas de organizacdo e expressdao: com ou sem
fins lucrativos, podendo ser legalmente constituidas ou espontaneas e informais.
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sociais por parte do Terceiro Setor; e, constituindo um papel
ampliado de objetivos e relevancia socioecondmica:

(...) entendendo-se nao apenas como auxiliares
voluntarias do Estado e beneficidrias de iniciativas
empresariais louvaveis, mas também incorpora-lhes
papéis como os de lugar de participacio e
representacdo social, de parcerias na prestacao de
servigos de interesse social e de grupos de pressao
(SAMPAIO, 2004).

Nesta perspectiva, principalmente nas duas tltimas décadas,
houve significativo aumento da atuacdo destas organizacoes
voltadas para acOes setoriais: assisténcia social, satide, educacao,
meio ambiente, arte e cultura, cidadania, seguranca alimentar,
entre outros.

Esta expansdo do Terceiro Setor no Brasil esta
contextualizada num periodo marcado pela redemocratizagdao do
pais, pela abertura econémica e pelo projeto de Reforma do
Estado, caracterizado pela privatizacdo, terceirizacdo e
publicizacdo? de programas sociais (BARRETO, 1999; PEREIRA,
1998). O Conselho da Comunidade Solidaria (2002), consolidado a
mesma época, também corroborou com iniciativas no sentido da
consolidacao do papel das organizacées do Terceiro Setor como
parceiras do Estado e da iniciativa privada e fomento de acGes e
iniciativas voltadas para o desenvolvimento social e enfrentamento
da pobreza e exclusao.

Entretanto, a0 mesmo tempo em que se deu esta expansao e
fortalecimento do Terceiro Setor no decorrer da década de 9o,
também foram reduzidos os aportes de recursos financeiros
provenientes, principalmente, de instituicbes financiadoras
internacionais que, sob pressoes exercidas pela globalizagao,
redirecionaram suas estratégias de investimento. Desta forma,
instaura-se um contexto de dificuldades e crise econémica que, por

2 “Por meio de um programa de publicizac¢do, transfere-se para o setor pablico,
ndo estatal, o denominado Terceiro Setor, a producao dos servigos competitivos
ou nao exclusivos do Estado, estabelecendo-se um sistema de parceria entre
Estado e sociedade para seu financiamento e controle” (MENDES, p.3). O
pressuposto do programa é que servigos publicos nao-exclusivos podem ser
realizados mais eficientemente se, mantido o financiamento do Estado, forem
realizados pelo setor pablico nao-estatal.
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sua vez, estimulam a busca por novas modalidades de sustentacao
financeira, incorporando preocupacoes com fatores como receitas,
resultados, avaliagoes e qualidade de servigos — fundamentais para
sua sustentabilidade (FISCHER, 2002). Além disso, o aumento da
pressao para o alcance de niveis crescentes de eficiéncia, eficacia e
qualidade nos resultados exige o desenvolvimento, implantacao e
aperfeicoamentos dos sistemas gerenciais destas organizacgoes, as
quais, até entdo, caracterizavam-se pela predominancia de
processos, politicas e praticas de gestdo3 pouco formalizados
(FISCHER e BOSE, 2005).

Assim, caracterizadas como uma tendéncia para os proximos
anos, e ainda em curso; as mudancas originam acoes e iniciativas
de profissionalizacao da gestao das organizacoes do Terceiro Setor,
e até a constituicao de uma nova especializacao, conforme aponta
Sampaio (2004, p.16):

(...) o amadurecimento e a consolidacio das
parcerias entre Terceiro Setor, Estado e Mercado,
demandario o desenvolvimento dos conhecimentos
da gestdo deste tipo de organizac¢do. No Brasil, ja se
discute o papel do ‘gestor social®, que se constituira
em uma nova especializacio (...) e trara
contribuicoes para a informalidade e o improviso,
que tém caracterizado os processos de gestao (...).

Neste sentido, Fernandes (1994), também aponta que as
mudancas vivenciadas pelo Terceiro Setor demandam
conhecimento gerencial apropriado, o que confronta com a
natureza de muitas destas organizagoes, formadas geralmente a
partir de liderancas comunitarias, baseadas em voluntariado e
muitas vezes conduzidas por individuos com reduzida ou até
nenhuma experiéncia administrativa.

3 No presente trabalho, a capacidade de gestdo de uma organizacao social é
entendida como “(...) a faculdade de uma organizagido em decidir com autonomia,
flexibilidade e transparéncia, mobilizando recursos e construindo a
sustentabilidade dos resultados de gestdo” (GUIMARAES, 2004, p.1646).
Considera-se também que toda gestao é social, pois: “Toda gestao supde,
portanto, uma dimensao necessariamente social, ou poderiamos ainda chamar
interacional, o que torna redundante uma formulagao do tipo “gestao social” mas,
“Efetivamente, enquanto problematica de sociedade, a idéia de gestao social diz
respeito a gestdo das demandas e necessidades do social” (FRANCA FILHO,
2007, p. 3).
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Abordando a baixa competéncia de gestdo destas
organizagoes como uma visao dominante no Brasil e, como
principal limitador a realizacao do que denominou de “a promessa”
deste setor, Falconer (1999, p. 7) comenta:

Paradoxalmente, para um setor que surge com tao
elevadas expectativas a respeito de suas qualidades e
seu potencial de atuacgdo, o terceiro setor brasileiro
parece mal equipado para assumir este papel. Ouve-
se, simultaneamente ao discurso que idealiza o setor,
que estas entidades sao mal geridas, excessivamente
dependentes, amadoras e assistencialistas em sua
atuacdo, e, por vezes, sujeitas a motivagdes pouco
filantrépicas, para ndo dizer criminosas. Neste
momento, configura-se o desafio de gestdo do
terceiro setor.

Este tipo de abordagem faz validar uma das afirmacoes
acerca destas organizagoOes; raras vezes contestada, que apresenta
o desenvolvimento da capacidade gerencial das organizacées como
o maior desafio que se apresenta para o Terceiro setor.

Nesta linha, destaca-se a constatacdo e sugestao da
necessidade de uma perspectiva epistemologica diferente daquela
da logica de mercado; conforme apresentam autores como Tenorio
(2001), Sampaio (2004), Falconer (1999), Melo Neto e Froes
(2001), Tachizawa (2002), entre outros. Nesta perspectiva, a
formacdo de profissionais para o Terceiro Setor necessita ser
constituida de acordo com o perfil e demandas especificas deste
tipo de organizagdo, nao sendo possivel a mera transposicao de
modelos, técnicas e processos da gestao da iniciativa privada e do
Estado para este novo tipo de organizagdo, sem que se realize o
estudo de suas caracteristicas distintas.

Este perfil e demandas especificas trazem novas
perspectivas também para a gestdo de pessoas destas
organizacoes, o que demanda a construcdo de processos
voltados para as competéncias e o comprometimento dos
profissionais. Contudo, para a elaboracdo e desenvolvimento
destes processos considera-se necessario o entendimento das
especificidades e perfil destes profissionais. Nesta perspectiva, o
presente artigo objetiva explorar a literatura acerca do tema,
com fins de responder a questio de pesquisa: Segundo os
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principais tedricos da area, quais as especificidades que
compoem os recursos humanos dessas organizacgoes?

Pretende-se, com a realizacdo desta pesquisa, contribuir
para a construcao de um referencial acerca da Gestao de Pessoas
no Terceiro Setor, uma vez que atualmente vivencia-se um
momento onde o Estado, as empresas privadas, a midia e a
propria sociedade observam com seriedade o conjunto de
organizacoes que compde o Terceiro Setor, promovendo
também o papel da universidade na producao de conhecimento
para propiciar a compreensdo deste fen6meno e apoiar seu
desenvolvimento.

Este estudo compreende que uma das premissas do futuro
do Terceiro Setor e de sua atuacdo de forma qualitativa e
diferenciada perpassa a “profissionalizacao” de seus dirigentes e
empregados; o que exige debates e pesquisas multidisciplinares,
além da socializacao de experiéncias para o desenvolvimento das
competéncias individuais e organizacionais no interior destas
organizacoes.

O estudo estd composto pela contextualizacdo do atual
entendimento sobre o Terceiro Setor, a Gestdo de Pessoas no
contexto do Terceiro Setor, seguido dos resultados da pesquisa
bibliografica, e por fim as consideracoes finais acerca da pesquisa
realizada.

2. METODOLOGIA

A abordagem utilizada na pesquisa é qualitativa,
constituindo uma investigacao exploratoria e descritiva (quanto ao
seu objetivo), utilizando como procedimento técnico a pesquisa
bibliografica e andlise de contetido, tendo como fontes artigos
cientificos publicados e livros sobre o tema objeto do estudo.

Segundo Gil (2002), a pesquisa exploratoria proporciona
maior familiaridade com o problema, com vistas a explicita-lo;
enquanto a pesquisa descritiva proporciona a descricio de
caracteristicas de determinados grupos, situacdoes e/ou
organizacao. A técnica da pesquisa bibliografica desenvolve-se com
base em material ja elaborado, constituido principalmente de
livros e artigos cientificos.

A anélise de contetido proporciona um processo um processo
de andlise, descricdo e interpretacdo/reflexdo sobre os dados
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obtidos (TRIVINOS, 1996), de forma que permitam responder
pergunta de pesquisa e; principalmente, proporcionar
interpretacao e sentido mais amplo de tais respostas, pela reflexao,
critica e ligacdo com outros conhecimentos ja obtidos.

Neste trabalho, a analise e as consideracoes realizadas
contemplaram o objetivo de trazer algumas reflexdes preliminares
sobre o Terceiro Setor e a Gestdo de Pessoas, no sentido de
apresentar as especificidades que compdem os recursos humanos
dessas organizacoes; buscando, desta forma, contribuir com o
referencial da atual da Gestao de Pessoas no Terceiro Setor.

3. REFERENCIAL TEORICO

3.1. Apontamentos iniciais e contextualizaciao do Terceiro
Setor

Os significativos acontecimentos histdricos, relacionados ao
carater politico, econdmico e social, deixaram uma marca
definitiva no mundo contemporaneo, juntamente com os avancos
tecnologicos e cientificos. Temas como a globalizacdo, mercado
internacional,  neoliberalismo, privatizacdo, terceirizacao,
responsabilidade social, controle social, gestdo ptblica, entre
outros; passaram a

(...) constituir o cenério de discussOes e/ou decisoes
relacionadas a politicas publicas, que pudessem dar
conta de questbes emergentes que passaram a afetar,
direta ou indiretamente, paises, governos e
populacoes (COSTA, 2002).

Neste contexto emerge o Terceiro Setor, refletindo a busca
de um papel mais amplo e efetivo dos agentes econémicos e
sociais — individuos, organizacdes e instituicoes (RICHARD,
1988; MARTINELLI, 1997). Assim, apresenta-se na forma de
sociedade civil organizada, composta por uma vasta gama de
organizacoes que possuem como objetivos afetos os problemas
sociais, ja abordados pelo estado e para os quais um grupo de
individuos indica uma iniciativa de origem privada. Trata-se do
encaminhamento das demandas sociais em um espaco publico.
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(...) o ponto de vista de que a sociedade pode ser
organizada a partir de trés setores estd 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’ nao é
suficiente para oferecer respostas plenas aos
dilemas sociais da atualidade (SILVA, 2001, p. 20).

Desta forma, a inter-relacao setorial entre Estado, Mercado e
Terceiro Setor tornou-se pauta definitiva e termos como parceria,
voluntariado, filantropia empresarial foram resgatados como
expressoes de uma nova forma de relacionamento entre os trés
setores da sociedade. (COSTA, 2002).

Apesar dessas organizacoes do Terceiro Setor ja estarem
presentes nos paises desenvolvidos, no Brasil esse movimento é
mais recente; e no passado, foi mais conhecido por acgoes
voltadas a caridade e ligado a religiosos.

Quadro 1: Cronologia Historica do Terceiro Setor no

Brasil

PERIODO

HISTORICO

1960

Nos anos 60 e 70, um conjunto de pequenas organizacgdes constituidas
por grupos de pessoas oriundas dos setores das igrejas, dos partidos
politicos e das universidades, organizam-se em entidades. associagdes
civis sem fins lucrativos . para se dedicar ao trabalho social junto aos
setores mais pobres da populacio.

1970

Inicia-se a partir da década de 70, com as organizagbes nao-
governamentais voltadas para movimentos de defesa de meio
ambiente, de minorias, etc.

1988

Constituicao de 1988 quando o foco deixou de ser apenas a satisfacio das
necessidades basicas para voltar para a garantia dos direitos sociais. A
partir dai as politicas sociais passaram a ser formuladas ndo em fungao do
atendimento das caréncias, do atendimento dos excluidos, mas como
expressio de direitos.

1990

A partir desta década, a forga da expressdo “sem fins lucrativos”, unida
a um periodo de fracasso governamental nas acdes sociais, deu inicio a
uma inegavel expansao do terceiro setor, compondo ONGs, fundacoes,
associagdes, clubes recreativos e esportivos, institutos, entre outros
(expressiva participagdo das organizagdes nao-governamentais. No
ambito do governo federal, a nova relacio com as organizacoes da
sociedade civil tem como principais eixos dois programas que, embora
independentes e mal articulados entre si tém diversos pontos comuns.
Por um lado, um dos instrumentos de politica social do governo, o
Programa Comunidade Solidaria, e, por outro lado, o programa de
reforma administrativa, que propde um mecanismo de "publicizacdo" e
criacio de organizacgdes sociais.
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PERIODO

HISTORICO

1992

Com a conferéncia mundial da Organizacdo das Nagdes Unidas -
ONU, no Rio, conhecida como Eco-92, a imprensa assimilou o
termo organizacGes nao governamentais — ONGs, e passou a
emprega-lo como sindnimo de entidades sem fins lucrativos.

1995

Iniciam-se as atividades do Conselho da Comunidade Solidéria,
cujo primeiro propoésito foi o de propor um didlogo entre a
sociedade organizada e algumas areas de governo, convencidos da
importancia das novas formas associativas como instrumentos de
atuacgio em sociedades democréaticas.

1998

A Exposicao de Motivos do Projeto de Lei n.4.690, de 28.7.98,
assinada pelo Chefe da Casa Civil e Ministros da Fazenda, da
Previdéncia e da Justiga, propugnava o fortalecimento do Terceiro
Setor, no qual se incluem as entidades da sociedade civil de fins
plblicos e ndo lucrativos, na condi¢do de orientagdo estratégica
nacional em virtude da sua capacidade de gerar projetos, assumir
responsabilidades, empreender iniciativas e mobilizar recursos
necessérios ao desenvolvimento social do pais

1999

Lei 9.790. Com essa Lei, o Estado dispoe sobre a qualificacdo de
pessoas juridicas de direito privado sem fins lucrativos, como
Organizagoes da Sociedade Civil de Interesse Publico, definindo os
termos em que deve ocorrer a parceria dessas institui¢bes com o
Estado, na realizagio de ac¢des sociais de sua competéncia.

Fonte: elaborado pelo autor, a partir das referéncias bibliograficas.

No espagco do Terceiro Setor encontram-se desde as
organizacOes mais simples, com atuacoes localizadas, até as de
expressao e ambito nacional e, inclusive, internacional. Isto dificulta
a elaboracao e expressao quanto a uma conceituacao do que vem a
ser o terceiro setor; e, desta forma essa definicdo continua em
processo de construcao a medida em que as pesquisas e discussoes
se aprofundam, conforme pode ser observado no quadro 2 que
apresenta algumas das tentativas em direcdo ao  conceito
encontradas na bibliografia acerca do tema:

Quadro 2: Conceitos Diversos sobre o Terceiro Setor

AUTOR

CONCEITO SUGERIDO

FERNANDES
(1996)

“(...) o Terceiro Setor é composto de organizagbes sem fins
lucrativos, criadas e mantidas pela énfase na participagio
voluntaria, num ambito ndo-governamental, dando continuidade
a praticas tradicionais de caridade, da filantropia e do mecenato
e expandindo o seu sentido para outros dominios, gragas,
sobretudo, a incorporagdo do conceito de cidadania e de suas
multiplas manifesta¢oes na sociedade civil.”

THOMPSON
(1997)

“(...) terceiro setor engloba institui¢des, Organizagbes nao
Governamentais e Fundagbes que desempenhando fungoes
publicas encontram se fora do Estado, no espaco entre este e o
mercado, sem declarar fins lucrativos”.
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AUTOR CONCEITO SUGERIDO
AQUINO “(...) espago institucional que abriga acOes de carter privado,
ALVES (FGV | associativo e voluntarista voltadas para a geracdo de bens de
apud Melo consumo coletivo, sem que haja qualquer tipo de apropriacao
Neto e Froes particular de excedentes econémicos gerados nesse processo”.
(2001)
TENORIO “Essas organizagOes ndo fazem parte do Estado, nem a ele estao
(2001) vinculadas, mas se revestem de carater puablico na medida em
que se dedicam a causas e problemas sociais e em que, apesar de
serem sociedades civis privadas, ndo tém como objetivo o lucro,
e sim o atendimento das necessidades da sociedade”.
CARVALHO | “O terceiro setor — se analisado pela sua composigdo e dindmica
(2001) — articula uma heterogeneidade de organizacoes voluntérias sem
fins lucrativos, que inclui desde associagdes comunitarias e
microlocais de entre ajuda até organizacGes articuladas em redes
globais, atuantes no plano dos direitos humanos, na defesa das
minorias, na defesa do meio ambiente, no desenvolvimento
local, entre outras.”
CABRAL “A  designacdo Terceiro setor engloba um conjunto de
(2009) organizagoes privadas, baseadas no trabalho associativo e
voluntério, cuja orientagdo é determinada por valores expressos
em uma missdo e com atuagdo voltada ao atendimento das
necessidades ou reivindicagoes sociais.”

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da bibliografia citada.

A partir desta primeira aproximacao, apresenta-se que,
principalmente no Brasil, o Terceiro Setor ainda é um conceito em
construcao. Em decorréncia, existe atualmente muita polémica na
literatura nacional sobre o papel deste setor; e, ndo ha ainda um
consenso desse entendimento, o que tem levado a concepcoes
equivocadas, de senso comum, sem a compreensao do fenomeno
na sua totalidade.

A busca pelo entendimento do Terceiro Setor nos leva a
identificar caracteristicas para compreendé-lo; e, de acordo com
SALAMON e ANHEIER apud por SILVA (2001, p. 22, grifo nosso),
suas cinco caracteristicas principais sao:

Organizadas: institucionalizadas em algum grau;
Privadas: institucionalmente separadas do governo;
Nao distribuidoras de lucros: nao retornam
quaisquer ganhos gerados a seus ‘proprietarios’ ou
diretores; Autogovernadas: aptas a controlar as suas
proprias atividades; e Voluntarias: envolvendo um
grau significativo de participa¢do voluntaria.

Como elementos indispensaveis utilizados para distinguir as
organizacOes do Terceiro Setor das demais organizacoes, Falconer
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(1999) aponta que: elas nao visam lucro nem sao dirigidas por
qualquer uma das instancias do Estado, muito embora possam
formalizar parcerias tanto com organizacées do Estado como do
Mercado. Salamon (1998) também colabora neste sentido,
apontando com destaque as seguintes caracteristicas: nao-
governamentais, ndo visam a distribuicao de lucros, tém alto grau
de autogerenciamento e nivel significativo de participagao
voluntéria.

Outra contribuicao no sentido de caracterizar as organizacoes
que constituem o terceiro setor, é a de Carvalho (2001) que
apresenta os seguintes atributos, afirmando-os como bastante
valorizados na gestao social da década passada e inicio desta, que
sao0: a) a capacidade de articular iniciativas multiplas, revitalizando
o envolvimento voluntario da comunidade ou de setores da
sociedade civil; b) a capacidade de estabelecer parceria com o
Estado na gestdo de politicas e programas publicos; e, ¢) a
capacidade de estabelecer redes locais, nacionais ou mundiais e, por
meio delas, constituir foruns de escuta e vocalizacao de demandas,
introduzindo-as na agenda politica.

Ressalta-se ainda que, quanto as caracteristicas, formacao e
objetivos, o Terceiro Setor se subdivide, segundo MURARO e
LIMA (2003), em:

Quadro 3: Tipos de Organizacoes que compoe o Terceiro

Setor
DENOMINACAO DESCRICAO
Pessoa juridica criada a partir da unido de esforcos de
Associaciao pessoas em torno de um propésito que ndo tenha

finalidade lucrativa. Representa organizacbes que
exercem atividades comuns ou defendem interesses
comuns ou mutuos. E uma organizacio voltada aos
interesses dos proprios participantes, compreendendo
uma grande variedade de objetivos e atividades

recreativas, esportivas, culturais, artisticas,
comunitérias e profissionais.
Organizacoes Sdo organizacgoes voltadas a filantropia:
filantrépicas, (assistencialismo no auxilio a pobres, desvalidos,
beneficentes e. desfavorecidos, miseraveis, excluidos e enfermos). E
de caridade composta por abrigos, orfanatos, centro para

indigentes, organizacoes voltadas a distribuicdo de
alimentos, vestuario, hospitais, creches, servicos sociais
na area de saide e educacdo, como colégios religiosos e
universidades.

Servico Social & Realidade, Franca, v. 18, n. 2, p71132, 2009 117



DENOMINACAO DESCRICAO

A rigor, a ONG difere das organizages filantropicas por
ndo exercer nenhum tipo de caridade, chegando até a se

Organizacoes nao posicionar contra esta atitude. A ONG luta pelo direito
governamentais e pela igualdade de todos. E uma organizacdo
(ONGS) comprometida com a sociedade civil, com movimentos

sociais e com a transformagdo social. Diferenciam-se
das Associacoes por estarem voltadas a “terceiros”, nao
buscando os seus objetivos comuns. Sua idéia é
contraria a construgdo de autonomia. Outro detalhe
importante: a ONG leva “ao pé da letra” o conceito sem
fins lucrativos. Para que ndo haja davidas entre
possiveis fraudes, os diretores ndo podem sequer
receber remuneracdo por meio de salario. Quando uma
ONG desaparece, seus bens devem ser doados para uma
outra organizacdo do mesmo género.

Patriménio destinado a servir, sem intuito de lucro, a uma
Fundacoes privadas causa de interesse publico determinada, que adquire
personalizacio juridica por iniciativa de seu instituidor. A
criacdo de uma fundacgdo se da, segundo o Cddigo Civil,
pelo instituidor, que através de uma escritura ou
testamento, destina bens livres, especificando o fim a ser
alcancado. Trabalham também com varios fins: educacio,
satide, qualidade de vida, etc.

Fonte: Adaptado de MURARO e LIMA (2003 p.79-88) e SZAZI (2000).

Outra proposta de caracterizacdo, a nivel internacional, ¢é a
apresentada por Landim (1998) na International Classification of
Nonprofit Organizations, onde as organizagOes sao classificadas
de acordo com os servicos e bens que produzem: cultura e
recreacao; educacdo e pesquisa; sadde; assisténcia social;
ambientalismo; desenvolvimento; defesa de direitos civis e
advocacy; filantrdpicas; internacionais; religiosas; associacoes
profissionais e sindicatos, entre outras.

Pela diversidade de sua composicao organizacional, pela
multiplicidade de a¢bes e por constituir-se em uma expressao em
desenvolvimento no Brasil, o Terceiro Setor enfrenta alguns
desafios, dentre os quais se destacam:

» A necessaria divulgacao sobre o que ele realmente é, como é
formado, como se expressa no panorama nacional e na
execucdo de acOes de interesse publico, como se da sua
vinculacao com o Estado e com o setor Privado, etc.

* Buscar recursos financeiros mais estaveis para a sua
sustentabilidade e incentivar, mobilizar e criar condigoes
para maior participacdo de voluntéarios, tanto na
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manutencao financeira das organizacbes que o compoem,
como no gerenciamento das mesmas e também na
execucdo das atividades junto a populagao beneficiaria.

* A melhoria da qualidade e eficiéncia da gestdao de
organizagoes e programas sociais, onde necessariamente
esta incluida a gestao de recursos humanos.

Assim, é fato que surgem novos paradigmas no que se refere
ao gerenciamento das instituicoes da sociedade civil, sem fins
lucrativos, que atuam com finalidade publica; e que este setor
ainda carece de apropriada estrutura de gestdo de suas
organizagoes.

Importa, no presente trabalho trabalhar com o recorte na
Gestao de Pessoas neste contexto.

3.2 A GESTAO DE PESSOAS NO CONTEXTO DO
TERCEIRO SETOR

3.2.1 A Cultura Organizacional

As organizacoes do Terceiro Setor possuem caracteristicas e
se constituem com padroes culturais proprios, diferentes dos
padroes caracteristicos das empresas privadas com fins de lucro ou
das instituicoes publicas. Neste sentido, a cultura exerce forte
interferéncia no planejamento, modelagem e implementacao das
praticas de gestao, e, muitas vezes, resultam em conflitos que
representam obsticulos para a introducdo de atividades
administrativas com certo grau de formalizacao (FISCHER; BOSE,
2005).

O conceito de cultura organizacional em determinado grupo,
¢ apresentado por Schein (1989):

(...) cultura organizacional é o conjunto de
pressupostos bésicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptacao externa e integracao
interna e que funcionou bem o suficiente para serem
considerados vélidos e ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir,
em relacdo a esses problemas.
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No contexto do Terceiro Setor, a cultura organizacional,
segundo Orsi et al (2005, p. 7):

(...) resulta e é reforcada e/ou modificada por cinco
fatores:  histéria da organizacdo; estrutura
organizacional e relagbes internas; préaticas
gerenciais ou maneira de conduzir os negocios no
dia-a-dia; sistema de comunicacdo existente entre
voluntarios, administrativo e corpo diretivo; sistemas
de recompensas.

Ainda, segundo o autor, a cultura é “(...) particularmente
importante nas organizacoes do terceiro setor” uma vez que os
individuos geralmente acreditam e confiam na causa pela qual
trabalham. Vale ressaltar que os valores e crencas reforcados pelos
membros principais da organizagdo constituem um pré-requisito
fundamental para a acdo — explicando por que pequenos grupos de
pessoas altamente motivadas podem realizar tanto. Acordos claros
entre os integrantes sobre a missao e fim principal da organizacao,
movimentam esforcos de todos para propiciar as providéncias
necessarias para a concretizacdo dos objetivos (ORSI et al, 2005,
p-7)

A lbégica das atividades, cultura e o comportamento
burocratico destas organizacoes sdo abordados por Zago et al
(2004, p.4) ao apresentar que os mesmos privilegiam “(..) a
hierarquia, o desempenho, o universalismo e a meritocracia
técnica”; e que os mesmos sao defendidos por muitos como sendo
o modelo “(...) ideal para a gestao dos servicos publicos até como
forma de neutralizar os efeitos negativos da cultura politica e
poder”.

Esta nao é uma questao nova para o Terceiro Setor, uma vez
que este desafio existe desde o0 momento em que nasceram estas
instituicdes sem fins lucrativos. E, durante muito tempo, a gestao
esteve apenas associada a negocios e lucros, considerando-se
portanto — incompativel com as organizacoes da sociedade civil.
Assim, segundo Prioste (2004), a profissionalizacdo dessas
organizagoes vem procurar responder a necessidade de
ferramentas gerenciais deforma a proporcionar o alcance de sua
missao de maneira eficaz. A autora ressalta ainda que o lider do
terceiro setor, em muitas ocasides, necessita apropriar-se de terias
administrativas de forma a favorecer o bom desempenho da
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gestao, contudo, observa que devem ser compreendidos os valores
culturais da organizacao e as especificidades do Terceiro Setor.

Nesta perspectiva, Teoddsio e Brum (2000, p.16) destacam
também que “(...) algumas praticas vinculadas a performance,
desempenho e profissionalizacao das relagdoes sdao vistas como
ameacas a coeréncia ideologica dessas organizagoes, sendo,
portanto, rejeitadas”. Fischer e Bose (2005) corroboram com esta
afirmacao, ao apresentar que se faz presente nestas entidades uma
resisténcia a adocdo de treinamentos e técnicas gerenciais,
decorrentes, principalmente, do receio de que a incorporacgao
destas ferramentas acarrete um desvio dos valores e objetivos mais
amplos e nobres justificadores da existéncia dessas organizacoes.

A resisténcia a adocdo de ferramentas mais estruturadas
advém também da crenca de que as organizacoes do Terceiro Setor
possuem um “estilo proprio de gestao” construido no decorrer de
sua existéncia (TENORIO, 1997). Este estilo de gestdo possui
algumas caracteristicas que se destacam; a exemplo da
flexibilidade e informalidade expressa nas praticas organizacionais
pela falta de sistematizacio de procedimentos e politicas
(FALCONER, 1999; TEODOSIO e BRUM, 2000). Se por um lado
essa informalidade apresentada pelos autores se caracteriza pela
auséncia de normas e procedimentos escritos, tornando ageis as
atividades; por outro, dificulta a gestdo, pela falta da definicao de
funcoes e responsabilidades dos membros — podendo resultar em
conflitos e falhas de execucao ou decisao, retrabalho ou atividades
que deixam de ser executadas.

3.2.1 Especificidades da Gestao de Pessoas no Terceiro
Setor

Ao estudar a Gestao de Pessoas* estamos incorrendo no
estudo da conducdo das pessoas — os atores — que constituem e
agem nas organizagoes e sem as quais elas nao existiriam. Com o
Terceiro Setor isso ndo é diferente:

4 Nao é objetivo deste estudo, apresentar os processos de Gestao de Pessoas, uma
vez que o recorte pretendido esta nas especificidades dos recursos humanos que
compoe o Terceiro Setor.
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Uma das grandes forc¢as de uma organizagao sem fins
lucrativos é que as pessoas ndo trabalham nela para
viver, mas por uma causa (nem todas, mas muitas).
Isto também cria uma tremenda responsabilidade
para a instituicdo: a de manter a chama viva e nao
permitir que o trabalho se transforme em apenas um
‘emprego’ (DRUCKER, 1999, p.110).

Assim, estudar e entender a como se d4 a Gestao de Pessoas
neste setor torna-se inevitavel, considerando que cada ser humano
que constitui estas organizacoes possui aptidoes, pretensoes,
atitudes, valores, motivacbes e comportamentos proprios, que
podem de certa forma influenciar no clima organizacional de
forma que se proporcione o alcance ou nao dos objetivos a que se
propoe.

A Gestao de Pessoas é a funcdo gerencial que busca a
cooperacao das pessoas que atuam nas organizacoes de forma que
sejam alcancados tanto os objetivos organizacionais quanto
individuais (GIL, 2001). Assim, no ambito das organizagoes do
Terceiro Setor, estudar a gestdo de pessoas conduz a entender e
aplicar o modo de alcancar os resultados pretendidos para os
projetos, satisfazendo, da melhor forma possivel, os valores e a
missao institucional de que se revestem.

Nesta perspectiva ha que se considerar que é premente que
estas institui¢oes invistam em seus recursos humanos, de forma a
alcancar um trabalho de qualidade e impacto social, no sentido de
cumprir sua missdo e também no sentido de favorecer a
transformacao concreta e efetiva do ambiente (interno e externo)
em que atuam. Entendendo, desta forma, o papel de importancia
fundamental exercido pelo seu quadro de pessoal, cuja principal
especificidade envolve o entrosamento do trabalho dos gestores,
trabalhadores remunerados e voluntarios (ndao remunerados).

3.2.1.1 Os Administradores ou Gestores

A figura do gestor nas organizacoes do Terceiro Setor,
segundo Fernandes (1994), é bastante peculiar; uma vez que
muitas delas possuem gestores oriundos da militincia e das
liderancas comunitarias e nao de escolas de capacitagao técnica. E
0 que o autor apresenta como a cultura do “gestor-lider”, que,
junto com a caréncia de administradores especializados, gera uma
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estrutura de gestdo composta por pessoas com as mais diversas
formacoes.

Outra particularidade das organizacoes do Terceiro Setor,
apresentada pela Legislacao Brasileira, com relagcao a gestao das
mesmas, destaca a nao-remuneracdo ou distribuicdo de
qualquer modalidade de beneficios em fun¢do das competéncias
exercidas ou atribuidas pelo estatuto social. Neste sentido, Orsi
et al (2005), aponta que o conselho diretor é formado por
voluntarios. Este conselho é o responsavel dltimo pelo bem-
estar e prosperidade da organizacdo. Segundo o autor, por esta
razdo € que deve tomar todas as decisbes estratégicas e
assegurar que a organizacdo desenvolva seu potencial e que
sejam consideradas as necessidades de todos os membros e
envolvidos. Ao analisar a complexa tarefa que é gerenciar
instituicbes e programas sociais, Kliksberg (1994, p. 416)
enumera as caracteristicas desejaveis a estes gestores:

Sdo necessarios gerentes que, entre outros aspectos,
estejam capacitados para mover-se em contextos de
alta turbuléncia como os que rodeiam os programas
sociais, tenham habilidades especiais para a
coordenacdo de esforcos de multiplas instituicdes e
ONGs, tenham desenvolvido capacidades para a
negociacdo, pratiquem estilos gerenciais modernos
com orientacdo participativa, sejam capazes de
operar processos permanentes de monitoracio e
avaliacdo para ir ajustando os programas ao feedback
da realidade.

Segundo o autor, estas habilidades se fazem necessarias
hoje, principalmente em se considerando a imprevisibilidade e a
variabilidade, uma vez que os problemas que surgem na realidade,
nem sempre planejados previamente e nem mesmo de provaveis
suposicoes. Neste sentido, percebe-se também o aspecto
adaptativo de gestao no campo social, onde os gerentes devem ser
capacitados para trabalhar pesquisando o futuro e cenarios
miiltiplos possiveis (KLIKSBERG, 1994).

Ressalta-se assim, que existe demanda por uma formacao
especializada do gerente social; ao que Kliksberg e Sulbrandt
(1994, p. 412-424) destacam experiéncias como o Programa
Latino-Americano de Desenvolvimento de Gerentes Sociais, cuja
proposta curricular que esta centrada em dois grandes eixos: a) O
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gerente social e o contexto; e, b) Tecnologias avancadas de
geréncia social — esse programa objetiva obter eficiéncia em
geréncia social.

Como estilo de gestao nas organizacoes do Terceiro Setor €
possivel destacar algumas caracteristicas, como:

¢ O relacionamento préximo entre os gestores e
colaboradores, baseados em valores como proximidade,
afeicdo, harmonia e confianca (TEODOSIO e BRUM,

2000).

* Alideranca exercida, normalmente, de forma carismatica e
participativa; com a utilizagao do poder
normativo/simbolico — pois “(...) lidam, manipulam,

defendem ideais, valores e projetos politicos em fung¢ao do
significado que seus membros lhe atribuem” (FALCONER,
1999, p.120-121).

* O poder de mobilizacio do gestor: uma vez que
colaboradores e voluntarios identificados com a missao da
entidade geralmente resultam em pessoas mais
comprometimento, motivacao e também mais produtivas.

Juntamente com essas caracteristicas, este setor apresenta
algumas dificuldades especificas para os gestores; como conciliar
aspectos ideoldgicos da sua atuacdo como lider com a otimizacao
dos processos gerenciais internos; a divisdo de suas preocupacoes
entre problemas cotidianos, de ordem operacional, e assuntos
estratégicos que exigiriam sua maior atencdo e dedicacao
(TEODOSIO e BRUM, 2000); a dificuldade dos gestores do em
estabelecer hierarquias de niveis claros de autoridade e
subordinacao (FALCONER, 1999); a falta de padroes rigidos, que
pode acarretar situagbes que comprometem as atividades, levando
até a consideracao de que as pessoas nao possuem capacidade para
a realizacdo do trabalho a que se propoe (FALCONER, 1999;
TEODOSIO e BRUM, 2000). Da mesma forma, destacam-se os
processos participativos de gestdo, planejamento e decisao —
caracteristica marcante das organizacoes do Terceiro Setor, e que
parecem contribuir para a satisfacao das pessoas (ROESCH, 2002;
FALCONER, 1999; TENORIO, 1997).
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3.2.1.2 Remunerados e Voluntarios

Uma das peculiaridades do Terceiro Setor é contar com dois
tipos de forca de trabalho: a forca de trabalho remunerada e a
voluntaria.

Os trabalhadores remunerados trazem a sua contribuicao
para com a organizacao do Terceiro Setor, geralmente atuando em
acoes continuas e de logo prazo, consideradas vitais para o
funcionamento da organizacdo, e que servem de base para o
desenvolvimento de atividades e organizacional da entidade. Estes
empregados seguem as disposicoes da CLT — Consolidacao das
Leis do Trabalho.

Ja o trabalho voluntario esta previsto pela Lei 9608/08, que
dispOe no seu Art. 1:

Considera-se servigo voluntario, para fins desta Lei, a
atividade ndo remunerada, prestada por pessoa fisica
a entidade publica de qualquer natureza, ou a
instituicdo privada de fins nao lucrativos, que tenha
objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos,
recreativos ou de assisténcia social, inclusive
mutualidade (LEI 9608, 2008).

Esta lei traz também a exigéncia da assinatura de um termo
de adesdo, que identifique o prestador e o tomador de servicos,
especificando a natureza do servico e as condicoes em que o
mesmo sera exercido (carga horaria, local e afins). Ressalta-se
ainda que o trabalho voluntario nao pode ser exigido como
contrapartida pela prestacdo de servicos ou beneficios para o
trabalhador e/ou qualquer membro de sua familia.

Segundo Drucker (1994) a participacao de voluntéarios € vital
para a sobrevivéncia das organiza¢oes do Terceiro Setor, uma vez
que, além de representarem a interface entre a organizagdo e a
comunidade, os voluntarios difundem, exemplificam e dao
respaldo a missdo da entidade. Assim também se propicia o
contato com a comunidade, que percebe a importancia da
instituicao no seu contexto e desta forma movimenta esforgos para
manté-la.

Os valores e objetivos da organizacdo, bem como a
credibilidade interna e externa, sao apontados por Teodoésio e
Brum (2000), como fatores relacionados a permanéncia dos

Servico Social & Realidade, Franca, v. 18, n. 2, p71132, 2009 125



voluntarios na entidade. Nesta perspectiva, o corpo de voluntéarios,
devido a seu alto nivel de motivagdo e mobilizacdo, pode ser visto
como importante for¢a motriz da entidade, desempenhando um
papel complementar em acoes de médio e curto prazo da
organizacao. Esses voluntarios, assim como os demais
empregados, contribuem com conhecimento e capacitacdo para
com a organiza¢ao onde atuam.

Destaca-se, entretanto, conforme apontado por Teodosio e
Brum (2000), que esta forma de trabalho traz algumas
dificuldades de gestdo, a exemplo da caréncia de preparacao e
qualificacdo, dificuldades de controle, regulacao e avaliacdo de
desempenho, além de situacoes de absenteismo a serem
contornadas.

Em ambos os casos, voluntarios e remunerados, necessitam
de dinamicas que proporcionem ao grupo desenvolver nao apenas
potencialidades relativas a sua fungao, mas também capacidades
que lhes possibilitem executar outras atividades e assumir novas
responsabilidades dentro do projeto, conforme apresenta Campos

(2002, p. 3):

(...) atualmente, o primeiro passo para o sucesso e a
sustentabilidade de uma organizacio sem fins
lucrativos é a formacdo do quadro profissional,
mesmo que isso represente um projeto. Depois, a
exceléncia na captacdo. Acredito que apenas as
organizacdes capazes de estruturar-se desta maneira
- selecionando critérios bem definidos, remunerando
adequadamente e investindo em seus quadros - irdo
atrair potenciais doadores, pois todos eles farao
questao de trabalhar com organizacgGes transparentes
que apresentem resultados esperados conforme o
determinado no projeto inicial, destacando-se assim,
pela competéncia na execucao.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos referenciais e reflexdes oportunizadas nesta
investigacdo, percebemos o aumento da representatividade do
Terceiro Setor e a necessidade de pesquisas que transparecam a
exata situagao de sua emergéncia.

Neste contexto, a Gestdo de Pessoas constitui ainda um tema
de estudo recente, que demanda contribui¢oes, sendo relevante
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nao s6 no campo académico, como em termos de aplicagdo pratica.
E também uma vertente das mudancas organizacionais
promovidas no ambito das organizac¢des do Terceiro Setor, pois é
por meio das pessoas que compoe a organizacao que transformam-
se os projetos e estratégias em agoes.

O recorte que se proporcionou a presente pesquisa, buscou
apresentar as especificidades que compdem os recursos humanos
das organizac6es do Terceiro Setor; para o qual foram apontados e
caracterizados, conforme referencial bibliografico os gestores,
remunerados e voluntarios; apontando para que, em se tratando
de um setor diferenciado, com componentes diferenciados, esta
também deve ser uma Gestao de Pessoas diferenciada daquela
exercida em fun¢ao do mercado.

No que compete a Gestdo de Pessoas, percebemos que o
quadro profissional da organizacao representa grande parte do
sucesso do projeto; e, desta forma, com as especificidades
encontradas, torna-se necessario, observar cada um dos processos
de Gestao de pessoas, de forma que as organizacoes do Terceiro
Setor sejam capazes de estruturar-se buscando a exceléncia e
competéncia de execucao por meio das pessoas que a revestem,
considerando a sua importante missao e objetivos.

Consideramos este um passo inicial para entender as
praticas e politicas em voga nestas organizacoes, servindo de
elementos para futuros estudos descritivos sobre a contribuicao da
gestao de pessoas para o Terceiro Setor.

RUWER, L. M. E.; CANOAS, J. W. Administration of people in organizations of
the third sector: specificities of the human resources, perspectives and challenges
- introductory notes. Servico Social & Realidade (Franca), v. 18, n. 2, p. 107-132,
2009

e ABSTRACT: The present article approaches the administration of
people in the context of the organizations of the third sector — non-
governmental and non-lucrative; composed by entities of the civil
society; and that coexists with the State and the Market. It is a current
theme, whose relevance is corroborated by the growing absorption of
social activities by these organizations, denoting a publicization
process; where the production of the competitive or no-exclusive of the
State services are transferred for this non-state public sector,
establishing a partnership system between State and society for its
financing and control. This way, these organizations live a process of
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reconfiguration of the external environment, which raises the need to
contemplate also on their internal environment, in which stands out the
administration of people as one of the main themes to be worked.
Under this perspective, we intend to bring some preliminary reflections
on the theme, constituting an exploratory investigation, through a
bibliographical research in order to present what specificities compose
the human resources of those organizations, trying, this way, to
contribute with the with the current referential of the Administration of
People in the Third Sector.

e KEYWORDS: administration of people. third sector. non-governmental
organizations.

REFERENCIAS

BARRETO, Maria I. As organizacoes sociais na reforma do Estado
brasileiro. In: PEREIRA, Luiz Carlos B.; GRAU, Nuria C. (orgs.). O
publico ndo-estatal na reforma do Estado. Rio de Janeiro:
Fundacao Getulio Vargas, 1999.

CABRAL, Heloisa Helena de Souza. Gestao Social no Terceiro
Setor: avaliagdo de processos e missao institucional. Disponivel
em: <http://www.ces.uc.pt/publicacoes/oficina/190/190.pdf>.
Acesso em: 20 mai.2009.

DRUCKER, Peter F. Administracdo de organizacoes sem fins
lucrativos. 5. ed. Sao Paulo: Pioneira, 1999.

CAMPOS, Mauro Ferreira. Na era da profissionalizacdo - uma
visao estratégica para organizacoes sem fins lucrativos. Disponivel
em: <www.rits.org.br>. Acesso em: 4 jun.2002.

CARVALHO, Maria do Carmo Brant de. Introdugao a tematica da
gestdo social. In: AVILA, Célia M. de (org.). Gestdo de projetos
sociais. 3. ed. rev. Sao Paulo: AAPCS —Associacao de Apoio ao
Programa Capacitacao Solidaria, 2001. (Colegao gestores sociais).

CONSELHO DA COMUNIDADE SOLIDARIA. Atuacdo do
Conselho da Comunidade Solidaria na Reforma do Marco Legal
do Terceiro Setor 1997 — 2002. Brasilia: Relatorio, 2002.

COSTA, Selma Frossard. Gestao de Pessoas em Instituicoes do
Terceiro Setor: uma reflexdo necessaria. Revista Terra e Cultura.

128 Servigo Social & Redadk, Franca, v. 18, n. 2, p. 107-132, 2009



ano 18, n. 35. Centro universitario Filadélfia. Londrina, jul. - dez.
2002. p. 40-58.

FALCONER, Andrés Pablo. A promessa do Terceiro Setor: um
estudo sobre a constru¢@o do papel das organizacoes sem fins
lucrativos e do seu campo de gestao. In: Centro de Estudos em
Administracao do Terceiro Setor. Universidade de Sao Paulo: Sao
Paulo, 1999. Disponivel em:
<http://www.lasociedadcivil.org/docs/ciberteca/andres_ falconer.
pdf>. Acesso em: 20 mai.2009.

FERNANDES, Rubem César. Privado Porém Ptblico: o Terceiro
Setor na América Latina. Rio de Janeiro: Relume-Dumara, 1994.

. O que é o Terceiro Setor?. In: IOSCHPE, Evelyn Berg
(org.). 3° Setor: desenvolvimento social sustentado. Sao Paulo/Rio
de Janeiro: Gife/Paz e Terra, 1997.

FISHER, James C.; COLE, Kathleen M. Leadership and
Management of Volunteer Programs: A Guide for Volunteer
Administrators. San Francisco: Jossey-Bass, 1993.

FISCHER, Rosa Maria; BOSE, Monica;. Tendéncias para a gestao
de pessoas em organizagoes do Terceiro Setor. In: Asamblea Anual
Consejo Latinoamericano de Escuelas de Admnistracion —
CLADEA. Santiago, 2005.

FISCHER, Rosa Maria. O desafio da colaboragdo. Sao Paulo:
Gente, 2002.

FRANCA FILHO, Genauto C. Definindo Gestao Social. In: I
Encontro Nacional de Pesquisadores em Gestdo Social (I
ENAPEGS). Juazeiro do Norte/CE: (NPGA/CIAGS/UFBA), 2007.

GENRO, Tarso. O Novo Espaco Puablico — 21 Teses para a Criacao
de uma Politica Democratica e Socialista. Folha de Sao Paulo.
Caderno Mais!. Ponto Critico, p.3-5, 9 jun. 1996.

GIL, A. C. Gestdo de Pessoas: enfoque nos papéis profissionais.
Sao Paulo: Atlas, 2001.

GUIMARAES, Maria do Carmo Lessa (et al). Avaliacéo da
capacidade de gestdo de organizagdes sociais: uma proposta
metodologica em desenvolvimento. Cad. Satide Publica, Rio de
Janeiro, 20(6):1642-1650, nov-dez, 2004.

Servico Social & Realidade, Franca, v. 18, n. 2, p71132, 2009 129



KLIKSBERG, Bernardo. Geréncia Social: dilemas gerenciais e
experiéncias inovadoras. In: Pobreza: uma questao inadiavel:
novas respostas a nivel mundial. Brasilia: ENAP, 1994.

KLIKSBERG, Bernardo; SULBRANDT, José. Como capacitar em
geréncia social. A experiéncia do primeiro programa latino-americano
de formacao de gerentes sociais. In Pobreza: uma questao inadiavel:
novas respostas a nivel mundial. Brasilia: ENAP, 1994.

LANDIM, Leilah. Experiéncia Militante: historias das assim
chamadas ONGs. In: LANDIM, Leilah (org). Acoes em sociedade:
militincia, caridade, assisténcia, etc. Rio de Janeiro: NAU, 1998.

LEIN. 9.608, de 18 de fevereiro de 1998. DispGe sobre o servico
voluntario e da outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil/leis/L9608.htm>. Acesso em 20
maio 2009.

MARTINELLI, A. C. Empresa-cidada: uma visao inovadora para uma
acao transformadora. In: IOSCHPE, E. (Org.). 3° Setor:
desenvolvimento social sustentado. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 81-
88,1997.

MELO NETO, Francisco P., FROES, César,. Responsabilidade
Social & Cidadania Empresarial: a administracao do terceiro
Setor. 2.ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001. 190 p.

MENDES, Luiz Carlos Abreu. Visitando o “Terceiro Setor”(ou
parte dele). Texto para discussao n. 647, Ministério da Fazenda —
Secretaria de Estado de Planejamento e Avaliacdo. Brasilia: IPEA,

1999.
MURARO, Piero; LIMA, José Edmilson de Souza. Terceiro setor,

qualidade ética e riqueza das organizacoes. Rev. FAE, Curitiba, v.
6, n. 1, p.79-88, jan./abr. 2003.

NASCIMENTO, Alceu Terra. Terceiro Setor - fator de influéncia na
ac¢ao social do ano 2000. Disponivel em:
<http://www.fonte.org.br/artigos/art_his.htm>. Acesso em 18
ago. 2000.

O’Neill, Michael. Nonprofit Management Education: History,
Current Issues, and the Future. In O’'NEILL, Michael; FLETCHER,

130 Servigo Social & Redadk, Franca, v. 18, n. 2, p. 107-132, 2009



Kathleen. Nonprofit Management Education: U.S. and World
Perspectives, Westport: Praeger, 1998.

ORSI, Ademar et al. Cultura Organizacional e Terceiro Setor.
Revista Gestao e Conhecimento. FACET, v. 3, n. 1, Curitiba, 2005.

PEREIRA, Luiz C. B. Reforma do Estado para a Cidadania. Sao
Paulo: Ed. 34, 1998.

PRIOSTE, Claudia Dias. Lideranca Estratégica e Gestdo de
Conflitos no Terceiro Setor. Disponivel em:
<http://www.rits.org.br/gestao_teste/ge_testes/ge_tmes_maio20
04.cfm> Acesso em: 10 jun. 2008.

RICHARD, C. Der Dritte Sektor. Die Offentliche Verwaltung. Mai.
Alemanha, 1988. p. 363-365.

SALAMON, Lester, M. A Emergéncia do Terceiro Setor — uma
revolucao associativa global. Revista de Administragdo. Sao Paulo,
v. 33, n. 1, p. 5-11, jan-mar/1998.

SAMPAIO, Jader dos R. Voluntarios: um estudo sobre a
motivacdo de pessoas e a cultura em uma Organizagdo do
Terceiro Setor. Tese (doutorado) Universidade de Sao Paulo
(USP), Programa de Pds-graduacao em Administracao da
Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade. (2004)

SCHEIN, Edgar. Organizational Culture and Leadership. 2. ed.
San Francisco: Jossey Bass Publications, 1989.

SILVA, Antonio Luiz de Paula e. Governanca institucional: um
estudo do papel e da operacao dos conselhos das organizacoes da
sociedade civil no contexto brasileiro. Dissertacdo de Mestrado.
FEA/USP, 2001.

SZAZ1, Eduardo. Terceiro Setor: regulacao no Brasil. Sao Paulo:
Pereiropolis, 2000.

TACHIZAWA, Takeshy. Organizagbes ndo governamentais e
Terceiro Setor: criacao de ONGs e estratégias de atuagao. Sao
Paulo: Atlas, 2002.

TENORIO, Fernando G. (Org.). Gestdo de ONGs, principais
funcoes gerenciais. 5. ed. Sao Paulo: FGV, 2001.

Servico Social & Realidade, Franca, v. 18, n. 2, p71132, 2009 131



TENORIO, Fernando G. Gestdo Social: uma perspectiva
conceitual. Revista de Administracdo Publica. Rio de Janeiro,
Fundacao Getulio Vargas, v. 32, n. 5, set./out. 1988, p. 7-23.

TEODOSIO, Armindo S. S.; BRUM, Adelina A. Organizacdes N#o-
Governamentais Brasileiras: Desafios da Incorporacao de Modelos
Gerenciais Externos. In: XXXV Asamblea Annual del CLADEA.
Barcelona, Anais, 2000.

THOMPSON, Andrés, Do compromisso a eficiéncia? Os caminhos
do Terceiro Setor na América Latina. In IOSCHPE Evelyn (org.):
Terceiro Setor: desenvolvimento social sustentado. Sao Paulo: Paz
e Terra, 1997.

TRIVINOS, A. N. S. Introducdo a pesquisa em ciéncias sociais: a
pesquisa qualitativa em educacao. Sao Paulo: Atlas, 1987.

ZAGO, Célia Cristina et al. A cultura organizacional em uma
organizacao publica: aspectos norteadores para seu
gerenciamento. In: ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCINAQAO
NACIONAL DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 28.,
2004, Curitiba. Anais. Curitiba: ANPAD, 2004.

MURARO, Piero; LIMA, José E. de Souza. Terceiro setor,
qualidade ética e riqueza das organizacdes. Rev. FAE, Curitiba, v.
6, n. 1, p.79-88, jan./abr. 2003.

Artigo recebido em 10/2009. Aprovado em 11/2009.

132 Servigo Social & Redadk, Franca, v. 18, n. 2, p. 107-132, 2009



