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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo demonstrar os impactos na
profissionalizagado das organizagbdes do terceiro setor, em virtude das dificuldades
financeiras. O estudo de caso de natureza qualitativa, apoiando-se em referencial
bibliografico e analise de documentos da instituicdo resultado deste estudo, foram
utilizados como metodologia de pesquisa. Para coleta de dados foram analisados os
documentos resultantes do planejamento estratégico da instituicdo e também
aplicacao de entrevista semiestruturada com o presidente. Com o estudo foi possivel
identificar que existe uma grande dependéncia em relagéo as origens de recursos
financeiros, o que gera por sua vez incertezas quanto a sobrevivéncia e manutengao
dessas organizagdes. Verificou-se que no contexto de crescimento do terceiro setor
nas ultimas décadas, surge a necessidade da utilizagdo de ferramentas de
planejamento e gestdo para que essas organizagdes busquem de forma efetiva sua
profissionalizagdo, com o propésito de otimizar seus resultados e entrega de seus
servigos a populacao.
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1 INTRODUGAO

Com o crescimento das demandas sociais nos Uultimos anos as
organizagdes do terceiro setor conquistam cada vez mais notoriedade no d&mbito das
politicas publicas. No Brasil, nota-se um aumento dessas organizagdes a partir da
década de 90, diante das limitagbes do Estado em promover com eficacia as
politicas de cunho social.

Neste cenario, essas organizacdes surgem como uma alternativa entre o
primeiro setor (Estado) e o segundo (empresas com objetivo de lucro), o que difere o
terceiro setor dos demais é sua finalidade de prestar servico a sociedade sem a
distribuicdo de lucro para seus diretores, associados e colaboradores. Ou seja, na
hipétese de superavit no balanco patrimonial de cada exercicio, este superavit sera
obrigatoriamente aplicado nos objetivos da organizacéo.

Para que essas organizagdes atinjam seus objetivos € fundamental a
adocgao de politicas de capacitacdo e gerenciamento do conhecimento, uma vez que
muitas dessas organizagdes enfrentam diversos desafios como o planejamento de
suas atividades, profissionalizagao de pessoal, captacéo de recursos e gestao.

Mesmo diante desses desafios e com a missdo de promover mudangas
nos individuos e na sociedade, mais de 2 milhdes de pessoas se organizam no
Brasil em mais de 390 mil entidades do terceiro setor (IPEA, 2016). Em virtude disso,
destaca-se a importancia da profissionalizacdo das organizagbes com técnicas de
gestao eficientes, uma vez que estas desempenham fung¢ao de interesse publico.

Diante da relevancia do tema tem-se a seguinte situacado problema: Quais
os impactos na profissionalizacao do terceiro setor diante da escassez financeira?

O presente trabalho tem como objetivo geral: Compreender os impactos
na profissionalizagao do terceiro setor diante dos desafios na captagéo de recursos
financeiros. Sao apresentados como objetivos especificos: a) identificar os modelos
de gestdo utilizados na organizagao; b) identificar os critérios de escolha dos
colaboradores; c) identificar as dificuldades na profissionalizagéo dos gestores.

Para alcancar esses objetivos, foi adotado como estratégia de pesquisa o
estudo de caso com aplicacdo de entrevista semiestruturada. Para coleta de dados

também foram analisados os documentos resultantes do planejamento estratégico
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da instituigdo para o periodo 2015-2018, além de outras informacdes relacionadas a
formagéao e qualificagado dos gestores.

Do ponto de vista social, o presente trabalho tem como objetivo
demonstrar a importancia da profissionalizagdo das organizagbes, a fim de
potencializar os processos gerenciais com foco na continuidade de suas agoes.

Do ponto de vista pessoal, espera-se que as organizagbes do terceiro
setor possam fazer proveito das ferramentas e técnicas gerenciais com profissionais
capacitados e qualificados, proporcionando um atendimento de qualidade e
exceléncia a populacéo carente brasileira.

Sob a otica académica, a presente pesquisa tem como objetivo discutir a
importancia de conceitos relacionados a profissionalizagdo dos gestores das
organizagdes do terceiro setor.

O presente trabalho foi, entdo, estruturado nas seguintes sec¢des: na
secao dois, denominada referencial tedrico, conceitua-se o terceiro setor, os
desafios na captagao de recurso bem como os modelos de gestdo das organizagdes
do terceiro setor; na secao trés sdo apresentados os métodos de pesquisa, na secao
quatro tem-se a descricao e analise dos dados; na secado quinta sao apresentadas
as consideracoes finais do estudo de caso que pode servir como contribuicdo no

campo da profissionalizagao das organizagdes do terceiro setor.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo discorre sobre a teoria do terceiro setor, seu histérico no
Brasil, suas caracteristicas e importancia, além de demonstrar os desafios na
captacao de recursos financeiros, nas formas de gestdo e profissionalizagdo nas

organizagdes sem fins lucrativos.

2.1 Terceiro Setor no Brasil

De forma simplificada, o terceiro setor € o conjunto de entidades da

sociedade civil que prestam servigos em areas de interesse social e publico que por

sua natureza nao visam lucro. Essas organizagdes atuam entre o Primeiro Setor, ou
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seja, o Estado representado pela administragdo publica e Segundo Setor,
representado pelo mercado que prestam servico ou fornece bens com objetivo de
obter lucro (PEREIRA, 2013, p. 29).

Figura 1: Representagao dos trés Setores

Primeiro Setor Segundo Setor

e Unido e Sociedades!

. Esta.d(’)S_ e Empresas Individuais
e Municipios de responsabilidade
e Distrito Federal limitada

e Autarquias
e Empresas Publicas

Fonte: VALMOR (2015, p. 7)

Conforme demonstrado na figura 1, no terceiro setor existem varias siglas
que identificam uma entidade sem fins lucrativos, tais como: associagdes,
fundagbes, organizagdes, entre outras. A literatura especializada aborda o tema das
nomenclaturas utilizadas a fim de chegar a um consenso de qual deve ser a
terminologia utilizada para identificar essas organizagdes.

Sobre as nomenclaturas do terceiro setor, Tozzi (2015) listou algumas

terminologias utilizadas para se referir a essas entidades:

a) ONG - Organizagdao Nao Governamental;

b) OSC - Organizagao da Sociedade Civil;

c) Instituto — nome fantasia de uma associag¢éo ou fundagéo;

d) Entidade — termo genérico;

e) OSFL - Organizagbes Sem fins Lucrativos;

f) Filantropicas — entidades portadoras do Cebas que prestam servigos sociais,

comumente nas areas de saude, educacgao e assisténcia social.

" O termo Sociedades sugerido pelo autor, neste trabalho foi considerado como Sociedades de
Economia Mista.
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Pereira (2013) também comenta sobre as varias classificagbes dadas a
essas organizagoes.

Estas organizagbes caracterizam-se pelo conjunto de atividades
privadas com fins publicos e sem fins lucrativos, instituido por
instituicdes civis de qualquer origem, sejam religiosas, entidades de
assisténcia social, comunitarias, de trabalhadores, organizagdes nao
governamentais, institutos e fundagbes empresariais, entidades de
benemeréncia, entre tantas outras que s&o denominadas como o
Terceiro Setor. (PEREIRA, 2013, p. 28).

Nesse contexto, a terminologia Terceiro Setor foi a escolhida na presente
pesquisa para se referir a todas essas organizagdes. No Brasil percebe-se um
aumento dessas organizagdes a partir da constituicido de 1988 onde comegam a
surgir as discussdes de cidadania no pais. Esse crescimento pode ser evidenciado
quando se observa a pesquisa realizada pelo IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica sobre "As Fundacbes Privadas e Associacdes sem Fins Lucrativos no
Brasil - 2012" e posteriormente na pesquisa realizada pelo IPEA - Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada em 2016.

Segundo o Mapa das Organizagbes da Sociedade Civil elaborado pelo
IPEA (2016), no Brasil existem 391.371 entidades de interesse publico, cuja missao
estava voltada para o atendimento da sociedade, na tabela abaixo pode-se verificar
de forma mais detalhada a evolugdo do numero das entidades de interesse publico

no pais a partir do ano de 2009.

Gréfico1: Evolugdo do numero de OSCs em atuagéo no pais
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Fonte: IPEA com dados do Ministério do Trabalho (2014).



A pesquisa do IPEA, considerou apenas as OSCs registradas
formalmente, ou seja, com CNPJ ativo. Também estabeleceu o recorte de apenas
quatro Naturezas Juridicas das Entidade Sem Fins Lucrativos identificados na
Tabela de Natureza Juridica 2014 elaborado pela Comissdo Nacional de
Classificagao (Concla), a saber (IPEA, 2016):

a) 306-9 - Fundagéo Privada;

b) 322-0 - Organizagao Religiosa;

c) 330-1 — Organizagao Social (OS);
d) 399-9 - Associagao Privada.

Na tabela 1, pode-se constatar que 90,7% do total dessas organizagdes
possuem de 0 a 4 funcionarios ou seja, 354.990 de um total 391.371 entidades de
interesse publico sem fins lucrativos. Diante desses numeros é possivel constatar
que a maior parte das organizagdes do terceiro setor sdo consideradas de pequeno
porte. Um outro ponto importante a ser observado é que 310.562 organizagbes

constam como sem pessoal ocupado assalariado.

Tabela 1: Numero de empregados formais, segundo as faixas de pessoal ocupado — Brasil 2014.

Faixas de pessoal Assocl:::g:sg g:fnplgilx:d&sc?ativos Pessoal ocupado assalariado
ocupado assalariado

Total Percentual (%) Total Percentual (%)
Total 391.371 100 2.286.383 100
0 310.562,00 79,4 0 0,0
1a4 44.428,00 11,4 84.664,00 3,7
5a19 21.443,00 55 207.631,00 9,1
20a99 11.212,00 2,9 474.903,00 20,8
100 ou mais 3.726,00 1,0 1.519.185,00 66,4

Fonte: https://mapaosc.ipea.gov.br/dados-indicadores.html - Ministério do Trabalho (2014)

Mesmo com o grande crescimento no numero dessas organizagdes,
somente no ano de 1999 que essas séo legalmente reconhecidas no Brasil por meio
da Lei n°% 9.790 de 23 de marco de 1999, que “dispde sobre a qualificagdo de
pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, como Organizagbes da

Sociedade Civil de Interesse Publico, institui e disciplina o Termo de Parceria, e da



outras providéncias”. (Lei 9.790, 1999).
A natureza juridica das organizacbes do terceiro setor é abordada nos
incisos | a VI do art. 44 do Cddigo Civil, Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de 2002.

Art. 44. Sao pessoas juridicas de direito privado:

| - as associagoes;

Il - as sociedades;

[l - as fundagdes.

IV - as organizagbes religiosas; (Incluido pela Lei n°® 10.825, de
22.12.2003)

V - os partidos politicos. (Incluido pela Lei n°® 10.825, de 22.12.2003)
VI - as empresas individuais de responsabilidade limitada.(Incluido
pela Lei n® 12.441, de 2011)

Segundo Tozzi (2015, p. 28) “Associagdes surgem por meio de unido de
pessoas que se organizam para fins ndo econdmicos e ndo ha, entre associados,
direitos e obrigagdes reciprocos, apenas o comprometimento do funcionamento das
associagoes .

“Ja as fundacoes de direito privado sado formalizadas quando recebem a
destinagdo do patriménio, que é doado por meio de escritura publica ou testamento.
Além disso, sua criagao é aprovada pelo Ministério Publico” (Ibid., p. 28).

De acordo com a Lei n°® 9.790, de 23 de margo de 1999 que trata a
questdo dos eventuais excedentes operacionais das entidades sem fins lucrativos,

tem-se a seguinte definigao.

Considera-se sem fins lucrativos a pessoa juridica de direito privado
que nao distribui, entre os seus sécios ou associados, conselheiros,
diretores, empregados ou doadores, eventuais excedentes
operacionais, brutos ou liquidos, dividendos, bonificagbes,
participagdes ou parcelas do seu patriménio, auferidos mediante o
exercicio de suas atividades, e que os aplica integralmente na
consecugao do respectivo objeto social.

Neste sentido, entende-se como lucro o resultado entre receita e despesa, de
acordo com os relatérios contdbeis. Esses termos nas organizagées do terceiro setor
sdo conhecidos como superavit e déficit. O lucro que é o objetivo das empresas
privadas, nao é aplicado ao terceiro setor, sendo utilizado como um meio para atingir
suas agbes e alavancar seus objetivos, portanto, o lucro deve ser obrigatoriamente
utilizado na manutencdo e na aplicagao das atividades da organizagcao (TOZZI,
2015, p. 25).



2.2 Desafios na captagao de recursos

O tema captagéo de recursos € sem duvida, considerado para os gestores
como o grande desafio nas organizagdes do terceiro setor, uma vez que essas nao
se sustentam financeiramente pela prestacdo de seus servigos, portanto para
cumprirem seu proposito, seja ele educacional, artistico, ambiental ou qualquer
outro, dependem fortemente de uma captacao eficiente de recursos.

Ao contrario de empresas e cooperativas, as entidades sem fins lucrativos
na grande maioria ndo possuem uma estrutura com foco na produgdao de bens
voltados para o comércio. Ndo cobram taxas sindicais por exemplo e ndo recebem
colaboragao fixa de seus membros. Por isso €& possivel identificar a imensa
dificuldade para obter recursos financeiros.

Para Tozzi (2015, p. 61) “as organizagbes sem fins lucrativos vivem da
captacao de recursos, sejam eles publicos ou privados” além de contarem com
recursos de organismos internacionais. Porém com o crescimento do pais nas
ultimas décadas muitos desses organismos deixaram de apoiar projetos e entidades
nacionais para investirem em outros paises considerados menos desenvolvidos que
o Brasil.

Diante dessas colocagbes percebe-se a grande dependéncia dessas
organizagdes com o Poder Publico, uma vez que para muitos gestores ha um
entendimento que existe uma responsabilidade do Estado em manter acbes
principalmente em areas sociais, tais como saude e educacdo. Por esse motivo
muitas organizagdes passam a priorizar as parcerias publicas.

As organizacbes que possuem essa "garantia" de recurso publico, se
sentem mais seguras com relacdo a tomada de decisdo por parte da gestdo e
podem contar com um atendimento maior no numero de pessoas O que
consequentemente gera uma maior visibilidade. Ja as outras, que nao possuem uma
estabilidade de recursos, em muitos casos passam por dificuldades em seu
funcionamento, como n&o possuir sede, ndo possuir uma quantidade adequada de
funcionarios, ndo possuir um atendimento continuo de suas agcdes e remuneracao
incompativel com o mercado.

Diante do pensamento de sobrevivéncia e dependéncia da captacao de
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recursos, o terceiro setor criou em torno de si préprio essa dificuldade que nao o
vincula a administragdo e acaba por estimular essas organizagdes a néao
desenvolver um processo de gestdo econdmica que Ihes deem autonomia financeira
na realizacido de suas acdes, mantendo-as dependentes.

Kother (2008) discorre sobre as fontes de recursos dos trés Setores.

Na ¢ética dos recursos financeiros, a realidade entre os trés Setores é
fortemente diferenciada, pois o Primeiro Setor tem uma fonte
geradora de recursos (impostos, tributos, multas e outras) o Segundo
Setor movimenta seus recursos e/ou suas formas de expressdo
sendo um gerador de meios para ele mesmo e para o Primeiro Setor.
As organizagbes do Terceiro Setor administram poucos recursos, 0s
que vém do seu proprio patrimbnio, se elas tiverem, ou da
possibilidade de gerar recursos pelos seus servigos ou pela captagéo
deles, mas sempre dentro dos limites da premissa "sem fins de lucro”
(KOTHER, 2008, p. 31).

Pode-se evidenciar que a auséncia da finalidade de “fins de lucro” é sem
duvida o tema crucial para as organizagdes do terceiro setor e neste sentido para
que essas organizagdes possam atuar € necessario o desenvolvimento de parcerias
de forma estratégica, que podem envolver diversos setores, gerando forgas para
lidar com governantes e Orgdos publicos além de buscar por parcerias que
disponibilizem recursos financeiros, materiais e humanos provenientes da iniciativa
privada.

Para Tozzi (2105, p. 75) “um dos grandes desafios encarados pelo
Terceiro Setor tem a ver com a aquisigao de recursos para sustentar acoes e realizar
projetos que procuram alcangar os fins para os quais foram designados”.

Segundo Adulis (2002 apud TACHIZAWA, 2004, p. 160)

A captagao de recursos (fundraising), conforme Adulis (jan. 2002), é
um dos maiores desafios que organizagbes do Terceiro Setor
enfrentam na atualidade. Com a crescente escassez de recursos e o
aumento da competitividade para obter fundos, as organizagdes se
veem, cada vez mais, obrigadas a aprimorar e inovar nas formas de
captacao de recursos.

Para superar esses desafios, a captagdo de recurso no Brasil precisa

derrubar algumas barreiras que impedem seu desenvolvimento. Essas barreiras sao
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culturais, considerando as técnicas de marketing que ndo podem estar restritas
somente ao Primeiro e ao Segundo Setor, € preciso que mais pessoas se envolvam
em causas sociais e passem a contribuir de forma efetiva com essas organizagdes
nao somente com recursos financeiros, mas através da prestacdo de servicos de

forma voluntaria a fim de contribuir de alguma maneira com essas organizagoes.

2.3 Gestao nas Organizagoes do Terceiro Setor

As organizagdes sem fins lucrativos sédo diferentes em diversos aspectos
das instituicdes publicas e privadas. Os mais claros sao os relacionados a atuagao e
relacdo com o lucro, mesmo criadas sem a finalidade de lucro e com a funcéo de
interesse publico em muitos casos assumindo o papel do Estado, diante dessas
responsabilidades se faz necessario que essas organizagbes adotem modelos de
gestao a fim de melhorar seus processos além de demonstrar de forma transparente
suas acoes a toda sociedade e seus parceiros.

Pereira (2013) discorre sobre a importancia da gestao qualificada nas

organizagoes:

Entre os diversos desafios das Organizagbes da Sociedade Civil
Sem Fins Lucrativos é importante destacar a necessidade na
melhoria continua da eficiéncia da gestdo destas organizagbes, por
meio da utilizagdo de um sistema de governanga, entre outras
técnicas. Desta forma, as organizagdes podem desenvolver
competéncias essenciais para que possam conduzir sua operacao e
gestdo com mais transparéncia, para produzirem servigcos com alto
padrdo de qualidade, gerando resultados efetivos, que sejam
passiveis de avaliagdo por qualquer individuo da sociedade civil e
com maior grau de profissionalizagdo. A utilizagdo dos mecanismos
de governancga e gestao qualificada em Organizagdes da Sociedade
Civil Sem Fins Lucrativos s&o cada vez mais necessarios, tendo em
vista a importancia desse setor no desenvolvimento da sociedade
contemporanea e da sua profissionalizagao (PEREIRA, 2013, p. 30).

A profissionalizacéo do terceiro setor € tema recorrente, porém pode-se
verificar uma limitagdo dos gestores em adquirir conhecimentos em relagéo ao tema
gestdo e planejamento de atividades, observa-se que mesmo aqueles ja tenham
adquiridos tais conhecimentos existe uma dificuldade ao tentar implantar tais

métodos, existe uma falta de eficacia para aplicar o foi aprendido (TOZZI, 2015).
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E preciso ter claro quais s&o os objetivos da organizagdo e os projetos
executados devem estar em consonancia com a sua missdo. E indispensavel a
adocao de politicas de avaliacao periddica do desempenho em relacdo a sua missao
e ao resultado dos projetos realizados. Nao adianta “atirarem para todos os lados” ja
gue muito provavel nao irdo acertar nenhum alvo. Ainda segundo Tozzi (2015, p. 38)
“a orientagao estratégica esta mais em fungéo da disponibilidade de recursos do que
da misséao preestabelecida”.

Kother (2008, p. 29) comenta que “o planejamento do Terceiro Setor até
agora vem sendo utilizado de forma rapida e incompleta quase como uma ‘colcha de
retalhos’ uma vez que as metodologias utilizadas ndo foram destinadas ou nao se
adequam a realidade”, uma vez que o terceiro setor ndo possui as mesmas
caracteristicas do Primeiro e Segundo Setor, principalmente a estabilidade
financeira.

Considerando suas caracteristicas especificas, a fim de se consolidar o
terceiro setor deve pensar nas fungbes gerenciais a serem utilizadas como
instrumentos Uteis e necessarios. Para Tendrio (2009, p. 21) “essas fungbes devem
ser entendidas como um ciclo que se repete dentro da organizagdo e que esta
relacionada com a previsdo, a divisdo do trabalho, a execucdo e o
acompanhamento”.

Ainda sobre as fungdes gerenciais, Tendrio (2009, p. 22) lista quatro

fungdes primordiais que devem ser adotadas pelas organizagdes do terceiro setor.

Planejamento: E a ac&o de determinar a finalidade e os objetivos da
organizagao e prever as atividades, os recursos e 0s meios que
permitirdo atingi-los ao longo de um periodo de tempo.

Organizagdo: E a acdo de agrupar pessoas e recursos definir
atribuicdes, responsabilidades e normas de modo a atingir a
finalidade e os objetivos previstos.

Diregdo: E a acdo de conduzir e motivar pessoas a exercerem suas
tarefas a fim de alcancar os objetivos organizacionais.

Controle: E a agdo de comparar os objetivos estabelecidos e os
recursos previstos com os resultados atingidos e os recursos
realmente gastos, a fim de tomar medidas que possam corrigir ou
mudar os rumos fixados.

Neste sentido, a adogédo das fungbes gerenciais de forma integrada por

parte do terceiro setor, pode contribuir de forma significativa para uma maior
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profissionalizagdo dessas organizagbes, 0 que possibilita que essas atinjam seus
objetivos previamente definidos com maior eficiéncia. Vale ressaltar que as quatro
fungdes sao provenientes da administracao classica, utilizada com mais frequéncia
nas empresas privadas e Orgdos governamentais, porém podem ser aplicadas
também no terceiro setor com objetivo que permita diagnosticar a visdo integrada
dos processos e a partir disso, implantar as solugcdes e acompanhar os resultados
para assim integrar todas as areas da organizagao.

Para monitorar as agbes das organizagbes com base no planejamento e
de acordo com suas competéncias, objetivos, oportunidades e as estratégias para
atingi-los, que serdo escolhidas as agdes da organizagao, Ruggeri (2011) propde o
seguinte diagrama como forma de controle e padronizagdo dos seus processos.
Para o autor planejar € um processo sempre em movimento: planejamento continuo
€ ter a certeza que a organizagdo e seus parceiros saberdo acompanhar as
mudancas do mundo e das maneiras de trabalhar independente da area em que

atuem.

Figura 2: Planejamento no terceiro setor (adaptado de Tyszler e Barbero, 2003).

Estimuleo ao ldentificacdo da Definicio da
planejamento estratégia mls?séo
estratégico viagente

Malif_géo‘ do .| Awvaliagdo das

71 competéncias
exteerno

Auto conhecimento

Diagndstico
Situacional

Definicdo das
estratégias de
atuacdo

Definicdo de
indicadores

-/

Implementagio e
controle

Um outro fator importante que deve ser mencionado € a contabilidade das

Definicdo dos
objetivos

Planejamento

Execugao

Fonte: Ruggeri (2011, p. 35)

entidades do terceiro setor, observa-se que muitos gestores desconhecem dos
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procedimentos contabeis, uma vez que por questdes de custo a maioria das
entidades contrata um contador externo, essa relacdo deve exigir no minimo um
cronograma de atividades afim de aproximar o contador da entidade e estabeleca
datas e responsabilidade para ambas as partes. As informacdes contabeis devem
ser as mesmas que o departamento financeiro possui, evitando assim informagdes
desencontradas o que pode prejudicar as boas praticas de governanga (TOZZI,
2015).

2.4 Profissionalizagdo da Gestao

Toda organizagdo, com ou sem fins lucrativos, possui em sua estrutura
pessoas. Consequentemente, seu sucesso esta diretamente ligado ao empenho,
comprometimento e decisdes assertivas de cada um dos seus colaboradores. Neste
sentido, a Gestdo de Pessoas nas organizagdes do terceiro setor também deve ser
considerada como tema estratégico, uma vez que se faz necessario cada vez mais a
retencao de talentos e pessoas qualificadas nessas organizagoes.

Assim, pode-se afirmar, que o terceiro setor no Brasil apresenta
deficiéncias, principalmente relacionadas a falta de profissionalizagdo, sobretudo
com a auséncia de tecnologias de planejamento e gestdo empresarial. Neste
sentido, é fator essencial que as entidades sem fins lucrativos sejam capacitadas
semelhantes as empresas privada, cuja eficiéncia e eficacia dependem da correta
utilizacdo de conceitos e praticas de gestdo baseados no pensamento estratégico e
na légica de mercado (RIBAS JR., 2002).

Essas deficiéncias existentes na gestdo do terceiro setor, também
refletem resisténcias a implantagdo de novos processos, que expressam que
algumas praticas relacionadas a performance, desempenho e profissionalizacdo das
relagbes podem ser vistas como ameacas a coeréncia ideoldgica dessas
organizagdes, sendo em muitos casos rejeitadas devido ao entendimento que isso
pode ser uma forma de controle sobre suas tarefas.

Deste modo, pode-se identificar falhas de competéncia no terceiro setor e
coloca-lo diante do grande desafio que € a modernizagdo. Entende-se que essas

entidades necessitam adotar ferramentas que as auxiliem a aprimorar a qualidade
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dos seus servicos, comunicar-se com maior eficacia com todos os seus publicos e
principalmente, conquistar uma maior autonomia na realizagdo dos processos e
maior capacidade de sustentacgao.

Para Tozzi (2015) muitas vezes, as pessoas culpam a captagéo
insuficiente de recursos, como se fosse a vila de inumeros projetos sociais
frustrados, dentro do terceiro setor. O que é preciso entender, porém & que, mais até
do que “Nao captar recursos suficientes”, a ineficacia da administracao de uma ONG
€ o principal inimigo responsavel pelas a¢des desta ndo darem o resultado buscado.

Ainda sobre a falta de recursos, Tozzi (2015, p.31) comenta que “a falta
de recursos € consequéncia da falta de planejamento e gestdo. Muitos gestores
acreditam que planejar € perder tempo e por isso, deixam esse processo de lado e
concentram-se em decisdes imediatistas”.

A auséncia de recursos nessas organizagdes, em muitos casos gera uma
desigualdade na remuneragao se comparado aos demais setores, dificultando a
atracdo e retencao de profissionais qualificados. Essas dificuldades podem ser
explicadas pela falta de elaboragao de politicas de valorizagdo do desempenho
individual. Apesar da motivagao observada nesses colaboradores, se faz necessario
a adocao de critérios salariais e plano de carreira.

Cabral (2015) também comenta que além das deficiéncias nas fung¢des de
planejamento da organizacdo, volta-se a constatar que essas deficiéncias também
s&o encontradas no dmbito dos instrumentos de gestéo.

Para Ribas Jr. (2002, p. 4) “As ONGs e entidades assistenciais estao
sendo valorizadas hoje como organizagdes portadoras de valores fundamentais para
a sociedade, passando a receber atengao crescente dos setores publico e privado”.

Ainda de acordo com Ribas Jr., (2002, p. 5) as entidades do terceiro setor
necessitam mudar para alcangar uma maior profissionalizagcao de suas atividades e

diz que:

A profissionalizagdo das entidades sociais deve ser entendida em
multiplas dimensdes: aprimoramento da qualidade dos seus
programas de atendimento; maior capacidade de buscar parcerias e
recursos para promover a sua sustentabilidade; aprimoramento de
sua competéncia administrativa e de sua estrutura organizacional. A
busca de profissionalizagdo pressupde uma autocritica dos aspectos
restritivos da cultura assistencialista na qual grande parte das
entidades sociais foi formada, mas também um reconhecimento de
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qualidades proéprias, desenvolvidas no decorrer desta mesma
formacgao, que lhes permitem desempenhar um papel essencial na
promoc¢ao do desenvolvimento social: vinculos de confiabilidade com
comunidades locais, agilidade no atendimento as necessidades dos
grupos de baixa renda, aptiddo para prestar servicos em escala
humana, capacidade para mobilizar o apoio e a participagdo popular
para a implementacao de mudangas sociais necessarias (RIBAS JR.,
2002, p. 5).

Diante desse novo cenario que se configura, no qual as agéncias
financiadoras, governo e empresas privadas passam a exigir mais pelo recurso
investido nas agdes sociais promovidas pelas organizagdes do terceiro setor, um
outro desafio que se apresenta passa invariavelmente pela capacitagao profissional
dos gestores dessas entidades de tal forma a proporcionar a obtengcao de melhores
resultados em eficiéncia, eficacia e efetividade, sem necessariamente perder o foco

e a missao do fim social.

3 METODO DE PESQUISA

A secdo apresenta os procedimentos metodolégicos desenvolvidos

durante a pesquisa.

3.1 Método e técnica da pesquisa

A pesquisa buscou compreender os impactos na profissionalizacdo do
terceiro setor e seus gestores, devido suas particularidades diante das diversas
dificuldades enfrentadas por este segmento e principalmente quanto a captagao de
recursos financeiros, fazendo com que muitas organiza¢gdes nao adquira os
conhecimentos e recursos minimos necessarios para sua profissionalizagao.

O procedimento adotado para resolugcao do problema em questao foi a
técnica de estudo de caso em uma entidade do terceiro setor. Na definicdo de Lima
(1999, p. 35) “0 método de estudo de caso corresponde a uma das formas de
realizar pesquisas empiricas de carater qualitativo sobre um fenbmeno em curso e
em seu contexto real”.

Gil (2010) comenta que o método de estudo de caso vem sendo utilizado
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com uma maior frequéncia nas Ciéncias Sociais, para o autor existe uma falta de
rigor metodoldgico. O autor sugere “o que cabe propor ao pesquisador disposto a
desenvolver estudos de caso é que redobre seus cuidados tanto no planejamento
quanto na coleta e analise dos dados para minimizar o efeito dos vieses” (GIL, 2010,
p. 38).

A pesquisa iniciou-se com a busca de material bibliografico referente ao
tema. Foram feitas consultas em livros, pesquisas em monografias, além de
consultas pela internet, o que possibilitou o conhecimento teérico sobre o tema. A
definicao da pesquisa foi entdo classificada como qualitativa uma vez que a proposta
nao era comprovar fatos através de niumeros ou estatisticas.

As informagdes sobre a organizacao foram levantadas através de uma
entrevista ndo estruturada com o presidente e analise documental. Nesse contexto,
foram analisados os dados coletados, a fim de verificar como a organizagao trata o
assunto da capacitacdo e profissionalizagdo diante das constantes dificuldades

financeiras enfrentadas no seu dia a dia.

4 DESCRIGAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo faz-se uma apresentacdo da organizacdo, em seguida séo
apresentados os dados obtidos por meio de analise documental e entrevista, os
dados relacionados a formagao do quadro atual da diretoria e por fim o resultado da

entrevista com o presidente.

4.1 Apresentacao da Organizagao

A organizagéo resultado do estudo de caso foi o Instituto Empreender,
fundado em 08 de fevereiro de 2000 na cidade de Brasilia/DF e qualificado como
Organizacédo da Sociedade Civil de Interesse Publico — OSCIP, nos termos da Lei
9.790, de 23 de margo de 1999 através de Despacho da Secretaria Nacional de
Justica em 11 de setembro de 2001. Atualmente a organizagéo atua nos estados do
Rio de Janeiro e Pernambuco, com foco principal na qualificacdo e insercao de
jovens no mercado de trabalho (INSTITUTO EMPREENDER, 2017).
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Abaixo sao listados a missdo, visado e valores da organizagdo que foram

resultados do planejamento estratégico realizado no ano de 2014 (INSTITUTO
EMPREENDER, 2017).

Missao: Ser uma instituicado de formacéao e qualificacado socioprofissional e insergao
produtiva, comprometida com questdes ligadas a cultura, sustentabilidade e

incluséao.

Visao: Ser referéncia em formacéao, qualificacdo e inser¢cao produtiva nos estados

de Pernambuco, Rio de Janeiro e Distrito Federal.

Valores: Cidadania; Diversidade; Afetividade; Entusiasmo e Valorizacdo do
Individuo.
Sao 6rgaos da administragao do Instituto Empreender:
a) Diretoria Executiva: Presidente e Diretor Técnico Administrativo.
b) Conselho Fiscal: 03 (trés) membros efetivos e 1 (um) suplente
c) Assembleia Geral: Composta por 23 associados;
As atividades e experiéncias do Instituto Empreender estdo distribuidas

nas seguintes agdes:

e) Qualificagéo socioprofissional de jovens;
f) Qualificagdo e intermediacdo de vagas de emprego para pessoas com
deficiéncia;

g) Formacéao de Jovens Aprendizes;
h) Desenvolvimento de estudos, pesquisas, programas técnicos, educacionais,
econdmicos, tecnoldgicos, politicos e sociais;

i) Desenvolvimento de projetos de apoio a cultura brasileira e a cultura de paz.

4.2 Modelos de gestao utilizados

O Instituto Empreender tem uma cultura organizacional baseada em
fortes valores humanos e a equipe é bem disposta a trabalhar colaborativamente. No
entanto, ndo ha grande integragdo entre as areas e as unidades, que estéo
distribuidas em trés diferentes estados. A missao e a visdo expressam o foco em
conhecimento, mas nao ha formalizacdo de competéncias, processos e metas

baseadas em conhecimento. Além disso, apesar de haver um incentivo informal de
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integracdo, nao existem praticas institucionais de colaboragdo e compartilhamento
do conhecimento.

Ao analisar os documentos pode-se evidenciar que a realizagao do
planejamento estratégico em 2014 foi uma ferramenta que trouxe mais clareza nas
tarefas de cada setor, e que de certa forma demonstrou a fragilidade de como os
processos sao gerenciadas. Os controles realizados pela organizagdo sao todos
feitos de forma manual sem a utilizagcdo de sistemas informatizado, o que gera um
retrabalho e certa demora para obtencao da informacao. Porém, mesmo utilizando o
Excel como ferramenta para controle da maior parte das necessidades, pode-se
verificar que isso ndao € o problema maior para organizagdo, uma vez que Sao
realizados relatérios consistentes para reportar os resultados dos projetos aos
parceiros (INSTITUTO EMPREENDER, 2017).

Diante da necessidade de sistemas informatizados a instituicdo assinou
contrato com uma empresa de desenvolvimento de sistema com o objetivo de
desenvolver duas solugdes para a organizagao que sao eles:

a) Sistema financeiro — O objetivo desse sistema €& gerenciar toda
movimentagédo financeira da organizagdo e seus respectivos projetos a fim de
otimizar a informagéao entre financeiro, coordenador e parceiro.

b) Sistema de gerenciamento de cursos — O objetivo do sistema é ter o
controle em tempo real dos alunos que sao qualificados pela instituicdo com foco no
acompanhamento e desenvolvimento do aluno para que sejam levantadas as
informacdes referente ao numero de faltas, notas e comportamento além de
computar a carga horaria do aluno e educador.

Atualmente os sistemas ndo se encontram em pleno funcionamento,
devido as dificuldades de comunicagao com a empresa de desenvolvimento e falta
de recursos financeiros para pagamento da manutengao do contrato.

Foi possivel verificar que existe um excelente relacionamento com os
diferentes publicos de interesse do Instituto Empreender, que conta com uma
percepcao positiva do mercado. Sao envolvidos os parceiros na elaboragao dos
projetos, os alunos e escolas sao ouvidos e existe um banco de dados para
acompanhamento da evolugdo dos beneficiados. O Instituto tem metodologia de

qualificagcdo profissional formalizada e reconhecida com uma base de empresas e
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candidatos para intermediar a insergdo de jovens no mercado de trabalho.
(INSTITUTO EMPREENDER, 2017).

4.3 Origens das receitas

A seguir sao relacionados os projetos e origens dos recursos recebidos
pelo Instituto Empreender durante o ano de 2016 (INSTITUTO EMPREENDER,
2017).

Financiador 1: Chevron Brasil
Projeto: Qualificagao Profissional Enter Jovem
Objetivo: Qualificar 400 jovens de escolas publicas do Ensino Médio ou oriundos

delas para o ingresso no mercado de trabalho.

Financiador 2: Instituto Cyrela
Projeto: Qualificagédo Profissional Enter Jovem
Objetivo: Oferecer qualificagdo socioprofissional e empreendedora para jovens,

possibilitando sua insercao socioprodutiva de forma qualificada

Demais fontes de recursos: Centro da moda téxtil Ltda./Padron ar
condicionado/Braspack embalagens/F. Genes e Cia.

Projeto: Formacgéao de jovens aprendizes no curso de Assistente Administrativo
Objetivo: Executar as aulas tedricas do programa de aprendizagem no curso
Assistente Administrativo com carga horaria de 400 horas de estudo, onde serdo
abordados conteudos essenciais a preparagado geral e integral dos jovens para o
mundo do trabalho.

Nos graficos 2 e 3 pode-se observar o percentual de cada projeto em
relagdo as receitas totais da instituicdo no exercicio de 2016.



19

Grafico 2: Origem das receitas por parceiro

Receitas 2016
B Aprendiz
Cyrela
m Chevron
Chevron
95% = Aprendiz

Fonte: Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados

Grafico 3: Origem das receitas por categoria

Origem das Receitas 2016

m Contratos ou Convénios
com Setor Privado

M Recursos Préprios -
Aprendizagem

Fonte: Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados

Diante das informag¢des relacionadas nos graficos acima, pode-se
constatar que durante o ano de 2016 um unico financiador representava 95% da
receita total da instituicdo e que durante este mesmo ano a organizagao nao recebeu
recursos de convénios ou parcerias publicas e nem doagbes voluntarias de
associados. Nao existe nenhuma campanha de doagdo com foco nas pessoas
fisicas, o que poderia ser uma possibilidade de receita para organizagado
(INSTITUTO EMPREENDER, 2017).
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A partir de 2014 diante do agravamento da crise financeira do Brasil,

houve uma reducao significativa quanto aos repasses financeiros realizados pelo

governo federal para as entidades do terceiro setor, o que gerou muita dificuldade

para novas captagdes de recursos federais. No grafico 4 pode-se verificar a redugao
de repasses financeiros do governo federal para as organizagdes do terceiro setor.

No mesmo ano foi criada a lei 13.019/2014 que estabelece o regime

juridico das parcerias entre a administragao publica e as organizagdes da sociedade

civil, a lei trouxe uma série de exigéncias como por exemplo: obrigagdo do

chamamento publico, instalagbes, condi¢des materiais, capacidade técnica e

operacional além de outros requisitos.

Grafico 4: Evolugéo anual dos repasses federais para as OSCs.
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Fonte: IPEA com dados do Ministério do Trabalho (2014), Ministério do Esporte (2016), Ministério da
Cultura (2016), Ministério da Ciéncia (2016), Ministério da Fazenda (2016), Ministério do
Planejamento (2016).

Apds a escassez financeira dos convénios publicos o Instituto
Empreender muda seu foco e passa a priorizar as parcerias com a iniciativa privada,
porém as dificuldades quanto a captacédo de recursos, também foi encontrada nas
empresas privadas devido a grave crise financeira que o pais atravessa desde 2014,
onde muitas empresas privadas deixaram de investir em projetos sociais impactando

diretamente nas fontes de receitas da organizagéo.
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Diante das dificuldades e incertezas, a maior preocupag¢ao por parte do

presidente da organizagdo se mostrou com relagdo a dependéncia de um unico

financiador em custear 95% das despesas da organizagdo, mesmo 0O parceiro se

mostrando satisfeito com as agdes realizadas no ano de 2016 o0 mesmo nao renovou

o contrato para o ano de 2017. O que vai reduzir drasticamente as receitas em 2017.
(INSTITUTO EMPREENDER, 2017).

4.4 Formas de contratagado dos colaboradores

Os critérios de contratagao foram definidos no documento chamado
“Mapa de Competéncia” que foi criado por uma empresa contrata para realizagao do
planejamento estratégico de 2015-2018 com a participacdo dos dirigentes,
associados e funcionarios. O mapa de competéncia possui todos os requisitos
exigidos para admissdao em determinada fungao, tais como: descricdo do cargo,
conhecimentos, habilidade, atitudes e formagéo do candidato. Observou-se a grande
preocupacgao da organizagao em definir de forma detalhada o perfil de cada cargo.
(INSTITUTO EMPREENDER, 2017).

A divulgacdo da vaga geralmente € comunicada para os colaboradores
internos que passam a difundir a vaga para conhecidos e pessoas préximas com
quem ja tiveram algum tipo de vinculo trabalhista, ndo sendo preenchida a vaga, a
oportunidade é publicada em sites especializados e nas redes sociais.

Apo6s analise de curriculo e processo de selegao a entrevista fica a cargo
do presidente da organizacdo que em muitos casos se envolve nos demais
departamentos por se tratar de uma instituicdo de pequeno porte, assim conhecendo
a realidade e necessidade de cada setor. Geralmente a selecdo nao obedece ao
documento criado para esse fim (mapa de competéncia) por se tratar de um
documento mais detalhado e exigente, tal documento nem sempre é levado em
consideracao para efetivacdo de um colaborador. Foi discutido que as exigéncias
contidas neste documento nem sempre estdo compativeis com disponibilidade
financeira exigida para o cargo, sendo quase inviavel exigir todos os requisitos
contidos no documento com uma remuneracao geralmente abaixo do mercado.

H4& uma grande dificuldade em reter o profissional com um alto nivel de
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experiéncia e qualificagdo, uma vez que a maior parte das vagas ofertadas sao para
preenchimento de oportunidade em projetos com prazo determinado para inicio e
fim, o que leva muitos candidatos a desistirem da vaga.

A grande dificuldade enfrentada pela organizagdo devido a escassez de
recursos financeiros € a permanéncia de uma quantidade fixa de funcionarios.
Verificou-se que em momentos de varios projetos a organizagdo passou a possuir
mais de vinte colaboradores que em muitos casos passam a assumir as fungdes da
organizagao e também dos projetos, ao final da agédo especifica para qual foi
contratado aquele colaborador tinha seu vinculo encerrado com a organizacéao.

Por outro lado, pode-se observar o clima organizacional harménico e a
dedicagdo com que os envolvidos prestam seu servico para organizagdo, sempre
focados no objetivo final do projeto, em parte explicado por uma flexibilizagdo de

horario, que muitos consideram como fator relevante.

4.5 Critérios para eleicdo dos membros da administragao

Os critérios para eleigdo dos cargos de presidente e diretor assim como
os membros do conselho fiscal sdo estabelecidos em estatuto, para ser candidato a
algum cargo o unico critério exigido € ser associados a mais de 6 (seis) meses da
data de eleigao que acontece a cada dois anos.

Verificou-se uma grande dificuldade para compor as chapas devido a
auséncia de recursos financeiros para pagamento dos membros da diretoria, uma
vez que 0s mesmos nao sao remunerados pelo cargo que exercem, porém €
definido em estatuto a possibilidade de prestar servicos em projetos especificos de
forma remunerada, neste caso o presidente e diretor passam a executar atividades
voltadas a atender uma demanda especifica de um determinado projeto,
acumulando assim duas fungdes. Pode-se observar que devido a essa proibicdo em
remunerar os dirigentes pelo cargo que exercem, gera-se uma baixa demanda e

expectativa por parte dos associados para se candidatarem a esses cargos.
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4.6 A profissionalizagado da organizagao

Ao se perguntar quais sao as medidas que a organizagdo tem tomado
quanto a sua profissionalizacdo a resposta é: “No momento as acdes nesse sentido
estdo paradas, uma vez que o instituto possui apenas um projeto sendo executado
no inicio de 2017, nosso maior projeto encerrou em 31/12/2016 e o foco principal da
organizagao no momento é a captagao de recursos financeiros para manutencao da
estrutura minima de funcionarios, j& comegamos a enviar propostas para novas
parcerias para o ano de 2017, e atual gestao revisitou o planejamento estratégico no
inicio de 2016 onde foram feitos alguns ajustes adequando a realidade atual no qual
passa a instituicao e o pais”.

Foi possivel verificar que devido as incertezas quanto aos recursos
financeiros a instituicdo até o momento ndo possui uma politica de incentivo de
capacitagao e treinamento dos seus funcionarios e diretores. Um dos fatores que
influenciam na auséncia dessas politicas é a falta de recurso préprio da instituicao
para investimento em pessoal uma vez que os recursos captados das parcerias
publico e privado em muitos casos nao permitem gastos com pessoal do quadro fixo
da organizacgao.

O Instituto Empreender desenvolve um trabalho de forma satisfatéria e
tem o reconhecimento do publico externo, mas nédo investe o suficiente em seu
préprio aprendizado organizacional. Ndo existe um programa estruturado para
treinamento e capacitagdo continua da equipe, porém a instituicdo busca apoiar as
propostas sugeridas pelos colaboradores e equipe com objetivo de alcangar
melhores resultados em seus processos.

Em seu planejamento estratégico a organizacdo ja relacionava alguns
resultados que deveriam ser buscados para sua manutengao, foram eles: Garantir a
sustentabilidade da instituicdo, captar novos patrocinadores, ser contemplado em
editais, ampliar visibilidade e reputacio, além de treinar equipes e lideres e manter
as unidades integradas. Observa-se um grande foco quanto a captagdo de novos
recursos financeiros com objetivo da sustentabilidade da instituigéo.

Abaixo sao relacionados os cargos e respectivas qualificagdes dos

membros eleitos para a gestdo 2015/2018 do Instituto Empreender.
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Quadro 1: Formacéao dos dirigentes

Cargo Area de Formagao
Presidente Assistente Social
Diretor Técnico e Administrativo Assistente Social
Conselheiro Fiscal 1 Psicologo
Conselheiro Fiscal 2 Jornalista
Conselheiro Fiscal 3 Assistente Social
Conselheiro Suplente Hotelaria

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados

Diante das informacdes analisadas foi possivel constatar que os diretores
e membros do conselho possuem formacado de nivel superior, mostrando que a
organizagao possui um bom nivel de formagao dos seus dirigentes. Por outro lado,
conforme ja mencionado, foi possivel identificar que durante todo ano de 2016 nao

houve nenhum investimento em treinamento dos diretores e conselheiros.

4.7 Captacao de recursos e seus impactos na profissionalizagao

Com a redugédo drastica de repasse dos recursos por parte do governo
federal a partir de 2014 e da iniciativa privada, a organizagao deve buscar seu
diferencial competitivo na captagéo de recursos, também buscar atingir os melhores
resultados com o menor valor, otimizando assim o recurso do investidor social e o
mais importante, sem perder a qualidade dos servicos prestados.

Diante das novas exigéncias tanto do poder publico quanto da iniciativa
privada, surge a tendéncia de exigéncia de contrapartida das organizacdes por meio
de recursos humanos, materiais ou financeiro em alguns casos, deste modo a
organizagcao deve buscar formas de se reestruturar com objetivo de buscar sua
sustentabilidade.

Com a escassez de recursos financeiros enfrentado pela organizagao
durante o ano de 2016, aliado a um cenario sem muitas perspectivas positivas
quanto a novas parcerias para o ano de 2017, a organizagdo precisou se
reestruturar com o objetivo de alcangar sua sobrevivéncia nesse periodo de poucas
oportunidades quanto a captagao de recursos financeiros.

Com isso algumas metas iniciadas a partir de 2015 com a implementagao
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do planejamento estratégico tiveram que ser suspensas temporariamente,
principalmente devido a falta de pessoal, uma vez que a instituicdo possui
atualmente apenas trés funcionarios assalariados que cuidam do departamento
financeiro e da captagédo de novas vagas para o programa da aprendizagem.

Foi possivel constatar que o Instituto Empreender foi fortemente afetado
pelo cenario econdémico dos ultimos cinco anos, 0 que por sua vez gerou um impacto
quanto a profissionalizacdo da organizagdo, devido as descontinuidades de
programas que estavam em fase de implementagcdo com objetivo de trazer melhores
resultados para sua gestdo, além da suspensdo da implantacdo dos sistemas
informatizados que tinham como foco trazer mais agilidade e confiabilidade nas
informacdes. Diante das restricdes financeiras a execugao de planos de capacitagao,
treinamento e implementacdo de ferramentas gerenciais definidos em seu

planejamento estratégico encontram-se suspenso.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Tendo como base as informacgdes levantadas para realizacdo da pesquisa,
pode-se constatar que o terceiro setor encontra-se em plena expansao, em virtude
dos desafios de um pais em desenvolvimento com problemas sociais graves. O que
faz dessas organizagdes peca fundamental na prestacéo de servigcos de qualidade
para populagdo carente brasileira, em conjunto com o Estado. Diante dessas
responsabilidades, surge a necessidade crescente de profissionalizagdo dessas
organizagoes, a fim de obter os melhores resultados em sua gestao e na otimizagao
da aplicagao dos recursos provenientes da iniciativa publica e privada.

Conforme demonstrado nesse trabalho, de acordo com o IBGE, mais de
91% das organizagbes do terceiro setor possuem até 10 funcionarios, sendo
consideradas assim organizagdes de pequeno porte, 0 que demonstra por si sé o
grande desafio que é gerir essas organizagdes, além da quantidade reduzida de
funcionarios, uma outra dificuldade esta relacionada a mao de obra qualificada,
devido a auséncia de politicas de gestdo de pessoas.

Nao diferente da estatistica, o Instituto Empreender atualmente possui

quadro reduzido de associados e principalmente de funcionarios para que possam
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realizar novas captacbes de recursos e demais atividades relacionadas a
administracédo e gestao da organizagado. No ambito da adesdo de novos associados,
a organizagdo ainda nao possui até o momento politicas de atragdo de novos
colaboradores.

Ao analisar as fontes de receitas, verificou-se a grande dificuldade em
articular parcerias para manutencao das atividades e despesas fixas da instituicao,
situacao essa, que impacta diretamente na forma como a organizagao é gerenciada,
uma vez que as incertezas financeiras levam a auséncia de politicas de capacitagao
profissional. Por outro lado, € visivel a forma como os colaboradores empenham-se
nas acdes da organizacao e se esforcam ao maximo para obtengao dos melhores
resultados, mesmo com a auséncia de modelos e ferramentas gerenciais adequadas
para o terceiro setor.

Ao longo dos ultimos anos tem-se observado um movimento maior da
instituicdo em busca de sua profissionalizagdo. Apds a realizacdo do planejamento
estratégico a instituicho passa a ter uma maior preocupagdo com sua
sustentabilidade financeira, diante disso, a instituicdo tem priorizado as parcerias
privadas e feito um investimento maior no programa da aprendizagem, sendo este
uma fonte de receita prépria do Instituto Empreender.

Sem duvidas a captagao de recursos € um fator essencial para a
organizagao, porém se faz necessario adogéo de estratégia e planejamento minimo
de sustentabilidade com foco em acgdes voltadas a profissionalizacao, além de uma
mudanga cultural da instituicdo, para que essa consiga além de atingir seus objetivos
possa contribuir de forma continua para sociedade sem interrupgcdes na prestacao
de seus servigos.

Fica evidente que as organizagdes que nao se profissionalizam vao
enfrentar cada vez mais dificuldades na captacdo de recursos, uma vez que as
exigéncias para repasse de recursos estdo cada vez mais exigentes, pressionando
assim o terceiro setor a desenvolver novas e eficazes metodologias para a obtencao
de fontes de recursos.

Neste sentido os impactos na profissionalizagdo das organizagdes do
terceiro setor envolve varios fatores, desde a falta de politicas de Gestdo de

Pessoas, auséncia de tecnologias, modelos gerenciais além de falta de
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planejamento a longo prazo, sendo que todas essas dificuldades sdo enfrentadas
em grande parte pela escassez financeira, o que impede que essas organizagdes
adotem politicas de longo prazo para sua profissionalizagao.

Os conceitos desenvolvidos neste trabalho para o entendimento da gestao
e profissionalizacdo das organizagdes do terceiro setor foram extremamente
relevantes para formagao do autor. O conhecimento das atividades e dificuldades do
terceiro setor contribui ndo somente para formagcado académica, mas também na
formagéao como cidadao.

Diante das propor¢cdes e mudangas que o setor vem passando nas ultimas
décadas no Brasil, é evidente que o terceiro setor é parte essencial para o
desenvolvimento da nagdo e com o objetivo da busca continua por exceléncia nas
suas agdes e para alcangar a sobrevivéncia organizacional. Recomenda-se como

continuidade para esse trabalho:

a) estudo quanto a profissionalizagdo em diversas entidades do terceiro setor;

b) apresentar modelos gerenciais no terceiro setor;

c) elaborar sistema de gestao informatizados para as entidades do terceiro setor;

d) tragar estratégias de ag¢des proporcionando a profissionalizagdo e capacitagao

continua.
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THIRD SECTOR MANAGEMENT: Difficulties and Challenges in Professionalization

ABSTRACT

This research aimed at demonstrating the impacts in the professionalization of the
third sector organizations due to financial difficulties. The case study of qualitative
nature, based on bibliografic references and a analysis of documents from the
studied institution, was used as research methology. The documents resultant from
the strategic planning were analysed for data collection and a semi-structured
interview application was applied to the CEO. It was possible to identify that there is a
great dependence of these organization on the financial resources, which generates
for them soon uncertainty about survival and maintenance. It was verified that, in the
context of the third sector growth in recent decades, there is an urge for the use of
planning and management tools so that these organizations seek professionalization
in an effective way, with the purpose of optimizing their results and deliveriing their
services to the population.

Key words: Professionalization. Managemen. Third Sector. Study Case.
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APENDICE A - Questionario de entrevista
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Dados da Organizagao

1. Nome da Institui¢ao:

2. Area de atuacio:

3. Data de fundacéo:

4. Numero de funcionarios (CLT):
5. Numeros de associados:

6. Numeros de dirigentes e conselheiros:

Dados do Entrevistado
7. Cargo:

8. Formacao:

Questionario

9. Quais os maiores desafios para a instituigao?
10. A organizagao ja fez seu Planejamento Estratégico?
11. A instituigdo possui em suas declaragbes Missao, Visédo e Valores?

12. Como o instituto esta se preparando para profissionalizacao?

13. Existe algum plano de carreira?

14. Quais os critérios para admissao dos associados e funcionarios?

15. Todos os dirigentes possuem formagéao superior?

16. A organizagao possui alguma politica de treinamento, capacitacao e retencao de

talentos?

17. Quais as principais fontes de recursos?

18. Qual a forma de captacao de recurso da instituicao?

19. A organizagao possui alguma atividade de geragao de renda propria?

20. Como sao reportadas as atividades exercidas pela instituicao a seus parceiros?

21. Quais as ferramentas tecnoldgicas que a instituigdo utiliza para seus controles?

22. Como é realizada a integragao entre as trés unidades?

23. Os dirigentes da instituicdo sdo remunerados?



