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RESUMO

O crescimento das desigualdades sociais vem resultando em uma propagacdo significativa no namero de
entidades sem fins lucrativos em todo o mundo. Estas institui¢cdes, que fazem parte do Terceiro Setor, atuam
na area social baseando-se em valores como solidariedade e promocgdo da assisténcia social sem, contudo,
deixarem deapresentar dificuldadesrelacionadas coma gestao organizacional, visto que possuem caracteristicas
distintas da esfera publica e privada. Assim, o objetivo deste estudo foi investigar a existéncia e a necessidade
da profissionalizacdo da Gestdo Organizacional nas entidades do Terceiro Setor, em especial na Fundacdo
Instituto Feminino da Bahia (FIFB), situada no Municipio de Salvador, no Estado da Bahia. Com efeito, para
o desenvolvimento do presente estudo de caso, realizou-se uma entrevista semiestruturada com a gestora
e os vinte funciondrios da referida organizacdo, além de conversas informais com alguns colaboradores. O
tratamento dos dados foi feito de forma qualitativa, confrontando o referencial teérico com os dados coletados.
Desta forma, verificou-se que a necessidade de profissionalizacdo da gestdo organizacional no Terceiro Setor é
relevante, uma vez que a formulagdo de melhores estratégias visando a otimizac¢do dos recursos na obtengao
de melhores resultados, sustentabilidade e continuidade, respeitando os valores e objetivos sociais, estao
diretamente ligadas ao modelo de como estas entidades sdo geridas e a profissionalizacao se apresenta como
uma alternativa para atender tais demandas.
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ABSTRACT

A significant increase in non-profit organizations has been observed throughout the world. This article examines the need
for professionalization of organizational management in the Third Sector, focusing on the specific case of the Women s
Institute Foundation located in Salvador, the capital city of the Brazilian state of Bahia. Principal concepts dealt with in
the text are the Third Sector and its characteristics, its burgeoning presence on the world scene, performance, funding
sources and relations with government. A theoretical framework was developed focusing on similarities and differences,
including epistemological differences, in the management of private, public and non-profit organizations. Qualitative
research methods were used for collecting and analyzing the data. Results suggest the importance of professionalization
of organizational management in the Third Sector, pointing to the need for formulating more adequate strategies for
managing resources and for quaranteeing sustainability and continuity while respecting the social values and objectives
directly related to the non-profit model.
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1. INTRODUCAO

Asorganizagdes sociais que ndo pertencem
a esfera publica (Estado) e nem ao setor privado
(Mercado), comegam a ter lugar de destaque no
Brasil e no mundo. Estas organizagdes sdao con-
sideradas entidades do Terceiro Setor. Elas cres-
cem em paralelo ao Estado - primeiro setor, e as
empresas privadas, classificadas como segundo
setor. Entende-se, basicamente, como Terceiro
Setor, as organizagdes que exercem atividades
de cunho social, que ndo sao publicas e ndo ob-
jetivam o lucro. Apesar de as entidades dotadas
com estas caracteristicas existirem no Brasil,
desde o periodo colonial, foi na década de 1990
que elas cresceram de forma significativa.

O campo de pesquisa sobre o Terceiro
Setor é relativamente novo, mais ainda, as in-
vestigagOes sobre o processo de gestdo dessas
entidades, que cresce em ntimero e qualidade.
Em paralelo, crescem também as preocupacdes
sobre o aperfeicoamento de sua estrutura e ges-
tdo organizacional, bem como as formas de cap-
tacdo de recursos.

Com a proliferacdo das instituicdes so-
ciais e o relevante papel que estas vém desem-
penhando, muitos dirigentes estdo buscando o
aperfeicoamento de sua estrutura organizacio-
nal, para tornéa-las mais eficientes. Esta procura
é exercida pela propria entidade e pela socieda-
de, que se mostra cada vez mais interessada em
fornecer subsidios as organiza¢des que melhor
aplicam seus recursos.

Levando-se em consideracdo o trabalho
desenvolvido e as dificuldades enfrentadas
por estas entidades, principalmente no cam-
po da gestdo, surgiu a seguinte problematica
de pesquisa: investigar como se da o processo
de profissionalizacao da gestao organizacional
nas entidades do Terceiro Setor, especificamen-
te na Fundacdo Instituto Feminino da Bahia
(FIFB), bem como sua necessidade e utilizagao.
Assim, o objetivo deste estudo foi investigar a
existéncia e a necessidade da profissionaliza-
¢do da gestdo organizacional nas entidades do
Terceiro Setor, na Fundacao Instituto Feminino
da Bahia, situada no Municipio de Salvador, no
Estado da Bahia

Para responder esta indagacdo, utilizou-
se como método de procedimento o estudo de

caso na FIFB, entidade que esta compreendida
no campo do Terceiro Setor, nos termos da le-
gislacao brasileira. Tornou-se necessario, para a
construgao do trabalho, conceituar Terceiro Se-
tor e Gestdo Organizacional, o surgimento deste
novo setor no Brasil e sua evolugao, as dificul-
dades enfrentadas para se constituir e se manter
firme na execugédo de seus objetivos.

A necessidade de melhor gerir os recur-
sos, de ser eficiente na administracao das opera-
¢oes, nas relagdes de trabalho e de voluntariado,
nos mecanismos de arrecadac¢io, vém dando in-
dicios de mudanga na forma como estas organi-
zagOes estdo sendo geridas. Desta forma, tem-
se, nesta pesquisa, o debate sobre a existéncia
e a necessidade de uma gestdo organizacional
profissional, visando a criar novas estratégias
de apoio a estas entidades.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O Terceiro Setor

A existéncia, atuagdo e caracteristicas do
Terceiro Setor sdo consideradas polémicas, bem
como a sua classificacdo e defini¢do, em virtu-
de de desempenharem a fungdo do Estado e se-
rem regidas por diretrizes de uma organizagdo
privada. Diversos grupos da sociedade vém se
organizando com propésitos voltados para o
desenvolvimento social. O surgimento de um
numero consideravel de organizagdes estrutu-
radas por iniciativa de cidad&os, fora do aparato
formal do Estado, inaugura na &rea social, um
novo setor de atividades humanas. Este novo
setor cresce em numero e qualidade, passando
a ser reconhecido pelo relevante papel por eles
desempenhado.

A necessidade deste novo setor na so-
ciedade é uma consequéncia da busca de uma
atuagdo mais ampla e efetiva dos agentes eco-
noémicos e sociais - organizagdes e individuos.
Este “novo” campo de atuagdo é denominado
Terceiro Setor, que, assim como o primeiro e o
segundo setores que movimentam a economia,
converge para a evolucao da sociedade e é dota-
do de caracteristicas particulares, podendo cada
um ser diversificado em seus objetivos.

Paes (2006, p. 121) acredita que, até recen-
temente, a ordem sociopolitica compreendia
apenas dois setores, o publico e o privado, tra-
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dicionalmente bem distintos um do outro, tanto
no que se refere as suas caracteristicas, como a
sua personalidade. De um lado ficava o Estado,
a Administrag¢do Publica e a sociedade; do ou-
tro, o Mercado, a iniciativa particular e os in-
dividuos. As trés esferas se divergem e se asse-
melham em diversos aspectos, no entanto estdo
interligadas, como mostra a Figura 1.

Terceiro

Estado Setor

Mercado

Figura 1 - Os Trés Setores.
Fonte: Adaptado de Fonseca (2000)

Observa-se na Figura 1 que existe uma re-
lacdo intima, formando uma triade entre Primei-
ro, Segundo e Terceiro Setor, significando uma
parceria em suas atividades, que ndo deixa de
manter a autonomia entre os mesmos (Fonseca,
2000, p. 4). Na concepgdo de Aradjo (2005, p. 7),
“a economia mundial tem seguido buscando a
harmonia entre os trés setores aqui explicitados,
pela impossibilidade de esses setores atingirem
seus objetivos de maneira isolada”. E de suma
relevancia saber de que forma uma entidade do
Terceiro Setor é constituida, pois cada forma de
constituicdo (fundacdo ou associagdo) resulta
em inameros direitos e obrigagdes distintas.

No Brasil, as organizagdes sem fins lucra-
tivos, que compdem este novo setor, podem ser
constituidas sob dois formatos: fundagao priva-
da e associacdo civil sem fins lucrativos. Uma

associagdo tem sua origem na vontade de duas
ou mais pessoas unidas por um ideal, causa ou
objetivos sociais em comum, enquanto uma
fundacdo se origina com base em um patrimo-
nio ou relacdo de bens destinados a atender os
objetivos sociais.

De acordo com o arcabougo juridico do
Brasil, Constituicdo Federal/1988 e Coédigo
Civil/2002, as entidades do Terceiro Setor com
finalidades morais, culturais ou assistenciais
sdo constituidas sob a forma de associagdo ou
fundacdo; no entanto, existem diversas termi-
nologias utilizadas em organizacdes que po-
dem compor e se misturar com o Terceiro Setor.
Entre estas terminologias podem-se destacar as
organizagdes ndo governamentais, organiza-
¢Oes da sociedade civil, institui¢des filantrépi-
cas ou sociais.

As organizacbes ndo governamentais
(ONGs) sao entidades sem fins lucrativos liga-
das ao Terceiro Setor, divergindo do Estado e
das empresas ligadas ao mercado. O termo é
oriundo do inglés non governmental, utilizado
inicialmente pela Organizacdo das Nagdes Uni-
das (ONU), no Conselho Economico e Social
(Ecosoc). Utiliza-se também a terminologia non-
profit institutions (Instituicdes sem fins lucra-
tivos), pelo System of National Accounts (SNA).
Uma ONG ¢ idealizada por pessoas que exer-
cem sua cidadania de forma auténoma e direta,
voltando-se para interesses coletivos, mas se di-
ferenciando do propdsito do mercado.

O Quadro 1, a seguir, evidencia o estado
da arte acerca de diversas pesquisas que foram
realizadas no sentido de melhor caracterizar as
institui¢cdes do Terceiro Setor.

Os autores aqui citados, quando concei-
tuam o Terceiro Setor (ou instituigdes sem fina-
lidade lucrativa), convergem para uma caracte-

Quadro 1 - Caracterizagdo do Terceiro Setor

AUTOR(ES) CARACTERIZACAO DO TERCEIRO SETOR

SALOMON e

ANHEIER (1992) S ~ .
participacdo voluntdria.

As organizacdes apresentam cinco caracteristicas bésicas: sdo formais, privadas,
independentes, ndo devem distribuir lucros e devem comportar certo nivel de

SNA (1993)

Institui¢des sem fins lucrativos sdo entidades juridicas ou sociais criadas com a
finalidade de produzir bens e servicos cujo estatuto ndo lhes permite ser uma fonte de
rendimentos, lucros ou outros beneficios financeiros para as unidades que estabelecem,
controlam ou financiam. Na pratica, as suas atividades produtivas sdo obrigadas a
gerar superavit ou deficit, mas quaisquer excedentes ndo podem ser apropriados por
outras unidades institucionais.
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O Terceiro Setor é composto por organizagdes sem fins lucrativos, criadas e mantidas
pela énfase na participacdo voluntdria, num ambito ndo governamental, dando

FERH:;;I)DES continuidade as praticas tradicionais da caridade, da filantropia e do mecenato e
expandindo o seu sentido para outros dominios, gragas, sobretudo, a incorporagao do
conceito de cidadania e de suas multiplas manifestacdes na sociedade civil.
Diferentes das organiza¢des do setor publico, ndo estdo sujeitas ao controle publico
direto e, ao contrario de organizacdes do setor privado, ndo distribuem lucros a

HUDSON (1999) | seus proprietérios; essas organiza¢des tém mais independéncia para determinar seu
préprio futuro. Sdo criadas e mantidas por pessoas que acreditam que mudangas sdo
necessarias, e desejam, elas mesmas, tomarem providéncias nesse sentido.

Estas organizagdes sociais sdo pessoas juridicas de direito privado, voltadas para
MEREGE E atividades de relevante valor social, que independem de concessdo ou permissao do
BARBOSA (2001) | poder publico, criadas por iniciativa de particulares segundo modelo previsto em lei,

reconhecidas, fiscalizadas e fomentadas pelo Estado.

Pode-se considerar o Terceiro Setor como um “meio-termo” do ambiente politico-
econdmico, intermediando as relacdes entre o Estado e o setor privado no que tange
CAMARGO et al |as questdes da melhora social, atuando como um agente de transformagcéo social, que
(2001) possui “sua missao impar de prestar um beneficio coletivo, constréi uma consciéncia
caracterizada pela urgéncia de reverter indicadores sociais paradoxais a grandeza
econdmica e a diversidade imersa de recursos naturais que detém o Brasil”.

O termo pode ser considerado mais amplo e neutro por conseguir abarcar as
diversidades existentes entre as entidades. Este setor é formado por sociedades
civis, com capacidade de empreender iniciativas, assumir responsabilidades, gerar
projetos e mobilizar recursos necessarios ao desenvolvimento do pais.

TACHIZAWA
(2002)

Caracterizam-se por serem organiza¢des autonomas, isto é, sem vinculo com o
governo, voltadas para o atendimento das necessidades das organizagdes de base
popular, complementando a agdo do Estado, sem finalidade lucrativa; atuam por meio
da promocgao social, visando a contribuir para um processo de desenvolvimento que
supde transformagdes estruturais da sociedade, acrescentando que a sua sobrevivéncia
independe da existéncia de lucro ou de mecanismos do mercado.

Conjunto de organismos, organiza¢des ou institui¢des sem fins lucrativos dotados
de autonomia e administragdo prépria, que apresentam como funcdo e objetivo,
principalmente, atuar como voluntarias junto a sociedade civil visando ao seu
aperfeicoamento.

TENORIO (2002)

PAES (2006)

Fonte: Elaboracao prépria, 2010.

ristica em comum: a finalidade. Sao unanimes
em afirmar que as entidades as quais compdem
este setor possuem interesses sociais, prestando
servicos que visam ao bem estar coletivo. Outra
particularidade que se destaca é a autonomia
em relagdo ao Estado. Para os autores, as entida-
des que formam este novo setor ndo sdo aque-
las simplesmente sem fins lucrativos que estao
excluidas do conceito de empresas, tampouco
as consideradas “ndo governamentais”, para
fazer parte do Terceiro Setor é necessario que
as entidades atendam uma série de requisitos
simultaneamente, dos quais podem se destacar,
principalmente, o seu objetivo e finalidade, pois
devem ser o social, cultural e moral, além de
nao visarem ao lucro.

2.2 A Gestao Organizacional no
Terceiro Setor

Os grupos organizacionais se constitui-
ram h& muito tempo, desde os imperadores da
Antiga China, aos fara¢s do Antigo Egito. Chia-
venato (2002) esclarece que a Igreja e o Exército,
desde a Antiguidade, desenvolvem formas e
estratégias de Organizagdo, pois com o desen-
volvimento da humanidade, um ntimero cres-
cente de organizacdes foi sendo solicitado para
atender as crescentes necessidades sociais e hu-
manas.

Leal (2003, p. 29) aponta que “a partir
da década de 1970, um processo complexo de
transformacgdes sociais, econdmicas, institu-
cionais e tecnoldgicas foi colocado em marcha,
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concretizando evidéncias de um novo modelo
de desenvolvimento do capitalismo em escala
mundial”.

Com efeito, nas ultimas décadas, as enti-
dades tém passado por diversas alteragdes cau-
sadas, sobretudo, pela velocidade das mudan-
cas tecnolégicas, pela énfase dada a competicao
entre as empresas, a busca incessante por lu-
cros em uma economia globalizada e pela nova
consciéncia social e ambiental. Essas mudancas
tém deixado as instituicdes mais complexas,
promovendo impacto em toda entidade. Novas
formas organizacionais tém sido desenvolvidas
com o objetivo de torné-las mais ageis, flexiveis
e competitivas. Estas mudancas afetam, prin-
cipalmente, as formas como as instituigdes sao
geridas, pois tendem a se adaptarem ao novo
ambiente, buscando a sua continuidade e maior
efetividade.

Ao se buscar a origem do termo gestao,
nota-se que ele deriva do latim gestione e signi-
fica gerir, geréncia, administracdo. Nao obs-
tante, administrar é planejar, organizar, dirigir
e controlar recursos, visando a atingir determi-
nado objetivo, enquanto gerir é fazer as coisas
acontecerem e conduzir a organizacao para seus
objetivos. Portanto, gestdo é o ato de conduzir
as empresas para a obtengao dos resultados de-
sejados. (Oliveira, Perez Junior, & Silva, 2004)

O conceito clédssico, desenvolvido por
Fayol (1990), determina que o gestor seja defi-
nido pelas suas atribuicdes dentro da organiza-
¢do, ou seja, € a pessoa a quem compete a inter-
pretacao dos objetivos propostos pela entidade,
por meio do planejamento, da organizac¢do, da
lideranga ou direcdo, visando a atingir os objeti-
vos pré-estabelecidos.

Desta forma, o gestor, atento com as suas
habilidades e qualificagdes, deve se inteirar com
o sistema de gestdo, que é compreendido como
o processo de tomada de decisdo, que inclui as
etapas de planejamento, execucdo e controle.
Este processo deve ser adaptado a realidade da
organizacao e inclui, também, um conjunto de
tarefas que procuram garantir a continuidade
da institui¢do, mediante a tomada de decisoes
racionais e fundamentadas nos dados e infor-
magdo relevantes. Contribui, também, para o
desenvolvimento e contentamento dos interes-
ses de todos os seus colaboradores, proprieta-

rios e para a satisfacdo de necessidades de um
grupo em particular ou da sociedade em geral.

Tenorio (2002) estabelece que as fungdes
gerenciais primordiais ao trabalho do admi-
nistrador sdo: o planejamento, a organizagao, a
direcdo e o controle. Estas func¢bes devem estar
envolvidas com a previsdo, a divisdo do traba-
lho, a execugdo e o acompanhamento, como po-
dem ser observadas abaixo na Figura 2.

Planejar

Controlar Dirigir

l Organizar

Figura 2: Principais Fun¢oes Gerenciais.
Fonte: Adaptado de Tenoério (2002, p. 23).

Assim, percebe-se que as fungdes geren-
ciais determinam ciclos continuos dentro de
uma organizacdo, que tem inicio com a fungao
planejamento e término no controle, que por sua
vez, fornece subsidio ao planejamento e gera
um novo ciclo. Cada func¢do gerencial deve ser
desenvolvida dentro do ambiente organizacio-
nal, atendendo a certa hierarquia. Em um ponto
de vista prético e decisorial, a organizacao pode
ser analisada como uma piramide, dividida
horizontalmente em trés niveis hierdrquicos: o
estratégico, o tatico e o operacional. A Figura 3
representa tal divisao.

O nivel estratégico é conhecido também
como institucional. Neste bloco sdo definidos
0s objetivos a serem alcangados e as decisdes

Estratégico

Tatico

Figura 3: Niveis Organizacionais
Fonte: Adaptado de Tendrio (2002, p. 24).
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geralmente tomadas pelos gestores das ins-
tituicdes, que envolvem a organizacdo como
um todo. A camada intermedidria é conhecida
como tatica ou gerencial, na qual sdo tomadas
decisdes especificas sobre cada parte da enti-
dade, como pessoal, finangas etc. Neste nivel, os
responsaveis pelas decisdes sao os diretores, co-
ordenadores, chefes de departamentos de cada
area, que se preocuparao com as necessidades e
objetivos das unidades que representam.

A base operacional ou de execugdo re-
presenta a parte responsavel pela prestacdao de
servicos e/ou producado de bens; é a parte em
que sdo realizadas as atividades necessarias ao
cumprimento dos objetivos da instituicao. Neste
nivel, as decisdes podem ser tomadas para re-
solver problemas de rotina, pelos préprios co-
laboradores.

Desta forma, pode-se afirmar que, para
gerenciar é necessdrio planejar, organizar, diri-
gir e controlar, tomando decisdes nos niveis es-
tratégicos (onde sdo definidos os objetivos a se-
rem alcangados na organizacdo como um todo),
taticos (onde sdo tomadas decisdes especificas
sobre cada parte da entidade) e operacionais
(onde sdo realizadas as atividades necessarias
ao cumprimento dos objetivos da instituigao).

O gestor é o responsével pela administra-
cao, pressupondo que é aquele que tem auto-
ridade sobre os recursos e atividades, além da
responsabilidade com os resultados desejados e
alcancados. Cabe salientar que este gestor dever
estar preparado para as oscilagdes do ambiente
e se profissionalizar cada vez mais.

No ponto de vista de Rocha (2002, p. 5),
a profissionaliza¢do, no &mbito da gestdo orga-
nizacional, pode ser compreendida “como um
processo de evolugdo em dire¢cdo a um nivel
maior de formalidade, que pode ser traduzida
em termos do desenvolvimento da estrutura
organizacional”. Ja Boterf (2003, p. 215) afirma
que “profissionalizar-se é aprender a combinar
e a mobilizar um conjunto de recursos (saberes,
saber-fazer, redes e capital de experiéncias)”.

Na concepcao de Fisher e Cole (1993), a
“profissionalizagdo” do voluntariado esta em
curso no Terceiro Setor. Isto significa, entre ou-
tras coisas, desenvolver a capacidade de recru-
tar e capacitar pessoas para atuar como volunta-
rias, compartilhar com estas os valores da orga-

nizagdo, definir cuidadosos planos de trabalho e
acompanhar a sua atuagdo para que o trabalho
seja efetivamente cumprido, sem deixar espaco
para o amadorismo que, muitas vezes, carac-
teriza o voluntariado. Assim, entende-se por
profissionalizagdo a acdo de profissionalizar, de
promover a qualificacdo e capacitacdo, também
reconhecido pela combinagdo singular de com-
peténcias (individual e coletiva).

Por vezes, ouvem-se argumentos contra a
necessidade de formacao especializada para ges-
tores do terceiro setor com base na ideia de que,
afinal, management is management em qualquer
tipo de organizacado. Esta visdao é mais comum
no meio empresarial: a experiéncia pessoal de
sucesso do self-made man e a autoconfianca do
executivo podem leva-lo a conclusdo fécil de
que a geréncia de um empreendimento social
baseia-se nos mesmos principios seguidos pela
empresa de mercado. Sem desqualificar a espe-
cificidade do terceiro setor frente ao Mercado,
enfatizam a semelhanca entre a gestao nestes
dois tipos de organizacao.

Estudiosos como Letts, Ryan e Grossman
(1997), propdem que as fundagdes adotem no-
vas formas de atuacdo, proprias do Mercado;
Dees (1998), que indica que entidades sem fins
lucrativos estdo voltando sua atencdo para prati-
cas empresariais comerciais; ou Drucker (1989),
que sugere que sdo as empresas que tém muito
a aprender com as nonprofits, que estariam se
tornando “America’s management leaders”.

Direcionando a gestdo organizacional
para o Terceiro Setor, pode-se afirmar que, ha
cerca de vinte anos atras, a terminologia geren-
ciamento nao era devidamente aplicada nas or-
ganizagOes sem finalidade lucrativa, visto que
possuia uma conota¢do com negocio e lucros; no
entanto, uma parte destas organizagdes apren-
deu que necessita de gerenciamento tanto quan-
to uma empresa, uma vez que elas continuaram
fazendo o bem, mas também compreendem que
boas inteng¢bes ndo substituem lideranca, res-
ponsabilidade, organiza¢do, desempenho e re-
sultado (Drucker, 2002).

Os aspectos organizacionais no Terceiro
Setor, muitas vezes, ocorrem de maneira espon-
tanea, inclusive, o modo de administrar, que ca-
rece de embasamento técnico em administracao.
Em muitos casos, a gestdo é exercida tendo por
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base a intui¢do e o bom senso, pois os objetivos
sdo voltados para as atividades finalisticas da
organizagao. Os gestores se deparam com ind-
meras dificuldades, inclusive, na prépria for-
magcao profissional. Em muitos casos, as condi-
¢Oes inerentes ao ato de gerenciar sdo ausentes
e novas habilidades sao formadas para atender
as demandas institucionais. Faltam mecanismos
para avaliar a gestdo e apontar estratégias para
melhoré-la.

Outra particularidade das entidades so-
ciais é a sua estrutura interna, que pode se alterar
de uma organizacao para outra, além de se dife-
renciar dos outros setores. Um dos instrumentos
que melhor possibilita a identificagdo grafica de
uma estrutura interna é o organograma. Na se-
queéncia, a Figura 4 apresenta um organograma
classico vertical de uma entidade social.

O organograma apresenta o esquema
de uma organizagdo social, no qual se assi-
nalam as disposicoes e inter-relagdes de suas
unidades constitutivas, além de apresentar
o limite de suas atribui¢des. Pode-se afirmar
que o desenvolvimento organizacional se da
com base em mudangcas estruturais (reorgani-
zacdo administrativa, organograma e merca-
dolégica etc.), assim como fundamentado nas
alteragdes de comportamento e atitudes dos
envolvidos.

As entidades pertencentes ao Terceiro Se-
tor vém desenvolvendo um estilo préprio de
gestdo, encontrando em suas particularidades
varios desafios que dificultam sua permanéncia
e sobrevivéncia. Franco, Pereira e Sartori (2003)
afirmam que ndo basta apenas o governo, a so-

ciedade civil e as empresas se conscientizarem
da importancia de financiar projetos sociais; as
proprias organizagdes do Terceiro Setor neces-
sitam investir na sua gestdo, nos seus gestores
e na atividade de captagdo de recursos, nao so
para manter a sua sobrevivéncia, mas também a
qualidade de seus servigos.

Uma das caracteristicas que a SNA (1993)
destaca para as non-profit institutions, é serem
auto-geridas, que significa que as organizacdes
sdo capazes de controlar suas préprias ativida-
des e ndo estd sob o controle efetivo de qualquer
outra entidade. No entanto, para serem consi-
deradas (como) autogeridas, as organizacdes
devem controlar sua administragao e operagdes
numa extensdo significativa, ter uma regula-
mentagdo interna de governanga e desfrutar de
um grau significativo de autonomia. A énfase
é na capacidade de governanca e de estrutura
organizacional

E notério que as entidades do Terceiro Se-
tor possuem caracteristicas proprias e devem ser
levadas em consideragdo, principalmente, para
os gestores destas organizagdes, que em muitos
casos sdo os responsdaveis pela continuidade e
ascensao das institui¢des do Terceiro Setor.

Freire (2004, p. 80) aponta o campo da ges-
tao como uma das dreas centrais para o avango
das entidades que compdem o setor social; para
ela “apesar dos principios gerais da Adminis-
tracdo serem os mesmos, independente as drea
de atuagdo (setor publico ou privado, com ou
sem fins lucrativos), suas a¢des serdo pautadas
a partir do seu ‘negécio’ - que, no caso do Ter-
ceiro Setor, é a transformacao social”.

l Conselho fiscal

colegiada

[ Coordsnagio ]

Coordenagio
Técnica

Azzembléia

Coordenagio
adm . -financeira

Azzszzoria Azzeszonia
técnica geral adm -financeira
Setor Conzultoria Setor adm. contabil Setor
técnico exterma financeiro articulacdo

Figura 4: Estrutura Organizacional de Entidade Social

Fonte: Adaptado do IIEB (2003, p. 136)
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Diante do apresentado, pode-se sinteti-
zar que as organizagdes passaram por grandes
transformagées, motivadas por fatores internos
e externos, adaptando-se aos novos ambientes.
Neste contexto, o gestor é o principal respon-
sdvel pela administragdo, sendo a pessoa a
quem compete a interpretacdo dos objetivos
propostos pela entidade. O sistema de gestdo
pode ser entendido como o processo de toma-
da de decisado, que inclui as etapas de planeja-
mento, execucgdo e controle. Desta forma, uma
boa gestdo pode contribuir para o desenvol-
vimento e o contentamento dos interesses do
publico interno e externo da organizacdo. Para
uma entidade ser gerida com maior eficiéncia,
é indispensavel a profissionalizagdo da gestao
organizacional.

Entendendo assim, como profissionaliza-
¢do da gestdo das entidades do Terceiro Setor,
a reunido de uma série de caracteristicas, como
a formagdo adequada para a funcgdo exercida,
maior habilidade no processo de tomada de de-
cisdo, atuagdo do gestor nas etapas de planeja-
mento, execugdo e controle, bem como o envol-
vimento da organizacdo como um todo, atingin-
do os trés niveis hierdrquicos (o estratégico, o
tatico e o operacional), além da premissa bésica,
que é fazer as coisas acontecerem e conduzir a
organizacao para seus objetivos.

3 CONHECENDO A FUNDACAO
INSTITUTO FEMININO DA BAHIA (FIFB)

A FIFB é uma instituicao catélica que foi
instituida em 19 de julho de 1950, por meio de
escritura publica, para substituir a associacdo
civil, com a mesma denominacao, fundada em
05 de outubro de 1923. Esta localizada na cidade
de Salvador, capital do Estado da Bahia, funcio-
nando em prédio proéprio.

A histéria da FIFB teve inicio, em 1923,
com a constituicdo da Casa Sdo Vicente, no Ter-
reiro de Jesus, pelo Monsenhor Flaviano Osoério
Pimentel e Dona Henriqueta Martins Catharino.
A Casa Sdo Vicente, além de ser uma agéncia fe-
minina de empregos, oferecia cursos profissio-
nalizantes para mulheres, cumprindo o desafio
assumido pelos seus fundadores de contribuir
para a melhoria da qualidade de vida da popu-
lagdo feminina da cidade de Salvador.

As obras da Casa Sao Vicente e a Escola
Comercial Feminina cresciam gradativamente,
solicitando mudancas, inclusive de endereco.
No ano de 1929, foi transformada em uma as-
sociagdo civil e declarada de utilidade ptublica,
passando a ser chamada Instituto Feminino da
Bahia. Em 1950, o Instituto Feminino tornou-
se Fundacao e, em 1967, seu patrimonio pas-
sou a guarda da Arquidiocese de Sao Salvador
da Bahia.

As atividades desenvolvidas pela Funda-
¢do, relacionadas a parte cultural, eram forma-
das pela Biblioteca, Museus, Escola Técnica de
Comércio Feminino, Escola de Datilografia, Gi-
nasio Feminino, Cursos de Auxiliar de Comér-
cio, Linguas, Taquigrafia, Mecanografia, Secre-
tariado, Filosofia, Religido e Literatura.

A Fundagdo também mantinha nas suas
dependéncias uma pensdo, denominada de
Pensdo Sao José, um restaurante e os cursos de
Arte - Culindria e Corte e Costura. Tanto a Pen-
sdo S3o José como o restaurante foram consti-
tuidos nos meados da década de 1920, tinham,
como proposito, acolher mulheres que nao re-
sidiam na capital e aqui se estabeleciam para
trabalhar e estudar, bem como outras senhoras
e senhoritas, desacompanhadas, de passagem
na cidade onde pudessem se hospedar. Estudos
apontam que este tipo de assistencialismo possa
ter ocorrido em virtude da auséncia de um local
“sadio” e familiar para receber estas mulheres
(Passos, 1993).

A administracdo da FIFB é bem definida
no Estatuto Social, o qual determina as atribui-
coes de cada componente da gestdo. Os man-
datos tém a duragdo de trés anos, permitida a
recondugdo. A administracdo, representagao e
direcdo da entidade é de competéncia dos se-
guintes 6rgaos: Presidéncia, Conselho Curador
e Conselho Fiscal. O Estatuto da Fundacgéao ba-
seia-se na legislacao especifica que regulamenta
as institui¢cdes do Terceiro Setor.

A histéria da presente Fundacdo é mar-
cada por um passado de acdes efetivas na for-
magdo e capacitagdo profissional da mulher.
Percebe-se que a mesma modificou em muito a
sua forma de atuacdo e as acgdes para retomar
este foco sdo quase inexistentes. Algumas das
atividades antes desenvolvidas, hoje, nao mais
acontecem.
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Nos termos do Estatuto Social, com as de-
vidas alteragdes, a Fundagao tem por finalidade
precipua, de carater filantrépico, o desenvolvi-
mento da agdo social em qualquer das suas mo-
dalidades, quer seja: i) promovendo assisténcia
social; ii) promovendo a cultura, a defesa e a
conservacao do patrimoénio histérico e artistico;
iii) prestando as jovens assisténcia moral, cultu-
ral e social.

Neste contexto, a FIFB pode ser consi-
derada uma entidade do Terceiro Setor, pois,
de acordo com o arcabouco juridico brasileiro,
Constituicao Federal/1988 e Coédigo Civil, as
organizagdes que ndo possuem finalidade lu-
crativa e desenvolvem atividades com fins cul-
turais ou de assisténcia, entre outras caracteris-
ticas, podem ser consideradas (como) entidades
de interesses sociais.

Aliados aos objetivos da Fundagao, apre-
sentam-se a missdo, a visdo e as metas. Vale
ressaltar que, até 2002, o Instituto ndo possuia
em forma de “texto” estes elementos. De acordo
com as mudancas sofridas e, levando em consi-
deracdo os seus valores e objetivos, missdo, visdao
e metas foram escritas conforme o Quadro 2.

Para desenvolver as atividades, a FIFB
encontra-se situada em um casardo com apro-
ximadamente 5.000 m2 (metros quadrados) de
area construida, possuindo, nesta area, 5 (cin-

co) pavimentos, cada um com cerca de 1.000 m?
(metros quadrados) abrigando museu, biblio-
teca, capela e setores administrativos.

O subsolo da Fundacdo abriga o acervo
de arte popular; no térreo, localizam-se a biblio-
teca, o salao de baile, as salas de exposicao, o
nucleo de eventos e setores administrativos. No
primeiro pavimento, localizam-se a Capela, o
auditorio, as salas de exposi¢do, a administra-
¢do do museu e a coordenacgao dos seus nucleos
de atividades. O segundo pavimento abriga o
Pavilhdo Almerinda Catharino, onde esta loca-
lizado o Museu do Traje e do Téxtil. O terceiro
pavimento esta destinado a ampliagdo do Mu-
seu do Traje e do Téxtil.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com a finalidade de viabilizar uma maior
familiaridade com tema e problema estabeleci-
dos, a pesquisa teve carater exploratério, que
utilizou principalmente, o levantamento biblio-
grafico, documental e o estudo de caso. Para
Silva (2006, p. 63), “o estudo de caso pode ser
utilizado para desenvolver entrevistas estrutu-
radas ou ndo, questiondario, observagdes dos fa-
tos, analise documental”.

Yin (2001, p. 27) acredita que a utilizacao
do estudo de caso é apropriada ao exame de

Quadro 2: Missao x Visdo x Metas da Fundacéo Instituto Feminino da Bahia

MISSAO

VISAO

Dentro dos préximos 5 anos, a Fundagéo Instituto Feminino da Bahia pretende
tornar-se mais visivel para a sociedade e aumentar a sua participagdo na
comunidade, estabelecendo-se como referéncia nas suas Areas de Atuacéo -
Educacao, Promocao Social e Preservacao do Patrimoénio Histérico, Artistico e
Cultural -, através dos seus Nucleos de Atividades - Auxilio Fraterno, Museu
Henriqueta Catharino, Biblioteca Marieta Alves, Pesquisa e Documentacéo,
Nucleo de Capacitagdo, Nucleo de Fé e Cultura, Ntcleo de Captacdo de
Recursos, Ntcleo de Restauro.e Nucleo de Patrimoénio

Fonte: Elaboragéo proépria, 2010.
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acontecimentos contemporaneos, em que nao
se podem manipular comportamentos impor-
tantes, contando com “técnicas utilizadas na
pesquisa histérica, acrescentando-lhe duas fon-
tes de evidéncia: a observacdo direta e a série
sistematica de entrevistas”.

O estudo de caso, técnica de pesquisa qua-
litativa, foi orientado por um esquema semies-
truturado. O estudo de caso, como outras estra-
tégias de pesquisa, representa uma maneira de
se investigar um tépico empirico seguindo-se
um conjunto de procedimentos pré-especifica-
dos (Yin, 2001; Lakatos e Marconi, 2003).

Além disso, a abordagem do presente es-
tudo foi de natureza qualitativa, pois tem como
objetivo, gerar conhecimentos visando, uma
aplicacdo pratica direcionada a solugao de pro-
blemas especificos, uma vez que investigou a
opinido, percepgdo e valoragdo, de carater sub-
jetivo e exploratoério, cujo processo de conheci-
mento foi concebido ao longo do estudo, ndo
utilizando métodos e técnicas estatisticas.

A coleta de dados documental ocorreu
em: i) documentos administrativos, propos-
tas e relatdrios; ii) recortes de jornais e artigos
publicados na midia, registros organizacionais
(tabelas, graficos e orgamentos); iii) no Relatério
Anual de Atividades, no Estatuto Social; e iv)
nos relatorios Contabeis, Balan¢o Patrimonial,
Demonstragdo do Resultado do Exercicio (DRE),
Demonstracdo das Mutagdes do Patriménio So-
cial (DMPS) e Demonstragao da Origem e Apli-
cacao de Recursos (DOAR).

A fase exploratéria foi norteada por um
levantamento inicial de parametros e pontos re-
levantes, que possibilitaram discutir e compre-
ender a necessidade de profissionalizacdo da
gestao organizacional no Terceiro Setor. Foram
desenvolvidas entrevistas semiestruturadas na
sede do Instituto. Os sujeitos do estudo foram
os funcionarios da Fundacado, com registro em
Carteira Profissional de Trabalho (CTPS), for-
mando um total de 20 (vinte) colaboradores e
mais a diretora executiva.

A seguir, podem ser analisadas algumas
informagdes sobre o tempo de servico e a fun-
cdo dos funcionarios. Seus nomes foram omiti-
dos com o objetivo de resguarda-los e criar um
cendrio favoravel para obter uma maior confia-
bilidade dos dados coletados.

As entrevistas foram realizadas com todos
os funciondrios indicados no Quadro 3, para se
ter uma maior precisao dos dados colhidos. O
Instituto conta com a colaboragao de mais quatro
pessoas que trabalham dentro da organizagao,
uma cedida pelo Governo do Estado da Bahia e
as outras trés sao contratadas como pessoas ju-
ridicas, o Contador, uma Administradora e uma
Diretora Executiva.

Quadro 3 - Relacado de Funcionario da FIFB

. TEMPO DE .
FUNCIONARIOS SERVICO FUNCAO
(EM ANOS)
Colaborador 01 02 Musedloga
Colaborador 02 14 Servente
Colaborador 03 11 Atendente
Colaborador 04 07 Vigia
Colaborador 05 26 Servente
Colaborador 06 04 Porteiro
Colaborador 07 03 Marceneiro
Colaborador 08 00 Bibliotecéria
Colaborador 09 06 Porteiro
Colaborador 10 11 Servente
Colaborador 11 00* Museéloga
Colaborador 12 00* Servente
Colaborador 13 21 Cozinheira
Colaborador 14 18 Telefonista
Colaborador 15 02 Auxiliar de Limpeza
Colaborador 16 12 Servente
Colaborador 17 10 Servente
Colaborador 18 10 Servente
Colaborador 19 02 Pedreiro
Colaborador 20 06 Servente

* Possui menos de 1 (um) ano na Instituicdo.
Fonte: Elaboracao propria.com base nos dados fornecidos
pelo FIFB, 2010.

4.1 Roteiro de Entrevista

O roteiro das entrevistas teve como propé-
sito nortear a pesquisa, subdividida em trés eta-
pas bésicas com focos especificos, como segue
na Figura 4.

Em cada etapa procurou-se questionar
sobre a profissionalizacdo da gestdo organi-
zacional, ressaltando que, os entrevistados
foram questionados sobre os aspectos direta-
mente ligados as etapas apresentadas nos qua-
dros paralelos de cada item. A dltima etapa,
fontes de financiamento e prestacdao de contas,
apenas a diretora executiva e duas funciona-
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Figura 4 - Roteiro Bésico de Entrevista.
Fonte: Elaborado pelos autores, 2010.

rias puderam responder com maior precisao,
pois, os demais ndo possuiam tal informacao
de forma consolidada.

5 RESULTADOS DA PESQUISA

No decorrer da analise dos dados, sado
apresentados fragmentos das entrevistas com
o objetivo de identificar a existéncia e a neces-
sidade de profissionalizacdo da gestdo organi-
zacional. Os fragmentos transcritos, a seguir,
sdo apresentados sem a identificacdo dos entre-
vistados conforme estabelecido nas entrevistas,
buscando deixar os entrevistados a vontade, no
intuito de obter uma maior veracidade dos da-
dos coletados. Além disso, foi verificado o tem-
po médio de permanéncia de cada colaborador
na instituicao.

Para isto, foi pesquisado para cada fun-
ciondrio a data de admissdo na Carteira Pro-
fissional e a fungdo para o qual foi contratado.
Vale ressaltar que a entrevista foi realizada com
todos os funciondrios da instituigdo para obter
uma maior precisdo dos dados colhidos.

5.1 Atividades Desenvolvidas

O Instituto Feminino passou por grandes
transformacoes, destacando, entre as modifica-
¢Oes, o seu campo de atuagdo. Uma das ativida-
des que perdurou por décadas foi o pensionato.
Segundo relatos, a Pensao Sao José deixou de
funcionar no ano de 1999 e, neste momento fi-
nal, residiam nas instalagdes do Instituto ape-
nas trés pensionistas e uma equipe relativamen-
te grande para atendé-las. Este foi um marco na

& Captaciio de recursos

® Prestaciio de contas

histéria da organizagdo, visto que a maior parte
do pessoal que ali trabalhava tinha atividades
voltadas para a Pensao Sao José.

[...] o pensionato era uma questdo muito mais
de ajuda, ele ndo foi um foco principal, o foco
principal foi educagdo, formagdo, qualificacdo,
dada através da escola, dada através dos cursos
que eram ministrados aqui, cursos livres de da-
tilografia, curso de lingua, curso de filosofia, de
artes, literatura, poesias. Era uma diversidade
muito grande de cursos, entio na realidade a
educagdo sempre foi o centro e a base, a educagio
incluindo ai a questdo da preservagdo do patri-
ménio, que era dado indiretamente pela presenga
do Museu dentro da propria escola. Entdo o pen-
sionato era um elemento a parte ndo principal.
(COLABORADOR, com vinculo de mais
de cinco anos na institui¢io).

Percebe-se que a suspensdo das ativida-
des da pensao apontou uma visdo que requer
conhecimento do “negdcio”, certo grau de co-
nhecimento por parte do gestor em relacdo ao
ambiente interno e externo da instituicéo, iden-
tificando oportunidades e ameacas, pontos for-
tes e fracos.

Em virtude da interrupgdo das atividades
do pensionato e do surgimento de outras ativi-
dades, houve a diferenciagdo do publico exter-
no da FIFB. Atualmente, o maior nimero de fre-
quentadores do Instituto é voltado para a visi-
tacdo do museu e participagdo nos cerimoniais.
O aumento do ntamero de frequentadores ficou
evidenciado pela diretoria e pelos funcionarios,
conforme relatos distintos:
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[...] estd vindo muita gente, antes nio tinha
esta quantidade de gente [...] o museu era mais
fechado”; “[...] aumentou, aumentou muito, nas
exposigoes dd muita gente, e aumentou mais, an-
tigamente ndo vinha muita gente para o museu
(COLABORADOR, com vinculo de mais
de cinco anos na institui¢ao).

Neste momento, da busca de um melhor
servico prestado, evidencia-se a necessidade
de profissionalizagdo, visto que o gestor e a
equipe de trabalho devem possuir habilidades
para identificar melhor o seu publico alvo e
obter maior eficiéncia no desenvolvimento das
suas atividades.

Na area de educacao e cultura, o destaque
vai para a atuagdo do Museu do Traje e do Téxtil,
aberto em novembro de 2002. Houve a utiliza-
¢do de parcerias e novas formas de captagdo de
recursos para o desenvolvimento dessas ativida-
des, que podem ser caracterizadas como acoes
de uma estratégia da gestdo organizacional.

Sobre os trabalhos midiaticos realiza-
dos para divulgacdo das atividades do museu,
notou-se que estes praticamente inexistem; a
midia que acontece é quase que, totalmente, es-
ponténea. No entanto, com a comemoracao dos
oitenta anos do Instituto, foi lancado um cata-
logo sobre as pecas do museu, como consta no
Relatério Anual de Atividades da Instituicdo:

O segundo semestre de 2003 foi marcado por um
incremento na divulgacio da Fundagdo Instituto
Feminino, em razdo das comemoragoes pelos 80
anos da Instituicdo e do lancamento do catilogo
do Museu do Traje e do Téxtil. Foi feito um
trabalho de assessoria de imprensa, realizado
pela jornalista Janete Freitas, que garantiu uma
inser¢do significativa na midia, sobretudo jornais
e TV. (Dados do Relatorio Anual de Ativi-
dades da Instituicao - FIFB, 2003).

Percebem-se, nesta acdo, indicios da uti-
lizacdo de componentes do marketing, pois os
resultados proporcionam uma melhor comuni-
cacdo e promogdo, que pode impactar em uma
resposta melhor as necessidades.

Outra atividade desenvolvida pela Fun-
dacdo é o servico de cerimonial, segundo alguns
relatos de um membro do publico interno, com
mais dez anos no Instituto; a parte de cerimo-

nial sempre existiu, embora nao fosse de uma
forma tdo organizada. Entre os servicos ofere-
cidos pela Fundacdo, relacionado ao cerimo-
nial, os voltados (direcionados) a casamentos
sdo mais significativos. Vale ressaltar que este
servico é remunerado, sendo considerada uma
salutar fonte de captacdo de recursos.

De acordo com a pesquisa realizada,
percebe-se que a finalidade da Instituicdo, de
acordo com o estabelecido no Estatuto Social,
e no que tange ao desenvolvimento da agado de
promocao da cultura, da defesa e da conserva-
¢do do patrimonio histdrico e artistico, tem sido
quase que totalmente atendida.

Verificou-se também que, na conducao
das atividades desenvolvidas pela instituicdo,
existem tracos de uma gestdo mais profissiona-
lizada em alguns momentos, e, em outras acoes,
a necessidade de certo aprimoramento no que
se refere ao aspecto organizacional.

5.2 Administracao e Pablico Interno

A interrupcao das atividades da Pensao
Sdo José provocou uma série de modificagdes,
principalmente no que tange ao publico interno.
Estas alteragbes resultaram em uma reestrutu-
ragdo interna, visto que os funcionarios ali alo-
cados desempenhavam fungdes voltadas para
atender a um pensionato.

[...] a maioria dos funciondrios que vieram pa-
rar aqui foi para trabalhar no pensionato, como
tinha ld no terceiro andar, as meninas moravam
ld. A maioria dos funciondrios eram copeiras,
arrumadeiras, servicos gerais. Depois desta
mudanga toda, quando acabou, o pensionato foi
extinto e para ndo demitir os funciondrios eles
foram remanejados. (COLABORADOR com
mais dez anos na Fundacao).

A maior parte dos funcionarios foi manti-
da, mesmo ndo possuindo as novas habilidades
demandadas, gerando gastos adicionais com
cursos e treinamentos, para habilitad-los a nova
fungdo. O Instituto Feminino desenvolveu um
curso, preparando os funcionarios para traba-
lharem no Museu. Foi enfatizado, neste proces-
so, o cuidado com o acervo, manutengao, aten-
¢do as pecas, atendimento ao publico, servigos
de informacses, entre outros.
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Este processo pode ser evidenciado por
meio de um relato de um funcionario com mais
de cinco anos na instituicdo, apds esta mu-
danca: “antes a gente ndo tinha muita oportunidade,
era aquele trabalho e era aquele trabalho mesmo, no
caso servente era limpar e limpar mesmo, e hoje ndo,
hoje a gente tem chance aprender de tudo um pouqui-
nho, para mim estd bom, melhorou bastante”.

Este fato retrata uma caracteristica comum
nas entidades do Terceiro Setor, pois apresenta
uma grande preocupacdo com o publico interno,
visto que um dos objetivos do Instituto é pro-
mover a assisténcia social, inclusive dos seus
colaboradores. Esta medida promoveu uma sa-
tisfagdo pessoal aliada a uma maior qualificacao
dos servigos prestados.

Um fator que deve ser destacado é que a
diretora executiva e gestora da FIFB, além de
formagao especifica na area de Museologia, pos-
sui experiéncia administrativa. Em seu relato, a
diretora afirma: “eu exerci em algum momento da
minha vida a funcdo administrativa, ndo meramente
técnica profissional e de uma professora”.

A pesquisa realizada por Franco, Pereira
e Sartori (2003) indica que a falta de profissio-
nais especializados na area de gestdo pode com-
prometer as organizacdes do Terceiro Setor, no
bom andamento da instituicdo ou, até mesmo,
na sua sobrevivéncia. Os autores ainda eviden-
ciam a necessidade de profissionalizagdo na
gestao organizacional das entidades sociais, por
meio de formagdo, mesmo complementar, para
0s seus gestores.

Outro fato que merece destaque é a consta-
tagdo de trés funcionarios com mais de trés anos
de servigos prestados para a Institui¢do, sem o
devido registro na carteira profissional de tra-
balho. Segundo relato da atual administracdo,
foi realizada uma auditoria para verificacdo de
tais casos, bem como a negociacdo para indeni-
zacao destes servidores. Com esta auditoria, foi
também verificado que alguns colaboradores ja
poderiam se aposentar, sendo providenciado o
encaminhamento destes processos. A realizagdao
de auditorias apresenta um inicio de acdo mais
profissional, voltada para o processo de controle.

Muitas organizacdes do Terceiro Setor sao
caracterizadas pela informalidade; vale ressaltar
que estas entidades estdo sujeitas aos mesmos
riscos de uma empresa privada ou publica.

Os gestores da Fundacdo tém se preocu-
pado como o ingresso de novos colaboradores
considerados estratégicos, tentando admitir pes-
soas que se encaixam no perfil da organizacdo e
possuam competéncias técnicas. Este cuidado
na selegdo aponta a utilizagdo de mecanismos
coerentes de selecdo de pessoal (quando estes
sdo remunerados).

Uma entrevistada, que passou a fazer
parte do quadro funcional da instituicao, citou
como foi a sua contratagdo:

A minha admissdo foi através de um processo
seletivo, a minha professora de Arte Decorativa
encaminhou alguns curriculos para a diregdo,
que a diregdo pediu para ela, selecionou os que
ela considerava melhores e a instituicdo abriu
um processo de selegido 50 para estas pessoas que
jd tiveram estes curriculos encaminhados pela
professora. Foi uma selecido aberta e umas 15
pessoas participaram, mais ou menos. (COLA-
BORADORA admitida ha um ano).

Tachizawa (2002, p. 168) estabelece que
para uma entidade sem fins lucrativos conseguir
uma maior produtividade e melhor resultado
econdmico, é necessdrio que “dedique especial
atengdo a formulagdo de politicas e diretrizes
voltadas para o recrutamento, selecdo, contrata-
cao, treinamento, desenvolvimento e realizacdo
profissional das pessoas de seu quadro de cola-
boradores”.

As medidas adotadas pela FIFB estdo rela-
cionadas com certo nivel de profissionalizacao
da gestao, visando a reestruturacao da organi-
zacao, procurando novas estratégias de analises
quantitativas e admissao de funcionarios quali-
ficados.

Verificou-se ainda que existe certa dificul-
dade na gestdao organizacional, no que tange a
estrutura hierdrquica da institui¢do, caracteriza-
da por uma centralizacao de decisdo, conforme
apontado por relato de alguns funciondrios e
descentralizagdo de atividades, pontuado pela
liberdade de desenvolvimento das func¢des de
cada funcionario.

De acordo com Tenério (2002), a centrali-
zagdo possui alguns pressupostos como a ma-
nutencdo da unidade organizacional, evitando
que 6rgaos ou departamentos assumam carac-
teristicas particulares, que ndo permitam mais
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ao publico vincula-los a organizacdo. Em rela-
¢do a descentralizacio, o autor estabelece como
pressuposto que, todos os individuos podem
decidir, desde que orientados e capacitados
para tal.

Uma caracteristica comum ao Terceiro
Setor e identificada no Instituto Feminino ¢é a
satisfacdo dos funcionarios. Os entrevistados
demonstraram um respeito e admiragdo muito
grande em relacao ao Instituto, conforme os re-
latos de colaboradores com mais de cinco anos
e outro recém admitido: “... eu sou encantada com
este lugar...”; “... aqui na Bahia ndo existe lugar me-
lhor para trabalhar”.

Merege e Barbosa (2001) apontam que a
utilizacdo democrética no trabalho é um grande
aliado nas entidades sociais, e que isto resulta
em grande satisfacdo entre seus colaboradores.

Os estudos direcionados ao ptublico inter-
no da FIFB evidenciaram caracteristicas de certa
profissionalizagdo na gestdo organizacional, em
alguns aspectos, e necessidade de reestrutura-
¢do, em outros. No entanto, a administracdo
deve tentar gerenciar com o objetivo de otimi-
zar os recursos, respeitando os valores organi-
zacionais.

5.3 Fontes de Financiamento e Prestacao
de Contas

As fontes de financiamento das entidades
do Terceiro Setor sao variadas. Este é um que-
sito de grande atencao e preocupagao por parte
dos gestores. Poucas sdao as organizagdes sem
fins lucrativos autossustentaveis.

O Instituto Feminino, de acordo com o
pesquisado, ndo tem como fonte de financia-
mento agéncias e/ou 6rgdos internacionais. No
entanto, no seu modelo gestdo, utiliza as outras
fontes de captacdo de recursos: publica local
(governos nacionais, estaduais ou municipais);
privada (instituicdes, empresas e pessoas fisi-
cas); e prestagdo servicos (refere-se a cobranca
de tarifas pelos servigos prestados, relacionada
a natureza e origem da organizacdo).

Em relagdo a fonte publica local, uma
contribuigdo é manutencao de um profissional
técnico cedido temporariamente pelo Governo
do Estado da Bahia ao Instituto, neste caso, um
Museodlogo. Outra ajuda da esfera publica é ca-
racterizada pelos projetos que sdo aprovados

por 6rgao publicos (de economia mista ou nao),
bem como pelas empresas privadas. Segundo o
relato da Diretora Executiva:

Com o que tem é impossivel executar projetos |[...]
1o momento em que vocé vai executar um projeto
¢ inevitdvel um financiamento, vocé tem que bus-
car recursos fora, porque os projetos sio caros,
dentro das nossas possibilidades, ndo é possivel
executar um projeto sem apoio financeiro de
outras instituices e para isso nos participamos
desses processos seletivos, através de editais do
BNDS, Petrobrds, Ministério da Cultura, VI-
TAE, Caixa etc. (Diretora Executiva)

Para ratificar tal relato, analisou-se a De-
monstracdo do Resultado do Exercicio (DRE) da
FIFB. Este demonstrativo indicou que os convé-
nios e programas sociais representam aproxi-
madamente 43% da receita total (operacional e
nao operacional) do Instituto.

Franco, Pereira e Sartori (2003, p. 5) afir-
mam que, no Brasil, as agdes de captacdo de
recursos “sdo normalmente reduzidas a elabo-
racdo de projetos de financiamento e a promo-
¢do de campanhas, com o objetivo de recolher
contribuigdes financeiras junto aos civis, ao Es-
tado, as organizac¢des internacionais e empresas
privadas.” Neste sentido, vale ressaltar a impor-
tancia da diversificacao da captagdo de recursos
para manutengdo da instituicdo.

As receitas das atividades do Instituto
abrangem as receitas com aluguel, casamentos
e batizados, visitacdo, realizacdo de cursos e se-
mindrios. Uma estratégia utilizada na Fundagao
é a prestacdo de servigos com a cobranga de ta-
rifas, como por exemplo, a taxa cobrada para a
visitacdo do Museu, ainda que seja quase inex-
pressiva, representando cerca de 0,40% da re-
ceita total da instituicao.

A exploracdo das atividades voltadas para
o cerimonial é outro exemplo de fonte de recur-
sos. Vale ressaltar que os servigos prestados
pela organizacdo, pelos quais se cobra , devem
estar relacionados com a natureza e origem da
organizagdo. A pesquisa evidenciou tal relagao,
como indicado a seguir:

[...] pelo que eu jd li nos livros, nos cadernos
desde 39, data da inauguragdo, mais forte quando
outro presidente abriu para ser uma fonte de
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recursos, que foi de 91 para cd. Desde a época de
Dona Henriqueta existia esta parte de “cerimo-
nial’, eram realizados jantares, desfiles, sempre o
Instituto Feminino esteve presente nas reunioes
sociais. (COLABORADOR admitido ha
mais de dez anos)

Esta medida evidencia uma tentativa de
aumentar a arrecadacdo, ndo obstante os valo-
res institucionais. Na andlise dos demonstrati-
vos Contabeis ficou registrado que a realizacdo
de casamentos e batizados, enquadrados como
atividades de cerimonial, foi responsavel por
cerca de 20% da arrecadagdo de recursos reali-
zada pela entidade.

Drucker (2002), fazendo uma anélise dos
deveres do gerente de empresas, estabeleceu
que a sua responsabilidade permanente é vol-
tada para a luta por obtencao dos melhoresre-
sultados econdmicos possiveis, baseados em
recursos disponiveis e empregados.

Nas entidades de interesse social, o papel
do gestor ndo é se preocupar com os resultados
econdmicos, pois, o objetivo destas entidades
nao é a lucratividade e sim o bem-estar social.
No entanto, deve existir a preocupagao com a
sustentabilidade da organizagdo e o administra-
dor deve procurar elaborar estratégia para su-
perar estas dificuldades.

Passos (1993), em um estudo voltado para
o Instituto Feminino, indicou que a instituicao
ja enfrentava dificuldades de ordem econémica,
pois a FIFB ndo contava com verbas regulares
dos poderes publicos, nem a sua receita era sufi-
ciente para cobrir as despesas. A situagao finan-
ceira da instituicdo tem melhorado em funcgédo
do aumento de convénios e programas sociais
desenvolvidos. Além disso, a instituigdo possui
como fonte de recursos receita de alguns imé-
veis alugados.

Outro fator que auxilia na busca de fontes
de financiamento é a transparéncia da origem e
aplicagdo dos seus recursos. Esta transparéncia
é importante para manter a credibilidade dos
financiadores e mostrar-lhes que os recursos
investidos estdo sendo bem utilizados. A FIFB
publica, em jornal de grande circulagdo, o seu
Balango Patrimonial e apresenta aos interessa-
dos os seus demonstrativos. Esta prestacdo de
contas ainda é muito incipiente, bem como a di-
vulgacao das atividades desenvolvidas.

Verificou-se que a utilizagdo de técnicas
de marketing ainda ndo é uma alternativa ex-
plorada pela FIFB; no entanto, foi identificada
esta preocupacdo em relacdo a maior transpa-
réncia e divulgacdo das atividades desenvolvi-
das. Fazem parte dos planos da atual gestdo a
divulgacdo dos demonstrativos Contébeis pela
Internet e a conclusdo do seu site, o qual contri-
buira também para a comunicagao e divulgacdo
do Instituto.

Diante dos resultados obtidos, nota-se
que alguns critérios relacionados a profissio-
nalizagdo da gestdao na Fundacdo Instituto Fe-
minino da Bahia estdo sendo aplicados. No en-
tanto, percebe-se, que a gestdo ainda necessita
de aprimoramentos para melhor administrar os

Seus recursos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O interesse para a realizacdo desta pes-
quisa surgiu da constatacdo da dificuldade que
algumas instituigdes de interesses sociais pos-
suem no ambito da gestdo organizacional. Em
um aspecto geral, esta pesquisa investigou a
existéncia e a necessidade da profissionaliza-
cdo da gestdo organizacional nas entidades do
Terceiro Setor, especificamente por meio de um
estudo de caso realizado na Fundacao Instituto
Feminino da Bahia (FIFB), situada no Municipio
de Salvador, Estado da Bahia, que tem como ob-
jetivos a promogao da cultura, a defesa e a con-
servagdo do patrimoénio historico e artistico.

Os problemas enfrentados pelas entidades
que compdem o Terceiro Setor sdo muitos, des-
tacando as dificuldades de materiais, infraestru-
turais, de consolidacdo de parceria, de pessoal,
de captagdo de recursos e, principalmente, de
pouca profissionalizacao da gestdo. Com a ana-
lise dos resultados, ficou evidenciada a existén-
cia de certo grau de profissionalizacao da gestao
organizacional na FIFB, principalmente no que
se refere a captagdo de recursos, pois existe uma
busca constante por novas parcerias e outras
alternativas de arrecadac¢do. Notou-se também,
que existe uma preocupacao em relacdo a trans-
paréncia da prestacdo de contas, uma vez que
as demonstragdes contabeis sao publicadas em
jornal de grande circulagdo e é intengdo da ges-
tora da Fundagao disponibiliza-las no site ins-
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titucional. Destaca-se também a preocupacao
em estabelecer critérios de selecdo de pessoal,
assim comooferecer cursos de capacitagdo para
os funcionarios.

Outros aspectos se mostraram incipien-
tes, como a necessidade de implementacao de
sistema de controle interno mais eficaz, visando
a proteger os ativos, zelando pelo patrimonio,
a divulgar as agdes desenvolvidas no Instituto,
usando o marketing e a buscar por descentraliza-
¢do de decisdo, favorecendo maior flexibilidade
para o Instituto.

Com efeito, verificou-se que, a profissiona-
lizacdo da gestdo organizacional na FIFB trouxe
beneficios, pois, pode proporcionar mais serie-
dade e eficiéncia para a administragdo das ope-
ragdes, principalmente no que tange aos meca-
nismos de: arrecadacgao; planejamento; controle;
reestruturacdo da organizagéo, entre outros. O
estudo de caso apontou que as acdes voltadas
para a captagdo de recursos (com parcerias, de-
senvolvimento de projetos, exploragao de servi-
¢os voltados para cerimonial) se apresentaram
de forma satisfatdria, sem precisar abrir mao de
sua missdo e de seus valores.

Outro fator percebido, por meio das en-
trevistas realizadas com os colaboradores, foi o
alto grau de comprometimento e satisfagdo por
parte dos funcionarios com a organizagao e com
os seus objetivos. Vale ressaltar que esta é uma
caracteristica peculiar as instituicdes sem fins
lucrativos, visto que muitos se identificam com
a missao da entidade.

Assim, as organizacoes do Terceiro Setor
em geral, passam por uma série de conflitos,
pois utilizam a légica do mercado no funcio-
namento das suas atividades;, no entanto, sdo
norteadas por valores voltados para a solidarie-
dade, cidadania e interesse ptuiblico, convivendo
em um ambiente em que predominam conceitos
da esfera publica e privada. Estas organizacdes
devem desenvolver seu proprio estilo de ges-
tdo, objetivando o atendimento das suas neces-
sidades e propostas sociais, podendo utilizar a
adocao de préticas da administragdo publica e
privada, com a devida adequacdo, alinhando as
acdes praticadas no setor social.

Para melhorar as praticas de gestao, é ne-
cessario aprender a lidar com a realidade social,
respeitando os valores e a cultura organizacio-

nal. E imprescindivel para a manutencéo e de-
senvolvimento neste “novo setor” a existéncia
de uma profissionalizacdo na gestdo organi-
zacional, que contribuirda como instrumento
de apoio, no crescimento e fortalecimento da
mesma. Este estudo amplia a possibilidade de
maior discussao dos aspectos relacionados com
a gestdo organizacional, que hoje representa
uma demanda significativa na busca da promo-
¢ao social no Terceiro Setor.
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