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Este relato apresenta a pesquisa e as

atividades que envolveram o processo de
capacitação de gestores de organizações
do terceiro setor a partir de uma ex-
periência de ensino e pesquisa realizada
em um projeto de extensão no período de
agosto a dezembro  de 1999.

Palavras-chave: capacitação,  gestor de
organização, terceiro setor.
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Professora do Departamento de Serviço
Social, do Programa de Pós-graduação em
Serviço Social da Universidade Federal
de Santa Catarina – UFSC.

Mestra em Serviço Social e em
Administração.

Doutora em Engenharia de Produção.
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This text presents the research and

activities that evolved the process of
qualifying managers of organizations in
the third sector from and teachings and
research experience in project in the period
August to December of 1999.

Key words: qualifying, managers of
organizations, third sector.
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�as últimas décadas,
muito tem se discutido
sobre o terceiro setor

por constituir-se em um campo mar-
cado por uma diversidade de atores e
formas de organização. Este assunto
está na ordem  do dia, está cada vez
mais presente em debates que trazem
em seu bojo a gestão das organiza-
ções que envolve a necessidade de
qualificar as pessoas responsáveis
pela gerência de projetos e programas
sociais quando há a preocupação com
a sustentabilidade na organização.

A gestão destas organizações pas-
sou a ser considerada como um desa-
fio a ser enfrentado e para tanto aque-
les que as dirigem precisam estar pre-
parados, considerando que  mobilizam
um grande volume de recursos, em-
pregam um número crescente de tra-
balhadores e arregimentam um sem-
número de voluntários

Tendo presente a realidade destas
organizações foi desenvolvido, por
membros do Núcleo de Estudos so-
bre Delimitação e Transformação
Organizacional – NUSOL, um proje-
to visando capacitar as pessoas para
geri-las.

Inicialmente foi desenvolvido um
projeto de curso de especialização,
com 360 horas/aulas. Contudo, cons-
tatou-se que  a demanda era para
curso de  capacitação de curta dura-
ção. Diante disso, para tornar viável
a proposta e tornar o projeto
exeqüível, foi-se em busca de recur-
sos, uma vez  que a realização deste
tipo de curso implicaria em custos
adicionais às formas convencionais de
alocação de recursos  de projetos  já
realizados pelo Núcleo. Assim, obte-
ve-se  recursos da Fundação de Am-
paro ao Trabalhador – FAT para fi-
nanciar o projeto.

O projeto propunha-se a  ampliar
o conhecimento dos participantes
acerca da natureza dos processos
administrativos,  por meio de um con-

junto de informações  gerais e
especializadas. Também tinha como
propósito proporcionar  a fundamen-
tação conceitual e instrumental para
a análise do processo de gestão
institucional das organizações
comumente chamadas de terceiro
setor. Como objetivos específicos,
buscou-se  oferecer elementos para:

· analisar o contexto nacional,
focalizando  questões sociais,
econômicas e políticas, com
destaque para  a  questão  da
administração das organiza-
ções sem fins lucrativos;

· atuar na especificidade das or-
ganizações do terceiro setor e
em suas mudanças;

· desenvolver a capacidade crí-
tica e criativa, fundada no for-
talecimento de padrões e valo-
res éticos necessários ao exer-
cício profissional e à prática da
cidadania;

· promover a atualização no que
concerne às tendências de ges-
tão nas organizações;

· aprimorar  a  habilidade para
promover a articulação e a co-
participação  entre  a  organi-
zação, os usuários, o Estado e
a Sociedade;

· favorecer a apropriação de
base teórica para transformá-
la em ação e conhecimentos
para reinventar as metodo-
logias básicas da administração
geral, da gerência financeira e
de outros instrumentos e pro-
cessos relacionados com a ati-
vidade diária de  gestão  nas
organizações.

Este  distingue-se de outros proje-
tos similares, pois, a capacitação dos
gestores de organizações do terceiro
setor foi  realizada contando com re-
cursos do FAT, valendo-se do regime
de aulas presenciais, produzindo no
seu curso  uma pesquisa  orientada
por docente, privilegiando também um
procedimento alternativo para a cole-

ta de informação  sobre  questões re-
lativas à gestão das organizações da
sociedade civil.
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Os recentes estudos realizados
sobre a gestão das organizações sem
fins lucrativos ou pertencentes ao ter-
ceiro setor (SERVA, 1993, 1997 e
2000; FISCHER e FALCONER,
1997; SALAMON, 1998; VAN
BELLEN, 1997, HUDSON,1999)
vêm demonstrando  formas de ges-
tão e participação que se distinguem
acentuadamente das encontradas nas
organizações voltadas para o Merca-
do ou reguladas pelo Estado. Desta
forma, mesmo obedecendo a alguns
critérios formais de constituição e
funcionamento, as instituições sem
fins lucrativos, denominadas organi-
zações da sociedade civil e/ou do ter-
ceiro setor,  destacam-se e chamam
a atenção dos pesquisadores devido
aos seus aspectos mais marcantes,
como democracia, flexibilidade, auto-
nomia, envolvimento e comunicação
entre os participantes.

Segundo Serva (1993, p.42) “estas
organizações, em geral, diferem bastante
dos modelos estruturais e das práticas
empregadas pelas burocracias”. Ainda
reportando-se às organizações públicas
não estatais, ele afirma que

existe uma preocupação com
o efetivo resgate da condição
humana. Autenticidade, res-
peito à individualidade, dig-
nidade, solidariedade, afeti-
vidade, são alguns dos as-
pectos mais marcantes (SER-
VA, p. 38).

Também, a partir dos dados de
pesquisa, verifica-se a importância da
atuação voluntária. Juntamente com
os outros participantes, entre eles os
funcionários, os voluntários colaboram
para o alcance dos objetivos organi-
zacionais de um sem-número de ins-
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tituições. Daí por que há necessidade
de capacitação desses participantes
nestas organizações .

Apesar das diversas investigações
sobre o fenômeno das organizações
do terceiro setor, percebe-se, ainda,
carência de teorias que auxiliem as
pessoas a melhor compreenderem
este fenômeno, bem como a contri-
buírem  na especificidade e na lógica
da ação destas instituições.
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O Núcleo de Estudos sobre Deli-
mitação e Transformação Organiza-
cional – NUSOL  foi  responsável pela
execução do Projeto de Capacitação
de Gestores de Organizações do Ter-
ceiro Setor, durante o período de agos-
to a dezembro de 1999. O projeto
atendeu  gestores de organizações do
terceiro setor, na região de Floria-
nópolis e na de Joinville.

Do Curso de Capacitação de
Gestores participaram 368 pessoas
vinculadas a organizações  sem fins
lucrativos, ou seja, aquelas  que tra-
balham na gestão de organizações do
terceiro setor, sejam elas Fundações,
Institutos, ONGs, e outras e, ou de
projetos e/ou ações sociais. Para
atender os interessados foram orga-
nizadas três turmas, com carga ho-
rária de 204  horas/aulas,  duas com
108 horas/aulas, todas  em
Florianópolis,  e uma  turma com 97
horas/aulas, em Joinville.  Esta  es-
tratégia  foi  adotada para atender
as necessidades de horário e tempo
dos participantes do curso.  As tur-
mas que freqüentaram o curso com
carga horária menor tiveram as mes-
mas doze disciplinas.

A estrutura curricular do curso
constituiu-se das seguintes disciplinas:

· Surgimento, Conceituação e
Caracterização do Terceiro
Setor;

· Mercado e as Organizações
Isonômicas;

· Papel das Políticas Públicas
para a Articulação do Terceiro
Setor;

· Elaboração e Avaliação de
Projetos;

· Noções de Gestão de Pessoas;

· Tecnologia Apropriada;

· Sistemas Informatizados para
Uso nas organizações;

·  Marketing Social;

· Gestão Financeira;

· Organização,  Liderança  e a
Empregabilidade no Terceiro
Setor  e

· Estratégias de Mobilização e
Articulação de Comunidades.

Em todas   as turmas, o primeiro
encontro foi dedicado a uma palestra
sobre “ O Estado e a Sociedade Ci-
vil”,  proferida por um conferencista
especialmente convidado.

A carga horária das doze discipli-
nas que  compuseram o curso foi
dimensionada para os momentos
presenciais. Foram ministradas sob a
forma de módulos concentrados, às
segundas, terças e quartas-feiras, à
noite, em todas as semanas de um pe-
ríodo de  quatro meses. Já, na turma
de Joinville, as disciplinas foram minis-
tradas nas sextas-feiras à tarde e à
noite e nos sábados, pela manhã.  En-
tre os professores que ministraram o
curso, 65% deles detêm  Doutorado e
35%, Mestrado. A participação des-
tes profissionais teve relação com seus
conhecimentos na área social, tanto
teóricos  quanto   práticos, sejam da
gestão das organizações, sejam  da
articulação comunitária.

Os programas das disciplinas  pri-
vilegiaram os aspectos teórico,
conceitual  e técnico-operativo de
cada conteúdo programático. No de-
senvolvimento da programação foi
utilizada uma combinação de técnicas
de ensino, com apoio de material de

leitura  ou de  textos redigidos pelos
professores.

Sendo um curso de capacitação de
gestores, constituiu-se em instrumen-
to de aprendizagem individual para os
alunos e de aprendizagem organiza-
cional para o NUSOL, além de ofe-
recer  uma oportunidade de  atualiza-
ção para os profissionais que dele
participaram. Neste sentido o Curso
buscou proporcionar aos participan-
tes a fundamentação conceitual e ins-
trumental necessárias para a gestão
de organizações do terceiro setor ou
para  projetos sociais.

Não é este o espaço adequado
para se aprofundar as informações
coletadas no decorrer do desenvolvi-
mento do curso, para não distrair o
leitor com tecnicidades que extra-
polam o propósito deste texto. Pre-
tendeu-se mostrar  que é exeqüível
um programa de  educação  continu-
ada e de desenvolvimento de compe-
tências para  a gestão nas organiza-
ções sem fins lucrativo que possibilite
aos participantes refletirem coletiva-
mente sobre as organizações, pensa-
rem os seus problemas e investirem
em seus estudos.

�� � �������� �� �%�����	
�� � �������� �� �%�����	
�� � �������� �� �%�����	
�� � �������� �� �%�����	
�� � �������� �� �%�����	


Simultaneamente ao projeto do
curso de capacitação,  desenvolveu-
se uma  pesquisa junto aos seus parti-
cipantes.  A aplicação de questioná-
rio, como um dos instrumentos de co-
leta de dados, abordou diversos as-
suntos. No comentário que segue se-
rão apresentados alguns dados que se
relacionam com o projeto do curso

É interessante mencionar que se
entende por profissionalização a mão-
de-obra qualificada e remunerada.  Dos
368  participantes do cursos, 308  exer-
cem trabalho  remunerado, enquanto
60 são voluntários. A pesquisa revelou
ainda que 52 % deles têm curso uni-
versitário e 75% possuem como fonte
de renda  o trabalho nas organizações.
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É possível observar um elevado
grau de satisfação dos cursistas em
praticamente todas as turmas:  67%
consideraram-se satisfeitos com o
Curso de Capacitação de Gestores,
30,6% estavam muitos satisfeitos e
apenas 2,4% manifestaram-se insa-
tisfeitos.

O  bom relacionamento entre os
participantes do curso, tanto em
Florianópolis quanto em Joinville, foi
fundamental para o bom aprendiza-
do. Amizade, companheirismo e soli-
dariedade  foram aspectos  conside-
rados pelos participantes como muito
importantes para a criação de um cli-
ma favorável ao desenvolvimento de
novas idéias e novas visões de mun-
do e de organização. Como o Curso
de Capacitação dissemina concep-
ções inovadoras a respeito do funcio-
namento de organizações, para
adaptá-las as condições da realidade,
é de vital importância que estes no-
vos conceitos sejam amplamente dis-
cutidos, num ambiente democrático,
para que as novas técnicas de gestão
sejam implementadas.

Entre os resultados da pesquisa,
destacam-se aqueles relacionados com
a sobrevivência dessas entidades e
subseqüentemente a preocupação com
a necessidade de profissionalização da
gestão. A profissionalização também
é considerada como um dos requisitos
na luta pela  sustentabilidade da orga-
nização, principalmente para aquelas
que  obtêm recursos de organis-mos
financiadores de projetos sociais.

O gerenciamento dos projetos foi
também apontado. Devido ao volume
de projetos que as organizações de-
senvolvem, e a variedade das fontes
de recursos ou agências financiadoras
com os quais se relacionam,  o
monitoramento, a melhor aplicação
dos recursos e a avaliação destes pro-
jetos são importantes para estas or-
ganizações, na medida em que con-
vergem para maior transparência de
suas atividades. Um dos depoimen-
tos ressaltou a importância do plane-
jamento financeiro de forma a ame-

nizar os efeitos conjunturais sobre a
organização. Destacou-se  que as or-
ganizações, em geral, não possuem
orçamento. No entanto é muito  rele-
vante a captação de fundos. A estra-
tégia utilizada pelas organização  con-
siste no levantamento de recursos por
meio de convênios com órgãos esta-
tais, doadores e contribuintes enga-
jados em causas sociais. Estas estra-
tégias diferem das utilizadas pelas
empresas e pelo setor público.

Em última análise, também se iden-
tificou que o curso contribuiu para
proporcionar atualização de informa-
ções, para despertar a percepção da
realidade das mudanças que vêm
ocorrendo, bem como para a neces-
sidade da busca da competência e da
aprendizagem contínua, o aprender a
aprender com a própria experiência.
Verificou-se, ainda, a necessidade,
cada vez mais premente, de
profissionalização dos dirigentes das
organizações. Constatou-se a quase
inexistência de bibliografia e instru-
mentos com metodologias adequadas
às exigências  dos profissionais des-
sas instituições. Apontou, também,
para a ausência de um conhecimento
sistematizado e direcionado às  neces-
sidades e natureza deste tipo de or-
ganizações.  Cada  vez mais  os pro-
fissionais que atuam  na gestão des-
tas organizações buscam  a
capacitação e  qualificação.

Os participantes da pesquisa con-
tribuíram  com uma seleção de diver-
sos temas necessários à capacitação
dos profissionais do terceiro setor,
entre eles: elaboração de projetos;
desenvolvimento da organização e de
conselhos; relação público e privado;
políticas públicas; gerenciamento de
projetos de geração de renda e proje-
tos voltados para lazer e desporto.

Consciente de que há muito a pro-
duzir sobre este tema, a experiência
leva-nos a refletir sobre a  gestão so-
cial de serviços públicos para a popu-
lação que assegure não só o acesso,
mas o fortalecimento da  cidadania.
A pesquisa se reveste de importân-

cia, uma vez que seus achados são
úteis para a formação e atualização
de profissionais que atuam no tercei-
ro setor.

Recebido em 20/12/2001. Aceito
em 12/03/2002.
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