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DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS EM GESTORES DE
ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR

DESARROLLO DE COMPETENCIAS Y HABILIDADES GERENCIALES EN
DIRECTIVOS DE ORGANIZACIONES DEL TERCER SECTOR

RESUMO

O Século XX trouxe consigo transformagdes sociais, econdmicas e politicas que afetaram
profundamente a rela¢do entre a sociedade e o Estado. Nesse contexto, as organizagdes do
Terceiro Setor se apresentam como um modelo de instituicdo que busca o bem publico, mas
sem qualquer finalidade financeira. Estas entidades, embora sendo essencialmente voluntarias,
necessitam de um bom gerenciamento para o alcance dos objetivos. Diante disso, o presente
trabalho teve por objetivo investigar o desenvolvimento de competéncias gerenciais em
organizagdes do Terceiro Setor, a partir da percep¢do dos seus gestores. A pesquisa €
classificada como qualitativa, de cardter exploratorio e de campo, tendo como sujeitos de
pesquisa 3 (trés) gestores atuantes em organizagdes sem fins lucrativos no Municipio de Santa
Luzia-PB. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas e para o seu
tratamento e analise recorreu-se a andlise interpretativa. Os resultados mostraram que 0s
gestores desenvolvem suas competéncias em sua atuagdo didria, ndo existindo preparagdo
prévia. Também foi possivel identificar que conhecimentos relacionados a organizacao, gestao
de pessoas e financeira sdo tidas como essenciais ao gestor. Ademais, € necessario desenvolver
habilidades que envolvam trabalhar em equipe, mobilizar e engajar pessoas, tomar decisdes em
situagdes adversas; e ter atitudes como comprometimento, valorizagdo do ser humano,
paciéncia e respeito, de forma a alcancar os objetivos da organizagao.

Palavras-chave: Terceiro Setor. Competéncias Gerenciais. Gestor. Sem fins lucrativos.
RESUMEN

El siglo XX trajo consigo transformaciones sociales, econémicas y politicas que afectaron
profundamente la relacion sociedad-Estado. En este contexto, las organizaciones del Tercer
Sector se presentan como un modelo de institucion que busca el bien social e interés publico,
pero sin ningun fin econémico. Estas entidades, si bien son esencialmente voluntarias, necesitan
una buena gestion para lograr los objetivos. Ante esto, el presente trabajo tiene como objetivo
investigar el desarrollo de competencias directivas en las organizaciones del Tercer Sector, a
partir de la percepcion de sus directivos. La investigacion se clasifica en cualitativa,
exploratoria y de campo, teniendo como sujetos de investigacion 3 (tres) gerentes que trabajan
en organizaciones sin fines de lucro en la ciudad de Santa Luzia-PB. Los datos fueron
recolectados a través de entrevistas semiestructuradas y para su tratamiento se utilizé un analisis
interpretativo. En general, los resultados mostraron que los directivos desarrollan sus
habilidades, destrezas y competencias necesarias en sus actividades diarias, sin preparacion
previa. También fue posible identificar que conocimientos sobre la organizacion, la gestion de
personas y las finanzas, son considerados esenciales para el gerente. Ademas, es necesario



desarrollar habilidades que involucren trabajar en equipo, movilizar a las personas, tomar
decisiones en situaciones adversas; y tener actitudes como el compromiso, la valoracion del ser
humano, la paciencia y el respeto, con el fin de lograr los objetivos de la organizacion.

Palabras claves: Tercer Sector. Competencias Directivas. Gerente. Sin Fines de Lucro.



1 INTRODUCAO

O Seéculo XX trouxe consigo transformacgfes sociais, econdmicas e politicas que
afetaram profundamente a relacéo entre a sociedade e o Estado, em que este deixa a sua posi¢do
de Estado provedor e passa para uma de Estado regulador, enquanto aquela comeca a ser
participante ativa no suprimento daquilo de que carece (SALAMON, 1998; PIMENTA;
BRASIL; SARAIVA, 2006). E a partir da segunda metade do século que se torna notavel o
crescimento de um novo tipo de organizacGes privadas, que ndo objetivam o lucro, mas a
transformacéo do meio em que atuam.

Rifkin (1996), ao explorar a tendéncia do aumento do desemprego em fungéo do avango
tecnoldgico e o potencial do Terceiro Setor na geracdo de capital social, observa ser necessaria
a compreensdo de que o pais ndo dispde apenas de dois setores, mas trés. Portanto, tem-se no
Terceiro Setor uma fonte promissora de geragdo de emprego e renda, abrindo oportunidade néo
apenas para o voluntariado, como também a contratacdo de profissionais qualificados atuando
de maneira a encontrar novas saidas para os desafios que essas organizacdes enfrentam.

Apesar do cenario promissor, caracteristicas de amadorismo sdo encontradas em muitas
das organizagOes do Terceiro Setor, transmitindo, assim, a imagem de falta de preparo
(PIMENTA,; BRASIL; SARAIVA, 2006). Pensando nisso, é de extrema importancia que a
gestdo seja feita de maneira eficiente e eficaz, promovendo a efetivacdo das atividades que a
organizacdo se propde a realizar. Caberd ao gestor mobilizar 0s recursos necessarios
(financeiros, humanos, materiais, etc.) e aloca-los de maneira a garantir o alcance do objetivo
da entidade.

O presente trabalho teve por objetivo investigar o desenvolvimento de competéncias
gerenciais em organizacdes do Terceiro Setor, a partir da percepcdo dos seus gestores. Sdo
objetivos especificos: (a) observar o processo de formacdo gerencial nas organizacdes do
Terceiro Setor; (b) identificar quais competéncias sdo essenciais ao gestor de tais organizacoes;
e (c) examinar como as competéncias do gestor podem contribuir para o alcance dos resultados
organizacionais. Dessa forma a pesquisa buscou responder a seguinte problematica: como se
da o processo de desenvolvimento de competéncias gerenciais de gestores de organizacdes do
Terceiro Setor?

A presente pesquisa se justifica pelo seu carater inovador, apresentando ndo apenas 0s
conhecimentos, habilidade e atitudes necessarias ao gestor de organizagdes sem fins lucrativos,
mas buscando compreender como o processo de desenvolvimento dessas competéncias ocorre,

principalmente, em entidades de menor porte. Apesar de estudos que reconhecam a



necessidade de qualificacdo dos lideres dessas organiza¢des ndo serem incomuns, ndo focam
sua atencdo em como adquirir e desenvolver essas competéncias (PANCERI, 2001). Pensando
nisso € que voltamos o0 nosso olhar para o exercicio diario desses gestores e seu processo de
qualificacdo tecnica e pessoal, com o objetivo de promover transformacéo social, fornecendo
caminhos que os ajudem a compreender como melhorar suas praticas gerenciais e liderar as
pessoas sob sua responsabilidade com mais eficiéncia.

Por fim, Pimenta, Brasil e Saraiva (2006) ressaltam a importancia do trabalho
desempenhado por essas organizac6es observando que a reducdo das responsabilidades estatais
provocadas pelas reformas ocorridas no Estado, além de aumentar as caréncias sociais, fez com
que, por vezes, essas entidades fossem a tinica solugéo para algumas pessoas. E imprescindivel,
portanto, fornecer informacfes adequadas sobre o Setor como forma de propagar sua
importancia, esclarecendo a sociedade suas formas de atuacdo, bem como o conhecimento que

possibilite o bom funcionamento da organizacdo aqueles que estdo envolvidos diretamente.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O Terceiro Setor: conceitos e caracteristicas

Coexistindo com o Primeiro Setor — o Estado e todas as entidades governamentais —
e 0 Segundo Setor — organizacOes privadas que ofertam bens e servicos objetivando o lucro, o
Terceiro Setor contempla as organizacdes privadas de interesse publico que ofertam servigos a
sociedade sem que tenham no lucro seu objetivo (COELHO, 2000; MELO, 2002;
ZANDONADE, 2005).

Coelho (2000) define o Terceiro Setor como sendo aquele que detém a execucdo de
atividades que ndo possuem forca de lei nem visam o lucro, sendo que, por natureza, sdo de
interesse coletivo e, por vezes, publico. Para Charnet, Chamon e Camarini (2006), essa € uma
nova maneira da sociedade articular esforgos em conjunto e organizar-se, manifestando os
interesses e anseios publicos, embora apresente natureza juridica privada.

No entanto, como observa Drucker (1994), apud Charnet, Chamon e Camarini (2006),
a propria caracteristica “sem fins lucrativos” apenas evidencia o que as organiza¢des nao sao,
e, portanto, ndo considera seus aspectos mais particulares, como area de atuagéo, por exemplo.
Além disso, as caracteristicas comuns quando vistas isoladamente ndo dizem muito sobre o
setor, a menos que sejam observadas como um conjunto que aponta para um grupo especifico

de instituicOes que, por suas especificidades, ndo podem pertencer nem ao Primeiro Setor nem
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ao Segundo. De acordo com Coelho (2000), é comum a literatura agrupar no Terceiro Setor
todas as organizacdes que sdo de natureza juridica privada, que ndo objetivam o lucro, mas
produzem um bem coletivo.

E possivel observar que é a heterogeneidade dessas organizacbes que faz de sua
conceituacdo uma tarefa complexa. Coelho (2000), considerando a diversidade dessas
organizagOes, observa que a falta de precisdo conceitual tende a dificultar sua correta
classificacdo em parametros comuns. J& Aguiar (2004), por sua vez, corrobora ao apontar que
no Brasil, por exemplo, € possivel perceber que ndo existe uma terminologia que conceitue
devidamente as organizacOes do Terceiro Setor.

A propria legislagdo brasileira é falha em definir um conceito. A Constitui¢do de 1988
da plena liberdade para a formacéo de associacgdes, desde que nao tenha fins ilegais, e 0 Cddigo
Civil (2002) reconhece associacdes, sociedades e fundacdes, comumente reconhecidas como
instituicdes do Terceiro Setor, como sendo pessoas juridicas de direito privado, mas nédo
oferecem maiores detalhes conceituais.

Com a instituicdo da Lei N° 9.790/99, entra para o rol das entidades do setor as
OrganizacGes da Sociedade Civil de Interesse Publico. O que, na préatica, € uma qualificacdo
que pode ser dada a sociedades comerciais, sindicatos, cooperativas, organizacGes sociais,
fundacdes, dentre outras, que sejam de direito privado, sem fins lucrativos, tendo por objetivo
a prestacao de servicos de interesse publico (BRASIL, 1999).

Ressalta-se, no entanto, que a legislacdo ndo define um conceito preciso, mas
caracteristicas a serem observadas. Apesar da falta de concordancia sobre o conceito,
caracteristicas similares nessas organizacdes tornam possivel sua identificacdo como
pertencentes ao Terceiro Setor.

Salamon e Helmut (1992) elencam cinco caracteristicas dentro de uma definicdo que
eles denominaram de “estrutural/operacional”. Dessa maneira, ¢ possivel, do ponto de vista
estrutural ou operacional, reconhecer as organizagdes do setor observando se elas:

« Séo formalmente constituidas;

o Possuem sua estrutura basica como sendo a de ndo governamental,

« Possuem autogoverno, entendido como sendo institui¢cdes independentes;
« Nao distribuem lucros;

e Possuem a participacdo de trabalho voluntario.

E possivel ainda caracterizar as organizagdes do Terceiro Setor observando o0s aspectos
legais e contabeis da seguinte forma:

o Natureza juridica privada (COELHO, 2000; PATZLAFF et al., 2015);
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e Sem vinculagdo ao Poder Publico (ZANDONADE, 2005);

e Fins néo lucrativos (COELHO, 2000; PEREIRA, 2013);

e Regime de trabalho — por ndo terem vinculo com o Poder Publico, o regime
trabalhista é regido pela CLT.

Para além das caracteristicas apresentadas, também € possivel perceber que as
organizagOes sem fins lucrativos carregam em sua esséncia ndo apenas o desejo de suprir as
faltas de um Estado que ndo consegue atender todas as demandas. Elas representam, em certa
medida, uma resposta a crise do moderno welfare state (SALAMON, 1998). A crise possibilitou
que a sociedade tomasse para si certo nivel de responsabilidade em atender as necessidades de
que carecia. Dessa forma, ela se organiza de maneira a formar parcerias que viabilizem a
realizacdo de atividades que de outra forma ndo seriam possiveis de efetivar (PIMENTA;
BRASIL; SARAIVA, 2006).

A necessidade de firmar parcerias, aliada as exigéncias legislativas e o ambiente
competitivo em busca de recursos, fez com que as organizagdes sem fins lucrativos
percebessem a indispensabilidade de boas préaticas de gestdo, considerando os resultados

pretendidos e as caracteristicas proprias de cada entidade.

2.2 Gestdo no Terceiro Setor

Historicamente, o Terceiro Setor foi sendo constituido aos poucos. No Brasil, as
organizagdes que formam o setor tém bases muito firmes na filantropia e caridade religiosa, e
atuavam de maneira essencialmente assistencialista. (SILVA, 2010). N&o havia, portanto, o
pensamento de gerir com eficiéncia. O autor relata que foi somente no século XX que elas
comecaram a ter o seu campo de atuacdo ampliado, principalmente na execucao de politicas
publicas.

Os estudos de Silva (2010) apontam que as décadas de 1980 e 1990 foram especialmente
importantes no avanco das préaticas de gestdo dessas organizagdes. O autor discorre sobre as
mudancas ocorridas durante esse periodo e pontua como essas transformacdes afetaram a forma
de conducéo dos trabalhos de uma organizacao sem fins lucrativos. E durante esse tempo, por
exemplo, que as instituicbes concentram a atencdo no planejamento de suas agdes, bem como
se preocupam com a avaliacdo de atividades e com a gestdo de captacdo de recursos. Alem
disso, 0 marketing e a gestdo de pessoas e voluntariado assumem papel de grande relevancia

para 0 bom funcionamento da organizacgao e desenvolvimento de suas agdes.
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Para Panceri (2001) tais organizacOes tém a necessidade de conseguir reunir todas as
competéncias técnicas necessarias e recursos materiais, financeiros e de pessoal de que
precisam para garantir sua sobrevivéncia. Simdes et al. (2013) complementam esse cenario ao
enfatizarem a importancia da boa gestdo, lembrando que a maneira como 0s recursos Sao
geridos é determinante para a continuidade dos trabalhos. Assim, é possivel perceber que a
prestacdo de servicos sociais ndo isenta tais organizagdes de buscarem ferramentas e préaticas
adequadas de gestdo para viabilizarem sua atuacdo, ja que lidam diariamente com recursos
escassos e um ambiente em constante modificacéo.

Observando a realidade apresentada, conforme aponta Costa (1992), mesmo que se
tenha estabelecido que essas entidades sdo “sem fins lucrativos”, ndo significa dizer que elas
devam dar prejuizo. De fato, a variedade de segmentos, as diversas caracteristicas particulares,
as distintas formas de gestdo e aporte de recursos, fez com que o gerenciamento dessas
organizacdes seja desafiador (PANCERI, 2001). E necessario, portanto, haver um esforco por
parte da gestdo em direcdo a promocdo e viabilizacdo da sustentabilidade organizacional,
considerando todas as particularidades inerentes a instituicao.

Conforme observa Panceri (2001), as organizacges estdo percebendo a importancia de
desenvolverem “Know-how” proprio, focando-se em uma gestdo mais profissional e na
contratacdo de gestores mais qualificados. Nota-se, portanto, que a correta capacitacdo e
qualificacdo dos profissionais que atuam em organizacdes do Terceiro Setor é essencial, ja que
isso ira permitir aos gestores mobilizar os recursos disponiveis de forma mais eficiente,
possibilitando o alcance dos objetivos organizacionais de maneira sistematizada (PIMENTA,
BRASIL, 2006).

Nesse contexto, o gestor adquire papel basilar no crescimento e sustentabilidade dessas
organizac0es, tendo de buscar o equilibrio entre préaticas de gestao eficazes e a manutencdo dos
valores e principios inerentes as instituicdes, enquanto busca o alcance dos objetivos

organizacionais.

2.3 Papel do Gestor e Competéncias

As organizagOes do Terceiro Setor enfrentam inimeros desafios que precisam ser
vencidos. Planejamento estratégico focado nos objetivos, planejamento de aplicacdo de
recursos, treinamento e assisténcia técnica, inovar com baixo custo, promover participacdo
social, formacédo de parcerias e aliangas, sdo exemplos do que essas entidades precisam lidar

diariamente, enquanto buscam estabelecer mecanismos que auxiliem na busca pela
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sustentabilidade, objetivo priorizado por essas organizagdes (SALAMON, 1998; PANCERI,
2001; PIMENTA; BRASIL, 2006).

E diante desse contexto tdo particular as organizaces sem fins lucrativos, que a figura
do gestor emerge como condutor e mobilizador de esforgos, guiando a organizacio. E o gestor
que sera responsavel por trazer equilibrio entre a diretoria e os funcionarios, bem como servir
de mediador entre a organizacéo e a sociedade e vice-versa (COSTA, 1992).

Salamon (1998) corrobora ao observar que os gestores devem, portanto, ter a capacidade
de cooperacédo e mobilizacdo, sabendo como interagir com outras organizacdes, articulando as
acdes em uma mesma dire¢do. Panceri (2001) aponta que, para tanto, o conhecimento sobre a
natureza e atuacao das instituicbes sem fins lucrativos se faz essencial. Segundo a autora, ele
devera ser capaz de identificar o modelo de gestdo adequado a organizacéo, além de conseguir
captar os recursos necessarios, fazer marketing social eficaz, ser ético, entre outros aspectos.

Pimenta e Brasil (2006) refletem que, em raz8o da natureza voluntaria do servico
prestado, aliada a necessidade de captacdo de mdo-de-obra, é exigido do gestor que este tenha
reputacao positiva reconhecida pela sociedade, trazendo confianca para a organizacdo. Além
disso, sua atuacdo é de extrema importancia para a sustentabilidade da instituicdo, devendo ser
capaz de captar recursos financeiros e aplica-los da maneira correta para a manutencdo dos
projetos desenvolvidos (CARVALHO; OTTOBONI, 2014).

Pimenta e Brasil (2006) observam a defesa que existe sobre a necessidade de adaptacéo
de técnicas de gestdo de setores privados e/ou publicos ao Terceiro Setor. E importante,
portanto, que os gestores consigam desenvolver competéncias necessarias para a efetivacdo das

acoes e projetos que a entidade deseja realizar.

2.4 Competéncias Gerenciais no Terceiro Setor

O desenvolvimento de competéncias Uteis a gestdo € um dos pilares que sustentam a
organizacao em cenarios que estdo em constante mudanca e evolugdo. Assim como o Terceiro
Setor foi se desenvolvendo ao longo do tempo, a capacidade de adaptar-se e guiar os demais
pelo processo de crescimento séo essenciais ao gestor.

Aguiar (2004) observa, nesse aspecto, a existéncia da relagdo entre conhecimento,
competéncias e processo de saber, apontando que a competéncia envolve aspectos tanto formais
guanto informais, além de aspectos tacitos. Para Pimenta e Brasil (2006, p.83), as competéncias
surgem “‘como uma forma de repensar as organizacdes e o papel dos individuos”. Portanto,

compreender seu desenvolvimento pode trazer beneficios para as instituicdes do Terceiro Setor.
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Busca-se 0 estudo das competéncias gerenciais necessarias ao Terceiro Setor. Ruas
(2001, p.15) define competéncia gerencial como a “capacidade de mobilizar, integrar e colocar
em acdo conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de competéncia) a fim de
atingir/superar desempenhos configurados na missdo da empresa e da area”. Estando
fundamentada em conhecimentos, habilidades e atitudes, as competéncias gerenciais estdo
relacionadas com a capacidade de conseguir identificar ameagas e oportunidades, forcas e
fraquezas, mobilizando esforcos para implementar acdes que possibilitem o alcance dos
objetivos (PIMENTA; BRASIL, 2006).

Para Aguiar (2004) as competéncias trazem consigo a necessidade de articular diversos
conhecimentos, capacidades e habilidades, que permitirdo o trabalhador desenvolver suas
funcdes de maneira a atender demandas mais abrangentes e complexas. E dessa mentalidade
que se observa a relevancia existente em que os gestores do Terceiro Setor substituam velhas
préticas gestdo por novos caminhos que possibilitem melhor atendimento das intrincadas
situacOes cotidianas que fazem parte dessas organizagdes (PIMENTA; BRASIL, 2006).

Na dissertacdo de Panceri (2001), as competéncias sdo trabalhadas sob as dimensdes
dos conhecimentos, habilidades e atitudes. Por meio de seus pesquisa, a autora identifica que
0s gestores apontaram a necessidade de conhecimentos especificos e especializados, além de
conhecimento profundo acerca da organizagdo, sua missdo, objetivos, programas. Quanto as
habilidades, destaca-se como essencial saber trabalhar em equipe, planejar estrategicamente,
demonstrar lideranca e eficiéncia, decentralizar decisbes. Ja sobre as atitudes,
comprometimento com a missdo, ética, agilidade, valorizacdo do ser humano e melhoria
continua, foram apontados como fundamentais.

Pimenta e Brasil (2006), com base em um levantamento bibliografico, elaboraram um
modelo tedrico sobre as competéncias necessarias aos gestores do Terceiro Setor as dividindo
em trés categorias diferentes: organizacionais, individuais e gerenciais (Quadro 1). Nele é
possivel observar ser indispensavel ao gestor de organizacfes do Terceiro Setor a capacidade
de relacionar-se bem com o publico e funcionarios, planejar de forma estratégica, gerenciar de
maneira eficiente os recursos disponiveis, adotar postura de lideranca, observando sua postura
e presando pela sua credibilidade, além de possuir visdo agucada para a percepcdo de

oportunidades e ameacas que Se apresentarem.
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Competéncias Organizacionais

Competéncias Individuais

Competéncias Gerenciais

Proximidade com o publico,
permitindo identificar de forma
mais objetiva os demandados,
necessidades e aspiracbes da
comunidade.

Capacidade de gerir pessoas.

Compromisso com 0 processo de
melhoria de qualidade de vida da
comunidade.

Capacidade de mobilizacdo das
potencialidades e  energias
populares.

Habilidade para formar aliancas e
parcerias.

Adocéo de posturas
desburocratizadas e simplificadas
de gestdo, compativeis com o nivel
cultural e  operacional da
comunidade.

Identificacdo de novos problemas
e emergéncias e maior agilidade
em trazé-los a discussdo publica.

Capacidade de mobilizacdo de
recursos.

Conducéo de ac¢des e iniciativas sob
a pratica da gestéo participativa.

Capacidade de  sensibilizar, | Habilidade para trabalhar em | Capacidade de motivar, sensibilizar
motivar e mobilizar recursos | equipe. e engajar a mao-de-obra voluntaria.
humanos e financeiros

paralisados.

Atuar como agentes na promogéo
de mudangas e transformacoes da
realidade.

Visdo de futuro.

Possuir credibilidade a partir de sua
atuacdo e lideranca, dando
visibilidade a todas as acbes do
processo que estiverem sob sua
lideranca.

Capacidade para formacdo de
novas liderancas.

Capacidade de organizar e integrar
a entidade que dirige em iniciativas
visando & acdo em redes (atuacdo
solidaria).

Autoridade para contribuir na
legitimagdo e garantia de apoio
popular as politicas exigidas.

Capacidade de conducdo da
entidade a niveis de alta
competitividade, mediante  a
eficiéncia, a eficécia e a efetividade
de sua atuacéo e de suas decisdes.

Fonte: Pimenta e Brasil (2006).

O estudo de Carvalho e Ottoboni (2014), por sua vez, realizado com gestores do Terceiro

Setor, apontou como resultados as seguintes competéncias dos gestores entrevistados:

¢ Planejamento e organizacdo;

e Conhecimento sobre a legislacdo na area do Terceiro Setor;

e Energia, postura proativa e realizadora;

e Competitividade, deciséo e coragem;

e Criatividade, inovacéo e persuasao, dentre outras.

Além disso, a pesquisa torna possivel perceber que os gestores possuem certo nivel de

idealizacdo associada a competéncia ou apoiam-se apenas nos conhecimentos que possuem.

Isso vem reforgar a concepcdo de que ainda falta profundidade no conceito de competéncia

nesse circulo especifico.
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3. METODOLOGIA

Para estabelecer qual o tipo de pesquisa, foi utilizada a classificacdo de Oliveira (2011),
que qualifica os trabalhos cientificos: quanto aos objetivos, quanto a natureza e quanto ao objeto
de estudo. Quanto aos objetivos, a pesquisa foi do tipo exploratério. Ja quanto a natureza,
tratou-se de uma investigacdo qualitativa, observando-se, portanto, os fatos como ocorrem,
coletando os dados com a preocupacdo de considerar como eles se manifestam. Por fim, quanto
ao objeto, tratou-se de uma pesquisa de campo, por ter sido realizada no lugar onde o fenémeno
pesquisado ocorreu (VERGARA, 2005).

O universo considerado para a pesquisa foi 0 conjunto de instituicdes do Terceiro Setor
localizadas em Santa Luzia, no Estado da Paraiba. Para a realizacdo do levantamento das
organizacgOes presentes na localidade foi utilizado o Mapa das Organizac@es da Sociedade Civil
(Mapa das OSC), instrumento criado pelo Instituto de Pesquisa Brasileira Aplicada — IPEA.
Segundo o levantamento dos dados, 74 OSC estéo instaladas na cidade. Observando o perfil
disponibilizado, 93.24% dessas organizacGes sdo classificadas como associacdes privadas.
Optou-se, portanto, realizar a pesquisa com tais institui¢des, conforme disponibilizado no Mapa
das OSC (2021).

Para escolha das organizacGes que fizeram parte do estudo, foram considerados 0s
seguintes critérios: (1) possuir como natureza juridica a forma de associacéo privada; (2) estar
com o Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) ativo; e (3) ser uma associacdo de pequeno
porte. Sendo assim, das 69 associa¢des privadas identificadas, 33 apresentaram caracteristicas
que as enquadrava no perfil desejado. Foi estabelecido contato com 12 associagdes e obteve-se
03 respostas, com as quais foram realizadas entrevistas com seus respectivos gestores.

Sobre 0s meios utilizados para entrar em contato com as instituicdes, foram utilizados
0s que estavam a disposi¢do no Mapa das OSC (telefone e e-mail) e redes sociais que foram
identificadas. Notou-se, no entanto, que as informacOes estavam desatualizadas e mesmo as
redes sociais das organizagOes, quando existiam, ndo mostravam sinais de atualizacdo
frequente, o que dificultou o estabelecimento de contato com as entidades.

O instrumento adotado para o procedimento de coleta de dados foi um roteiro de
entrevista semiestrutura (Apéndice A), pois dessa forma foi possivel ao observar a liberdade
necessaria para explorar com maior profundidade os aspectos percebidos como relevantes para
maior compreensao do assunto estudado (DUARTE, 2005). O instrumento foi elaborado com
base na literatura consultada e observando os objetivos da pesquisa, a partir de questionamentos

para caracterizar o perfil dos gestores (idade, escolaridade, estado civil, por exemplo); observar
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0 processo de formacdo gerencial nas organizacOes do Terceiro Setor; identificar quais
competéncias sdo essenciais ao gestor de tais organizacfes; e examinar como as competéncias
do gestor podem contribuir para o alcance dos resultados organizacionais

As entrevistas foram realizadas no periodo de 15 de abril a 03 de maio de 2021, duas de
maneira online, fazendo uso de plataformas digitais (Google Meet e whatsapp,
respectivamente), e a Ultima de forma presencial, sendo observados todos os protocolos de
higiene previstos pela OMS e pala institui¢do, considerando o periodo pandémico ocasionado
pela Covid-19. Antes de cada entrevista, foi apresentado o Termo de Compromisso Livre e
Esclarecido (TCLE), conforme Apéndice B, deixando-se claro tratar-se de uma participacéo
voluntaria e que o entrevistado teria sua identidade mantida em sigilo e suas respostas utilizadas
apenas para fins académicos. As entrevistas, com duracdo média de 30 minutos, e mediante
autorizacdo dos entrevistados, foram gravadas (no proprio Google Meet ou dispositivo mdvel),
ouvidas atentamente e transcritas para posterior analise.

Sobre o procedimento da andlise de dados, foi utilizada a andlise interpretativa de
Severino (2007), baseada no entendimento interpretativo do exposto, fazendo sintese das ideias
e suas associacgdes, permitindo a formulagéo de juizo critico. Ademais, com objetivo de manter
0 anonimato dos entrevistados, os relatos ora expostos serdo identificados por Gn, referindo-se
a “Gestor” e a sequéncia em que as entrevistas aconteceram. Além disso, 0s nomes de
instituicdes/grupos citados foram substituidos pela letra “I”” de “Instituigdo”.

Por fim, na busca por demonstrar a correspondéncia nas falas dos entrevistados e as
perguntas realizadas, partes de seus discursos foram colocados em negrito para sua melhor

identificacdo e percepcao da relagdo com a pergunta feita.

4. ANALISE E DISCUSSAO

Primeiramente, considerando a natureza de atuacdo das instituicdes, fez-se necessario
uma breve caracterizacdo das entidades, identificando seus principais aspectos, em ordem de
entrevista, resguardando, contudo, o anonimato de cada entidade. Frente ao exposto, foi dito
que as trés organizacBes atuam no Municipio de Santa Luzia/PB e devido o contexto da
pandemia da Covid-19 tiveram de adaptar-se para atendimento do seu publico, possibilitando a
continuidade de seu funcionamento.

A primeira instituicdo, tem como publico-alvo os idosos, responsabilizando-se pelo seu
cuidado e prote¢do, funcionando com 08 funcionérios com carteira assinada, contando como

voluntarios apenas a Diretoria. A segunda organizacdo atende ao publico infantojuvenil,
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promovendo ac¢Ges de educacdo, cultura e lazer, com a participagdo de voluntarios que ja foram
atendidos pela instituicdo. Ja a terceira e Gltima entidade, destina suas atividades ao atendimento
de pessoas com deficiéncia intelectual e multipla. Com a participacdo de voluntarios, atua
essencialmente nas areas de educacéo, assisténcia social, saude e protecao.

Diante do exposto e com o intuito de possibilitar uma melhor compreenséo do objeto de
pesquisa, a andlise e discussdo foi dividida em duas sec¢Bes: (4.1) o gestor e sua formagdo; e

(4.2) as competéncias do gestor e a relacdo com o alcance de resultados.

4.1 O Gestor e sua Formagéo

Os gestores possuem 30, 53 e 34 anos de idade, a maioria solteiros, e apenas um no
terceiro ano de doutorado, enquanto os demais apresentaram o ensino médio completo. Dos trés
gestores, apenas um ndo estava no cargo de presidente, embora esteja representando a Diretoria,
sendo este 0 Unico que ndo possui experiéncia anterior como gestor.

O tempo de atuagdo no cargo atual em que ocupam variam de 1 a 2 anos, mas ocuparam
outros cargos de gestdo na mesma instituicdo ou em outra anterior por um periodo de pelo
menos 10 anos. Apesar disso, nenhum dos trés concluiu curso na area da Gestdo, como
apresentado no Quadro 2, ainda que tenham participado de formagdes/cursos especificos de

cada &rea de atuacdo.

Quadro 2 — Perfil dos gestores

Identificacdo G1 G2 G3
Idade 30 53 34
Estado civil Solteiro(a) | Solteiro(a) | Casado(a)
. Doutorado Médio Médio
Escolaridade
(cursando) Completo | completo
Funcgdo desempenhada Repre_sentar_]te Presidente | Presidente
da Diretoria
Tempo de trabalho da 6 anos 1 ano 15 anos
org.
Tempo como gestor lanoe2 1 ano 2 anos
meses
Possui experiéncia
anterior em atividades de Né&o Sim Sim
gestao?
A experiéncia foi em uma
organizacao do Terceiro | Nao se aplica Sim Sim
Setor?
Conc!um algum curso na N N N0
rea de gestao?

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Para que fosse possivel compreender suas motivacles e expectativas acerca do cargo
que ocupavam, bem como o processo de formacéo de cada gestor, foi questionado a cada um
sobre suas experiéncias profissionais/pessoais e como elas contribuiram para o desempenho de
suas funcdes. Também foi considerada a perspectiva de cada gestor sobre as possiveis lacunas
em sua formag&o e como isso se relaciona com seu desempenho.

Eu sou médica veterindria, entdo ndo tem nada a ver com o setor, né? Sou veterinaria,
faco doutorado, ‘t6 no meu terceiro ano de doutorado, e de experiéncia pessoal s6 a |

mesmo; ndo tinha nenhuma experiéncia (...) O que ndo sabia, pedia ajuda a
alguém... E foi dessa forma. [G1]

A maior experiéncia que eu tive, foi dentro do escotismo, pela experiéncia que eu
tive como presidente do grupo escoteiro I, diretor do campo de formacéo dos
escoteiros e outros cargos que eu tive 14 dentro. Entdo pelas experiéncias dentro do
escotismo e pelos cursos que eu tinha dentro da &rea de jovem, crianca e adolescente
foi com que eu tomei a posicdo de chegar em Santa Luzia e formar essa ONG
[Organizacdo Ndo Governamental] porque eu vi a necessidade que o0s jovens de Santa
Luzia precisavam. [G2]

Eu nunca pensava em trabalhar em um canto desses (...) Experiéncia com uma
instituicdo como essa aqui eu ndo tinha nada. Nunca trabalhei. Ai quando eu entrei,
nesses 15 anos, todo dia eu aprendo mais um pouco. [G3]

Ao analisar alguns trechos dos discursos feitos pelos gestores, a primeira reflexdo que é
possivel ser feita é sobre o caminho comum trilhado. A fala do G1 ao expressar que “ndo tinha
nenhuma experiéncia” converge com Pimenta, Brasil, Saraiva (2006) ao refletir que existe a
tendéncia, entre os gestores de organizacGes sem fins lucrativos, de ndo haver experiéncia
prévia em cargos de gestao.

Mas indo na contramdo dessa tendéncia, G2 apresenta motivacfes mais fortes para
ocupar o cargo atual, ao discursar sobre experiéncias anteriores: “pela experiéncia que eu tive
como presidente do grupo escoteiro I, diretor do campo de formacao, e outros cargos que tive
la dentro”. Sendo um dos fundadores da organizagdo em que atua, associa diretamente suas
experiéncias anteriores com a maneira com que conduz os trabalhos na instituicdo: “pelas
experiéncias dentro do escotismo e pelos cursos que eu tinha dentro da area de jovem, crianca
e adolescente foi com que eu tomei a posicdo de chegar em Santa Luzia e formar essa
ONG”.

Ademais, também deve ser considerado que apesar da falta experiéncia anterior, 0s
gestores demonstram disposicdo em aprender e se desenvolverem para que sua atuagédo seja
aperfeicoada. G1, em sua fala, compartilha que “O que ndo sabia, pedia ajuda a alguém”, e
o G3 afirma que “nesses 15 anos, todo dia eu aprendo mais um pouco”.

A fala de G1 permitiu refletir sobre a importéncia das interagfes sociais, decorrentes
das relagdoes com diferentes pares (D’AMELIO; GODOY, 2012) para a aprendizagem e
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formagdo gerencial. Essa aprendizagem, conforme destacou G3, vem ocorrendo na préatica e no

cotidiano das atividades, aspecto comum no dmbito do exercicio de atividades gerenciais.
Frente ao panorama apresentado, foi questionado como foi a preparacdo para que

pudessem ocupar a posicdo atual de gestdo e como essa preparacao/formacao tem contribuido

para o exercicio de suas funcoes.

N&o teve preparagdo. Foi... O gestor de direito, vamos dizer assim, ele teve que
amputar um dedo e foi pra Jodo Pessoa. E dessa amputacdo de dedo, comegou a
pandemia e ele teve que ficar l1a (...) acabou “caindo” [gesto de aspas feito pelo
entrevistado] nas minhas maos. [G1]

Eu me preparei com a experiéncia que eu tinha, que eu tive dentro do movimento
Escoteiro. Na verdade, eu sempre tive servico voluntario. (...) Entdo para eu chegar
aonde estou, como presidente de uma ONG, primeiro teve essa experiencia de
trabalhar, ser voluntéario dessas institui¢des. [G2]

Minha preparacao foi s6 amor, porque se vocé ndo tiver amor, vocé ndo entra em
canto desses ndo. (...) Entdo o preparativo é esse: cada dia a gente vai aprendendo
alguma coisa. [G3]

Os relatos comprovaram, com base em uma predominancia nas falas dos sujeitos, a falta
de preparacdo prévia para assumir suas funcbes. G1 afirma que “N&o teve preparacgdo”,
enquanto G3 associa sua prepara¢do ao “amor” e o aprendizado continuo: “cada dia a gente
vai aprendendo alguma coisa”. Essa falta de preparo esta diretamente relacionada a forma
como eles chegaram ao cargo, como bem demonstrado por G1 ao dizer que a fungdo “acabou
‘caindo’ [gesto de aspas feito pelo entrevistado]” em suas maos.

G1, especificamente, faz uso da expressdo apresentada apds confidenciar que assumiu
suas funcdes por ser o Unico da Diretoria, no contexto da pandemia da Covid-19, a estar apto a
dar continuidade as atividades de maneira mais proxima. Sendo assim, ndo havia meios
possiveis para que alguma preparacdo fosse realizada. A entidade precisava de alguém para
conducéo dos trabalhos e G1 demonstrou estar disposto a assumir essa responsabilidade. Essa
postura, portanto, pode ser indicativo de que existem ocasides em que o gestor é escolhido em
tempos de adversidade, sem possibilidades prévias de preparo.

Pimenta, Brasil, Saraiva (2006), observaram esse comportamento ao expressar que essa
caracteristica de amadorismo estd associada ao fato de que o0s gestores possuem,
essencialmente, natureza voluntaria. Sao pessoas que, por vezes, ja trabalhavam na organizagéo
e por seu comprometimento e desempenho assumem a nova funcdo ou ainda, por ndo se
apresentarem candidatos, toma para si a responsabilidade de gestdo, como o caso do G1 e G3.

Por fim, quando questionados sobre lacunas em sua formacéo, a fala de G1 exemplifica

bem a situagdo ao dizer que “a parte contabil € minha parte mais limitante”. Ao verificar a
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situacdo das organizacBes sem fins lucrativos, mantidas por meio de doagdes, é possivel
perceber que o controle sobre os gastos e a gestdo financeira de tais instituices se torna um
desafio que precisa ser considerado, conforme ja apontado por Panceri (2001).

No entanto, os gestores, de forma geral, ndo se deixam abater pelas lacunas e
compensam suas areas de menor conhecimento com empenho, dedicacdo e vontade de
aprender, demonstrando proatividade. Isso € possivel de ser observado nas falas do G2, “A cada
dia a gente aprende e eu ainda ndo aprendi tudo, estou no comeco”, e do G3, “Aprendi muitas
coisas. Aqui, ¢ dificil e é facil ao mesmo tempo”.

Frente ao exposto, essa postura proativa, realizadora, que decide por comprometer-se e
ter a coragem para seguir em frente, corroboram o que havia sido observado por Carvalho e
Ottoboni (2014), como sendo competéncias essenciais aos gestores de organizacfes sem fins

lucrativos. Tema que foi aprofundado na préxima secao.

4.2 As competéncias do gestor e a relacdo com o alcance de resultados

Na presente secdo foram agrupados o entendimento que cada gestor tem das
competéncias consideradas como essenciais, aquelas identificadas por cada um e as que sao
necessarias serem desenvolvidas. Ademais, as competéncias apontadas foram observadas no
nivel dos conhecimentos, habilidades e atitudes, e dessa forma organizadas.

Primeiramente, foi questionado a cada um dos entrevistados o que significa ser um
gestor de uma organizagdo sem fins lucrativos. G1 coloca que “é muito significativo
emocionalmente (...) porque finalidade monetéria ndo existe, né?”, demonstrando que a
motivacgdo primeira para atuar em uma organizacgao dessa categoria ndao é o incentivo financeiro
e sim o proposito do trabalho. Sobre isso, 0 G2 coloca que “¢ dificil, mas é muito gratificante
quando vocé esta ali para ensinar (...) ser hoje presidente de uma ONG é muito gratificante”.

E interessante perceber que o primeiro pensamento que expressam no dizia respeito a
conducdo em si do trabalho, mas algo intrinseco ao exercicio de suas funcdes, a saber, a carga
emocional e senso de proposito. Além disso, durante a entrevista demonstraram-se visivelmente
emotivos ao relatarem as agruras e deleites de atuarem em uma organizagéo de tal natureza.
Mas é a nocdo de estarem fazendo a diferenca que parece motiva-los a se manterem em
constante movimento.

J& sobre o0s conhecimentos essenciais aos gestores de organizagdes dessa categoria, G1
apontou-se a necessidade de o gestor conhecer intimamente o funcionamento da organizagéo,

incluidos seus processos internos, a area de atuacdo e seu publico-alvo, observagédo esta que
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corrobora com Panceri (2001) ao mencionar a essencialidade do gestor conhecer
profundamente a entidade, sua missdo, objetivos e programas. Ademais, acrescenta ser
fundamental que se conheca sobre gestdo de pessoas e financeira.

Tais exposicdes permitiram demonstrar a relacdo do desenvolvimento de tais
competéncias com os resultados organizacionais, pois é possivel refletir que desenvolver tais
competéncias podera ajudar o gestor a ter uma percep¢do universal da organizagdo,
contribuindo, desta forma, para uma maior seguranca no momento de tracar estratégias, a fim
de alcancar os objetivos pretendidos. Com esses conhecimentos, 0 gestor tera condicdes de
perceber qual o modelo de gestdo adequado, identificar quais as fontes de recursos disponiveis,
fazer marketing social eficaz, dentre outros aspectos ja apontados por Panceri (2001).

Sobre as habilidades, G2 e G3, respectivamente, relataram a importancia de saber
trabalhar em equipe, mantendo uma boa relacdo com as pessoas, conseguindo identificar as
potencialidades de cada uma para atribui-las as fun¢des que melhor se adequam. “Primeiro,
escolha as pessoas certas para vocé colocar para trabalhar junto com vocé” [G2];
“Primeiramente, saber lidar com o proximo, porque nao ¢ todo mundo que sabe” [G3].

As referidas colocac6es dao forca ao que foi apontado por Pimenta e Brasil (2006) que
destacam a capacidade de relacionar-se bem com o publico e funcionarios como uma das
competéncias a serem desenvolvidas pelos gestores, além de pensar estrategicamente. Aspectos
que também podem ter um reflexo no desempenho organizacional e, consequentemente, no
alcance de resultados.

G1 e G3 deram um pouco mais de profundidade as habilidades necessarias, ao relatarem
ser essencial ao gestor de uma organizacdo do Terceiro Setor a capacidade de mobilizar e
engajar pessoas, além de adaptacdo a mudancas e tomada de decisdes em situacdes adversas,
conforme ja observado por Pimenta e Brasil (2006). Eles relataram:

A gente também tem que ter um preparo em relacdo a lidar com coisas adversas, por

exemplo, aconteceu alguma coisa, a gente tem que conseguir lidar com aquilo (...)
vocé tem que saber tomar as decisdes nos momentos certos. [G1]

Atitude, primeiramente, ele tem que ter pra correr atras das doac6es. (...) Entdo a
gente comegou a campanha (...). Fizemos lives, vendemos agua mineral, lanches,
agora isso tudo doado. A gente recebia as doacBes das mercadorias e ia ‘pra praga
fazer os eventos pra vender. [G3]
Por “lidar com coisas adversas” e “decisfes nos momentos certos”, presentes na fala
do G1, pode-se inferir que o gestor deve conseguir propor solugdes eficientes mesmo diante de
situagdes inesperadas. Além disso, por tratar-se de uma instituicdo que depende do engajamento

publico, o G3 evidencia a necessidade de o gestor ser aquele que consegue “correr atrés” e
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“fazer os eventos”. Para esse trecho, é notavel a ideia de acdo conjunta, apresentando
envolvimento de mais pessoas, sendo necessario ainda o devido planejamento e organizacao ja
observados nos estudos de Pimenta e Brasil (2006) e Carvalho e Ottoboni (2014).

OrganizacOes dessa categoria precisam em todo tempo estabelecerem parceria para o
atendimento pleno de seus objetivos. Ao gestor cabe, entdo, o desenvolvimento da capacidade
de mobilizar esforgos e gerar engajamento para o alcance dos resultados pretendidos. Sua figura
assume posicdo de destaque, conforme observado por G1 ao retratar que “a presenca dele
[gestor] faz com que as pessoas sigam o que ¢ determinado”.

Ao que se refere as atitudes do gestor, G2 relatou que “quando vocé precisa entrar em
algo que é voluntéario, vocé precisa acreditar no que vocé esta fazendo para ndo desistir”,
demonstrando a essencialidade do comprometimento com o que esta sendo realizado, além dos
relatos emotivos sobre o apoio a outras pessoas que sdo atendidas por eles, denotando a
importancia de o gestor valorizar o ser humano, atitudes ja citadas por Panceri (2001), além de
respeito, autocontrole, paciéncia e doacao.

Quando questionado quais as atividades desempenhadas em seu dia a dia, 0s gestores
relataram, de maneira geral, que seus afazerem estdo intimamente ligados com o funcionamento
geral da organizagdo e sua manutengdo, trato com os funcionarios/voluntérios, além da evidente
preocupacao diaria com novas doagOes e pagamento das demandas.

Como ja apontado por Costa (1992) e Salamon (1998), o gestor deve estar preparado
para interagir e mobilizar pessoas de diferentes esferas, tendo a capacidade de articular diversos
atores a fim de viabilizar a concretizacdo do que foi planejado. Isso é comprovado com a
resposta dos gestores quanto aos grupos com que interage e a influéncia deles em seu
desempenho.

Os gestores relataram, de maneira geral, que 0s grupos com guem possuem interacao
constante sdo as instituicdes publicas, como Secretaria Municipal de Saude, Centro de
Referéncia de Assisténcia Social (CRAS), Banco, Comércio (para negociacdo de dividas ou
pedidos de doacdo), e ainda precisam comunicar-se com a populacdo em geral. Conseguir,
portanto, mobilizar essas instituicGes e direcionar seus esforcos em um objetivo comum é
imprescindivel, uma vez que as entidades dependem da parceria com 0s demais 6rgdos para o
pleno funcionamento de seus projetos.

A formacéo de aliangas e parcerias, conforme salientam Pimenta e Brasil (2006), sdo
instrumentos importantes para ajudar na sustentabilidade e aperfeicoamento dos resultados

almejados pelas organizagdes do Terceiro Setor, que requerem, ainda, a presenca de gestores
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que mobilizem as competéncias necessarias para ampliar a atuagdo com a sociedade e enfrentar
os desafios.

Esses desafios foram, inclusive, mencionados nas entrevistas realizadas. G1 resumiu as
respostas que foram dadas ao dizer “Nosso principal desafio... Nossos dois: financeiro e
pessoal”. No entanto, a dificuldade em conseguir recursos se sobressai. Os gestores

confidenciaram que

Nem dinheiro pra demitir funcionario assim a gente ndo tem condigdes. A gente
pode até afastar ele [o funcionario], mas ter dinheiro pra efetivar a demissdo no dia a
gente ndo tem (...) A gente nunca sobra com dinheiro. [G1]

Eu batalho, vou atras e vou até o final para conseguir deixar a ONG funcionar, se ndo
for isso vocé ndo consegue porque a dificuldade € muito grande. [G2]

Os principais desafios sdo como eu disse a vocé: é pedir. E pra me dar, quando é um
‘nao’ é dificil. [G3]

Observando os relatos foi possivel perceber que ha preocupacdo constante sobre a fonte
de recursos financeiros. G2 e G3 ao usarem as expressdes “vou atras” e “pedir”,
respectivamente, evidenciam a luta diaria para se manterem funcionando. Além disso, a fala de
G1 ao expressar que “dinheiro pra demitir funcionario assim a gente ndo tem”, demonstra
a dificuldade em contratacdo de pessoal mais qualificado, levando-se em conta a variacéo e
contexto de incerteza na arrecadacgdo de doagoes.

Ele [o gestor] tem que ser uma pessoa que faz milagre. Tem que otimizar tudo o que
puder: gestdo financeira, gestdo de pessoas e etecetera. Tudo o que ele tiver nas mdos
dele, ele tem que otimizar. [G1]

Nesse ponto, o conhecimento sobre a organizacdo e suas necessidades, bem como o
desenvolvimento de uma gestdo financeira sélida, podem auxiliar o gestor a otimizar 0s poucos
recursos disponiveis. Ao conseguir identificar as prioridades e entender o objetivo almejado,
cultivando uma visdo estratégica, é possivel alocar os recursos de forma assertiva de maneira a
produzir bons resultados.

Ademais, o trecho da fala de G1 também demonstrou uma preocupa¢do com a gestao
de pessoas, convergindo com o pensamento de Carvalho e Ottoboni (2014, p. 5), ao refletirem
que a concepgdo da gestdo de pessoas no Terceiro Setor busca, “[...] administrar pessoas em
organizagdes cujo objetivo principal ndo € o lucro e sim o sucesso nas agdes sociais”, 0 que
pode se concretizar em um verdadeiro desafio gerencial.

Embora autores como Pimenta e Brasil (2006) observem o movimento de qualificacéo
das organizagdes sem fins lucrativos, essa ainda parece uma realidade distante para as
instituicdes de pequeno porte que dependem, basicamente, de recursos do Poder Publico, de

maneira espagada, ou da sociedade.
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Apesar disso, ainda persiste 0 otimismo entre os gestores, e G1 observa que como
competéncia essencial ao gestor, para enfrentar esse desafio, esta a capacidade de otimizar os
recursos ao maximo. Dessa forma, ainda que ndao sejam muitos 0s recursos disponiveis, sua
correta utilizagdo pode ajudar o gestor a fazer com a organizacdo prospere (SIMOES et al.,
2013).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Tendo como base os resultados encontrados no presente estudo, a partir de entrevistas
realizadas com gestores de organizagdes do Terceiro Setor, a pesquisa Vvisou investigar o
desenvolvimento de competéncias gerenciais nestas organizac@es, partindo da percepcao de
seus gestores.

Foi possivel observar que o processo de formagdo dos gestores de organizacdes do
Terceiro Setor ainda é intimamente ligado ao espirito voluntério e, portanto, sem preparacao
prévia. Apesar disso, compensam as lacunas na formagdo com postura proativa e
comprometimento, demonstrando desejo de aprender e empenho.

Ademais, os relatos dos gestores contribuiram para que fossem identificadas as
competéncias consideradas como essenciais ao gestor, desde a perspectiva dos conhecimentos,
habilidades e atitudes esperadas e desenvolvidas. Os conhecimentos apontados dizem respeito
a organizacao, gestao de pessoas e financeira, bem como sobre a area de atuacdo e publico-alvo
da instituicdo, sendo percebidos como essenciais.

No tocante as habilidades, o gestor necessita conseguir trabalhar em equipe e relacionar-
se bem com o publico, mobilizar e engajar pessoas, adaptar-se as mudancas e conseguir tomar
decisbes mesmo diante de situacdes imprevistas. Também é esperado que o gestor tenha como
atitude o comprometimento, que valorize o ser humano, seja paciente, respeitoso e esteja pronto
a doar-se no exercicio de suas funcdes.

A andlise indicou ser fundamental que o gestor desenvolva competéncias que possam
ajuda-lo a enfrentar os desafios didrios da organizacdo que gerencia. A exemplo disso,
desenvolver a capacidade de otimizar 0s recursos e usa-los de maneira estratégica pode ser
fundamental para a sobrevivéncia da organizacéo.

Quanto as limitagdes da pesquisa, pode-se citar a abrangéncia, por ter sido realizada
apenas na cidade de Santa Luzia-PB, o nimero de gestores entrevistados, e a dificuldade de
acesso as instituicdes em decorréncia da pouca divulgacdo dos meios de comunicagédo de cada

entidade, além de informacGes de contato desatualizadas. Sugere-se, entdo, 0 melhor uso dos
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canais de comunicac&o, inclusive redes sociais, com vista a ampla divulgacéo da organizacéao e
suas ag0es, possibilitando maior engajamento e facilidade de acesso.

A presente pesquisa ndo esgotou todas as possibilidades de investigacao e interacdo com
as organizagdes do Terceiro Setor. Pelo contrario, foram as analises feitas que permitiram a
abertura para novos horizontes de investigacdo e trabalhos futuros acerca da gestéo financeira
e otimizacgéo de recursos destas instituigdes, bem como um olhar mais detido sobre marketing
social, gestdo de voluntariado e meios de promover maior engajamento no contexto dessas

organizacoes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

@,
UEPB
UNIVERSIDADE ESTADUAL DA PARAIBA
CAMPUS VII
CENTRO CIENCIAS EXATAS E SOCIAIS APLICADAS

DEPARTAMENTO ADMINISTRAGAO B
CURSO DE GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

PESQUISA DESENVOLVIMENTO DE CQMPETENCIAS GERENCIAIS EM
GESTORES DE ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR
DISCENTE RENATHA STEFANNI DE ARAUJO ROCHA

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Preparacdo para a entrevista:
e Apresentar o objetivo geral da pesquisa sem entrar em muitos detalhes, a ndo ser que o entrevistado
solicite;
e Solicitar autorizacdo para gravacdo da entrevista. Ressaltar que as respostas serdo sigilosas e 0s
respondentes ndo serdo identificados pelos resultados.

IDENTIFICA(;AO DO RESPONDENTE
Género:

Idade:

Estado Civil:

Funcdo desempenhada:

Escolaridade:

Tempo de existéncia da organizagdo:

Tempo de trabalho na organizacéo:

Tempo de trabalho como gestor nesta organizago:
Possui experiéncia anterior em atividades de gestdo? Essa experiéncia foi em organizactes sem fins lucrativos?
Concluiu algum curso na area de gestdo? Qual?

QUESTOES

O.E. 1: Observar o processo de formag&o gerencial nas organizac6es do Terceiro Setor.
1. Comente acerca de suas experiéncias profissionais e pessoais (quando considerar necessario) que acredita terem

contribuido para sua formac&o e chegada ao cargo gerencial ocupado.

2. Como vocé se preparou para ser gestor? Como essa formagao/preparacdo tem contribuido para o seu
desempenho gerencial nesta organizacdo? Consegue identificar lacunas na sua formacg&o que limitam ou facilitam
esse desempenho?

O.E. 2: Identificar quais competéncias sdo essenciais ao gestor de tais organizagoes.
3. Para vocé, o que significa ser gestor de uma organizacdo sem fins lucrativos?

4. O que € preciso aprender para ser gestor de uma organizacdo do Terceiro Setor?

5. Em sua opinido, quais competéncias necessitam ser mobilizadas por gestores de organiza¢Ges sem fins
lucrativos?

6. Das competéncias citadas, quais acredita possuir? E quais precisam ser desenvolvidas?

O.E. 3: Examinar como as competéncias do gestor podem contribuir para o alcance dos resultados organizacionais.
7. Quais as atividades sdo desempenhadas no seu dia a dia?

8. Na sua opinido, qual o desempenho esperado de um gestor de organizac¢bes sem fins lucrativos?

9. Como vocé percebe a relagdo do seu exercicio gerencial com o alcance dos objetivos organizacionais?
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10. Com quais grupos vocé interage no papel de gestor? Como eles influenciam no seu desempenho gerencial?
11. Quais os principais desafios enfrentados na funcéo de gestor de uma organizacdo sem fins lucrativos? Como
vocé lida com esses desafios?

No final da entrevista:

e Perguntar se o respondente tem algo mais que ele(a) ache relevante;

e Agradecer a entrevista e se colocar a disposi¢do para eventuais dividas ou questionamentos;

e Reforgar que as informagdes sdo sigilosas e ird se manter o anonimato dos entrevistados durante toda a
analise dos dados obtidos com as entrevistas.
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APENDICE B - TERMO DE CONSETIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

B TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a),

O(a) senhor(a) esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada: Desenvolvimento de
competéncias gerenciais em gestores de organizaces do Terceiro Setor, sob a responsabilidade de Renatha
Stefanni de Araljo Rocha e da orientadora Cinthia Moura Frade!. Sua participagdo é muito importante para a
realizacdo desta pesquisa, contudo é totalmente voluntaria, ndo Ihe cabendo qualquer obrigacdo de fornecer as
informacdes solicitadas pela pesquisadora. Antes de decidir sobre sua permissdo para a participacdo na pesquisa,
é importante que entenda a finalidade da mesma e como ela se realizara. Portanto, leia atentamente as informacoes
gue seguem.

A pesquisa tem como objetivo principal “investigar o desenvolvimento de competéncias gerenciais em
organizacGes do Terceiro Setor, a partir da percep¢do dos seus gestores” e apenas com sua autorizagdo sera
realizada a coleta dos dados, que ocorrera por meio de uma entrevista gravada. E importante o esclarecimento de
que os riscos da sua participacdo sdo considerados minimos, limitados a possibilidade de eventual desconforto
psicoldgico ao responder os questionamentos que lhe serdo apresentados, enquanto que, em contrapartida, 0s
beneficios obtidos com esta pesquisa serdo relevantes e traduzidos em esclarecimentos para a populacéo estudada.

O(a) voluntario(a) podera recusar-se a participar, ou retirar seu consentimento a qualquer fase da
realizacdo da pesquisa ora proposta, ndo havendo qualquer penalizacdo ou prejuizo. Serd prestada assisténcia e
acompanhamento durante o desenvolvimento da pesquisa, ndo havendo a cobranca de dnus de qualquer espécie.

Os dados individuais serdo mantidos sob sigilo absoluto e sera garantida a privacidade dos participantes,
antes, durante e ap0s a finalizacéo do estudo. Os resultados da pesquisa poderdo ser apresentados em congressos
e publicagdes cientificas, sem qualquer meio de identificacdo dos participantes, no sentido de contribuir para
ampliar o nivel de conhecimento a respeito das condi¢des estudadas.

Em caso de dividas, vocé podera obter maiores informagdes entrando em contato com Renatha Rocha,
através do telefone (83) 99979-7888 ou através do e-mail: renatharocha48@gmail.com. Apds a devida leitura
desse documento, compreensdo e esclarecimento de dlvidas com a pesquisadora responsavel, o presente termo
deverd ser assinado, caso concorde em participar.

CONSENTIMENTO

Ap6s ter sido informado sobre a finalidade da pesquisa DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
GERENCIAIS EM GESTORES DE ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR e ter lido os esclarecimentos
prestados no presente Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, eu
autorizo a participagdo no estudo, como também dou

permissdo para que os dados obtidos sejam utilizados para os fins estabelecidos, preservando a nossa identidade.
Desta forma, assino este termo, juntamente com a pesquisadora, em duas vias de igual teor, ficando uma via sob
meu poder e outra em poder da pesquisadora.

Santa Luzia-PB, de de 2021.

Assinatura do(a) participante

Assinatura da pesquisadora

1 E-mail: cinthiafrade@servidor.uepb.edu.br
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