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RESUMO

O terceiro setor emergiu no Brasil com o intuito de promover o bem-estar social e superar a
ineficiéncia do Estado (primeiro setor) em proporcionar os direitos basicos da sociedade,
bem como para suprir a falta de oportunidade no setor privado (segundo setor),
estabelecendo um objetivo social e comunitario. Desse modo, este estudo busca entender o
terceiro setor e analisar se e como a profissionalizacdo da gestdo em organizagdes deste
setor, que possuem um carater religioso e atuam na area da educacao infanto-juvenil, vem
aproximando suas acdes da esfera publica e privada, e comprometendo valores, como
solidariedade, cidadania e cooperacdo entre individuos. Ainda, compreender como estas
instituicdes configuram sua gestao é bastante instigante e de grande relevancia para o estudo
organizacional. No trabalho, sédo utilizados procedimentos metodoldgicos proprios de estudo
de multi-casos, numa pesquisa qualitativa, visando a ponderacéo de casos, a fim de analisar
a gestdo em organizacbes ndo governamentais religiosas que atendem criancas e
adolescentes em Uberlandia. Dessa forma, por meio da revisdo bibliografica e da analise de
documentos, entrevistas e observacdo direta, este estudo verifica se a teoria e a pratica sdo
equivalentes, tal como almeja a discussdo da sociedade sobre os problemas encontrados e
suas possiveis solugdes.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do terceiro setor, organizacbes ndo governamentais
religiosas, e educacao infanto-juvenil.

ABSTRACT

The third sector appeared in Brazil with the intention to promote the social welfare and to
surpass the inefficiency of the State in providing the basic rights of the society, as well as
fulfilling the lack of chance in the private sector, establishing a social and communitarian
objective. In this way, this work searches for better understanding the third sector and intends
to analyze if and how the professionalization of management in the third sector organizations
that possess a religious character and act in the area of the youthful education has been
approaching its action to the public and private sphere and compromising its values such as



solidarity and cooperation among individuals. In this work proper methodologies procedures
of multi-cases study are used, in a qualitative research, aiming at the balance of the cases, in
order to analyze the management in non governmental religious organizations, which take
care of children and adolescents, in Uberlandia. From this point, by means of bibliographical
reflection and of documents analysis, interviews and direct observation, this study
investigates whether theory and practice are equivalents, as much as the hope of discussions
of the society over the found problems and their possible solutions.

KEY WORDS: Management of third sector, non governmental organizations and infants-
youthful education.

1 - INTRODUCAO

No Brasil dos anos 70, em meio a0 descaso e repressdo militar do governo (primeiro
setor) e daindiferenca social da area privada (segundo setor), comecava a ser mais difundido
0 terceiro setor. Este setor € caracterizado pela atividade das associages civis organizadas,
sem fins lucrativos, com acfes que visavam ao atendimento das necessidades coletivas, bem
como difundiam os principios de solidariedade, igualdade e cidadania (COELHO, 2000;
DRUCKER, 2004).

Nas décadas de 80 e 90, este movimento de gjuda ganhou forca, com a atuacdo de
organizacfes ndo governamentais (ONGS), fundacfes, institutos, cooperativas e associacdes
voluntérias, em diversas éreas da sociedade, como educacdo, salide, ecologia, assisténcia a
idosos, mulheres e menores, entre outras (HUDSON, 1999).

As ONGs, definidas como um conjunto de organizagdes que ndo possuem negocios
lucrativos, mas sdo criadas e mantidas pela participacdo comunitéria, numa esfera néo
governamental (FERNANDES, 1994), buscam suprir caréncias na érea socia e a dificuldades
do Estado em garantir os direitos de cidadania.

Do mesmo modo, as organizagbes ndo governamentais sdo caracterizadas como
“aquilo que ndo é governo”, o que revela a dificuldade dos Estados em compreender a
natureza de um fendbmeno que n&o tem suas bases na esfera estatal, mas possui uma histéria,
valores e modos de atuacdo originais (OLIVEIRA, 1999), isto demonstra a inovacdo e a
ousadia dessas organi zagdes que se preocupam com o bem comum da sociedade.

Dessa forma, pode-se observar a fundamental importancia deste segmento de atividade
Nnos sistemas sociais. Sendo assim, este trabalho procura mostrar como estas organizagfes sem
fins lucrativos atuam e como seus administradores realizam a gestdo nas mesmas, em
particular, nas que atuam na area da educacdo infanto-juvenil e de cunho religioso em
Uberlandia

2-0OBJETIVOS
2.1 — Objetivo Geral
Para a redlizacdo deste estudo foi considerado como o objetivo geral responder ao
problema de pesquisa, que consiste no seguinte questionamento: como a profissionalizacdo da
gestdo em organizacOes de terceiro setor vem descaracterizando suas a¢Oes aproximando-as
da esfera publica e privada, e comprometendo seus val ores fundamentais?

2.2 — Objetivos Especificos

e Conhecer as caracteristicas e peculiaridades do terceiro setor, particularmente seus
valores dominantes. Contribuir para o debate sobre o0 mesmo.



e Conhecer e descrever o processo de gestdo de uma organizacdo do terceiro setor e ao
mesmo tempo verificar se ele tem comprometimento com seus val ores organizacionais
constitutivos.

e Entender se a utilizagdo de instrumentos de gestdo da administracdo cientifica
garantem a profissionalizacdo das organizagdes do terceiro setor.

e Conhecer e identificar mecanismos, processos e ferramentas de gestéo utilizados e/ou
desenvolvidos pelas préprias organizagdes que levem em conta seu carater solidério,
dial6gico e participativo, ou sga, valores proprios destas organizacoes.

3-METODOLOGIA

O trabalho tem como questionamento bésico a administracéo do terceiro setor que traz
consigo algumas categorias de andlise como o embate entre a gestédo estratégica
(RODRIGUEZ, 2004) e a gestdo social (TENORIO, 1998). Parte também do pressuposto de
que organizagdes do terceiro setor sdo aguelas em que o maior beneficiario da agdo ndo é um
grupo ou individuo, mas sim, uma parte da sociedade (COELHO, 2000).

Os valores das organizagdes do chamado terceiro setor séo diferentes dos valores dos
outros setores produtivos da sociedade e sdo caracterizados por levarem em consideragéo o
individuo, sua participagdo socia e sua vontade de transformar a sociedade. Com isso, esses
valores solidificam a gestdo democratica, o didlogo e a consolidagdo de metas e objetivos
comuns ao grupo.

A questdo abordada € como a gestdo em organizagoes de terceiro setor, com vinculo
teolégico e que atuam na educagdo infanto-juvenil, vem descaracterizando suas agOes,
aproximando-as da acdo administrativa prépria das esferas publica e privada e como isto pode
comprometer os valores daagao inicial ?

Para o desenvolvimento do estudo, foi proposta a busca de especificidades, descricéo
de acles e subjetividade. Desse modo, a pesquisa qualitativa na abordagem de um estudo de
multi-casos foi adotada (YIN, 2005), uma vez que esta melhor se enquadra aos objetivos,
visando a andlise de casos com a finalidade de se chegar a consideragdes sobre a configuracéo
da gestéo em organizagdes do terceiro setor em Uberlandia.

A coleta de dados foi realizada de forma a buscar documentos, registros e informagoes
sobre organizacdes de terceiro setor junto aos 6rgdos de fiscalizagdo competentes como, por
exemplo, a Prefeitura Municipal de Uberlandia, a Receita Federal e a Junta Comercia de
Uberlandia

Pelas listas encontradas junto a esses 0rgdos, mas fundamentalmente, por meio da
pesquisa de Vaadao J et al. (2005), foi possivel o levantamento das instituicdes néo
governamentals da cidade de Uberlandia. Assm, a selecéo da amostra foi feita, tendo como
base os objetivos declarados da organizacdo, por intermédio de um primeiro contato pessoal
com as entidades que se consideravam de assisténcia e promogdo social. Dentre essas
entidades, foram escolhidas as que trabalhavam com educacéo de criancas e adolescentes e,
por fim, as que possuiam um vinculo religioso.

Dessa maneira, escolhidas as organizacgOes, foram realizadas visitas as instituicoes, o
que possibilitou a observacdo de seus processos e suas atividades. Além disso, foi realizado
um levantamento historico dos documentos das organizacbes, como atas de reunides,
relatorios, projetos e planos que possibilitaram mostrar a existéncia de um processo de
profissionalizacdo da acdo ou da utilizacdo de instrumentos de gestédo que visam a um maior
controle e racionalizagao.

Também foi utilizada a coleta de dados por intermédio de entrevistas com os gestores
das organizagdes sem fins lucrativos escolhidas. Ainda, foram utilizados dados disponiveis
que tratam da regulamentacdo e da acdo destas organizagGes no municipio e também a



investigacdo de suas relagdes com a Prefeitura Municipal de Uberlandia (PMU) e com outras
instituicdes, publicas ou privadas, que fornecem qualquer tipo de apoio, técnico e/ou
financeiro, empregados por estas organizacoes (parcerias).

Junto as ingtituicdes, também foram feitas entrevistas semi-estruturadas com 0s
responsavels pela administracdo e coordenagdo. Elas foram gravadas e depois transcritas de
forma a possibilitar a analise do discurso do entrevistado quanto ao sistema de gestdo das
organizacoes.

Os casos para este estudo foram limitados a um nimero restrito de cinco entidades
com principios cristdos (evangédlicos, catélicos e espiritas), 0 que pode apresentar
caracteristicas que impossibilitem a generalizacdo dos resultados para outros tipos de
institui cBes, mas que of erecem indicadores quando o intuito é tentar conhecer as organizactes
de terceiro setor, suas dificuldades e seu processo de gestéo.

4 - RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 — O terceiro setor

O terceiro setor emerge como tema de andlise e como um problema importante das
ciéncias socais e organizacionais, a partir do momento em que se constitui como parte de um
processo de mudanca socioecondmica mundia que se da com a crise do Estado de Bem-Estar
Socia (Welfare State) e também com a chamada reestruturagdo produtiva consolidadas no
mundo globalizado atual.

O Estado de Bem-Estar Socia surge no final do século XIX, mas ganha forca
realmente no periodo pés-guerras (p0s-1945), no qual pode-se observar a intervencdo do
estado em vérios setores da economia e da sociedade. As empresas, 0 estado e a propria
sociedade se organizam de forma a garantir as condi¢cdes necessarias de lucratividade, de
operacionalizacéo e de bem-estar que se tornam “padréo” para o0 mundo ocidental. As agtes
da sociedade civil existem, mas ndo sd0 expressivas, pois 0 estado assistenciaista
desempenha o papel de mediador entre o capital e o trabalho (HARVEY/, 2003).

Neste momento, passa a predominar nas organizagcbes empresariais a linha de
montagem propria do chamado modelo taylorista/fordista de producdo que, aém da
racionalizacdo da producdo, da separacdo de atividades operacionais e gerenciais e da
especializagdo da m&o-de-obra, oferece uma jornada menor de trabalho e aumento expressivo
darenda do trabalhador. 1sso garante na economia mundial crescimento e desenvolvimento no
periodo em que o0s paises arrasados pelas guerras comegcam a se reestruturarem
(HOBSBAWM, 1995).

Modelos de associativismo sdo comuns em todo o mundo e em todos os tempos, mas
neste periodo perdem forcas, visto que o Estado garante 0 minimo necessario para a cidadania
e para 0 consumo, além da participacdo do individuo nos partidos politicos e nos sindicatos
gue possuem forca politica efetiva neste momento, ou seja, o individuo toma parte de algumas
deci sdes politicas.

Um problema surge a partir do momento em que o Estado, ao centralizar as politicas
publicas e promover o bem-estar social por meio da formagdo de um extenso aparelho de
infra-estrutura que engloba todas as esferas da vida social e também ao garantir beneficios ao
trabalhador, incha de tamanho e ficar lento. Este problema levanta dividas sobre a
sustentabilidade das politicas publicas no modelo Welfare State (ANTUNES, 1995).

Com a chamada reestruturacéo produtiva pela qual passa a economia mundial, a partir
da década de 1970, o problema se agrava, pois cresce o endividamento do Estado e uma crise
financeira se instala. As empresas, devido ao aumento da competitividade mundial, perdem
lucratividade, e adotam acdes que visam flexibilizar seus processos e dinamizar suas acdes no



mercado global. A introducdo da informéatica e dos processos automatizados, baseados em
uma producdo que diminui a geracdo de estoques (just in time), adém de uma maior
racionalizac@o dos processos de trabalho, faz com que as empresas se tornem mais flexiveis
em 0posi¢ao ao rigido modelo de producdo taylorista/fordista. O desemprego estrutural cresce
e a indistria perde espaco para o setor de servicos com relagdo a oferta de emprego
(HARVEY, 2003).

Com a crise do Estado de Bem-Estar Social, varios s80 0S Servigos necessarios para
atender as demandas populares. Servicos de salde, educacéo, transporte, saneamento basico e
lazer sdo prestados pela iniciativa privada, que, em ambiente competitivo, esperam resultados
(lucros) em sua agdo de mercado. Mas, nem todos o0s setores e necessidades sdo atendidos,
pois alguns setores ndo apresentam interesse para o0s investimentos de capital, ou sgja, nem
tudo se transforma em negdcios atrativos na esfera socia (RIFIKIN, 1997).

Por esses motivos, pode-se observar aligacdo do terceiro setor a prestacéo de servicos,
a sociedade, principamente, para o atendimento de populagdes carentes. O que pode
movimentar quantidades expressivas de recursos financeiros e humanos para a realizagcéo de
atividades que envolvam uma ética diferenciada da ética de mercado baseada em valores de
participacgdo, cidadania e inclusdo social.

O Estado, por ndo conseguir atender todas as demandas sociais dos cidaddos, adota
politicas de descentralizacdo, privatizagdes, programas de renda minima e programas de
parceria publico-privado. A intengdo € enxugar o Estado e deixalo apenas como Orgéo
regulador das relacbes na sociedade. Esse momento € propicio para 0 surgimento de
instituicdes que vao buscar minimizar os efeitos nocivos do mercado sobre a sociedade
(KAMEYAMA, 2002).

A gquantidade e a diversidade de atores sociais atuantes no chamado terceiro setor
dificultam a visdo clara sobre suas caracteristicas essenciais. Cardoso (1997) coloca que o
conceito de terceiro setor ainda ndo esta claro, pois ndo apresenta contornos bem delimitados.
E um conceito importante para distinguir as demais agdes que n&o sejam de caréter publico ou
lucrativo, preservando sua autonomia e independéncia em relacéo aos dois primeiros setores.

Assim, o terceiro setor descreveria espacos de participagéo e experimentacdo sobre a
realidade social, englobando a acdo solidaria através do trabalho voluntério e também da
doac&o de outros recursos para 0 bem comum. E um setor que presta servigos a sociedade de
maneira geral, ndo somente por visar a uma acdo coletiva, mas também pelo fato de dialogar
entre si @ com 0s outros dois setores, 0 mercado e o Estado. Representa o fortalecimento da
sociedade civil por meio da participacdo visando a construcdo da cidadania (CARDOSO,
1997).

Salamon (1997) destaca trés faces do setor inerentes ao seu conceito: idéia, realidade e
ideologia. Idéia porque o setor consiste num conjunto de valores que englobam iniciativa
individual, auto-expressdo, solidariedade e auda multua. Redidade porque envolve
instituicdes concretas dotadas de ampla forga econdmica, e facilitadoras do florescimento da
democracia. E, finamente, ideologia porque é alvo de varios mitos disfuncionais, distorcoes
ideol6gicas e interpretacbes errbneas que se impdem como obstéculos a0  seu
desenvolvimento pleno.

Um problema relacionado ao terceiro setor é a falta de definicdo clara de seus
contornos. S&o vérias as zonas de fronteiras com as acbes do Estado e do mercado e, para
defini-lo bem, é preciso saber que ele € um setor de iniciativas privadas, mas com fins
coletivos gue ndo visam ao lucro (HUDSON, 1999).

Assim, poder distinguir e delimitar o terceiro setor é imprescindivel para qualquer
analise que queira compreender as agdes, motivacdoes e valores das organizacbes que 0
compdem. Entender também que o fortalecimento da sociedade civil € necess&rio para 0
crescimento da cidadania, do didogo e das agbes realmente democréticas.



Devido as caracteristicas de heterogeneidade e diversidade do setor e a dificuldade de
financiamento, as organizacGes do terceiro setor desenvolvem parcerias de carater complexo.
A crise do Estado gera a necessidade de novas instituicGes de utilidade publica, mas, em
Ultima instancia, estas sdo financiadas através de contratos de parceria entre as organizacoes,
Estado e empresas. Pode-se nesta relagdo criar uma forte dependéncia entre os atores,
prejudicando aliberdade e a autonomia do elo mais fraco (SERVA, 1997).

Com o crescimento destas acdes de parceria, tem-se a preocupagdo com a
especializacdo e também com a gestdo destas em termos estratégicos e operacionais. Estas
preocupacdes passam a garantir a qualidade dos servicos prestados e 0s recursos Necessarios
para o desenvolvimento das acdes. Existem posicOes favoraveis e desfavoravels em relacdo ao
emprego da gestdo nas organizagcOes de terceiro setor, mas sabe-se que € natural que as
organizacles racionalizem seus processos de modo a desempenhar de maneira mais eficaz
suas fungbes. Cabe a estas organizagbes ndo perderem os valores que motivam sua agéo
através da adocdo de modelos de administragdo especificos de outros setores da sociedade,
principalmente, agqueles regidos pela busca do lucro (TENORIO, 1998).

Compreender esta nova atuacéo, diferente de acBes racionalmente orientadas, pode
mostrar aternativas a0 modelo administrativo dado como certo pela ciéncia e pela
racionalidade, implementando uma realidade que vai além da eficécia e da eficiéncia, mas,
que privilegia o crescimento e desenvolvimento humano e social.

Nesse sentido, as organizagbes do terceiro setor, por incorporarem conviccoes e
valores para-econdmicos (RAMOS, 1989), que visem ao desenvolvimento do ser humano em
todas as perspectivas, deveriam ter como predominante a nocéo de racionalidade substantiva,
voltando-se assim para uma realidade que ndo busca apenas a maximizagao de riquezas, mas
sim, a maximizagdo da experiéncia humana mediada por uma comunicacdo igualmente
substantiva.

Ramos (1989) cria o conceito de homem parentético que, em oposicdo ao homem
operacional e reativo, consegue superar as tensdes entre racionalidade substantiva e funcional
e, portanto, vivenciar sua integridade, suas multiplas dimensdes. Ele tem seu comportamento
guiado pela racionalidade substantiva, preza a qualidade de vida, a esséncia do “eu”, €
auténomo, critico, neutro e empreendedor. Atua de forma pro-ativa dentro do contexto
organizacional, modelando o ambiente e “fazendo” o futuro. Na concepcédo deste autor a
teoria administrativa precisa mudar, deixando de legitimar a racionalidade funcional da
empresa para adotar uma abordagem parentética ao desenho organizacional, particularmente,
entende-se, que isto sgja hecessario para o0 caso das organizagoes de terceiro setor.

A gestdo das organizagdes do terceiro setor e a dindmica dos empreendimentos
solidarios de geracdo de renda e subsisténcia envolvem aspectos bastante particulares e,
muitas vezes, distantes dos modelos de gestdo publicos e privados. Desse contexto, pode-se
analisar as diversas faces do chamado terceiro setor, procurando saber como se da a formagéo
de sua estrutura e coordenacdo e qual é o tipo de controle implicito nessas organizagdes.

Os financiadores, especialmente, pressionam o terceiro setor para que ele apresente
resultados eficientes e preste contas do uso de seus recursos. A partir desse fato, Tenério
(1998) questiona qual seria 0 tipo de gestédo predominante no setor: gestdo social ou
estratégica. A primeira envolve um gerenciamento participativo no qual vérios sujeitos sociais
participam do processo decisorio. Ja, a segunda € utilitarista, baseada no calculo de meios e
fins, em que uma pessoa tem autoridade formal sobre as outras (visio de mercado).

A possibilidade de estudar esse novo periodo de mudancas de paradigmas para 0 ser
humano torna o estudo do terceiro setor um desafio para descoberta de novas possibilidades
de configuracdo social e organizacional neste inicio de século. O interesse em estudar
organizacOes do terceiro setor que visem atender criangas e adolescentes pode mostrar alguns



novos desafios pelos quais esperam as organizacdes e a sociedade moderna, num momento
em que agdes mais humanas se fagcam necessarias.

Tendrio (1998) afirma que a gestdo do terceiro setor, que deveria ser pautada pela
gestdo social, parece estar se desviando para 0 conceito de gestéo estratégica ao aplicar
ferramentas administrativas sem a minima reflexao sobre sua efetividade, o que pdde ser
observado em todas as organizactes estudadas, mesmo gue em diferentes graus de incidéncia.
Nesse contexto, 0s gestores das organizagOes analisadas ndo deveriam desprezar as
tecnologias publicas ou privadas (baseadas na gestéo estratégica) nem mesmo utiliza-las sem
prévia reflexdo, mas sim, deveriam reconstruir criticamente a racionalidade instrumental,
preservando seus valores, convicgdes e seu alicerce na cidadania.

4.2 — O crescimento e a profissionaliza¢é@o do terceiro setor

De acordo com a pesquisa naciona realizada pelo IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica, 2004), que teve a participacdo do IPEA (Instituto de Pesguisa
Estatistica Aplicada), da ABONG (Associacdo Brasileira de Organizacdes Nao-
Governamentais) e do GIFE (Grupo de Institutos, FundagOes e Empresas), de um total de
aproximadamente 276 mil fundacBes privadas e associagcbes sem fins lucrativos, 44%
localizam-se no Sudeste, sendo que apenas o estado de S&o Paulo (com 29%) e Minas Gerais
(13%) relinem um terco de todas as entidades de terceiro setor brasileiras.

Ainda, as organizagBes que atuam na area de assisténcia social possuem 12% do total
de instituicdes sem fins lucrativos brasileiras. Desse modo, existem mais de 32 mil entidades
de assisténcia socia, voltadas para o atendimento de um grupo especifico (como criangas,
adolescentes, idosos, dependentes quimicos, entre outros).

Além disso, é grande o numero de organizagdes com ordens religiosas, que
representam 26% do total das instituicdes pesquisadas, mais especificamente, 70.446
estabelecimentos. Dentre essas organizagdes religiosas, 41.195 entidades encontram-se no
Sudeste, demonstrando o enorme potencia dos valores cristdos em realizar agcbes sociais.

Dentro dessa classificagdo, encontram-se as cinco instituicbes do terceiro setor
pesquisadas, que trabalham com educacdo infanto-juvenil e que possuem vinculos religiosos.
Pode-se observar que todas sdo classificadas como de terceiro setor, tendo todos os
documentos legais, como estatuto, atas, conselhos, diretorias, licenca para funcionamento,
entre outros, para a sua ingtitucionalizacdo juridica. Ainda, elas possuem certificados e
mencgBes honrosas que garantem seu reconhecimento e aprovacao social.

No entanto, apesar do amplo crescimento do terceiro setor no Brasil, no aspecto
juridico, verificou-se que as instituicdes pesguisadas ainda ndo tém pleno acesso ou interesse
em buscar informacdes legais, que beneficiem este crescente setor social.

Nesse aspecto, deve-se salientar que as leis existem, como a Lei n°. 9.790, de 23 de
marco de 1999, que regulamenta as entidades do terceiro setor como OSCIP (OrganizagOes da
Sociedade Civil de Interesse PUblico). Mediante a posse desta nomeacdo, as instituicdes sem
fins lucrativos tém isengdes fiscais, como também podem conseguir um maior nimero de
colaboradores privados que se beneficiam de deducdes em seu imposto de renda.

Porém, sdo poucas as organizagles que tém esta classificacdo, pois existe uma enorme
falta de conhecimento constituciona e€/ou hd uma grande demora, dispéndio com
autenticacOes e postagem, e varios documentos e termos exigidos para o requerimento e
aquisicdo do titulo. Em relacéo a esse aspecto, nenhuma das institui¢cdes que participaram do
estudo ainda possuem o certificado de OSCIP, mas jA& tém o0 conhecimento ou
encaminhamento para a obtencéo do mesmo.



Com o crescimento do numero de entidades consideradas de terceiro setor, aumenta
também a quantidade da oferta de vagas no mercado de trabalho (CETS/FGV, 2004). Na &rea
de educacdo infantil, € empregada uma média de sete funcionérios por instituicéo.

Também, deve-se considerar 0 passado historico da sociedade, visto que, como ja
apresentado, a crise do estado e a retratacéo do mercado propiciaram o desemprego e a busca
de alternativas para a sobrevivéncia. Tenorio (2004, p.10) acredita que:

Os dois primeiros setores — publico e privado, cresceram em sociedades subdesenvolvidas, em
desarmonia com 0s anseios de uma sociedade desenvolvida. Mais recentemente com o
enfraquecimento do setor publico, sob a proposta em curso do ‘Estado minimo’, a solucéo
encontrada foi ‘delegar’ e/ou ‘descentralizar’ para o setor publico ndo-estatal, a minimizacdo
das mazelas sociais, corroidas sob um pensamento Unico, o mercado superando a politica.

Dessa maneira, a mudanca inestruturada do Estado e do mercado, o avango
tecnologico, a crescente concorréncia profissional e a exclusdo social entre individuos e
nacdes, acabou agravando o problema de desemprego estrutural na sociedade contemporanea
(FISCHER e FALCONER, 1998; SALAMON, 1998).

A corrida para a capacitacdo profissional, tal como o aumento da cobranca por
resultados exercida pelos colaboradores acarretou o aprimoramento técnico e académico das
entidades do terceiro setor (ROCHE, 2002).

Nas organizagdes pesquisadas, pOde-se verificar a profissionalizagdo do
funcionério/voluntério, como também da propria crianca ou adolescente. Visto que as
entidades trabalham com a formac&o de criancas e adolescentes, deve-se considerar que elas
contribuem fundamentalmente para a formacéo profissional destes jovens, segja por meio das
atividades de capacitacéo oferecidas ou pela propria educacdo moral e ética ensinada.

Conforme VERNIS et al. (1998), as organizacGes do terceiro setor possuem um
dilema ético, uma vez que necessitam sobreviver e avangar no processo de crescimento
organizacional, e, para isso, tornam-se mais especiadizadas e individualistas, mas também
precisam ter como objetivo o bem-estar comum, atuando de acordo com os valores de
cooperativismo, solidariedade e integracdo coletiva.

Ainda, a profissionalizac&o e o crescimento do terceiro setor atuam de forma a adequar
0s desempregados estruturais, ja que o governo ndo possui maneiras de prover as condicdes
basicas de sobrevivéncia para a populagdo, e 0 mercado ndo tem como adequar todos os
trabalhadores. Assim, o terceiro setor cada vez mais deixa de ser uma mera aternativa e
torna-se uma solucéo para este problema de estrutura social (RIFIKIN, 1997).

Contudo, neste trabalho, focaliza-se mais especificamente a profissionalizacdo das
pessoas ja formadas e atuantes no terceiro setor, verificando se suas agfes abandonam os
valores de solidariedade, fraternidade e cooperacdo, e passam a adotar 0s pressupostos de
concorréncia e de individualismo existentes no mercado.

Nesse sentido, foi observado que em todas as entidades estudadas existe a
profissionalizacdo dos funcionérios/voluntarios. Frases como “(...)foi no terceiro setor que eu
achei emprego” e “ainstituicdo ajuda a me qualificar, a ter mais experiéncia em dar aulas e
trabalhar com criangas (...)” (FUNCIONARIOS e VOLUNTARIOS, 2005), demonstram que
existe a disponibilidade para 0 acesso a cursos, palestras e debates, oferecidos ou buscados
pelas entidades e pela PMU, ou mesmo, por intermédio da prépria experiéncia e prética
profissional, que possibilita o aprendizado e aperfeicoamento profissional do
funcionario/voluntario.

4.3 — A gestdo do terceiro setor



Por ter valores comunitarios e de objetivo social, o terceiro setor distingue-se da
burocracia e hierarquia do estado e do mundo globalizado e individualista do mercado. Desse
modo, a gestdo das entidades sem fins lucrativos deve ser Unica e diferenciada

Algumas institui¢cBes buscam nos exemplos deixados pelas empresas a forma de gerir
suas entidades. Entretanto, embora possa se conseguir um relativo desempenho gerencia e
financeiro positivo, as falhas podem ocorrer devido a diferenca de valores, missao e objetivos
entre o segundo e terceiro setor. O ideal seria, entdo, analisar os modelos administrativos,
implantando-os de acordo com os principios solidarios e de bem-estar comum (FRANCA
FILHO, 2004; TACHIZAWA, 2002).

Nesse aspecto, com 0 objetivo de individualizar e considerar todos os fatores
especificos e Unicos que afetam o terceiro setor e cada tipo de organizacdo sem fins
lucrativos, Tendrio (1997) propde a gestéo socia e sugere que as entidades que ndo visam ao
lucro estabelecam um plangjamento que se adapte ao seu contexto organizacional. Os usuais
processos administrativos, bem como as ferramentas de gestéo seriam utilizadas de acordo
com a visdo e as caracteristicas de cada organizacgo de terceiro setor (VALADAO JR et al.,
2004).

Além disso, considerando que no terceiro setor as organizacdes ndo visam ao lucro
financeiro e, portanto, ndo possuem desempenho capital para realizar uma avaliagdo dos
resultados obtidos, seria necessario aplicar, aém dos conceitos de eficiéncia e eficécia,
também indicadores de efetividade e reciprocidade.

Ao andlisar os processos administrativos observados nas instituicdes pesguisadas,
pode-se verificar que a forma de gestdo e a aplicacdo das ferramentas administrativas ndo se
diferem do model o utilizado nas empresas. Para esta constatacdo foi observado que:
¢ Plangamento

— Todas possuem missdo e objetivos claramente definidos nos estatutos e regimentos
internos, sempre baseados nos valores de bem-estar comum,

— A andlise do ambiente € muito proxima, sendo considerada a principa
oportunidade, a grande e constante demanda. Por sua vez, a principal ameaca é a
instabilidade politica e econdmica que pode provocar a falta de recursos;

— O plangiamento da gestdo em quatro instituices € realizado coletivamente, em
uma reunido semestral;

— As novas atividades a serem incorporadas sdo trazidas individualmente por meio
de projetos formais e, posteriormente, realizada uma andlise da alta administracéo
sobre 0s mesmos.

e Organizagdo

— A formalizagdo das entidades é feita legalmente e também através de ferramentas
administrativas, como organograma, fluxograma, entre outros,

— A autoridade e a responsabilidade sdo distribuidas conforme a estrutura
organizacional, existindo em médiatrés niveis hierarquicos;

— Além do estatuto, as organizagBes possuem O regimento interno que guda a
divulgar as normas adotadas,

— As atividades sdo realizadas de forma generadista, hgja vista a falta de recursos
humanos.

e Diregéo

— Existe a preocupacdo com o funcionario/voluntario, com o oferecimento e/ou a
busca de cursos e palestras;

— Ha o partilhamento de medicamentos e alimentos doados €/ou cultivados e uma
recompensa financeira quando possivel;
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— O gestor que faz a direcdo das atividades € um lider, sendo democrético, em quatro
das institui ¢cbes escolhidas, ou autoritario, em uma entidade pesquisada, cumprindo
0 papel passiona de impulsionador da entidade;

— Normamente, o trabalho é feito em grupos pequenos que se formam de acordo
com as funcdes e necessidades das atividades,

— Geralmente, a comunicacao € eficaz, com um bom fluxo de informacé&o verbal, por
meio das reunifes, e escrita, através de quadro de avisos e outras ferramentas
comunicativas.

e Controle

— S&o usadas ferramentas tipicas administrativas para varios tipos de controle, como
bal angos, or¢camentos, controle de estogque, caderno de ponto, entre outras,

— Por meio de reunifes, geramente semanais, ocorre 0 acompanhamento das
atividades previstas, a discussdo de temas imprevistos, a ateracdo do planejamento
e o feed-back ao trabalho executado.

Drucker (1994, p. XIV) considera que “as proprias instituicbes sem fins lucrativos
sabem que necessitam ser gerenciadas exatamente porque ndo tém ‘lucro’ convencional”.
Assim, para que as organizacOes estudadas ndo apenas copiem o modelo empresarial, elas
devem conhecer e avaliar seu ambiente interno e externo, analisando suas oportunidades e
ameagas, seus pontos fortes e fracos, como também observar os processos e ferramentas
administrativas adotadas para obter estratégias e gestdes préprias, uma vez que possuem outra
realidade de principios, sobrevivéncia e sucesso.

4.4 — O papel da religido no terceiro setor

O terceiro setor apresenta muitas caracteristicas advindas dos principios religiosos, ja
que, do ponto de vista da sociologia, a religido surgiu como uma forma de justificar os
antagonismos sociais provocados desde a era medieval, conseguindo uma verdadeira
afirmagdo a partir do mercantilismo e capitalismo (BINGEMER et al., 2002).

Assim, a ética religiosa torna-se subjetiva a medida que pondera a realidade social
como resultado da soma de individuos, ndo levando em consideracdo a complexidade de todas
as relacoes sociais (HOUTART, 1994).

Durante a histéria, cada religido demonstrou certos niveis de dependéncia da
internalizacdo de uma ética, ndo importando que medidas adicionais empregassem a fim de
fazer cumprir a obediéncia socia externa (IKEDA e WILSON, 1984).

A partir desse aspecto, as relagfes sociais sdo influenciadas e/ou modificadas pelo
conjunto de todos os elementos ambientais, como a politica, economia, cultura, €tc., €,
portanto, areligido passa ajustificar e/ou formar aideologia, 0 modo de vivéncia do homem e
as normas adotadas como certas pela sociedade. Nesse sentido, Houtart (1994, p.94-95)
acredita que:

...0 objetivo de uma grande parte da ética religiosa, e em particular da doutrina social da lgreja,
€ obter a colaboracdo das classes, sem perceber o carédter estrutural de suas contradices. (...)
Nesta l6gica, o cristianismo, que desgja promover 0 amor ndo pode aceitar 0 conceito de luta
de classes paraaandlise do real nem como préaxis social.

Desse modo, a religido passa a desempenhar um papel fundamental na histéria da
sociedade contemporénea, como também tem grande influéncia no surgimento de um
movimento social paraapromocéo do bem-estar comum.

Com o crescimento da sociedade, uma atitude altruista passou a ser fomentada por
meio das religides, como o budismo, o isamismo, e, essencialmente, o judaismo, ou por
intermédio da forca governamental, como no antigo Império Romano. Ao longo dos séculos,
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as organizacdes que realizavam algum trabalho com o objetivo de proporcionar uma melhoria
social comecaram a se aperfeicoar e utilizar uma abordagem mais inovadora e organizada
(HUDSON, 1999).

Entretanto, a partir do século XVII, o Estado comega lenta e gradualmente a intervir
nas questdes sociais. Desse modo, O terceiro setor perde seu “espago” para 0 governo, que, no
periodo pés Segunda Guerra Mundial, assume definitivamente a funcdo de provedor das
necessidades da popul agéo, com aimplementacdo do Welfare State.

No entanto, as nogdes deixadas pela religido prevaleceram ao longo dos anos,
fortalecendo ainda mais a formac&o de organizacGes do terceiro setor. Este fato € observado
por Diniz e Mattos (2002) que afirmam:

as influéncias religiosas sobre as ONGs eram mais notadamente vinculadas a Igreja Catdlica e
as lgrejas Evangélicas. Tais igrgjas constituiram-se em um dos principais grupos mantenedores
e/ou responsaveis pela implantacéo das ONGs, tanto nos paises do Norte, quanto nos paises do
Sul. Assim, suas idéias e convicgdes religiosas foram determinantes na formagdo dos valores
organizacionais.

Por meio do estudo realizado, todas as instituicBes possuem os valores religiosos
atrelados aos sociais, uma vez que as instituigdes foram fundadas com base no principio
cristéo de gjuda ao proximo.

Além disso, pdde-se constatar por meio da andlise dos discursos e da observacédo
direta, que em todas as organizagdes, tanto evangélicas, catdlicas ou espiritas, o sentimento de
igualdade entre todos os homens, pregado pelas religides cristds, motiva o0s
funcion&rios/voluntarios, independente da religido praticada individuamente, a se
comprometerem mais com as causas e atividades da organizagdo. Isto pode ser ilustrado com
0s depoi mentos:

E o amor a0 proximo que da maior motivacdo para continuar este dificil trabalho.
(COORDENADOR —Instituicdo A, 2005).

Como Jesus nos ensinou, devemos amar ao préximo e gjudalo sempre (COORDENADOR —
Instituicdo B, 2005).

A religido € um fundamental apoio para a continuidade do nosso trabalho (COORDENADOR
—Ingtituicdo C, 2005).

Ainda, devido aos escassos recursos financeiros, as institui¢oes estudadas sobrevivem
com o auxilio das Igrgjas, Centros e dos proprios doadores que tém esses valores cristaos.
Também, os funciondrios, voluntérios, colaboradores e os jovens atendidos possuem maior
respeito, esperanca, fé e compromisso ensinados pelas atividades de mora cristd,
influenciando, diretamente, desde os regimentos internos até as relacfes afetivas.

4.5 — O papel da educacéo no terceiro setor

O terceiro setor € formado por associagfes e organizagtes livres, ndo estatais e ndo
econdmicas, que surgem a partir da benevoléncia, da caridade e da vontade do ser humano em
ajudar o seu préximo (HUDSON, 1999).

Esse principio ensinado a criangas e adolescentes pode transformar o futuro
econdémico e social de muitos paises, que terdo seus governos e valores atrelados a uma
ideologiamaisjusta e igualitaria(MANCE, 2003).

Além disso, a mobilizagdo pela coesdo e reflexdo do setor, por meio de pesquisas,
debates e encontros, como os promovidos pela Fundacdo Ital Social, o Unicef e o Cenpec
(Centro de Estudos e Pesqguisas para a Educacéo, Cultura e A¢do Comunitéria), € um primeiro
passo para a construcéo de idéias e redes, em que as organizagOes obtenham auxilio mutuo.
Nesse proposito, COSTA et al. (2002, p.49) proporciona a meditacdo e conclui que:
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hoje temos que trabalhar em rede, porque ela propria nos leva aos recursos. A idéia é que uma
rede competente seja capaz de acionar recursos para todos, além de fazer o marketing social de
todos.

A educacdo pode ser considerada como um estdgio para o aperfeicoamento
profissional, a divulgacéo e a troca de experiéncias, e, fundamentalmente, para a formacéo
ideol 6gica.

Dentro de todas as organizacOes pesquisadas, pdde ser visto que a educacdo
desempenha um essencia papel no futuro do terceiro setor, pois é por intermédio dela que as
entidades religiosas sem fins lucrativos promovem a disseminacdo dos valores solidarios
cristdos e cooperativos do terceiro setor. Ainda, a educagdo é utilizada para dar continuidade
a0 terceiro setor e aos principios cristdos por meio da formagcdo de cidaddos que
posteriormente poderdo atuar e modificar seu espaco social.

5 - CONCLUSAO

As entidades do terceiro setor desempenham um papel fundamental na sociedade
moderna, com o propésito de suprir as falhas deixadas pelo governo e pelas empresas,
respectivamente, primeiro e segundo setor.

A relativamente réapida ascensdo do terceiro setor mostra o amplo potencial de
crescimento que as entidades sem fins lucrativos possuem, visto que ainda ha rejeitos do
desemprego ocasionado pelo mercado, como também existe a ineficdcia do governo em
propiciar melhores condicdes de vida a popul acéo.

Em relagdo a profissionalizacdo, dentro das entidades pesquisadas, existe a abertura
para a capacitacdo individual, onde essas ingtituicbes servem para O aprimoramento
profissional de seus funciondrios, que em grande maioria, sdo profissionais que ja atuaram no
mercado, e para a capacitacdo de seus voluntérios, que sdo graduandos prestes a se formar.

As pessoas que atuam nas organizagdes sem fins lucrativos escolhidas para a pesquisa,
sd0 valorizadas, pois é por meio do aprimoramento de suas capacidades essenciais que essas
entidades poderdo obter sucesso. 1sso € reconhecido pela administracdo dessas organizacdes
gue se empenha em buscar cursos e palestras que possam agregar novos conhecimentos aos
seus funcionarios/voluntarios.

Também, as entidades visitadas procuram oferecer condi¢bes de trabalho adequadas,
promovem a distribuicdo de medicamentos e hortaligas, e acima de tudo, buscam manter um
relacionamento mais informal e afetivo com seus funcionarios/voluntarios, o que demonstra
ganhos de produtividade e de motivagéo.

Porém, pbde ser observado que ha uma certa falta de controle e perspectiva de carreira
profissional, isto pode ser constatado devido & uma grande rotatividade dos funcionérios, e
essencialmente, dos voluntarios, que abandonam o cargo para a busca de melhores ofertas de
trabal ho.

Acredita-se que segja por intermédio dos gestores, associados, cooperados, funcionarios,
voluntérios e colaboradores que a identidade dessas instituicdes do terceiro setor ndo seréo
esguecidas ou transformadas de acordo com os propésitos capitalistas e/ou estatais.Desse
modo, as organizagdes visitadas necessitam, realmente, compartilhar os valores solidarios do
terceiro setor, promovendo uma administracéo coletiva.

Também precisam redizar uma gestdo diferenciada e atrativa, para conseguir
colaboradores publicos e privados, e a0 mesmo tempo, comunitaria e social, para
proporcionar o bem-estar comum e ter objetivos proprios.

Além do mais, o processo educacional pode ser considerado o primeiro passo para a
cidadania. Dessa forma, dentro das entidades observadas, a educacdo infanto-juvenil é
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importante para a disseminacéo do terceiro setor e do cristianismo, a medida que € por meio
dos atuais jovens e futuros cidaddos que poderdo ser difundidos os valores benevolentes da
religido e igualitérios das organizagbes sem fins lucrativos.

No entanto, cabe lembrar que as andlises realizadas neste trabalho ndo foram
suficientes para admitir, no caso das organizacGes pesquisadas, que alguns principios do
terceiro setor se confirmaram.

O primeiro deles seria considerar aidéia de homem parentético, evidenciando-se que o
comportamento do sujeito participante nestas organizagdes € operacional e reativo. Segundo,
em relacdo a forma de plangjamento, para os casos estudados, a conducdo do plangjamento
segue as mesmas etapas de um plano empresarial, ou sga, ha pouca ou nenhuma
intersubjetividade.

Terceiro, a profissonalizagdo da gestdo distancia as organizacbes dos
objetivos/valores do terceiro setor, ja que alguns empregados véem as institui¢cdes pesquisadas
apenas como um estagio profissional. E quarto, quando atuam no terceiro setor, estas
entidades, de maneira coerente com as conviccgdes de sua religido, também possuem o intuito
de disseminar sua doutrina.

Por todas as questBes colocadas acima € possivel constatar que, para 0S casos
estudados, 0 modelo de gestéo das organizagdes ndo tem se diferenciado daguele préprio as
empresas.

Neste sentido, entende-se que ao invés de se distinguir do primeiro e do segundo setor,
as entidades estudadas estdo reproduzindo estratégias e se distanciando da proposta
diferenciadora do terceiro setor.

Assim, a configuracdo da gestao dessas organizacOes é diretamente influenciada pelos
fatores analisados: a profissionalizacdo, a gestdo, a religido e a educacéo, sendo fundamental a
constante integracdo destes aspectos com 0s objetivos do terceiro setor, para que ndo mais
ocorra a descaracterizacéo de suas acdes e 0 comprometimento de seus valores.

6 - REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANTUNES, Ricardo. Adeus ao trabalho? (ensaio sobre as metamorfoses e a centralidade
do mundo do trabalho). S&o Paulo: Cortez, 1995.

BINGEMER, Maria C. L. et a. Fé, vida e participacdo. Cadernos Adenauer 9. Sdo Paulo:
Fundacéo Konrad Adenauer, 2002.

BRASIL. Lei n°. 9,790/99. Diario Oficial da Unido. Brasil: 24/03/99.

CARDOSO, Ruth. Fortalecimento da Sociedade Civil. In: loschpe, Evelyn B. 3° setor.
Desenvolvimento Social Sustentavel. S&o Paulo: Paz e terra, 1997.

CETS/FGV (Centro de Estudos do Terceiro Setor). Estatisticas do mapa - 2004. Disponivel
em: <http://www.mapadoterceirosetor.com.br> Acesso em: 20/04/05, 10:00h.

COELHO, Simone de Castro Tavares. Terceiro Setor: um estudo comparado entre Brasil e
Estados Unidos. S&o Paulo: Editora SENAC, 2000.

COSTA, Antonio Carlos G. da et al. ONG - tendéncias e necessidades. 3. ed. Sdo Paulo:
Fundacdo Itall Social / Unicef / Cenpec, 2002.

DINIZ, Jodo Helder A. S. e MATTOS, Pedro Lincoln C. L. de. Organizagbes néo
governamentais e gestdo estratégica: desfiguracdo de seu carater institucional-original? In:
XXVI Encontro Anual da ANPAD, 2002, Floriandpolis. Anais Enanpad 2002.

DRUCKER, Peter F., Administracdo de organizacdes sem fins lucrativos: principios e
préticas. S80 Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004.

FERNANDES, Rubens C. Privado Porém Publico: o terceiro setor na AméricalLatina. 2. ed.
Rio de Janeiro: Relume — Dumare, 1994.




14

FISCHER, R. M e FALCONER, A. P. Desafios da parceria governo e terceiro setor. Revista
de Administracéo, So Paulo: USP, v. 33, n. 1, p. 12-19, jan.-mar. 1998.

FRANCA FILHO, Genauto C. A problemética da economia solid&ria: um novo modelo de
gestéo publica? Cadernos EBAPE-BR. v.2, n.1. Marco/2004. Disponivel em:
<http://www.ebape.fgv.br/cadernosebape>. Acesso em: 15/02/05, 16:40h.

GAIGER, L. I. A solidariedade como aternativa econémica para os pobres. Contexto e
educagéo. ano 13, n° 50, abr./jun. 1998.

HARVEY, David. Condicdo pds-moderna: uma pesquisa sobre as origens da mudanca
cultural. Sdo Paulo: Ed. Loyola, 2003.

HOBSBAWM, Eric J. Era dos Extremos: o breve século XX: 1914-1991. S&o Paulo:
Companhia das Letras, 1995.

HOUTART, Francois. Sociologia da religido. S&o Paulo: Atica, 1994.

HUDSON, Mike. Administrando Organizagdes do Terceiro Setor: o desafio de administrar
sem receita. S&o Paulo: Makron Books, 1999.

IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica). As fundagdes privadas e associagdes
sem fins lucrativos no Brasil — 2002. 2. ed. Rio de Janeiro: IBGE, 2004.

IKEDA, Daisaku e WILSON, Bryan. Valores humanos num mundo em mutagdo. Um
didlogo sobre o papel social dareligido. Rio de Janeiro: Ed. Vozes, 1984.

KAMEYAMA, Nobuco. As novas tendéncias das politicas sociais. Boletin Electrénico Sura,
Costa Rica, 2002.

MANCE, Euclides A., (Org.). Como organizar redes solidarias. Rio de Janeiro: DP&A,
2003.

OLIVEIRA, Miguel Darcy de. Globalizagcdo e Cidadania: a politica externa brasileira e as
ONGs. Brasilias FUNAG, 1999.

RAMOS, Alberto Guerreiro. A nova Ciéncia das organizagfes. Rio de Janeiro: Ed. FGV,
1989.

. Administracdo em contexto Brasileiro. Rio de Janeiro: Ed. FGV,

1966.

RIFIKIN, Jeremy. Identidade e natureza do terceiro setor. In: IOSCHPE, Evelyn Berg (org) 3°
Setor. Desenvolvimento Social Sustentavel. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1997.

ROCHE, Chris. Avaliagcdo de impacto dos trabalhos de ONGs: aprendendo a valorizar as
mudangcas. 2. ed. S8o Paulo: Cortez, 2002.

RODRIGUEZ, Martius Vicente. Gestao Estratégica. 1 ed. Campus. S&o Paulo, 2004.
SALAMON, L. A emergéncia do terceiro setor — uma revolucéo associativa global. Revista
de Administragdo, Sdo Paulo: USP, v. 33, n.1, p.5-11, jan.-mar. 1997.

SERVA, M. A racionalidade substantiva demonstrada na prética administrativa. Revista de
administracéo de empresas. v. 37, n° 02, 18-30, 1997.

TACHIZAWA, Takeshy, Organizacdes ndo governamentais e terceiro setor: criagcdo de
ONGs e estratégias de atuacdo. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

TENORIO, Fernando G., (Coord.). Gestdo de ONGs: principais funcdes gerenciais. Rio de
Janeiro: Editora Fundagdo Getulio Vargas, 1997.

. Gestdo Social: Uma Perspectiva conceitual. In: RAP, Rio de Janeiro:
FGV, Vol. 32, n°5, set/out 1998.

. Um Espectro Ronda o Terceiro Setor - O Espectro do Mercado. Ensaios
de Gestao Social. ljui: Editora Unijui, 2004.

VALADAO JR, Vadir M. et a. O Papel Sociopolitico da Gestdo Publica na Gestdo
Ambiental. CLADEA 2004 — XXXIX ASSEMBLEIA ANUAL DO CONSELHO LATINO-
AMERICANO DE ESCOLAS DE ADMINISTRACAO. Santiago de Los
Caballeros/Republica Dominicana, 20 a 22 de out. 2004. Anais... CLADEA 2004. Cd rom.




15

VALADAO JR, Vadir M. et a. Terceiro Setor: um levantamento das atividades n&o
lucrativas na cidade de Uberlandia/MG. In: VIII Semead — Seminério de Administracdo FEA-
USP. S&o Paulo, 11 e 12 de agosto de 2005. Anais SemeAd 2005. Cd rom.

VERNIS, A. et a. La gestion de las organizaciones no lucrativas. Deusto: Bilbao, 1998.
YIN, R. Estudo de caso: plangjamento e métodos. 3. ed. Bookman: Porto Alegre, 2005.



