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INTRODUCAO

O RESULTADO DE NOVAS POLITICAS PUBLICAS SOCIAIS TEM SIDO UMA
GRANDE ENFASE NO MERCADO INFORMAL DE TRABALHO E UMA REDEFINICAO DE
SEU PAPEL NO CONJUNTO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO SOCIAL. A
PROMOCAO DO SETOR INFORMAL, DESAUTORIZA, EM PARTE, A RETIRADA DO
PROPRIO ESTADO DA ESFERA SOCIAL. ASSIM, A PADRAO DE DESENVOLVIMENTO
QUE SE INSTAURA LEGITIMA A EXCLUSAO COMO FORMA DE INTEGRACAO. NESTE
CONTEXTO, OS SINDICATOS DE TRABALHADORES, OS MOVIMENTOS SOCIAIS
POPULARES PERDEM A SUA FORCA MOBILIZADORA, POIS AS POLITICA
INTEGRADAS EXIGEM A INTERLOCUCAOQ COM ORGANIZACOES
INSTITUCIONALIZADAS.

GANHAM FORCA AS ORGANIZACOES DITAS SEM FINS LUCRATIVOS TEM
CRESCIDO SUBSTANCIALMENTE. FALA-SE ATE EM NOVA DEFINICAO PARA A
ADMINISTRACAO PUBLICA - SERIA QUALQUER ORGANIZACAO QUE POSSUISSE
COMO OBJETIVO, NAO O LUCRO FINANCEIRO, MAS O BEM DA COLETIVIDADE.
ADMINISTRACAO DIRETA, EMPRESAS PUBLICAS, AUTARQUIAS, TERIAM QUE
CONVIVER LADO A LADO COM RESPEITADISSIMAS INSTITUICOES COMO A CRUZ
VERMELHA, 0S ESCOTEIROS, 0 GREEN PEACE, A FUNDACAO ABRINQ, NO
CATALOGO DE OPORTUNIDADES PARA ADMINISTRADORES PUBLICOS.

ASSIM, AS ORGANIZAGCOES SEM FINS LUCRATIVOS EXISTEM PARA DAR
SUPORTE AOS INDIVIDUOS EM NECESSIDADES BASICAS COMO SAUDE, EDUCACAO,
LAZER, QUALIDADE DE VIDA, ETC., AS QUAIS NAO SAO COMPLETAMENTE
FORNECIDAS PELO ESTADO, DADA A IMENSA GAMA DE NECESSIDADES E O
NUMERO ELEVADO DE INDIVIDUOS A SEREM ATENDIDOS. E, PORTANTO, CLARA A

INCAPACIDADE DO ESTADO MODERNO EM ATENDER AOS SEUS CIDADAOS COMO
UM TODO.



CONTUDO, PODE-SE DIZER MAIS - ELAS EXISTEM PARA FAZER UMA
DIFERENCA NA VIDA DOS INDIVIDUOS E DA SOCIEDADE, EM GERAL. INSTITUICOES
SEM FINS LUCRATIVOS EXISTEM PORQUE UMA MISSAO ESTA CLARAMENTE
DEFINIDA E ACEITA POR TODOS OS SEUS MEMBROS, E HA CORRESPONDENCIA EM
PARTE OU EM TODA A SOCIEDADE. E PRECISO QUE JAMAIS ESSA MISSAO SEJA
ESQUECIDA, E QUE ALGUEM, FIRMEMENTE, FACA COM QUE OS INDIVIDUOS
ORIENTEM SEUS ESFORCOS A FIM DE QUE A MESMA SEJA CUMPRIDA.

MINHA DEFINICAO DE ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS E:
ORGANIZACOES CUJA META E ALGO DIFERENTE DE OBTER LUCRO FINANCEIRO
PARA SEUS MEMBROS.

APESAR DE SIMPLES, ESSA DEFINICAO ENFATIZA UMA DISTINCAO BASICA
ENTRE DOIS TIPOS DE ORGANIZACOES. EM UMA ORGANIZACAO LUCRATIVA, AS
DECISOES SAO ORIENTADAS PARA AUMENTAR (OU, PELO MENOS, MANTER) O
LUCRO. O SUCESSO DESSA ORGANIZACAO DEPENDE DIRETAMENTE DA SUA
CAPACIDADE DE INCORPORAR GANHOS AO SEU CAIXA. COMO CONTRASTE, EM
UMA ORGANIZACAO SEM FINS LUCRATIVOS, AS DECISOES ADMINISTRATIVAS SAO
ORIENTADAS NO SENTIDO DE PRODUZIR O MELHOR SERVICO POSSIVEL DE
ACORDO COM OS RECURSOS (HUMANOS, MATERIAIS E FINANCEIROS)
DISPONIVEIS. O SUCESSO DE UMA ORGANIZACAO NAO-LUCRATIVA ESTA
DIRETAMENTE RELACIONADO COM A QUANTIDADE DE SERVICO OFERECIDO E
COM A QUALIDADE DO MESMO. ENFIM, COM O BEM-ESTAR DO PUBLICO EM
RELACAO AS ATIVIDADE FORNECIDAS.

DADA A DIFICULDADE DE MEDICAO DE QUALIDADE DE SERVICO, ESBARRA-
SE NA PRIMEIRA BARREIRA PARA UM CONTROLE ADMINISTRATIVO EFICIENTE
DESSAS ORGANIZACOES. O CUSTO/BENEFICIO DE UM DETERMINADO TIPO DE
SERVICO E DIFICIL DE SER AVALIADO, E PRECISO CUIDADO AO DESENVOLVER



POLITICAS E PRATICAS DE CONTROLE ADMINISTRATIVO PARA AS ORGANIZACOES
SEM FINS LUCRATIVOS.
UMA VEZ CLARA A EXISTENCIA DESSE TIPO DE ORGANIZACAO PECULIAR,
EM RELACAO A MAIOR PARTE DAS EXISTENTES, QUAIS SERIAM SUAS PRINCIPAIS
CARACTERISTICAS? A CRESCENTE BIBLIOGRAFIA SOBRE A AREA DIVERGE EM
ALGUNS PONTOS, MAS PODE-SE IDENTIFICAR IMPORTANTES PILARES SOBRE OS
QUAIS AS ORGANIZACOES NAO-LUCRATIVAS SE APOIAM:
1. A AUSENCIA DA MEDICAO DE LUCROS: A EFICIENCIA DA ORGANIZACAO NAO
PODE, JAMAIS, SER BASEADA EM RESULTADOS FINANCEIROS;
2. ASPECTOS LEGAIS DIFERENCIADOS: PRIVILEGIOS GENERALIZADOS EM MUITOS
PAISES, EM ASPECTOS COMO TAXACAO E CATEGORIA DA ORGANIZACAO;
3. TENDENCIA PARA OFERECER SERVICOS COMO FORMA DE QUTPUT ;
4. LIMITACOES QUANTO A METAS E ESTRATEGIAS: DEPENDENCIA DE RECURSOS
PARA DESENVOLVER PROGRAMAS E ATIVIDADES;
5. DESPREPARO ADMINISTRATIVO DA DIRECAO E TRADICAO DE CONTROLE
ADMINISTRATIVO DEFICIENTE.
PORTANTO, A DIFICULDADE DE MEDICAO DE SEUS SERVICOS, ASSIM COMO
DE VERIFICAR RELACIONAMENTO DIRETO ENTRE OS INSUMOS E 0S RESULTADOS,
SAO DIFICULDADES PARTICULARES DE ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS.
SOMADO A TUDO ISSO, TEMOS O DESPREPARO ADMINISTRATIVO DE SEUS
DIRIGENTES, O PROPRIO PRECONCEITO CONTRA O DESENVOLVIMENTO DE
MECANISMOS DE CONTROLE (UMA VEZ QUE, POR MELHOR QUE SEJAM, NAO
PODERAO SER TAO EFICIENTE COMO EM ORGANIZACOES LUCRATIVAS, DEVIDO
AO ASPECTO MEDICAO DE LUCROS), TEMOS A DIFICULDADE DE DESENVOLVER

ESSAS INSTITUICOES DO PONTO DE VISTA ADMINISTRATIVO.
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METODOLOGIA

DESDE O PRIMEIRO ESTAGIO DA PESQUISA, MINHA QUESTAO CRUCIAL ERA:
COMO ANALISAR O PROCESSO DE ADMINISTRACAO DE UMA ORGANIZACAO SEM
FINS LUCRATIVOS?

APOS ALGUM TEMPO DO INICIO DA PESQUISA, COM ALGUM MATERIAL
COLETADO, LEVANTEI A POSSIBILIDADE DE FAZER UM ESTUDO BASICAMENTE
COMPARATIVO ENTRE ESSAS ORGANIZACOES, E SUA ANTITESE, TAO ESTUDADAS
E COM MILHARES DE LIVROS PUBLICADOS A RESPEITO: AS ORGANIZACOES
LUCRATIVAS OU PRIVADAS.

CONTUDO, UM ESTUDO COMPARATIVO EFETIVO DEMANDARIA MUITO MAIS
TEMPO QUE O ANO DISPONIVEL PARA DESENVOLVIMENTO DA ATUAL PESQUISA.
DECIDI, ENTAO, DESENVOLVER A PESQUISA VOLTADO DE FORMA A “PENSAR”
COMO UM LEIGO QUE DECIDE CRIAR SUA PROPRIA ENTIDADE, PROCURANDO
DESENVOLVER CONCEITOS SOBRE POLITICAS E PRATICAS A SEREM UTILIZADAS
NA GESTAO DESSAS INSTITUICOES. SEMPRE QUE NECESSARIO, SERAO
APRESENTADAS COMPARACOES E PARALELOS ENTRE OS DOIS TIPOS DE
ORGANIZACOES, E E SEMPRE BOM TER EM VISTA QUE AS DIFERENCAS ENTRE
AMBAS DIZEM (OU DEVERIAM DIZER) MAIS RESPEITO AOS “FINS” QUE AOS
“MEIOS”.

ASSIM, A PESQUISA, BASICAMENTE, TEM COMO CORPO PRINCIPAL A
DISCUSSAO DE TODO O PROCESSO ADMINISTRATIVO DESSAS ENTIDADES SEM FINS
LUCRATIVOS, TENDO COMO OBJETIVO A DISCUSSAO DE UM SISTEMA
ADMINISTRATIVO COMPATIVEL COM AS NECESSIDADES E AS DISPONIBILIDADES

DE RECURSOS (MATERIAIS, FINANCEIROS E HUMANOS) DESSAS ORGANIZACOES,



FATORES CULTURAIS, COMPORTAMENTAIS, CARACTERISTICAS PROPRIAS DE
FUNCIONAMENTO, ETC.

PRATICAS ADMINISTRATIVAS COMO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO,
CONTROLE OPERACIONAL, MEDICAO DE RESULTADOS, LEVANTAMENTO DE
CUSTO/BENEFICIO, SAO ABORDADOS DE ACORDO COM  ESSAS
PARTICULARIDADES.

O CRONOGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA PREVIU COLETA DE
DADOS E SISTEMATIZACAO DO MATERIAL BIBLIOGRAFICO DISPONIVEL SOBRE O
TEMA NA BIBLIOTECA KARL A. BOEDECKER, DA EAESP-FGV. PARA TAL,
FORAM CONSULTADOS DIVERSOS LIVROS RECEM-ADQUIRIDOS PELA BIBLIOTECA
SOBRE O TEMA. PUDE NOTAR, AINDA, UMA GRANDE INCIPIENCIA NO QUE DIZ
RESPEITO A REALIDADE BRASILEIRA NA AREA, FATO QUE JA FORA NOTADO EM
PESQUISA DESENVOLVIDA NO ANO DE 1995. CONTUDO, ALGUNS ARTIGOS EM
PERIODICOS, E ALGUNS LIVROS DE SOCIOLOGOS BRASILEIROS, QUE DISCUTEM A
CIDADANIA E AS ORGANIZACOES NAO-GOVERNAMENTAIS, AUXILIARAM COMO
MATERIAL BIBLIOGRAFICO SOBRE O TEMA, NO BRASIL.

O CRONOGRAMA INICIAL PREVIA A DISTINCAO CLARA ENTRE A COLETA DE
DADOS E A ANALISE DO MATERIAL BIBLIOGRAFICO, O QUE FOI FLEXIBILIZADO
DEVIDO A QUASE TOTALIDADE DA LITERATURA DISPONIVEL SER EM LINGUA
INGLESA. ASSIM, A COMPREENSAO DA IMPORTANCIA DE CERTO NUMERO DE
TEXTOS SO FOI POSSIVEL ATRAVES DE SUA LEITURA NA INTEGRA, E A ANALISE
DESSE TIPO DE TEXTO JA FOI EFETUADA, ASSIM COMO SUAS RESENHAS E
FICHAMENTOS PARA CONTROLE PROPRIA NA ELABORACAO DO RELATORIO FINAL.

O ESTUDO SOBRE A FASE DE PLANEJAMENTO ADMINISTRATIVO EM
ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS FOI MUITO RICO, UMA VEZ QUE TIVE
ACESSO A VASTA BIBLIOGRAFIA SOBRE O TEMA, TALVEZ O MAIS FASCINANTE



NESSA AREA DE INTERESSE. ASSIM, FOI POSSIVEL TRAVAR CONTATO COM VISOES
GENERALISTAS E EMPRESARIAIS (COMO A DE PETER DRUCKER EM
ADMINISTRACAO DE ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS) E ESPECIFICAS E

ACADEMICAS (COM A DE ROBERT ANTHONY EM MANAGEMENT CONTROL IN
NONPROFIT ORGANIZATIONS).



O CRESCIMENTO DO TERCEIRO SETOR

E GRANDE 0 CRESCIMENTO, POR TODO O GLOBO, DE ATIVIDADES
VOLUNTARIAS ORGANIZADAS, ATRAVES DA CRIACAO DE ORGANIZACOES
PRIVADAS, NAO-LUCRATIVAS OU NAO-GOVERNAMENTAIS. Do PAISES
DESENVOLVIDOS DA AMERICA DO NORTE , EUROPA E ASIA A SOCIEDADES EM
DESENVOLVIMENTO DA AFRICA, AMERICA LATINA E DO ANTIGO BLOCO
SOVIETICO, AS PESSOAS TEM FORMADO ASSOCIACOES, FUNDACOES E
INSTITUICOES SIMILARES PARA OFERECER SERVICOS HUMANITARIOS, PROMOVER
O DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, PREVINIR A DEGRADACAO AMBIENTAL,
PROTEGER OS DIREITOS HUMANOS E UMA CENTENA DE QUTROS OBJETIVOS NAO
SUPRIDOS PELO ESTADO.

O ESCOPO E A ESCALA DESSE FENOMENO E IMENSA. ESTAMOS
PRESENCIANDO A UMA “REVOLUCAO ASSOCIATIVA” QUE PODE VIR A SER TAO
SIGNIFICATIVA A ESTE FIM DE SECULO VINTE, QUANTO A PROLIFERACAO DOS
ESTADOS NACIONAIS FOI PARA O FIM DO SECULO DEZENOVE. PODEMOS CHAMAR
ESSE FENOMENO DE TERCEIRO SETOR: UM CRESCIMENTO MASSIVO DE
ORGANIZACOES PRIVADAS INDEPENDENTES, DEDICADAS NAO A DISTRIBUICAO DE
DIVIDENDOS A SEUS ACIONISTAS OU DIRETORES, PERSEGUINDO PROPOSITOS
SOCIAIS ALEM DO FORMAL APARATO DO ESTADO.

A PROLIFERACAO DESSES GRUPOS PODE SER PERMANENTE, ALTERANDO O
RELACIONAMENTO ENTRE CIDADAOS E ESTADOS, COM IMPACTO ENORME, ALEM
DO QUE SEUS SERVICOS OFERECEM. VIRTUALMENTE, TODOS OS MOVIMENTOS
SOCIAIS NORTE-AMERICANOS DE IMPORTANCIA SIGNIFICATIVA, POR EXEMPLO,
COMO DIREITOS HUMANOS, MEIO-AMBIENTE, CONSUMO, FEMINISMO, TEM SEUS

PROPRIOS REPRESENTANTES NO TERCEIRO SETOR.



O CRESCIMENTO DESSE FENOMENO TEM COMO CONTRAPONTO O
SIMULTANEO DECLINIO DAS FORMAS TRADICIONAIS DE PARTICIPACAO POLITICA,
COMO ELEICOES, FILIACAO PARTIDARIA, ENTRE OUTRAS. O FLORESCIMENTO DO
TERCEIRO SETOR VEM DE UMA SERIE DE PRESSOES - DOS CIDADAOS
INDIVIDUALMENTE, FORA DE INSTITUICOES E GOVERNOS POR SI SOS. ISSO
REFLETE UMA REDE DISTINTA DE MUDANCAS SOCIAIS E TECNOLOGICAS,
CONJUNTAMENTE COM A CRISE DE CAPACIDADE DE EXPANSAO DO ESTADO, EM
TERMOS DE ATENDIMENTO DE DEMANDAS SOCIAIS. ESSAS INSTITUICOES NAO-
LUCRATIVAS PODEM RESPONDER MAIS EFETIVAMENTE POR ESSAS DEMANDAS.
COM SUA ESCALA PEQUENA, FLEXIBILIDADE E CAPACIDADE DE ENGAJAR MUITAS
ENERGIAS, ORGANIZACOES PRIVADAS NAO-GOVERNAMENTAIS SAO PERFEITAS
PARA OCUPAR ESSE VAZIO DEIXADO NA ATUACAO DO ESTADO.

ORGANIZACOES NAO-LUCRATIVAS SAO INCRIVELMENTE DIVERSAS, A
ANALISAR SEU SURGIMENTO EM AMBITO GLOBAL NAO E TAREFA FACIL. A FALTA
DE DADOS SISTEMATIZADOS, TERMINOLOGIA NAO-PADRONIZADA E ATIVIDADES
MUITO DIVERGENTES FAZEM COM QUE ESSAS ORGANIZACOES DIFICEIS DE SEREM
IDENTIFICADAS, POR VEZES. GRANDES PROBLEMAS SAO GERADOS PELA
VARIEDADE DE TRATAMENTO DESSAS ORGANIZACOES NAS ESTRUTURAS LEGAIS
NACIONAIS, COM ALGUNS PAISES CLARAMENTE INCENTIVANDO A CRIACAO E A
EXISTENCIAS DE ENTIDADES NAO-LUCRATIVAS E FILANTROPICAS, OUTROS
APENAS EM PARTE OU NAO O FAZENDO. LISTAGENS OFICIAIS DESTAS
ORGANIZACOES SAO NOTORIAMENTE INCOMPLETAS, E SUA PRESENCA NAS

ESTATISTICAS ECONOMICAS NACIONAIS SAO GROSSEIRAMENTE IMPERFEITAS .
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O SETOR NAO-LUCRATIVO PELO MUNDO

ALGUMAS PESSOAS, SEM A DEVIDA CLAREZA DE INFORMACOES, TEM
DESVIRTUADO O VERDADEIRO ESCOPO E OBJETIVOS DESSAS ORGANIZACOES.
DURANTE 08 ULTIMOS 50 ANOS, TANTO ADEPTOS DA ESQUERDA COMO DA
DIREITA TEM PROCURADO ATRAPALHAR O DESENVOLVIMENTO DE ONGS. A
ESQUERDA O FAZ PARA JUSTIFICAR A NECESSIDADE DO WELFARE STATE, O
ESTADO DO BEM-ESTAR SOCIAL, DOS SOCIAL-DEMOCRATAS; A DIREITA, POR SUA
VEZ, VE ESSAS INSTITUICOES COMO AMEACADORAS DO TRADICIONAL PODER DO
ESTADO, DE MEDIADOR E PROVEDOR-MOR DE SERVICOS SOCIAIS. ASSIM, E
DIFICIL SABER SE TRATA-SE DO SURGIMENTQO RECENTE DE UM SETOR DE
ATIVIDADE HUMANA, OU SIMPLESMENTE A REDESCOBERTA DE UM SETOR
LONGAMENTE IGNORADO.

EM  PAISES DESENVOLVIDOS, POR EXEMPLO, UMA SIGNIFICANTE
EXPANSAO DO ATIVISMO DE CIDADAOS FOI EVIDENTE NAS ULTIMAS DECADAS.
SEGUNDO ARTIGO PUBLICADO POR LESTER SALAMON NA FOREIGN AFFAIRS DE
JULHO/AGOSTO DE 1994, UMA PESQUISA DATADA DE 1982, COM ORGANIZACOES
NAO-LUCRATIVAS DE SERVICOS SOCIAIS EM 16 COMUNIDADE NORTE-
AMERICANAS MOSTROU QUE 65% FORAM CRIADAS DEPOIS DE 1960. O NUMERO
DE ASSOCIACOES PRIVADAS, DE FORMA SIMILAR, PROLIFEROU NA FRANCA, COM
MAIS DE 54 MIL ASSOCIACOES CRIADAS SOMENTE EM 1987, ENQUANTO NA
DECADA DE 60 ESSE NUMERO MEDIO ANUAL ERA DE 11 MIL. DADOS RECENTES
ESTIMAM EM 275 MIL O NUMERO DE ENTIDADES FILANTROPICAS NO REINO
UNIDO, RESPONSAVEIS POR 5% DO PIB DO PAiS. NA ITALIA, PESQUISAS
DESENVOLVIDAS EM 1985 MOSTRAM QUE 40% DAS ORGANIZACOES DO
TERCEIRO SETOR DO PAiS FORAM FORMADAS DEPOIS DE 1977.
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ESSE FENOMENO E MAIS DRAMATICO EM PAISES EM DESENVOLVIMENTO.
NA INDIA, O VILIAGE AWAKENING MOVEMENT, QUE BASEA-SE EM PRECEITOS DA
TRADICAO DE GANDHI, E ATIVO EM MILHARES DE VILAREJOS. BANGLADESH
POSSUI APROXIMADAMENTE 10 MIL ORGANIZACOES NAO-GOVERNAMENTAIS
REGISTRADAS. EM SRI LANKA, O SARVODAILA SHRAMADANA, MOVIMENTO QUE
ORGANIZA MAIS DE 8 MIL VILAS A PRODUZIR PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO
SOCIAL E ECONOMICO DE PEQUENA ESCALA. HA NUMEROS QUE INDICAM A
EXISTENCIA DE MAIS DE 21 MIL ONGS NAS FILIPINAS; PERTO DE 100 MIL
COMUNIDADES ECLESIAIS DE BASE DESENVOLVEM ATIVIDADES SOCIAIS NO
BRASIL.

PANORAMA SIMILAR TAMBEM E EVIDENTE NO LESTA EUROPEU E NO EX-
BLOCO SOVIETICO. POUCO ANTES DOS EVENTOS OCORRIDOS EM 1989, QUANDO
DA QUEDA DOS GOVERNOS COMUNISTAS NESSES PAISES, IMPORTANTES
MUDANCAS TIVERAM INiCI0O TAMBEM NO AMBITO DA ORGANIZACAO DA
SOCIEDADE CIVIL, E AS ORGANIZACOES DE VOLUNTARIOS ESTIVERAM NO
CENTRO DAS ATENCOES. MILHARES DE FUNDACOES FORAM REGISTRADAS PELAS
AUTORIDADES GOVERNAMENTAIS DA POLONIA. NA HUNGRIA, 6 MIL FUNDACOES
E 11 MIL ASSOCIACOES FORAM CRIADAS EM 1992. UM FORUM DE FUNDACOES
FOI CRIADO NA BULGARIA EM 1991, INTERLIGANDO 30 RECEM-CRIADAS
ENTIDADES. NA EX-UNIAO SOVIETICA, HOUVE A CRIACAO DA FUNDACAO POR
INOVACOES SOCIAIS, EM 1986, NO SEGUNDO ANO DA PERESTROIKA, COM O
OBJETIVO DE TRANSFORMAR INICIATIVAS DOS CIDADAOS EM EFETIVA ACAO
SOCIAL.

DESDE ENTAO, DEZENAS DE OUTRAS FUNDACOES E ORGANIZACOES NAO-
LUCRATIVAS FORAM CRIADAS - PARA DAR ASSISTENCIA A CRIANCAS

ABANDONADAS, PARA PROTESTAR CONTRA O DESASTRE NUCLEAR DE
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CHERNOBYL, PARA CHAMAR A ATENCAO PARA O DESAPARECIMENTO DO MAR DE

ARAL, PARA ENCORAJAR A HETEROGENEIDADE CULTURAL, ENTRE OUTROS

PROPOSITOS.

NUMEROSAS ORGANIZACOES VOLUNTARIAS PRIVADAS DO HEMISFERIO
NORTE CONTRIBUIRAM PARA O CRESCIMENTO DO TERCEIRO SETOR NOS PAISES
EM DESENVOLVIMENTO. DESDE 1960, MUITAS ORGANIZACOES DOS ESTADOS
UNIDOS, CANADA E EUROPA, MODIFICARAM SUA PERSPECTIVA DE ENFASE NO
AUXILIO HUMANITARIO PARA UM NOVO FOCO: ORGANIZACOES TRADICIONAIS
COMO AS IGREJAS LUTERANA E CATOLICA, AS FUNDACOES ROCKEFELLER,
FORD E AGA KHAN, TEM FORNECIDO RECURSOS PARA O DESENVOLVIMENTO DE
PROGRAMAS ASSISTENCIAIS EM PAISES CARENTES DE RECURSOS. AGENCIAS DE
AUXILIO OFICIAL SUPLEMENTAM E, EM GRANDE PARTE, SUBSIDIAM AS

ATIVIDADES DESSAS ORGANIZACOES NAO-LUCRATIVAS.
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O TERCEIRO SETOR NO BRASIL

OBSERVAMOS NO CENARIO BRASILEIRO DOS ANOS 90 A CONSTRUCAO DE
UMA NOVA CONCEPCAO DA SOCIEDADE CIVIL. RESULTADO DAS LUTAS SOCIAIS
EMPREENDIDAS POR MOVIMENTOS E ORGANIZACOES SOCIAIS NAS DECADAS
ANTERIORES, REINVINDICANDO DIREITOS E ESPACOS DE PARTICIPACAO SOCIAL,
ESSA NOVA CONCEPCAO CONSTROI UMA VISAO AMPLIADA DA RELACAO ESTADO-
SOCIEDADE.

ESSA NOVA VISAO RECONHECE COMO LEGITIMA A EXISTENCIA DE UM
ESPACO OCUPADO POR UMA SERIE DE INSTITUICOES SITUADAS ENTRE O
MERCADO E 0 ESTADO, QUE EXERCEM O PAPEL DE MEDIACAO ENTRE INDIVIDUOS
COLETIVOS ORGANIZADOS E AS INSTITUICOES DO SISTEMA GOVERNAMENTAL.
ESTE ESPACO E TRABALHADO SEGUNDO PRINCIPIOS DA ETICA E DA
SOLIDARIEDADE, ENQUANTO VALORES MOTORES DE SUAS ACOES, RESGATANDO
AS RELACOES PESSOAIS DIRETAS E AS ESTRUTURAS COMUNITARIAS DA
SOCIEDADE, DADAS PELOS GRUPOS DE VIZINHANCA, PARENTESCO, RELIGIAO,
HOBBIES, LACOS ETNICOS, AFETIVOS, ETC.

NO BRASIL, ESSE PAPEL TEM SIDO DESEMPENHADO PELAS ONGS QUE
FAZEM A MEDIACAO ENTRE OS COLETIVOS ORGANIZADOS E O SISTEMA DE PODER

GOVERNAMENTAL, COMO TAMBEM ENTRE GRUPOS PRIVADOS E INSTITUICOES

GOVERNAMENTAIS.
EM PARALELO AO CRESCIMENTO DAS ORGANIZACOES NAO-LUCRATIVAS,

TAMBEM SE VE A PROPAGACAO DE POLITICAS DE PARCERIAS IMPLEMENTADAS
PELO PODER PUBLICO, PARTICULARMENTE AO NiVEL DO PODER LOCAL. ESTAS
TENDENCIAS SAO FACES COMPLEMENTARES DAS NOVAS TENDENCIAS DE ENFASE
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EM POLITICAS SOCIAIS CONTEMPORANEAS, PARTICULARMENTE EM PAISES
INDUSTRIALIZADOS DO TERCEIRO MUNDO.

TRATA-SE DE NOVA ORIENTACAO VOLTADA A DESREGULAMENTACAO DO
PAPEL DO ESTADO NA ECONOMIA E NA SOCIEDADE COMO UM TODO, ATRAVES
DAS QUAIS SAO TRANSFERIDAS RESPONSABILIDADES DO ESTADO PARA
COMUNIDADES ORGANIZADAS, COM A INTERMEDIACAO DE ORGANIZACOES
NAO-GOVERNAMENTAIS, EM TRABALHOS DE PARCERIA ENTRE O PUBLICO
ESTATAL E O PUBLICO NAO-ESTATAL, AS VEZES, INCLUINDO TAMBEM A
INICIATIVA PRIVADA.

ALEM DO CRESCIMENTO DA ONGS, EM ESPECIAL, OUTROS GRUPOS NAO-
LUCRATIVOS TEM GANHO DESTAQUE NO CENARIO NACIONAL. A EXPANSAO DE
COOPERATIVAS E A CRIACAO DE OFICINAS COLETIVAS DE TRABALHO. ELAS SE
LOCALIZAM NAS AREAS URBANAS E RURAIS E ABRANGEM UNIVERSOS SOCIAIS
QUE VAO DOS GRUPOS POPULARES ORGANIZADOS EM COOPERATIVAS DE
PRODUTOS NATURAIS OU PANIFICACAO, A COOPERATIVAS DE PROFESSORES NA
AREA ESCOLAR E GRANDES COOPERATIVAS DE PRESTACAO DE SERVICOS, COMO
A UNIMED NA AREA DA SAUDE. O SISTEMA COOPERATIVO TEM SIDO UMA DAS

PRINCIPAIS ESTRATEGIAS DE TRABALHO NAO-LUCRATIVO EM COMUNIDADES NAO

ORGANIZADAS.
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A MISSAO DE UMA ORGANIZACAO SEM FINS LUCRATIVOS

NO CORACAO DA CRIACAO E DO PLANEJAMENTO DE QUALQUER
ORGANIZACAO SEM FINS LUCRATIVOS, DEVE ESTAR CLARA QUAL A MISSAO
DESSA ENTIDADE. SIMPLES E OBVIA, ESSA MISSAO NAO SIGNIFICA
ESPECIFICIDADE. E UM REFERENCIAL GERAL DE ONDE A ORGANIZACAO
PRETENDE ATUAR, E COMO.

UMA ENTIDADE NECESSITA DE UM OBJETIVO GERAL PARA ONDE ORDENE A
ALOCACAO DE SEUS RECURSOS, HUMANOS E MATERIAIS: A SUA MISSAO. UM
CONCEITO DE MISSAO SERVE PARA DELINEAR QUAL A NATUREZA E A DIRECAO A
SER ADOTADA, PORQUE A ORGANIZACAO SE ENGAJA EM CERTO TIPO DE
ATIVIDADE E NAO EM OUTRA, PORQUE OFERECE CERTOS SERVICOS E NAO
OUTROS.

GRANDE CLAREZA NA DEFINICAO DE UMA MISSAO PODE FAZER GRANDE
DIFERENCA NA DIRECAO ADOTADA PELA ORGANIZACAO. QUANDO DETERMINADA
COM CLAREZA, A INSTITUICAO PODERA CONCENTRAR TODOS OS SEUS ESFORCOS
EM ADQUIRIR VANTAGEM COMPETITIVA COM A CONCORRENCIA, AUMENTAR A
QUANTIDADE DE SERVICO PRESTADO E PARTICIPAR MAIS FORTEMENTE DA
SOCIEDADE NA QUAL ESTA CONTEXTUALIZADA.

PETER DRUCKER! DEFINE COMO TRES OS PASSOS NECESSARIOS PARA O
SUCESSO DE UMA MISSAO:

1. OPORTUNIDADES: QUAIS SAO AS NECESSIDADES DA SOCIEDADE? QUAIS AS
OPORTUNIDADES DE ATUACAO TEREI? ONDE PODEREI SUPRIR UMA CARENCIA

DA SOCIEDADE A AINDA SER O MELHOR NO QUE FACO?

' DRUCKER, PETER F. ADMINISTRAGAO DE ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS, PP.5-6. SAO
PAULO, ED. PIONEIRA, 1994.

16



2. COMPETENCIA: PODEREI SER COMPETENTE NO QUE FACO? NOSSAS
ATIVIDADES SERAO ADEQUADAS AS NOSSAS FORCAS?

3. COMPROMISSO: A ORGANIZACAO ESTA COMPROMETIDA COM A MISSAO?
TODOS ESTAO DESEMPENHANDO SUAS ATIVIDADES COM OLHAR VOLTADO

PARA A MISSAO DA ENTIDADE? VAMOS MANTER O COMPROMISSO NO LONGO
PRAZOQ?
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A ARRECADACAO DE FUNDOS - FUNDRAISING

PARA MUITAS ORGANIZACOES NAO-LUCRATIVAS, ARRECADAR FUNDOS E O
ASPECTO ADMINISTRATIVO MAIS DELICADO. A COMPETICAO POR RECURSOS
FINANCEIROS, NO TERCEIRO SETOR, TEM CRESCIDO SUBSTANCIALMENTE NAS
ULTIMAS DECADAS, COMO PARTE DOS ESFORCOS DE ADMINISTRADORES NESSE
SENTIDO, SUA PROFISSIONALIZAGCAO E DEDICACAO INTEGRAL A ORGANIZACAO.

POUCOS DIRETORES DESSAS ENTIDADES E ATE MESMO SEUS MEMBROS
VOLUNTARIOS, ADMITEM A IDEIA DE ARRECADAR RECURSOS, MUITO PELA IDEIA
DE QUE VAO FICAR DE “MAOS ESTENDIDAS”, COM “O CHAPEU NA MAO”, COMO
SE DIZ, ATRAS DE BONDOSAS ALMAS QUE DOEM DINHEIRO PARA A ENTIDADE.

ALGUMAS ENTIDADES AINDA MANTEM SUA ARRECADACAO DE FUNDOS
DEIXADA A CARGO DA SORTE. ACREDITAM QUE DEFENDEM UMA BOA CAUSA E
QUE AS PESSOAS RECONHECERAO SUAS ATIVIDADES, CONTRIBUINDO PARA
MANTE-LAS, OU QUE SEMPRE HA MUITAS PESSOAS QUE DESEJAM AJUDAR UMA
ENTIDADE FILANTROPICA ATRAVES DE DOACAO DE FUNDOS, E SIMPLESMENTE
BASTA CONTACTA-LAS PARA RECEBER FUNDOS.

MAS, EM FACE DA COMPETICAO DESSES FUNDOS QUE HOJE TEMOS, NAO SE
PODE ESPERAR ARRECADAR FUNDOS APENAS PROCLAMANDO SEUS BONS
TRABALHOS. DONOS DE RECURSOS POTENCIAIS SAO INUNDADOS COM
PROPOSTAS DE AUXILIO FINANCEIRO, E DAO ATENCAO AOS MAIS BEM
ESTRUTURADOS E PLANEJADOS .

A FILOSOFIA DE ARRECADAR FUNDOS DE FORMA LAISSEZ-FAIRE NAO
POSSUI ESPACO NOS DIAS DE HOJE. ATUALMENTE, A OPORTUNIDADE DE
ARRECADAR FUNDOS VEM ATRELADA A PROPRIA DIVULGACAO DA MISSAO DA
ORGANIZACAO, DE SUA ATUACAO E PROJETOS MAIS SIGNIFICATIVOS. A DOACAO

POR PARTE DAS EMPRESAS VEM TOMANDO CADA VEZ MAIS ESPACO,

18



IDENTIFICADO UM GRUPO DE DOADORES ESPECIFICO, DE GRANDE PORTE, MUITAS
VEZES IDENTIFICADOS COMO “PARCEIROS” DAS ENTIDADES. ESSES DOADORES,
OU PARCEIROS, RESPONDEM MUITAS VEZES POR GRANDE PARTE DOS RECURSOS
ADMINISTRADOS PELAS ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS, AS VEZES POR
PROGRAMAS COMPLETOS.

CONTRIBUICOES ~INDIVIDUAIS, DO GOVERNO, DE FUNDACOES E
CORPORACOES SAO AS PRINCIPAIS FONTES DE RENDA DE ORGANIZACOES DO
TERCEIRO SETOR.

DOADORES INDIVIDUAIS, COMO NUCLEO ISOLADO DA SOCIEDADE,
COMPORTAM-SE DE FORMA DIFERENTE. DEZENAS DE MOTIVOS PODERIAM
SERVIR COMO EXPLICACAO PARA A DOACAO DESSAS PESSOAS, MAS, ENTRE OS
MAIS ~ IMPORTANTES, PODE-SE DESTACAR: BENEFICIOS LEGAIS COMO
ABATIMENTO DO IMPOSTO DE RENDA, NECESSIDADE DE AUTO-ESTIMA, DE
RECONHECIMENTO POR PARTE DA SOCIEDADE, PESSOAS PREOCUPADAS COM AS
MAZELAS DA SOCIEDADE, COM A DEGRADACAO DO MEIO-AMBIENTE, ENTRE
OUTRAS.

NO CASO DE RECURSOS GOVERNAMENTAIS, A ENTIDADE PRECISA DE UM
CORPO DIRIGENTE COM EXPERIENCIA EM NEGOCIAR COM ENTIDADES PUBLICAS.
E NECESSARIO DESENVOLVER UM PROCESSO DE APLICACAO DE FUNDOS,
COORDENAR A BUSCA DE RECURSOS ATRAVES DOS DIVERSOS DEPARTAMENTOS
DA ORGANIZACAO, MANTER CONTATO PERMANENTE COM OFICIAIS DE AGENCIAS
CHAVES, E COM OS LEGISLADORES QUE DISPOEM DO PODER DE CONTROLAR

ESSAS AGENCIAS, E ESTAR SINTONIZADO COM AS POLITICAS E INTERESSES DOS
GOVERNOS LOCAIS.

AS FUNDACOES PROVEDORAS DE FUNDOS NAO TEM INTERESSE DE PROVER

SUPORTE INSTITUCIONAL GERAL, MAS PREFEREM APOIAR NOVOS PROGRAMAS
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ESPECIFICOS QUE TEM COERENCIA COM OS OBJETIVOS DESSAS FUNDACOES (UMA
VEZ QUE TAMBEM SAO ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS). MUITAS
FUNDACOES HESITAM EM DAR DINHEIRO PARA O DESENVOLVIMENTO INTERNO DE
OUTRAS ENTIDADES, COMO EQUIPAMENTOS, PREDIOS, DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAL, ETC., MAS PREFEREM PROGRAMAS OPERACIONAIS. DOACOES SAO
FEITAS PARA PROGRAMAS QUE TERAO IMPACTO NAO SO NO PROGRAMA POR SI
SO, MAS EM AREAS CORRELATAS. SEU INTERESSE E INVESTIR EM PROGRAMAS
QUE POSSAM ATRAIR OUTROS INVESTIMENTOS OU QUE POSSAM TORNAR-SE
AUTO-SUFICIENTES.

NO CASO DAS CORPORACOES, TEMOS INCENTIVOS FISCAIS POR PARTE DE
MUITOS GOVERNOS NACIONAIS. ALGUMAS OPERAM DE FORMA INFORMAL,
DESTINANDO VERBA PARA PROGRAMAS ESPECIFICOS OU PARA FUNDACOES.
OUTRAS, EM ESPECIAL AS PRECURSORAS DO MOVIMENTO, ORGANIZARAM SEUS
ESFORCOS NA FORMA DE UMA FUNDACAO, LIGADA A EMPRESA PRIVADA.
CONTUDO, ALGUNS PROGRAMAS NECESSITAM DE RECURSOS DE FORA DA
COMPANHIA. ALGUNS DOS ASPECTOS ANALISADOS POR ESSAS ENTIDADES NO
DESENVOLVIMENTO DE PROGRAMAS SAO: PROXIMIDADE GEOGRAFICA COM A
COMPANHIA, POIS DESSA FORMA OS BENEFICIOS SOCIAIS ESTARAO SENDO
REVERTIDO DIRETAMENTE PARA O MACRO-AMBIENTE DOS EMPREGADOS DA
EMPRESA; NOVA IMAGEM DA EMPRESA NO MERCADO; RELACIONAMENTO COM
POLITICAS SOCIAIS DO GOVERNO, ENTRE OUTROS.

ABAIXO, PODEMOS VERIFICAR DADOS ESTATISTICOS A RESPEITO DAS
CONTRIBUICOES A ENTIDADES DO TERCEIRO SETOR NA TABELA 1.

TABELA 1 - CONTRIBUICOES PRIVADAS A ORGANIZACOES NAO-LUCRATIVAS
NOS ESTADOS UNIDOS
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POR CATEGORIA DE CONTRIBUICAO (EM % DO TOTAL)

1955 85.7 6.2 45 36
1960 81,3 5.1 7.6 6,0
1965 78.0 5.9 8.5 7.6
1970 76,7 3.8 9.2 10,3
1975 81,7 4,0 6.8 75
1980 83.6 48 5,7 5.9
1985 823 5.6 6,1 6,0
1990 83.0 4.8 5.8 6.4

FONTES: FIRSTENBERG (1986) E OSTER (1995)

COMO PODEMOS OBSERVAR NO PERIODO ANALISADO, O INTERVALO DE
CONTRIBUICOES DE INDIVIDUOS MANTEVE-SE ENTRE 76-86 %, COM VARIACOES
CAUSADAS PRINCIPALMENTE PELA FLUTUACAO DE DOACOES DE CORPORACOES -
GERALMENTE ELAS TENDEM A VARIAR DE FORMA DIRETA COM 0S LUCROS
AUFERIDOS PELA COMPANHIA. NOS ESTADOS UNIDOS, A CONTRIBUICAO DE
CORPORACOES E FUNDACOES E MUITO MENOS SIGNIFICATIVA QUE DE
INDIVIDUOS.

E INTERESSANTE NOTAR QUE ESSE QUADRO NAO REFLETE A SITUACAO DE
OUTROS PAISES. NO JAPAO, POR EXEMPLO, QUE TEM UMA TRADICAO MENOR DE
DOACOES DE INDIVIDUOS, AS CONTRIBUICOES DE CORPORACOES SAO AS MAIS
SIGNIFICATIVAS. NA AUSTRALIA, CONTRIBUICOES CORPORATIVAS CONSTITUEM

A TERCEIRA FORCA EM TERMOS MONETARIOS. NO CANADA E NO REINO UNIDO,
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AS  CONTRIBUICOES GOVERNAMENTAIS SUBSTIT UEM AS CONTRIBUICOES
PRIVADAS EM MUITOS SETORES, COMO MOSTRA 0O GRAFICO 1.

GRAFICO 1

Comparacio de Contribui¢des Individuais para
Organizagées sem Fins Lucrativos
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FONTE: OSTER (1995)
ENQUANTO AS  CONTRIBUICGES PRIVADAS, COMO CATEGORIA,

CRESCERAM MAIS RAPIDO QUE A MEDIA DE INFLACAO NO PASSADO RECENTE,
VEMOS NO GRAFICO 1 QUE A PROPENSAO A DOAR, QUE SIGNIFICA O PERCENTUAL
DA RENDA PESSOAL DESTINADA A DOACOES, NO CANADA E REINO UNIDO SAO
SIGNIFICATIVAMENTE MENOR QUE NOS ESTADOS UNIDOS, E QUE O GOVERNO,
ADOTANDO A POLITICA DE DOACOES DIRETAS COMPATIVEIS COM O WELFARE
STATE , PASSA A OCUPAR O LUGAR DE DOADORES INDIVIDUAIS, COMO NO CASO
DOS ESTADOS UNIDOS.

MAS UM PONTO CRITICO E: QUANTO DEVE SER GASTO EM ESFORCOS DE
FUNDRAISING ?

UMA ANALISE PODE SER FEITA VISUALIZANDO A FUNCAO PRODUTIVA DE
RECURSOS DESTINADOS A CARIDADE, UTILIZANDO UMA METODOLOGIA
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DESENVOLVIDA POR BOYLE E JACOBS?.. A FUNCAO PRODUTIVA E UM

MAPEAMENTO DO MAXIMO OBTIDO DE DETERMINADO TIPO DE BEM COM UMA

SERIE DE INSUMOS. NO NOSSO CASO, O BEM A SER OBTIDO SAO RECURSOS
FINANCEIROS, E O INSUMO E DINHEIRO GASTO PARA OBTE-LOS. A FUNCAO DE
PRODUCAO E TIPICAMENTE CONSTRUIDA ASSUMINDO UMA TECNOLOGIA
PARTICULAR, E ASSUMINDO QUE ESSA TECNOLOGIA E A MAIS EFICIENTE
POSSIVEL. ASSIM, A FUNCAO DE PRODUCAO, NOS MOSTRA O MAXIMO DE
RECURSOS QUE PODEM SER ALAVANCADOS COM UMA CAMPANHA BEM-SUCEDIDA
DE FUNDRAISING , COMO SE PODE VER NO GRAFICO 2, NA PAGINA SEGUINTE.

O PONTO N REPRESENTA O NiVEL DE ESFORCO EM ARRECADACAO DE
FUNDOS QUE DA O MAIOR RETORNO DE FUNDOS . UMA VEZ QUE O RETORNO DO
INVESTIMENTO EM FUNDRAISING VEM SO NO FUTURO, ESSES VALORES PRECISAM
SER ESTIMADOS EM VALOR PRESENTE. O GRAFICO MOSTRA QUE QUANTO MAIS

SE GASTA EM FUNDRAISING , A ARRECADACAO EVOLUI, ATE O PONTO N DEepois,
TEMOS UMA QUEDA.

*S. BOYLEE P. JACOBS, “THE ECONOMICS OF CHARITABLE FUNDRAISING”, PHILANTROPY
MONTHLY 1978, PP.21 - 27.
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...GRAFICO2

Fungéo Produto para Arrecadacio de Fundos
(Fundraising)

Fundos Arrecadados
{em USS$)

ALGUMAS QUESTOES PODEM SER DISCUTIDAS ACERCA DO GRAFICO.
COMPARANDO-SE COM A LINHA DE 45 GRAUS, ONDE OS CUSTOS DE
ARRECADACAO SAO EXATAMENTE IGUAIS AO ARRECADADO, TEMOS QUE A
RECEITA MARGINAL DO ARRECADACAO DE FUNDOS (QUE MOSTRA QUANTO SE
ARRECADA COM MENOR AUMENTO DE ESFORCO PARA FAZE-LO) SE DA
EXATAMENTE NO PONTO M. O VALOR > NA CURVA AD, DO MESMO PONTO, E O
CUSTO MARGINAL DA ARRECADACAO DE FUNDOS. EM OUTRAS PALAVRAS, O
PONTO OTIMO DE ARRECADACAO DE FUNDOS SE DA JUSTAMENTE NO PONTO M,
ENAO NO N, COMO SE ERA DE ESPERAR EM UMA ANALISE MENOS APROFUNDADA.
E ESTE E 0 MESMO PRINCIPIO ADOTADO EM ORGANIZACOES LUCRATIVAS.
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O PROCESSO DE CONTROLE ADMINISTRATIVO

O PROCESSO DE CONTROLE ADMINISTRATIVO TEM LUGAR NO CONTEXTO
DOS OBJETIVOS DA ORGANIZACAO, E DAS METAS DEFINIDAS PELA GERENCIA.
DECISOES SOBRE METAS E OBIETIVOS SAO FEITAS NUM PROCESSO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, QUE GERALMENTE E INFORMAL E SEM
SISTEMATIZACAO.

MUITO DO PROCESSO DE CONTROLE ADMINISTRATIVO TAMBEM E
INFORMAL. OCORRE NA FORMA DE MEMORANDOS, REUNIOES, CONVERSAS E ATE
MESMO POR EXPRESSOES FACIAIS. MUITAS ORGANIZACOES TAMBEM POSSUEM
UM SISTEMA FORMAL DE CONTROLE, ONDE A INFORMACAO CONSISTE EM DADOS
ATUAIS CONTRAPOSTOS COM 0OS DEFINIDOS COMO META, ALEM DO DESEMPENHO
DOS INSUMOS E DOS SERVICOS OU PRODUTOS OFERECIDOS. AQ INICIO DE UM
PERIODO DE TRABALHO, DECISOES E ESTIMATIVAS (ORCAMENTARIAS) SAO
REALIZADOS, DE FORMA A ESTABELECER NIVEIS DESEJAVEIS DE INSUMOS E
SERVICOS OU PRODUTOS. DURANTE O PERIODO DE OPERACAO, DADOS SOBRE O
ATUAL NIVEL DAS OPERACOES SAO COLETADOS. APOS O PERIODO PRE-
DETERMINADO, RELATORIOS COMPARATIVOS SOBRE O DESEJADO VERSUS
ATINGIDO SAO ELABORADOS E, SE NECESSARIO, ACOES CORRETIVAS SAO
EXECUTADAS A PARTIR DESSE RELATORIOS.

SAO QUATRO, PORTANTO, AS PRINCIPAIS FASE DE UM PROCESSO DE
CONTROLE ADMINISTRATIVO:

1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2. PROGRAMACAO

3. ELABORACAO DO ORCAMENTO

4. CONTROLE DAS OPERACOES

5. AUFERICAO DE RESULTADOS E ELABORACAO DE RELATORIOS
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

AS ATIVIDADES ONDE SE PODE MELHORAR AS CONDICOES HUMANAS SAO
MUITO NUMEROSAS. SE UMA ORGANIZACAO SEM FINS LUCRATIVOS NAO DECIDIR
CUIDADOSAMENTE SEU NICHO DE ATUACAO, PODERA FALHAR NA SUA MISSAO,
MESMO COM GRANDES INTENCOES. ESSAS BOAS INTENCOES DEVEM ESTAR DE
ACORDO COM OS RECURSOS HUMANOS E FINANCEIROS DISPONIVEIS PARA
CONCRETIZA-LO.

O PONTO E QUE UMA ORGANIZACAO NAO-LUCRATIVA DEVE SELECIONAR,
DENTRE AS TANTAS DEMANDAS SOCIAIS, UMA ESPECIFICA. DEVE IDENTIFICAR
UMA PROBLEMA OU META PARA A QUAL POSSA ORGANIZAR OS RECURSOS E
TALENTOS NECESSARIOS PARA PODER MODIFICAR A SITUACAO EXISTENTE, E
DEVE ESTAR ABERTA DE FORMA A RECEBER A RECEPTIVIDADE DAS PESSOAS NO
CUMPRIMENTO DE SEUS OBJETIVOS. ESSA E A ESSENCIA DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO.

PLANEJAR ESTRATEGICAMENTE E DIFERENTE DE SIMPLESMENTE
DESENVOLVER PROJETOS DE LONGO PRAZO. DESENVOLVER ESTIMATIVA DA
POSICAO FINANCEIRA FUTURA DA ORGANIZACAO PODE SER PARTE MUITO UTIL
NO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO. PODE
AUXILIAR A ADMINISTRACAO A VISUALIZAR O IMPACTO DE OBJETIVOS IMEDIATOS
E ATITUDES INTERNAS E EXTERNAS QUE A ENTIDADE VENHA A ADOTAR. MAS
NAO E A ESSENCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

A ENFASE DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO PRECISA ESTAR EM ASPECTOS
ESTRATEGICOS, SIGNIFICANDO QUE O FOCO E NAS ESCOLHAS QUE IRAO
DETERMINAR A DIRECAO QUE A INSTITUICAO IRA TOMAR NO FUTURO, E NAO
SIMPLESMENTE A PROJECAO DAS OPERACOES CORRENTES NO FUTURO.
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UM PLANEJAMENTO ESTRATEGICO BEM CONCEBIDO DEVE ENGLOBAR
ALGUNS ASPECTOS: DEFINICAO DA MISSAO DA ORGANIZACAO, AVALIACAO DA
CONCORRENCIA, DOS FATORES DO AMBIENTE EXTERNO (EXTERNALIDADES),
PROJECAO DE RECEITAS E DESPESAS AO LONGO DE MEDIO PRAZO, E
DETERMINACAO DE METAS ESPECIFICAS (FINANCEIRAS E PROGRAMATICAS).

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO REQUER QUE VOCE GASTE GRANDE
PARTE DE SEUS ESFORCOS DESENVOLVENDO UM PLANO DE MEDIO PRAZO QUE
ENGLOBE RECEITAS E DESPESAS E O IMPACTO DE FATORES ECONOMICOS NESTAS
PROJECOES. UM GRANDE NUMERO DE INSTITUICOES SEM FINS LUCRATIVOS
ACREDITAM QUE SUA POSICAO FINANCEIRA E TAO PRECARIA QUE E IMPENSAVEL
OLHAR ALEM DO DINHEIRO NECESSARIO PARA HONRAR A FOLHA DE PAGAMENTO
DO MES SEGUINTE. MAS OUTRAS, MAIS CONSCIENTES, SE RECUSAM A PENSAR

COMUMENTE, COMO QUE AS DIFICULDADES DO PASSADO IRAQ CONTINUAR NO
FUTURO.
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PROGRAMACAO

UM PROGRAMA E UM CONJUNTO DE ATIVIDADES PLANEJADO DE FORMA A
AUXILIAR A ORGANIZACAO SEM FINS LUCRATIVOS A ATINGIR SEUS OBJETIVOS.
ENVOLVE UMA SERIE GRANDE DE RECURSOS DA MESMA, JUSTIFICANDO A
ATENCAO DA DIRECAO PARA SUA EXECUCAO. ASSIM, A ADOCAO DE QUALQUER
PROGRAMA IRA TER UM SIGNIFICATIVO EFEITO SOBRE AS OPERACAO DA
ORGANIZACAO SEM FINS LUCRATIVOS. TAMBEM, A IMPLANTACAO DE UM NOVO
PROGRAMA LEVA ALGUNS ANOS E SEU IMPACTO SO E SENTIDO ALGUM TEMPO
APOS SUA IMPLANTACAO.

SENDO O PRIMEIRO PASSO NUM PROCESSO DE CONTROLE
ADMINISTRATIVO, A PROGRAMACAO E A LIGACAO ENTRE O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E O CONTROLE ADMINISTRATIVO. CONSIDERANDO-SE OS
OBJETIVOS E ESTRATEGIAS DEFINIDOS, PROGRAMAS QUE SAO CONSISTENTES
COM AS ESTRATEGIAS DEVEM SER DESENVOLVIDOS PARA SE ATINGIR AOS
OBJETIVOS.

MUITAS ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS NAO DISTINGUEM
PROGRAMACAO E ORCAMENTO DE FORMA EXPLICITA E FORMAL: APENAS
COMBINAM OS DOIS. CONTUDO, AS ATIVIDADES DE AMBOS SAO
CONCEITUALMENTE  DIFERENTES.  APESAR DE AMBAS ENVOLVEREM
PLANEJAMENTO, O ORCAMENTO GERALMENTE TEM HORIZONTE DE UM ANO,
ENQUANTO A PROGRAMACAO FOCA-SE NA TAREFA, PODENDO ESTENDER-SE POR
MUITOS ANOS. ASSIM, O ORCAMENTO ENFOCA UM ANO DE PROGRAMACAO.

ALEM DISSO, AS DIVISOES ORCAMENTARIAS CARACTERIZAM-SE POR
DIVISOES DE ACORDO COM CENTROS DE CUSTOS; UM PROGRAMA, AO SER
AVALIADO, PODE ENVOLVER MUITOS CENTROS DE CUSTOS DIFERENTES. UM
OUTRO ASPECTO E QUE O ORCAMENTO REPRESENTA UM COMPROMISSO DAS
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DIVERSAS AREAS DA ORGANIZACAO SEM FINS LUCRATIVOS COM RESULTADOS
FINANCEIROS E METAS - JA UM PROGRAMA E UMA ESTIMATIVA ( A MELHOR
POSSIVEL NO MOMENTO) DA PREVISAO DE GASTOS E RESULTADOS, PODENDO SER
REVISTA COM O TEMPO.

HA DUAS ATIVIDADES DISTINTAS EM UM PROCESSO DE PROGRAMACAO. A
PRIMEIRA E A IDENTIFICACAO, O DESENVOLVIMENTO E A ANALISE DE NOVOS
PROGRAMAS PROPOSTOS. TODA ORGANIZACAO SEM FINS LUCRATIVOS POSSUI
UM PROCESSO PARA FAZE-LO, APESAR DE QUE EM MUITAS SEJA IMPLICITO E
DESESTRUTURADO: QUANDO VEM A TONA, E AVALIADO E A DECISAO E FEITA. SE
HA UMA FORMA EXPLICITA DE APRESENTACAO DE NOVOS PROGRAMAS, DEVERA
SER MALEAVEL O SUFICIENTE PARA QUE A BUROCRACIA NAO EMPERRE O
SURGIMENTO DE NOVAS IDEIAS.

O SEGUNDO PROCESSO E O SISTEMA DE PROGRAMACAO FORMAL. UM
NUMERO CADA VEZ MAIOR DE ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS O TEM
ADOTADO, MAS APENAS AS GRANDES INSTITUICOES, COM MUITOS PROGRAMAS
POR ANO, DEVEM UTILIZA-LA, SOB O RISCO DE ATAR SUAS MAOS PARA
OPERACIONALIZAR ESSE SISTEMA. A PROGRAMACAO FORMAL ENFOCA
GERALMENTE A REAVALIACAO DOS PLANOS DE LONGO PRAZO DA ORGANIZACAO.
ASSIM, ESSA PROGRAMACAQ DE LONGO PRAZO SE TORNA UM DOCUMENTO QUE E
REAVALIADO ANUALMENTE, BASEADO EM DECISOES DE ADICIONAR, ATUALIZAR
OU CANCELAR PROGRAMAS.
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PREPARO DO ORCAMENTO

UM ORCAMENTO E UM PLANO EXPRESSO EM TERMOS QUANTITATIVOS QUE
COBRE UM PERIODO ESPECIFICO, USUALMENTE UM ANO. NA FASE DE
PREPARACAO DO ORCAMENTO, CADA OBJETIVO DO PROGRAMA SAO TRADUZIDOS
EM TERMOS MONETARIOS, DE FORMA QUE AS ESFERAS DE RESPONSABILIDADES
DOS ADMINISTRADORES ENVOLVIDOS.

NESSA FASE, 0S TERMOS DO PROGRAMA SE TORNAM TERMOS DE
RESPONSABILIDADE. ESSE PROCESSO DE DELEGACAO DE RESPONSABILIDADE E
ESSENCIAL PARA A NEGOCIACAO DOS RESPONSAVEIS DE CADA PARTE DOS
PROGRAMAS COM SEUS SUPERIORES. O PRODUTO FINAL DESSAS NEGOCIACOES
SAO 0S PRODUTOS E SERVICOS QUE SE ESPERAM OFERECER PARA O CORRENTE
ANO E OS RECURSOS A SEREM EMPREGADOS PARA SE ATINGIR A ESSES
OBJETIVOS. ASSIM, O COMPROMISSO DOS ADMINISTRADORES DOS CENTROS DE
PRODUCAO E SERVICO E ATINGIR METAS MUTUALMENTE ESTABELECIDAS, E DOS
SEUS SUPERIORES EM ACEITAR ESTA META COMO UMA PERFORMANCE
SATISFATORIA.

A ADMINISTRACAO ATIVA DO PROCESSO DE ALOCACAO DOS RECURSOS DA
ENTIDADE SIGNIFICA O QUANTO ESSES RECURSOS ESTAO SENDO EMPREGADOS
NAS PRIORIDADES DA ENTIDADE E REALIZANDO SEUS OBJETIVOS.

MUITOS ASPECTOS DAS OPERACOES ORCAMENTARIAS DE ORGANIZACOES
SEM FINS LUCRATIVOS SAO SIMILARES AS DE ORGANIZACOES LUCRATIVAS.
TALVEZ A MAIS IMPORTANTE DIFERENCA SERIA NO LADO DA RECEITA
APRESENTADA NO ORCAMENTO. A MAIORIA DAS ORGANIZACOES NAO
LUCRATIVAS NAO SAO AUTO-FINANCIAVEIS. POR CAUSA DISSO, ELAS PRECISAM

PREVER SEUS RECURSOS DE FORMA HABIL E ACURADA, E CUIDADOSAS PARA QUE

AS DESPESAS NAO EXCEDAM AS RECEITAS. APESAR DE HAVER ALGUMAS
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EXCECOES A ESSA REGRA, POIS ALGUMAS INSTITUICOES PODEM TER UM OU DOIS
ANOS DE PREJUIZO OPERACIONAL, O RESULTADO EFETIVO DESTE TIPO DE
POLITICA E A EROSAO DO CAPITAL DA ENTIDADE.,

Como uM TODO, UM ORCAMENTO POSSUI 50% DE CHANCES DE SER
CORRETO NA AVALIACAO DE GASTOS E RECEITAS DE UMA ORGANIZACAO AO
LONGO DE UM ANO. ISSO SIGNIFICA QUE E NECESSARIO IDENTIFICAR ALGUNS
PONTOS PARA QUE A PREVISAO DO ORCAMENTO NAO SEJA UMA MERA REPETICAQ
DO QUE EFETIVAMENTE OCORREU NO ANO ANTERIOR.

ESSAS  VARIAVEIS CRUCIAIS SAO: CUSTOS CONTROLAVEIS E

INCONTROLAVEIS; E CONTINGENCIAS, QUE SAO EXTERNALIDADES POSITIVAS E

NEGATIVAS QUE AFETARAO 0O DESEMPENHO ORCAMENTARIO. ASSIM, 0
ORCAMENTO DEVERA DAR ENFASE A UM LIMITADO NUMERO DE VARIAVEIS QUE

PODERAO TER O MAIOR IMPACTO NA EXECUCAO DO ORCAMENTO.

O QUE FAZ DO ORCAMENTO UM PROCESSO COMPLEX0O PARA
ORGANIZACOES DE QUALQUER PORTE E QUE UM GRANDE NUMERO DE RECURSOS
DEVEM SER ARRECADADOS DURANTE O ANO, E A SIMPLES NAO-ARRECADACAO

DE ALGUMAS RECEITAS PODE SER DESASTROSO NA EXECUGCAO DOS PROGRAMAS
PREVISTOS PELA ORGANIZACAO.
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CONTROLE DE OPERACOES

CONTROLAR OPERACOES CONSISTE EM DOIS ASPECTOS BASICOS, COMUNS
A QUALQUER ORGANIZACAO: CONTROLE FINANCEIRO E CONTROLE DE
PERFORMANCE.

O PRIMEIRO BUSCA SALVAGUARDAR OS INTERESSE DA ORGANIZACAO
ASSEGURANDO QUE AS LIMITACOES DE GASTOS CONSTANTES NO ORCAMENTO
SEJAM RESPEITADAS. CONTROLE FINANCEIRO SIGNIFICA UTILIZACAO DE
AUDITORIA BASEADA EM PRINCIPIOS ESTRITAMENTE LEGAIS, SENDO PORTANTO
UMA FORMA DE AUDITORIA DE ESCOPO ESTREITO, UNICAMENTE VOLTADO PARA
MANTER A INTEGRIDADE FINANCEIRA DA ORGANIZACAO.

JA O CONTROLE DE PERFORMANCE E CONCEBIDO COMO FORMA DE
MONITORAMENTO DA EFICIENCIA E DA EFETIVIDADE DA PERFORMANCE
ADMINISTRATIVA. UTILIZA A AUDITORIA OPERACIONAL, QUE E RELATIVAMENTE
AMPLA EM SEU ESCOPO, E ENFOCA COMO A ORGANIZACAO ADMINISTRA SEUS
RECURSOS. SEU OBJETIVO E IDENTIFICAR AS CAUSAS DE QUALQUER INEFICIENCIA
OU PRATICAS NAO-ECONOMICAS.

CONSIDERACOES DE CLIMA ORGANIZACIONAL E COMPORTAMENTO DEVEM
SER LEVADAS EM CONTA. E PRECISO ENCONTRAR UM BALANCEAMENTO
APROPRIADO ENTRE LIBERDADE E RESTRICAO. ASSIM, E PRECISO QUE A ALTA
DIRECAO DE LIBERDADE PARA OS CHEFES DOS CENTROS DE RESPONSABILIDADE
NO DESEMPENHO DE SUAS ATIVIDADES OPERACIONAIS, MAS AO MESMO TEMPO
DEVEM SE ASSEGURAR QUE AS POLITICAS DE CONTROLE ADMINISTRATIVO ESTAO
SENDO SEGUIDAS, DE FORMA QUE MAUS JULGAMENTOS E DECISOES
CONTRAPRODUCENTES TOMADOS PELOS NIVEIS MAIS BAIXOS DA

ADMINISTRACAO PRECISAM SER MINIMIZADOS.
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UMA FERRAMENTA PARA AUXILIAR ESTE BALANCEAMENTO E UM SISTEMA
DE INCENTIVOS MONETARIOS PARA SER UTILIZADO COMO FORMA DE

RECOMPENSA A ADMINISTRADORES QUE  ATINGIREM  RESULTADOS

PROGRAMATICOS OU FINANCEIROS ALEM DAS METAS ESTABELECIDAS.
RECOMPENSAR ADMINISTRADORES POR BOA PERFORMANCE E MAIS

DIFICIL EM UMA ORGANIZACAO SEM FINS LUCRATIVOS QUE EM UMA LUCRATIVA,

PRINCIPALMENTE PORQUE AS PRIMEIRAS NAO MEDEM EFICIENCIA E EFETIVIDADE

DA MESMA FORMA QUE AS ULTIMAS - SEU PRODUTO FINAL MUITAS VEZES E
OUTRO: A SOCIEDADE MODIFICADA.
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AUFERICAO DE RESULTADOS

NENHUM METODO DE AVALIACAO DE RESULTADOS DE UMA ORGANIZACAO
NAO-LUCRATIVA E ANALOGA COM A MEDIDA DE UMA ORGANIZACAO PRIVADA
COM FINS LUCRATIVOS. AS METAS E OBJETIVOS DE UMA ORGANIZACAO DO

TERCEIRO SETOR SAO NORMALMENTE COMPLEXAS E FREQUENTEMENTE

INTANGIVEIS. OS PRODUTOS E SERVICOS DESTE TIPO DE ORGANIZACAO SAO

DIFICEIS OU ATE MESMO IMPOSSIVEIS DE SEREM AVALIADOS.

EM GERAL, INFORMACOES DE OUTPUT SAO NECESSARIAS COM DOIS
PROPOSITOS: PARA MEDIR EFICIENCIA, QUE E A RAZAO ENTRE OS INSUMOS E
PRODUTOS/SERVICOS, E PARA MEDIR A EFICACIA, QUE E AVALIAR O QUANTO 0S
PRODUTOS E SERVICOS ESTAO CONTRIBUINDO PARA A CONCRETIZACAO DOS
OBIETIVOS E METAS DA ENTIDADE. NUMA ORGANIZACAO LUCRATIVA, A
MARGEM DE LUCRO, OU A DIMINUICAO DE CUSTOS SAO BOAS MEDIDAS PARA
AMBOS 0S PROPOSITOS. JA NUMA ORGANIZACAO DO TERCEIRO SETOR, NAO HA
METODOS MONETARIOS PARA ESSA AVALIACAO, CONFORME DISCUTIDO
ANTERIORMENTE.

ALGUNS METODOS DE AUFERICAO DE  RESULTADOS SAO

PARTICULARMENTE INTERESSANTES QUANDO SE TRATA D AVALIAR UMA
ORGANIZACAO NAO-LUCRATIVA:

1. INDICADORES SOCIAIS: UM INDICADOR SOCIAL REFLETE O IMPACTO QUE O
TRABALHO DE UMA ORGANIZACAO NA SOCIEDADE COMO UM TODO.
INFELIZMENTE, POUCOS INDICADORES SOCIAIS PODEM SER RELACIONADOS
DIRETAMENTE COM O TRABALHO DE UMA ONG ESPECIFICA, PORQUE EM QUASE
TODOS 0S CASOS 0OS INDICADORES SOCIAIS SAO AFETADOS POR FORCAS
EXTERNAS  (EXTERNALIDADES), REPRESENTADAS POR ASPECTOS COMO
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DESEMPREGO, NUTRICAO, EXPECTATIVA DE VIDA, ETC. ALEM DISSO,
INDICADORES SOCIAIS SAO DIFICEIS DE COLETAR, NAO POSSUEM UMA RELACAO
DE CAUSA-EFEITO ENTRE O QUE A ORGANIZACAO FAZ E A MUDANCA SOCIAL
ENVOLVIDA. PORTANTO, INDICADORES SOCIAIS SAO “NEBULOSOS “, DIFICEIS DE
SAREM OBTIDOS NUMA BASE COERENTE, POUCO AFETADOS PELOS PROGRAMAS E
ESFORCOS DAS ORGANIZACOES, E MUITO AFETADOS POR EXTERNALIDADES. E
ENTAO, UM INSTRUMENTO INEFICIENTE NO CONTROLE DAS OPERACOES DE UMA
ORGANIZACAO NAO-LUCRATIVA.

CONTUDO, SA0 MUITO UTEIS NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, NO QUAL
PODEM AUXILIAR MUITO AS DECISOES DOS DIRETORES DAS ORGANIZACOES

SOBRE ONDE, COMO E QUANTO INVESTIR EM PROGRAMAS SOCIALIS.

2. RESULTADOS VERSUS OBJETIVOS: EXPRESSAM 0S RESULTADOS DE UMA
ORGANIZACAO EM TERMOS DO QUE ESTA DEFINIDO COMO METAS E OBJETIVOS
DESTA. OS OBJETIVOS DAS ENTIDADES DEVERIAM SER ESTABELECIDOS EM
TERMOS MENSURAVEIS, DE FORMA QUE 0S PRODUTOS E SERVICOS PUDESSEM
SER MEDIDOS DE FORMA CLARA. CONTUDO, NAO E FACIL EXPRESSAR OBJETIVOS
EM TERMOS MENSURAVEIS - PELO CONTRARIO, MUITAS VEZES OS RESULTADOS
MEDIDOS E QUE SAO A FORMA MAIS EFICIENTE TANTO DE ESPECIFICAR
OBJETIVOS COMO DE MEDIR 0 PROGRESSO DA ORGANIZACAO. ASSIM, ESSE
METODO POSSUI MUITAS DAS DIFICULDADES INERENTES A INDICADORES SOCIAIS.
O METODO DE AVALIACAO DE RESULTADOS RELATA A ORGANIZACAO SEU
SUCESSO EM ATINGIR OBJETIVOS. SE A ORGANIZACAO E ORIENTADA PARA O
CLIENTE, SEU RESULTADOS DEVEM SER DESCRITOS DE ACORDO COM O QUE FEZ

POR SEUS CLIENTES. AQUELAS QUE PRESTAM SERVICOS A UMA CLASSE
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ESPECIFICA, COMO ALCOOLATRAS OU DESEMPREGADOS, DEVE MEDIR
RESULTADOS EM TERMOS DE TODA A CLASSE OU UM GRUPO DETERMINADO.

APESAR DE SEREM MAIS FACEIS DE COLETAR QUE INDICADORES SOCIAIS,
MEDIDAS DE RESULTADO AINDA IMPOE DIFICULDADES DE COLETA E USO. DE
FATO, QUANTO MAIS REFINADO O RESULTADO MEDIDO EM TERMOS DE IMPACTO
DA ENTIDADE NA SOCIEDADE, MAIS DIFICIL E ESTABELECER UMA RELACAO
CAUSA-EFEITO VALIDA.

COMO EXEMPLO, PODE-SE CITAR UM PROGRAMA DE REABILITACAO DE
ALCOOLATRAS. ESTE PROGRAMA DEVE MEDIR SEUS RESULTADOS OU COM O
PERCENTUAL DE RECUPERADOS, OU COM O PERCENTUAL DE REINCIDENCIA.
COMO O SEGUNDO E MAIS FACIL DE COLETAR QUE O PRIMEIRO, E DARIA
RESULTADOS MAIS ACURADOS, HA TRES COMPLICACOES: A ESCOLHA DE UM
PERIODO APROPRIADO PARA CONSIDERAR A VERDADEIRA EFICIENCIA DO
PROGRAMA; A DIFICULDADE DE IDENTIFICAR CLIENTES QUE COSTUMAM BEBER
MAS NAO NOTIFICAM AO PROGRAMA ESTE FATO: E AS INFLUENCIAS DE FORCAS
EXTERNAS AO CONTROLE DA ORGANIZACAO NA DECISAO INDIVIDUAL DE VOLTAR

A BEBER. A TERCEIRA COMPLICACAO E SIMILAR A QUALQUER ASSOCIADA A
INDICADORES SOCIAIS.

2. MEDIDAS DE PRODUTIVIDADE: A DIFERENCA ESSENCIAL DE MEDIDAS DE
RESULTADOS E MEDIDAS DE PRODUTIVIDADE E QUE A PRIMEIRA E ORIENTADA
PARA AS ATIVIDADES-FIM, ENQUANTO A ULTIMA VISA A MELHORA DAS
ATIVIDADES-MEIO. UM PROCESSO DE PRODUTIVIDADE RELATA A
RESPONSABILIDADE DOS INDIVIDUOS E DAS AREAS DA ENTIDADE EM AUXILIAR A
ORGANIZACAO NA CONCRETIZACAO DE SEUS OBJETIVOS. ALEM DISSO, AUXILIA

0S ADMINISTRADORES A MELHORAREM A EFICIENCIA DA ORGANIZACAO.

36



ALGUNS ASPECTOS SAO IMPRESCINDIVEIS PARA O SUCESSO DE UM

PROGRAMA DE PRODUTIVIDADE:

A) NECESSIDADE DE ESTABELECIMENTO DE CAUSA-EFEITO: NO
DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS DE MEDIDA DE PRODUTIVIDADE, E
NECESSARIO O CUIDADO EM ASSEGURAR QUE HAJA UM PROCESSO DE CAUSA-
EFEITO ENTRE OS PROCESSOS QUE A ADMINISTRACAO DESEJA QUE OS
EMPREGADOS SE ENGAJEM E 0S RESULTADOS QUE SERAO OBTIDOS. E MUITO
UTIL ESSE TIPO DE AVALIACAO EM OBJETIVOS DE CURTO PRAZO, ONDE E
PARTICULARMENTE FACIL MANTER O CONTROLE DAS OPERACOES DAS
DIVERSAS AREAS DA ENTIDADE;

B) DESENVOLVIMENTO DE PADROES: E NECESSARIO IDENTIFICAR AS ATIVIDADES
DAS PESSOAS E DAS DIVERSAS AREAS E DESENVOLVER UM PADRAO UNICO, DE
FORMA A PERMITIR COMPARACOES E AVALIACOES. O TEMPO GASTO COM
CADA ATIVIDADE E UM PADRAO UNICO, POR EXEMPLO. QUANDO O TOTAL DE
HORAS DE ATIVIDADE DE CADA AREA E MULTIPLICADA PELA UNIDADE
PADRAO, TEREMOS UM RESULTADO CAPAZ DE COMPARACAO DE
PERFORMANCE.
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QUALIDADE TOTAL EM ORGANIZACOES NAO-LUCRATIVAS

COM A APLICACAO DE PRINCIPIOS DE QUALIDADE, ADMINISTRADORES
PODEM MELHORAR SEUS SERVICOS E O NUMERO DE PESSOAS A QUEM PODEM
SERVIR. O BENEFICIOS FINANCEIROS INCLUEM A ECONOMIA DE DINHEIRO,
PROGRAMAS DE MARKETING, E NOVOS CONTRIBUINTES. NOVOS SERVICOS
PODERAO SER CRIADOS E IMPLEMENTADOS COM A DEVIDA ATENCAO. ATE
MESMO OS VOLUNTARIOS E CONTRIBUINTES PODERAO SER BENEFICIADOS® OS
PRIMEIROS, PODERAO DESCOBRIR FORMAS MAIS EFICIENTES DE TRABALHO, E 0S
CONTRIBUINTES PODERAO AVALIAR SUAS CONTRIBUICOES E A PERFORMANCE A
ENTIDADE, ANTES E DEPOIS DELAS.

TODOS 0S SEGMENTOS DO “MUNDO NAO-LUCRATIVO” PODEM OBTER
BENEFICIOS COM A ADMINISTRACAO DE QUALIDADE. ADMINISTRADORES DE
ENTIDADES DO TERCEIRO SETOR FICARAO SURPRESOS AO VER QUE, AO
APLICAREM CONCEITOS COMO QUALIDADE TOTAL, NAO SO OS SERVICOS QUE
PRESTAM SERAO DE MELHOR QUALIDADE: A CAPACIDADE DE ATENDIMENTO DAS
INSTITUICOES SERA BASTANTE SUPERIOR.

O VOLUNTARISMO ESTA EM ALTA NO MUNDO TODO, EM ESPECIAL NA
SOCIEDADE NORTE-AMERICANA. COMO TODOS SABEM, O VOLUNTARISMO E O
SANGUE-VITAL DE ORGANIZACOES NAO-LUCRATIVAS. MAS OS VOLUNTARIOS
DESEJAM SABER DUAS COISAS, FUNDAMENTALMENTE: COMO REALIZAR UM
SERVICO QUE DE MAXIMA SATISFACAO A SOCIEDADE, E COMO ENCONTRAR A
ORGANIZACAO NAO-LUCRATIVA EM QUE SEU TEMPO E SEUS TALENTOS SEJAM
MAIS EFETIVAMENTE UTILIZADOS.

DE OUTRO LADO, TEMOS OS CONTRIBUINTES DESSAS ENTIDADES.
CONTRIBUINTES, PEQUENOS OU EMPRESAS, CONSTANTEMENTE SAO
BOMBARDEADOS COM PEDIDOS DE DOACOES, CONTRIBUICOES EM DINHEIRO
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PARA DESENVOLVIMENTO DE ATIVIDADES DESSAS ORGANIZACOES NAO-
LUCRARIVAS. OS SERVICOS APRESENTADOS COMO DIGNOS DE INVESTIMENTO
SEMPRE TEM, APARENTEMENTE, GRANDE DEMANDA. O DESCONHECIMENTO, EM
MAIOR OU MENOR GRAU, DAS ATIVIDADES DAS ENTIDADES PODE LEVA-LO A
TOMAR A DECISAO ERRADA NA HORA DE CONTRIBUIR. DAf A NECESSIDADE DE
TER UM PROGRAMA TRANSPARENTE, BEM DIVULGADO E COM BONS RESULTADOS.
AFINAL, UMA PESSOA BEM ATENDIDA E UM OTIMO MULTIPLICADOR DE BOA
IMAGEM.

TRADICIONALMENTE, O PRINCIPAL INDICADOR DE PERFORMANCE EM UMA
ORGANIZACAO NAO-LUCRATIVA TEM SIDO SUA EFETIVIDADE NO ATENDIMENTO A
CLIENTES. HA MUITOS DIFERENTES MEIOS DE SE VERIFICAR O SUCESSO NO
ATENDIMENTO A UM CLIENTE, DEPENDENDO DOS REQUISITOS E DAS DEMANDAS
DO SERVICOS CONTIDOS NA MISSAO DA ENTIDADE. COSTUMEIRAMENTE, O
TEMPO, A ENERGIA E O DINHEIRO DESPENDIDOS NO ATENDIMENTO AO CLIENTE
TEM SIDO CONSIDERADOS INVESTIMENTO LUCRATIVO, DESDE QUE OS ANSEIOS
DO CLIENTE SEJAM SATISFEITOS. NOS ULTIMOS ANOS, O PARADIGMA DA
EFICACIA (SATISFACAO DOS CLIENTES, SEM MEDIR ESFORCOS), DEU LUGAR AO
PARADIGMA DA EFICIENCIA (ATENDER DA MELHOR FORMA O MAIOR NUMERO DE
PESSOAS POSSIVEL), DEVIDO AO AUMENTO DAS NECESSIDADES SOCIAIS E A

DIMINUICAO DOS RECURSOS DISPONIVEIS, EM TERMOS PER CAPITA.
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CONCLUSOES

APESAR DOS PERVERSOS EFEITOS DA CRISE ECONOMICA, SOCIAL E FISCAL
ENFRENTADA NO MUNDO TODO, NOVAS PRATICAS CIVIS DA SOCIEDADE ESTAO SE
DISSEMINANDO COMO IMPORTANTE MEIO DE PRESTACAO DE SERVICOS
RELEGADOS A SEGUNDO PLANO, RESGATE DA CIDADANIA E EMPREGO DE MAO-
DE-OBRA ECONOMICAMENTE ATIVA.

DESSA FORMA, O TERCEIRO SETOR CLARAMENTE CHEGOU PARA SE
TORNAR UM ATOR IMPORTANTE NO CENARIO MUNDIAL, MAS AINDA DEVE DEIXAR
SUA FORTE MARCA NA CONSCIENCIA DA SOCIEDADE, DOS CiRCULOS POLITICOS,
DA MIDIA E DO MEIO ACADEMICO. PARA ESSAS ORGANIZACOES EMERGENTES
ADQUIRIREM O DEVIDO RESPEITO, E PRECISO TRATAR A SUA ADMINISTRACAO
COM SERIEDADE, PROFISSIONALISMO E PLANEJAMENTO.

ORGANIZACOES NAO-LUCRATIVAS DEVEM TER MUITA SENSIBILIDADE
PARA  BALANCEAR VOLUNTARISMO COM PROFISSIONALISMO, ENTRE A
INFORMALIDADE QUE LHES DA CARATER ESPECIAL E A INSTITUCIONALIZACAO
NECESSARIA PARA TRADUZIR VITORIAS ISOLADAS EM CONQUISTAS
PERMANENTES.

AVALIACAO DE PERFORMANCE DE ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS
EM PAISES DESENVOLVIDOS, POR EXEMPLO, CREDITAM AS MESMAS A
HABILIDADE DE DETECTAR NECESSIDADES SOCIAIS, PROMOVER PARTICIPACAO
DA COMUNIDADE, INOVAR E OPERAR COM POUCOS RECURSOS, MAS TAMBEM
APONTAM QUE HA FALTA DE CAPACIDADE TECNICA E ISOLAMENTO DE POLITICAS
CONJUNTAS.

ADMINISTRADORES DE ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR DEVEM DAR

MAIS ATENCAO AO TREINAMENTO E ASSISTENCIA TECNICA, ALEM DE PROJETOS
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DE CURTO PRAZO QUE GARANTAM A IMAGEM DAS ENTIDADES POR LONGO
PERIODO, COMO PROGRAMAS VOLTADOS DIRETAMENTE A MISSAO DAS MESMAS.

OUTRO DESAFIO E ENCONTRAR UMA MANEIRA IDEAL DE CONVIVER COM O
GOVERNO, DE FORMA A RECEBER AUXILIO LEGAL E FINANCEIRO NA CONSECUCAO
DE OBJETIVOS, PRESERVANDO UM DEGRAU COMO FORMA DE MANTEREM-SE
INDEPENDENTES E AUTONOMAS.

41



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANTHONY, ROBERT N. E YOUNG, DAVID W. MANAGEMENT CONTROL IN
NONPROFIT ORGANIZATIONS. BOSTON, ED. IRWIN, 1980.

BOYLE, S. E JACOBS, P. “THE ECONOMICS OF CHARITABLE FUNDRAISING”

B

PHILANTROPY MONTHLY 1978, pp. 21 - 27.

DERRICKSON, MARGARET C. THE LITERATURE OF THE NONPROFIT SECTOR.
NOVA IORQUE, THE FOUNDATION CENTER, 1989.

DRUCKER, PETER F. ADMINISTRACAO DE ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS.
SAO PAULO, ED. PRIONEIRA, 1994.

FIRSTENBERG, PAUL B. MANAGING FOR PROFIT IN THE NONPROFIT WORLD.
NOVA IORQUE, THE FOUNDATION CENTER, 1986.

KENNEDY, LARRY W. QUALITY MANAGEMENT IN THE NONPROFIT WORLD. SAN

FRANCISCO, JOSSEY-BASS PUBLISHERS, 1991.

LANDIM, L. “PARA ALEM DO MERCADO E DO ESTADO? FILANTROPIA E
CIDADANIA NO BRASIL”. CADERNOS DO ISER. R10 DE JANEIRO, 1993.

42



OLIVEIRA, F. ESTADO, SOCIEDADE, MOVIMENTOS SOCIAIS E POLITICAS PUBLICAS
NO LIMIAR DO SECULO XXI . RIO DE JANEIRO, FASE, 1994.

SALOMON, LESTER M. “THE RISE OF THE NONPROFIT SECTOR”. FFOREIGN
AFFAIRS, VOLUME 73 N° 4, JULIO/AGOSTO DE 1994,

SouzA, H. DE. “ONGS DOS ANOS 90 DEVELOPMENT, INTERNATIONAL
COOPERATION AND ONGS. R10 DE JANEIRO, IBASE/PNDU, 1992.

OSTER, SHARON M. STRATEGIC MANAGEMENT FOR NONPROFIT ORGANIZATIONS,
THEORY AND CASES. NOVA IORQUE, OXFORD UNIVERSITY PRESS, 1995.

43



