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Os desafios de gestdao no terceiro setor existem desde o momento em que nasceram
as instituicGes sem fins lucrativos. Entretanto, por muito tempo, a palavra “geréncia”
era associada a negécios, lucros - portanto, incompativel com organizacdes da
sociedade civil. “"Ha quarenta anos, geréncia era um palavrdo nas organizacdoes sem
fins lucrativos” (Drucker, 1999:XIV). De uns anos para ca, o caminho de
profissionalizacao dessas organizagfes tem sido percorrido a passos cada vez mais
largos, a8 medida que passaram a perceber a necessidade de ferramentas gerenciais
para atingir sua missao de maneira mais eficaz. Diversos cursos de capacitagdo em
gestdo, ou cursos de extensdo universitaria e pés-graduacdo, tém sido criados com o
intuito de profissionalizar os membros de organizacbes sociais, principalmente
técnicos, coordenadores e gestores.

As teorias administrativas foram criadas para empresas e somente uma pequena
parcela de seus conceitos e praticas pode ajudar as organizacdes sociais em suas
questdes especificas, por isso as metodologias de gestdo para organizagdes do terceiro
setor tém sido alvo de estudos e pesquisas. Segundo Tenodrio, o planejamento
estratégico para essas organizagdes tem como finalidade buscar alternativas de agdo e
deveria ser realizado de tempos em tempos, para prevenir crises e discutir novas
perspectivas. “Denomina-se planejamento estratégico o planejamento voltado para a
visdo ampla, global e de longo alcance da organizagdo, baseada na andlise do
contexto”. (Tendrio, 2003:28)

E imprescindivel que a instituicdo tenha clareza de sua missdo e que esta possa ser
compartilhada por todos os membros e parceiros e compreendida por eles. O
planejamento estratégico exige conhecimentos e habilidades gerenciais em
negociacao, bem como capacidade de agregar pessoas em torno dos objetivos
delineados. “O lider é aquele que consegue obter a cooperacdo e o comprometimento
de seus subordinados na consecucdo daquilo que foi planejado (....). A lideranca é
vista como um conjunto de habilidades e conhecimentos que podem ser aprendidos,
desenvolvidos e aperfeicoados” (Tenodrio, 2003:85). O lider do terceiro setor deve
apropriar-se de teorias administrativas que possam favorecer o bom desempenho da
gestdo, porém, além disso, deve compreender os valores culturais da organizacdo,
transformando esses valores em forga mobilizadora para o alcance dos objetivos,
superando as ambigliidades e as diferencas do grupo. A lideranca estratégica é&,
portanto, delineada por metas claras e valores culturais que estimulem as pessoas em
direcdo aos objetivos compartilhados.

Cultura organizacional e gestdao de pessoas

Por cultura entende-se o conjunto de valores e normas informais que constituem
percepcOes, pensamentos e sentimentos comuns de uma organizagdo, ou seja, sao
suposicoes basicas consideradas validas e que influenciam o modo de agir dos
membros da organizacao, constituindo uma identidade organizacional. (Wagner &
Hollenbeck 2002:3637)

Nas organizagoes do terceiro setor, assim como em empresas, a cultura institucional é
reforcada por elementos cerimoniais, ritos, mitos, herdis, simbolos e histérias que
atuam no imaginario coletivo por meio de importante mobilizacdo emocional. As
organizacoes sociais freqientemente carregam um forte apelo emocional vivenciado
pelo lider e compartilhado com outros membros fundadores. O tom emocional ligado a
causa mobiliza acdes significativas e fundamentais para nossa sociedade.



Paradoxalmente, pode deixar a organizacdo suscetivel a acbes e decisdes emotivas e
pouco assertivas.

A diversidade e gravidade dos problemas enfrentados pelas instituicdes beneficentes
comumente deixam os funcionarios e colaboradores diretos em vulnerabilidade
emocional, o que pode acentuar os conflitos interpessoais, exigindo do lider
competéncias em gestdo de conflitos e motivacdo da equipe. O papel do lider na
manutencgdo do clima da organizacdo é muito importante, como tem sido revelado por
algumas pesquisas: “o clima organizacional experimentado por um certo grupo de
trabalho (...) é determinado, de modo especial, pelo comportamento de lideranca dos
escaldoes acima deles” (Linkert, 1979:110). Portanto ndo podemos pensar em
negociacao ou gestao de pessoas sem considerar as dimensdes culturais nas quais os
grupos encontram-se imersos. Gestdao de pessoas requer profundo conhecimento, por
parte das liderancas, dos fatores que mobilizam o grupo ou que podem estagnar e
estereotipar o trabalho.

O conceito de administracdo de RH foi construido sobre as bases de otimizacdo dos
recursos, em que as pessoas eram vistas como uma parte do funcionamento da
engrenagem. “Otimizar maquinas, equipamentos, materiais, recursos financeiros e
'pessoas' sempre foi seu grande objetivo” (Fischer, 2001:19). A emergéncia do termo
“gestdo de pessoas”, segundo Fischer, envolve transformacdes significativas e
estruturais. "Embora os conceitos de administragao e de gestdo sejam utilizados como
sinbnimos, em geral considera-se ‘gestdo’ uma acgdo para a qual ha menor grau de
previsibilidade sobre o resultado do processo a ser gerido” (Idem:18). Isso acontece
porque gestdo implica considerar o carater humano, ou seja, numa relagdo em que se
admite que ambas as partes sdo conscientes e possuem vontade propria.

O termo gestdo de pessoas ndo é um modismo ou um novo jargdo do dicionario
administrativo. Na verdade ele implica o reconhecimento dos interesses e valores tanto
da instituicdo quanto do grupo e relaciona-se ao modelo sistémico de relagbes menos
diretivas, que prevé senso ético, autonomia e responsabilidade nas decisées.

Se a gestdo de pessoas passou a ser um importante foco diferencial para obtencao de
resultados pelas empresas privadas, podemos supor que no terceiro setor, composto
em sua maior parte por forca voluntaria, a gestdo de pessoas constitui poderoso fator
no desenvolvimento e crescimento da organizagao.

Gestao de conflitos

Gerir organizacOes significa interagir com pessoas a todo momento, significa conciliar,
ou pelo menos tentar a mediacao entre interesses dissidentes, percepcdes divergentes,
necessidades especificas, relagbes incongruentes, gostos e estilos peculiares, emogoes
ambiguas e expectativas diversas. Enfim, gerir organizagdes implica gerir conflitos.

Segundo Wagner & Hollenbeck (2002), o conflito € um processo de oposicdo e
confronto que pode ocorrer entre individuos ou grupos nas organizaces, geralmente
decorrente de relagbes de poder e competicdo. Para esses autores, o conflito ndo é
necessariamente prejudicial, podendo ser benéfico nas seguintes situagdes:

1. Quando é resolvido de forma a permitir discussdo, ajudando a estabilizar e integrar
as relacdes interpessoais.

2. Quando permite a expressdao de reivindicagdes, ajudando a reajustar recursos
valorizados.

3. Pode ajudar a manter o nivel de motivacdo necessario para busca de inovacbes e
mudancas.



4. O conflito ajuda a identificar a estrutura de poder e as interdependéncias da
organizacao.

5. O conflito pode auxiliar na delimitacdo das fronteiras entre individuos e grupos,
fornecendo senso de identidade.

Os conflitos aumentam e tornam-se mais complexos conforme a organizagdao social
cresce e se defronta com maior diversidade de opinides e idéias. A diversidade de
percepgdes e opinides pode ser um dos principais fatores desencadeadores de
conflitos, porém a intensificacdo destes decorre, muitas vezes, de disputas e
distorgdes perceptivas. Por outro lado, a diversidade pode também contribuir para o
desenvolvimento de solugdes criativas no ambiente organizacional, desde que o
comportamento do lider e dos membros do grupo seja positivo em relagdo as
diferencas. “Para facilitar este comportamento de apoio por parte do grupo, o lider
pode encoraja-los a criar deliberadamente um clima em que se coloque a diversidade,
a discordancia e a diferenga como valores positivos” (Linkert, 1979:144).

Izabel Galvao (1998), em seus estudos sobre conflitos no ambiente escolar, propde
que o valor construtivo dos conflitos depende da atitude que se tem diante dos
mesmos e que até as tensdes que ocorrem num ambiente podem adquirir valor
constitutivo, a medida que se tornam ponto de partida para a reflexdo sobre as
praticas. Assim, a possibilidade de analisar a situacdo depois de ela ter ocorrido
favorece a autopercepgao e a implicagdo da pessoa no processo.

As divergéncias entre profissionais de uma mesma area ou entre equipes
multidisciplinares sdo muito comuns em instituices. E freqliente ocorrerem varias
reunides para resolucdo de um problemas e, algumas vezes, ndao se chegar a um
acordo satisfatério. O clima emocional da instituicdo favorece as decisGes sentimentais
e pessoais em detrimento das resolucbes assertivas. Assim, as longas reunides
baseadas em posigdes podem causar perda de tempo, além do desgaste das relagOes
interpessoais. Desta maneira, a partir da experiéncia de trabalho no terceiro setor,
selecionamos dez passos que podem contribuir para a otimizacdo de reunides de
equipes multidisciplinares. Essas etapas sdao baseadas nos procedimentos sugeridos
por Willian Ury e Roger Fisher (1994), associadas as etapas para resolugdo de
problemas, propostas por Kepner e Tegore (1965:48). As etapas elaboradas consistem
em:

1. Incentivar os participantes a sentarem-se lado a lado e identificarem o problema
real, ndo um sintoma ou parte do problema.

2. Identificar um mediador ou facilitador.

3. Definir os critérios que as solucées devem atender para que seja uma solucdo
satisfatoria.

4. Promover uma sessdao de sugestdes livres nas quais deve-se estimular que as
pessoas falem livremente suas propostas, sem que nenhum dos membros facga criticas
nesse momento.

5. Selecionar as idéias mais plausiveis e promissoras, obtendo todos os fatos
relevantes para satisfazer uma solugdo aceitavel.

6. Aperfeigoar a melhor idéia, confrontando-a com o problema e avaliando as possiveis
consequliéncias.

7. Definir metas e compromissos para os participantes.
8. Estipular prazo e critérios para avaliagdo das solucbes implementadas.

9. Implementar as agbes e avaliar periodicamente.



10. Apds determinado periodo, avaliar todo o processo e os resultados.

Willian Ury e Roger Fisher (1994) sugerem ainda a técnica do texto Unico para
negociagdes que envolvem um grande numero de pessoas ou quando existe duas
partes e um mediador. As etapas sao basicamente as mesmas descritas acima: a
diferenca é que o mediador, apds identificar os interesses e as necessidades dos
envolvidos, elabora um texto e solicita que fagam criticas e sugestdes. Observe que as
criticas devem ser feitas ao texto e ndo as pessoas. O texto € alterado até chegar a
composicdo satisfatéria para todos. Isso ndo significativa que havera unanimidade,
porém possibilita ampliar possibilidades para satisfacido das necessidades e dos
interesses das partes. Essa técnica é muito utilizada em negociacdes internacionais e
um dos aspectos essenciais para seu emprego esta na exposigdo de principios claros e
objetivos.

As estratégias de mediagdo de conflitos podem indicar caminhos facilitadores, porém
necessitam de adaptacdes de acordo com a situagdo especifica. A gestdo de pessoas
envolve aspectos subjetivos e até mesmo inconscientes, portanto é importante
considerar os elementos sutis envolvidos nesse processo.

Para Peter Drucker (1999:144), ndo ha um conjunto de caracteristicas que descreva o
lider ideal. Segundo ele, “o que distingue o lider do mau lider sdo suas metas (...). A
segunda exigéncia é que encare a liderangca como responsabilidade”. Para o autor, o
lider carismatico nem sempre pode ser considerado bom lider, ressaltando a
importancia de inspirar confianca e de possuir integridade em suas acdes. A lideranga
estratégica dever criar uma visdo positiva do futuro, que seja contagiante e
envolvente, para que todos se sintam, de alguma forma, mobilizados a fazer parte da
comunidade que construird a nova realidade. A visdo deve inspirar a acdo. Portanto
concordamos com Drucker ao afirmar que “um lider eficaz sabe que a tarefa da
lideranga € criar energia e visdo humana” (Drucker, 2001:145).

Parte da monografia intitulada: “Negociacdo: o desafio dos gestores do terceiro setor”,
apresentada para conclusdo do curso MBA em Gestdo Estratégica do Terceiro Setor,
em 2003, na UNI-FMU.
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