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APRESENTACAO

A histdria deste livro comegou com uma parceria entre o Instituto Humana e a Faculdade
de Administracdo e Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de Juiz de Fora (FACC/UFIJF). Fui
procurado por Renato Lopes e Ana Paula Doro, profissionais do Instituto, que manifestaram interesse
em desenvolver agdes conjuntas, em especial pesquisas, na drea do terceiro setor. Imediatamente
aceitei a proposta e, como primeira iniciativa, ofereci uma disciplina eletiva: Gestao de Pessoas no
Terceiro Setor, da qual Renato e Ana Paula participaram como debatedores convidados. Foi uma
experiéncia muito gratificante. Utilizamos os principios da andragogia (educacdo para adultos),
estimulando os alunos a construir o saber em conjunto com o professor, o que nos levou a centrar o
aprendizado em uma pesquisa, melhor instrumento para tal propdsito.

Comegamos com uma revisao da literatura sobre os dois grandes temas envolvidos: gestao
do terceiro setor e gestdo de pessoas. Apds listarmos, com base nos autores estudados, o que
seriam as boas praticas de gestdo de pessoas, preparamos um roteiro de entrevista para investigar
como ela tem sido conduzida nas ONGs. Nelas resolvemos concentrar a pesquisa, tendo em vista
que outros tipos de organizagdes do terceiro setor sdo bem distintas nos seus propdsitos e formas
de gerenciamento.

Passando a etapa do levantamento de campo, conseguimos ser recebidos em 28 instituicdes
de Juiz de Fora — MG. Restringimos a pesquisa a esse municipio pela limitacdo de deslocamento
dos pesquisadores, que nele residem. A selecdo da amostra (ndo probabilistica) foi pelo critério de
acessibilidade. Partindo de um cadastro mantido pela prefeitura municipal, fizemos contato com
todas as ONGs nele relacionadas. Muitas, porém, ndo mais existiam ou estavam com endereco e
telefone desatualizados, ndo sendo encontradas. Outras preferiram nao participar da pesquisa.

A pesquisa, que comegou no ambito da disciplina, transformou-se depois em um projeto
apoiado pela Pro-Reitoria de Pesquisa e Pds-Graduagdao da Universidade Federal de Juiz de Fora
(UFJF). Contando com uma bolsista financiada pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico
e Tecnoldgico (CNPq) e uma aluna voluntaria, foi possivel consolidar o levantamento realizado e
desenvolver uma analise mais apurada dos resultados encontrados.

O que encontramos no campo nos motivou a dar prosseguimento ao esfor¢o iniciado na
disciplina. Vimos que a maioria das ONGs pesquisadas conta com gestores que, a despeito de serem
muito comprometidos e bem intencionados, pouco conhecem dos métodos e técnicas da gestao
de pessoas (GP). Como organiza¢Oes prestadoras de servico que sdo, é claro que a qualidade dos
trabalhos que desenvolvem depende fortemente da adequacgao de sua forga de trabalho, fator esse
que é prejudicado quando a GP é realizada de forma amadoristica, conforme verificamos.

Logo em seguida, realizamos um seminario sobre Gestdo do Voluntariado, uma das fungdes nas

quais percebemos maior fragilidade na forma como tem sido conduzida nas organizagGes pesquisadas.



Além da FACC/UFIJF e do Instituto Humana, esse evento, que alcangou dtima receptividade entre os
participantes, foi apoiado pelo Centro de Ensino Superior (CES-JF), que o sediou.

Um fator que também merece destaque é a quase inexistente bibliografia especializada
nesse tema. Praticamente todos os livros e artigos cientificos sobre gestdo de pessoas (bem como
sobre a gestdo de forma geral) sdo focados nas empresas privadas, especialmente as de grande
porte. Isso prejudica a utilizacdo das técnicas neles apresentadas, pois sdao, muitas vezes, pouco
adequadas a realidade das organizagdes sociais.

Decidimos, entdo, oferecer uma contribuicao ao desenvolvimento de melhores praticas de
GP nas ONGs, escrevendo este livro. Para tanto, além dos trés articuladores da disciplina citada,
gue atuam aqui como organizadores, foram envolvidos professores e alunos da FACC e profissionais
do Instituto Humana. Trata-se, assim, de um trabalho cooperativo, desenvolvido a muitas maos.
Todos os envolvidos abriram mao de qualquer remuneracdo (direitos autorais), de modo a produzir
um livro digital que pode agora ser distribuido gratuitamente o que, sem duvida, contribuira para
ampliar seu alcance.

Os capitulos que seguem abordam os principais temas que julgamos relevantes dentro dos
propdsitos da obra. Inicialmente, fazemos uma breve descricdo dos propdsitos da Gestao de Pessoas
e apresentamos alguns dados da pesquisa realizada. Depois, abordamos as caracteristicas peculiares
do gerenciamento das ONGs. Na sequéncia, temos um capitulo dedicado aos diferentes tipos de
racionalidade que podem balizar a gestao organizacional e os impactos que a ado¢do de cada um
costuma trazer. O capitulo seguinte trata especificamente do gerenciamento de voluntarios o qual,
como ja destacado, representa um grande desafio para os gestores das ONGs. Passamos, entao, nos
capitulos que o sucedem, aos principais temas afetos a gestao de pessoas: recrutamento e selecao,
treinamento e desenvolvimento, gestdao do desempenho, gestao de cargos e salarios, motivacao e
gestao do clima organizacional e lideranca.

Esperamos que vocés, caros leitores, fagam bom uso dessa obra e que a divulguem para
todos os interessados em conhecer um pouco mais sobre como as técnicas de gestdao de pessoas

podem contribuir para a maior eficiéncia e eficacia das instituicdes sociais.

Victor Claudio Paradela
Professor Associado da FACC/UFJF

Organizador do livro, com Renato Luis Barros Lopes e Ana Paula Gongalves Doro



GESTAO DE PESSOAS:
CONCEITOS BASICOS E RESULTADOS
DA PESQUISA REALIZADA

A Gestdo de Pessoas (GP) é uma atividade que tem como objetivo proporcionar condicdes
adequadas para o atendimento dos interesses e necessidades dos trabalhadores, de modo a
contribuir para sua motiva¢ao profissional e suprir as organiza¢cdes de pessoal qualificado para o
bom exercicio de suas fun¢bes. Ha, portanto, um duplo direcionamento: para a organizacao e as
pessoas que nela trabalham.

Quando a GP ndo é bem desenvolvida, pode ocorrer, como destacam Souza e Ferreira (2006),
um conflito radical entre os interesses pessoais dos trabalhadores (objetivos, sonhos, desejos...) e os
interesses da instituicdo (os padrées de desempenho que precisam ser mantidos). Uma correlagao

de forgas igual a mostrada na Figura a seguir é indesejavel.

Figura 1- O conflito radical nas organiza¢des

Interesses organizacionais ORGANIZACAO [nteresses dos funcionarios
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Fonte: os autores

Na ocorréncia do conflito radical representado na Figura 1, € comum que os gestores
facam de tudo para tentar impor os interesses da organizacdo, obtendo uma aparente vitdria no
confronto com os funciondrios. Para isso, usam sua autoridade, punindo os que ndo cumprem
bem suas ordens e premiando os que se mostram mais passivos e obedientes. Nessa situac¢do, no
entanto, todos os envolvidos saem perdendo, a comecar pela organizacdo onde isso ocorre. Os
funciondrios sé se tornam produtivos, sé colocam seus talentos, seu interesse, sua criatividade e
seu comprometimento a favor do servico que desempenham, quando se sentem contemplados em
seus interesses e objetivos pessoais.

Ha pessoas que adotam uma visdo que podemos qualificar como romantica, acreditando
que se pode alcancar a plena harmonia entre os interesses organizacionais e os dos funciondrios,

conforme demonstrado na Figura 2.



Figura 2 - Proposta Utdpica

Interesses organizacionais

ORGANIZACAO Interesses dos funcionarios

Fonte: os autores.

E verdade que nas ONGs, objeto de ateng¢do deste nosso livro, revela-se mais facil despertar
ointeresse dos trabalhadores para os objetivos organizacionais. Em empresas privadas, muitas vezes
os funciondrios entendem que o crescimento da firma e o alcance dos resultados corporativos trara,
basicamente, beneficios para os patrdes, que ficardao com o lucro obtido. Pode-se criar, entdo, uma
animosidade, uma pré-disposicao para o conflito. Ja nas instituicdes sociais, os trabalhadores podem
entender que o alcance dos objetivos organizacionais esta relacionado ao bem comum, a motivos
justos. Com isso, € menor a tendéncia a ado¢do de uma postura muito reativa, demonstrando-se ma
vontade com os interesses da instituicdo. Isso ndo quer dizer, no entanto, que ndo havera conflitos.
Por mais que a instituicdo mantenha uma postura de cuidar bem de seus funcionarios e que adote
boas praticas de Gestdo de Pessoas, sempre havera algumas divergéncias. Tentar suprimi-las ou
mascara-las seria, conforme destaca Demo (2010), uma medida indcua e autoritaria.

Tendo em vista as caracteristicas da chamada “sociedade do conhecimento” destacadas
por Ferreira e colaboradores (2016), a necessidade de valorizacdo do pensamento divergente,
da aceitacdo das diferentes formas de se entender a realidade, é essencial. A gestdo autocratica,
centrada na visao de mundo dos gerentes, revela-se fortemente inadequada a necessaria construgao
coletiva do conhecimento. O mascaramento dos conflitos é altamente indesejavel, portanto.

Deste modo, o que a gestao de pessoas busca hoje construir é uma situagdo onde sejam
admitidas diferencas de interesse (até porque o conflito pode ter aspectos positivos), sem contudo

criar um confronto radical, que acaba por se tornar estéril. A Figura 3 representa esse objetivo.

Figura 3 - Proposta Viavel

ORGANIZACAO

Fonte: os autores.

Para alcancar esse objetivo, é preciso que as organizacdes adotem politicas e praticas
de gestdo de pessoas adequadas. Importante dizer que essa tarefa deve ser percebida como de



responsabilidade de todos os gestores e ndo apenas daqueles que ocupam cargos como Gerente de
RH ou Gerente Administrativo. As principais atividades ligadas ao gerenciamento de pessoas estdo a

seguir destacadas. Cada uma delas é tratada em um capitulo préprio deste livro.

PRINCIPAIS ATIVIDADES DA GESTAO DE PESSOAS

Uma das atividades da GP é o recrutamento e selecdo, que visa suprir a organizagcdo com
funciondrios adequados as suas necessidades. Quando essa atividade é desenvolvida de modo
apropriado, os trabalhadores tendem a sentir-se mais motivados, pois ocupam cargos para os quais
estdo bem preparados (HILL, 2009). Importante realcar que ndo existe nenhum profissional, por
mais competente e dedicado que seja, que se revele competente em qualquer cargo e em todas as
organizacgOes, conforme realca Banov (2011). Como vemos no capitulo que trata desse assunto, é
preciso que sejam mapeadas as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) desejaveis aos
ocupantes de cada cargo. Com base nelas é que devem ser preparados os anuncios de recrutamento
e definidos os processos seletivos.

O recrutamento termina quando sdo obtidos candidatos em condi¢des de ocupar a vaga, ou
seja, que possuem os requisitos que foram propostos para a contratacdo (escolaridade, experiéncia,
conhecimentos especificos, dentre outros). E 0 momento, ent3o, de proceder a selecdo, ou seja, de
escolher, dentre os recrutados, aqueles que melhor se adequam ao cargo.

A selecdo pode ser feita com base em diversos tipos de teste, como também destacamos
no capitulo préprio. E fundamental que seja conduzida com todo o cuidado possivel. Quando a instituicdo
nao conta com profissionais qualificados para dirigir esse processo, deve pedir ajuda a alguém. Ha
profissionais especializados (em geral psicdlogos) que podem atuar voluntariamente auxiliando em
processos seletivos. Outra possibilidade é estabelecer contato com as chamadas empresas juniores, que
sdo consultorias prestadas por alunos de cursos de graduacdo e que ndo visam ao lucro, pois seu foco
estd no aprendizado dos participantes. Tais empresas cobram valores reduzidos, sendo possivel até que
isentem a instituicdo de qualquer custo, quando se trata de uma ONG.

O que ndo se deve fazer é restringir a selecdo a analise dos curriculos dos candidatos, os
quais podem ser limitados como fonte de informacdo, como destacam Souza et al (2005). Dois
exemplos que demonstram esse potencial de engano: um candidato pode ter cursado uma excelente
faculdade e isso aparecer em destaque em seu curriculo. Quem sabe, porém, o quanto ele, de fato,
aprendeu? Serd que foi um aluno dedicado ou sempre “passou raspando” ou “colando”? Uma pessoa
pode, também, possuir varios anos de experiéncia em uma determinada funcdo e isso chamard a
atencdo de quem |é o seu curriculo. O que ndo sabemos, todavia, é como foi seu desempenho nesse
periodo. Pode ser que, por exemplo, tenha trabalhado 15 anos e, em todo esse tempo, tenha sido
um funcionario problematico.

Tampouco é adequado confiar cegamente em indicacdes. Embora a recomendacao feita
por alguém da confianca de um gestor possa ser uma boa credencial de um candidato, é preciso
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ver se a pessoa em questdo relne, de fato, condicdes adequadas de ocupar o cargo pretendido. Um
bom trabalho de recrutamento e sele¢do é fundamental, portanto.

Por melhor que seja o processo seletivo, por mais qualificado que seja o funcionario recém-
contratado, ele, assim como todos os demais colegas, precisara sempre desenvolver-se, para que
mantenha um bom desempenho. O treinamento e desenvolvimento &, portanto, outra atividade da
Gestdo de Pessoas que ndo pode ser esquecida.

Um dos motivos que tornam as atividades de capacitacdao fundamentais é a constante
evolucao tecnolégica e as frequentes mudancas vivenciadas pela sociedade e pelas organizac¢des.
Ainda que um profissional, ao ingressar em uma determinada instituicdo, esteja alinhado com o
qgue ha de melhor e mais moderno na sua area de atuacao, logo ficard defasado diante das novas
praticas, dos novos métodos, se ndo estiver sempre se atualizando.

Além disso, ha caracteristicas que sdo peculiares do trabalho de cada instituicao, que
precisam ser repassadas aos que nela ingressam. Os chamados treinamentos de integracao
sdo uma forma de capacitar os novos funcionarios nas rotinas, normas e formas de trabalho
da organizacdo que os contratou. A medida que novas praticas forem sendo adotadas por essa
organizacdo, o que ocorre com certa frequéncia, é fundamental que todos sejam atualizados
nessas novas caracteristicas assumidas,

O treinamento também é importante para dar chance a cada pessoa de melhor explorar o seu
potencial de crescimento. Ninguém deve dizer que ja aprendeu tudo o que poderia ou que, por melhor
profissional que seja, ndo possa desenvolver-se ainda mais. As oportunidades de crescimento pessoal e
profissional representam, também, um importante fator motivacional. As pessoas tendem a sentir-se mais
satisfeitas quando trabalham em uma organizacao que Ihes oferece oportunidades de se desenvolver.

E importante, porém, destacar que nem todos os cursos que sdo oferecidos representam um
bom investimento para a organizacao e seus funcionarios. Para que uma atividade de treinamento va
ao encontro das necessidades da instituicdo e dos participantes, ela precisa ser bem planejada. No
capitulo que trata desse tema, sdo apresentados os principais cuidados a tomar para uma condugao
eficaz dos esforgos de capacitacao.

Vale também destacar, em sintonia com o que defende Gasalla (2008), que deve ser
buscado n3ao apenas o dominio de novas teorias e técnicas mas também o crescimento do
individuo, seu amadurecimento pessoal e profissional. Tendo em vista que as ONGs buscam o
bem comum e voltam suas ac¢des para a promog¢ao humana, ndo tem sentido deixar de fazer o
mesmo com seu publico interno. Assim, os funcionarios e voluntarios devem receber o devido
apoio para que se desenvolvam como individuos e cidad3aos e ndo apenas para que executem
de forma mais eficiente suas tarefas.

A avaliagao do desempenho é outra atividade da Gestdo de Pessoas que pode trazer uma
excelente contribuicdo para a organiza¢ao que a adota, beneficiando também os seus funcionarios.

Trata-se, como vemos em mais detalhes no capitulo dedicado a esse tema, da adogdo de



procedimentos para a periddica verificacdo do quanto o desempenho que cada trabalhador mantém
estd adequado as expectativas da organizacgao.

Por meio de diferentes métodos, o que se busca é identificar pontos fortes no desempenho
de cada pessoa, os quais devem ser mantidos e podem servir de base a atribuicdo de novas
responsabilidades e, quando for o caso, para a designacdo para cargos mais elevados. Por outro
lado, precisam ser verificados os pontos de melhoria, que representam aspectos que precisam ser
modificados no comportamento mantido pelos trabalhadores (REIS, 2010).

Na verdade, mais do que uma simples avaliacdo, o que se espera é que seja promovida
a Gestao do Desempenho, que é mais ampla e adequada. Tal processo deve comegar, conforme
destaca Ferreira (2012), pela clara definicdo de padrdes desejados para cada cargo da instituicdo
e de como sera verificada a adesdo a tais padrdoes de cada um de seus trabalhadores. Depois,
deve ocorrer um acompanhamento constante, sendo os gestores orientados a direcionar-se com
atenc¢do para os processos avaliativos. Em um dado momento, precisa haver a avaliagdo em si, com
a atribuicdo de notas ou conceitos e a indicacdo de aspectos positivos e negativos verificados. Isso
deve ser feito de forma participativa, resguardando-se o direito de cada pessoa a manifestar-se
sobre o seu proprio desempenho. Depois, completando esse ciclo de atividades, vem a definicao
de medidas a serem adotadas para favorecer o desenvolvimento dos avaliados, com a minimizacao
das dificuldades detectadas e o melhor aproveitamento possivel do potencial demonstrado pelos
pontos fortes levantados.

Infelizmente, poucas instituicdes desenvolvem esforcos sistematicos nessa area. Cremos
que todas as organizagbes, mesmo que sejam de pequeno porte e possuam recursos modestos,
deveriam se esforcar para manter um sistema de gestdao do desempenho. Essa medida, além de ser
do interesse direto da prdpria instituicao, oferece aos trabalhadores um importante subsidio para
seu crescimento pessoal e profissional.

A gestdo da remuneracdo, outra atividade inerente a Gestdo de Pessoas, é de
grande importancia, por trés motivos: os aspectos legais, os impactos sobre a motivacao
dos trabalhadores e o peso que os salarios representam na estrutura de custos de qualquer
organizacdo (ARAUJO, 2006).

No que tange aos aspectos legais, temos, no Brasil, uma legislacao bastante detalhada e
rigorosa. Qualquer erro na condugdo dos sistemas de remunerag¢do pode levar a a¢gdes na justica do
trabalho, as quais alcangam, em determinadas situagdes, valores bem elevados, podendo até mesmo
determinar o encerramento dos trabalhos. Organiza¢des que nao adotam critérios adequados para o
estabelecimento de salarios podem incorrer, por exemplo, no desrespeito ao principio da isonomia,
que diz que pessoas com func¢des equivalentes em uma mesma instituicdo devem receber saldrios
iguais. Um dos problemas que podem ocorrer é a adog¢ao de saldrios diferentes por haver profissionais
de um mesmo cargo participando de diferentes projetos, cujas remunera¢des dependem do que foi

acordado com os patrocinadores. Nesses casos, devem ser buscadas solugdes como, por exemplo, o



pagamento de algum adicional vinculado aos projetos com melhor remuneragdo, de modo a manter
idéntico o saldrio-base.

No que diz respeito a influéncia sobre a motivagao, ainda que admitamos que o que motiva
alguém a trabalhar ndo é simplesmente o salario a receber, é certo que a percepgdo de injusticas
salariais gera revolta e induz a desmotivagao. Além disso, um salario justo, dentro das possibilidades
financeiras de cada instituicdo, tende a ser percebido pelos funcionarios como um sinal de
reconhecimento, pelos gestores, de sua importancia para a organizagao, gerando, em decorréncia,
um sentimento de gratiddo (NASCIMENTO; CARVALHO, 2006).

A importancia da boa gestdo da remuneracdo estd ligada, também, a elevada parcela
das receitas que a folha de pagamento tende a representar. Se os dirigentes de uma organizagao,
querendo remunerar melhor seus trabalhadores, ndo adotarem os devidos cuidados, em pouco
tempo as despesas com pessoal podem inviabilizar o equilibrio financeiro. Vale destacar que os
aumentos promovidos sdo irrevogaveis, ndo sendo possivel diminuir, em tempos de “vacas magras”,
as concessoes feitas quando havia recursos mais abundantes. Além disso, ha uma pesada carga
tributdria incidindo sobre a remunerac¢ao, o que faz com que as melhorias efetuadas fiqguem bem
mais caras do que os valores diretamente pagos aos trabalhadores. Saldrios muito baixos, por outro
lado, tendem a determinar a saida dos trabalhadores, em busca de uma remuneragcao que melhor

atenda as suas necessidades. E preciso, portanto, muita cautela.

OUTROS TEMAS RELEVANTES PARA O SUCESSO DA GP

Ha outros temas relacionados ao gerenciamento de pessoas que também sdo muito
importantes e, por isso, serdo abordados em capitulos préprios. Um deles é a motivacao para o
trabalho. De acordo com Bateman e Snell (2012), a motiva¢do consiste na mobilizacdo de forgas
direcionadas por uma pessoa para um determinado objetivo. Seguindo esse raciocinio, podemos
perceber a importancia do processo motivacional como indutor dos esforcos de uma pessoa. Ou
seja, quando alguém estd motivado, é capaz de se envolver muito mais com qualquer tarefa que Ihe
for atribuida.

E muito importante ter consciéncia de que ninguém consegue motivar outra pessoa. Trata-
se de um processo intrinseco, que vem de dentro para fora do individuo. Isso n3do significa, porém,
gue ndo possa ser influenciado por fatores externos e, principalmente, pela acdo dos lideres. Por
isso, devemos procurar obter uma melhor compreensdo do processo motivacional e conhecer
as principais teorias que sugerem estratégias que podem ser adotadas para o favorecimento da
motivacdo para o trabalho, conforme veremos no capitulo que trata desse assunto.

Lideranca também é um tema fundamental no contexto da gestdo de pessoas. Na definicao
de Macédo e colaboradores (2012, p. 45), ela consiste na “arte de educar, orientar e estimular pessoas

a persistirem na busca de melhores resultados num ambiente de desafios, riscos e incertezas”. A



definicdo destacada aponta para a verdadeira esséncia dessa fungdo, que ndo consiste simplesmente
no exercicio da geréncia, na supervisao de uma equipe. Ser lider é influenciar pessoas, contribuindo
com seu crescimento e sua ades3ao aos objetivos da organizacao, desafio esse que realgamos no
inicio desse capitulo.

E certo que n3o existe uma receita de sucesso, uma férmula infalivel para o exercicio eficaz da
lideranga. H4, porém, posturas que uma vez que sejam adotadas pelos lideres podem facilitar bastante
a conducio da equipe sob sua responsabilidade. E o que veremos no capitulo dedicado a esse tema.

Outros temas que ndo compdem o campo de estudo da Gestdo de Pessoas em si sdo
também tratados aqui no livro pelo relevante impacto que apresentam sobre as a¢des de GP. Assim,
como ja destacado na introducao, temos a gestdao de ONGs e as diferentes racionalidades que podem
embasar os modelos de gerenciamento institucional.

Passamos agora a segunda parte deste capitulo, na qual apresentamos os principais

resultados obtidos na pesquisa realizada junto a ONGs de Juiz de Fora — MG.

RESULTADOS DA PESQUISA REALIZADA

O objetivo da pesquisa foi identificar os principais desafios que tém sido enfrentados
pelos dirigentes de Organiza¢cdes Ndo-Governamentais no gerenciamento de seus trabalhadores e
voluntarios e propor as medidas que podem ser adotadas para a manutenc¢do de um sistema de
Gestdo de Pessoas adequado as peculiaridades desse tipo de organizacao.

Conforme destacado na apresentacdo deste livro, foram entrevistados os dirigentes de 28
ONGs de Juiz de Fora, adotando-se um roteiro que teve por base as boas praticas de gestdo de
pessoas indicadas pelos autores estudados na etapa de revisdo da literatura. Vale destacar que a
amostra, construida pelo critério de acessibilidade, contou, predominantemente, com institui¢cdes
fundadas ha bastante tempo, tendo 17 delas mais de 20 anos de existéncia e apenas 2 com 5 anos ou
menos. Nota-se, assim, que sdo organizacdes ja consolidadas. As limitacdes que foram observadas
ndo podem ser atribuidas, portanto, ao tempo em que existem.

Por outro lado, o modelo de gestdo organizacional adotado revela-se pouco estruturado.
Por exemplo, a despeito de 22 entrevistados terem declarado que as organizagGes que dirigem
possuem declaracdes de missdo, visdo e valores, os questionamentos a respeito que lhes foram
formulados indicaram que, em sua maioria, tais declaragdes ndo sao representativas da realidade,
sendo antes uma mera formalidade. Esse caso decorre, muitas vezes, da necessidade de atender a
uma exigéncia de financiadores, que colocam a existéncia de algumas definicdes estratégicas como
necessarias as entidades que apoiam. Pouca utilidade tais definicdes apresentam, todavia, quando
sdo apenas destinadas a atender tais exigéncias.

Nesse mesmo sentido, apenas 18 informaram que mantém um sistema estruturado de

planejamento, o qual, todavia, nem sempre ocorre de maneira efetiva, alcancando os distintos



horizontes de tempo. O tipo mais citado foi aquele voltado para o médio e o longo prazo, ndo existindo,
portanto, acdes de curto prazo, mais voltadas para o gerenciamento cotidiano da instituicdo. Em
outras organizagdes, verificou-se, ao contrario, a existéncia apenas de planos de a¢do diarios ou
semanais, sem que estejam respaldados em um esforco planejado de longo prazo.

Merece destaque também o fato de que em apenas 4 instituicdes existe alguém ou um
setor responsavel especificamente pela gestdo de pessoas. Ainda que se considere que as ONGs de
pequeno porte ndao tenham condi¢des de manter um setor préprio, pela limitacdo de seus recursos,
poderiam contar com voluntarios que possuam formacao especifica nessa area. Na maioria dos
casos (19 entidades), o gerente-geral tem essa atribuicdo, o que pode representar uma fraqueza,
tanto pela falta de especializacao na area quanto pela natural limitacao de tempo desse profissional,
envolvido que fica em diversas outras questdes. Nas outras 5 organiza¢des pesquisadas, ndao ha
clareza sobre essa responsabilidade, ou seja, os entrevistados sequer sabem quem deveria cuidar de
uma func¢do tdao importante como essa.

Quase todas as organiza¢Ges (25 das 28) possuem voluntarios, sendo que 7 trabalham
apenas com eles, sem possuir nenhum funciondario remunerado. Verificou-se, porém, que 7
das ONGs que acolhem voluntarios o fazem de maneira totalmente informal, sem que seja
assinado o termo de adesdo instituido pela Lei 9608/98. Isso pode ocasionar problemas de
ordem trabalhista, sendo mais um indicador do baixo grau de profissionalizagdo encontrado na
gestdo de varias organizacgdes.

Quando indagados a respeito das principais dificuldades na gestdao dos funcionarios, as
principais ideias levantadas pelos entrevistados estao realcadas no mapa perceptual a seguir, no
qual as mais mencionadas sao representadas por uma fonte maior e as menos mencionadas por

uma menor.

Figura 4 - Dificuldades enfrentadas na gestdo dos funcionarios
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Questdes como falta de compromisso, rotatividade e capacitacdao podem decorrer da falta
de alinhamento entre as instituicdes e seus funcionarios, impactando na relagdo com o trabalho
desenvolvido. Os demais pontos apresentados, como a capacitacdo e a sele¢ao, podem ser explicados
por falhas na estrutura organizacional das instituicdes, pois sao fatores basicos para o dia a dia das
organizagdes que possuem uma estrutura mais bem definida. Esta estruturacdo ajuda a prevenir que
ocorram problemas na gestao dos funcionarios.

Por outro lado, diversos entrevistados afirmaram que nao existe nenhuma dificuldade. Esse
posicionamento pode ser interpretado como uma nao disposicao a expor problemas ou mesmo a
falta de percepgao de sua existéncia, pois existem falhas que nao sao facilmente percebidas.

Quando indagados sobre quais sdao as principais facilidades encontradas na gestao dos

funciondrios, os entrevistados destacaram os seguintes fatores:

Figura 5 - Facilidades na gestdo dos funcionarios
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Fonte: dados da pesquisa.

Como se vé, muitos respondentes apontaram como facilidades o profissionalismo, o
comprometimento e a responsabilidade. Interessante observar que essas mesmas qualidades
foram apontadas como ausentes por varias instituicGes, representando um fator de dificuldade,
como revelado anteriormente. Tal discrepancia pode indicar a existéncia, em algumas ONGs, de
dificuldades no gerenciamento de pessoas, enquanto em outras, as praticas de GP mantidas podem
contribuir para a elevacdo desses fatores.

Passando a atividade de recrutamento e selecdo, verificou-se que em 8 das instituicdes
pesquisadas ndo ha sequer um perfil pré-definido dos profissionais que desejam contratar,
revelando, assim, o amadorismo na gestdo desse importante processo. Outro dado que reforca essa
percepcdo é o fato de que 18 gestores afirmaram que a principal fonte de captac¢do de talentos sdo
as indicac¢Oes. Ou seja, confiam mais nas relagdes pessoais que mantém do que em técnicas mais

aprimoradas de captacdo.



Os gestores foram também indagados a respeito do que mais valorizam no momento da

selecdo, sendo obtidos os resultados expostos na Figura 6.

Figura 6 - Critérios mais importantes para escolha de funcionarios/voluntérios
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Fonte: dados da pesquisa

Pode-se notar que os quesitos para a escolha de um funcionario e voluntario sdo bem
diversificados, sendo que a maioria das instituicdes foca, principalmente, em pessoas que tenham
competéncias para o cargo, seguido de caracteristicas que envolvam dedica¢do com o trabalho e
disponibilidade, além da necessidade de experiéncia.

Nota-se que os critérios “comprometimento” e “afinidade com a causa” foram pouco citados
nao devendo, assim, ser privilegiados nos processos seletivos. Isso pode explicar o fato da falta de
compromisso e de envolvimento terem sido apontadas como problemas relevantes encontrados
nos trabalhadores.

Outro indicador da forma pouco profissional como sdo conduzidos os processos seletivos
foi a resposta a pergunta sobre a existéncia de requisitos claros para a contratagdo de funcionarios,
encontrados em apenas 4 ONGs e, no caso da admissdo de voluntdrios, em somente 1 instituicdo.

No que tange a gestdo de cargos, em quase metade das organizagdes que possuem
funcionarios (11 em 25), verificou-se a inexisténcia de uma descri¢cdo das tarefas que competem a
cada um. Isto se deu, também, em relagao aos voluntarios: apenas 11 das 21 ONGs que trabalham
com voluntariado possuem essa descricao. Além de poder ocasionar dificuldades na atribui¢cdo de
tarefas, essa situagdo prejudica outras atividades da GP. A clareza em rela¢do ao que cabe a cada
cargo facilita a definicdo das competéncias requeridas, o que favorece o recrutamento e selecao,
a gestao do desempenho e os esforgos de treinamento e desenvolvimento. No que se refere aos
funcionarios, pode também ocasionar problemas trabalhistas, caso ocorram atribuicdes de tarefas
pouco compativeis com a natureza do cargo ocupado.

A gestdo dos saldrios também se revelou precaria. Quase todas as instituicbes pesquisadas

adotam o piso da categoria. Apenas quatro procuram pagar um pouco mais do que o minimo estipulado.



Jaem relagdo aos beneficios, outro componente importante daremuneragao, a situagao se revelou mais
favoravel, pois 16 instituicdes os adotam, sendo que em 10 delas ha trés ou mais modalidades. Chama
atenc¢do também o fato de que plano de saude e plano odontoldgico, modalidades que apresentam um
custo elevado, sdao ofertados, respectivamente em 13 e em 12 das ONGs participantes. Nota-se aqui
uma distingao entre dois tipos de organiza¢des dentre as pesquisadas: aquelas com maiores recursos
e disponibilidade para investir na remuneragao e outras que, provavelmente, ndo tém condi¢des de
oferecer nada além do salario-base. O primeiro grupo oferece beneficios em quantidade raramente
encontrada, até mesmo em empresas privadas, que costumam possuir mais recursos.

Aremuneracgado variavel, que representa uma modalidade mais aplicavel a empresas que geram
lucro e distribuem parte dele aos trabalhadores, é encontrada, de alguma forma em 7 das instituicdes
pesquisadas. Nelas, as bases para distribuicao de bonificagdes financeiras sdo os resultados obtidos em
eventos especiais, recompensa pelo alcance de metas e premiagdo a funcionarios que se destacam.
Esse fato refor¢ca o comentario feito em relacdo aos beneficios, demonstrando que, se ha ONGs com
muitas precariedades, outras possuem recursos e conseguem investir no composto de remuneragao
de forma diferenciada, alinhada com as boas praticas recomendadas na literatura especializada.

Ja em relagdo aos voluntarios, a situacdao nao se revelou tao favoravel. Na grande maioria
das instituicdes pesquisadas (21 das 25 com voluntariado) ndo ha nenhum tipo de ajuda de custo.
Possivelmente seja este um motivo para que a rotatividade seja maior do que a observada entre
os funciondrios. E certo que muitas pessoas podem prescindir de ajuda financeira, assumindo
com recursos préprios custos como deslocamento ou alimentacdo. A adogao de auxilios para tais
necessidades poderia, porém, ampliar o nimero de potenciais voluntarios, pois nem todos podem
arcar com tais despesas. Também seria uma forma de dar um sentido de maior compromisso ao
relacionamento entre eles e a instituicado.

No que diz respeito ao treinamento de funcionarios, a maior parte das ONGs pesquisadas
informou que realiza esforgos nessa area, porém nem sempre eles ocorrem com muita frequéncia.
Apenas 8 instituicdes mantém a pratica de treinar constantemente seus trabalhadores, 5 o fazem
com pouca frequéncia e 8 nao treinam. Jd4 em relacdo aos voluntdrios, a situacdo é mais precaria,

conforme demonstrado na Figura 7.

Figura 7 - Treinamento promovido para voluntarios
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Considerando que muitos voluntarios desenvolvem trabalhos tdo importantes como os
atribuidos aos funcionarios, esse reduzido investimento na sua capacita¢cao pode levar a ocorréncia
de problemas e inadequac¢des no seu desempenho.

Quando indagados sobre qual a importancia dos treinamentos para a instituicdo, os

entrevistados apresentaram as respostas destacadas no mapa perceptual a seguir (Figura 8).

Figura 8 - Importancia dos treinamentos para as instituicdes
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Fonte: dados da pesquisa.

Este resultado, entretanto, revela-se contraditorio com o que foi levantado em outra
questdo, na qual foi perguntado aos entrevistados sobre o tipo de treinamento que promovem,

obtendo-se, entdo as respostas a seguir demonstradas.

Figura 9 - Tipos de treinamentos desenvolvidos
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Comose percebe, dentre asinstituicdes que promovem esforgos sistematicos de capacitacao,
o treinamento técnico e os cursos voltados para temas gerais superam bastante os direcionados
para aspectos comportamentais. Tendo em vista que a falta de compromisso e de identificagdo com
a causa sao problemas a serem enfrentados, conforme anteriormente destacado, treinamentos

direcionados para aspectos comportamentais poderiam receber maior aten¢do dos gestores.



Também foi perguntado aos entrevistados como é a definicdo dos treinamentos que serao

realizados, obtendo-se, entdo, as respostas a seguir destacadas.

Figura 10 - Forma de definicdo dos treinamentos que serdo realizados
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Fonte: dados da pesquisa

Nota-se, pelo revelado na Figura, que um nimero bem reduzido das instituicdes pesquisadas
realiza um levantamento de necessidades de treinamento, metodologia considerada pelos estudiosos
da gestdo de pessoas como de grande relevancia para a eficécia dos esforcos de capacitagdo. Outro
ponto a ser destacado é que, dentre essas ONGs, parte ndo possui uma definicdo clara para quais
treinamentos serdo realizados. Tal situacdo pode indicar falta de foco para as possiveis lacunas ou
problemas presentes dentro destas instituicoes.

Tambémfoiperguntadose,alémdostreinamentos, haviaoutrosesforcosde desenvolvimento
dos trabalhadores e voluntarios. Foi explicado aos entrevistados que por “desenvolvimento”
entende-se um conjunto de atividades voltadas ndo apenas para a capacitacdo profissional, mas
também para o crescimento integral do individuo. Apenas 8 instituicdes declararam que investem
em tais atividades, citando como exemplos a promoc¢do de encontros ou reunides para reflexdes
e discussbes e, também, projetos para estimulo e motivacdo. Estes diferentes esforcos permitem
gue haja uma maior integracdo do funcionario com a instituicdo, fazendo com que o individuo se
sinta valorizado no local de trabalho, tanto como profissional, quanto como pessoa, possibilitando o
aprimoramento de suas atividades e o melhor atendimento das necessidades profissionais.

Passando a avaliacdo de desempenho, 15 das 28 ONGs declararam que mantém algum
processo nessa direcdo. Grande parte faz uso, entretanto, da avaliacdo informal. Um entrevistado
relatou que “apenas se a pessoa estiver fazendo errado, a gente conserta”, ou seja, sua instituicao
ndo possui uma rotina para avaliacdo e ndo oferece feedback para seus membros.

Quando indagados sobre os motivos da ndo realizacdo da avaliacdo de desempenho, os

gestores apontaram, principalmente, a falta de estrutura e de recursos financeiros. Vale ressaltar

@



que esses dois pontos ndo sao cruciais para a execu¢ao de uma avaliacdo de desempenho. Pode-
se estruturar um modelo avaliativo mais simples, sem que seja requerido um grande investimento
para sua realizacdo. Outros motivos que foram citados com menor frequéncia foram a falta de
planejamento, o baixo nimero de funcionarios e de voluntarios, o pouco conhecimento sobre esse
processo e a falta de tempo.

Curioso foi o depoimento de um entrevistado que disse que nao acha necessario avaliar o
desempenho pelo fato de as pessoas terem a escolaridade exigida para o cargo e, assim, eles “preferem
nao se meter nessas questdes de avaliacao”, pois acreditam que a pessoa tem a qualificacdo necessaria
para realizar suas fungdes. Esse pensamento revela grande desconhecimento sobre a natureza e a
importancia dessa ferramenta. Chama a atencao ainda o fato de que 5 instituicdes nao fazem nenhum
uso dos resultados obtidos na avaliagao, tornando, dessa forma, o processo pouco util. Verificou-se,
assim, ndo ser comum, nessas instituicdes, a manutencao de um sistema estruturado e que, nas que
realizam alguma forma de avaliagdo, o processo tem sido conduzido de forma precaria.

No que diz respeito ao monitoramento da motivacao da equipe e do clima organizacional,
apenas 11 instituicdes promovem pesquisas. Quase todas, porém, o fazem de maneira informal, seja
por meio de observacao, reunides ou discussodes.

Indagados sobre o que eles achavam que mais motiva as pessoas a trabalharem na

instituicao, os entrevistados ofereceram as respostas demonstradas na Figura 11.

Figura 11- Aspectos que motivam as pessoas a trabalharem na instituicdo
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Fonte: dados da pesquisa

Como se percebe, os principais fatores motivacionais seriam, ao menos na percep¢ado dos
gestores entrevistados, o orgulho em contribuir e a causa apoiada, o que retrata uma forte ligacdo
do trabalho nas ONGs com o idealismo. De acordo com estudiosos da motivacdo, o trabalho em
si representa, em geral, a principal fonte motivacional, a que pode proporcionar impactos mais
relevantes e duradouros sobre os funcionarios. Portanto, sem prejuizo dos dois fatores destacados,

poderiam ser feitos investimentos para que o trabalho fosse também interessante e motivante.



Apenas um dos entrevistados declarou que sua instituicdo tem promovido um rodizio nas funcdes

menos agradaveis, o que representa um bom exemplo de iniciativa que pode ser feita nesse sentido.
Em relacdo aos cargos de lideranga, a maioria das instituicdes pesquisadas ndao possui uma

descricdo das atividades desempenhadas e das responsabilidades exigidas para os lideres.

A falta da descricao dos cargos gerenciais pode gerar problemas quanto ao entendimento
dos lideres sobre suas fungdes. Dentre outros problemas, pode ocorrer o acumulo de atividades
exercidas, prejudicando o foco em fungdes mais relevantes.

Foi também indagado aos entrevistados que competéncias eles consideravam mais
importantes para o exercicio dos cargos de lideranga. Os resultados estdo dispostos no mapa
perceptual da Figura 12.

Figura 12 - Competéncias importantes para um cargo de lideranca
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Fonte: dados da pesquisa

Como se percebe, predominaram competéncias comportamentais ligadas a atitudes,
mostrando que o envolvimento pessoal do lider é, na percep¢dao dos entrevistados, o principal
fator para qualifici-lo a gestdo de uma ONG. E certo que essa é uma dimensdo muito relevante do
exercicio da lideranca, mas ndo é a Unica que deve merecer a atencgao.

Na maioria das instituicdes pesquisadas, ndo ha nenhum tipo de capacitacdo para os
gestores. Essa situacdo é mais um indicativo da precariedade da Gestdo de Pessoas nas ONGs
pesquisadas. O treinamento para os lideres é de suma importancia, podendo a sua falta provocar
o despreparo para lidar com as atividades do cargo, além de fomentar conflitos na relagdo com
os liderados.

A avaliacdo do desempenho nos cargos de lideranca ndo é realizada em grande parte das
situacdes pesquisadas (19 das 28). Na maioria das que realizam, ela se da por meio de reunides
com a diretoria. Em alguns casos, além do desempenho, é avaliado também o comportamento do
gestor. Em apenas uma instituicdo foi relatado o uso de questionarios, que representam uma forma

mais estruturada de avaliagdo. Isso pode provocar incertezas para os proprios gestores, devido a



falta de feedback da instituicdo, podendo causar ainda desmotivac¢do. O fato de ndo saber como sua
gestdo esta sendo avaliada, pode fazer com que os lideres se sintam inseguros, uma vez que ndo sao

conhecidos os pontos de destaque da gestao e os que merecem mais atencao.
PARA CONCLUIR

No geral, é possivel notar que as ONGs pesquisadas, apesar do grande tempo de atuacao,
que indica ja estarem bem estabelecidas, ainda possuem muitas lacunas a serem preenchidas no
gue tange a manutencdo de uma gestao de pessoas eficiente e que gere resultados favoraveis.

Vale destacar que ndo apenas a eficacia organizacional costuma ser comprometida quando
o sistema de GP se revela deficiente. Os funciondrios e voluntarios podem ser prejudicados, com a
manutencgdo de posturas inadequadas no seu gerenciamento. Essa situa¢do pode levar a degradacao
da qualidade de vida no trabalho, com graves prejuizos para as pessoas envolvidas. Nesse caso, sera
configurada uma contradi¢do: por um lado, a organizacao luta por ideais humanitarios, pela justica
social e, por outro, prejudica seu publico interno.

A pesquisa revelou, todavia, que ha dois grupos bem distintos de instituicdes: algumas
(poucas) promovem investimentos significativos nas atividades relativas a gestdo de pessoas e
outras (majoritdrias) sdo muito insuficientes nesse aspecto. Essa situacdo reflete os distintos
graus de estruturacdo da gestdo de pessoas. Tal diversidade, certamente, ndo se aplica apenas a
essa atividade. As ONGs representam um universo bem diversificado: enquanto umas possuem
modelos de gestdao bem definidos e contam com lideres capacitados, outras sdo administradas
de forma amadora.

E certo que a escassez de recursos costuma ser um problema em grande parte das instituices
sociais. H3, porém, meios de manter-se um trabalho bem estruturado de gerenciamento de pessoas
sem incorrer em custos elevados. No que tange ao recrutamento e selegdo, por exemplo, a correta
definicdo de perfis desejados que, como se viu, ndo costuma ocorrer, ndo gera um 6nus direto.

Treinamentos podem ser promovidos pelos préprios membros da organizacdo ou por
professores e outros profissionais convidados. Em se tratando de organizacdes com interesse social
e sem fins lucrativos, nao parece dificil contar com palestrantes e instrutores que contribuam de
forma voluntaria. Nem mesmo o treinamento em servico, que consiste no repasse de informacdes
aos novos membros da organizacdo pelos mais antigos, tem sido promovido em muitas organizac¢des.

A avaliacdo do desempenho, outra atividade de grande importancia para o crescimento dos
avaliados e o aprimoramento de sua contribuicdo a organiza¢ao, também pode ser promovida sem
gue sejam necessarios recursos financeiros especificos. Depende muito mais da conscientizacao
sobre sua importancia e da disponibilidade dos gestores de a conduzirem. Nessa e em outras
atividades da GP, poderia ser buscado suporte técnico de consultores voluntarios, recrutados junto

a universidades ou empresas parceiras que mantenham lacos de cooperacgao institucional.
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Até no que diz respeito a remuneracdo, onde, naturalmente, as restricdes financeiras se
fazem sentir de modo mais intenso, pode ser buscado o aprimoramento das praticas adotadas. A
concessao de alguns beneficios complementares, por exemplo, pode contribuir para a eleva¢do da
remuneracgao total sem gerar custos significativos para a instituicao. Conforme detalhado no capitulo
que aborda a gestdo de cargos e salarios, ha beneficios de baixo custo ou mesmo sem 6nus.

Ficou claro que a maior parte dos dirigentes das ONGs pesquisadas ndo possui muita
informac3o sobre os métodos e técnicas de gestdo de pessoas. E possivel que, em parte, esse
despreparo seja motivado pelo desinteresse em conhecer um campo do saber que, na sua percepg¢ao,
aplica-se exclusivamente a outros tipos de organizacao, em especial as empresas privadas.

Nesse ponto, é forcoso admitir que a culpa n3do é apenas dos gestores, mas também da
academia. A quase totalidade dos livros e artigos publicados na area de gestdo de pessoas esta, de
fato, direcionada as empresas, especialmente as de grande porte. Assim, este livro pode representar
um elemento de apoio na busca de um melhor preparo dos dirigentes das ONGs para lidar com as

questdes atinentes a Gestao de Pessoas. Esse é o nosso objetivo.
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GESTAO DE ONGs

As organizacOes podem ser classificadas em trés setores. As governamentais, na forma de
o6rgdos daadministracdo direta e indireta, empresas publicas, sociedades de economia mista, autarquias,
fundacgGes e estatais afins, constituem o chamado “primeiro setor” e as privadas representam o segundo.
O terceiro setor engloba as organizacdes sem fins lucrativos que, embora privadas, perseguem fins
publicos. As Organiza¢des Ndo-Governamentais (ONGs) fazem parte dele, caracterizando-se também
por serem instituicOes orientadas por valores e baseadas em informacdes. Estes dois fatores devem
determinar o modelo de gestdo a ser adotado, o qual precisa direcionar-se por valores porque nasce a
partir de um movimento de questionamento, protesto, indignacdo e até ruptura com a realidade.

Na génese das ONGs, temos o incbmodo de algumas pessoas provocando uma reflexdo e
a mobilizacdo em funcdo de uma causa. Sao, portanto, valores que determinam este movimento da
sociedade que vem ganhando forca nas ultimas décadas. Essas organizacdes ndo somente mobilizam
pessoas para o trabalho, mas determinam uma forma diferenciada de executd-lo. Os valores podem
atrair pessoas que, mesmo quando remuneradas, buscam sua satisfacdo no trabalho e no resultado e
ndo no pagamento. Os gestores ndo sdo os autores Unicos desses valores, mas sdo responsaveis por
expressa-los, vivencia-los e integra-los na rotina e em toda tomada de decis6es da organizacdo. Assim,
o modelo de gestdo adotado deve ser coerente com essa caracteristica, estimulando os membros da
organizacao a compreender, cuidar e cultivar os valores adotados.

Uma ONG também pode ser vista como uma organizacdo baseada em informacdes,
porque lida com muitos publicos e nenhum é dominante. Equipe técnica, financiadores, voluntarios,
parceiros, fornecedores e as pessoas atendidas possuem significativa influéncia no negécio. Cada um
precisa compreender com clareza a causa e o que a organiza¢ao tem feito por ele, pois disso depende
seu envolvimento e apoio para a mesma. Ao se envolverem, as pessoas desejam contribuir, receber
informacoes claras e precisas e esperam ser ouvidas pela gestdo. A organizacdo tera mais chance de
sucesso se conseguir envolver a todos com sua causa e missdo, portanto. Isso so é possivel se todas
as partes interessadas se sentirem responsaveis também por comunicar informacdes. O lider de uma
ONG precisa ter a capacidade de respeitar todos estes publicos cuidando para que todas as partes
envolvidas componham a rede de informac6es da organizacao.

Para Peter Drucker (2006), o produto de qualquer instituicdo sem fins lucrativos é um ser

humano mudado. Mas é essencial perceber que esta mudanca humana nao deve ser dar somente
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com o publico-alvo da instituicdo, mas com todas as partes interessadas. Desta forma, as ONGs tém
0 compromisso ético de estimular o humano na equipe, parceiros, fornecedores, financiadores,
participantes e publico-alvo. Isso significa assumir a missao de estimular as pessoas, de compreender
erespeitar seus direitos, identificar seus dons e potenciais e aproveitar as relagdes como uma continua
oportunidade de desenvolvimento humano.

Analisando a gestdao das ONGs, um erro comum é atribuir um valor excessivo aos recursos
materiais, sejam moveis ou imdveis. Quando isso ocorre, a gestdo acaba direcionando seus maiores
esforgos para levantar recursos e garantir uma estrutura ideal e ndo em executar a missao, que
representa a verdadeira razdo de sua existéncia. Nossa experiéncia na gestdao e na assessoria de
ONGs revela que, em algumas instituicdes, o foco em recursos era tao forte que seus gestores
chegaram a ficar mais de cinco anos realizando a¢des para levanta-los, deixando a missao institucional
totalmente interrompida. Isso ndo ocorreu por intengdes escusas, mas porque, ao dar um peso
excessivo ao levantamento de fundos para a missao, acabaram desvirtuando-a. O que deveria ser
um instrumento, um meio, acaba, nesses casos, transformando-se em um fim em si mesmo. Drucker
(2006) afirma que essas instituicdes vivem uma crise de identidade ao abandonarem sua missdo. A
ONG que foca na sua missdao merece os recursos, as demais imploram por eles.

Apesar da gestao de ONGs exigir investimentos em inUmeras areas, decidimos apontar aqui
aquelas que entendemos como estratégicas para nao viver em crise, cumprir sua missao e ser capaz

de construir um diferencial competitivo atraindo apoio e financiamento.

A GESTAO DO SENTIDO

Uma organizacdo ndo governamental nasce a partir de uma realidade provocadora. Esta
pode ser um problema social, um desafio ou risco ambiental, o incbmodo ou indignacdo com uma
situacdo vivida por um grupo de pessoas, dentre outras motivacGes. Esta realidade é que gera a
causa em torno da qual a organizacdo vai ser construida. Ela é a bateria que fornece a energia
para a missdo da instituicdo. A causa deriva da forma como os membros da organizacdo olham e
reagem a realidade provocadora. Por isso, é preciso que ela seja discutida periodicamente. Os novos
membros precisam compreender/internalizar e os antigos devem renovar periodicamente o olhar e
o incOmodo para a realidade provocadora.

A causa é o que costuma mobilizar as pessoas para a missdo da ONG. E essa é a finalidade,
a razdo de ser, apresenta o que justifica a existéncia da organizacdo. Ela precisa ser muito bem
definida e servir de base para todas as ac¢oes. A falta de reflexdo e apresentacdo da missdo faz com
gue a organizacdo perca o foco, ndo concentre esforcos e recursos. Um dos grandes desafios ocorre
guando seus vdarios publicos apresentam diferentes propostas de acdo, todas parecendo-lhes justas
e belas. Nem sempre é facil abandonar muitas e focar naquelas que se alinham efetivamente com a

missdo. Drucker (2006) lembra que a crenca de que toda instituicdo pode fazer tudo simplesmente



ndo é verdadeira. O sucesso de uma organizacao ocorre quando ela percebe que existe uma enorme
diferenca entre fazer o mundo melhor e salvar o mundo. Assim, ao invés de fazer de tudo, a instituicao
deve amadurecer sua identidade analisando sua histdria, cultura e estrutura. Deve perceber o que
tem como vantagem competitiva e concentrar ai seu investimento.

Diante de tudo isso, os gestores precisam investir periodicamente em apresentar seus
valores e sua missao para todos os publicos. Mas, nem sempre isso ocorre. As organiza¢des costumam
ndo investir muito na apresenta¢dao de pontos basicos como a histdria, missdo, valores, estatuto
e apresentacao tedrica dos projetos, conforme revelou a pesquisa apresentada no capitulo 1. A
falta de reflexao sobre estes pontos enfraquece a identidade de muitas organiza¢des e faz com que
algumas das partes interessadas nao identifiquem com facilidade um sentido para seu envolvimento
com a organizagao.

Para que uma ONG seja efetivamente uma organiza¢do baseada emvalores, a gestdo precisar
investir no tema. Para tanto, é necessario produzir mais do que um cddigo de ética mas provocar uma
reflexdo permanente sobre a forma como a organizacao olha a realidade onde esta inserida, a forma
como lida com seu patrimonio e recursos, seus processos, as parcerias e projetos desenvolvidos.
A fonte da satisfacdo das partes interessadas nas ONGs costuma ser um pouco diferente do que
o verificado em outros tipos de organizacdao como, por exemplo, nas empresas. Isso precisa ser
levado em conta pela gestdo. E preciso ter a permanente consciéncia que a lideranca da organizacio
precisa merecer o interesse, a confianga e o apoio de fornecedores, parceiros, financiadores, equipe
e publico-alvo. Isso exige investimentos em varias linhas, uma delas, é ser capaz de apresentar,
guando ndo contagiar, a todas as partes interessadas para a causa da organizacgao.

A falta de uma reflexdao permanente sobre a causa, entendida aqui como os valores e a
missdo, pode levar a incoeréncias que comprometem o sentido da instituicdo. Nao é raro que ONGs,
na busca de ajudar, respeitar e desenvolver seu publico-alvo acabem ignorando e desrespeitando
outros integrantes das partes interessadas. E preciso que estas instituicdes sejam capazes de respeitar
as leis fiscais e trabalhistas na relacdo com fornecedores, empregados e financiadores. Devem
estar atentas para as orientagdes técnicas para os temas em que atuam, observar a transparéncia
e o cuidado com os recursos e patriménio, dentre outras medidas administrativas. Sua missao de
contribuir para um mundo melhor deve ser exercida em todas as dire¢des, ou seja, com todas
as partes interessadas. Drucker (2006) lembra que as pessoas que se mobilizam por uma causa,
guando se sentem traidas, vivem uma dor muito grande. A gestdao da ONG precisa compreender
essa questdo investindo alto na coeréncia para respeitar a todos que se envolvem com sua missao.

A gestdo do sentido passa também por cuidar da causa, que também pode ser definida
como sonho. Isso significa cultivar os valores que produzem o olhar indignado e a missao, resposta
deste olhar. E isso que faz com que a organizacdo persevere, venca desafios, mantenha sua missdo,
se renove quando necessario. E a causa que da sentido & organizac3o e, por isso, a gestdo deve

dedicar especial aten¢do para cuidar dela. S6 a energia de uma causa/sonho consegue fazer uma
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pessoa, depois de um dia cansativo no seu emprego, optar por trabalhar voluntariamente numa
organizacao. Esse individuo permanecera nesta proposta enquanto este sonho estiver vivo, claro e
forte dentro dele. Gestdao do sentido significa um conjunto de iniciativas que esclarecem, renovam
e cuidam da causa, ou seja, dos valores, do olhar indignado e da missdao de uma organizacao. Para
tanto, podem ser desenvolvidas acdes como palestras sobre principios bases dos valores, partilhas
periddicas com os membros sobre como se sentem diante deles, leituras da missao desenvolvida.
Também é importante promover periodicamente novos mapeamentos da realidade, pois esta é
volatil e precisa ser olhada periodicamente, exigindo, assim reavaliacdes dos planos da organizacao.

E a causa que costuma fazer com que o trabalho numa organiza¢do seja experimentado
como uma oportunidade. Abracgar propostas que melhoram o mundo costuma ser percebido como
um privilégio. Quando isso deixa de ser claro e parece uma pesada obrigacdo é sinal de que a gestao
descuidou do tema. Quando a causa enfraquece, a missao perde o sentido e se torna desgastante
e dificil de ser executada. Por isso, a gestdao do sentido impacta ndo somente na qualidade, mas

também na sustentabilidade da missdo de uma ONG.

GESTAO DAS PESSOAS

A Gestdo de Pessoas (GP), objeto de atencdo deste livro, tem suas caracteristicas gerais
tratadas no capitulo anterior e questGes especificas abordadas nos préximos capitulos. Cabe aqui,
entretanto, destacar algumas peculiaridades que o modelo de gestdo adequado a uma ONG deve
observar em rela¢do ao gerenciamento de seus membros.

As organizacOes orientadas por valores tém as pessoas como seu ativo principal. O ideal
de fazer um mundo melhor exige um compromisso intenso e permanente com a humanidade. Uma
das raizes dos principais desafios sociais do mundo, a desumanizacdo do ser humano e do trabalho
é um dos fatores centrais neste processo. Dessa forma, uma ONG que ndo tem a gestdo de pessoas
como estratégica e reproduz uma ldgica de trabalho que desrespeita, castra, explora, oprime as
pessoas, vive uma incoeréncia insustentavel. A base de uma organizacao carater social deve ser sua
capacidade especial de cuidado. Um cuidado organico, visto como principio fundante da proposta,
método central de todo movimento da organizacao.

Segundo Leonardo Boff (1999), cuidado é uma atitude de ocupagdo, preocupacao, de
responsabilizacdo e envolvimento afetivo com o outro. Numa ONG, isso comeca pela acolhida. Ela
precisa ter uma capacidade especial em acolher pessoas. Isso significa uma influéncia significativa nos
processos de recrutamento, selecao, treinamento, gestao do clima, programas de desenvolvimento
e demais atividades relativas a GP.

A gestdo de pessoas é uma funcdo estratégica numa ONG porque estas organizacOes
necessitam de um trabalho humanizado. E uma das raizes deste modelo, que rompe com a légica da

produtividade e lucro, normalmente prevalente nas empresas. Ela introduz os valores da organizacao
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narotina do trabalho. Mostra que nao é possivel criar projetos humanizadores desumanizando quem
neles trabalha. A posi¢do estratégica da GP garante que a organizacdo seja efetivamente orientada
pelos valores que proclama em todas as instancias de seus processos e a¢oes. A centralidade do ser
humano é que permite criar uma organiza¢cdao onde as pessoas sao realmente o que importa, tanto
as atendidas pelas a¢des desenvolvidas quanto as que nelas se envolvem. Desta forma, as metas e
processos sao construidos, desenvolvidos e avaliados de forma diferenciada.

Ainfluéncia na governanca da organizacao é um exemplo interessante da Gestdo de Pessoas
numa ONG. E preciso estar atento na forma como o poder é exercido na institui¢cdo. E preciso ndo
basear a gestdao na hierarquia e sim na comunica¢do e corresponsabilizacdo de todos da equipe.
Uma das medidas nesse sentido é a definicdo de um organograma simples e adequado a realidade
da organizacdo. Quanto maior o nimero de coordenagdes, comissdes ou comités mais investimento
é exigido somente para manter a estrutura. Um erro comum ao se criar uma ONG é copiar modelos
de grandes instituicdes de sucesso, que possuem uma estrutura complexa exigindo muitos cargos na
diretoria ou no conselho administrativo. A administracao da organizacao “inchada”, ou seja, aquela
que conta com excesso de cargos, acaba consumindo uma energia que deveria ser gasta com a
missdo. Um fato comum em ONGs sao diretorias ou conselhos ineficazes por serem formados por
pessoas que a despeito de simpatizar com a causa, ndo possuem perfil adequado. A eficiéncia da
gestdao de uma organizacdo nao esta ligada ao numero de pessoas influentes e competentes que
emprestam o0 nome para compor cargos, mas a presenga de uma lideranga ativa e comprometida. A
simpatia de pessoas influentes é importante e Util a causa, mas em outros espacos.

E preciso vencer o modelo de uma diretoria distante e em crise. Distante porque n3o
visita pessoalmente as acdes e projetos da organizagdo, ndo dialoga com o publico, voluntarios e
parceiros. Nao se reune periodicamente e acaba acompanhando tudo por relatérios e decidindo a
partir deles. S3o inUmeros os problemas desta postura. Um deles é o perigo da organizagao tornar
um fim em si mesma e entrar em crise. A complexidade da gestdo com varios publicos e a falta de
planejamento pode fazer com que a diretoria enfrente inimeros desafios e isso pode gerar uma
postura reativa e negativa, induzindo a um discurso repetitivo e problematizador. Também gera uma
imagem de crise, a qual pode ter o efeito de atrair apoio. A organiza¢do acaba, assim, alimentando
uma tendéncia, comum na cultura brasileira, de s6 se mobilizar diante do caos. Outra consequéncia
dessa distorcdo é que ela alimenta financiadores que ndo podem ajudar a organiza¢ao a sair da crise,
pois se motivam a partir dela.

Drucker (2006) lembra que a diretoria de organiza¢des deve ser entusiasta, pois pessoas
negativas nestas posicdes quebram a base da gestao alicercada em valores. Elas sdo alimentadas por
ideais, pela fé num mundo melhor. Precisam ter na lideranca pessoas que acreditem nestes ideais
e saibam contagiar todos que com elas se relacionam. O capitulo 10 trata desse tema, indicando

algumas caracteristicas desejaveis para os gestores no papel de lideres.
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GESTAO DO DESEMPENHO DA ORGANIZAGAO

A rotina das ONGs possui peculiaridades muito interessantes que exercem grandes
influéncias na gestao. A primeira delas é o excesso de oportunidades. A sensibilidade social da
sociedade faz com que tanto a equipe quanto os parceiros e doadores apresentem sucessivamente
ideias, contatos, informacodes, sugestdes, doac¢des de significativo valor. Adoacdo de um novo imével,
a chegada de um voluntdrio especialista ou a oferta de um grande parceiro ndo sdo fatos raros. Estas
variaveis costumam complicar e confundir a gestao pois ndo sdo inputs despreziveis, mas exercem
enorme pressdo para abandonar planos, mudar projetos, ou corrigir processos. Podem, assim,
prejudicar o trabalho da instituicao, ao fazer com que ela perca o foco em sua verdadeira missao,
passando a ocupar-se de uma grande variedade de ac¢des.

O investimento em planos e projetos e a capacidade de ser fiel a eles é um fator primordial
na gestdo das ONGs. O efeito central do excesso de oportunidades é o caminhar em zigue-zague
e a perda da meta a longo prazo. Organizacdes deste perfil costumam ter a tendéncia de, mesmo
guando realizam planejamentos estratégicos, engavetar os planos no terceiro més das atividades.
Os planos ndo servem somente para impressionar financiadores e sensibilizar novos membros. Deve
haver um compromisso da gestdo com as metas.

A reatividade é uma marca de muitas organizacdes. Seduzida pelo excesso de oportunidades
e atordoada pela influéncia dos desafios sociais multiplos e inter-relacionados, a organizacdo acaba
deixando de lado o plano e administrando a rotina a partir dos desafios e oportunidades de cada
dia. E justamente a reatividade, a interrup¢do de missdes e o caminhar ao sabor do vento que
comprometem o sucesso de muitas instituigdes.

A avaliacdo é um momento delicado nas organizacbes, pois existe primeiro o temor de
melindrar e espantar voluntarios e parceiros. O conceito de que o voluntdrio ndo suporta ser
cobrado é errado. Drucker (2006) lembra que sdo justamente os padroes elevados que atraem e
geram orgulho nos membros de uma organizacdo. Perseguir padrdes elevados retém os voluntarios
gue estao efetivamente em busca de contribuir para um mundo melhor. O modelo de gestdo de uma
organizacdo influi diretamente na atrac3o de sua equipe, especialmente seus voluntdrios. E possivel
dizer que cada organizacdo atrai e retém a equipe que merece.

Mas mecanismos de controle e avaliacdo nem sempre elevam os padrdes. Para Drucker
(2006), a auséncia do lucro faz com que a organizacdo tenha uma maior dificuldade em avaliar
sua missdo. Existe uma tendéncia de considerar tudo como justo, moral e a servico de uma
causa. Isso faz com que tenha dificuldade em abandonar o que ndo funciona e focar energia na
sua vocac3o. E preciso também pensar em formas de avaliagdo evitando o grave perigo de basear
a gestdo num conjunto de varidveis burocraticas. Isso sim desanima e afasta colaboradores. O
desafio estd em conseguir parametros claros para medir o sucesso do trabalho de uma ONG.

Para tal, é preciso investimento, boas parcerias com universidades préximas, envolvimento de



toda a equipe, dentre outras providéncias. Este investimento, embora possa parecer elevado, se
justifica, pois permite qualificar o resultado, reter talentos pela realizacdo da equipe em fazer
parte de um projeto de qualidade e atrair investidores com a comprovacao da efetividade da
organizacado, dentre outras vantagens.

E essencial perceber que n3o ha futuro para a ONG que acreditar que a busca do bem
por si sé justifica sua acao e é suficiente para Ihe trazer sucesso. A contemporaneidade nao aceita
desperdicio de recursos, de tempo ou de energia. As organiza¢des que nao investirem na melhoria
continua em busca da exceléncia na sua gestao perderdo apoio e espac¢o na sociedade. Os projetos
precisam ser efetivos e, para isso, devem ser também bem gerenciados. Ndo basta apresentar
belas fotos de atividades realizadas. E necessario que sejam apresentados nimeros e fatos que
comprovem que a instituicao foi eficiente na gestao dos recursos e eficaz no cumprimento de seus
planos e metas. Cada vez mais, todas as partes interessadas exigem que as organizagdes cumpram
sua missao de produzir um mundo melhor. A instituicdo que efetivamente nao fizer isso entrara em

crise e pode ndo contar mais com os apoios necessarios a sua sobrevivéncia.

GESTAO DA COMUNICAGCAO

InstituicGes sem fins lucrativos possuem uma “multiplicidade de publicos” (DRUCKER, 2006,
p.12) e seu grande desafio é compreender e se fazer compreender por todos eles. Na maioria das
ONGs nota-se, entretanto, pouco investimento em compreender as expectativas e necessidades das
partes interessadas. E comum que trabalhem a partir da presuncdo de quais seriam as demandas de
seus publicos-alvos. E isso pode ocorrer até quando oficialmente a organizacdo realiza mapeamentos
ou pesquisas. A crenca de que se sabe sobre o que é bom para seus publicos costuma ser mais
determinante do que o resultado das pesquisas. Muitos investimentos produzem pequeno impacto
devido a esse problema.

Quando as ONGs lidam com desafios sociais graves, é importante lembrar que a baixa
procura do publico ndo significa falta de interesse em um produto ou servico, mas necessidade
de estimular esta demanda. Isso exige diversos investimentos que passam pelo marketing,
grupos focais, partilhas, dentre outras ferramentas de diagndstico e de estimulo. Drucker
(2006) lembra que organizacOes eficazes ndo apenas atendem as necessidades, mas sdo
capazes de criar desejos. Instituicdes que busquem ter como publico pessoas que vivam casos
de psicoadaptacdo pela convivéncia por longos periodos em situa¢cGes de caos social deverdo
ser capazes de criar desejos.

No que tange a equipe, € comum a lideranca da organizac¢do investir pouco na tentativa
de compreendé-la. As reunides ndo sdo periddicas e sdo de baixa qualidade. Raramente sdo feitas
pesquisas internas e a lideranca so percebe a insatisfacdo e incompreensao no ato do desligamento

da pessoa. Essa situacdo ficou clara na pesquisa realizada, cujos resultados foram apresentados
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no capitulo anterior. Como vimos, pouco gestores tém adotado a pratica de monitorar o clima
organizacional e a motivac¢do para o trabalho de suas equipes.

Quanto aos financiadores, é preciso fazer com que se interessem verdadeiramente pelos
resultados da organizacdo. Dessa forma, deixardo de ser meras fontes de recursos, passando a
colaboradores da missdo da instituicao. Para tanto, é preciso ouvir e compreender o que acreditam
e valorizam. Isso permite segmentar os doadores e adequar a estratégia para cada grupo. Para esse
publico, ndo basta mais dizer o que a organizagao fez, mas porque fez tal investimento, qual impacto
isso gerou e qual a estratégia para a sustentabilidade desse impacto. Para Drucker (2006), ai estd a
novidade na rela¢do das organizacdes com seus financiadores. E isso exige avancos significativos na
construcdo da comunicacao com eles. Cada vez mais os doadores querem ser ouvidos e as ONGs
precisam construir estes canais de comunicacao.

Outra necessidade fundamental do processo de comunicacdo é se fazer compreender
pelos parceiros. Eles sdo um publico importante que oferecem assessoria de pessoal qualificado,
estagiarios, doacdao de insumos importantes, estrutura, contato e outros apoios significativos. Mas
as parcerias estdao cada vez mais exigentes, pois diversas certificacdes exigem a comprovacao da
efetividade dos projetos. Nao bastam mais belas fotos de uma festa dos funcionarios da empresa com
o publico da ONG. E preciso comprovar que houve envolvimento de ambas as partes e demonstrar o
alcance de um resultado social claro. Para isso, a ONG precisa compreender bem o perfil e potencial
do parceiro e deixar claras as oportunidades de agao conjunta. Deve também fornecer informacdes
precisas para a definicdo de cada acdo e a construc¢do do relatério de impacto.

Temos ainda a sociedade que, com as midias sociais, tem a facilidade de se manifestar e
opinar. Isso exige da organiza¢cdo um investimento permanente em informar e explicar sua missao,
metas e limites para a sociedade na qual estd inserida. Diante de todos estes publicos, a lideranca da
organizacao precisa ter claro que nao é possivel atingir grupos diferentes com a mesma mensagem.
E preciso ser capaz de escolher as informacdes e a linguagem para cada segmento.

Outro grande desafio na gestdao das ONGs é tornar claras ndo somente as decisdes, mas
as razdes que as justificam. A falha na divulgacdo de ambas causa muitos desgastes, desafios e
abandonos de importantes membros em ONGs. E comum ver membros resistentes as propostas
que julgam sem sentido, desnecessarias, exageradas, ou com qualquer outro tipo de inadequacgao
ao que acreditam que deveria ser feito.

A comunicacdo precisa, portanto, ser capaz de integrar todas as partes interessadas na
meta a longo prazo da organizacdo. Ou seja, é preciso mostrar que todos estdao lutando pela causa
que é o centro da missdo da ONG. Sem isso, segundo Drucker (2006), o lider perdera, em pouco
tempo, apoio, credibilidade e respeito. Neste contexto, a comunicacao se torna uma estratégia
importante para atrair, integrar, envolver publicos tao diferentes que, como nos lembra Hudson

(1999), possuem, muitas vezes, outras motivacdes além das altruisticas e filantropicas.
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MODELOS DE GESTAO E SEUS COMPONENTES

Conforme destacam Ferreira e colaboradores (2009), a palavra modelo deriva do latim
modulus, que significa molde ou forma, tendo, assim, a conotacdo de ordenamento das partes
gue compdem um conjunto. Ndo hda como pensar em uma organizacdo, com sua multiplicidade
de pessoas e interesses envolvidos, sem que exista um modelo de gestdo sendo aplicado. Mesmo
as de menor porte, nas quais dificilmente existe uma definicdo formal e explicita, adotam praticas
que refletem inspiracdo em padrdes pré-determinados. Os modelos impregnam todas as relagdes
sociais, agindo como indutores do comportamento.

Para exemplificar, podemos imaginar a seguinte situa¢do: um gestor dd uma ordem a um
liderado, o qual, em lugar de fazer exatamente o que lhe foi mandado, opta por promover algumas
adaptacdes. Ao verificar que aquilo que foi ordenado nao foi cumprido exatamente como desejava,
o gerente repreende o funcionario indagando por que nado Ilhe obedeceu a risca. Esse responde:
“desculpe chefe, mas eu pensei que...” ao que o lider retruca: “vocé aqui ndo é pago para pensar e
sim para fazer o que eu mando”.

Essa desagraddvel manifestacdo de autoritarismo é, infelizmente, ainda comum em vdrias
organizacdes. Se um observador questionar o gestor sobre o porqué de ele assim agir, podera obter

III

como resposta algo como “o mundo é assim mesmo, isso é o natural”. Na verdade, porém, ndo ha
nada de natural nesse tipo de atitude. Para ele pode até parecer porque, provavelmente, desde que
comecou a trabalhar foi tratado de igual modo por seus superiores hierarquicos e naturalizou esse
comportamento de que os chefes mandam e os liderados obedecem.

Na verdade, poucas coisas na vida sdo naturais. Ter sede, fome, sono ou sentir dor sdo
exemplos de fatos verdadeiramente naturais, que ninguém precisou nos ensinar, pois ja nascemos
assim. A forma como nos relacionamos com outras pessoas, a maneira como gerenciamos uma
equipe ou uma instituicdo ndo é natural e sim socialmente aprendida.

No exemplo citado, mesmo sem ter consciéncia disso, o gestor em questdo esta seguindo
um modelo de gestdo chamado taylorista, por ter como principal fonte de inspiracdo as ideias de
Frederick Taylor, um engenheiro industrial norte-americano que viveu na virada dos séculos XIX e
XX. Ele acreditava, como lembram Souza e Ferreira (2006), que para qualquer atividade existiria o
que chamou de the one best way (a Unica melhor maneira). Assim, caberia aos gerentes, com seu
melhor preparo técnico, determinar a forma correta de se fazer qualquer acdo produtiva, cabendo
aos liderados cumpri-la a risca, sem questionar. Isso o levou a afirmar que “quanto mais préximo do
cérebro de um boi for o cérebro do trabalhador, tanto melhor”. A falta de inteligéncia seria, assim,
uma virtude, pois levaria a uma menor tendéncia a questionar as ordens recebidas.

Na época de Taylor o mundo vivia o apogeu da chamada revolugao industrial, na qual muitos
valores sociais foram profundamente modificados, uns para melhor outros para pior. Essa divisdo

radical entre os que pensam (os chefes) e os que somente executam (os liderados) representa uma
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das tendéncias fortalecidas a partir de entdo. Mas ndo foi sempre assim. Se voltarmos a era pré-
industrial, veremos que as relagdes estabelecidas pelos mestres e seus aprendizes nas corporagoes
de oficio eram bem distintas. Todo aprendiz era estimulado a crescer, a se desenvolver até fazer
sua “obra-prima”, ou seja, seu primeiro trabalho perfeito e ai se tornava também um mestre. Um
modelo bem diferente, portanto e bem mais adequado as caracteristicas da era atual, chamada de
pos-industrial ou ainda de sociedade do conhecimento.

Vemos com esse exemplo que sempre haverd um modelo subjacente a forma como
gerenciamos. E bem melhor, portanto, explicitar tal modelo, o que permitird seu questionamento,
visando o aperfeicoamento ou mesmo a substituicao de suas bases.

Diversas sdo as definicdes que constituem um modelo de gestdo, podendo ser destacados

0s cinco macrocomponentes apresentados na Figura 1.

Figura 1 - Competéncias importantes para um cargo de lideranca

] T.I. e proc.
Tarefas : p B}
decisorio

recompensa

Fonte: Adaptado de Galbraith (2001).

A dimensdo estrutura representa a forma como a organizacdo esta dividida e as relagdes
de subordinacdo estabelecidas entre os setores. Na definicdo de Mintzberg (1995, p. 10), “A
estrutura de uma organizacdo pode ser simplesmente definida como a soma total das maneiras
pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenacdo entre essas
tarefas”. O modelo mais tradicional é o piramidal, com o Diretor-Geral ou cargo equivalente
comandando, de cima para baixo, todos os érgaos internos. Ha, entretanto, formas alternativas
como, por exemplo, a administracdo por projetos, na qual gestores sao alocados ao comando de
cada atividade e se relacionam ndo apenas na vertical como também horizontalmente ao longo
do organograma. Esta é uma interessante opgao para as ONGs, tendo em vista a prevaléncia dos

projetos na sua forma de atuar.
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Tecnologia da informagdo e processo decisério representam outra dimensao de grande
relevancia no desenho do modelo adotado. Em relagdao a informacao, é preciso que seja definida
a forma como as informacgdes sdo disponibilizadas aos membros da organiza¢do e aos seus demais
publicos. Como vimos anteriormente, uma boa comunicacdo representa uma medida de grande
impacto para a eficdcia organizacional. Informacgdes confidveis e disponiveis no tempo necessario
representam a exceléncia nesse quesito. No que diz respeito aos processos decisdrios, o ideal,
em consonancia com as carateristicas gerais da gestdo de ONGs ja destacadas, é que sejam
transparentes, participativos e baseados em critérios claros. Também convém que sejam cuidadosos,
com as decisdes sendo tomadas tendo em conta os diversos aspectos envolvidos e os varios publicos
atendidos, como ja destacado.

Sistemas de recompensa s3ao as formas como a organizacao atende as expectativas e
necessidades de seus diversos publicos. E natural que as pessoas direcionem seus esforcos e recursos
prioritariamente para a¢des que possam lhes trazer recompensas significativas. Vale destacar que
essas nao precisam ser financeiras as quais, por sinal, ndo sdo as mais comuns no universo das ONGs.
Para alguns, pode ser sentir-se Util a sociedade. Para outros, a valorizacao de sua contribuicdo é o que
mais importa. Outros ainda se sentem felizes quando percebem que estao crescendo, aprendendo
novas coisas. Esses e outros motivos precisam ser identificados pelos gestores para que, em seguida,
sejam adotados mecanismos para garantir sua satisfacao.

A dimensao tarefas representa a maneira como o trabalho é dividido entre as pessoas que
compdem a organizagao e o grau de liberdade com que contam para desempenhar suas atribuicdes.
Como lembra Mintzberg (1995, p. 10), “Toda atividade humana organizada — desde a de fazer
vasos até a de colocar um homem na lua — da origem a duas exigéncias fundamentais e opostas:
a divisdao do trabalho em vdrias tarefas a serem executadas e a coordenagdo dessas tarefas para
obter resultados”. Dois cuidados bdsicos devem ser observados para uma gestao mais adequada as
peculiaridades de uma ONG e as caracteristicas do mundo atual: enriquecer os cargos e aumentar
o grau de autonomia de seus ocupantes. O enriquecimento dos cargos consiste em cuidar para
gue mesmo as fun¢des mais simples da organizacao contem com tarefas desafiantes, que envolvam
pensamento e criatividade e n3o apenas a mera execugao de acdes repetitivas e padronizadas.
Envolver os funcionarios e voluntarios em debates sobre os rumos da organizacao é, por exemplo,
uma forma de fazer com que todos tenham esse tipo de oportunidade. A concessao de uma maior
autonomia consiste em dar mais liberdade a cada um para que, dentro de determinados limites
e observadas as regras aplicaveis, desenvolva seu trabalho de seu préprio jeito. Ha gestores que
gostam de dar uma ordem e determinar nos minimos detalhes como ela devera ser cumprida,
deixando assim de dar oportunidade de crescimento aos liderados e desrespeitando o jeito préprio
de cada um trabalhar.

Pessoas é a dimensdo objeto de atencdo deste livro, sendo abordada ao longo de todos

os capitulos. Sua presenca nesse diagrama realga sua importancia. Vale destacar também as linhas
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que, na figura, ligam uma dimensao a outra. Elas indicam a necessidade de que exista uma forte
coeréncia entre as cinco dimensdes destacadas. Podemos dizer que ndo ha um Unico modelo de
gestdo que seja adequado a qualquer organizacdao. Mesmo entre as ONGs ha diferencas significativas
de propdsitos, trabalhos desenvolvidos e recursos disponiveis. Por isso, é necessario construir um

modelo que atenda as necessidades especificas de cada instituicao.

PARA CONCLUIR

Gerenciar uma ONG representa um grande desafio. Na verdade, a geréncia de qualquer
tipo de organizagdo representa uma tarefa complexa, principalmente em uma época tao turbulenta
como a que vivemos. E necessario que os gestores se preparem adequadamente para maximizar as
oportunidades e melhor enfrentar os problemas e, sem duivida, um modelo de gestdo adequado
representa uma importante ferramenta nesse sentido.

Ndo existem receitas de sucesso e modelos que tragam solugdes magicas para os problemas
que assolam qualquer organizacdao. Devemos adotar uma atitude critica diante de livros de gestao
que apresentam métodos e técnicas ditos infaliveis, capazes de superar todos os obstaculos e
garantir um gerenciamento sempre vencedor. Tratam-se, na verdade, de impropriedades fruto de
ingenuidade ou, em alguns casos, da mera ganancia de vender mais exemplares do que podemos
chamar de “literatura de autoajuda corporativa”.

Essa ressalva é importante para destacar que esta obra nao representa um manual pronto e
acabado com respostas a todos os questionamentos e solu¢des para qualquer problema de gestao.
Por outro lado, ndo devemos cair no ceticismo radical em relagao aos estudos da Administragao,
campo de investigacdo com base técnica e cientifica que pode sim contribuir para o melhor
enfrentamento dos severos desafios que os gestores encontram no seu dia a dia.

Conforme destacado, é preciso mais do que boa vontade, disponibilidade, entusiasmo e
dedicacdo para fazer um bom trabalho a frente de uma instituicdo social. Esperamos que as reflexdes
que conduzimos neste e nos demais capitulos do livro sejam Uteis na prepara¢do para a gestao das

ONGs as quais, como vimos, sdo bastante complexas e desafiantes.
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RAZOES INSTRUMENTAL,
SUBSTANTIVA E COMUNICATIVA NO
COTIDIANO GERENCIAL DE ONGs

O terceiro setor, cujas caracteristicas basicas estdo explicitadas no capitulo anterior,
busca designar a iniciativa da sociedade em reunir grupos com os mesmos ideais, em prol de
diversas causas, e formar “associacfes, fundacdes e instituicdes similares para prestar servicos
sociais, promover o desenvolvimento econdmico local, impedir a degradagdao ambiental,
defender os direitos civis e procurar realizar inUmeros outros objetivos da sociedade ainda ndo
atendidos” (SALAMON, 1998, p. 5).

Albuquerque (2006, p. 23) nota que, na década de 1970, especialmente na América
Latina, as organizagdes da sociedade civil surgiram com um “carater politico, atuando fortemente
na redemocratizacdo dos paises, com ac¢oes voltadas para uma politica social de desenvolvimento
comunitdrio e para a execucdao de atividades de assisténcia e servicos”. Na década seguinte,
o cendrio se alterou. Alguns fatores foram centrais para isso, como o fortalecimento de regimes
democraticos, as crises econdmicas e o aumento da inflacdo. A ampliacdo da pobreza e o crescimento
da economia informal foram observados. Durante e apds a década de 1990, elementos como a
revolucdo tecnoldgica, a reducdo dos aparelhos estatais (com a defesa discursiva das possibilidades
do publico ndo-estatal) e a mudanca das prioridades de financiamento de organismos internacionais
alavancaram a expansao de iniciativas da sociedade civil em boa parte do mundo.

No pais, essa expansdo pode ser verificada por meio de dados da pesquisa as fundagdoes
privadas e associacbées sem fins lucrativos no Brasil (BRASIL, 2012). Até 1970, 9.558 organizacdes
dessa natureza foram fundadas. Década apds década, esse numero se ampliou, perfazendo 27.270
novas organizagdes entre 1971 e 1980, 45.132 entre 1981 e 1990, 90.079 entre 1991 e 2000 e
118.653 entre 2001 e 2010.

Seja por sua expansao quantitativa, seja pela relevancia das demandas sociais que suprem

ou, ainda, pela amplitude das causas a que se dedicam, as organizacbes ndo-governamentais
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(ONGs), parte do terceiro setor objeto de atengdo deste livro, sdéo um fenébmeno contemporaneo de
expressao, que nao deve ser subestimado —embora também nao deva ser percebido como balsamo
para todos os males da sociedade. Para a ciéncia administrativa, as ONGs sdao um fascinante objeto
de estudo, pois ndo se enquadram em moldes convencionais, notadamente aqueles que descrevem
com relativa precisdao a empresa ou a organizagao estatal.
Partindo dessa breve contextualizagdo, o argumento aqui defendido é que o gestor de uma
ONG deve articular multiplos referenciais para o direcionamento de suas a¢des. Tais referenciais
sdo discutidos a partir da nogao de racionalidade, entendida como a dimensao pratica da razao.
Nesse sentido, trés formas de racionalidade podem ser consideradas: racionalidade
instrumental, racionalidade substantiva e racionalidade comunicativa. A primeira busca o alinhamento
6timo entre meios e fins. Fundamenta-se, portanto, no calculo e apresenta compromisso exclusivo
com o éxito. Ela esta na base da economia neocldssica e é um dos pilares da modernidade ocidental.
A segunda, diz respeito a elementos de natureza subjetiva, promovendo a subordina¢do de decisdes e
acOes avalores e outros “nortes”, como, por exemplo, a ética ou a estética. Aracionalidade comunicativa,
por sua vez, busca eleger meios e fins por meio da intersubjetividade, langando mao, para tanto, de
consensos, estabelecidos por meio da linguagem. Estudiosos da sociedade e, principalmente, das
organizac¢oes, por meio do desenvolvimento desses conceitos, cunharam outros, que serdao abordados
no decorrer deste capitulo, a saber: organizagéo burocrdtica, administragdo estratégica, organizacéo
substantiva e gestdo social. Como pilar metodolégico do texto, destacamos a pesquisa bibliografica.
A relevancia deste capitulo centra-se na reflexdo sobre o papel de trés padrdes de
racionalidade como elementos norteadores das a¢des de um gestor de ONG. Diante de um contexto
complexo e, por vezes, contraditério, publicos, expectativas e valores distintos interagem, exigindo
do tomador de decisdes solu¢des que podem ser simples, mas que raramente serdao simpldrias.
Para atingir ao fim proposto, comecamos discutindo as trés formas de racionalidade, bem
como seus desdobramentos na ciéncia da administracdao. Em seguida, procuramos desenvolver
o argumento central do texto. Na ultima sec¢do, enfatizamos a importancia de se integrar as trés
formas de racionalidade no cotidiano gerencial de ONGs e sugerimos estudos empiricos sobre o

tema, tarefa que ultrapassa ao escopo deste capitulo.

RAZOES, ACAO GERENCIAL E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Com o intuito de esclarecer a origem do termo razdo, Barreto 1993, p. 36) afirma que o mesmo
“deriva do latim ratione e nos remete as coisas do raciocinio, capacidade que se supde exclusiva dos
humanos, utilizada para ponderar, julgar, estabelecer relagbes logicas e praticar o bom senso”.

A razdo é objeto de andlise de diversas areas do conhecimento. Nas ciéncias sociais e do
comportamento, em segmentos como filosofia, sociologia, economia e administracdo, ela esta

associada ao modo correto e adequado de agir dos seres humanos.
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A associacdo entre a escolha de meios de acao e a conduta coerente em diferentes situagdes
expressa a capacidade reflexiva do comportamento humano, o qual se distingue do agir impulsivo,
instintivo, devido ao emprego da razdao (GRANGER, 1969 apud BARRETO, 1993).

Conceituada como a dimensao pratica da razao, a nogao de racionalidade foi desenvolvida
por diferentes tedricos, com o propdsito de favorecer a compreensdo das a¢des humanas. Nesse
processo, conforme ja destacado, trés formas de racionalidade tornaram-se notdrias: racionalidade
instrumental, racionalidade substantiva e racionalidade comunicativa. Iremos detalha-las, de
forma sucinta, nos préoximos tdpicos. Na sequéncia, alguns de seus desdobramentos na ciéncia
administrativa serdo apresentados, com destaque para os construtos burocracia, organizagoes

substantivas e gestdo social.

RACIONALIDADE INSTRUMENTAL

A racionalidade instrumental — ou funcional — esta baseada nas relagGes de negociacdo,
nas quais os individuos praticam trocas que lhes trardo algum beneficio particular, seja para suprir
uma determinada necessidade, por prazer ou simplesmente para obter vantagem. A esse respeito,
Barros e Santos (2010, p. 16) afirmam que a racionalidade instrumental pode ser “entendida como
aquela que busca o sucesso individual desprendida da ética, pautada somente no calculo utilitario e
no éxito econdmico, sendo essa légica propria das organizacdes produtivas”.

O poder é um aspecto que se destaca no contexto desse tipo de racionalidade, conforme
observa Barreto (1993, p. 39), ao argumentar que “a maioria das organizacOes, especialmente as
organizagGes econdmicas, mantém um sistema autocratico de decisdo e controle sobre as pessoas,
cujo fundamento filoséfico e sociolégico esta na razdo funcional”.

Sob essa premissa, o poder é exercido principalmente nas organizacbes que atuam no
segundo setor da economia, o mercado, e é utilizado como recurso que favorece a obtencdo de
resultados. De acordo com Barros e Santos (2010, p. 16), “nestas organizacdes, a razdo instrumental
pode ser vista como ldgica subjacente as a¢bes, pois o padrao de sucesso é determinado e orientado
pelas leis de mercado”.

O calculo utilitario, que busca continuamente o alinhamento étimo entre meios e fins,
acaba por condicionar, no contexto organizacional, decisGes e acdes de individuos e grupos. Nesse
sentido, os controles externos se tornam continuamente mais sofisticados, muitos dos quais sdo
sutilmente transmitidos e assimilados sob o manto daquilo que se convencionou chamar de cultura
organizacional.

A cultura organizacional pode ser considerada um meio de controle simbdlico, a partir
do momento em que sugere aos individuos, com notavel poder de persuasdo, normas de conduta
alinhadas aos propdsitos, interesses e valores da organiza¢do, moldando, assim, o comportamento

coletivo e gerando certo nivel de alienagdo.



Arazaoinstrumentaléabasedaciénciaecondmica.Devidoasuaimportanciacontemporanea,
ela representa a ldgica fundamental que norteia condutas nas coletividades modernas. Nesse
sentido, argumenta Tendrio (2012, p. 10), “a sociedade, a totalidade, ndo é o determinante das
decisGes tomadas no interior das organizag¢des; o business, o negdcio é o que importa”.

Desse modo, quando as ac¢bes dos individuos sdo fundamentadas em valores (e
ndo exclusivamente em calculos utilitarios) e suas finalidades sdo de natureza ampla (e ndo
particularista), elas apresentam um carater menos funcional. A subjetividade humana, seus anseios
e perspectivas ganham relevo, configurando uma nova premissa para as a¢des, reconhecida como

racionalidade substantiva.

RACIONALIDADE SUBSTANTIVA

A racionalidade substantiva — ou substancial — é aquela que se orienta por referenciais
distintos do calculo, ndo estando comprometida, necessariamente, com um fim. Suas premissas
podem ser encontradas em valores, que colocam em primeiro plano a subjetividade humana. Ela é,
portanto, “derivada da capacidade reflexiva e critica do individuo” (BARRETO, 1993, p. 39).

Para Mannheim (1962) apud Fernandes e Ponchirolli (2011, p. 616), “a racionalidade
substancial sdo os atos de pensamento que revelam percepcdes inteligentes das inter-relagcdes dos
acontecimentos e de determinadas situacfes”. Em outros termos, sob o prisma da racionalidade
substantiva, o homo economicus cede espaco ao homem consciente (e autoconsciente) que, de
modo esclarecido, configura decisGes e a¢oes a partir de elementos morais e estéticos — negando-se
a delegar ao alinhamento 6timo entre meios e fins a forma definitiva de sua conduta.

Ao discutirmos os principios da racionalidade substantiva, torna-se importante recuperar
as contribuicoes de Max Weber, por meio do conceito de a¢do racional orientada a valores, e de
Alberto Guerreiro Ramos, que formulou a teoria substantiva da vida humana associada.

Emseurefinado sistemade sociologiacompreensiva, Weberatribuiaacdo socialacapacidade
de criar e transformar as instituicGes, elementos estruturais que determinam a singularidade das
civilizagGes. Todavia, o correto entendimento da acdo social requer a decodificacdo do seu significado,
na perspectiva daquele que age. Fiel ao seu método dos tipos ideais, Weber detalha quatro formas
modelares de acdo, a saber: acdo racional orientada a fins, acdo racional orientada a valores, acdo
afetiva e acdo tradicional.

N3o édificil notar que o primeiro item dessa tipologia se vincula aracionalidade instrumental.

O segundo, por sua vez, alinha-se a racionalidade substantiva. Nas palavras de Weber:

Exemplos de acdo pura em relacdo a valores estariam na acdo de pessoas que,
independentemente das consequéncias, conduzem-se de tal maneira a pér em pratica
suas convicgdes e o que lhes parece ser exigido pelo dever, honra, beleza, religiosidade,
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piedade ou pela importancia de uma "causa" ndo importando qual o seu fim (WEBER,
2002, p. 42-43).

Baseando-se em Weber, Guerreiro Ramos buscou, em sua producgao tedrica, resgatara nocao
de racionalidade substantiva. No entanto, além de emprega-la como cerne da critica a racionalidade
instrumental, ele a destacou como meio de transformacao da sociedade. Como destacam Fernandes
e Ponchirolli (2011), a proposi¢cdo de uma teoria substantiva das organizacGes teria o potencial de
interferir nos sistemas sociais. Com isso, podem ser balizados por valores distintos da ldgica do
calculo, fator responsdavel por problemas contemporaneos como o individualismo exacerbado, a
alienacdo e os déficits de cooperacao e solidariedade.

E possivel perceber, a partir das discussdes anteriores, que a racionalidade instrumental
apresenta uma natureza objetiva, alheia aos individuos, pois se compromete com o alinhamento
6timo entre meios e fins. Em paralelo, a racionalidade substantiva centra-se em valores, colocando
em primeiro plano a subjetividade humana. No préximo tdpico, uma nova forma de racionalidade
serd apresentada. Trata-se da vertente comunicativa, que possui um cardter intersubjetivo, pois
busca harmonizar, por meio da linguagem, demandas e perspectivas distintas de atores singulares

ou coletivos.

RACIONALIDADE COMUNICATIVA

A origem da no¢do de racionalidade comunicativa pode ser encontrada na elaboragao
tedrica da Escola de Frankfurt, polo irradiador de reflexdes no campo das ciéncias sociais, fundado
na década de 1930, na Alemanha.

Entre os pilares da sociedade contemporanea que foram submetidos a sua critica destacam-
se a racionalidade instrumental e o modo convencional de se fazer ciéncia (teoria tradicional).
Enquanto a primeira foi apontada como elemento inibidor da emancipagdo humana, a segunda foi
percebida como inapta para favorecer a transformacao social.

Por teoria tradicional, os frankfurtianos entendiam o conhecimento positivista,
supostamente onisciente, que enfatizava o empirismo e a elaboracdo de leis gerais. Nesse contexto,
fatos naturais e sociais seriam neutros e deveriam ser isolados e quantificados. Conhecer, em larga
medida, seria estabelecer rela¢des estaveis de causa e efeito.

Em oposicdo a teoria tradicional, as premissas da teoria critica foram concebidas. Como
aspectos de diferenciacao entre ambas, Tendrio (1998) destaca que a teoria critica é potencialmente
capaz de nortear as agdes humanas, pois apresenta cardter emancipatdrio e, ainda, sua natureza é
reflexiva e ndo “objetificante”.

O objeto de estudo da teoria critica é a sociedade, que antecede aos sujeitos. Assim, todo

pensamento individual é influenciado por condicionantes histéricos, originarios das esferas social
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e econdmica. Sob o prisma da teoria critica, o conhecimento ndo pode ser neutro, desinteressado
ou desprovido de valores. Desse modo, a segregac¢ao entre sujeito e objeto de pesquisa é sempre
relativa, cabendo ao investigador critico revelar os elementos que, nas arenas sociais, limitam a
emancipag¢ao humana.

Desse conjunto de elementos, um merece ser destacado: a racionalidade comunicativa.
Membro da segunda geracdao da Escola de Frankfurt, o fildsofo Jirgen Habermas propds um
paradigma capaz de viabilizar a razdo a partir do consenso, obtido por meio de relagdes
intersubjetivas, mediadas pela linguagem, que busca o entendimento entre os sujeitos. Seu
compromisso, portanto, ndo é com o éxito (exclusivamente) e as acées emergem de parametros

alternativos ao calculo. Nesse sentido:

Habermas propde em sua teoria critica que se compreenda a sociedade como unidade
constituida de sistema e mundo de vida, contemplando ao mesmo tempo os dominios
da razdo instrumental e da razdo comunicativa. A percep¢ao adequada dos complexos
problemas de reproducgdo da sociedade estaria condicionada, assim, a devida consideragdo
desses dois dominios de racionalidade e das relagdes que se estabelecem entre as duas
formas de interagdo: a social, mediada por um consenso normativo, e a sistémica, baseada
em conexdes funcionais (FERNANDES; PONCHIROLLI, 2011, p. 609).

O intuito central de Habermas, como destaca Tendrio (1998), é propor um meio capaz
de livrar o homem dos dogmatismos, contribuindo, assim, para sua emancipacdo. Nesse sentido,
ele estabelece uma tipologia que abarca acdes ideais (modelares) das quais merecem destaque as
formas teleoldgica, estratégica e comunicativa.

Na acdo teleoldgica, a racionalidade de meios é projetada para que objetivos sejam
alcancados. Todavia, sempre que decisdes ou condutas forem impactadas pelo calculo, que articula
meios e fins, a acdo sera estratégica. Assim, como observa Tendrio (1998), acOes estratégicas levam
sujeitos a se perceberem como meios, favoraveis ou ndo, ao alcance de propdsitos singulares. De
outro modo, no contexto de agdes comunicativas, duas ou mais pessoas procuram o entendimento,

o bom termo, e, a partir dele, perseguem fins tornados comuns ou convergentes.

DESDOBRAMENTOS DAS FORMAS DE RACIONALIDADE NA CIENCIA
ADMINISTRATIVA

Desde os primordios das ciéncias sociais, alguns temas se mostraram centrais, merecendo
esforgos significativos de reflexdo e de teorizacdo. Um aspecto abordado com frequéncia nesse
campo é a relacdo existente entre condicionantes estruturais e agdes singulares. Mais do que temas,
esses elementos converteram-se em categorias, que inspiram estudos e que ordenam constatagdes

tedricas e empiricas.
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Na ciéncia administrativa, a estrutura das organiza¢des e o comportamento organizacional
sdo aspectos de significativa relevancia. Eles representam categorias organizadoras de construtos
tedricos e podem ser articulados aos padrdes de racionalidade anteriormente discutidos.

Assim, o propdsito desta secdo é apresentar, de modo breve, as relagdes existentes entre
padrdes de racionalidade, comportamento organizacional (designado também “acdo gerencial”) e
estrutura organizacional. O modo como cada parte se articula, tendo como base elaborac¢des tedricas

distintas, encontra-se detalhado no Quadro 1.

Quadro 1 - Desdobramento das formas de racionalidade na ciéncia administrativa

Dimensoes

Racionalidade
instrumental

Racionalidade
substantiva

Racionalidade
comunicativa

Administracao

Gestdo social

Acdo gerencial estratégica

OrganizagOes
substantivas

Estrutura Organizagao
organizacional burocratica

Fonte: elaborado pelos autores (2016)

Demonstrando um nitido alinhamento a légica instrumental, nota-se o bindmio
“administracdo estratégica” e “organizacdo burocratica”. A administracdo estratégica, se considerada
a partir da tipologia weberiana de acdo social, em nada nega a ac¢do racional orientada a fins. A
organizacao burocratica, por sua vez, possui nesse mesmo pensador seu tedrico de referéncia e na
impessoalidade procedimental seu fundamento.

A racionalidade substantiva foi o ponto de partida de Mauricio Serva, orientado pelo
pensamento de Guerreiro Ramos, para proposicdo de novas possibilidades para processos
organizacionais como hierarquia, controle, divisdo do trabalho, tomada de decisdo (entre outros). Em
seu empreendimento tedrico, caminhos para compreensdo de organizacbes dotadas de significativo
grau de substantividade, as “organizacdes substantivas”, foram apresentados.

Aracionalidade comunicativa, por fim, inspirou Fernando Tendrio a conceber umaalternativa
tedrica a gestdo estratégica, ldgica hegemodnica nas organizacdes. Seu construto, intitulado “gestdo
social”, espera favorecer o compartilhamento de autoridade deciséria, de modo que pactuacdes
estabelecam fins e meios, que serdo considerados por organizacées e seus membros.

O contexto multifacetado e, ndo raro, contraditdrio que rodeia as organiza¢des do terceiro
setor torna as formas ideais de acdo e de estrutura validas para compor o rol de elementos Uteis a
orientacao de acbes cotidianas dos gestores de ONGs. Nos proximos tépicos, cada forma ideal sera
detalhada.
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ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA E ORGANIZAGCAO BUROCRATICA

No ambito organizacional, a acdo instrumental estd fundamentada em objetivos calculados.
E planejada de modo a trazer beneficios para os seus idealizadores, sejam eles empreendedores,
gestores ou pessoas que, de modo geral, desejam aumentar lucros e garantir a sobrevivéncia de
empreendimentos ou carreiras em mercados competitivos.

Aldgicainstrumental pode exercer influéncia sobre a dimensdo individual. Para exemplificar,
mencionamos a busca pelo sucesso, que pode ser considerada um dos objetivos almejados na
construcdo e manutencdo de carreiras. Quando ele passa a ser o foco, consequéncias em varios
aspectos da vida cotidiana podem existir, conforme argumentam Ituassu e Tonelli (2012, p. 209):
“amigos se tornam contatos, sonhos viram projetos, e a existéncia passa a se resumir a carreira, ao
trabalho, as organizacdes, estreitando ainda mais a relacdo entre o sucesso e os aspectos objetivos,
como saldrio ou posi¢ao”.

A competitividade que rege o mercado gera a necessidade da busca por formas cada vez
mais eficazes de gerenciamento. Tal fendmeno estd na base da gestdo estratégica, definida por
Tendrio (2005, p. 103), como algo que “atua determinado pelo mercado, portanto é um processo de
gestdo que prima pela competicdo, em que o outro, o concorrente, deve ser excluido e o lucro é o
seu motivo”.

Ainda segundo Tendrio (1998 p. 14), a “gestdo estratégica é um tipo de acdo social utilitarista,
fundada no calculo de meios e fins, e implementada através da interacdo de duas ou mais pessoas,
na qual uma delas tem autoridade formal sobre a(s) outra(s)”.

A gestdo estratégica é produto da acdo estratégica, ou seja, o éxito do individuo é pautado
pela expectativa associada as decisGes de outras partes. Na acdo estratégica “os atores se relacionam
uns com os outros, vendo-os como meios ou impedimentos para a realizacdo de seus objetivos”
(TENORIO, 1998, p. 13).

O elemento caracteristico desse tipo de gestdo é a manutencdo do segredo sobre aquilo
gue se acredita ser um diferencial, inovacdo ou vantagem em relacdo aos seus adversdrios. Nesse
sentido, pode-se associa-la a burocracia, que “monopoliza todo o conhecimento e o mantém em
segredo. A burocracia tem e sempre teve no segredo uma de suas armas fundamentais” (MOTTA,
1981, p. 15).

A acdo instrumental e a gestdo estratégica sdo verificadas no contexto das organizacbes
produtivas, que possuem na burocracia a sua esséncia funcional. Cabe, portanto, a apresentacao do
conceito de burocracia, que, segundo Motta, configura “uma estrutura social na qual a direcdo das
atividades coletivas fica a cargo de um aparelho impessoal hierarquicamente organizado, que deve
agir segundo critérios impessoais e métodos racionais” (MOTTA, 1981, p. 7).

Para Medeiros (2006), a burocracia pode ser interpretada como um esfor¢co no sentido de

se combater o personalismo, caracteristica essencial do patrimonialismo, nas esferas nas quais se
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confundia o patriménio publico com o privado e onde o poder era absoluto e seu exercicio arbitrario.
Como consequéncia dessa forma de administracdo, observam-se vicios como o clientelismo e o
nepotismo.

Complementando o raciocinio de Motta (1981), a respeito das caracteristicas principais
da burocracia, Medeiros (2006) discorre sobre o modelo, e afirma que ele “se propunha a reger
0s agrupamentos sociais por meio de regras, estatutos, regulamentos, documentacao, obediéncia
hierarquica, formalidade e impessoalidade” (MEDEIRQOS, 2006, p. 146).

Aorganizacado burocratica pode ser entendida, assim, tanto como légica gerencial quanto
como configuracao estrutural. No sentido de estrutura, as organizacdes sao parte de um todo
maior, a sociedade, que estd submetida ao Estado. Tais estruturas englobam as organizacdes
burocraticas, que tomam forma de empresas, escolas, hospitais, partidos politicos, prisdes,
entre outras, “onde a divisdao do trabalho é metddica e disciplinadamente conduzida para os
fins visados” (MOTTA, 1981, p. 12).

O capitalismo é o sistema no qual a burocracia floresceu. Motta (1981) destaca a
contradicdo que caracteriza o sistema capitalista, ou seja, recursos e meios de producgado
concentram-se nas maos de uma minoria, enquanto a maioria vende sua for¢ca de trabalho,
bracal ou intelectual. Segundo ele, “a burocracia é o principal elemento de um sistema
antagonico” (MOTTA, 1981, p.11).

Uma consequéncia da aguda concentracdao dos meios de producado é a continua necessidade
de controle sobre o trabalho da parte menos favorecida, os trabalhadores, “dando origem aos chefes
de secdo, aos gerentes, aos diretores e ao diretor superintendente, que esta subordinado a um
presidente, detentor ou representante do capital” (MOTTA, 1981, p. 19).

Desse fato, é possivel extrair desse cendrio o conceito de dominacao, que, segundo Motta
(1981, p. 27), “é um estado em que o governante, ou seja, a pessoa que impde seu arbitrio sobre
os demais, cré ter o direito de exercer o poder. Ja o governado, por sua vez, considera como sua
obrigacdo obedecer as ordens do governante” (MOTTA, 1981, p. 27).

Nas grandes empresas, os meios de produgao estdao separados do trabalhador e toda a
divisdo do trabalho é deliberada e conscientemente planejada de acordo com principios burocraticos.
Um conjunto de regras assegura a disciplina no trabalho: as exigéncias da produgao subordinam o
trabalhador. Os pioneiros da “administracao cientifica” nos Estados Unidos e na Franga posicionaram
a burocracia como forma, por exceléncia, da empresa eficiente (MOTTA, 1981, p. 31).

Para manuteng¢dao da concentragdo do poder, a organizagdo exerce um controle que
vai além dos limites praticos de suas atividades rotineiras ou estratégicas, o chamado controle
social. Para Motta (1981, p. 44) “o papel social das organizacdes burocraticas se manifesta
concretamente no exercicio do controle social que se torna possivel pelas relacdes de poder,
que sdo sempre relacdes entre desiguais”. Motta (1981, p. 82) sugere que a socializacdo

organizacional esta presente na vida das pessoas desde o seu nascimento, pois, para ele,



as pessoas sao condicionadas segundo “valores e normas que estejam de acordo com o
comportamento aceitavel em organizagdes burocraticas”.

O homem estd tao imerso no contexto dominante do capitalismo, que se tornou objeto de
tal sistema. Tendo em mente os efeitos da socializacao organizacional, é oportuno citar a alienagao
provocada pela burocratizacdo, que distancia os homens: a) do produto final de linhas fragmentadas
de trabalho e, b) de outros homens, na medida em que as intera¢des organizacionais sdo mediadas
por papéis sociais e cargos.

Diante do que foiapresentado, cabe, agora, detalhar umaldgica diferente daagaoinstrumental.

Trata-se do agir substantivo, cerne das praticas observaveis em organizacdes substantivas.

ORGANIZAGCOES SUBSTANTIVAS

O agir substantivo reflete a busca do homem pela satisfacdo, pautada em valores e anseios
pessoais, e seu produto resulta em uma ac¢do voltada para o todo social. Serva (1993, p. 41) observa
gue “as organizagGes impregnadas pelo agir substantivo guiam-se, predominantemente, por uma
racionalidade que habilita o individuo a ordenar a sua vida eticamente, gerando agdes que buscam
concretizar um equilibrio dindmico entre a satisfacdo pessoal e a satisfagdo social”.

Tal acdo esta intrinsecamente relacionada as organizacGes substantivas, que, de acordo
com Serva (1993, p. 37), “parecem brotar pela forca espontdnea de milhares de individuos,
espalhados por todo o mundo, que tem se reunido em torno de ideais e principios determinantes
de acbes conjuntas”. Ao contrario da especializacdo homogeneizante, que se vé em grande parte das
organizagOes burocraticas, com suas normas institucionais e padroes de comportamento previstos,
as substantivas possuem um alto grau de autonomia entre si, mesmo que fagam parte de redes que
“possuam objetivos especificos fundados em ideais comuns” (SERVA, 1993, p. 37).

Ainda segundo Serva (1993, p. 42), tais organizacbes “ndo obedecem a técnicas de
elaboracdo de estruturas, nem sistematicas de design organizacional que implicam em padronizacdo
cientifica de tarefas, rotinas e procedimentos, como também o estabelecimento de cargos”.

As organizagGes substantivas sdo heterogéneas e singulares, e ndo devem ser consideradas

como um movimento:

Definitivamente, as organizacGes substantivas ndo configuram um movimento, elas ndo sdo
arregimentadas por um 6rgao ou instituicao qualquer que lhes dé, imponha ou indique
objetivos, ordens, ou dire¢do; a nocdo de centro é inexistente, como também as de
padronizacgdo, sistematizacdo e organicidade (SERVA, 1993, p. 37).

Algumas caracteristicas dessas organizacbes foram citadas por Serva (1993) como

sendo “principios norteadores” de sua pesquisa empirica. Sdo elas: o reconhecimento da grande
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importancia da individualidade de seus membros, a valorizagdo da dimensdo coletiva, o respeito
a dignidade humana, o culto a liberdade, a assuncdo espontanea de compromissos (vontade), a
identidade de valores gerais e a aceitacdao da existéncia de conflitos.

Outra caracteristica marcante se refere as formas de controle. O autor faz uma comparacao
entre as organizagOes burocraticas — nas quais os mecanismos de controle sdo formalizados, as vezes
“rigidos e sofisticados” — e as substantivas, nas quais as “praticas sao informais, prevalecendo assim
o autocontrole”. Ele afirma acreditar que quando o individuo ndo esta suficientemente integrado ao
grupo ele fatalmente perdera o interesse e se desligard (SERVA, 1993, p. 38).

Nas organizacOes substantivas, percebe-se o esforco dos individuos na direcdo de tornar os
processos mais prazerosos do que os resultados, ao contrario do que parece ser o caso das organiza¢des
burocraticas, onde o foco esta nos objetivos perseguidos. Paratanto, a “aceitacdo de conflitos e a disposicao
permanente de negociacdo revela o extenso uso da comunicacdo verbal”, gerando o predominio de
contatos face a face e a possibilidade de expressdo de sentimentos no cotidiano (SERVA, 1993, p. 39).

Prosseguindo em direcdo a uma sintese de seus argumentos, o autor observa:

Se uma organizagdo produtiva consegue obter éxito sem seguir predominantemente
as diretivas da racionalidade instrumental dominante no mundo empresarial, entdo a
organizagdo em questdo apresenta um alto grau de autonomia e consequentemente de
auto-organizagdo (SERVA, 1997, p. 21).

Os elementos apresentados até aqui emergem dos padrdes de racionalidade instrumental e
substantiva. E possivel afirmar que o primeiro possui um cardater objetivo, externo aos sujeitos, uma
vez que eles se subordinam a interesses de terceiros, que podem ser individuos ou organizagdes. Ja o
segundo, possui um carater subjetivo, na medida em que valores e visdes de mundo sdo considerados
de modo expressivo. Uma terceira possibilidade, que se apresenta como um novo parametro para
a acdo gerencial, sera detalhada a seguir. Trata-se da gestdo social, que antes de possuir natureza

objetiva ou subjetiva, fundamenta-se na intersubjetividade.

GESTAO SOCIAL

Ao realizar uma contraposi¢do entre agdo estratégica (monoldgica e voltada para o éxito)
e agdo comunicativa (dialdgica e voltada para o entendimento entre sujeitos), Tendrio (1998, 2005)
contrapde, em sequéncia, a gestdo estratégica e a gestao social.

Aprimeira, que foi objeto de discussao de um tdpico anterior, ¢ hegemobnica em organizacdes
publicas e privadas, e caracteriza-se pelo alinhamento entre meios e fins, pela manutengao de
estruturas de autoridade e pela desconsideracao de subjetividades, que estao subordinadas a papéis
sociais bem definidos, sob a forma de cargos (e suas prescricdes) em aparatos burocraticos.
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De modo alternativo, a gestdo social busca instituir em contextos organizacionais praticas
participativas, nas quais, instancias decisdrias sdo compartilhadas. A imposicao de finalidades e
de meios é imprdpria, pois estes sdo objeto de definicdo coletiva, em interagdes mediadas pela

linguagem. Assim, como advoga Tendrio:

Enquanto no processo de gestdo estratégica, harmonico com o agir estratégico, monolégico,
uma pessoa atua sobre outra(s) para influenciar a continuagdo intencional de uma interagdo
(neste tipo de acdo a linguagem é utilizada apenas como meio para transmitir informacées),
sob uma a¢do comunicativa, dialdgica, um individuo procura motivar racionalmente outro(s)
para que este(s) concorde(m) com sua proposi¢do (neste tipo de agdo a linguagem atua
como uma fonte de integra¢do social) (TENORIO, 1998, p. 17).

A gestdo social pode ser entendida, portanto, como o processo gerencial decisério
deliberativo, que busca atender as necessidades de um determinado contexto organizacional. Sua
materializagdo e seu completo entendimento dependem de conceitos complementares, que sao:
cidadania deliberativa, esfera publica e participacao.

A relagdo entre cidadania deliberativa e gestdo social é estabelecida na medida em que essa
ultima corresponde a uma acao politica, mediada pela linguagem, na qual os sujeitos podem integrar
processos democraticos, que impactarao em seu destino como eleitor, trabalhador ou consumidor.
Nas relagdes entre sociedade e Estado, a gestao social e a cidadania deliberativa sugerem que o
individuo deve atuar ndo apenas como contribuinte ou eleitor passivo, mas como sujeito — que
participa ativamente das decisdes relevantes para a sua comunidade.

De acordo com Tendrio (2005), o exercicio da cidadania deliberativa demanda espacos
sociais para o reconhecimento de opinides, argumentagdes, problematizagdes e amadurecimento
de solucdes, que poderao ser viabilizadas pelos poderes instituidos. Trata-se das esferas publicas,
gue possuem como premissas a igualdade substantiva e a auséncia de constrangimentos as falas.

Em complemento, a gestdo social depende de esforcos de participacao qualificada, o que
significa que ela ndo deve ser meramente concedida (e, sim, conquistada), deve ser consciente
e voluntaria (TENORIO, 2005). A participacio que se alinha & gest3o social é de natureza politica
(NOGUEIRA, 2005), pois depende dos cidaddos como protagonistas nas decisGes e a¢oes relativas a
processos de interesse coletivo.

Esforgos complementares aos de Tendrio (1998; 2005) estdo sendo realizados para
aprimoramento das reflexdes sobre a gestdo social. Entre eles, a contribuicdo de Cangado (2011)
é digna de nota. Assim, como novos pressupostos desse conceito destacam-se: a) a gestdo social,
em um contexto de solidariedade e sustentabilidade, tem como ponto de partida o interesse
bem compreendido, doutrina na qual o beneficio publico legitima sacrificios privados cotidianos
(TOCQUEVILLE, 1969); b) a gestdo social acontece em uma esfera publica redefinida pela democracia

deliberativa, orientada pela agao racional substantiva em contextos que tornam possivel a tomada
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de decisdo coletiva, sem coercdo, baseada na inteligibilidade e na transparéncia e c) a gestao social
tem como finalidade a emancipacgdo, que, ao ocorrer, potencializa o interesse bem compreendido,

em um processo social continuo.

ASPECTOS DO COTIDIANO GERENCIAL DE ONGS: INTERSECAO DE
RACIONALIDADES

Trataremos agora do cotidiano gerencial de ONGs, especialmente no que se refere a
relacdo com financiadores, voluntdrios e beneficidrios. Nosso propdsito é argumentar que, nesse
cenario de interagGes plurais, os trés padrées de racionalidade (e seus desdobramentos) devem ser
considerados pelos gestores.

EbastanterazoavelperceberumaONGcomoumespagodeinterse¢doentreinstrumentalidade
(objetividade), substantividade (subjetividade) e intersubjetividade. A relacdo dessas organizacdes
com financiadores requer a evidenciacdo do emprego adequado de recursos e a comprovagao
de certa efetividade social, conforme destacado no capitulo anterior. Muitas organizacdes que as
apoiam sdo empresas e, portanto, as avaliam a partir de seus préprios parametros de desempenho.
Todavia, a gestdo de voluntdrios e a interacdo com beneficidrios deve partir da compreensao de
suas demandas subjetivas. Em consequéncia, diante de um conjunto de anseios particulares, a
intersubjetividade se mostra, necessariamente, presente. Assim, além de sensibilidade (voltada a
compreensdo do que cada parte espera da instituicdo), exige-se do gestor habilidade para aproximar
e satisfazer expectativas semelhantes e para harmonizar e atender expectativas divergentes. Didlogo
e negociacao devem ser palavras-chave nesse contexto.

Um grande desafio associado a gestdo de uma ONG diz respeito a obtencdo de meios para
viabilizacdo de sua atividade-fim. Existem obstdculos para geracdao de recursos proprios, uma vez
gue os beneficidrios raramente podem pagar pelo servico prestado. Surge, entdo, a necessidade
de parcerias com os setores publico e privado. O gestor deve, portanto, ser competente em
comunicar o que faz, como faz e, além disso, instituir processos que promovam o foco e o controle
das agdes. Tal necessidade esta também destacada no capitulo anterior e é aqui resgatada devido
a sua importancia.

Além da captacdo de recursos, destaca-se como aspecto central da gestdo a administracao
financeira. E de importancia impar que os recursos sejam geridos com transparéncia e é necessario
gue existam meios para publicizacdo de resultados junto aos financiadores e a comunidade.

Em paralelo, como o aporte de recursos pode ndo apresentar regularidade (de frequéncia
e valor), a fungdo planejamento deve assumir importancia capital, pois favorece o equilibrio entre
demandas e meios a disposicdo da ONG (PEREIRA et al., 2013). Além disso, como a fonte dos
recursos pode ser a esfera publica, o planejamento opera para a adequacao das praticas trabalhista,

previdencidria e tributdria, que sdo premissa para prospec¢ao e manutencao de financiamentos.



Essa breve exposicao nos permite perceber a importancia de escolhas e condutas racionais
(em seu sentido instrumental). Em outros termos, como alguns propdsitos estdo fortemente
presentes no cotidiano das ONGs (registrar entradas, controlar saidas, comparar metas e realizac¢oes,
aprimorar processos, medir e comunicar efetividade social, dentre outras medidas afins), faz-
se necessario encontrar estratégias que permitam o alcance de tais fins. Para tanto, ferramentas
gerenciais convencionais se mostram adequadas, ainda que passiveis de algumas adaptacdes, e
o calculo se faz presente, seja para minimizacdo de perdas, seja para maximizacdo de resultados.
Padronizacdo de processos, especializacao de fungdes, treinamento sistematico, geracdo de dados e
analise critica dos mesmos sdo iniciativas indispensdveis a instala¢do da burocracia (considerada em
sua esséncia, ndao em suas disfungdes).

Ao seguir o caminho da instrumentalidade, das técnicas administrativas e da evidenciacao
contabil, o gestor torna mais facil o didlogo da ONG com seus apoiadores, sejam eles publicos ou
privados. Uma “linguagem” comum é estabelecida e os sensos de confianga e de legitimidade, que
dependem, ainda, de diversos outros fatores, podem ser fortalecidos.

Outra funcdo complexa e com contornos especificos, relacionada as organiza¢es do
terceiro setor, é a gestdao de pessoas. Trabalhar em uma ONG, mesmo que de modo formal, ndo é
como trabalhar em um érgdo publico ou empresa privada. E necessario que as pessoas envolvidas
compreendam, de fato, aimportancia e asingularidade do que é realizado. Para tanto, o recrutamento
e a preparagdo do individuo, antes de sua insercdo organizacional, devem merecer absoluta atencao.
Por isso, as reflexdes apresentadas neste livro revelam-se importantes, na busca de um referencial
mais adequado para o gerenciamento de pessoas nas ONGs.

Todavia, entre os aspectos que estabelecem a singularidade do terceiro setor, é possivel
destacar o trabalho voluntario. Apesar de ser o tema do préximo capitulo, gostariamos de apresentar
aqui algumas reflexdes a respeito do voluntariado.

O vigor desse fendmeno social e a auséncia de elementos para sua compreensao,
motivaram esforcos da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), que declarou o ano de 2001 como
ano internacional dos voluntdrios. Para a ONU, como ressalta Cavalcante (2012), trés premissas
caracterizam o voluntariado.

A primeira diz respeito a remuneragdo. O trabalho voluntdrio ndo é motivado pela
perspectiva de ganho financeiro. A segunda, refere-se a liberdade do ato, que ndo deve ser praticado
por nenhuma forma de coacdo. A terceira sugere que o trabalho voluntario traz beneficios tanto
para aquele que recebe a ajuda quanto para aquele que realiza o trabalho. Ainda que bastante
abrangente, a postura da ONU fez com que o voluntariado fosse reconhecido de forma global e que
sua pratica fosse minimamente regularizada, mitigando excessos de todas as partes.

A percepgdo de mutuo beneficio na pratica do trabalho voluntdrio contribui para o
entendimento de seu vigor, que cresce na sociedade contemporanea, embora ela seja marcada por
grande individualismo. Nesse contexto, a fonte de motivacdo da acdo voluntéaria tem despertado o
interesse de ONGs, da academia, de governos e de instituicdes internacionais.
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Alinhados a esse fato, os trabalhos de Souza, Medeiros e Fernandes (2006) e Souza e
Medeiros (2012) destacam uma hierarquia do trabalho voluntario, por nivel de altivez da acao,

expressa no Quadro 2.

Quadro 2 - Niveis de altivez da agdo, que expressam motivacdes dos voluntarios

Nivel de altivez da a¢do L .
L. Detalhamento (expressa o cerne da motivagdo do voluntario)
voluntaria
Relacionada ao desejo de promover o bem-estar, por convicgdo politica ou religiosa,
Altruista mediante doagao pessoal a pratica e a socializagdo de iniciativas que atestam qualidades
humanas superiores.
Afeti Pautada no (re)encontro com o coletivo. Para o voluntario, estar junto e fazer o bem aos
etivo . ~ . -
outros transmite a sensagao de dever cumprido, de responsabilidade.
Vinculada a constituicdo e ao desenvolvimento de redes de sujeitos em situagao similar,
Amigavel estando o voluntdrio interessado em compartilhar valores e em fortalecer elos grupais
préximos a espacos situacionais que ele vivencia ou que vivenciou.
Aiustad Fundada na busca de competéncias e de habilidades especificas, estando o voluntario
Justado . . . ~ .
interessado no autodesenvolvimento, pela via da a¢do social.
O calculo é fator preponderante, estando a agdo voluntaria vinculada a perspectiva da
Ajuizado autoprotecdo, mediada pela ideia da obtengdo e/ou preservacdo de vantagens préprias,
ainda que secundariamente vinculadas ao coletivo.

Fonte: Souza, Medeiros e Fernandes (2006); Souza e Medeiros (2012).

A hierarquia coloca em relevo a tonica subjetiva daquilo que o voluntario busca encontrar
ou desenvolver em uma ONG, envolvendo abnegacdo, dedicac¢do, sociabilidade, aprendizagem e/ou
ambicdo. Gestores de organiza¢cGes ndao-governamentais devem buscar reconhecer essas demandas
subjetivas, substantivas, de modo a compreender o que promoveu e preserva o vinculo entre o
voluntdrio e a organizacdo. As motivacdes devem ser objeto de reflexao periddica e, também, de
avaliacdo. O elo entre voluntario e ONG s6 sera mantido se houver um minimo de reciprocidade, ou
seja, se, em alguma medida, as demandas subjetivas do individuo forem supridas.

Isto posto, devemos destacar que esse gerenciamento refinado, sofisticado, so sera possivel
se a estrutura organizacional for dotada de alto grau de substantividade, isto é, o contexto deve ser
apropriado para que voluntarios também sejam finalidades da ONG e ndo apenas meios ou recursos.

Encerrando este tdpico, é fundamental argumentar que, além da instrumentalidade da
relacdo entre ONGs e financiadores e da substantividade que deve marcar a interacdo entre ONGs
e voluntarios, outra parte da forma e sentido as agBes organizacionais: os beneficiarios. Como a
amplitude de demandas sociais € vasta, as causas que norteiam as ONGs sdo multiplas, assim como
seus publicos de referéncia. Nesse sentido, a tentativa de afirmar qualquer coisa sobre essa relacdo

podera ser va e vaga. Todavia, um aspecto deve ser destacado: incorrerd em grave erro a ONG que
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ndo compreender quem s3o seus beneficiarios e o que esperam, objetiva e subjetivamente, da
organizac¢do. Tais respostas ndao sao simples, ndo sao evidentes e ndo sao imutaveis ao longo do
tempo. Nao reificar o beneficiario, ou seja, ndo o tratar como coisa, inerte, é pressuposto ético que
deve orientar qualquer ONG.

Verifica-se, portanto, que multiplos atores interagem com ONGs. Desse modo, elarepresenta
uma arena, em que expectativas se mostram convergentes, divergentes e, até, contraditdrias. Nesse
sentido, gestores podem ser percebidos, também, como mediadores, negociadores, atuando para
gue haja, na base de qualquer decisdo ou a¢ao, o entendimento coletivo. Na busca por consensos,
minimos ou amplos, os pressupostos da racionalidade comunicativa e, também, da gestao social

podem ser valiosos aliados.

PARA CONCLUIR

No Brasil, especialmente nas trés ultimas décadas, as organizagcdes do terceiro setor
ampliaram sua atuacdo de forma destacada. Sdo dignas de nota sua expansdo quantitativa, assim
como a totalidade de causas a que se dedicam. Ocupando espacgos inalcancaveis pelo Estado
e desinteressantes ao mercado, elas sdo expressao de certa maturidade coletiva, pois revelam
sensibilidade e capacidade de auto-organizacdo de parte do tecido social.

Para a ciéncia da administracdo, as organizacbes ndo-governamentais representam um
objeto de estudo intrigante. Nelas, pode haver um senso de missao, que pode ressignificar o trabalho,
e pode existir espaco propicio para o experimentalismo gerencial, pois a no¢do de performance €, ou
deveria ser, ampla, transcendendo a dimensdo econdmico-financeira.

Justamente porisso, ainstrumentalidade observavel nas organiza¢des produtivas e, também,
na estrutura estatal ndo deveria ser absoluta em ONGs. Esse fato, assim como a multiplicidade de
publicos e de expectativas que nelas se encontram, apresenta aos gestores situagdes complexas,
gue devem ser adequadamente compreendidas, pois exigem dia a dia decisdes e ac¢des.

Tendo em mente esse cenario, este capitulo foi elaborado para argumentar que o gestor
de uma organizacdo ndo governamental deve articular multiplos referenciais para a orientacdo
de sua conduta. A nocdo de racionalidade, dimensdo pratica da razdo, foi nosso ponto de partida,
desdobrando-se em suas formasideais instrumental, substantiva e comunicativa. Posteriormente, em
novo desdobramento, orientado aos dominios gerenciais, os conceitos de organiza¢do burocrdtica,
administragdo estratégica, organizagdo substantiva e gestdo social foram discutidos.

Como sintese de nosso argumento-chave, é possivel destacar que a instrumentalidade
favorece a organizacdo de rotinas e contribui para a adequada alocagdo de recursos. Nesse sentido, ela
¢ util ao processo de evidenciacdo de desempenho e potencializa o didlogo entre ONGs e apoiadores.
Em paralelo, a substantividade é indispensavel a adequada relagcdo com voluntarios, cujo envolvimento

com a organizacdo pode envolver de abnegacdo a ambicdo. A substantividade também é o “norte”,
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por exceléncia, do relacionamento com beneficidrios. Esquecé-la pode significar a reificacdo deles, em
uma tragica inversao de fins e meios. Finalmente, em arenas tao plurais, com anseios que convergem e
divergem, a busca por entendimento deve ser cotidiana. Assim, a construgdo de consensos se mostra
necessaria e a intersubjetividade é o caminho mais promissor para o seu alcance.

As relagdes esbogadas neste texto serviram-se essencialmente da pesquisa bibliografica. H3,
portanto, uma lacuna fundamental a ser preenchida: reunir evidéncias empiricas para compreensao,
com maior nitidez, do modo como as trés formas ideais de racionalidade se entrecruzam nas rotinas
das ONGs. Esperamos que tal empreendimento motive outros pesquisadores, para que eles lancem

luzes sobre essa tematica, de inquestiondvel relevancia.
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GERENCIAMENTO DE VOLUNTARIOS

Como destacado no capitulo anterior houve, nas ultimas décadas, um grande crescimento
do chamado terceiro setor no mundo e mais recentemente no Brasil. De acordo com Tenério
(2001), apds a Segunda Guerra Mundial, ocorreram diversas transformacdes, como a ascensdo de
novas poténcias econdmicas, a revolu¢ao nas comunicagdes, o crescimento da produtividade nas
industrias e da urbanizagao. E, como consequéncia de tudo isso, o aumento da pobreza, da violéncia,
de doencas e da poluicdo. Para a resolucao dessas questdes, é necessaria a articulagdo de varios
agentes sociais, inclusive da sociedade civil que vem participando cada vez mais, buscando ocupar
espacos e propondo a priorizagao dos aspectos sociais.

Nesse sentido, houve um grande crescimento das Organizacdes ndo Governamentais, as
ONGs. Elas se caracterizam, conforme definicdo apresentada no segundo capitulo, por empregar
recursos privados para o atingimento de objetivos de interesse publico e por utilizar frequentemente
a mao de obra voluntaria.

Dohme (2001) aponta os beneficios de as instituicdes sem fins lucrativos utilizarem a mao
de obra voluntaria, além da auséncia de remunera¢do. O primeiro deles é a adesado aos objetivos
da organizagao; outro é o fato de o voluntario executar as tarefas que ele mesmo determina, o que
faz com que ele utilize sua criatividade e busque por novos conhecimentos a fim de alcancgar os
melhores resultados.

Para conceituar o termo “voluntario”, utilizamos aqui a definicdo proposta por Dohme
(2001, p.13): “é pessoa que doa seu trabalho, suas potencialidades e talentos em uma fun¢do que a
desafia e gratifica em prol da realizacdo de uma ac¢do de natureza social”. Essa definicdo apresenta
o voluntdrio como alguém que esta disposto a se doar para o trabalho social de forma integral,
oferecendo nado sé o seu tempo, mas também seu potencial e capacidades em beneficio do outro,
sendo essa atividade importante também para o voluntario, na medida em que ela se apresenta
desafiadora e gratificante.

Em relacdo a regularidade do voluntariado, podemos apontar trés categorias: os voluntarios
regulares, ocasionais e pontuais. Os primeiros sdao aqueles que executam uma atividade de forma
continua (pelo menos uma vez por més) em atividades de longo prazo — geralmente em projetos

estruturados — e com os quais a organizacao estabelece um acordo formal e pode contar com seu



trabalho. Nesse acordo, constam compromissos, direitos e responsabilidades das partes, existindo
algum investimento da organizacao em relagdo a formacao do voluntario. Os voluntarios ocasionais
sdo aqueles que desenvolvem atividades de regularidade inferior a um més e os voluntarios pontuais
sdo aqueles que desenvolveram alguma atividade esporadica durante os Ultimos 12 meses (CENTRO
DE ESTUDOS SOCIAIS DA UNIVERSIDADE DE COIMBRA, 2013).

Percebemos o envolvimento pontual de muitas pessoas em situa¢des de desastres
ou mesmo em campanhas esporadicas (como no natal, dia das criancas e outros eventos
especificos) mas ndo em um trabalho continuo. Algumas vezes, o voluntariado é entendido
como uma ajuda imediata efetuada por meio da doacdao de bens e dinheiro, mas ele é
bem mais do que isso. Ele necessita de envolvimento, comprometimento e regularidade
do agente social, a fim de buscar resultados mais sélidos, que sé sdao possiveis de serem
alcancados no longo prazo.

E importante considerar que o desejo de se voluntariar também é resultado das motiva¢des
pessoais do voluntario, ja que ele é alguém que também possui seus interesses na pratica da agdo e
ndo apenas atende aos interesses de outrem. Percebemos que o voluntariado é buscado, por vezes,
por pessoas que desejam o desenvolvimento de novas competéncias e o sentimento de contribuicao
que ndao encontram em suas ocupagdes remuneradas.

O voluntariado apresenta uma nova concep¢do para o termo “trabalho”. Esse se
origina da palavra tripaliari que significa castigar com o tripalium, um instrumento de tortura
(ARAUJO; SACHUCK, 2007). No livro biblico de Génesis, o trabalho é visto como castigo de
Deus pelo pecado do homem. Na narrativa do chamado “pecado original”, representado pela
desobediéncia, com Adao e Eva comendo do fruto da arvore proibida, o Criador castiga o ser
humano instituindo a necessidade de trabalhar, pois, “com o suor do teu rosto comerds o pao
de cada dia” (BIBLIA, Génesis, 3: 19). O termo “voluntario”, por sua vez, relaciona-se com a
palavra “voluntas” que significa “escolha” ou “decisdao”. Dessa forma, o trabalho voluntario
difere do que é comumente percebido a respeito de trabalho, jd que envolve realizacao
pessoal e busca de um ideal.

Dados divulgados pela Associacdo Brasileira de Organizacdes Nao Governamentais (ABONG,
2016) apontam que, em 2010, havia 290,7 mil fundagdes privadas e associa¢des sem fins lucrativos no
Brasil empregando 2,1 milhdes de funcionarios. Entretanto, 72,2% dessas instituicdes ndo possuiam
nenhum funcionario, apenas voluntarios e prestadores de servicos autbnomos. O Instituto Brasileiro
de Opinido Publica e Estatistica (IBOPE) realizou uma pesquisa do ano de 2011 que apurou dados

importantes sobre o voluntariado:

*  25% da populagdo brasileira declara que fez ou faz servigo voluntario, sendo que 11% ainda
fazem. Das pessoas que fazem, foi verificado que 40% sao da classe A e B, 43% da classe
C e 17% da classe E, representando um aumento significativo da participagao da classe

C (na pesquisa anterior, esses representavam 33%). Esses dados demonstram o peso do
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voluntariado no nosso pais e a necessidade de conhecermos sobre o assunto, sobretudo se

estamos envolvidos em instituicdes de terceiro setor.

e Quanto ao perfil do voluntario, foi apurado que 67% das pessoas trabalham fora, 7% sao
estudantes e 11% aposentados. Essa informacdo contraria o mito de que o voluntariado é
executado por pessoas com muito tempo livre.

e Quanto a escolaridade, verificou-se que 58% possui ensino médio ou superior completo,
demonstrando que o voluntario possui habilidades e competéncias que agregam valor ao
servigo.

e Os voluntarios que executam um trabalho com frequéncia definida representam 54% do
total, enquanto os outros 46% realizam trabalhos sem frequéncia, de vez em quando ou
uma vez ano.

e 49% dos voluntarios exercem o voluntariado em instituicGes religiosas; 25% em instituicoes
de assisténcia; 10% em instituicbes educacionais e 9% em instituicdes de saude. Esses
dados demonstraram a grande influéncia da religiosidade ou espiritualidade do individuo
no exercicio do voluntariado, além de explicar o elevado nimero de pessoas que declararam
fazer algum trabalho voluntario.

* A média de tempo gasto em atividades voluntarias por essas pessoas é de 4,6 horas/més.

e 87% das pessoas se dizem totalmente motivados em continuar realizando o servico
voluntario; 10% neutros e 2% estao desmotivados (IBOPE, 2011).

Podemos considerar que a atividade voluntaria é aquela executada objetivando o beneficio
de pessoas que ndo sdao do nosso convivio pessoal e familiar, diferenciando-se da ajuda que prestamos
para amigos, parentes e vizinhos. Parboteeah, Cullen e Lim et a/ (2004) apontam que existem niveis
de voluntariado que variam de informal a formal. O informal seria, por exemplo, ajudar um idoso a
por o lixo para fora e o formal seria executado através da filiagdo a uma organizacao. Percebemos,
assim, que o voluntariado pode ser exercido de diversas formas e que muitas vezes o préprio
individuo n3o reconhece que esta sendo voluntdrio de algo ou alguém. Nesse livro trataremos mais
especificamente do voluntario formal.

O voluntariado representa o exercicio da cidadania ativa e participativa. Dohme (2001)
apresenta o conceito de cidadania como a participa¢do do sujeito nos assuntos da sociedade, no
planejamento de ag¢des que solucionariam questdes relativas a promogao do bem-estar social, de
forma conjunta com o Estado. Essa autora aponta que a cidadania participativa possui o aspecto
pessoal que consiste no desejo de realizagdao de algo, uma inquietagdao, uma chama interior; e o
aspecto social que envolve a percepcao de situagdes que podem ser mudadas no nosso cotidiano.
Dessa forma, o individuo é estimulado a desenvolver a¢bes positivas para a sociedade, o que pode
ocorrer por meio do voluntariado. Insere-se o voluntariado, portanto, como uma das formas de

motivagao, tema abordado no nono capitulo deste livro.
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BREVE HISTORIA DO VOLUNTARIADO

O envolvimento com ac¢des do bem encontra-se presente em toda a histéria, pois tem como
base o interesse do ser humano pelos seus semelhantes. Hudson (1999) realiza uma retrospectiva
historica do trabalho voluntdrio. Desde os tempos mais remotos, o grupo familiar cuidava das
criancas, enfermos, deficientes, velhos, vilvos e érfaos. As primeiras civilizacGes egipcias tinham leis
gue encorajavam as pessoas ao trabalho voluntdrio, como, por exemplo, transportar uma pessoa
pobre para o outro lado do rio, sem cobrar. Ha cerca de 270 anos antes de Cristo, na ndia, o imperador
desenvolvia diversas acdes sociais; na Grécia, viajantes recebiam comida e abrigo nas casas de ricos
ou camponeses. O autor aponta ainda que os profetas judeus foram os pioneiros das modernas
organizacOes promotoras de campanhas, trabalhando incansavelmente pela justica social, politica e
econdmica e pressionando seus governos a modificar as praticas politicas e administrativas.

As organizagoes religiosas foram grandes incentivadoras do servigo voluntdrio. Os judeus
entendiam que os pobres tinham direitos e os ricos, deveres. No inicio do cristianismo, encontramos
a observancia da caridade através da organizacdo de fundos e equipes para atender as viuvas,
orfaos, enfermos e pobres. No mundo islamico, a filantropia possibilitou a criacdo de hospitais e
havia os “fundos de miséria” que ofereciam pecas de ouro para pacientes indigentes que tivessem
alta (HUDSON, 1999).

De acordo com o Centro de Voluntariado de Sdo Paulo (2016), o trabalho voluntario tem
inicio no Brasil por iniciativa da Igreja Catdlica. Em 1543 é fundada na Vila de Santos a Santa Casa de
Misericordia, primeiro nucleo de trabalho voluntario em nosso pais. Landim (2002) aponta que, até
o final do século XIX, todas as organizacdes sem fins econémicos relacionadas a educacdo, saude e
assisténcia social haviam sido fundadas pela Igreja Catdlica. Entre 1738 a 1930, de um total de 54
instituicdes de recolhimento de menores e estabelecimento de assisténcia extra-asilar existentes no
Rio de Janeiro, somente dez eram de iniciativas do Estado (ARANTES, 1995). Percebe-se a existéncia
de preconceitos e a tentativa de moralizacdo dos pobres ao observar os objetivos das instituicdes
brasileiras no século XIX: o Asilo Agricola Santa Isabel (fundado em 1886) era destinado “a meninos
vagabundos ou destituidos de amparo da familia, que ai receberdao educacdo moral e religiosa,
instrucdo primaria, elementos de instrucao profissional, ensino agricola de carater pratico” e o Asilo
Bom Pastor, fundado em 1891, tinha o objetivo de “promover a regeneracdo das mulheres que se
desviaram do caminho do bem e da virtude”. (ARANTES, 1995, p. 219).

De acordo com Landim (2002), a partir dos anos 30, o Estado inicia no Brasil um processo
corporativista, o que extinguiu associa¢des voluntdrias e autdnomas de tipo mutualista, profissionais
e sindicais. Apesar disso, muitas organizacdes privadas e sem fins lucrativos surgiram nas areas de
saude, educacdo, assisténcia social e lazer. As atuais ONGs surgem apds o golpe de 64 e a partir
dos anos 70 consolidam-se as redes dessas organizacdes que constroem uma identidade comum

e se ligam com agéncias de cooperacdo internacionais. Nesse momento, inicia-se a construcdo da
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distingdo com o chamado assistencialismo. Nos anos 80 ocorre a diversificagdo das tematicas e a
consolidacdo da identidade das ONGs e sua diferenciacdo em relacdo a entidades representativas.
Em 1986, passa-se a adotar o termo “ONG”.

Segundo Cavalcante, Souza e Mol (2015), foi no final da década de 90 que as pessoas
passaram a atuar nas ONGs e a participarem da formulag¢ao de politicas publicas. Essas ONGs tinham

o papel de suprir demandas ndo atendidas pelo Estado.

VISAO CRITICA

Existem estudiosos e profissionais da area social que sdo contrarios ao voluntariado,
apresentando algumas criticas. Uma delas é que ele ndo promove transformacdes reais, apenas
magquia a realidade, de forma a perpetuar os desafios sociais que lida. Ao fortalecer a dependéncia,
nunca promove a emancipa¢ao. Muitas acGes estdo mais preocupadas em acabar com o incoOmodo
gerado pela pobreza do que em realmente enfrenta-la.

Outra critica ao voluntariado é que muitas vezes ha uma exigéncia de reciprocidade: o
sujeito é obrigado a fazer algo para receber aquele beneficio, como por exemplo, participar de um
ritual religioso, o que ndo estimula sua emancipacdo e ndo condiz com o respeito pelos direitos
individuais. Ou ainda, a ocorréncia da personalizacdo, situacdo em que ocorrem favoritismos ou
privilégios na concessdo de beneficios para determinadas pessoas dentre o publico do projeto. Além
disso, pode haver destaque excessivo na figura do benfeitor, transformando a acdo em um favor em
vez de um direito do individuo.

Se realizado dessa forma, o voluntariado pode sim ser excludente e opressor. Sem
uma reflexao critica, ele se torna um instrumento de opressdo e promove mais desafios sociais,
colaborando com a exploracdo e manutencdo de privilégios. O discurso comum em muitos
voluntarios pode demonstrar tal situacdo: ao dizer que, ao lidar com situacOes cadticas, o trabalho
voluntario possibilita que olhemos para nossa préopria vida de forma diferente, implicitamente
estamos enxergando o voluntariado como forma de conforto para nossas realidades em vez de nos
indignarmos com as mazelas dos outros.

Embora o terceiro setor esteja em crescimento no Brasil, a desigualdade social ainda é alta
em nosso pais. Apesar do brasileiro se considerar uma nagdo solidaria, ainda ha muito o que avangar
em relacdo as injusticas sociais no pais. As instituicGes sociais precisam buscar alternativas eficazes
para o enfrentamento a pobreza e a destruicdo ambiental. As pessoas que exercem o voluntariado
com o objetivo de contribuir com a sociedade devem executar a¢des qualificadas e planejadas.

Segundo Selli e Garrafa (2006), a solidariedade comprometida promove a transformacao
social e gera mudancas de forma individual e coletiva. A ajuda acontece a partir do senso de justica
e busca o reconhecimento dos direitos e deveres do outro, promovendo sua capacidade de escolha

e a responsabilizacdo por essas escolhas. Esses autores defendem que o voluntariado tem um papel



importante que deve ser reconhecido e que tem a fungdo de ser porta-voz de pessoas excluidas,
objetivando a liberdade individual e igualdade social.

A busca de solugdes para os problemas sociais e ambientais deve ser feita por todos os
setores da nossa sociedade, por diversos agentes sociais, seja eles profissionais remunerados ou
ndo. O voluntariado é uma das formas que a sociedade civil utiliza para contribuir com a melhoria
da qualidade de vida dos outros e pode ser muito eficaz, desde que seja realizado com reflexao e
planejamento.

A LEI DO VOLUNTARIADO

Em 1999, foi promulgada pelo presidente Fernando Henrique Cardoso, a lei 9608, que

regulamenta o servico voluntario. Seus principais artigos estdo destacados a seguir (BRASIL, 1999):

Art. 12 Considera-se servigo voluntario, para fins desta Lei, a atividade ndo remunerada,
prestada por pessoa fisica a entidade publica de qualquer natureza, ou a institui¢do privada
de fins ndo lucrativos, que tenha objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos,
recreativos ou de assisténcia social, inclusive mutualidade.

Paragrafo Unico. O servico voluntario ndo gera vinculo empregaticio, nem obrigacdo de
natureza trabalhista previdenciaria ou afim.

Art. 22 O servigo voluntario sera exercido mediante a celebragdo de termo de adesao entre
a entidade, publica ou privada, e o prestador do servico voluntario, dele devendo constar o
objeto e as condicBes de seu exercicio.

Art. 32 O prestador do servigo voluntdrio poderd ser ressarcido pelas despesas que
comprovadamente realizar no desempenho das atividades voluntarias.

Paragrafo Unico. As despesas a serem ressarcidas deverdo estar expressamente autorizadas
pela entidade a que for prestado o servigo voluntario.

Como ja vimos, o servico voluntario ocorre ha muito tempo no Brasil. Entretanto, a formalizacdo
foi positiva por estimular a pratica do voluntariado e, também, criar um respaldo juridico capaz de
facilitar a profissionalizacdo do servigo voluntario e evitar a reclamacdo de direitos trabalhistas. Segundo
a legislacdo brasileira, o vinculo de emprego é caracterizado pelos itens pessoalidade, continuidade,
subordinacdo e mediante remuneracdo. Diante da definicdo legal, pode-se dizer que a principal diferenca

entre o contrato de emprego e o servigo voluntario é a auséncia de remuneragao (XAVIER, 2002).

RESULTADOS DA PESQUISA

Emrelacdo as ONGs de Juiz de Fora que participaram da pesquisa, cujos principais resultados
estdo destacados no primeiro capitulo, percebemos a importancia da mao de obra voluntaria, tendo
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em vista que a maioria delas (pouco mais de 89%) possui voluntdrios e em 12 delas (cerca de 43%) o
nuimero de voluntdrios excede o numero de funcionarios. Verificamos com esses resultados que as
instituicdes tém abertura para a recepc¢do de voluntarios e algumas, em grande quantidade (metade
possui mais de 15 voluntdrios). Dai a importancia de um investimento na gestdo dessas pessoas a
fim de otimizar a sua atuacao na organizacao.

Quanto a assinatura do termo de adesdo a servigos voluntarios, 21 entidades (75%) exigem
sua assinatura. Apesar de ser um indice relativamente alto, ele deveria estar proximo de 100%,
pois a assinatura do termo de adesdo é imprescindivel, ja que sua auséncia torna as instituicdes
vulnerdveis a riscos de ordem trabalhista, conforme destacado no capitulo 1.

A rotatividade dos voluntarios foi avaliada em uma das questdes formuladas aos gestores

entrevistados e os resultados alcancados estdo listados a seguir:

¢ 1 entrevistado considerou muito baixa;
¢ 15 entrevistados consideram baixa;

e 2 entrevistados consideraram média;

e 6 entrevistados consideraram alta;

e 2 entrevistados consideraram muito alta.

Percebemos que cerca de 57% das pessoas entrevistadas consideraram a rotatividade baixa
ou muito baixa e pouco mais de 28% como alta ou muito alta. Enxergamos esse indice como positivo,
pois boa parte das instituicGes pode contar com os voluntarios de forma mais continua na realizacdo
de suas atividades. A rotatividade de funciondrios apurada foi um pouco menor. Entretanto, isso
ja era esperado, pelos aspectos inerentes a funcdes remuneradas. Em muitos casos, por exemplo,
mesmo estando insatisfeitos com seus empregos, as pessoas ndo tém a opcdo de deixa-los, o que
ndo ocorre no trabalho voluntdrio.

A maior dificuldade apontada pelos entrevistados em relacdo a gestdo de voluntarios
foi a falta de comprometimento. Fica demonstrada, dessa forma, a importancia de uma boa
conscientizacdo, por parte da instituicio para com seus voluntarios, quanto a necessidade do
compromisso, da continuidade e responsabilidade. Para tanto, faz-se necessdria a ado¢do de uma
postura proativa, a qual deve manifestar-se desde o primeiro contato entre as instituicGes e seus
voluntdrios e nas etapas seguintes: entrevistas, treinamentos e dia a dia do trabalho.

A resposta que mais apareceu em seguida foi “ndo ha dificuldades”, o que demonstra
gue algumas instituicdes ja estdo mais amadurecidas em relagdo a gestdo de seus voluntdrios,

4

0 que é muito positivo. Apds essas, percebemos as respostas “conciliacdo de hordrios”,
“permanéncia”, “falta de estrutura”, “falta de pessoas”. Com excec¢do da primeira citada,
esses itens podem apresentar significativas melhorias através de um investimento na area de

gestdo de voluntarios.
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Quanto as facilidades na gestdao de voluntarios, as principais respostas oferecidas pelos
gestores foram: “dedicacao”, “disponibilidade” e “motivacao”. Essas caracteristicas sdo comuns de
serem encontradas no servigco voluntdrio, o que é muito positivo para o clima da organizagao social,
além de trazer beneficios praticos na realizacao das tarefas.

Merece também destaque o expressivo nimero de organiza¢des que, como destacado no
capitulo 1, ndo possuem uma descricao de cargos para os voluntarios. Tal descricdo representa um
documento muito importante, pois permite que o voluntario se situe na organizacdo, conheca as
tarefas que realizard, como as fara e a importancia delas para o sucesso dos trabalhos realizados.

Algumas instituicdes afirmaram oferecer ao voluntdrio a possibilidade de escolher
as tarefas que realizara. Essa atitude ndo é aconselhada. O ideal é que a instituicdo recrute,
selecione, treine e acompanhe os voluntarios para a realizacdo de tarefas determinadas e
importantes para a organizacdao e nao que seja dado a eles a possibilidade de realizar a tarefa
gue quiser, demonstrando falta de organizacao e foco, problemas comuns na gestdao de ONGs,

conforme tratado no segundo capitulo.

SUGESTOES DE BOAS PRATICAS PARA A GESTAO DE VOLUNTARIOS

Nesta secdo sdo apresentadas sugestdes praticas que poderdo auxiliar as ONGs na gestao
de seus voluntdrios. Em rela¢do aos processos de “Recrutamento e Selecdo” e “Treinamento e
Desenvolvimento”, sugestdes serdo tratadas nos capitulos especificos a esses temas.

Antes de mais nada, é importante que a instituicdo avalie se esta realmente disposta a criar
um programa de voluntariado, pois ao fazé-lo terd que investir em seu planejamento, manutencao e
aperfeicoamento. Percebemos que algumas ONGs ainda ndo estdo abertas a receber voluntarios, com
seus gestores afirmando que eles ndo sdo comprometidos com horarios, metas e constantemente
abandonam o servico. Isso é comum acontecer quando a organiza¢do nao possui um bom processo
de gestdo dos voluntdrios, os quais, como qualquer trabalhador, precisam ser orientados, motivados
e avaliados.

E muito importante que a organizac3o discuta com seus membros sobre o tema, alinhe cada
passo do programa e prepare os lideres para receber, acompanhar e motivar seus voluntarios. Por
ndo receber uma remuneracao financeira, sdo necessarios outros tipos de recompensas e um deles
é o sentimento de utilidade. A falta de orientacdo e acompanhamento, muitas vezes, fazem com que
o voluntdrio abandone a instituicao, ja que ele ndo percebe os resultados do seu trabalho. Por isso,
cada organizacao deve avaliar se tem interesse e condi¢des para iniciar um programa de voluntariado
e fazé-lo de forma planejada e comprometida. Isso demandara uma estrutura especifica.

E fundamental que se defina uma equipe de gestdo de voluntérios, a qual pode ser formada
por funcionarios ou mesmo por voluntarios. Ela ficara responsavel pelo recrutamento, selegao,

treinamento e desenvolvimento, acompanhamento e avaliacdo dos voluntarios.
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Além disso, o programa de voluntariado deve estar integrado com todos os setores
da organizacdo. O planejamento estratégico deve estar definido antes do inicio do processo de
administracdo dos voluntdrios. Para isso, a primeira etapa é a definicdo da missdao da instituicao,
que consiste no seu motivo de existir, pensado a partir de perguntas como: o que queremos e por
qué? (DOHME, 2001). Conforme destacado no capitulo 1, muitas instituicGes ndo tém sua missao
definida, atuando a partir de demandas ou de acordo com o desejo e dons da equipe que possui no
momento, prejudicando o alcance de objetivos concretos junto ao publico da instituicdo. E muito
importante que a missao esteja clara para todos os membros para que o trabalho da instituicdo seja
integrado e consistente.

Segundo Dohme (2001), o préximo passo é o estabelecimento da visdo. Através da discussao
da visdo, a organizacdo percebera a imagem que cada integrante tem da institui¢cdo, além de como
ele deseja que ela esteja no futuro. Essa definicao é capaz de tornar os sentimentos e valores de
cada um em valores institucionais, orientando o comportamento da equipe.

Emseguida, éimportante a definicdo das estratégias para alcangar os objetivos institucionais.
Essas poderdo estabelecer de forma mais precisa a atuag¢ao da organizagdo, os servicos que oferecerd
e para quem, orientando assim, os recursos humanos e financeiros para o atingimento de seus
objetivos. As estratégias devem ser desdobradas em planejamentos taticos, especificos para cada
area funcional, como a financeira, gestdo de pessoas, comunicagao, projetos, e outras, dependendo
de sua estrutura.

Na drea de gestdo de pessoas, é fundamental que se faca uma analise ampla sobre a
demanda de pessoas para cada projeto ou area da instituicao e finalmente, definir quais funcgdes
serao ocupadas por funcionarios ou por voluntarios. Normalmente, as fungdes que exigem dedicacao
exclusiva e carga horaria integral devem ser reservadas aos funcionarios.

Os voluntarios devem assumir funcdes bem definidas e, apesar de muitas vezes sua
dedicacdo de tempo ser pequena se comparada aos funciondrios, as tarefas desempenhadas
podem ser bastante relevantes para a organizagao. Eles podem assumir responsabilidades e cumprir
exigéncias de qualidade e eficiéncia. Tratam-se, portanto, de uma forca de trabalho importante,
mas que requer cuidados em sua selecdo, preparacdao e acompanhamento no trabalho, o que
pode demandar algumas semanas ou até varios meses. E necessario um investimento em formar
os voluntdrios para que entdo eles possam trazer bons resultados para a organiza¢do durante um

periodo maior de dedicagao.

ACOMPANHAMENTO DO TRABALHO DOS VOLUNTARIOS

Todo voluntario devera ser acompanhado por outro mais antigo, que poder3,
preferencialmente, ser o coordenador do projeto em que atuara. Ele serd responsdvel por dar

treinamentos sobre o trabalho que serd realizado, evidenciando sua importancia, esclarecer duvidas,
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acompanhar a frequéncia e evolugdo do voluntario. Ele devera ser capaz de reconhecer as conquistas,
de auxiliar nos momentos de desanimo e ajudda-lo no seu desenvolvimento pessoal. Essas tarefas
ndo sao exclusivas do orientador, devendo ser confiadas as equipes da organiza¢dao. Entretanto,
devido a proximidade entre os dois, no dia a dia do projeto, quem tera melhores condi¢des de fazé-
lo sera o orientador.

E muito importante que a instituicio forneca para o voluntdrio a descrigdo do cargo que
ocupara. Isso fara com que ele entenda melhor as tarefas que realizara e os seus objetivos, como
isso sera feito, quais recursos ele possui para tal, a quem esta subordinado e permitird uma melhor
avaliacdo do trabalho por ele realizado. Esse tema sera aprofundado no capitulo 8.

As equipes de voluntarios devem estabelecer formas de avaliar o seu desempenho. As
pessoas desejam realizar um trabalho com bons resultados e isso precisa ser mensurado, para que
as falhas sejam corrigidas e os sucessos reconhecidos. A avaliacdao de desempenho podera ser feita
em reunides de equipe ou individualmente. No capitulo 7, trataremos especificamente sobre a
gestdao do desempenho.

Spers et al (2012) levantam a possibilidade de, no caso das ONGs, a desisténcia por parte dos
voluntarios ocorrer por ndao haver congruéncia entre os interesses pessoais e 0s objetivos e valores da
organizacao, além de ndo existir sentimento de pertencimento. A autora destaca também que existem
casos em que os gestores ndo se dispdem a cobrar assiduidade, compromisso, eficiéncia e eficacia dos
voluntarios, justamente pela falta de remuneragado que caracteriza o servigo prestado por eles.

E fundamental que seja valorizado o trabalho do voluntario e que ele perceba a relevancia da
contribuicdo que estd oferecendo para a instituicdo e para a sociedade. Como foi tratado na primeira
parte desse capitulo, muitas vezes a pessoa busca no voluntariado o sentimento de contribui¢cdo que
ndo encontra em seus empregos. Dessa forma, é fundamental o reconhecimento de suas a¢des para
o atingimento dos fins da organizacao, os quais devem ser percebidos como parte de um esforco
para um mundo melhor. Isso pode ser feito, por exemplo, ao final de uma tarefa ou do expediente de
trabalho ou ainda em eventos como confraternizacdo de fim de ano ou aniversario. Em alguns casos,
poderdo ser utilizados objetos simbdlicos como um troféu, uma carta ou certificado (DOHME, 2001).

Essa é uma importante ferramenta de motivagao para o voluntariado.

O PROCESSO DE DESLIGAMENTO

A instituicdo precisa estar madura para lidar com a saida de voluntarios. Durante todo os
processos ja citados, havera desisténcias e mudancas de planos, e sera dificil determinar os motivos
e de quem € a culpa. Por isso, a entidade deve estar aberta para ouvir e orientar aqueles que tenham
o desejo de deixar o trabalho. Uma boa opc¢do é encaminha-los para outras fungdes que estejam
mais condizentes com suas perspectivas e motivacdes. Entretanto, caso isso ndo seja possivel, é

importante demonstrar respeito pela decisdo da pessoa e buscar manter o carinho e amizade por
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ele. Muitos voluntarios se envergonham de ter que deixar o trabalho, mas isso ndo deve acontecer.
Muitas vezes, mesmo distante, o ex-voluntario pode ser um excelente parceiro para a instituicado.

A entidade pode trabalhar também com contratos de trabalho por tempo determinado.
Dessa forma, estabelece-se um compromisso em que o voluntdrio deve permanecer naquela
funcdo por aquele periodo. No final dele, ele pode renovar o compromisso, ou ndo. Caso ele deseje
permanecer, podera ser promovido, por exemplo.

Ainstituicdao deve buscar formas de minimizar os impactos da saida do voluntdrio. Uma delas
é documentando ao maximo as responsabilidades daquela fun¢do e os avancos por ele conseguidos,
pois sera um prejuizo muito grande se, com a sua saida, todo o seu trabalho for perdido. Uma das
formas é realizar a descricdo do cargo em questao, registrar as atas de reunido da equipe ou utilizar
outro membro que auxilie na transicdo entre o voluntario antigo e o novo. E importante também
deixar claro, na entrada do voluntdrio na instituicdao, a importancia de ndo abandonar o trabalho

repentinamente e sim, tentar formar outra pessoa para que assuma seu lugar, antes de sua saida.

PARA CONCLUIR

Como vimos no primeiro capitulo, é grande o niumero de ONGs que tem adotado o
voluntariado, sendo que algumas delas nem mesmo possuem trabalhadores remunerados. Essa
representa uma importante opcdo para suprir as ONGs de uma forca de trabalho qualificada e
motivada sem precisar incorrer nos custos de manutencao de um quadro de funcionarios amplo.
Mesmo em instituicGes de maiores recursos financeiros, ha tarefas que ndo requerem a contratacao
de um profissional especializado, porque sao de carater mais eventual.

Muitas pessoas sentem-se motivadas a dedicar parte de seu tempo a trabalhos voluntarios,
compromissadas que sdo com a construcdo de um mundo melhor, de uma sociedade mais justa.
Dar oportunidade para que realizem esse desejo pode ser uma medida muito gratificante para uma
instituicdo social. O grau de motivacdo dessas pessoas na execucdo de suas tarefas tende a ser
bastante elevado, gerando, em consequéncia, boa produtividade e uma relacdo agradavel com os
publicos da instituicdo que as abriga.

E fundamental, todavia, que os gestores tenham consciéncia da necessidade de conduzir
de forma adequada a gestdo dos voluntarios, o que implica na adoc¢do de cuidados préprios desde a
selecdo até o desligamento, passando pela capacitacdo e o feedback de desempenho. O fato de se
tratar de trabalhadores ndo remunerados ndo torna menos importante a manutencdo de praticas
adequadas de Gestdao de Pessoas. Em alguns casos, tais praticas sdo ainda mais importantes, uma
vez que, no caso dos funcionarios, o desejo de manutengao do vinculo empregaticio pode induzir
a um comportamento responsavel e engajado de forma mais eficaz do que ocorre no voluntariado.

Um dos problemas que precisa ser evitado é a instituicdo abrir-se a qualquer tipo de
oferta de trabalho voluntario, sem considerar a real necessidade dos servicos propostos ou sua



adequacdo a missao institucional adotada. O ditado popular que diz que “de cavalo dado nao
se olham os dentes” precisa ser relativizado, até porque quando alguém recebe um cavalo,
ainda que de graca, precisa investir na sua manutencao, o que pode nao ser interessante. Todo
trabalho voluntario exigira algum tipo de investimento por parte da instituicdo. Ainda que nao
existam custos financeiros significativos, ha mobilizacdao de tempo e esforgcos por parte dos
gestores que poderiam ser direcionados para outras atividades mais condizentes com a missao
institucional, o chamado “custo de oportunidade”.

E preciso também considerar que a eventual descontinuidade do trabalho prestado por
um voluntario podera refletir negativamente nos publicos atendidos pela instituicao, que criam
expectativas e investem seu tempo em atividades que, uma vez canceladas, geram frustracdo. O
descontentamento que pode, ent3o surgir, poderd também prejudicar a imagem institucional. E
preciso, assim, que se tenha certeza da real disponibilidade e do comprometimento do candidato
a voluntario antes de seu ingresso na instituicdo. Prever um tempo de dedicacdo realista € uma
das medidas importantes nessa direcdo. E melhor, por exemplo, que uma pessoa assuma um
compromisso de dedicar uma tarde por semana a uma ONG e cumpra fielmente o seu horario do
gue propor-se a ir todos os dias e depois ficar faltando.

Outro aspecto de fundamental importancia é a formalizacdo do vinculo, por meio da
assinatura de um termo de voluntariado, em atendimento a legislacao especifica, evitando-se, dessa
forma, a ocorréncia de processos trabalhistas. Como vimos, esse cuidado, entretanto, deixa de ser
tomado em muitas ONGs. Mas nao apenas a relacao de trabalho precisa ser formalizada. Sem cair
em um excesso de burocracia, ha diversos documentos que podem contribuir para reduzir possiveis
mal entendidos no que tange as expectativas mutuas da relagdo voluntario x instituicdo. Descricao
de cargos, avaliacdo de desempenho, rotinas de trabalho, normas de conduta e outras defini¢cdes
similares devem ser bem explicitadas.

Em sintese, o trabalho voluntario pode ser muito interessante, desde que bem gerenciado.
Caso nao sejam observados os necessarios cuidados pode, ao contrario, trazer problemas e

frustragdes para a instituicao, o préprio voluntario e os publicos atendidos.
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RECRUTAMENTO E SELECAO

Este capitulo aborda dois conceitos que muitos pensam ser o mesmo, mas que, na verdade,
representam momentos distintos do processo de captacao de talentos. Para a melhor conduc¢do do
processo de recrutamento e selecdo, é fundamental entender as diferencgas entre essas duas etapas.

O processo de recrutamento tem como objetivo atrair pessoas para preencher uma vaga em
aberto que sejam capazes de realizar as atividades de responsabilidade do cargo. Assim, percebe-se
que ele tem inicio com a identificagdo da necessidade de novos talentos, seja por desligamento dos
atuais trabalhadores (demissdao ou aposentadoria), seja pelo aumento no quadro de pessoal que,
por vezes, precisa ocorrer. Ele é anterior ao processo de selecdo e determina o tipo de candidatos
gue participarao dessa segunda etapa. Pode ser definido como o processo, as atividades ou a pratica
de procurar, encontrar e atrair candidatos para preencher as vagas existentes na organizagao (LODI,
1986; BOUDREAU; RYNES, 1985; WERTHER; DAVIS, 1983).

Uma vez concluido o recrutamento, tem inicio a selecdo, que seria como um filtro,
objetivando selecionar os candidatos que possuem caracteristicas congruentes a organizagao e ao
cargo. Para Chiavenato (2004, p. 98), o “processo seletivo nada mais é do que a busca e adequacdo
entre aquilo que a organizacao pretende e aquilo que as pessoas oferecem”, sendo, assim, uma
escolha mutua por parte da organizacao e do candidato. Este processo merece atenc¢ao especial, ja
que é ele que definird, por diferentes modos e com diversas estratégias, qual candidato ficara com
a vaga.

O processo seletivo representa uma das mais importantes atividades da gestdo de pessoas
nas organizacdes. E muito importante que se invista na sua correta condugdo para que sejam
alcancados bons resultados. Quando nao é realizado de modo adequado, varios problemas podem
ser gerados, tanto para as organiza¢des quanto para os seus trabalhadores, sejam eles funcionarios
ou voluntarios. Desmotivacdo, inadaptacao ao cargo ou a instituicao, baixo desempenho e demissdes
precoces sdao algumas consequéncias que podem surgir quando n3o s3ao selecionadas pessoas
adequadas.

A propdsito, o conceito de adequacao deve merecer nossa atencao. Na verdade, nao
existem pessoas que sejam “boas” para qualquer trabalho. O que existem s3ao profissionais mais ou

menos adequadas a cada situacdo. O desafio fundamental dos processos seletivos é, justamente,



verificar que requisitos devem ser observados no preenchimento de cada vaga e identificar o grau
de presenca de cada um deles nos candidatos que se apresentam.

Para o sucesso dos esforcos de recrutamento, é necessario que a organizacao possua clareza
das tarefas que cabem a cada cargo. Esse é um assunto tratado em outro capitulo deste livro, que
analisa a funcdo de cargos e salarios. E com base no bom conhecimento dos cargos que se pode
definir as caracteristicas desejaveis de seus ocupantes.

O gerente deve ter uma participacao direta no processo seletivo, envolvendo-se nas suas
diversas etapas, ainda que a organizagao conte com um profissional especializado em Gestdo de
Pessoas para conduzir tal processo. A colaborac¢do entre o gerente e o profissional de GP é importante
para que o resultado do processo seja satisfatorio. Ao analisar os candidatos, eles devem estar de
acordo no que diz respeito ao perfil que o individuo deve ter para ser considerado o mais adequado
para o cargo.

O profissional responsavel pelo recrutamento precisa estar ciente que sua fungao exige um
comportamento de carater impessoal, uma vez que suas decisdes devem ser realizadas de acordo

com o que é de maior beneficio para a instituicao, evitando que questdes pessoais sejam envolvidas.

O PROCESSO DE RECRUTAMENTO

O processo de recrutamento inicia-se com a percep¢do da necessidade de contratacdo.
Em seguida, devem ser definidos com clareza os requisitos que sdo desejados para o cargo em
guestdao, bem como as responsabilidades e tarefas, a experiéncia exigida, as habilidades, entre
outros. Concluidas essas etapas, o passo seguinte é preparar a divulgacdo, tomados os devidos
cuidados para escolher os melhores meios para a publicacdo do anuncio, a fim de atingir o publico
desejado. Quanto a esses dois pontos abordados, a pesquisa realizada mostra-nos que a maioria das
instituices possuem como forma de divulgacdo a indicacdo, seguida pela internet. Apds a recepcao
das inscricbes, é importante que seja feita uma triagem delas, eliminando aqueles candidatos que
ndo tenham o perfil solicitado para o cargo.
Detalhando melhor, podemos apontar as seguintes etapas basicas no processo de
recrutamento:
1. Solicitacdo do gestor interessado — quem da inicio ao processo de recrutamento sdo os
gerentes da organizacdo, quando percebem a necessidade do preenchimento de um
determinado cargo. Essa necessidade pode ser gerada tanto pela saida de algum funcionario

guanto pelo surgimento de uma nova necessidade de pessoal, conforme ja comentado.

2. Aprovacao pelaautoridade competente — para abertura do processo seletivo, é fundamental
gue seja obtida uma autorizacdo expressa do gestor que possua condicdes de aprovar o

suprimento da vaga. Isso ocorre, principalmente, nos processos seletivos que se destinam a



ampliacdo do quadro de funcionarios, uma vez que quaisquer acréscimos nessa area geram
um impacto financeiro significativo. Mesmo nos casos em que o processo é motivado pela
reposicdao de outro funciondrio desligado (demissdo, aposentadoria ou transferéncia),
convém que se tenha certeza de que a contratacao podera ser efetuada. Ja ocorreram casos
em que, ao final de um processo seletivo, a contratacao nao foi autorizada, perdendo-se,
assim, tempo e recursos financeiros. Em um caso extremo, ocorrido em uma organizacao,
uma funcionaria foi demitida dois dias apds ser contratada, porque o dirigente maximo nao

tinha autorizado o processo seletivo.

Verificagcdo dos requisitos para o preenchimento do cargo — Se a organiza¢do possuir um
plano de cargos e salarios, bastard que este seja consultado para se saber que tarefas
cabem ao cargo que estd sendo requisitado. Caso ndo possua, sera necessario que sejam
levantadas as caracteristicas do cargo para que seja tracado o perfil que serd buscado nos
candidatos, ou seja, busca-se conhecer o trabalho para determinar o tipo de trabalhador
gue sera mais adequado ao mesmo. Conforme dados da pesquisa realizada, apenas uma
das 28 instituicOes participantes possuia um plano de cargos e em quase metade delas nem
mesmo a descri¢cdo das tarefas havia. Nesses casos, o trabalho de preparagdo do processo

seletivo é ainda maior e mais importante.

Definicdo de como sera o processo seletivo — E fundamental que os gestores responsaveis
pelo processo tenham claro, ja no momento do recrutamento, como se dard a selegao.
Isso é importante para que os candidatos sejam corretamente direcionados ao longo do

processo e, também, para que sejam dirimidas eventuais davidas por eles levantadas.

Elaboracdo do material de divulgacdo — E preciso que se tome bastante cuidado nesta
etapa, para que as informacdes sejam claras e precisas e que sejam apresentados estimulos
a apresentacdo dos candidatos. Devem constar do texto do material, em destaque,
qual a fungdo para a qual estd voltado o recrutamento, o que se pede dos candidatos
(escolaridade, experiéncia e outros requisitos) e o que se oferece (principais beneficios e o
salario inicial). O correto entendimento destas questdes evitard que se inscrevam pessoas
gue ndo atendem aos requisitos minimos estabelecidos ou que ndo estdo interessadas nas

condigdes oferecidas.

Recebimento das inscricdes — A melhor forma para o recebimento das inscricdes é por
meio eletronico, seja com o preenchimento de uma ficha no site da instituicdo, seja com o
envio dos curriculos por e-mail. Além de ndo apresentar um custo direto, o uso da internet
permite maior agilidade na recepcdo e tabulacdo das inscricdes. Outra vantagem é que
evita o deslocamento dos candidatos até a instituicdo, com possiveis impactos nas suas

rotinas.



7. Validagao das inscricdes — deve ser verificado se todos os inscritos atendem os requisitos
estabelecidos. Aos que ndo atenderem, deve ser expedido um comunicado explicando
a situacdo. Os demais devem receber a confirmac¢do, sendo também informados sobre

guando e onde precisam se apresentar para a primeira etapa da selegao.

Um problema que costuma ocorrer, especialmente em instituicdes que ndo mantém um
processo de planejamento adequado, como se verificou em diversas ONGs pesquisadas, € ademora
na deteccdo da necessidade. Em alguns casos, a requisicao de recrutamento ocorre somente a
partir do momento em que a vaga ja esta aberta, envolvendo, por vezes, cargos que nao podem
ficar vagos. Quando isso acontece, pode ser conduzido um processo seletivo de forma precaria,
em fungdo do pouco tempo disponivel. E preciso, portanto, que os gestores sejam proativos.

Uma alternativa que pode ser adotada, no caso dos cargos mais criticos, que ndo podem
ficar vagos (exemplo: o de cuidador de idosos em uma instituicdo que hospeda pessoas da terceira
idade), é a manutencao de um cadastro de reserva. Nesse caso, a realizacdo do processo seletivo se
da mesmo sem que se tenha, no momento, vagas em aberto. Os candidatos aprovados vao sendo
chamados a medida que as vagas vao surgindo.

Quanto a fonte de onde serdo buscados os candidatos, o recrutamento pode ser tanto
interno como externo. O interno se da a partir da busca de preenchimento da vaga por pessoas que ja
fazem parte da organizacdo. Desta maneira, a pessoa pode ser recrutada por meio de uma promocgao,
em que ha o crescimento dentro da mesma area ou até mesmo a aloca¢do em area diferente da que

atua. Dentre as vantagens dessa modalidade podem ser citadas, conforme aponta Franga (2007):

e Aproveitar melhor o potencial humano da organizacao;

e  Motivar e encorajar o desenvolvimento profissional dos atuais funcionarios;

* Incentivar a permanéncia do funcionario e a sua fidelidade;

* Ideal para situacoes de estabilidade e pouca mudanca ambiental;

e N3do requerer socializagdo organizacional de novos membros;

*  Probabilidade de uma melhor sele¢do, pois os candidatos sdo bem conhecidos;

*  Custar financeiramente menos do que fazer recrutamento externo.

Por outro lado, ainda de acordo com Franga (2007), ha limitagcdes nessa modalidade que

precisam ser consideradas, tais como:

* Poder bloquear a entrada de novas ideias, experiéncias e expectativas;
¢ Facilitar o conservantismo e favorecer a rotina atual;

*  Manter quase inalterado o atual patrimonio humano da organizacao;
e Revelar-se mais adequada a empresas burocraticas e mecanicistas;

*  Manter e conservar a cultura organizacional existente;

e Funcionar como um sistema fechado de reciclagem continua.



No caso especifico das ONGs, o recrutamento interno pode abranger ndo apenas os funcionarios
mas também os voluntdrios da instituicdo. Na pesquisa realizada, foi levantado que diversas organizagoes
tém em seus quadros funcionais antigos voluntarios. Trata-se, sem duvida, de uma possibilidade
interessante a qual precisa, entretanto, ser adotada com os devidos cuidados. Chamou a atencdo que
diversos gestores entrevistados disseram que ndo adotam critérios especificos nesse tipo de processo
seletivo, que as contratacdes de ex-voluntdrios se ddo de forma ndo planejada. Trata-se de uma situacdo
precdria, que pode trazer consequéncias nocivas para a organizacdo e decepcdo para os proprios
profissionais, se ocorrerem inadapta¢des que determinem a necessidade de seu posterior desligamento.
E preciso que essa “promocdo” de voluntdrio e funciondrio se dé, portanto, de forma planejada.

Em relagdo as vantagens do recrutamento externo, Franga (2007) aponta:

* Introduzir “sangue novo” na organizagao: talentos, habilidades e expectativas;
e Enriquecer o patrimonio humano pelo aporte de novos talentos e habilidades;
*  Aumentar o capital intelectual ao incluir novos conhecimentos e destrezas;

e Renovar a cultura organizacional e a enriqguecer com novas aspiracoes;

* Incentivar a interacdo da organizacdo com o mercado de Recursos Humanos;

* Indicado para enriquecer intensa e rapidamente o capital intelectual.

A mesma autora destaca as seguintes limitacdoes:

*  Afetar negativamente a motivacdo dos atuais funciondrios da organizacao;

e Reduzir a fidelidade dos funciondrios ao oferecer oportunidades a estranhos;

e Requerer a aplicacdo de técnicas seletivas para escolha dos candidatos externos. Isto
significa custos operacionais;

*  Exigir esquema de socializagdo organizacional para os novos funcionarios;

*  Ser mais custoso, oneroso, demorado e inseguro que o recrutamento externo.

Como vemos, ambas as modalidades possuem seus lados positivos e negativos.
Sendo assim, cabe ao gestor analisar a melhor opg¢do de acordo com o momento da necessidade
da contratacdo. Um dos critérios a observar é verificar se ha necessidade de renovagdo da cultura
da organizacdo ou dos métodos de trabalho relacionados ao cargo a ser preenchido. Se houver, o

recrutamento externo serd o mais indicado, pois o interno ndo proporciona tal renovacao.

O PROCESSO DE SELECAO

Apds a confirmacdo das inscrigdes, ocorre a etapa de selecdo, na qual sdo escolhidos
os candidatos que se revelam mais adequados a vaga. S3ao diversos os métodos que podem ser

utilizados, como os a seguir descritos.



Um dos métodos mais tradicionais é o da andlise curricular. Ao divulgar uma vaga, grande
parte das organizagdes solicitam que o candidato envie seu curriculo antes mesmo da realizacao
de outras etapas. Este método é capaz de identificar a trajetéria do candidato e seu perfil de
acordo com a vaga a ser pleiteada. Apresenta, todavia, limitagdes. A primeira é a possibilidade
de que as informacgdes apresentadas ndao correspondam exatamente a realidade. Outra é o fato
de apresentar mais dados quantitativos do que qualitativos. O fato, por exemplo, de alguém
possuir varios anos de experiéncia em uma determinada fun¢dao ndo assegura que seja um bom
profissional. Pode ser que tenha, durante todo o tempo em que exerceu aquela atividade, mantido
um desempenho inadequado.

Outro método que pode ser utilizado é a aplicagdo de provas tedricas, em que é possivel
informar-se sobre o nivel de conhecimento do candidato sobre um assunto especifico, ou ainda,
sobre assuntos gerais (como cultura e noticias). Tal método, todavia, exige pessoas preparadas para
elaborar e corrigir as provas e, por isso, nem sempre se revela vidvel.

A maioria das organizacdes realizam entrevistas comportamentais que sdo consideradas
uma das partes mais importantes de um processo seletivo. Nesta etapa, procura-se saber mais
sobre o candidato, seu histdrico, além de poder analisar seu perfil e comportamento. Para a
execucgao desta etapa, € muito importante a presencga de um profissional experiente para que trate
o0 momento com imparcialidade e que saiba analisar o candidato. Assim, contar com a ajuda de
profissionais especializados pode ser muito importante. Como ja destacado no capitulo 1, quando
ndo ha recursos disponiveis para sua contratacao, podem ser buscados voluntarios que o fagam sem
onus ou empresas juniores de instituicdes de ensino, cujo custo costuma ser bem reduzido.

Também é comum o uso de dindmicas de grupo, nas quais todos os candidatos sao
reunidos para participar de jogos ou atividades de interagao, que nao precisam ser necessariamente
relacionadas ao cargo em aberto. Como principal vantagem desta técnica, podemos apontar o
fato de que os candidatos se revelam de forma mais espontanea. Trata-se, assim, de uma forma
eficaz para verificacdo de competéncias de carater atitudinal, as quais poderiam ser mascaradas em
outros procedimentos de selecdo. No decorrer das dinamicas, é possivel observar a interacao dos
candidatos uns com os outros e aptiddes como a lideranga, iniciativa, espirito de equipe e capacidade
de resolver problemas, dentre outras.

Por fim, podem-se realizar também, entrevistas técnicas. A partir desse tipo de entrevista é
possivel informar-se sobre o nivel de conhecimento do candidato sobre um assunto especifico. Essas
entrevistas requerem o auxilio de um profissional que domine a drea de trabalho a ser suprida para
sua boa conducgdo, podendo ser o préprio gestor que depois supervisionara o candidato escolhido.
Uma op¢ado, nessa mesma direcao, é a realizacdo de simulagdes, nas quais os candidatos sao inseridos
em situacdes similares as que encontrarao no exercicio do cargo para o qual a selecdo é direcionada.
Uma das vantagens desse procedimento é que ele permite que os candidatos sejam colocados em

situa¢des extremas, testando, assim, suas aptiddes para enfrentar problemas.

@



RECRUTAMENTO E SELECAO DE VOLUNTARIOS

Muitas instituicGes ndo se preocupam com o recrutamento e selecdo de voluntarios.
Algumas esperam a chegada de pessoas e ndo investem no recrutamento; algumas acreditam que
qualquer ajuda é bem-vinda e por isso ndo fazem sele¢do; outras sdao fechadas demais a novos
membros. E muito importante que a instituicdo invista em um bom recrutamento e sele¢do de
pessoas para que possa perceber os resultados do trabalho voluntério.

O fato de atuarem com voluntdrios ndao exclui essa necessidade de recrutamento. As
instituicbes sociais ndo devem esperar que pessoas se sintam tocadas e busquem o projeto, pois,
dessa forma, talvez ndo consigam atrair as pessoas certas para exercer determinadas fungdes. Por
outro lado, a entidade n3do deve fazer qualquer coisa para atrair, conquistar e fidelizar voluntdrios.
E essencial ter limites claros e ndo negociar exigéncias e compromissos que s3o essenciais para sua
qualidade e sustentabilidade.

Antes de iniciar o recrutamento, é importante a definicdo clara das vagas de voluntarios
qgue devem ser ocupadas. A instituicdo deve preparar um formuldrio ou registro em planilha
eletronica para cada funcdo, em que conste: o nome do cargo a ser ocupado; os requisitos para
ocupa-lo; as tarefas que serdo executadas; o local, dia e hora que o voluntario deverd estar presente;
o responsavel pelo voluntario e seu contato. Os requisitos podem ser caracteristicas relacionadas a
aspectos comportamentais (caracteristicas de personalidade), educacionais (escolaridade possuida),
capacidades especificas (dominio de ferramentas de informatica, por exemplo). Podem ser definidos
requisitos como, por exemplo, alguma exigéncia de formacdo especifica, faixa etaria, condicdes
fisicas ou aptiddes. Sua definicdo deve ser feita com base na descricdo do cargo, enriquecida com
informacGes dadas pelo gerente que supervisionara o novo contratado.

A entidade pode optar por ter um programa constante de recrutamento ou fazer isso em
periodos determinados. Trabalhar com ciclos de recrutamento e selecdo pode organizar o processo,
fazendo com que todos os esfor¢os da equipe estejam focados durante aquele periodo. A instituicdo
pode, por exemplo, abrir um periodo de inscricGes para que as pessoas se candidatem para atuacao
no ano seguinte.

Os processos de recrutamento de cada publico possuem linguagens e veiculos especificos.
Apds definidas as vagas, é possivel escolher as formas de comunicacdo com este publico, que
poderdo ser: anuncios em jornais (de grande circulacdo ou para publicos especificos como entidades
de classe), radio, sites especificos de voluntariado, redes sociais, murais (de escolas, faculdades,
entidades religiosas ou comércio, por exemplo), ou o famoso boca a boca, que também é muito
eficaz. E importante dimensionar o impacto da divulgacdo das oportunidades de voluntariado, para
gue ndo haja uma demanda maior do que a instituicdo tem a capacidade de processar.

A divulgacdo da entidade e do trabalho que realiza é muito importante ao se pensar em

recrutamento de voluntdrios, por isso esse investimento deve ser realizado constantemente pela



area de comunicacdo. E importante que haja uma parceria com essa drea também no momento da
divulgacdo das vagas de voluntariado para que ela seja eficiente e adequada.

Outro caminho para o recrutamento pode ser a organizagdo de cursos e encontros
relacionados ao tema voluntariado. Esses podem ser promovidos de forma geral, sem ser exclusivos
de uma entidade. Eles irdo fortalecer o tema, apoiar o terceiro setor como um todo e permitir que
a equipe recrute voluntarios.

Apds realizado o recrutamento, inicia-se o processo de sele¢dao. Cada projeto precisa de
um grupo preciso de pessoas com um perfil especifico. O excesso de pessoas costuma ser mais
desafiador do que a falta. Logo, é preciso que as entidades tenham coragem de criar processos de

selecdo e admitam que nem todos os interessados podem contribuir para sua missao.
Uma importante ferramenta de selecao é a entrevista. Algumas dicas podem ser observadas na realizagdo
de uma entrevista com voluntarios:

* Apresentar a alegria diante do interesse da pessoa pelo bem e pela instituicao;

*  Explicar brevemente sobre a instituicdo e o trabalho que realiza, além das etapas do
processo de admissdo do voluntdrio;

*  Procurar entender os motivos pelos quais a pessoa buscou um trabalho voluntario;

*  Avaliar o conceito de voluntariado que a pessoa possui (regular, ocasional ou pontual). Para
cada situagdo existe um encaminhamento possivel;

* Questionar qual o tempo disponivel para o trabalho voluntario;

* Avaliar a distancia da instituicao em relagao a sua moradia;

e Questionar a missdo que a pessoa tem o desejo de realizar e avaliar os motivadores da
pessoa e a relagdo com essa missao;

*  Entender a trajetdria profissional da pessoa até ali;

*  Descobrir seus hobbies e habilidades nao relacionadas ao trabalho profissional;

*  Explicar que o trabalho devera ser prazeroso e que ela pode mudar de missao caso seja
necessario;

e Esclarecer sobre a necessidade do compromisso com o trabalho.

A maioria desses dados deverdo ser registrados em um formulario especifico. Eles serdao
registros importantes para a area de gestdao de pessoas. Com essas informag¢des em maos, serd
possivel o cruzamento dos dados dos candidatos com as vagas disponiveis e selecdo de uma pessoa
adequada. Algumas institui¢des utilizam-se também de dinamicas de grupo, a fim de verificar
caracteristicas que serao fundamentais no exercicio de determinadas tarefas. Havera casos de
candidatos que ndo se adequem as vagas abertas. Nesse momento, é importante uma conversa
franca com o candidato, explicando os motivos e orientando-o a procurar outra instituicdo.

E também importante que a entidade ndo demore muito para entrar em contato com o

voluntdrio para a entrevista (apds ele se candidatar como voluntario), nem para o inicio do trabalho
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apos a entrevista. Isso porque a instituicao deve valorizar o momento do despertar da pessoa para
o bem e aproveita-lo para orienta-la adequadamente. Apds a realizagdo da entrevista, deve ser
assinado o termo de adesdo ao servi¢o voluntario, documento obrigatério em qualquer relagao
de trabalho voluntdrio. Nele devera constar o tipo de trabalho que sera realizado, a frequéncia e o

horario, especificando a condicdo de voluntario (DOHME, 2001).
GESTAO POR COMPETENCIAS

Uma das tendéncias atuais é a selecdo com base em competéncias, entendidas como
conjuntos sinérgicos de conhecimentos, habilidades e atitudes que geram impacto na produtividade
de um trabalhador (CARBONE et al, 2005).

Segundo Belfort, Santos e Tadeucci (2012), o modelo de gestdo por competéncias busca
incentivar os individuos ao alcance da competéncia profissional, incorporando novas habilidades,
além de ampliar as que ja sdo possuidas. No atual contexto de avangos tecnoldgicos e rapidas
mudancas, as organizacoes requerem também novas competéncias, além daquelas ja conhecidas
e que antes eram diferenciais.

Sabe-se que a gestdo por competéncias permite que os candidatos a vagas estejam mais
alinhados com a organizacdo e com seu propdsito e, caso haja uma boa definicdo das competéncias
esperadas, os funcionarios e voluntarios podem ser mais adequados ao trabalho oferecido, dando um
retorno melhor e de longo prazo a organizacao. Neste caso, por exemplo, pode haver diminui¢Ges de
turnover (rotacdo de pessoal) e uma maior motivacdo na equipe que entregara melhores resultados.

Para Gramigna (2012), o recrutador deve definir, com o detentor da vaga, o melhor perfil
de competéncias para o cargo a ser suprido. Sugere-se que o recrutador apresente um numero
de competéncias universais para o detentor da vaga e juntos eles discutem o melhor perfil de
competéncias. Recomenda-se que seja cinco ou seis competéncias apenas, tomando-se como base
as mais relevantes. Quando se adota um conjunto muito amplo de competéncias, a tendéncia é que
ocorram maiores dificuldades para verifica-las.

Para o sucesso dessa metodologia, Rabaglio (2001) destaca a importancia da parceria
entre o selecionador e o requisitante, para que juntos identifiguem indicadores de competéncias
com base em um adequado mapeamento do perfil do cargo. Para a identificacdo dos indicadores
de competéncias devem ser levantadas informacgdes, tais como, as ultimas mudancas sofridas
no cargo, maiores desafios envolvidos e erros mais graves ja cometidos, dentre outras. Desta
maneira, sera definido o perfil e, a partir deste ponto, devem-se desdobrar as competéncias em
conhecimentos, habilidades e atitudes. A segunda etapa, de acordo com a autora, deve ser a
definicdo dos instrumentos de avaliacdo dos candidatos, que devem ser escolhidos de acordo
com o perfil da vaga e, também, da organizacdo. E por fim, a terceira etapa consiste na escolha do

candidato.



A adocgao dessa metodologia depende da possibilidade de se contar com apoio de um
profissional especializado em sele¢do, nos termos ja destacados, podendo ser um voluntdrio ou uma
empresa junior, por exemplo. Embora muito interessante, a ado¢do da gestdo por competéncias
requer, sem duvida, uma adequada capacita¢ao técnica.

No caso das ONGs pesquisadas, a maioria delas citou como principais dificuldades
enfrentadas, tanto com funcionarios quanto com os voluntarios, a falta de compromisso, atrasos ou
faltas, rotatividade e capacitagdo. Um melhor planejamento na gestao de pessoas, a implementacao
ou o aperfeicoamento da gestdo por competéncias podem contribuir nos esforcos desenvolvidos
para suprir essas dificuldades e alavancar o trabalho e, consequentemente, o resultado dessas

organizagoes.
PARA CONCLUIR

Poucas atividades sdo tdo relevantes para o sucesso de uma organizacdo quanto o
recrutamento e selecdo. Quando os processos seletivos sdo bem conduzidos, tende a ocorrer uma
melhor adaptacdo dos novos membros aos cargos ocupados e a cultura da organizacdo. Ninguém
é bom em todo tipo de tarefa. Mesmo individuos experientes e com muitas qualidades pessoais e
profissionais podem ndo possuir determinadas competéncias que, em um dado contexto, sejam
essenciais. Encontrar pessoas com o perfil mais adequado ao que o trabalho a ser desenvolvido
exige é, portanto, um desafio que precisa ser enfrentado.

Todas as demais funcoes da Gestdo de Pessoas sdo impactadas pelo recrutamento
e selecdo. Funcionarios mal escolhidos, que se revelem inadequados ao cargo que ocupam,
tendem a exigir investimentos maiores em treinamento, por ndo possuirem capacidades
essenciais ao trabalho que desenvolvem. A avaliacdo do desempenho tenderd, nesse caso, a
refletir a inadaptacdo dos trabalhadores, revelando resultados ruins e podendo ser rejeitada
pelos envolvidos. A gestdo da remuneracdo também ¢é prejudicada, pois muitas pessoas
direcionam para o saldrio a insatisfacdo que sentem com o trabalho em si, quando ndo se
identificam com o que fazem. A motivagdo para o trabalho sera fortemente prejudicada pela
falta de aptiddo profissional e isso pode resvalar no clima organizacional, fazendo com que
predominem sentimentos como o desanimo e que ocorram mais conflitos.

A qualidade dos processos seletivos impacta também na conciliacdo entre os interesses
e necessidades pessoais e institucionais. Como destacado no capitulo 2, a coesdo entre a visdo
de mundo dos trabalhadores de uma ONG com as propostas por ela abracadas é fundamental.
Mesmo no caso dos funcionarios, com os quais é estabelecida uma relagdo profissional, acreditar
na causa € uma caracteristica que merece sempre ser valorizada. Em se tratando de voluntarios,
essa necessidade é ainda mais latente, pois o desempenho desses depende fortemente de sua

identificagdo com a instituicao.
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A forma como muitas ONGs tém conduzido os processos seletivos revela-se, conforme
demonstrado na pesquisa realizada, bastante precaria. Confiar apenas em indica¢des pessoais,
promover processos sem antes ter uma defini¢do clara do perfil desejado dos candidatos ou restringir
a selecdo a entrevista profissional sdo algumas das fraquezas verificadas que precisam ser superadas.

Assim, os gestores das ONGs precisam dar o devido valor aos esforcos de selegdo e
buscar, sempre que possivel, apoio de profissionais capacitados para dar suporte técnico a essa

importante atividade.
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TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

A area de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) é considerada como um dos subsistemas
mais importantes da Gestdao de Pessoas. Inicialmente, é preciso esclarecer que Treinamento e
Desenvolvimento ndo sdo a mesma coisa. Sdo dois caminhos distintos, embora possam utilizar
técnicas em comum (MARRAS, 2009). Leal (2014) afirma que o objetivo primordial dessas praticas é
o de adequar o trabalhador para as exigéncias técnicas e, também, para as rela¢des de trabalho de
forma mais ampla.

Esse subsistema adquiriu maior importancia no contexto atual por alguns motivos:

a) as deficiéncias observadas na educac¢do regular fazem com que os alunos saiam das
escolas e faculdades com um nivel de conhecimento muito aquém do desejavel; b) as
caracteristicas peculiares a determinados cargos e empresas exigem uma adaptagdo dos
empregados recém-contratados; c) a constante evolugao tecnoldgica requer a atualizagdo de
conhecimentos dos empregados; d) cumpre explorar o inesgotavel potencial de crescimento
encontrado nos seres humanos (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006, p. 220).

O recurso aplicado com Treinamento e Desenvolvimento deve ser considerado como um
investimento vinculado ao interesse estratégico da organizacdo e ndo como um custo, equiparado
aos de material e de consumo. O investimento nessas atividades impacta na qualidade dos produtos
e servicos prestados e, consequentemente, no atendimento aos publicos alcancados pela institui¢ao.

Nesse sentido, para que as organizacdes promovam o desenvolvimento de seus
trabalhadores e voluntarios, devem basear suas acdes no conhecimento e na inteligéncia humana,
de forma a estimular as pessoas a questionarem, criarem e experimentarem. E para isso, ndo se
fazem necessdrios altos investimentos com programas de treinamento (DORO; FERREIRA, 2012).

Sob esse prisma, adaptar-se rapidamente as exigéncias atuais é fundamental para a
sobrevivéncia das organizacdes. Muitas organizacdes privadas e publicas ja promovem tais
atividades, contudo, o mesmo ndo ocorre com as instituicdes do chamado terceiro setor,
especialmente no que tange aos voluntdrios (DORO; FERREIRA, 2012). Portanto, precisamos
refletir sobre a profissionalizacdo da adrea de Gestdo de Pessoas nessas organizacdes e,
principalmente, na estruturagdo dos processos de Treinamento e Desenvolvimento, para que

possam prestar servicos de forma mais eficiente e eficaz. Ademais, a ndo profissionalizacdo do
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terceiro setor, leva ao “amadorismo” no trabalho da gestao, e na baixa qualificacdo profissional
dos colaboradores e voluntarios (SACADURA et al., 2014).

Vale lembrar que, conforme destacado no segundo capitulo, o termo “terceiro setor”
refere-se as organizagdes privadas que perseguem fins publicos. Sdo organizacdes diferentes
daquelas que pertencem ao primeiro e segundo setor, no que tange aos seus objetivos e sua gestao.
As organizagdes que o compdem, como as ONGs, podem ser consideradas como veiculo do processo
de transformacao social. Dessa forma, sua responsabilidade com a qualidade da gestao e a eficdcia
das agdes e projetos sociais torna-se mais acentuada.

Segundo o site da Rede Brasileira do Terceiro Setor, o Brasil tem aproximadamente 220 mil
instituicdes beneficentes, sem fins lucrativos; contando com a atuacao de 10 milhdes de voluntarios
gue atendem a cerca de 40 milhdes de pessoas, ou seja, um quarto da populagao brasileira.

Tal numero indica a demanda pela profissionalizacdo da gestdao dessas organizagdes,
que estdao em competicdo pelos recursos escassos dos financiadores de suas atividades,
sabendo-se que a qualidade de sua administracdo costuma ser um critério de avaliacao.
Essa demanda perpassa pela area de Gestdo de Pessoas, area fundamental para todos os
tipos de organizacdo. Assim, a capacitacdao dos funcionarios é uma necessidade latente; e o
mesmo ocorre com os voluntdrios. Doro e Ferreira (2012) salientam que os investimentos sdo
reduzidos no caso do treinamento dos funcionarios dessas organizag¢des, e essa reducgdo se
intensifica para os voluntarios.

A capacitacdo dos profissionais das ONGs tem estreita ligacdo com a prépria sustentabilidade
econdmica dessas organiza¢des. Dar suporte para os profissionais terem conhecimento para, por
exemplo, elaborar projetos sociais sustentaveis, ajuda a alcancar um melhor atendimento das
demandas sociais com utilizacdo de poucos recursos financeiros. Contudo, a profissionalizacao da
gestdo deve ser compativel com a missdo institucional — de transformacao social. Nesse sentido, faz-
se necessario todo um cuidado e reflexdao com a “importacdo” de técnicas e ferramentas utilizadas
em organiza¢des empresariais, que vivem uma realidade e perseguem objetivos bem distintos do
gue se observa nas entidades sociais.

Esse capitulo tem como objetivo apontar alguns caminhos para a profissionalizacdao da
area de Treinamento e Desenvolvimento das ONGs, tendo como norte a sua missao social,
que nado se limita aos interesses econdémicos, predominantes nas organiza¢des privadas. Ele
estd dividido em cinco seg¢des, contando com esta introducdao. Na prdéxima, sdo explicitados
os conceitos e as aplicagbes de atividades de Treinamento e Desenvolvimento. Em seguida,
sdo resgatadas algumas reflexdes sobre tais atividades voltadas especialmente para as
organizagOes que pertencem ao terceiro setor. Depois, sdo apresentadas as Boas Praticas de
T&D a serem adotadas pelas ONGs e, por fim, desenvolvidas consideracdes a respeito do que

o trabalho possibilitou concluir.

®



CONCEITOS DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Nesta se¢do, tratamos da drea de Treinamento e Desenvolvimento de forma ampla. O
objetivo finalistico dessa drea é elevar a melhoria da qualidade de vida das pessoas e, também,
dos servicos e produtos ofertados a sociedade. Enquanto o primeiro termo desse binémio é focado
e orientado para o desempenho no curto prazo, o segundo procura desenvolver no individuo
habilidades para futuras responsabilidades (DORO; FERREIRA, 2012). Portanto, “o conceito de
treinamento passa, entao, a inserir-se no de desenvolvimento, este mais abrangente que o primeiro”
(FARIA; LEAL, 2007, p. 170).

Treinamento é um processo sistematico, organizado, que promove a aprendizagem de
habilidade, regras, conceitos e atitudes com objetivo de adequar o individuo ao papel profissional
gue ira ocupar. Representa, assim, uma das formas de aprendizagem da organizacdo, podendo ser
definido como um dos recursos utilizados no processo de desenvolvimento, cujo objetivo é aperfeicoar
o desempenho funcional, aumentar a produtividade e aprimorar as rela¢des interpessoais. Marras
(2009) destaca que o treinamento produz um estado de mudancga no conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes de cada trabalhador. Cada individuo possui um acumulo de conhecimentos,
habilidades e atitudes, contudo, este deve estar em sintonia com a posi¢cdo ocupada numa estrutura
organizacional. Assim, o autor adverte que todo processo de treinamento envolve mudancgas,
portanto, deve-se prever resisténcias ao longo de sua conducao.

O simples adestramento dos trabalhadores para as atividades que desempenha ndo é
suficiente para prepara-lo para os novos padrdes de desempenho estabelecidos. O processo de
treinamento visa adequar o trabalhador a tarefa, com posse de determinadas habilidades. Para que
os resultados sejam os melhores possiveis, todo programa de treinamento deve levar em conta os
interesses dos trabalhadores e da organizacdo (FARIA; LEAL, 2007).

As praticas de treinamento devem estar alinhadas com as estratégias organizacionais,
bem como enxergar o trabalhador de forma mais adequada, resgatando sua dimensdo pessoal,
ndo o tratando apenas como um insumo produtivo (DORO; FERREIRA, 2012). Isto faz com que os
trabalhadores consigam os melhores resultados com as aptiddes e habilidades naturais que possuem.

Desse modo, para ser eficaz, o programa de treinamento deve considerar o plano
estratégico da organizacdo, e estar em consonancia aos recursos financeiros disponiveis.
Assim, é importante que a empresa examine os recursos tecnoldgicos, financeiros e humanos
disponiveis para atingir o objetivo do treinamento, pois geralmente os recursos sao menores
do que as necessidades de investimento (DORO; FERREIRA, 2012). Portanto, nossa sugestdo é
gue sejam estabelecidas as prioridades para o treinamento; e principalmente, identificar as
pessoas que serdo treinadas. Uma alternativa para minimizar as dificuldades em termos de
recursos financeiros é verificar as possibilidades de estabelecer parcerias com érgaos publicos

ou empresas privadas.
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A grande maioria dos autores que se dedicam a essa area afirmam que o processo
de treinamento possui basicamente quatro grandes etapas: diagndstico das necessidades
de treinamento; programacdo de treinamento para atender as necessidades diagnosticadas;
implementacao e execucdo; e avaliacao dos resultados. Vamos visitar cada um desses processos no
tépico de Boas Praticas em Treinamento e Desenvolvimento das ONGs.

Contudo, mensurar claramente os resultados de certos modulos de treinamento é um dos
grandes problemas da area. Como, por exemplo, os treinamentos de natureza comportamental,
pois tratam-se de um investimento de longo prazo e dificilmente conseguirdao computar resultados
diretos sobre o trabalho (MARRAS, 2009).

Doro e Ferreira (2012) sugerem algumas formas de avaliagdo como:

e observacgao dos funcionarios treinados ao retornarem as suas func¢des regulares;
*  entrevistas com os seus gerentes;

e acompanhamento das avaliacdes de desempenho dos funcionarios.

Os responsaveis pela drea de T&D devem ter em mente que o resultado esperado nem sempre
ocorre no prazo desejado, pois estamos tratando da subjetividade humana no processo de trabalho.

Por outro lado, o segundo termo desse subsistema - desenvolvimento de pessoal - é um
conjunto de atividades e processos que visa explorar o potencial de aprendizagem e a capacidade
produtiva das pessoas nas organiza¢cdes (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006). Em outras
palavras, desenvolvimento refere-se as experiéncias e oportunidades de aprendizagem que a
organizac¢ao oferece, proporcionando o crescimento pessoal do empregado. Trata-se de um processo
que prepara as pessoas para expandir seu potencial, para uma trajetéria ampla de carreira. Sua
adocdo pressupde uma visdo ampla de futuro tanto do individuo quanto da organizacdo (FARIA;
LEAL, 2007).

As organizacbes, em geral, investem no desenvolvimento daqueles que acreditam que
sejam interessantes do ponto de vista da possibilidade de oferecerem retornos em termos de
produtividade. Assim, os que recebem maiores investimentos costumam ser os que possuem
caracteristicas pessoais e potencial, como: “quociente de inteligéncia, nivel de inteligéncia emocional,
qualidade educacional, identificagdo com a cultura organizacional, nivel motivacional, habilidade
negocial, técnico e/ou decisdria, espirito de lideranga, maturidade, background sélido e trajetéria
estavel” (MARRAS, 2009, p. 168).

Um plano de desenvolvimento bem elaborado e coerente com os objetivos organizacionais
visa tracar metas tangiveis de médio e longo prazos para o avango profissional e acompanhar sua
evolucdo. Para isso, os trabalhadores participam de eventos que possibilitem e levem a reflexao
sobre temas diversos e atualizados, de forma planejada e sistematica (MARRAS, 2009).

Também é importante englobar a orientacao de praticas de atividades especificas para

desenvolver habilidades e competéncias, de modo a aperfeicoar continuamente seu desempenho
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e seu resultado no trabalho. O desenvolvimento do trabalhador deve vir com acompanhamento e
estimulos constantes para aumentar sua autoconfianca visando atingir os objetivos da organizacao
(PASCHOAL, 2006).

A transformacdo na empresa tem que ser coletiva e sinérgica, de forma participativa e
sistémica. “Quando os colaboradores observam outras pessoas da empresa realizando um trabalho
de alta qualidade, acabam sendo levados a fazer o mesmo” (PASCHOAL, 2006, p. 54).

O ideal, em um processo de capacitacao, é que o trabalhador tenha uma visdo geral da
organizacdo, compreensao do seu alcance, seu papel social e a complexidade de suas fungdes.
Para isto, os profissionais devem ter a oportunidade de passar por diferentes fungdes dentro da
organizacdo. Em consequéncia, a selecdo dos profissionais deve ser orientada para perfis mais
versateis, e tem que haver um planejamento minimo para que as atividades nao sejam afetadas
com as mudancas de comando (PASCHOAL, 2006).

PECULIARIDADES DO TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO NAS ONGS

As caracteristicas das organizacOes consideradas pertencentes ao terceiro setor, de acordo
com Doro e Ferreira (2012), sao: formalizacdo (no sentido de existéncia estavel); natureza privada,
ou seja, podem receber verbas publicas, mas ndo podem se subordinar a esfera estatal; ndo
distribuem lucros; autogestdo e afiliacdo voluntdria de seus membros. Portanto, as organizagoes
nao-governamentais pertencem ao terceiro setor, estas visam prestar servicos na drea de saude,
educacdo, cultura, direitos civis, moradia, protecdo ao meio ambiente e desenvolvimento de
pessoas, ou seja, cumprindo as necessidades sociais que ndo estdo sendo atendidas pelo Estado ou
pela esfera privada.

O terceiro setor é considerado como veiculo do processo de transformacdo social,
portanto, sua responsabilidade com a qualidade da gestdo e a eficacia das acGes e projetos sociais
sao acentuadas. Desta forma, proporcionar a capacitagao dos colaboradores, gestores e voluntarios
das ONGs através das praticas de T&D é buscar garantir maior qualidade, eficacia e efetividade na
prestacdo de servicos sociais. Portanto, buscar a profissionalizacdo da gestdo é fundamental.

DeacordocomapesquisacitadanoCapitulo1,as praticas de Treinamento e Desenvolvimento
realizadas nas ONGs atualmente sdo precarias. Somente 8 das 28 organizacGes participantes
treinam com frequéncia seus funciondrios e outras 8 instituicdes, segundo os entrevistados, ndo
fazem qualquer investimento na area de capacitacdo. Dentre as que mantém algum tipo de esforco
nessa area, algumas o fazem de forma praticamente aleatdria, sem o respaldo de uma pesquisa de
necessidades. Verifica-se, portanto, a existéncia de uma grande necessidade de revisdo das praticas
adotadas pelas ONGs nessa area.

Na préxima secdo, destacamos como, muitas vezes, o investimento a ser realizado pode

ser pequeno, mas gerar muitos beneficios. Podem ser positivamente impactados, além das pessoas
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envolvidas, a instituicdo e a sociedade atendida por ela, favorecendo a qualidade da equipe,
desenvolvimento, melhoria continua, novos conhecimentos e reciclagem de ideias.

E importante que a organizagdo tenha bem definidas suas necessidades, caréncias e
problemas, para que as atividades de Treinamento e Desenvolvimento ajudem na consecucgao de
tais desafios. Outro cuidado que destacamos diz respeito a gestdo dos voluntdrios que atuam nessas
instituicdes, tendo em vista sua importancia para as ONGs (MELO, 2013). Assim, chama a atenc¢do o

fato de que somente 4 das 28 organiza¢des pesquisadas tenham o habito de treinar seus voluntarios.

BOAS PRATICAS EM TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO NAS ONGS

O processo de treinamento precisa ser bem definido quanto a cada tipo de trabalhador
alcancado. Por isso, dividimos essa secdo em duas partes. A primeira diz respeito a pratica de
treinamento para os funcionarios e a segunda, especificamente, para os voluntarios.

O treinamento dos funcionarios deve ser realizado com frequéncia pelas instituicdes. Como
a dificuldade da maior parte das ONGs é a falta de recursos para tal, certas praticas demandam
pouco investimento financeiro e podem ser de grande impacto.

Treinamentos direcionados para aspectos comportamentais poderiam receber maior atencdo
dos gestores, uma vez que gerariam melhor envolvimento e compromisso dos funcionarios e voluntarios
com a ONG, além da identificacdo com a causa social da mesma. E justamente investindo nos seus
membros que a organiza¢do minimiza também o desafio que a rotatividade de funcionarios traz.

Vale lembrar que o processo de treinamento possui basicamente quatro grandes etapas:

A primeira etapa consiste no levantamento das necessidades de capacitacdo e
desenvolvimento das pessoas na organizacdo. Inicialmente, identificam-se as competéncias
necessarias para que a organizacao alcance seus objetivos. Portanto, tais competéncias precisam
estar alinhadas com o objetivo da ONG.

A partir disso, sdo estabelecidas as competéncias organizacionais que os ocupantes de
determinado cargo precisam ter, tendo em vista que cada um exige uma competéncia especifica.
Com essas informacGes, pode-se verificar se o trabalhador possui tais competéncias. Aqueles que
nao apresentam necessitam de treinamento para desenvolvé-las. As perguntas que nortearao essa
etapa sdo: “O qué”, “Quem” e “Quando” treinar?

Para tal levantamento, podem-se utilizar procedimentos metodolégicos como aplicacdo de
guestionarios ou testes, entrevistas com os funcionarios e seus lideres, observacdo in loco, entre
outros. A escolha do método adequado dependerd das caracteristicas da instituicdo e de sua cultura
e até mesmo do momento organizacional atual. Utilizar mais de um procedimento pode facilitar na
captacdo dessas necessidades.

Com as necessidades diagnosticadas, a segunda etapa consiste na programacao de

treinamento, a qual que deve conter seu objetivo, o conteldo, os recursos didaticos e a defini¢do
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do publico-alvo, o local e a carga horaria, além da previsdao dos recursos necessarios para custea-lo.
Cumpre ressaltar que ha diferentes tipos de treinamento a saber: de integracao, que visa adaptar o
funciondrioaorganizacao; técnico-operacional, que objetiva capacitaroindividuo paraodesempenho
das tarefas especificas; gerencial, que visa desenvolver competéncia técnica e administrativa; e o
treinamento comportamental, que visa solucionar os problemas de relacionamentos no trabalho.

Algumas indagac¢des ajudam na elaboracao da programacao:

¢ Qual é a melhor forma de treinar e desenvolver?

*  Que comportamentos devem ser modificados?

¢ Quem deve ser treinado?

* 0O que deve ser ensinado? Refere-se ao conteldo e assunto.

¢ Como deve ser ensinado? Quais métodos e recursos devem ser utilizados?
¢ Quando deve ser ensinado?

¢ Onde deve ser ministrado?

¢ Quem deve conduzir o treinamento? Instrutor interno ou externo?

¢ Como devemos avaliar o treinamento?

Sobre o conteddo e o material utilizado no treinamento, sugerimos que este deve se
relacionar com exemplos familiares para os treinados, podendo associar-se também com praticas e
necessidades da ONG.

Recomendamos alguns métodos e estratégias de treinamento que podem ser interessantes:

Quadro 3 — Métodos e estratégias de treinamento

Seminarios: além de unificar a forma e a mensagem a Painel de discussao: grupo de pessoas sao escolhidas

ser transmitida aos treinados, sdo Uteis para comunicar por seu interesse, competéncia, e capacidade de

e debater ideias e procedimentos. Um ou mais grupos verbalizar conhecimentos em relagao a um assunto,
preparam um estudo ou projeto sobre um tépico e discute o tdpico entre si, antes de responder a

apresentam suas descobertas ao restante da ONG. Essa guestionamentos dos aprendizes.

atividade é seguida de uma discussdo, de modo a levar o
grupo a extrair conclusGes da experiéncia.

Rodizio de funcionarios: para que eles tenham Palestras: podem ser feitas para que sejam
entendimento sobre outras atividades, em diferentes areas. compartilhados conhecimentos. Preparada por pessoa
qualificada em um assunto.

Grupos de estudos: indicados para discutir temas e questdes Debate: discussdao formalmente estruturada em que
importantes para a ONG e seu publico. duas equipes defendem argumentos opostos em
relacdo a um tdpico.



Visitas a outras ONGs mais desenvolvidas ou empresas: Projeto em equipe: um pequeno grupo de aprendizes

ajudam a tirar bons exemplos e praticas feitas por elas a trabalhando cooperativamente para executar uma
serem adaptadas de acordo com o contexto da ONG. tarefa ou resolver um problema.
Estudo de caso: um tipo de simulagdo realizada para Brainstrom: esfor¢o de um grupo para gerar novas
oportunizar ao aprendiz o tipo de tomada de decisdo que ideias para solucionar criativamente um problema.

sera requerida mais tarde em outras situacoes.

Tutorial programado: método individualizado de instru¢do  Demonstragdo: apresentacdo preparada para mostrar
em que as decisdes sdo tomadas por um tutor (humano, como executar uma ac¢do ou utilizar um procedimento,
texto ou computador). acompanhada de explicagdes orais, visuais, ilustragdes,

e, em alguns casos, por questionamentos.

Fonte: Adaptado de Meneses, Zerbini e Abbad (2010)

O lider também deve se envolver nos treinamentos com os voluntarios e funcionarios, visto
que todos devem favorecer e ser uma alavanca no crescimento um do outro. Considerando também
que, muitas vezes, os lideres ndo sdo capacitados para o cargo e também devem se qualificar para tal.

A terceira etapa é a execuc¢do do treinamento propriamente dito. Nas palavras de Marras
(2009, p. 157), “é a aplicacao pratica daquilo que foi planejado e programado para suprir as
necessidades de aprendizagem detectadas na organiza¢ao”.

Geralmente, o método mais comum é o treinamento no local de trabalho e suas vantagens
estdo em oferecer experiéncias praticas, oportunidade de construir relacionamento com os colegas de
trabalho e, também, gera baixos custos para a organizacao. Para realiza-los, podem ser selecionadas
pessoas da ONG que conhegam do assunto a ser tratado e que tenham uma boa comunicacao.
Uma alternativa é contar com um profissional externo. Pode ser interessante para renovar a cultura
organizacional e trazer novas ideias para a instituicdo. Dada a boa imagem que as ONGs costumam
manter na sociedade, nao é dificil conseguir instrutores voluntarios, eliminando-se, assim, os custos
de sua contratagao.

Na conduc¢dao dos treinamentos podem ser utilizados estudos de casos, que auxiliam os
treinandos a analisar e sintetizar fatos e aprimorar habilidades de tomada de decisao. Para os cargos
de lideranca, jogos gerenciais sdao bem interessantes, pois através deles os participantes tém a
oportunidade de lidar com uma série de decisdes em situagbes hipotéticas.

Com o avango dos recursos tecnoldgicos, temos também a possibilidade em ofertar cursos
na modalidade a distancia, os quais podem ser praticos e envolventes, além de baratos ou mesmo
sem custo, pois ha plataformas gratuitas.

E, finalmente, a avaliacdo dos resultados, que compara os objetivos pretendidos com os
resultados efetivamente alcancados. Devem acompanhar a performance e os resultados do trabalho

dos funciondrios, sempre reconhecendo as pequenas vitorias.

®



A forma de avaliagdo mais comum é realizada por meio de feedbacks levantados em
questiondrios, entrevistas ou até mesmo em exercicios (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006). E
interessante que os funciondrios deem o mdaximo de feedbacks possiveis sobre o entendimento dos
cursos para suas fungdes e processos na ONG, para que o treinamento seja realmente benéfico. Esse
feedback também é vdlido apds o treinamento realizado, para que se verifique se foi alcangado um
bom resultado na area de atuac¢do do individuo e como ele se sente diante disso. Os participantes
podem oferecer novas ideias para o conteudo, avaliar os instrutores e as técnicas utilizadas por eles
e relacionar os objetivos do treinamento com os resultados obtidos.

A avaliacdo do treinamento é dividida em quatro niveis diferentes:

1. Avaliacdo das reacgdes: é identificada a percep¢ao do treinado em relagdo ao contetdo do

treinamento e a situagao em que este acontece;

2. Avaliacdo da aprendizagem: é verificado qual foi o aprendizado proporcionado pelo

treinamento;

3. Avaliacdo do comportamento no cargo: é realizada apds um periodo que o treinamento
ocorreu pelo superior imediato do treinado;

4. Avaliacdo do resultado: tem por finalidade verificar em que medida o treinamento trouxe
mudancas desejadas pela organiza¢gdo (MAGALHAES; OLIVEIRA; ABREU; MAGALHAES, 2006).

Podemos perceber, assim, que as possibilidades sdo multiplas. Para melhor aproveita-las,
basta planejamento, organizacdo, direcdo e controle. De modo geral, o treinamento, desenvolve
as habilidades técnicas ligadas de modo direto a tarefas para o desempenho de funcdes, facilita
a mudanca de comportamento, em termos de atividades diretamente funcionais e, também gera

novos relacionamentos e valores (MOTTA, 1993).

APLICAGCAO AO VOLUNTARIADO

Como destacado no capitulo 4, as instituicbes de terceiro setor precisam admitir
gue os voluntarios ndo chegam preparados para o trabalho e assumir a responsabilidade de
capacita-los, sendo fundamental que entendam a missdo da instituicdo, seus valores, objetivos
e planos de trabalho, dentre outras informacdes relevantes. Isso deverd ser feito através de
formagdes especificas com os voluntarios recém-chegados, o que chamaremos de treinamento
de integragao.

De acordo com Dohme (2001), esta formacdo de voluntarios deve conter informacdes, sobre:

- A organizacdo: sua missao, seus objetivos, sua histdria e seus planos futuros. Dados que permitam
gue o trabalho seja executado em harmonia com os fins e a personalidade da organizacdo social.
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- Area social em que atua: sdo os conhecimentos que permitirio que o trabalho seja
executado com profissionalismo, por exemplo: dados cientificos, dados sobre o comportamento e o
entorno social.

- Funcdo ou rotina especifica que sera desempenhada: trata-se de ensinar e treinar o
voluntdrio exatamente naquilo que fara.

- Consideragdes sobre a drea social: assuntos ligados ao terceiro setor e ao voluntariado de
maneira geral. Isso dara a oportunidade a reflexao sobre a relevancia do seu papel na sociedade, o
gue os tornara mais conscientes e motivados.

Esse tipo de treinamento objetiva preparar o voluntdrio para suas fungdes, bem como
apresenta-lo a organiza¢ao, fornecendo-lhe informagdes basicas. No treinamento de integracao
também poderao ser esclarecidos questdes relacionadas a Gestdao de Pessoas, como organograma,
programas de treinamento, oportunidades de crescimento, programas de reconhecimento do
voluntario (DOHME, 2001).

Para isso, é possivel a utilizacdo de exposicdo oral, videos, dinamicas, jogos ou outros
recursos didaticos. A organizacdo deve garantir que todos os iniciantes facam o treinamento de
integracao, antes de iniciar ou em até determinado tempo apds esse inicio, para que ninguém deixe
de participar. Esse treinamento tem um forte impacto sobre a qualidade do trabalho, no tempo
de permanéncia do voluntario, no sentimento de orgulho e pertencimento a organizacdo e até na
divulgacdo da instituicdo para outras pessoas (DOHME, 2001)..

Periodicamente, os voluntdrios devem participar de outros treinamentos, os quais podem
englobar a drea de atuacao da instituicdo, assuntos ligados ao terceiro setor; treinamentos de
estimulo e motivacdo. O aprendizado é uma das formas de motivar as pessoas a realizar o trabalho

de forma duradoura e com qualidade, por isso é fundamental que ele ocorra (DOHME, 2001).

A capacita¢do deve ser um momento de estimulo aos voluntarios, para que possam extrair o melhor
de si mesmos. Inspirar as pessoas em grupo ou individualmente garante a conquista de melhores resultados
(DOMEGHETTI, 2001).

ACOES DE DESENVOLVIMENTO PARA FUNCIONARIOS E VOLUNTARIOS

Conforme ja destacado, desenvolvimento refere-se a um conjunto de atividades
voltadas ndo apenas para a capacitacao profissional mas também para o crescimento integral
do individuo. Portanto, ndo se trata de um processo no qual se pretenda mudar a pessoa, mas
sim de potencializar aquilo que ela ja possui; aproveitando melhor sua forca para contribuir
com a organizacdo e a sociedade.

Esforcos de desenvolvimento permitem que haja uma maior integragdo do funciondario e do
voluntario com a instituicdao, fazendo com que o individuo se sinta valorizado no local de trabalho

tanto como profissional, quanto como pessoa, possibilitando, com isso, o aprimoramento de suas



atividades e atendimento das necessidades que a instituicdao procura. A coordenacgao precisa ter em
mente que a equipe do projeto (composta por funciondrios ou voluntarios) é o seu primeiro publico
no que tange a responsabilidade de cuidar e desenvolver.

Destacamos aqui que os voluntarios devem ser acolhidos pela instituicdo nesse processo
de desenvolvimento. Pesquisas indicam que a evasao de voluntarios das ONGs ocorre por ndo haver
sentimento de pertencimento em relacdo a ONG escolhida; e apds um periodo nao se afinarem
com os objetivos, gestdo e valores organizacionais (SACADURA; SPERS; GRAZIANO; CASTRO, 2014).
Portanto, o desenvolvimento contribui para a promoc¢ao de uma dedicagdo perseverante, no caso
do voluntariado.

E importante que haja um projeto prioritario para o desenvolvimento de liderancas, visto
gue sao estes que conduzirdo varios projetos e precisam estar preparados.

A pratica gerencial que sugerimos é a elaboracdo de um plano de desenvolvimento
individual. Esse plano deve promover uma formacgao que agregue conhecimentos e habilidade e que
também desenvolva novos habitos, atitudes e ampliem o horizonte de expectativas. Deve ser bem
elaborado e coerente com os objetivos organizacionais, contemplando metas tangiveis de médio
e longo prazos para o avango profissional. Essas metas podem ser referentes ao cumprimento de
normas, a aquisicao de educac¢ao formal por meio de cursos, seminarios, entre outros ou participacao
e coordenacdo de um projeto especifico. Portanto, é fundamental que sejam tangiveis, ou seja,
possiveis de serem alcancadas; pois, do contrario, gerardao desmotivacdao e descrenga quanto ao
processo de desenvolvimento.

Sobre a aquisicdao de educacgao formal, a organizacao pode conceder subsidios as despesas
dos colaboradores com seus estudos. Estes procedimentos de auxilio-educacdao podem envolver
convénios com escolas ou aproveitar programas estatais para oferecer educac¢ao bdsica aos
colaboradores. Esses subsidios podem abranger parte do valor da matricula de um curso, ou das
mensalidades, material, livros, transporte, entre outros. Sao bons incentivos!

No plano de desenvolvimento, um instrumento interessante é a oportunidade de passar
por diferentes funcdes dentro da organizagao. Assim, o funcionario ou voluntdrio terd uma visao
geral da instituicdo, compreendendo melhor o seu alcance, seu papel social e a complexidade de
suas fungdes. E importante lembrar que essa oportunidade deve ser bem planejada para que as
atividades ndo sejam afetadas (PASCHOAL, 2006).

Elaborar um plano de desenvolvimento sem prever uma forma eficaz para a sua avaliacao
pode levar a um desperdicio de recursos investidos. E fundamental que sejam conhecidos os pontos
gue merecem atencao e melhorias e reforcados aqueles que trazem beneficios para as atividades
desempenhadas.

Por meio dos prazos determinados, o gestor deve fazer o acompanhamento periddico do
alcance das metas estabelecidas, promovendo reunides e encontros. E precisoacompanharaevolugio

verificada nas pessoas participantes dos processos de desenvolvimento. Também é fundamental
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focar as atividades promovidas no aperfeicoamento continuo do potencial de contribuicdo dos
individuos para o alcance de resultados no trabalho. Outro impacto benéfico é a elevagdo da
autoconfianca dos participantes. Vale destacar, ainda, a importancia de que as instituicdes possuam
um sistema estruturado de avaliagdo de desempenho, o qual pode gerar subsidios importantes para
a estruturagao dos programas de T&D.

A avaliacdo de desempenho deve ser realizada de modo formal e bem planejada, que
envolva o preenchimento de formularios pelo lider e pelo funcionario. Tais formuldrios devem levar
em consideracao o que consta no plano de desempenho e a realizagdo das metas estipuladas, que
sera discutida através de conversas formais.

Quase metade dasinstituicdes pesquisadasinformaram, porém, como destacado no capitulo
1, que nao fazem a avaliacdo de desempenho, por falta de estrutura e de recursos financeiros. Vale
ressaltar que esses dois pontos levantados ndo sdo cruciais para a execu¢dao de uma avaliagdo de
desempenho. Pode-se estruturar um modelo avaliativo mais simples, sem que seja requerido um
grande investimento para sua realizagao.

Além disso, independentemente do nimero de funcionarios e voluntarios, as instituicdes
devem adquirir conhecimento sobre o assunto, seus pré-requisitos e seu funcionamento como um
todo e elaborar o plano de desenvolvimento, bem como suas avaliagdes.

Ressaltamos que a estruturacao dessas atividades ndo significa de maneira alguma
desconfianga quanto ao trabalho realizado pelos funcionarios e voluntarios. Ao contrario disso,
significa sim que a instituicao esta preocupada com o desenvolvimento integral de seu pessoal.

Cumpre ressaltar, neste passo, que a questdo da responsabilidade pelo planejamento e
pelo investimento no desenvolvimento do trabalho, aqui apresentada, repousa principalmente
sobre as organizagdes. Espera-se, contudo, uma postura proativa dos trabalhadores que busquem

eles préprios seu desenvolvimento, independentemente das empresas (MARRAS, 2009).

PARA CONCLUIR

O capitulo apontou alguns caminhos para a profissionalizacdo da area de Treinamento
e Desenvolvimento das organizacbes ndo-governamentais, respeitando a missdo social que
desempenham e adequando os estudos de T&D para a realidade destas organizacdes.

A aplicacdo de treinamento e desenvolvimento nas ONGs pode trazer muitos beneficios
para ela e para a sociedade atendida, pois da suporte a seus funcionarios e voluntarios terem
conhecimento para elaborar projetos sociais sustentaveis, melhorar o atendimento das demandas
sociais, criar caminhos que possibilitam a utilizacdo de poucos recursos financeiros, entre outros.

Foi apresentado que, muitas vezes, o investimento financeiro em treinamento e
desenvolvimento pode ser pequeno, podendo ser executado por praticas alternativas, vistas no

capitulo de Boas Praticas.
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E importante que a ONG tenha bem definida suas necessidades, caréncias e problemas,
para que as atividades de Treinamento e Desenvolvimento ajudem na consecucao de tais desafios. O
ideal em uma capacitacao é que funciondrios e voluntarios tenham uma visdo geral da organizagao,
compreensado do seu alcance, seu papel social e a complexidade de suas fungdes.

A ONG deve intensificar as relagdes entre os funcionarios e voluntarios com a instituicao,
construindo um vinculo maior desses individuos com ela, onde eles se sintam valorizados como
profissionais, quanto como pessoas, possibilitando, com isso, o aprimoramento de suas atividades e
atendimento das necessidades que a instituicdo procura.

A avaliacao de resultados deve estar presente tanto nas a¢des de treinamento, como nas de
desenvolvimento a fim de realizarem possiveis ajustes, obterem feedbacks dos envolvidos, comparar
os objetivos pretendidos com os resultados alcancados, verificar o aprendizado proporcionado,
entre outros.

Investir e cuidar do treinamento e desenvolvimento € um compromisso ético das instituicdes
sociais. Pensar no desenvolvimento da equipe contribui para a motivagao, pois indica a valorizacao

dada aos membros da entidade.
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GESTAO DO DESEMPENHO

Toda organizacao — independentemente do tipo, estrutura, porte ou propdsito a que
se destina — precisa contar com as realizacdes de seus funcionarios. Ao compreendermos que
o desempenho geral de toda uma organizacdao depende de como o trabalho é desenvolvido,
fundamenta-se o esforco de se observar, conhecer e avaliar o desempenho de cada funcionario.
Tem-se, assim, o comum objetivo de se consolidar sucesso nas carreiras profissionais que, na analise
de Costa (2014), depende do modo como o desempenho de um individuo é percebido por outros.
Essa percepcao, por sua vez, resulta das evidéncias de como um profissional apresenta resultados de
suas respectivas atribuicdes. Embora na maioria das entidades do terceiro setor, que se constituem
para assumir compromissos com fins sociais, ndo seja verificada a efetiva implantacao de planos
de carreira, é comum encontrar pessoas praticando trabalho voluntdrio que, por sua vez, pode se
pautar exclusivamente na automotivagao, conciliada ao ideal — mesmo individual — de se construir
uma carreira; logo, revelam-se pessoas que desejam conquistar sucesso em suas realizagdes.

No contexto de uma organizacdo, considerando sua estrutura, constata-se que sao varias
as atribuicdes distribuidas entre os funciondrios e, em razao dessa conexao de desempenhos, cabe
a area de Gestdo de Pessoas, conduzir “Avaliacdes de Desempenho”, aplicadas a fim de analisar,
conferir e comunicar o modo como as ag¢des dos funcionarios sdo percebidas por supervisores,
pares, colegas e, até mesmo, clientes ou outros publicos externos. Essa pratica configura um
dos processos que constitui a perpetuidade do comprometimento humano para o alcance dos
objetivos organizacionais. Entretanto, esse é um ideal tipico de organiza¢des que contam com um
setor préprio de Gestdo de Pessoas em sua estrutura. No caso das organiza¢Oes de terceiro setor,
a responsabilidade pelo comprometimento dos demais funcionarios recai, majoritariamente, ao
gerente-geral (ou qualquer que seja o profissional responsdvel pela gestao da instituicdo).

Nesse sentido, ao se delimitar as consequéncias esperadas da sistematizacao de avaliagdes
de desempenho, inclusive combinadas com outras medidas para se valorizar as contribui¢des
humanas para o sucesso de uma organizacao, Ferreira (2012) afirma que a “Gestdao do Desempenho”,
qguando bem desenvolvida, gera informacgdes estratégicas aos gestores quanto a performance de
seus empregados. A efetiva apropriacdo desse propdsito, mesmo num contexto de trabalho tipico
de organizacdes do terceiro setor, possibilita o aprimoramento do modelo de gestdo adotado, bem
como a melhoria das orientagdes apresentadas aos funcionarios acerca de como melhor atenderem

as demandas do publico assistido.
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Devemos, por conseguinte, considerar que a atuagdo no terceiro setor representa a
construcdo de uma carreira. Alcangar o sucesso nesse tipo de missao configura um ideal comum
tanto para o funcionario (ou, até mesmo, voluntdrio) que assume autonomia sobre suas realiza¢des
individuais. Em consequéncia, pode se concentrar em contribuir para o trabalho da equipe (na
qual se insere) devidamente orientada para cumprir a missdo assumida em prol do interesse
publico. Nesse enfoque, Costa (2014) delimita que o funciondrio objetiva desenvolver carreira,
seja na progressado de responsabilidades (e/ou hierarquia) na estrutura da organizacdo onde atua,
seja em resposta a intencionalidade de conquistar sucesso e se reconhecer como referéncia em
sua respectiva area de atuacgao.

Complementar a construcao do sucesso profissional, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006)
enfatizam a responsabilidade da Gestao de Pessoas em aplicar técnicas para se analisar e promover a
qualidade da contribui¢do dos funcionarios para a organiza¢do. Convergem-se, assim, as proposi¢oes
de Marras (2000), Zavaglia (2006), Marras e Tose (2012), Franca (2013) e Peixoto e Caetano (2013),
ao defenderem que sejam avaliadas as contribuicdes de cada membro das equipes de trabalho.
Tal avaliagdo deve contemplar um criterioso levantamento de possiveis melhorias dos processos e
melhor qualificacdo da maneira com que as tarefas sdo praticadas. Com o levantamento do conjunto
das avaliagdes de todos — ou, pelo menos, da maioria — dos profissionais de uma organizacao, torna-
se possivel avaliar o desempenho geral desta, conferindo-se o somatério dos esforcos humanos para
os melhores resultados da (e na) organizacao.

A gestdao do desempenho deve ser, portanto, bem planejada e programada, assim como
nao se constituir, apenas, como um processo burocratico (o que podemos observar ser um equivoco
comum nas praticas gerenciais de muitas organiza¢des). Robbins (2009) e Ferreira (2012), em comum
observacdo de Peixoto e Caetano (2013), recomendam que o processo de avaliacdo do desempenho
ndo deve restringir ou julgar os empregados mas, principalmente, orienta-los a aprimorar suas
maneiras de realizar tarefas.

Todavia, o que se observa, nas praticas de gestdo no terceiro setor, é a desconsideragdo ao
planejamento e devida sistematizacdo de avaliagdes de desempenho, conforme fica claro nos dados
expostos na pesquisa apresentada no primeiro capitulo. Dai a relevancia de explorarmos mais a
articulacdo deste processo para tal tipo de contexto.

Complementando a Gestao do Desempenho e enfatizando as responsabilidades da area, Franca
(2013) argumenta que a propria Gestdo de Pessoas, como todas as demais dreas da gestdo de uma
organizacao, também devem ser avaliadas, ressaltando os impactos que promovem num determinado
contexto de trabalho. Ao adotarmos essa 6tica, temos a evidéncia de como a aplicagdo dos recursos e
das configuragdes das realizagdes humanas, inclusive em uma organizagao de terceiro setor, determina o
modo pelo qual a Gestao de Pessoas agrega valor e contribui, estrategicamente, para o desenvolvimento
da organizagao. Isso porque se concentra sobre como os objetivos e compromissos com a missao social

sao alcangados. Para isso, porém, evidencia-se a necessidade de maior precaugao e detalhamento das
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acoes de planejamento nas entidades que se orientam para fins sociais (0 que, conforme revelado na
pesquisa apresentada no capitulo 1, ndo retrata a rotina na maioria dessas organizac¢des).

Logo, essa andlise da eficiéncia e agregacao de valor por parte da Gestao de Pessoas
ndo deve se limitar a proposi¢cdes puramente conceituais e/ou tedricas, mas também buscar
embasamento em evidéncias que se revelam na praxis; pois que “essa situacdao aumenta a
importancia dos parametros de avaliacdo para os investimentos feitos pelas empresas em
gestdo de pessoas” (FRANCA, 2013, p.115). Adaptando-se essa ideia para o contexto de uma
ONG, podemos delinear o propédsito de agregar valor sobre os modos como seus funcionarios
e voluntdrios comprometem-se e contribuem para o melhor (ou, mesmo, mais amplo) alcance
dos objetivos institucionais, bem como se dedicam a aperfeicoarem o que praticam no
trabalho. Essa premissa se fundamenta no principio de que, ao se envolverem com a missao
assumida para a institucionalizacdo da organizacdo, todos que nela trabalham tenderao a
se dedicar mais e a incorporar, em suas ac¢des, critérios objetivos que representardao seus
desempenhos. A isso se soma o argumento de Costa (2014), ao considerar que o sucesso
numa carreira (que podemos, inclusive, associar as individuais trajetérias nas ONGs), pode
ser avaliado por meio de evidéncias plausiveis de observacdao e mensurac¢ao, quando baseado
em julgamentos levantados por outras pessoas. Pode também tal avaliacdo ser feita sob
analises de variaveis precisas e delimitadas em condicionantes perceptiveis a todo um grupo
ou por meio de autoavaliagdes. Essas, por sua vez, devem guardar coeréncia com medidas
pelas quais o préprio profissional revele, sinceramente, seus pontos de vista sobre o valor do
que realiza por tarefas.

Entretanto, deparamo-nos com a constante caréncia de planejamento estratégico nas ONGs.
Apesar de se orientarem para atender as demandas de publicos especificos (sejam representados por
dependentes quimicos, pessoas com deficiéncia, moradores de rua, familias carentes, ou quaisquer
outras condi¢des que configuram vulnerabilidades sociais ou interesses ambientais), constatamos
gue os principios estratégicos — tais como o que constitua a declaracao de uma Missao, Visdo e
Valores do trabalho na instituicdo — ainda devem ser melhor explorados na gestao de organizacdes
do terceiro setor. Essa necessidade também ficou bem evidenciada na pesquisa apresentada no
primeiro capitulo.

Uma das principais caracteristicas na realidade dessas organizagdes se revela no
envolvimento auténomo dos funcionarios e voluntarios que atuam sem diretrizes efetivamente
declaradas. Assim, é comum, conforme comentado no capitulo 2, que os gestores das ONGs aceitem
qualquer tipo de trabalho voluntario, definidos pela livre iniciativa de quem apresenta propostas de
trabalho a serem implantadas na organiza¢do. Consolidam, dessa forma, o risco de nao conciliar o
tipo de trabalho prestado ao que configure a real demanda do publico assistido pela instituicdo. Essa
condicdo pode ser resultante da suposicao de que o trabalho voluntdrio venha agregar valor para a

organizac¢ao, o que, entretanto, pode ndo acontecer.
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Acerca da articulagdo da iniciativa profissional de cada individuo com a geragao de valor,
por mais que existam constata¢des de que a drea de Gestdo de Pessoas deva assumir carater
estratégico na gestdo de uma organizagdo, essa ainda é uma promessa a ser melhor explorada,
especialmente no que se refere a formulacao de estratégias — logicamente, podemos tomar essa
proposta, especialmente, para as organiza¢des do terceiro setor.

Tracando um breve panorama histérico, Zavaglia (2006), quando especifica que a origem
da pratica da avaliacdo de desempenho remonta aos anos de 1800, quando se tem registros de
producdes didrias dos trabalhadores da New Lamark, uma antiga fabrica de algoddo escocesa.
Também é comum nos depararmos com referéncias a Frederick Winslow Taylor, tendo em vista
suas proposicdes para a racionalizacao do trabalho. Os principios tayloristas constituem-se como
um marco determinante de se avaliar a produtividade dos funcionadrios, desde o inicio do século XX.

O aprimoramento das apropriagcdes das contribuicdes de Taylor, nas concepgdes dos
gestores pode ser delimitado no ano de 1918 quando, conforme destacam Marras e Tose
(2012), os executivos da General Motors foram submetidos, junto aos operarios, a um sistema
de avaliacdao de desempenho. Curiosamente, o momento em que os executivos também passam
a ser avaliados coincide com as proposi¢cdes que constituiram a abordagem comportamental no
campo de estudo da Administragao, conferindo tratamentos mais adequados aos empregados,
compreendendo-os como pessoas, € ndao mais os restringindo a recursos provedores de
produtividade.

Todavia, por mais que as ideias de Taylor permanecam sendo adotadas para analises
de trabalho tipicamente operacionais, as praticas de gestdo contemporaneas, independente da
especificacdo do tipo de organizacdo, exigem abranger enfoques mais estratégicos. Nesse sentido,
a luz do possivel alinhamento entre as proposicées da Gestao Estratégica com a programacao e
planejamento da Gestdo do Desempenho, Peixoto e Caetano (2013) afirmam que o processo da
Avaliacdo de Desempenho vem se renovando nos ultimos anos, a partir da década de 1980, em
decorréncia das mudancas que presenciamos no cenario organizacional, como a criacdo de novas
tecnologias e o aumento da competitividade entre empresas. Tais configuragdes também se retratam

comuns aos contextos nas ONGs na sociedade contemporanea.

IMPORTANCIA DA GESTAO DE DESEMPENHO

Nem todos os trabalhadores conhecem e identificam claramente os papéis que lhes
cabem na organizacdo em que trabalham, de modo que podem, sob tal condicdo (possivel de se
revelar, também, no terceiro setor), ndo compreenderem os verdadeiros propdsitos da Gestdo de
Desempenho. O objetivo de tal processo deve se concentrar, especialmente, em apresentar, para cada
profissional, quais sdo suas respectivas responsabilidades, bem como os padrdes de desempenho

esperados de suas realizagdes.
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Delineando os possiveis vieses da nocdo do desempenho, Zavaglia (2006) afirma que
avalia-lo € um dos processos mais criticos de ser implantado numa organiza¢do. Aqui propomos
que reflitamos, entdo, o quanto isso também pode exigir precaucdes para o terceiro setor, no
qgual os objetivos se multiplicam para além da obtencdo de lucros. Além disso, devido a comum
circunstancia da falta de recursos financeiros nas ONGs, é possivel nos depararmos com contingentes
de voluntarios mais numerosos do que os funciondrios efetivamente contratados no terceiro setor.
Apesar das intencdes soliddrias (ou, até mesmo, altruistas), um possivel problema decorrente desse
panorama reflete-se no fato de que voluntarios nao formalizam vinculos, o que, como ja destacado
no capitulo 4, pode gerar problemas para a instituicado.

Franca (2013) ressalta que a falta de foco adequado nos programas de avaliacdo de
desempenho pode acarretar a desvalorizacdo da area de Gestao de Pessoas. Isso porque essa pode
se tornar desacreditada pelos gestores, ou demais funciondrios, especialmente ao compararem as
atribuicdes proprias de cada funcao.

E possivel articular medidas no terceiro setor ao identificarmos que, na quase totalidade
das ONGs, nado existe 6rgaos especificos por dreas de gestao, ou setores gerenciais com atribui¢des
especificas.

De todo modo, ainda assim, consolidam-se alternativas para engajar os profissionais
no terceiro setor. Vale, entdo, retomar a contribuicdo de Franca (2013), que argumenta que o
desenvolvimento de uma avaliacdo de desempenho tem por propdsito promover beneficios para
toda a organizac¢do. Para isso, no entanto, é necessario que seja bem programada e aplicada pelos
profissionais que assumam a frente do que representa a Gestdao de Pessoas. Dessa forma, poderd
revelar alguns indicadores da eficiéncia (e da respectiva importancia) na constituicio de uma
estrutura organizacional.

Concomitante, Zavaglia (2006) afirma que avaliar desempenhos, de modo devido, fornece
as informacgdes mais relevantes para se determinar corre¢des e ajustes decisivos ao alcance dos
melhores resultados do trabalho de toda uma equipe profissional. Assim, se considerarmos o
propdsito de “diagnosticar e analisar odesempenhoindividual e grupal dos funcionarios, promovendo
o crescimento pessoal e profissional, bem como melhor desempenho” (FRANCA, 2013, p.116),
podemos identificar por vantagem, ao se realizar uma avaliacdo de desempenho, a capacidade de
permitir e orientar as realizagdes humanas (dos colaboradores) para melhorias (organizacionais, de
modo geral), tanto no desempenho individual quanto no coletivo (das equipes de trabalho).

Logo, tal processo fornece informagdes importantes para tomadas de decisdes
administrativas relacionadas ao aumento da qualidade de vida; apuracao dos interesses que
potencializam o comprometimento com o trabalho e a melhoria das maneiras com que os gestores
se comunicam com seus liderados (e, se possivel, promover e/ou aprimorar a confianga entre esses).
Também beneficia o levantamento das necessidades de treinamento e o alinhamento dos objetivos

individuais e estratégicos (conciliar o que é expectativa pessoal dos funcionarios com o que é
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esperado para o sucesso da organizacdo). Reforca, para os funciondrios, quais sdo as competéncias
mais estratégicas para o sucesso da organizagao e indica como melhorar os modos de se executar as
tarefas ou gerenciar os processos. Além disso, pode conferir o sentido de importancia da contribuicdo
de cada funcionario para os propdsitos da organizacdo. Em resumo, “a principal razao da avalia¢ao:
o retorno sobre a qualidade melhora o desempenho. Trata-se do ponto central no gerenciamento
moderno” (FRANCA, 2013, p.116).

Podemos, aqui, acrescentar a potencial contribuicdo de uma avaliacdo de desempenho
aplicada também aos voluntarios que atuam numa ONG, tendo em vista que, independentemente
de serem ou ndo remunerados, essa ferramenta é fundamental para a melhoria da atuacao de
gualquer membro da organiza¢do, desde que o processo seja realizado com os devidos cuidados.
Além disso, ha a possibilidade daqueles que prestam trabalhos voluntarios se converterem em
funciondrios efetivamente contratados. Essa pratica tem sido adotada em diversas organizacgdes,
conforme demonstrado na pesquisa apresentada no primeiro capitulo. Uma maneira ideal para se
indicar quem seja mais apto a ser contratado pode consistir na interpretacao e analise de indicadores
resultantes de uma avaliacdao de desempenho.

Listadasalgumas consequéncias paraaorganiza¢ao, e configuradacomoum processo, Peixoto
e Caetano (2013) especificam que a Gestdo de Desempenho apresenta objetivos administrativos,
concentrados na busca pela melhoria de desempenhos, bem como para se orientar tomadas de
decisdo (para fins de remuneracao, demissGes ou outras medidas de ordem motivacional), além de
possibilitar mapear competéncias e niveis de satisfacdo no trabalho.

Todavia, a configuragao processual se delineia numa sistematica, que podemos projeta-la na
extensao da especificacdo dos objetivos, escolha do método para avaliar e posterior apresentacao de
feedbacks aos avaliados, paralela as determinagdes de novas diretrizes gerenciais. Vale-nos detalhar
essa sistematica, a fim de sugerir e esclarecer como aplica-la (ou adequd-la) nas organizacdes de

terceiro setor.

O PROCESSO DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Pelo seu carater processual, a Avaliacdo de Desempenho se diferencia de outras formas
de registros de controle de pessoal nas organizagcdes. Entendemos que registros de faltas,
atrasos e atestados, medidas disciplinares e documentos comprobatérios de capacitagdes e
treinamentos podem conferir suporte (sdo acessorios) para despertar a programacao de uma
Avaliacdao de Desempenho, mas nao corresponderdo a instrumentos para fins de mensuracgao
de desempenho.

Avaliar deve consistir em um meio de acompanhar, monitorar, aconselhar, aperfeicoar e
valorizar as contribui¢cdes de cada funcionario, de acordo com Marras e Tose (2012). Adequando

essas ressalvas, temos a orientacdo de Peixoto e Caetano (2013) de que, para se compreender
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desempenho, devemos discernir o que é ag¢do (comportamento) dos resultados relacionados ao
gue o avaliado demonstra alcangar por meio dos modos como desenvolve suas respectivas tarefas.
O foco da avaliacdo de desempenho se institui, segundo Robbins (2009), nas comparac¢des entre
esforgos do individuo e os resultados para a organizagao.

Nesse sentido, devemos esclarecer os resultados esperados das contribuicdes dos
profissionais, a fim de despertar, neles, a confianca necessaria para a concretizagdo de um bom
trabalho. Em outras palavras; para se avaliar, é determinante especificar quais varidveis devem,
de fato, ser observadas, bem como delimitar como medir seus niveis, impactos e correlagdes com
outros aspectos que possam representar a importancia da tarefa, especialmente acerca de como
interfere — de modo relativo ou, até mesmo, absoluto — nos resultados esperados, de modo geral,
para a organizagao.

Verificou-se nas ONGs pesquisadas, contudo, que as avaliagcdes de desempenho costumam
ser praticadas de modo informal. S3o baseadas quase que exclusivamente em adequar os esforgos
de algum funciondrio que esteja praticando suas tarefas de modo equivocado, levando-o a ser
advertido por algum gestor. Nao se constatam, portanto, rotinas, planejamentos ou, até mesmo,
sistematicas de avaliagdes.

As causas mais frequentes, levantadas pelos gestores entrevistados, para a falta de
programacao de avaliacdes de desempenho, podem se expandir da falta de estrutura e de recursos
financeiros, assim como falta de planejamentos administrativos, baixo nimero de funcionarios
efetivos, riscos de desmotivar voluntarios, pouco conhecimento acerca de como aplicar o processo
e falta de tempo para a sua realizacdo. Devido a falta de uma programacao sistematica, os
desempenhos individuais, nas ONGs costumam ser analisados, unicamente, por meio de opinides
e niveis de satisfacdo dos publicos atendidos. Isso pode se revelar como consequéncia da confianca
investida sobre a exclusiva autonomia do funcionario (até porque, é comum o fato de que este
tenha iniciado sua carreira como voluntario). Todavia, esse pretexto ndo pode ser creditado como
argumento de que avalia¢des de desempenho sejam desnecessarias.

Além disso, devemos nos atentar ao fato de que a avaliagdo de desempenho costuma gerar
estresse nas equipes de trabalho, especialmente nos que serdo avaliados. Por esse motivo, ao se
concluir todo o processo de avaliacdao, devemos praticar o feedback a todos os avaliados. Conforme
realcam Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), todos devem conhecer como sao percebidos pelos
avaliadores e qual é o desempenho de seus respectivos grupos (ou setor) para, somente assim,
compreenderem como melhor se orientarem e/ou contribuirem (se responsabilizarem) para os
resultados gerais da organizacao.

Feedback constitui-se, portanto, das informagdes que correspondem ao “retorno” do que foi
observado em relacdo ao desempenho, apresentado ao préprio avaliado. Na visdo de Franca (2013),
representa um critério que deve estar presente nas avaliagdes de desempenho por exercer impactos

sobre a motivacdo para o trabalho; além de orientar o avaliado quanto ao que pode (ou deve)
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aprimorar e desenvolver em seus modos de conduzir o trabalho. Nos contextos das organiza¢des
de terceiro setor, devem ser especificadas ressalvas sobre as maneiras de se apresentar feedbacks
aos funciondrios, abrangendo a aplicabilidade de retornos positivos e, também, rotinas para
apresentacao de recomendacdes, visto que as avaliagdes nao se revelam como praticas periddicas.

Entretanto, ao acompanharmos a conducao do processo em si, nos deparamos com alguns
vieses, desvios ou distor¢oes em relacdo ao foco da avaliagdo. Zavaglia (2006) reconhece equivocos
comuns desta pratica, principalmente sobre os modos como os funcionarios sao julgados. Muitas
vezes, perde-se o foco exclusivo sobre as respectivas maneiras de cada avaliado realizar tarefas,
sendo que esse desvio de propdsito pode acarretar, fatalmente, em futuros comportamentos
controversos por parte de quem é avaliado. Nesse sentido, podemos expandir ressalvas sobre os
erros mais comuns (e, logicamente, capazes de comprometer a efetividade da avaliacdo), listados
por Marras (2000), Robbins (2009) e Ferreira (2012):

* Leniéncia: o avaliador tende a “proteger” o avaliado, ndo sendo plenamente sincero em
suas respostas quando solicitado a julgar o desempenho;

*  Efeito halo: devido a subjetividades, o avaliador superestima, ou prejudica, um avaliado por
quem sente maior (ou nenhum) apego. Logicamente, isso pode acarretar sentimento de
injustica e insatisfacao;

e Obstaculos politicos: devido a interesses pessoais, o avaliador distorce suas opinides a
fim de preservar o bom convivio com aquele por quem acredita vir a obter vantagens ou
privilégios;

e Obstaculos interpessoais: quando a simpatia — ou a antipatia — por alguém induz a opinido
do avaliador (de modo a ndo se focar em aspectos profissionais);

e Errodetendénciacentral: o avaliador tende a nivelar todos os avaliados em graus medianos;

¢ Recenticidade: o avaliador sé se baseia nos fatos mais recentes;

* Errodesimilaridade: o avaliador sé se apega as caracteristicas de simesmo e que reconhece
presente nos avaliados, de modo que aqueles que se comportam de modo diferente serao
mal avaliados;

e Estimulo a competi¢do interna: quando as avaliagdes se focam em comparar os membros
de uma mesma equipe. Isso pode gerar conflitos e degradar o relacionamento interpessoal;

e Estimulo a passividade: os empregados abdicam de suas posturas pessoais para assumirem
os “padrdes” determinados pela — e para a— organizac¢ao. Isso impossibilita a livre iniciativa,

a criatividade e inovagoes.

Alguns destaques sao conferidos a determinados desvios numa avaliagao de desempenho,
a exemplo do que Marras (2000) tanto enfatiza sobre a subjetividade do avaliador que tanto pode

beneficiar, como prejudicar, um avaliado depois de realizado o processo. Entretanto, todos os possiveis
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vieses, segundo Ferreira (2012), podem ser inevitdveis, porém minimizados pelo treinamento
e conscientizacdo dos propdsitos da avaliagdo dos envolvidos. O autor defende que a cultura
organizacional deve assegurar que os empregados saibam receber criticas e trabalharem sobre essas.

Seguindo as orientacdes de Robbins (2009), preliminar a realizacdo de uma avaliagdo
de desempenho, todos os envolvidos (avaliadores e avaliados) devem efetivamente serem
comunicados sobre a importancia do processo para a gestdo, sensibilizados a garantir a objetividade
ao manifestarem suas opiniGes e julgamentos para, por fim, contribuirem para indicar — ou, até
mesmo, propor — medidas necessdrias para melhorias no trabalho. Imaginemos o quanto essas
ponderacdes podem ser valiosas para o aprimoramento das rotinas de trabalho numa organizacao
do terceiro setor. Mais ainda: diante dos cuidados que ja foram expostos, idealizemos o quanto
pode ser enriquecedora a experiéncia de engajar os préprios profissionais de uma ONG (cujos
perfis evidenciam afeices a humanizacdo nas interacdes) a debaterem e criarem alternativas para
solucionar conflitos — tendo em vista suas eventuais constituicdes em decorréncia de uma avaliacdo
de desempenho interna numa equipe de trabalho.

Complementar as possiveis decorréncias, aos cuidados de uma avaliacdo de
desempenho e enfatizando a contribuicdo geral da drea de Gestdo de Pessoas para a
organizacdo, devemos, ainda, destaca Franca (2013), ressaltar duas outras limitacdes: i) os
esforcos consequentes dos processos atribuidos aqueles que assumem as atribuicdes de
Gestdo de Pessoas dificilmente sdo objetivos e/ou mensuréveis; e, ii) ndo se pode estabelecer
relacdes causais entre o que se observa diretamente da performance de uma organizagdo e
os efeitos das praticas de Gestdo de Pessoas.

Todavia, os impactos consequentes das acdes tipicas de Gestdo de Pessoas ndo devem ser
ignorados, de modo que tal area deve, sim, ser avaliada. Porém, em se tratando da avaliacao prépria
a area de Gestdo de Pessoas: “mensurar, quantificar em termos numéricos, é diferente de avaliar”,
visto que essa acdo se baseia em “analisar os objetivos atingidos e os recursos envolvidos” (FRANCA,
2013, p.127).

Se nos apropriarmos do sentido de que a Gestdo de Pessoas deve representar contribuicdo
estratégica para a organizagdo, fica mais facil especificar os objetivos de uma avaliagdo de
desempenho. Todavia, ao nos dedicarmos a aplicar esse processo numa organiza¢dao do terceiro
setor, também devemos escolher o método mais adequado para a efetiva realizagcdo da avaliacao.

Para a consolidacdo dessa escolha, Robbins (2009), Marras e Tose (2012) apresentam alguns
métodos tradicionais, que se apresentam mais adequados para organizacées de pequeno porte e,
aqui, também nos apropriamos desses para a contextualiza¢cdo do terceiro setor. Do escopo de tais
métodos, os referidos autores listam: o checklist (que consiste em projetar fatores como cooperacao,

assiduidade, produtividade e qualidade no trabalho, de modo que o avaliador preencherd, dentro de
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uma escala do tipo likert', como percebe a eficiéncia do avaliado em relag¢do ao respectivo aspecto);
as escalas gréficas (formuldrio também a ser preenchido com base em escala likert, complementar a
especificacGes de competéncias a serem avaliadas); o método da escolha forcada (sdo apresentadas
alternativas ao avaliador, em blocos de frases, a fim de possibilitd-lo optar, marcar e descrever o
qgue percebe acerca do desempenho do avaliado, de modo semelhante ao preenchimento de um
questiondrio com respostas fechadas); o método dos incidentes criticos (consiste em registrar condutas
extremas — colaborativas ou plausiveis de punicdo/adverténcia — expressas pelos empregados
e observadas pelos supervisores imediatos); e o método da pesquisa de campo (sdo promovidas
entrevistas com os superiores imediatos dos avaliados, com o objetivo de se identificar, conferir e
avaliar causas, origens e motivos pelos desempenhos, com base em fatos e vivéncias).

Além da determinacdo do método de avaliacdo de desempenho a ser adotado, destacamos
Ferreira (2012), ao ressaltar alternativas para se aprimorar esse processo. Sdo cuidados simples,
mas que requerem atenc¢ao dos profissionais de gestao de pessoas, como definir, claramente, o que
se pretende avaliar; sensibilizar, orientar e conscientizar avaliadores e avaliados; garantir feedback
adequado aos avaliados (com foco no aprimoramento profissional); preservar o sigilo das informacdes
e dos resultados que estruturam os feedbacks aos avaliados; avaliar e considerar os fatores que
afetam os desempenhos na organizacdo (além da disciplina a normas e produtividade, que sdo
critérios mais usuais — e restritos — dentre os aspectos mais observados nas tarefas representativas
da rotina de uma ONG); compreender a avaliagdo como um processo continuo; adotar e promover
credibilidade na autoavaliagdo como meio ao autodesenvolvimento.

Ferreira (2012) também destaca o fato de que os gestores também devem ser avaliados por
seusliderados, assim como avaliadores e avaliados devem se comunicar e terem confiangca mutua. Vale
destacar que, ainda reconhecendo-se restricdes de planejamento e sistematizacdes na programacao
de avaliacGes de desempenho nas ONGs, quando essas sdo praticadas no terceiro setor, ndo se
observa a pratica de avaliacGes de desempenho em cargos de chefia. Isso pode gerar insegurancas
aqueles que venham assumir atribuicdes de chefia, ou aos quais recaem responsabilidades que
requeiram habilidades de lideranga nas organizagdes do terceiro setor.

Além disso, a falta de feedback é uma condicionante para a desmotivagdo do profissional,
acarretando prejuizos ao comprometimento com os objetivos organizacionais e, também, na
intensificacdo de rotatividade nos cargos de lideranca na composicdo das equipes de trabalho nas ONGs.

Devem ser enfatizadas, portanto, as contribuicGes resultantes da avaliacdo de desempenho,
especialmente nos contextos de trabalho no terceiro setor. Vale também realcar que, uma vez que
o processo de avaliar se conclui com o levantamento de indicadores, Ferreira (2012) argumenta que
esses devem ser precisos e objetivos, de modo a ndo serem demasiadamente numerosos e dispersos
para garantir analises eficazes e, para tanto, devem ser delimitados e coerentes as condi¢des de

cada setor ou equipe avaliada. Temos que as ONGs se caracterizam pela diversidade profissional

! Escala do Tipo Likert é comumente utilizada para o levantamento de opinides, como meio de se apurar, em pesquisas, os julgamentos
dos participantes, segundo a qual podem atribuir valores de concordancia em intervalos extremos que representem o que (e como)
percebem o que seja questionado.
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qguando seus focos de atuagao se concentram a atender publicos especificos e com os mais diversos
tipos de demandas expressivos de vulnerabilidades sociais. Logo, os propdsitos de trabalho devem
se convergir para objetivos claramente definidos, e com refinamento de tarefas que confiram as
melhores maneiras de atingir o que garantir os interesses publicos.

Seguindo semelhante linha de raciocinio, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) definem
que, por possibilitar identificar “deficiéncias”, ao se analisar a qualidade das contribui¢des dos
profissionais avaliados, a gestao de desempenho deve, portanto, ser orientada para levantar meios
que confiram a melhor aplicabilidade do potencial humano. Para tanto, faz-se necessario, além de
pontuar as caréncias de competéncias, na composi¢ao do quadro profissional, ressaltar os aspectos
positivos, de modo a estimular o desenvolvimento dos funcionarios. Nos casos das ONGs, essa
énfase sobre as potencialidades humanas devem ser valorizadas, inclusive, aqueles que se engajam
em trabalhos voluntarios.

Determina-se, portanto, que o foco da avaliacdo de desempenho se concentra no valor
agregado. “Fatores como pontualidade e assiduidade, por exemplo, indicam o quanto o avaliado
demonstrou ser disciplinado, mas pouco acrescentam a verificacdo do desempenho efetivamente
alcancado” (FERREIRA, 2012, p.34). Logo, frente a ressalva de que os resultados das avaliacGes de
desempenho, quando nao planejadas, acabam nao se convertendo em beneficios e novas diretrizes
de trabalho nas ONGs, reforca-se a proposta de que este processo requer consideragdes mais amplas

e aprimoradas para a efetiva pratica daqueles que assumem compromisso com a sociedade.

ROTEIRO PARA UM PROCESSO SIMPLIFICADO

Tendo em vista a importdncia de contar com um processo de gestdo do desempenho,
todas as organizacOes deveriam implanta-lo. Quando nao for possivel contar com um profissional
especializado para conduzir aimplantacdo dessa atividade, pode ser adotado um modelo simplificado

do tipo do que aqui apresentamos. Seguem as etapas fundamentais recomendadas:

1. Sensibilizacdo—tendo em vista que muitas pessoas podem reagir mal a perspectiva de serem
avaliadas, convém promover uma reunido com todos os funcionarios e voluntarios para
esclarecer que o objetivo é favorecer o crescimento individual e melhorar o desempenho
organizacional. Nesse momento podem ser apresentadas as principais distor¢cbes que
podem ocorrer no processo avaliativo destacadas na secdo anterior (leniéncia, efeito

halo....), de modo a alertar os avaliadores para que evitem neles incorrer.

2. Escolha dos fatores que serdo avaliados — sdo muitos os quesitos que podem constar da
avaliacdo de desempenho. Cada instituicdo deve escolher aqueles que possuem maior
impacto no tipo de trabalho que desenvolve. A pontualidade, por exemplo, é fundamental

para os trabalhadores de uma creche mas ndo é tdo importante em uma instituicao
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dedicada a pesquisa. Pode ser interessante, também, conforme o caso, adotar indicadores
diferenciados para funcionarios, gestores e voluntarios ou ainda diversifica-los conforme
o setor de atuacdo. Exemplos de fatores comumente utilizados sdo: compromisso com a
qualidade dos servicos, espirito de equipe e disposicdao para colaborar, relacionamento
interpessoal, iniciativa e interesse em aprender, dentre outros. Uma dica é adotar um

nuimero reduzido de fatores, o que vai facilitar uma avaliacdao mais aprofundada.

3. Montagem do caderno de pesquisa — como ja destacado, sdo diversos os modelos que
podem ser adotados. Uma opcdo mais simples seria pedir que o avaliador estabeleca uma
nota de 0 a 10 ou um conceito (fraco, regular, bom, excelente) para cada fator considerado,
seguido da justificativa para a sua escolha. A avaliacdo pode ser feita em questionarios

fisicos ou eletrénicos, conforme a disponibilidade de recursos.

4. Aplicacdo da avaliagdo — Todos os gestores e lideres de projetos devem avaliar os membros
de suas equipes. E desejavel, também, que os liderados avaliem os seus lideres. O modelo
mais avangado é a chamada avaliacao 360 graus, na qual os colegas também se avaliam,
mas ele depende de maior disponibilidade de tempo e pode ndo ser possivel em muitos

casos. Fundamental, porém, é que a autoavaliacdo seja contemplada.

5. Discussao dos resultados — os gestores e lideres de projetos devem sentar-se com cada um
dos seus liderados para discutir as avaliacdes recebidas e esclarecer os possiveis motivos

das notas menos elevadas.

6. Adocdo de medidas de desenvolvimento — essa providéncia é que caracteriza a chamada
gestdo do desempenho, que ndo se restringe a avaliagdo, contemplando a busca de
crescimento continuo dos avaliados. Os lideres devem pactuar com cada liderado o que
pode ser feito para superar as deficiéncias eventualmente detectadas. Vale a pena registrar

a avaliacado feita e as medidas combinadas para futuro acompanhamento.

Como vemos, trata-se de um processo relativamente simples, que ndo requer muito tempo

ou recursos, podendo, assim, ser implantado em praticamente qualquer organizagao.

PARA CONCLUIR

Avaliar o desempenho de todos os membros da organizagdo: gestores, funcionarios e
voluntarios representa uma medida de grande importancia para as ONGs. A despeito das boas
intencbes que podem estar por tras dos trabalhos desenvolvidos nesse tipo de instituicdo, nem
sempre o que tem sido feito e a forma como tem sido realizado revelam-se adequados. E possivel
mesmo, em alguns casos, que a¢des bem intencionadas estejam causando prejuizos aos processos

organizacionais e ao cumprimento da missao.

@



Trata-se de uma atividade muito positiva tanto para as pessoas avaliadas quanto para a
organiza¢do que a promove. Para os avaliados, representa uma 6tima oportunidade de conhecerem
suas limitagdes, visando supera-las, bem como seus pontos fortes, que poderao ser mais bem
explorados, uma vez que deles se tenha ciéncia. Para a instituicdo, é uma excelente forma de
direcionar os esforgos de treinamento e desenvolvimento, a realoca¢ao das pessoas em setores ou
projetos e a superagado de problemas de desempenho.

Assim, para contribuir de modo estratégico, configurando-se como uma atribuicdo prépria de
Gestdo de Pessoas, a avaliacdo de desempenho deve contribuir para o melhor alcance dos objetivos
organizacionais, inclusive nas especiais contingéncias, tipicas do terceiro setor. A base fundamental
desse processo deve ser, para que esse objetivo seja viavel, a verificagdo dos planos estratégicos e
dos padrdes definidos pela organizacao, aos quais os indicadores que serao utilizados na avaliacao
precisam estar alinhados.

A avaliagdo informal, a qual muitas organizacdes se restringem, tem sim o seu papel, a sua
importancia. De fato, todo gestor precisa adotar a pratica de acompanhar cotidianamente os trabalhos
realizados pelos liderados e oferecer feedbacks constantes. Nao é, todavia, suficiente. Além dessas
conversas cotidianas, € muito importante que exista um processo avaliativo estruturado, o qual amplia
o foco e favorece um melhor resultado no sentido de estimular o funciondrio ou voluntario a superar
suas limitagdes.

Muito importante, também, é que sejam contempladas a¢des para o desenvolvimento de
cada avaliado, com base no que foi levantado. Vale destacar que nao se trata somente de corrigir
os pontos fracos mas também de aproveitar melhor o potencial de cada pessoa. Muitas vezes a
avaliacdo revela competéncias que podem ser mais bem aproveitadas pela instituicdo, seja com a
atribuicdo de novas responsabilidades ou até mesmo com a promogao para outros cargos.

Trata-se, em resumo, de uma ferramenta de grande valor, que precisa ser utilizada como

forma de favorecer o desenvolvimento individual e organizacional.
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GESTAO DE CARGOS E SALARIOS

A evolucdo da area de gestdo de pessoas permitiu que organizacdes de diversos setores e
portes passassem a adotar melhores praticas para a administracdo de seus trabalhadores. Influéncias
tanto internas como externas, ao longo dos tempos, geraram necessidades cada vez maiores para
gue as organizacoes evoluissem e se tornassem mais dinamicas. Por isso, cada vez mais, as pessoas
e instituicGes estdo alinhadas em busca de melhores resultados. Nesse sentido, alguns processos
da area passaram por melhorias e inovagGes. Um exemplo é a funcdo geralmente denominada de
“cargos e salarios”.

Uma das responsabilidades envolvidas é a descricdo das fung¢des atribuidas a cada cargo
daorganizacdo, identificandosuasresponsabilidades e tarefas, permitindo, comisso, definir quais
0s requisitos bdasicos para selecdao de um perfil desejado, além de garantir que a remuneracao
seja coerente com o mercado de trabalho. Para termos esta atividade bem-estruturada e
adequada, é importante que a organizacdo tenha um processo de planejamento apropriado.
Isso facilita o reconhecimento de possiveis problemas de gestdo como, por exemplo, a ma
utilizacdo das habilidades de seus trabalhadores, a identificacdo de insatisfacdes profissionais
e de possiveis alocacGes a serem feitas que possam gerar um aumento no desempenho tanto
do profissional quanto da organizacdo como um todo. O desempenho dessa atividade de forma
eficiente também pode ser favoravel para evitar acdes na justica do trabalho, as quais podem
gerar consideraveis prejuizos para a instituicdo.

No caso especifico das ONGs, observar estritamente os direitos trabalhistas e manter
um ambiente de satisfacdo, com os funcionarios sentindo-se respeitados e valorizados, revela-se
especialmente relevante. Ndo faz sentido defender, nos trabalhos que desenvolve, a justica social e
manter arranjos organizacionais que representem injusticas para seus trabalhadores.

Partindo desse pressuposto, apresentaremos, a seguir, algumas tendéncias da moderna
gestdode cargosesalarios, envolvendo praticas que serevelam adequadasaoambiente organizacional

contemporaneo.



A IMPORTANCIA DA DESCRIGAO DE ATIVIDADES

Durante o processo de andlise da pesquisa realizada, notou-se que a maioria das instituicdes
(17 das 28 ONGs) apresenta mais de 20 anos de existéncia, ja estando, assim, consolidadas.
Entretanto, muitas destas organizacdes ainda apresentam a falta de elementos claros para a
utilizacdo na area de gestdo de pessoas, principalmente, em relacdo a funcao cargos e salarios, como
serd demonstrando e analisado ao longo das demais secées do capitulo. Os resultados da pesquisa
demonstraram, portanto, que a utilizacdo de instrumentos que auxiliem em uma gestdo de cargos
e salarios eficiente ainda é algo raro dentro dessas instituicdes independentemente de seu tempo
de existéncia.

A primeira questao sobre o tema em andlise apresentada aos entrevistados abordava a
existéncia da descricdo dos cargos dos funcionarios e das tarefas dos voluntdrios. O baixo nimero
de gestores que afirmou adotar este recurso demonstra que ha uma falta de estruturacdo na drea,
como dito anteriormente. A descricdo é importante, pois consiste na relacdo entre as ocupacoes
e 0s requisitos necessarios para seu desempenho, estabelecendo as responsabilidades, a forma e
o modo como o trabalhador deve realizar sua funcdo. O uso deste método merece uma atencao
especial dos gestores, pois permite, primeiramente, que os responsaveis pelo recrutamento e
selecdo de pessoas, tenham um perfil desejado no momento de realizar a sele¢do do trabalhador,
0 que acaba por diminuir o tempo vago da funcdo, além de haver o refinamento na triagem desses
candidatos. Com isso, é possivel conseguir uma pessoa que seja qualificada formalmente para o
cargo em questdo, como a necessidade de formacdo na drea desejada e cursos que sejam relevantes,
além de qualidades pessoais que sejam compativeis com a funcao.

O expressivo numero de ONGs pesquisadas que declarou ndo ter descricdo das tarefas
atribuidas aos voluntdrios pode ter influéncia na rotatividade deles. O fato dessas pessoas nao
possuirem um vinculo financeiro com a instituicdo e acabarem por desempenhar fungdes distintas
as quais se dispdem inicialmente, pode gerar uma queda na motivacdo gerando, assim, um aumento
nas auséncias em dias de trabalho ou até mesmo o abandono da fung¢do. O fato de possuir tal
descricdo e, na pratica, ndo ocorrer, como informado por um entrevistado na pesquisa, também
demonstra uma problematica tdo grande quanto a falta de descri¢do, pois pode reduzir o grau de
seriedade da instituicdo diante de seus trabalhadores e, com isso, também provocar um aumento
na rotatividade.

Além dessa necessidade de descri¢cdo para os cargos e tarefas, é preciso que as atividades
da drea de gestdo de pessoas como um todo sejam desenvolvidas de forma harmonica. No caso da
falta de descricdo das atividades exercidas, pode haver o prejuizo de areas como a de recrutamento
e selecdo que ndo escolherd uma pessoa adequada para realizar as fun¢ées indicadas pelos gestores.
Outro exemplo é que ndo adianta investir de forma adequada no treinamento e desenvolvimento

dos trabalhadores e remunera-los com deficiéncia. Em uma situacdo como essa, provavelmente, a

&)



insatisfacdo com a remuneragao acabara desestimulando as pessoas a colocarem em pratica o que
aprenderam, tornando, assim, os investimentos em capacita¢cdo pouco eficazes. A correta gestao
salarial favorece, ainda, que a avaliacdao de desempenho seja realizada de forma mais eficiente e o

recrutamento e a selegdo sejam mais imediatos e efetivos.

ROTEIRO PARA DESCRICAO DOS CARGOS

O primeiro passo para descrever as tarefas é realizar uma entrevista com ocupantes
de cada cargo. Caso a organizacdo possua varios funcionarios no mesmo cargo, ndo é
necessario entrevistar todos, podendo ser adotada uma amostragem, dando-se preferéncia
aos mais antigos na casa que, supde-se, conhecem melhor as rotinas cumpridas. Pergunta-se
aos trabalhadores o que eles fazem e, em seguida, faz-se uma redacdo em linguagem clara
das tarefas. Também é importante submeter o documento gerado a apreciacdo dos gestores
e lideres de projeto, para que vejam se ndo ficou faltando nada importante e validem o que
foi informado pelos entrevistados.

Cada tarefa deve ser apresentada em um tdépico separado, comecgando, por convencao,
com um verbo no infinitivo. Deve ficar bem claro ndo apenas o que é feito mas também como é
realizado. Por exemplo, se um funcionario diz que uma de suas tarefas é “pegar as cartas que chegam
e distribui-las”, devem ser solicitadas mais informacdes a respeito até chegar a uma definicdo do
tipo: “Receber, diariamente, as correspondéncias entregues pelo Correio, separando-as conforme
os destinatarios e encaminhando-as aos setores devidos”.

Convém, também, colocar na descricdo algumas responsabilidades que sdo basicas para

todos os cargos, tais como:

e Zelar pela conservagdo dos materiais e equipamentos da instituicdo, utilizando-os de forma
adequada e relatando ao superior hierarquico as eventuais necessidades de manutencao
ou suprimento.

e Manter relacionamento cordial com todos os funcionarios, voluntarios, publicos atendidos
e demais pessoas com quem se relaciona profissionalmente.

e Cumprir e fazer cumprir as normas internas aplicaveis a execucdo de suas tarefas.

e Auxiliar os gestores na orientacdao dos demais funciondrios, sempre que solicitado e
repassando informacdes sobre o desempenho das tarefas e rotinas da instituicao.

e Comunicar ao superior hierarquico qualquer fato que se mostre relevante para o bom
andamento dos trabalhos ou anormalidades observadas que possam causar prejuizos a
instituicdo, aos colegas ou as pessoas atendidas.

* Desempenhar outras tarefas correlatas, de nivel de complexidade similar as aqui descritas.
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Esta Ultima definicdo é importante, pois evita que alguém depois se queixe de que esta
fazendo uma tarefa que nao consta de suas atribui¢cdes, uma vez que seria impossivel colocar na
descricdao tudo o que pode vir a ser solicitado a cada profissional.

Finalizadas as descricdes dos cargos, deve ser feita uma andlise para ver se elas
estdo coerentes entre si. Pode ocorrer, por exemplo, de dois cargos distintos estarem com
praticamente as mesmas tarefas. Caso recebam saldrios diferentes, essa sera uma possivel
fonte de reclamacgdes trabalhistas.

O mesmo deve ser feito em relagao aos voluntarios e tal definicdo deve ocorrer antes mesmo
de sua admissdo na instituicdo. Como ja destacado no capitulo 4, ha ONGs que tém por habito
receber qualquer pessoa interessada em ajudar e deixar que ela escolha o que quer fazer. Essa,
porém, ndao é uma boa pratica. O melhor é mostrar a quem se apresenta como voluntario as funcdes
que estdo disponiveis para ser executadas, com base nas descricdes previamente preparadas.

A seguir, trataremos do aspecto favoravel que a mudanca para uma gestdo por
competéncias trouxe para o ambiente organizacional, unido a importancia de se ter requisitos

para a selecdo de pessoas.

TENDENCIAS DA GESTAO DE CARGOS E SALARIOS

Uma das tendéncias da Gestdo de Pessoas nas organizacbes que tém buscado o
aprimoramento dessa func¢do é a adocdao da Gestao por Competéncias. As competéncias podem
ser definidas, conforme proposto por Carbone et al. (2011, p. 43) e ja destacado no capitulo 5,
como sendo “combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a
pessoas e organizacdes”.

A adocdo da Gestdao por Competéncias gera impactos em todas as atividades da
Gestao de Pessoas. Os novos modelos de cargos e saldrios baseados em competéncias
(RESENDE, 2002) consideram a participacdo do trabalhador como meio fundamental de
alcance da estratégia organizacional e de criacdo de vantagem competitiva (LAWLER Il apud
ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001). Se antes o foco era no cargo e ndo nas pessoas e suas
carreiras, o que dificultava as relagdes trabalhistas e aumentava as reclamacgdes de isonomia,
hoje os novos modelos caracterizam-se pela integracdao de métodos de selecdo, treinamento
e desenvolvimento e plano de carreira.

Em relagdo a pesquisa realizada, ao tratar sobre os requisitos bdsicos para a sele¢ao de
um novo funcionario ou voluntario, a grande maioria das instituicdes pesquisadas informou nao
possuir uma definicdo clara para os principais requisitos de sele¢ao, sendo que, apenas uma
instituicao relatou possuir uma maneira mais estruturada para a escolha de novos trabalhadores.

Dentre estas instituicdes que ndo possuem uma forma clara, normalmente, usam-se requisitos
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como: disponibilidade, experiéncia na fungdo, necessidade interna e até a livre escolha da
prépria pessoa. Essa falta de critérios claros pode estar relacionada diretamente a falta da
descricdao formal dos cargos e das tarefas como tratado anteriormente. Com isso, é normal
gue haja auséncia de uma definicdo clara sobre os principais requisitos a serem abordados no
momento da sele¢ao do trabalhador.

Assim como dito em relagdo a descricao dos cargos e tarefas, a escolha de critérios claros
para sele¢cdo permite que haja a escolha de um perfil adequado para uma determinada funcao.
Ajuda, assim, a evitar problemas futuros relacionados a falta de adequagdo em um cargo, como,
por exemplo, a selecdo de uma pessoa que seja timida e introvertida para o cargo de atendente ou
recepcionista, que exige constante contato com o publico. Questdes como estas podem prejudicar a
instituicdo com o baixo rendimento do trabalhador e podem fazer com que se perca uma pessoa que
possua boas qualificagcdes para outras areas de trabalho, mas que esta apenas mal alocada, além de
gerar no trabalhador desmotivacdo para as demais atividades.

Os novos modelos de gestdo por competéncias também apresentam critérios mais
claros e objetivos, facilitando, com isso, o feedback aos liderados, pois permitem que lideres
se sintam mais seguros e confortaveis para prestar esclarecimentos. Isso antes ndo era algo
comum, pois os modelos tradicionais costumavam ser pobres em critérios e em referéncias
objetivas fazendo com que os gestores tivessem dificuldade para explicar a diferenciagao salarial
e a movimentacado de carreira.

Sabemos, entretanto, que a utilizacdo de ferramentas para a gestdo do ambiente
administrativo das organizacdes ndao governamentais é desafiante, devido a escassez de recursos
financeiros e, muitas vezes, de pessoas especializadas nessa area. Hoje em dia, porém, a facilidade de
se encontrar meios que possam direcionar os gestores a se aprimorarem em seus cargos profissionais
possibilitou que a gestdao de pessoas em ONGs ganhasse mais notoriedade e funcionasse tanto
guanto em outros tipos de organizacao.

A utilizacdo destas ferramentas ndao deve ocorrer da mesma maneira do que em uma
grande empresa, mas pode ser adaptada ao tipo de instituicdo e ao seu porte. Conforme destacado
nos capitulos 1 e 2, o modelo de gestdo de uma ONG precisa ser adaptado as suas peculiaridades.
Dutra e Hipdlito (2012) destacam esta caracteristica como importante a incorpora¢do na gestao
contemporanea de cargos e saldrios, chamada analise contingencial da organiza¢do. Tal modalidade
consiste em ndo adotar modelos fechados e uniformes, procurando adapta-los as peculiaridades de
cada organizagao, tendo em vista seus momentos, objetivos, valores e cultura, dentre outros fatores.

Segundo Resende (2002), o novo modelo de gestdo de pessoas baseado em competéncias
aumentou a contribuicdo para o alcance dos objetivos da organizacdao, pois é integrador por
exceléncia. Os métodos tradicionais revelavam-se muito tecnicistas, ou seja, tinham forte base em
técnicas, por vezes bastante complexas, e pouca énfase na integracdo com o cumprimento da missao

das organizag¢des, com a busca de resultados.
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Ainda de acordo com Resende (2002), um dos maiores problemas relacionados a gestdo de
cargos e saldrios é atender, prioritariamente, os interesses da organizacao visando estrutura-la de
acordo com os recursos financeiros que dispde, sem considerar os interesses dos funcionarios. Esses
desejam, naturalmente, justica salarial baseada nas competéncias e qualificagdes e indicacao de
perspectiva de evolugdo e crescimento. E importante, por isso, que haja a conciliacio de interesses
entre a organizacdo e seus funcionarios para que ndo ocorram insatisfacdes com certos critérios e
gue sejam levados em consideragao as expectativas, interesses e necessidades de ambos.

Além dessas modificacdes que contribuiram para a evolugao da area de cargos e salarios,
é de suma importancia que os gestores conhegam os impactos que diversas questdes no trabalho
trazem para as pessoas dentro da organizagdo, como a remuneragao, por exemplo. O tdpico
seguinte traz as principais problematicas relacionadas ao impacto da remunerac¢ao na satisfacao dos

trabalhadores e como é possivel lidar com essas questdes.

IMPACTOS DA REMUNERAGAO NA SATISFACAO DOS TRABALHADORES

Um bom gestor deve compreender a importancia de se ter funciondrios motivados a buscar
os objetivos da instituicdo em todos os niveis organizacionais, inclusive no ambito operacional.
Também é importante que os funcionarios ndo se mantenham em sua “zona de conforto” por
acreditarem que serdo menos cobrados simplesmente pelo fato de estarem atuando em uma
organizacao do terceiro setor, pois isso ndo deve ser verdade. Por isso, o favorecimento da motivacdo
no trabalho é um importante desafio a ser superado. Vamos ver, a seguir, como a remuneracao pode
contribuir nessa direcdo.

Um debate que tem sido travado ha bastante tempo em relacdo a motivacdo para
o trabalho é sobre a influéncia exercida (ou ndo) pela elevacdo dos saldrios pagos. Conforme
destacam Ferreira et al. (2009), Frederick Hezberg, um dos mais famosos estudiosos do processo
motivacional, defendeu que a concessdao de remuneracdo mais elevada ndo representa um
fator motivacional e sim um fator higiénico, ou seja, aquele que apenas contribui para evitar a
desmotivacdo. Essa € uma posicdo polémica, contestada por pessoas que enxergam na retribuicao
financeira um dos pilares das relaces de trabalho, atribuindo-lhe uma importancia significativa na
satisfacdo dos trabalhadores. Mesmo que assumamos, porém, a posicao defendida por Herzberg,
temos que admitir que o saldrio é realmente muito importante, uma vez que, se nao for percebido
como justo, induz o individuo a desmotivacao.

Ao abordar aquestdo sobre como sao definidos os salarios praticados dentro das instituicdes,
grande parte das ONGs entrevistadas relatou possuir algum critério claro que os estipula, sendo,
normalmente, por meio do sindicato ou pela categoria representante. Entre estas instituicdes, quatro
informaram pagar um valor um pouco maior que o piso salarial da categoria, o que demonstra que as

instituicbes do terceiro setor utilizam parte de seus recursos financeiros como forma de retencdo de
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seus talentos. O uso de um critério adequado para a definicdo dos saldrios praticados é importante,
pois, além de estimular a realizacdo das atividades de forma eficiente, como dito anteriormente, é
fundamental quando ocorre o0 aumento salarial ou a promog¢ado de um funcionario, pois sao deixadas
de lado decisdes tomadas sem coeréncia ou explica¢des, permitindo que o gestor lide melhor com
conflitos devido a maneira mais transparente para lidar com a situacao.

Ainda sobre a questdo salarial, foi perguntado aos entrevistados, na pesquisa apresentada
no capitulo 1, sobre a existéncia de acréscimos, gratificagdes ou premiagdes na remuneragao e a
grande maioria, sendo vinte e uma em um total de vinte e oito ONGs, afirmou nao possuir. Entre essas,
seis relataram que utilizam algum tipo de acréscimo financeiro, como, por exemplo, a distribuicao
de parte dos lucros arrecadados em festas realizadas ou o alcance de metas de arrecadac¢do. Apenas
uma instituicdo informou realizar a premiacao do trabalhador por meio de uma folga e nas datas de
aniversario para os destaques do més.

Da mesma maneira como os beneficios, que serdo analisados posteriormente, os
acréscimos ao salario, permitem que haja a retencao de talentos e a demonstracao da valorizacao
dos trabalhadores para a instituicdo. Contudo, deve-se ressaltar que, apesar da importancia dada
a retribuicdo financeira, seja em empresas privadas, publicas ou em organiza¢des do terceiro setor,
ela é apenas um fator entre tantos outros que afetam a motivacdo dos trabalhadores. Por isso,
é importante que, no ambiente corporativo, existam gerentes atentos ao clima organizacional
para identificar que, apesar de obter tais beneficios financeiros, o trabalhador ainda ndo se sente
estimulado e tentar descobrir possiveis causas para esta falta de estimulo.

Jaosvoluntarios ndo fazem jus a nenhum tipo de remuneracao, sob a pena de descaracterizar
a natureza de sua relagdo com a instituicdo na qual atuam, configurando, com isso, a situacao de
mao de obra ilegal. As recomendacgdes feitas em relagdo a remuneragdo nas se¢des do presente
capitulo n3o se aplicam a eles, portanto. E possivel, entretanto, a concessdo aos voluntarios de
auxilio-despesa para reembolso dos custos que eles venham a incorrer para o exercicio de suas
funcgdes na instituicdo. Transporte, refeicdes e outras despesas similares podem ser custeados pela
organizagado, pois nao caracterizam remuneragao.

Relembrando o que foi destacado anteriormente, a importancia atribuida a remuneragao
é, por vezes, superestimada. Pesquisas citadas por Resende (2002) apontam que, ao contrario do
gue muitos acreditam, ganhar salarios maiores nao é a principal expectativa das pessoas, mas sim
reconhecimento profissional, além de justica e transparéncia nos critérios de definicao de salarios
e promocgoes. As pessoas esperam também conhecer as possibilidades de carreira na organizagao.
No caso das ONGs, essa € uma boa noticia, ja que, muitas vezes, ndo possuem recursos para pagar
salarios elevados.

A valorizagao do individuo, por meio do reconhecimento de suas qualificagdes, habilidades
e competéncias, seria, conforme tais estudos, o fator fundamental para a motivacdo e autoestima da

pessoa. De acordo com Dutra e Hipdlito (2012), um sistema com transparéncia de critérios permite
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qgue haja uma forte tendéncia de associa¢do entre as recompensas recebidas e os critérios de
ascensdo na carreira. Ou seja: mais importante do que o quanto se paga a um funciondrio é o quanto
ele acha justa sua remuneracao, especialmente em comparacdo com a recebida por outras pessoas
na mesma organizagdao. Também é fundamental que todos tenham clareza sobre os critérios que
sdo utilizados para o crescimento profissional e a ocupacao de cargos mais elevados. Transparéncia
é, portanto, uma qualidade indispensavel aos sistemas de cargos e salarios. Esse é, portanto, um
cuidado que deve ser adotado em todas as instituicées. Sendo as ONGs entidades voltadas para a
promocao da justica social, ndo seria coerente manter praticas de gestdo de pessoas vistas como
injustas. Nesse caso, estaria ocorrendo o que a sabedoria popular chama de “em casa de ferreiro, o
espeto é de pau”. O que queremos dizer é que é compreensivel que uma instituicdo ndo possa pagar
salarios elevados. O que nao é aceitavel é que existam injusticas internas, com grandes disparidades
entre o que se paga a duas pessoas que desempenham tarefas similares, por exemplo. Por isso, a
busca de um equilibrio interno no sistema de remuneragao é fundamental.

De acordo com Moretti e Treichel (2012), além de deixar de lado a falsa ideia de que o mais
importante é o salario e que este é o Unico objetivo do trabalhador, é importante considerar também
seus sentimentos e aborrecimentos, os quais ndo sao ignorados pelo trabalhador apenas por uma
compensacao monetdria. Quando se sente apenas cobrado, percebendo, por exemplo, que lhe é
negado o acesso as informacdes sobre a organizacdo ou a oportunidade de participar de debates
sobre o seu trabalho, o funciondrio pode se frustrar. Em geral, as pessoas nao contentam em serem
apenas executores de tarefas, almejando conhecer o meio no qual estdo inseridas. O trabalhador
entao, antes de ser um funcionario, é um ser humano que traz suas bagagens consigo para o trabalho.
Por mais que se espere de um bom profissional que ele deixe seus problemas pessoais “em casa” e
ndo os traga para o convivio profissional, toda pessoa acaba por trazer consigo sentimentos, ambicdes
e expectativas pessoais. O individuo precisa, portanto, ser percebido como integrado e indivisivel com
toda a sua autoestima e auto realizagdo dentro da organizagao (MORETTI; TREICHEL, 2012).

Outro ponto fundamental de atenc¢do do gestor é o bem-estar dos seus funcionarios. Essa
preocupacdo com a qualidade de vida no trabalho é algo que vem de muitos anos, sendo hoje,
porém, um assunto muito debatido. A diversidade de oportunidades a serem aproveitadas traz para
o trabalhador o pensamento sobre ser ou ndo conveniente continuar em seu trabalho. Segundo
Rodrigues (1994), a qualidade de vida no trabalho é uma preocupac¢ao do homem desde o inicio de
sua existéncia, mesmo em outros contextos, ela permitia facilitar ou trazer satisfacao e bem-estar ao
trabalhador na execucdo de sua tarefa.

A felicidade do individuo com o seu cargo é, entdo, o resultado de muitos fatores
envolvidos. Muitas vezes o chamado “tédio” com a fungdao que desempenham na instituicao
é associada apenas a baixa remuneracdo do funcionario, mas isso ndo condiz com a realidade.
O fato é que as organiza¢bes usam a simbologia e o status associados ao cargo e ao salario
para dizer ao individuo o quanto ele “agrega” e, portanto, insinuar o quanto sua estada ali é
rica e importante (BENDASSOLLI, 2007). Por isso, o bem-estar dos funcionarios tende a trazer
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melhorias significativas para os resultados da organizac3o. E importante salientar, todavia, que
os esforcos para melhorar essa qualidade devem passar pela reformulagdo de cargos e contar
com a participagdao efetiva dos préprios trabalhadores. Essas atitudes tém sido eficientes,
representando um investimento que pode gerar impactos positivos tanto na produtividade
quanto na satisfacdo com o trabalho.” (FERNANDES; GUTIERREZ, 1988).

Contudo, a remuneracao, vale lembrar, ndo é composta apenas pelo salario. Outros
elementos podem compé-la, como os beneficios complementares, que serdao tratados na proxima
secao. Nas ONGs que, em geral, possuem recursos limitados para pagar saldrios mais elevados,
os investimentos nessa modalidade podem ser uma boa op¢ao para manter os funciondrios mais

satisfeitos com a remuneracao recebida.

BENEFICIOS COMPLEMENTARES

Os beneficios representam produtos e servigos oferecidos aos funciondrios visando seu
bem-estar e o de seus familiares como, por exemplo, a cesta basica ou o plano de saude. Eles
podem ser classificados, conforme propdem Dutra e Hipdlito (2012), em assistenciais (relacionados
a seguranc¢a e ao suporte para casos imprevistos, como, por exemplo, assisténcia médica ou
financeira); recreativos (que proporcionam o lazer e a diversdao, como clubes e concursos culturais)
ou servicos diversos (ligados a facilidade para melhorar a qualidade de vida, como estacionamento
e restaurantes).

Os beneficios sao também conhecidos como “salario indireto”, pois contribuem para a
elevacdo da renda total dos trabalhadores, a medida que representam economia em despesas que
eles fariam por conta prépria. Uma das vantagens de conceder beneficios no lugar de simplesmente
elevar os salarios é que sobre eles ndo incidem os tributos e encargos que recaem sobre a folha de
pagamento, como, INSS, FGTS, PIS, 132 salario e férias com acréscimo de 1/3. Para os trabalhadores,
ha também a ndo incidéncia da contribuicao para o INSS e, conforme a faixa salarial, do desconto de
imposto de renda.

Além disso, existe também a possibilidade de a organiza¢do conceder beneficios que nao
Ihe gerem 6nus, sendo Util tanto para a prépria instituicdo como para seus trabalhadores. Dessa
forma, a organizacao nao extrapola seu orcamento e os trabalhadores, além de favorecidos, sdo
incentivados a permanecer em seus cargos. Casos como o convénio com farmacias para desconto
em folha de medicamentos adquiridos pelo funciondrio, planos de saude coletivos em que cada
trabalhador adere voluntariamente e arca com os préprios custos e o uso de um fundo rotativo de
empréstimos sdo alguns dos exemplos mais comuns deste tipo de beneficio. Esses permitem que
os funcionarios tenham acesso facilitado a remédios, como é o caso dos convénios com farmacias e
paguem um valor menor no plano de sallde em comparagao aos planos individuais, que apresentam
um valor mais elevado.
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Dutra e Hipdlito (2012), entretanto, chamam a atencdo para um importante fator, que é a
necessidade de realizar uma andlise organizacional de longo prazo, visando analisar os resultados
pretendidos juntamente com os custos decorrentes. E muito negativo para o clima interno a eventual
retirada de um beneficio antes concedido. Os gestores precisam pensar bem e calcular com cuidado
os custos que precisardo ser assumidos antes de implantar um plano de beneficios, portanto.
Quando, porém, é possivel a concessao de beneficios, tende a haver maior retencao de talentos.

No que se refere aos beneficios oferecidos entre as instituicdes pesquisadas em analise,
grande parte ndo os oferece, confirmando o fato de que é mais comum o uso deste artificio em
organizagOes privadas. Porém, entre as que oferecem, a grande maioria oferta uma quantidade
significativa, entre trés ou mais beneficios. Podemos notar, com isso, a distingdo entre dois tipos de
ONGs: as que possuem uma maior quantidade de recursos e se dispdem a investir na remuneragao
de seus funcionarios e as que ndo tém condi¢des para oferecer a ndo ser o saldrio-base. E importante
destacar ainda que, pelo fato de o vale-transporte ser um beneficio obrigatério por lei, este nao foi
um objeto de atenc¢do na pesquisa, por isso nao foi citado entre os beneficios oferecidos. Além disso,
estas instituicdes ofertantes, concedem beneficios que, até mesmo em empresas privadas, sdo mais
raros de serem encontrados, como, por exemplo, beneficios para assiduidade, almogo no ambiente
institucional, sala de descanso, seguro de vida e convénio com farmdcia.

Aadocdo de beneficios é, sem duvida, uma excelente alternativa. Sua utilizagao deve, porém,
ser tratada com muita cautela, pois é preciso que os gestores realizem uma analise de longo prazo da
situagdo institucional unido aos custos decorrentes como ja foi afirmado (DUTRA; HIPOLITO, 2012).
A retirada de um beneficio anteriormente concedido pode gerar tensdes e contribuir negativamente
para o clima organizacional, devido a insatisfacao.

Na préxima secao, tratamos da ascensao profissional e da utilizacdao do plano de carreira,
muito adotado em outros tipos de organizacdes, que pode sofrer adapta¢des para adequar-se a
realidade das ONGs.

CARREIRA E ASCENSAO PROFISSIONAL

Os estudiosos da area de remuneracdo costumam destacar a existéncia de um plano
de carreira como um elemento importante para uma boa politica de remuneracdo. Na realidade
especifica das ONGs, especialmente as de menor porte, torna-se dificil, no entanto, a proposicdo
desse instrumento. Ela exige a existéncia de um numero maior de cargos e de diferentes niveis
hierdrquicos, o que ndo corresponde, em geral, a realidade dessas organizacdes.

Segundo Fernandes (2002), o objetivo do plano de carreiras deve ser atrair, comprometer,
motivar e buscar reter os talentos das pessoas que sejam capazes de ampliar o volume e qualidade
dos trabalhos da organizacdo. Buscam, também, alinhar-se a visdo, valores e missdo mantidos. Tais

objetivos, entretanto, precisam ser buscados, no caso especifico das ONGs, de outras maneiras.
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A carreira pode ser vista como um caminho constante e evolutivo que depende da pessoa e
do meio que estdo sempre em constantes transformacdes. O desenvolvimento individual passa pela
capacidade de assumir cada vez mais responsabilidade e o crescimento na carreira ocorre, com isso,
de forma andloga. Toda organizacao deve almejar a evolugdo continua e o melhor aproveitamento
de seus trabalhadores. Isso também deve ocorrer no terceiro setor onde, embora o foco ndo seja
aumentar os lucros, as organizagdes precisam se manter com eficiéncia operacional e eficacia no
alcance dos resultados sociais pretendidos. Ao contribuir para o crescimento de seus funcionarios, a
organizagao caminhara nessa diregdo, portanto.

Uma possibilidade assumida por um nimero cada vez maior de pessoas é fazer uma carreira
emdiversas organizacdes. Em tempos passados (até cerca de trés décadas atrds), o objetivo da maioria
dos trabalhadores era ingressar em uma grande corporac¢ao e nela se manter até a aposentadoria,
fazendo carreira a medida em que era promovido. Hoje, € comum que um profissional troque de
emprego, buscando ascender em diferentes organizagdes.

Fernandes (2002) destaca que, nos tempos atuais, a definicdo da carreira é mais complexa
e desafiante, pelas préprias caracteristicas da sociedade contemporanea. Ao mesmo tempo em que
as pessoas continuam a planejar suas carreiras, nunca houve tantas incertezas como hoje. Frente a
tantos avancos em diversas areas, as profissdes nao ficaram atras. Grande numero de fungdes, cargos
e profissdes surgiram ao longo dos ultimos anos. Cursos tradicionais se dividiram em outros que sdo
cada vez mais especificos para determinada colocagdo e mais e mais restritivos. As organizagdes,
entdo, tém exigido uma especializacdo cada vez maior na drea onde se procura um emprego e
muitos jovens se veem perdidos frente a gama de opg¢des.

Dessa forma, uma ONG pode acolher profissionais em um determinado estagio de
desenvolvimento da carreira, proporcionando-lhes oportunidades para a aquisicdo de novas
competéncias, o que fard com que, em empregos futuros, seja mais facil galgar cargos mais elevados.
E comum também que jovens profissionais se voluntariem em ONGs a fim de obter experiéncias
profissionais que irdo contribuir com o desenvolvimento de sua carreira. E comum, inclusive, que
grandes empresas valorizem experiéncias voluntarias em seus processos seletivos, tendo em vista o
crescimento profissional e humano que elas proporcionam.

Sabe-se que muitos funciondrios de ONGs manifestam satisfacdo com o tipo de trabalho
gue desenvolvem devido aos impactos sociais que neles percebem. Tal satisfacdo, porém, tenderd
a ser muito mais efetiva se for acompanhada da constatacdo de que as experiéncias vivenciadas,
além de socialmente relevantes, vao contribuir também para o crescimento pessoal e profissional
do préprio trabalhador.

Outro aspecto que deve ser mencionado é que, muitas vezes, culpa-se apenas a organizagao
pela ndo realizacdo dos objetivos do funciondrio. Esse é um julgamento equivocado. A gestdo da
carreira do individuo é algo que deve ser compartilhado por trabalhador e instituicdo. O individuo
acaba por ser o maior responsavel, pois é ele quem determina os rumos do seu plano de carreira.

Problemas nesse relacionamento ocorrem porque, muitas vezes, os desejos nao sdo compartilhados.
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Se uma parte deseja certo objetivo e a outra tem outras metas, como sera possivel ambas sairem
satisfeitas dessa relacao? Certamente, uma vez que o funcionario perceba que seus objetivos e
sonhos ndo condizem com as metas da organiza¢ao onde estd inserido, ele deve repensar seu plano
de carreira e cotar as possibilidades de ser inserido em um novo cargo ou até outro local de trabalho.

Outra questdo que deve ser considerada, no que tange a gestdao dos voluntarios, é a
possibilidade de que eles se tornem, posteriormente, funcionarios da prdpria instituicdo, fato que ja
tem ocorrido em varias ONGs, conforme revelou a pesquisa relatada no capitulo 1. Nas instituicdes
em que isso ocorre, temos uma espécie de “plano de carreira” para os voluntdrios. Na pesquisa
citada, dez de quinze ONGs pesquisadas que possuem voluntarios declararam possuir funcionarios
gue comegaram como voluntarios. Nesses casos, embora o funciondrio passe a receber remuneracgao,
ha um aumento das obriga¢cbes assumidas e, poucas vezes, as pessoas pensam na responsabilidade
gue assumirdo que antes, como voluntario, ndo era tao expressiva.

Nem todas as organiza¢des, porém, adotam essa postura de promover voluntarios a
funcionarios. Uma das explicacdes para isso pode ser a diferenca de perfil entre essas duas
fungdes. Muitas pessoas que se dispdem a serem voluntarias sdo idosas ou com algumas
horas vagas no dia. Outras tém empregos mas podem ficar um turno na instituicao, ndao tendo
mesmo interesse em ser contratados. Nem todos os voluntarios, portanto, ambicionam passar
a condicao de funcionario da ONG. Outro fator que deve ser levado em conta é que a pesquisa
constatou que a maior parte das instituicdes entrevistadas possui um nimero reduzido ou até
a auséncia de funcionarios.

E certo que ndo ha nenhum inconveniente em contratar uma pessoa que desempenhou
bons trabalhos voluntarios. A instituicdo ja conhece bem essa pessoa e tera maior confianca em
contrata-lo. E preciso, porém, tomar cuidado para que o voluntariado n3o seja confundido como
uma simples porta de entrada para o trabalho remunerado.

Outro cuidado que precisa ser observado é que, ao passar a condicdo de trabalhador
remunerado, o antigo voluntdrio deve assumir um relacionamento totalmente novo com a
organiza¢do. Ndo se pode admitir nenhum tipo de discrimina¢ao em relagao aos que ja ingressaram
como funciondrios. Por exemplo, pagar aos ex-voluntarios um salario menor ou nao observar algum
de seus direitos trabalhistas é ilegal e pode gerar demandas na justica, bem como desmotivacgao.
Os gestores precisam ter clareza de que voluntariado e o trabalho remunerado sao condi¢des bem
distintas e que a situacao passada nao pode ter nenhuma influéncia nos direitos presentes dos
antigos voluntdrios.

A mudancga do status de voluntario para funcionario, embora exija que certos fatores
sejam atendidos, costuma ocorrer de forma nao planejada e sem critérios muito precisos. A maioria
apontou ndo conhecer bem como ocorre o processo de mudancga e seus critérios, quando apontados,
costumam ser pouco precisos e isso se deve a falta de planejamento nessa ascensao de cargo que

poderia ser resultado de um plano de carreira também mal planejado ou inexistente.
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PARA CONCLUIR

Como vimos, a correta gestao dos cargos, com base inicial na descricdo de suas atividades,
representa uma medida de grande importancia para as organizacdes. Cargos mal definidos podem
prejudicar o entendimento de quais sdo as responsabilidades de seus ocupantes, levando a conflitos
e prejudicando a motivacdo para o trabalho. Além disso, a correta definicdo do escopo de cada
cargo facilita a conducdo dos processos seletivos, o planejamento de atividades de treinamento e
desenvolvimento e a atribui¢do de saldrios mais justos.

Os saldrios constituem, sem duvida, uma parte fundamental da relacdo de uma organizacao
com seus trabalhadores e precisam ser gerenciados com muito cuidado. Quando sdo muito baixos,
podem causar desestimulo a permanéncia no emprego mas, por outro lado, se forem muito elevados
podem comprometer o equilibrio financeiro da instituicdo. Vale lembrar o que ja destacamos: o mais
importante, entretanto, é que exista uma coeréncia entre os saldrios atribuidos aos diversos cargos.

E certo que muitas ONGs costumam enfrentar limitagdes orcamentdrias que ndo permitem a
adocdo de uma politica de remuneracdo muito generosa. Por vezes, os escassos recursos financeiros
disponiveis determinam a adocdo de niveis salariais bem modestos. Mesmo nesses casos, porém,
é possivel evitar a ocorréncia de problemas mais graves, tanto no que tange a insatisfacdo dos
funciondrios quanto em relacdo a eventuais acdes trabalhistas. Podemos considerar que o fator que
mais gera revolta nos trabalhadores ndo é o baixo saldrio em si, ainda mais quando a pessoa ja sabia
o valor que iria receber ao ser contratada e aceitou trabalhar nessas condi¢des. O que mais tende
a gerar problemas é a falta de transparéncia e de critérios justos. Manter um padrdo adequado em
relacdo a esses fatores, com equidade na concessao de salarios é fundamental

Além disso, como ja destacado, aremunerac¢do é composta ndo so pelos saldrios mastambém
por outras modalidades, como os beneficios, os quais podem, em alguns casos, ser fornecidos sem
o6nus ou a um baixo custo, gerando bons impactos sobre os funcionarios.

Em relacdo a gestdo de cargos e saldrios, podemos dizer o mesmo que ja foi destacado nos
capitulos anteriores, referindo-se a outras funcdes da Gestdo de Pessoas: a despeito de todas as
limitacOes, os gestores das ONGs precisam buscar o aprimoramento de suas praticas.
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MOTIVACAO E GESTAO
DO CLIMA ORGANIZACIONAL

O presente capitulo tem como objetivo geral clarificar os conceitos de motivacdo e gestao
do clima organizacional, voltados para o trabalho voluntario e para os demais profissionais que
atuam direta ou indiretamente no terceiro setor, pois sabemos que em muitas ONGs trabalham
tanto voluntdrios quanto funcionarios contratados ou efetivos. O capitulo também destaca os
resultados da pesquisa realizada em ONGs de Juiz de Fora— MG, ja apresentada no primeiro capitulo,
com foco nos aspectos relativos a motivacdo e ao clima organizacional. Demonstra também como
as organizacdes do terceiro setor podem se beneficiar desenvolvendo a motivacdo e realizando
pesquisas de clima organizacional.

A importancia do estudo do processo motivacional e da gestdo do clima organizacional
se apoia no fato de que existem motivadores ndao monetarios, que ultrapassam o conceito de
recompensas financeiras, os quais sao indispensaveis tanto para as institui¢cdes lucrativas quanto para
a gestdo das ONGs. Esses fatores motivacionais e os principais componentes do clima organizacional
sdo explicitados no decorrer do capitulo.

A Motivacdo humana, segundo Bzuneck (2004), pode ser compreendida como um fator
psicoldgico ou como um processo. Diversos autores afirmam que a motivacao leva a uma escolha,
instiga, faz iniciar um comportamento que é direcionado a um objetivo. De acordo com Nakamura
et al. (2005), a motivacdo pode ser definida como o conjunto de fatores que influenciam a conduta
de um individuo. Os mesmos autores também destacam que a motiva¢do pode ser direta, quando
nos impulsiona diretamente ao objeto de desejo, e indireta, quando o individuo promove esforcos
em direcdo a meta estabelecida.

Existem vdrias teorias com o objetivo de clarificar o conceito de motivacdao quando este se
refere aos locais de trabalho. Maslow (1967) desenvolveu a Teoria das Necessidades, que destaca
ser o processo motivacional deflagrado a partir da busca da satisfacdo de necessidades pessoais.
McGregor (1960) chamou de Teorias X e Y duas visOes distintas sobre como favorecer a motivacao,
sendo a primeira baseada na coercdo e a segunda no envolvimento do trabalhador. Hezberg (1959)

elaborou a Teoria da Motivacao baseada em dois fatores: higiénicos e motivacionais, destacando que
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os primeiros apenas evitam a desmotivacao e somente sao percebidos quando estao mal atendidos.
Estes autores e outros desenvolveram conceitualmente o campo da motivacao. O desafio que se
coloca é desenvolver, na pratica, solu¢des compativeis com o que eles propdem, conforme a seguir

destacado.

TEORIA MOTIVACIONAIS: COMO EMPREGA-LAS NA PRATICA

Nesta secdo, vamos tomar duas teorias motivacionais bem conhecidas, demonstrando
como elas podem ser colocadas em pratica. Comecamos pela contribuicio de Maslow (1967),
que tem como pressuposto a cren¢a de que o que motiva uma pessoa é a busca de suprir suas
necessidades pessoais. Segue uma breve descricdo de cada tipo de necessidade proposta por esse

autor acompanhada da indicacdo das medidas que podem beneficiar o seu atendimento:

*  Fisiolégicas — sdo relacionadas ao bem-estar fisico do individuo, tais como alimentacao,
saude e repouso. Para favorecer o seu atendimento, as organiza¢des devem zelar pela
manutencdo de um ambiente de trabalho saudavel, combatendo possiveis focos de
doencas ocupacionais. Precisa, também, oferecer uma remuneracao (saldrios e beneficios)
gue permita aos trabalhadores alimentar-se adequadamente e cuidar de sua saude.

e Seguranca —dividem-se em duas dimensdes, a fisica e a emocional. A primeira é favorecida
pelos cuidados que precisam ser tomados para que sejam evitados acidentes de trabalho.
A segunda, pela manutencdo de um ambiente de confianga e estabilidade na relacdo dos
trabalhadores com a instituicdo, em especial com seus lideres.

e Sociais — representam o desejo, inerente ao ser humano, de sentir-se membro de grupos
sociais, de interagir de modo positivo com outras pessoas. Para favorecé-la, os gestores
devem estimular o companheirismo e a lealdade nas relagGes interpessoais e fortalecer o
sentido de equipe.

« Estima — é o desejo de sentir-se reconhecido pelos outros. O elogio sincero e demais
demonstracdes de apreco pelo trabalho realizado representam os meios que os gestores
dispOem para suprir esse tipo de necessidade.

e Autorrealizacdo — é o tipo de necessidade mais dificil de ser influenciado por outras pessoas,
representando uma impressdo pessoal e muito subjetiva de que o individuo esta realizando
seu potencial. A complexidade dessa questdo reside no fato de que duas pessoas em uma
mesma organizacao, ocupando o mesmo cargo, nas mesmas condi¢des, com 0s mesmos
estimulos, podem ter graus opostos de percepg¢do, com uma sentindo-se muito realizada e
a outra ndo. Duas providéncias, porém, podem ser indicadas como possiveis de contribuir
para a autorrealizagdo. A primeira é manter um processo de sele¢do eficaz, que considere

o perfil motivacional dos candidatos, buscando contratar ndo apenas os que sabem
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desempenhar bem as tarefas atinentes a cada cargo, mas verificando também se gostam
daquilo que fardo, se tais tarefas revelam-se estimulantes para eles. Também é importante
adotar um estilo participativo de lideranca, nos termos propostos no préximo capitulo.
O envolvimento nos processos decisdrios pode gerar um sentimento de valorizagdo e de
corresponsabilidade pelas conquistas que venham a ser obtidas, favorecendo, dessa forma,
a realiza¢do pessoal.

e Estética — representa o gosto que as pessoas normalmente possuem pelo belo, harmoénico
e agradavel aos sentidos. Manter um ambiente limpo, organizado, bem arrumado s3o as
providéncias que devem ser adotadas para facilitar o atendimento dessa necessidade.

*  Sabereconhecer—como seres inteligentes que somos, gostamos de compreender o porqué
das coisas, ndo nos sentimos bem quando estamos envolvidos em processos produtivos
cujos objetivos ou formas de estruturacao ndao compreendemos. Aqui também a adog¢do do

estilo participativo de lideranga pode contribuir.

Vale lembrar que a motivacao é um processo intrinseco, que vem de dentro para fora do
individuo, ndo podendo ser controlado por outras pessoas. As condi¢cdes encontradas no meio em
que esta inserida podem, contudo, facilitar ou prejudicar a emergéncia desse processo, inclusive no
que se refere ao trabalho. O oferecimento de oportunidades para suprir as necessidades pessoais
dos trabalhadores representa, assim, uma forma das organizacdes e seus gestores contribuirem com
a motivac¢ao dos funciondrios.

Hezberg (1959), como vimos, defende que nem todos os fatores sdo indutores potenciais
para a motivacdo, havendo aqueles que somente evitam a desmotivacao. Para ele, o que deve ser
realmente buscado, por tender a estimular de fato os funcionarios, é a melhoria do trabalho em si,
denominada de enriquecimento dos cargos. Trata-se de uma série de técnicas para tornar o trabalho

mais interessante, com destaque para as seguintes:

e Acréscimo de novas tarefas — em alguns casos, é vidvel dar novas responsabilidades aos
ocupantes de um cargo cujas atribuicdes sdao muito rotineiras e entediantes. Uma das
formas para colocar isso em pratica é envolver os trabalhadores desses cargos em comités
de discussao e busca de solug¢des para problemas da organizacao.

* Simplificacdo das tarefas — no sentido oposto ao anterior, ha cargos que envolvem um
rol muito amplo de atribuicdes, tornando por demais complexo o seu bom desempenho.
Nesse caso, deve-se buscar uma redistribuicdo das responsabilidades, permitindo que os
trabalhadores tenham um foco mais especifico em seus esforgos.

* Integracdo funcional — representa o estabelecimento de conexdes entre os trabalhos
desenvolvidos pelos membros de uma equipe, de tal modo que cada um perceba-se como
participante de uma missdao maior e mais desafiante do o simples conjunto de tarefas que

desempenha. Dando um exemplo pratico, podemos imaginar uma creche que tem como
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um dos seus processos o cadastro e admissao de novas criangas. O gestor pode fazer com
que os diversos funciondrios envolvidos nesse processo atuem de forma coordenada,
sentindo-se responsaveis por fazé-lo funcionar de forma eficiente. Assim, uma funcionaria
do cargo de servicos gerais, cuja atribuicao direta seria apenas mostrar para as maes recém-
chegadas como é feita a higienizacao do bergario, nessa proposta estaria com todos os
responsaveis pelas demais atividades, planejando a forma como serao recebidas as novas
maes. Seria, assim, membro do “comité de recep¢do a maes”. Uma interessante historia
nesse sentido diz que um visitante da NASA, a agéncia espacial norte-americana, perguntou
a uma faxineira que varria o chdo o que ela fazia ali, tendo como reposta: “eu ajudo a
colocar o astronauta no espacgo”.

e Revezamento em fun¢bes desagradaveis — algumas atividades sdao extremamente chatas,
repetitivas ou desagradaveis por outros motivos. Uma boa medida, sempre que possivel,
é revezar a execuc¢ao delas entre varios trabalhadores. Pode-se, por exemplo, colocar uma
pessoa para executa-las pela manha e outra a tarde ou ainda cada trabalhador delas se
ocupar durante uma semana, em sistema de rodizio.

* Rotacgdo de cargos — depois de um determinado tempo ocupando um cargo e trabalhando
em um determinado setor, a tendéncia é que o trabalhador sinta que ja aprendeu tudo
0 que podia e que suas rotinas profissionais o cansam. Nesse caso, pode-se tentar uma

mudanca de atribuicdes ou a transferéncia para outro setor, projeto ou atividade.

E certo que cada individuo é diferente do outro e que a complexidade do comportamento
humano nas organiza¢des nao pode ser sempre enquadrada em modelos de analise pré concebidos.
E fundamental, entdio, que os gestores procurem conhecer bem os membros de suas equipes, para
entender melhor que aspectos impactam mais na motivacao de cada um para, a partir dai, adotar
as medidas que se revelem mais adequadas. A realizacdo de pesquisas de clima organizacional,
abordada posteriormente neste capitulo, representa uma valiosa ferramenta para a verificagdo dos
aspectos que devem ser priorizados na organiza¢ao, tendo como base os pontos de melhoria que

forem levantados.

A MOTIVAGCAO NO TERCEIRO SETOR

Vale destacar, no caso das ONGs, que a literatura existente sobre a motivacdo para o
trabalho precisa ser adaptada antes de ser aplicada aos voluntarios porque existem diferencas
significativas entre eles e os trabalhadores remunerados. Os assalariados sdo motivados,
dentre outros fatores, pela recompensa financeira, j3 o voluntario concentra-se em outros
tipos de recompensa como reconhecimento, sentimento de pertenca, entre outros (BRUDNEY;
KELLOUGH, 2000).
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HackmaneOldhan(1976), outrosautoresclassicosdosestudos motivacionais, definiramcinco
dimensdes que sdo capazes de influenciar o desenvolvimento de estados psicoldgicos considerados
criticos para a motivacdo do individuo em uma instituicdo. Tais dimensdes compreendem: 1)
Variedade de Tarefas que sdao desempenhadas; 2) Identidade da Tarefa; 3) Significado do trabalho
que se relaciona com a importancia da tarefa para o individuo e para a instituicdo; 4) Autonomia,
ou seja, a liberdade de planejar e executar; e, 5) Feedback que estd relacionado ao retorno que o
individuo recebe sobre os resultados de seu trabalho. Podemos observar, assim, que a motivacao
humana é abrangente e que ndo esta somente ligada ao fator de recompensas monetarias, o que
justifica o estudo de fatores motivacionais para o trabalho voluntario.

Clary e colaboradores (1998) sdo considerados os pioneiros no estudo sobre as
motivacdes sobre o voluntariado. Eles criaram uma escala denominada Inventdrio de Fungdes do
Voluntariado (IFV), a qual foi aplicada em diversos paises apresentando resultados importantes
(DAVILA; CHACON, 2004; MARTA; GUGLIELMETTI; POZzI, 2006). Os autores consideram que o
voluntariado abrange fungdes pessoais, sociais e psicoldgicas e propdem seis motiva¢des para o

trabalho voluntario:

1- Valores: expressao de valores individuais como convicgGes pessoais ou obrigacdes morais.
Permite ao voluntario expressar os seus préoprios valores, como altruismo, humanismo e

religiosidade.

2- Ajustamento social: refere-se ao reconhecimento pelos amigos, familiares, entre outros de

que o individuo € um membro importante do meio social onde vive.
3- Defesa do ego: o trabalho voluntario ajuda a enfrentar conflitos, ansiedades e incertezas.

4- Conhecimento: Este trabalho proporciona a aquisicdo de novas ideias e a pratica de talentos

e habilidades pessoais.

5- Carreira: Esta relacionado a obtencdo de beneficios para a carreira pessoal, servindo para a

prepara¢do para uma nova carreira ou para consolidar conhecimentos ja adquiridos.

6- Engrandecimento: estd associado ao desenvolvimento pessoal ou a satisfacdo em relacao

ao crescimento pessoal ou melhoria da autoestima e humor.

No Brasil, a escala IFV foi aplicada por Pilati e Hees (2011) em 319 voluntarios. As motivacdes
encontradas foram semelhantes as relatadas em outros estudos, porém ficou claro que o fator

cultural exerce uma influéncia relevante. Também destacam que existem motiva¢des diferenciadas
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para cada tipo de voluntario. Foram identificadas as seguintes motivacdes: valores e entendimento,
carreira, protecdo e engrandecimento social. Os autores ainda afirmam que os voluntarios mais
jovens, com menos tempo de dedicagdo corroboram com a no¢dao de que o voluntariado pode
influenciar na vida profissional. O voluntariado também corrobora com o aumento da rede de
relagdes sociais, revelado pelo fator “engrandecimento social”.

Snyder e Omoto (2008), argumentam que o voluntariado varia consideravelmente conforme
a cultura do pais. Muitas dessas variacdes sao devido a orientacao individualista ou coletivista
das nacdes. Nos paises de orientagdo cultural mais individualista, o envolvimento na resolugao
de problemas da sociedade é visto como uma questdo de escolha pessoal, enquanto nas culturas
coletivistas esse envolvimento tende a ser visto como uma obriga¢do e uma preocupacao de natureza
coletiva. Jiménez, Fuertes e Abad (2009) argumentam que ndo existe um Unico motivo para que o
individuo seja voluntario. Para eles, os voluntarios normalmente, agem por diversos motivos ou uma
combinacao deles, que pode ser resumida por uma experiéncia recompensadora.

Penner (2002) e um grupo de pesquisadores desenvolveram um modelo conceitual das causas
do voluntarismo. Esse modelo sustenta que o voluntarismo continuo é afetado por caracteristicas
demograficas, por variaveis disposicionais e por varidveis organizacionais. Quando se refere a varidveis
disposicionais, o autor considera atributos duradouros, como as convicgdes pessoais e valores do individuo
(convicgdes religiosas, valores e crencgas, e caracteristicas de personalidade). Para o autor, existem
caracteristicas na personalidade do individuo que o motiva a se voluntariar, denominada personalidade
pré-social que inclui pensamentos, sentimentos e comportamentos relacionados a empatia.

Outro motivo para o voluntariado esta navivéncia de situa¢des de sofrimento, pois, deacordo
com Souza et al. (2003), 95% dos voluntarios brasileiros e 83% dos portugueses que trabalhavam
em hospitais com cancerosos tiveram antecedentes com a doenca, eles mesmos ou familiares. Selli,
Garrafa e Junges (2008) afirmam que o contato com situagdes de sofrimento sensibiliza o individuo,
fazendo-o repensar seus valores pessoais.

Nesta perspectiva, sabe-se que as gratificacbes e recompensas advindas do trabalho dos
voluntdrios tém importante papel para o ingresso e permanéncia deles nas instituicdes. Jiménez,
Fuertes e Abad (2009) destacam trés fatores relevantes de satisfacdo: com a gestdo da organizacao,
com as tarefas realizadas e com as motivagdes pessoais. Tendo em vista a importancia da satisfacao
com a gestdo da instituicdo torna-se necessario avaliar e compreender os processos de Gestdao do

Clima Organizacional.

CONCEITUACAO DE CLIMA ORGANIZACIONAL
E SUA RELACAO COM A CULTURA ORGANIZACIONAL

Com a globalizagdo e o crescente desenvolvimento tecnoldégico percebemos a necessidade
de que as organiza¢des sejam competitivas e que a lucratividade seja também crescente. Neste
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contexto, a gestdo do clima organizacional tem se mostrado como uma ferramenta estratégica
para melhoria dos resultados, pois, como afirmam Lima e Albano (2002), o clima impacta direta
ou indiretamente na motivacao e produtividade dos colaboradores, e consequentemente, nos
resultados da empresa. Ainda, segundo os autores, as motivacdes, os comportamentos e as relagdes
entre os agentes organizacionais refletem o clima organizacional, mas sdao duas vias, pois o clima
organizacional também influencia essas mesmas variaveis.

Stefano, Zampier e Macaneiro (2007) definem o clima organizacional como a maneira como
os recursos humanos se comportam diante de varios aspectos internos e externos a organizagao, que

se diferenciam de um periodo a outro. Ja Maximiano (2000, p. 107) apresenta a seguinte definicdo:

O clima é representado pelos conceitos e sentimentos que as pessoas partilham a respeito
da organizacdo e que afetam de maneira positiva ou negativa sua satisfacdo e motivacdo
para o trabalho. Estudar o clima é necessario para entender se a organizagdo e suas praticas
administrativas favorecem ou ndo o interesse e o rendimento das pessoas.

Considerando as definicbes apresentadas e as diversas conceitua¢cdes presentes na
literatura, concordamos com Luz (2003) que destaca trés principais palavras-chave que perpassam
0s conceitos:

*  Cultura organizacional: considera que cultura e clima organizacional sao questdes
complementares.

*  Percepcdo (dos funciondrios): a influéncia positiva ou negativa dos funciondrios sobre a
empresa passa pela percepcao de cada um quanto aos diferentes aspectos dela, afetando
diretamente o clima.

» Satisfacdo (dos funcionarios): a partir dos conceitos existentes para clima organizacional,
o grau de satisfacdo das pessoas sempre esta relacionado, direta ou indiretamente, com o
clima.

O autor constata, ainda, que o clima e a cultura organizacional sdo tratados por muitos
autores como sendo coisas parecidas e sdao de fato complementares. A cultura organizacional é
uma das principais responsaveis por afetar o clima, dentre os vérios fatores que também o
influenciam, como fatores externos a organizacao. Sendo assim, afirma que cultura é causa e o clima
é consequéncia.

De acordo com Souza (2014, p. 104), a cultura organizacional pode ser conceituada como a
“personalidade da organizacdo”, enquanto o clima é um “estado de espirito da organiza¢do”. Qutra
diferenca é quanto ao tempo necessario para alteracées ou mudancas. No caso do clima, uma
mudanca pode se dar de curto a médio prazo, enquanto para a cultura organizacional acontece de
médio a longo prazo.
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Considerando as organiza¢des sem fins lucrativos (ONGs), a ndo distribuicdao de lucros ndo
significa que ndo haja um interesse em produtividade, desempenho e bem-estar de funcionarios
e voluntarios. Entdo, pelo que vimos anteriormente sobre os beneficios do clima favoravel em
uma empresa, a gestao do clima organizacional também se faz necessdria para ONGs. E, conforme
adiante destacado, esta gestdo ndo é apenas necessaria, como pode ser uma forca estratégica
para essas instituicoes.

N3do existem muitas referéncias na literatura sobre o estudo de clima organizacional para
ONGs. Concordamos que “é vital a reflexdao e construcdes de praticas especificas” (BRAGA, 2012)

para o terceiro setor e, assim sendo, também para a gestdo do clima organizacional.

O QUE ENVOLVE A GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL?

Para realizar a gestdo do clima organizacional, primeiramente precisamos entender os
elementos que estdo a ela associados, a comecar pelos tipos de clima que, segundo Bispo (2006),
podem ser favoraveis, mais ou menos favordveis e desfavoraveis. O mesmo autor afirma que em um
clima favoravel estdo presentes alguns fatores como, por exemplo, a satisfacdo, a baixa rotatividade
e alta produtividade. Um clima mais ou menos favoravel é aquele em que predomina a indiferenca,
média rotatividade e baixa produtividade. E, por fim, no clima desfavoravel podemos perceber a
existéncia de frustracdo, alta rotatividade e improdutividade.

Outro elemento importante sdo os indicadores que podem dar indicios a respeito do tipo
de clima de uma organizacdo. Mesmo nao fornecendo as causas que os] estdo influenciando positiva
ou negativamente, tais indicadores podem sinalizar a necessidade de uma avaliacdo mais criteriosa
e aprofundada. Entre varios outros, podemos citar o turnover, ou seja, a rotatividade de pessoal, as
greves, desperdicio de materiais e os conflitos interpessoais (LUZ, 2003).

No momento que uma organizag¢do precisa entender melhor como estd o seu clima, seja de
forma parcial ou total, ela pode optar por alguma estratégia de avaliacdo de acordo com sua realidade
e contexto que esta inserida. Luz (2003) apresenta diferentes op¢Oes e destaca que a pesquisa de
clima organizacional representa a mais completa, pois possibilita a identificacdo dos pontos fracos
no que tange a satisfacdo dos funciondarios com os mais diversos aspectos da organizacdo. Também
permite o desenvolvimento de a¢Ges de prevencdo no campo das relagBes, porque identifica ndo
apenas os problemas reais, mas também os potenciais. O mesmo autor ainda apresenta passos
praticos para a aplicacdo de uma pesquisa de clima organizacional, detalhados e divididos em onze
etapas que compreendem desde a aprovacao da diretoria da empresa, o planejamento da pesquisa,
até a definicdo dos planos de acao.

Para se realizar uma pesquisa de clima organizacional podem se utilizar diferentes meios,
como questionarios ou entrevistas. No entanto, é necessario que a empresa decida o que deseja

conhecer a respeito de seu clima organizacional, ou seja, quais variaveis organizacionais precisam
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estar presentes na pesquisa. Existem na literatura diversos modelos especificos para pesquisa de
clima organizacional que podem apoiar as organiza¢Ges. Destacamos o modelo de Bispo (2006) que
divide as varidveis organizacionais em dois grupos, contemplando os fatores externos e internos.
Este modelo leva em consideracdo, além de aspectos organizacionais, alguns externos como a
evolucao do cenario politico-econémico, sociocultural e ecoldgico, nacional e internacional. Deve

haver, porém, uma adaptacdo para o contexto das ONGs, como sugere o proprio autor.

GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL EM ONGS

Como ponto de partida para a realizacdo da gestdo do clima organizacional em ONGs,
precisamos entender que neste tipo de instituicdo podem existir pessoas com motivacdes bem
distintas trabalhando juntas: voluntarios e funciondrios. Dentro de voluntarios, podemos ter ainda
um grupo bastante heterogéneo, ou seja, pessoas com diferentes dedicacdes de tempo em horarios
variados, aqueles que estdo na instituicdo para cumprimento de pena alternativa, pessoas em
vulnerabilidade social envolvidas nos projetos como forma de desenvolvimento humano integral,
entre muitas outras caracteristicas. Nesses cendrios de grupos diferentes ndo é raro encontrarmos
voluntarios que se sentem mais valorizados que funcionarios ou vice-versa. Considerando todos
estes aspectos, uma boa gestdo do clima organizacional nesta realidade pode ser mais exigente que
em outras.

Por outro lado, existem fatores que evidenciam ser essa uma ferramenta em potencial para
estetipodeinstituicdo e que deveria ser mais bem explorada. Segundo Drucker (2006), as organiza¢oes
sem fins lucrativos tém uma grande forca: as pessoas ndo trabalham nelas para viver, mas por uma
causa. Notamos que nestas organizagdes a maioria das pessoas de fato tem um maior envolvimento
com a missdo institucional. E, para elas, o trabalho vai além do emprego ou do voluntariado, e
gue existe de certa forma uma admiracdo, uma valorizacdo do que a ONG faz e um sentimento
de pertenca nos resultados. A motivacao das pessoas também é maior, principalmente no caso de
voluntarios, que por ndo possuirem nenhum vinculo empregaticio normalmente permanecem na
instituicdo enquanto acreditam nela, ou seja, enquanto estdo motivados.

Algumas empresas do segundo setor da economia, ou seja, de carater privado, vém
investindo em propostas de voluntariado, incentivando os seus funcionarios na insercdo neste
tipo de atividade. Adotam tal postura como estratégia para melhoria do clima organizacional,
acreditando também que favorece outros beneficios de desenvolvimento humano. Os resultados
tém se mostrado favoraveis, sinalizando melhorias no potencial de criatividade e inovagdo, sendo
estas muito procuradas no ambiente empresarial (GARAY, 2001).

De acordo com o estudo de Garay (2001) e o que ja expomos anteriormente, podemos
considerar que realizar a gestdo do clima organizacional para uma ONG, principalmente se ela

trabalha com voluntdrios, significa aproveitar as forcas da institui¢cdo, gerando inovacdo, que é uma
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das ferramentas mais procuradas nas empresas, para torna-las competitivas no mercado. Nessas
instituicdes, um ambiente de criatividade e inovagao pode gerar solu¢des importantes e estratégicas,
tendo em vista que precisam planejar com cautela seus gastos financeiros, e conseguir recursos

financeiros e pessoas que a apoiem.

DESTAQUES NOS RESULTADOS DA PESQUISA JUNTO A ONGS

A partir da pesquisa realizada junto a 28 ONGs de Juiz de Fora— MG, apresentada no primeiro
capitulo, apresentamos a seguir alguns resultados no que tange a motivacdo das pessoas envolvidas
nestas instituicoes e a gestdo clima organizacional. As questdes direcionadas a motivacao buscaram
investigar o que mais influenciava na motivacao dos individuos que trabalham nas instituicGes.

Primeiramente, buscamos entender se havia algum monitoramento do grau de satisfacao
dos voluntarios e funciondrios, e a pesquisa revelou que o monitoramento de voluntarios é
semelhante ao de funcionarios, sendo realizado pela maior parte das instituicGes. Esse, porém,
ocorre predominantemente de maneira informal, como, por exemplo, por meio de observacao,
reunides ou discussoes. As instituicGes que possuem uma forma estruturada ainda sdo em menor
numero, mas utilizam ferramentas significativas como pesquisa de motivacdo a cada dois meses
feita por psicéloga voluntdria, pesquisa de satisfacdo, reunidoes bimestrais para discutir dificuldades,
melhorias e ideias, também é utilizada caixa de sugestdes. Percebe-se, entdo, que o monitoramento
pode ser melhorado e que o uso da pesquisa de clima deve ser incentivado.

Na identificacdo dos aspectos que mais motivam as pessoas a trabalharem nas instituicdes,
os fatores considerados foram a “Causa apoiada”, ou seja, a missdo da instituicdo e o objetivo da
sua existéncia, com 14 ONGs, ou seja, 50% da amostra pesquisada, relatando ser este o principal
motivador. Em segundo lugar, 13 (46,2%) das ONGs citaram o “Orgulho em contribuir”, que se
relaciona diretamente a um motivador intrinseco, ligado a caracteristicas individuais do participante.
Outros motivadores significativos citados por cinco entrevistados (17,8%) foram a “Remuneracao
ou Beneficios” ligados a recompensas externas proporcionadas pelas instituicdes. “O trabalho em
si” que é relacionado as caracteristicas da tarefa desempenhada foi citado por dois (7,1%), e o
“Ambiente de Trabalho” que se relaciona ao local onde é desempenhada a tarefa também foi citado
por outros dois (7,1%). Outros fatores que surgiram nas entrevistas, porém que foram citados por
somente uma instituicao (3,5%), foram a “Fuga de problemas pessoais”, “Eventos da instituicdo”,
“Aspecto religioso” e “Fazer parte da comunidade”.

As instituicoes foram questionadas sobre maneiras que utilizam para estimular a motivacao
dos trabalhadores, e a maioria mencionou que realiza festas e confraternizacées, a fim de aumentar
a unido entre os membros. Outras instituicGes realizam conversas individuais e investem em
formacGes para os seus participantes. Algumas mencionaram que ndo realizam nenhuma atividade

visando a motivacgdo.
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Umas das questdes abordou a existéncia de alguma caracteristica da instituicdo que
prejudica a motivacdo dos trabalhadores, e quais a¢des sao tomadas visando atenuar estes fatores.
Do total de 28 institui¢des, 17 (60,7%) afirmaram que ndo existem fatores que prejudicam a
motivagdo e 11 (39,2%) admitiram a existéncia de tais fatores. Quanto as respostas sobre as a¢des
que sao tomadas a fim de atenuar a desmotivacao dos participantes, a maioria citou que nao sabe
qual acao poderia ser tomada para enfrentar essa problematica, o que representa uma evidéncia do
pouco preparo dos gestores para lidar com esse desafio. Outras agdes que surgiram como resposta
foi a maior abertura ao didlogo para os participantes e a implantacdao de um rodizio nas funcdes
menos agradaveis. Outros fatores citados se referiam a localizacdo da instituicdo, que é de dificil
acesso aos voluntarios e funcionarios e, também, o publico-alvo especifico da instituicdao, que nesse
caso se referia a moradores de rua.

Também se buscou averiguar a existéncia de alguma caracteristica que favorecesse a
motiva¢ao dos funciondrios e dos voluntarios. Em relacdo a estas caracteristicas, as respostas
obtidas foram: “Automotivac¢do”, “Lideranca”, “Flexibilidade”, “Contribuir para um mundo melhor”,
“Convivéncia com o publico-alvo”, “Amor a causa”, “Ajuda ao préximo”, “Dinamismo”, dentre outros.
Observamos que estas respostas estdo relacionadas, principalmente, a finalidade de contribuir
para a solucdo de uma lacuna social, como a ajuda ao préximo, a tentativa de gerar um mundo
melhor e a prdpria convivéncia com publico que a ONG atende. O fato das organizacdes do terceiro
setor colaborarem para o bem-estar social permite que isto se torne um meio de motivac¢ao para as
pessoas procurarem uma forma de ajudar, seja por meio do voluntariado ou como contratado. Esta
deve ser, portanto, uma caracteristica a ser realgada, valorizada nas a¢des de gestao de pessoas e no
momento de recrutamento e selecao.

Quanto ao Clima Organizacional, a pesquisa procurou saber se as instituicdes possuem
pesquisa de clima organizacional, em que os trabalhadores opinam sobre a instituicdo e a gestao, e
como é realizado este procedimento. A maioria das instituicdes 16 (57,1) afirmou que nado realizam
ou nunca realizaram pesquisa de clima. O total de cinco (17,8%) realizam este procedimento e uma
ONG (3,5%) realizou esta pesquisa uma Unica vez. Das cinco instituicdes que realizam a pesquisa
de clima, uma realiza informalmente mediante reunidao com a equipe, e quatro realizam de forma

estruturada, com a utilizacdo de questionarios ou reunido de debates para este fim.

COMO REALIZAR UMA PESQUISA DE CLIMA

A realizacdo de uma pesquisa de clima ndo requer recursos expressivos e pode representar
uma excelente op¢do para que os gestores conhecam melhor a realidade da organizacao, de acordo
com a percepcao de seus funciondrios e voluntarios.

O primeiro passo é selecionar os fatores que serdo avaliados. Luz (2003) apresenta as

seguintes possibilidades:

&



e  Trabalho realizado pelos funcionarios;

e Saldrio;

¢ Beneficios;

* Integragdo entre os departamentos da empresa;
*  Supervisdo/ lideranga/ estilo gerencial/ gestdo;
* Comunicagao;

*  Treinamento/ desenvolvimento/ carreira/ progresso e realizagdo profissionais;
* Possibilidade de progresso profissional;

e Relacionamento interpessoal;

* Estabilidade no emprego;

¢ Processo decisdrio;

e Condig0es fisicas de trabalho;

e Relacionamento da empresa com os sindicatos e funcionarios;
*  Participagao;

e Pagamento dos salarios;

e Seguranca do trabalho;

e  Objetivos organizacionais;

e Orientacdo da empresa para resultados;

e Disciplina;

* Imagem da empresa;

e Estrutura organizacional,;

»  Etica e responsabilidade social;

* Qualidade e satisfacdao do cliente;

¢ Reconhecimento;

* Vitalidade organizacional,;

e Diregdo e estratégias;

* Valorizagdo dos funciondrios;

*  Envolvimento/ comprometimento;

*  Trabalho em equipe;

¢ Modernidade;

* Orientacdo da empresa para os clientes;

* Planejamento e organizacgao;

¢  Fatores motivacionais;

¢  Fatores desmotivadores.

N3o é necessdrio incluir todos eles. Os gestores devem eleger aqueles que julgarem

mais convenientes, de acordo com as caracteristicas da organizacao. Os fatores escolhidos devem
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permanecer nas préximas edicdes da pesquisa (geralmente anuais), de modo a possibilitar a
verificagdo do quanto estd ou nado evoluindo a satisfagdo com cada um.

Para cada fator selecionado podem ser formuladas uma ou mais questdes que auxiliem a
levantar o quanto os membros da organiza¢ao estdo satisfeitos, solicitando-se, no questionario a ser
aplicado, que cada respondente manifeste o quanto concorda com elas. Recomenda-se, nesse caso,

a utilizacao de uma escala do tipo:

( ) discordo

() mais discordo do que concordo

( ) sou indiferente / nem concordo nem discordo
() mais concordo do que discordo

( ) concordo

Como exemplos, Luz (2003, p. 81-82) propde as seguintes questdes relacionadas ao fator

Valorizagdo dos funcionarios:

*  As pessoas competentes sdo as que tém as melhores oportunidades na organizacao?

e O progresso profissional em nossa organizacao se baseia no mérito de cada funcionario?

* Apermanéncia de um funciondrio na organizacao baseia-se principalmente no desempenho
dele?

*  Vocé é recompensando quando apresenta desempenhos excelentes?

* Sinto que meu trabalho é valorizado pela organizacao.

Formuladas as questdes, deve ser distribuido a cada funcionario ou voluntario um
guestiondrio para ser respondido sem a necessidade de identificacdo do respondente. Esse é um
cuidado importante, para que as pessoas se sintam mais a vontade para dar suas opinides. Pode,
entretanto, ser solicitada a marcacdo do tipo de vinculo mantido (voluntdrio ou funcionario) e, no
caso das organizacdes de maior porte, do setor ou projeto ao qual esta vinculado. Essa marcacao
possibilita a verificacdo de eventuais problemas especificos de uma area e a distingdo entre as
percepcdes dos voluntarios e dos trabalhadores remunerados. A aplicacdo pode ser feita em um
programa de computador, desde que possibilite a ndo identificacdo dos respondentes, ou por meio
de um questiondrio fisico, depositado em uma urna.

Tabulando as respostas obtidas, os gestores devem destacar dois tipos de fatores. Os que
alcancaram muitas marcag¢es de concordancia (concordo ou mais concordo do que discordo),
representam os pontos fortes da organizacdo, os quais precisam ser mantidos. Ja os que tiveram
respostas “discordo” ou “mais discordo do que concordo” predominando, representam os pontos

de melhoria. Para um melhor entendimento dos pontos de melhoria, é interessante promover uma
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reunido com os membros da organizacdo, solicitando que expliguem que aspectos exatamente
sdo insuficientes. Uma boa estratégia para que ninguém fique constrangido em se manifestar e
despersonalizar as perguntas. Assim, no lugar de perguntar, por exemplo, “por que vocés discordam
de que sdao recompensados de forma justa?”, € melhor indagar: “por que vocés acham que diversos
colegas disseram, na pesquisa, que nosso sistema de recompensa nao é justo?”. Parece um pequeno
detalhe, mas faz grande diferenca para um liderado dizer que pensa assim ou afirmar que “tem
gente que diz..”

Com base no que foi levantado na aplicacdo dos questionarios e, se for o caso, na reunido
de esclarecimento, os gestores da instituicdo devem formular planos para superacdao dos pontos
de melhoria, os quais devem ser apresentados a todos os membros em uma reunido. E certo que
ha algumas questdes que sdo de dificil resolucdo e, para elas, pode ser que nao seja viavel propor
nenhuma medida concreta de imediato. E o caso, por exemplo, de quando se manifestam insatisfagdes
com a remunerac¢ao, considerada abaixo do mercado. Se a instituicdo ndo dispde de recursos para
propor um aumento, o que deve ser feito é esclarecer, na reunido, que foi detectado esse ponto
de melhoria mas que, no momento, nao sera possivel ataca-lo, justificando. Nao se deve esquecer,
também, de destacar os pontos fortes e de solicitar apoio de todos para que sejam mantidos.

E fundamental que a organizacdo esteja disposta a tratar as questdes criticas que forem
levantadas na pesquisa, pois, caso isso ndo ocorra, poderd causar insatisfacdo e descrenca dos
membros quanto as proximas edi¢des da pesquisa de clima. Mesmo que nao seja possivel promover
melhorias em todos os pontos, as pessoas devem perceber que a instituicdo se preocupa com
sua opinido e deseja trabalhar para que tenham boas condi¢des de trabalho. Dessa forma, tem-
se ndo apenas uma pesquisa, mas a gestao do clima organizacional, o que devera contribuir para
a motivacao dos membros da organizacao, uma vez que perceberdao o interesse dos gestores em

buscar a melhoria continua.

PARA CONCLUIR

A partir da pesquisa realizada junto a ONGs, vimos que os fatores que estdo atrelados a
maior motivacdo dos trabalhadores correspondem, principalmente, aqueles ligados a missdo da
instituicdo, ou seja, ao sentido da sua existéncia e a possibilidade de contribuir para um mundo
melhor. Nesta perspectiva, as ONGs podem investir na clarificacdo do conceito de missdo da
instituicdo, estabelecendo as premissas do planejamento estratégico que incluem a Missdo, Visdo
e Valores e compartilhando com os demais membros estes conceitos a fim de criar um senso de
identidade. Esta acdo pode produzir também um sentimento de pertenca aos individuos, o que
contribui no envolvimento deles com as ac6es da instituicdo.

Sobre as caracteristicas da instituicdo que prejudicam a motivacdo dos trabalhadores, e

guais acoes sdo tomadas visando atenuar estes fatores, percebe-se que ndo hd uma consciéncia
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bem desenvolvida sobre agdes que atenuariam os eventos desmotivacionais. Os participantes
citaram a falta de didlogo e o rodizio das tarefas “menos interessantes”. Neste contexto, pesquisas
de clima organizacional mais detalhadas e precisas sdo necessarias a fim de levantar oportunidades
de melhoria para o clima da organiza¢dao visando a motivacao e a atenuacdao dos fatores que
causam desmotivacgao.

Uma sugestdo é a instituicdo utilizar a Pesquisa de Clima elaborada por Bispo (2006) que
divide as varidveis organizacionais em dois grupos, fatores externos e internos e adaptar o seu préprio
modelo de pesquisa, focado nas caracteristicas da instituicdo e buscando alcancar oportunidades
de melhoria para as ONGs. E importante ressaltar que, para a aplicacdo desses questionarios, o
participante ndo devera ser obrigado a responder as perguntas. O pesquisador deve criar um clima
agradavel na conducdo da pesquisa, em sala individual, garantindo o sigilo das informacdes, e,
sobretudo esclarecendo a importancia dessa ferramenta para o contexto das ONGs. E importante
considerar também quem serd o pesquisador, se € uma pessoa imparcial na instituicao.

Quanto as pesquisas sobre o clima organizacional, percebe-se que existem poucas ONGs que
adotam esta ferramenta de forma estruturada (18,1%). Na pesquisa realizada e mediante a revisdao
de literatura, podemos perceber que é de extrema importancia cuidar e investir nas motivagoes
e no clima organizacional das ONGs visto que, em se tratando de voluntdrios, estes ndao recebem
recompensas monetarias, entdo, a motivacao estd atrelada a recompensas nao materiais, como o
sentido do trabalho, sentimento de pertenca e a identificagdo com a missdao da organiza¢do. Para os
funciondrios, também é relevante investir no clima e nos motivadores, ja que as recompensas que
0s motivam nem sempre passam pela questao monetdria.

Uma alternativa para as ONGs rastrearem a motivacao dos voluntarios e demais membros é
adotar o modelo do Inventario de Fun¢des do Voluntariado (IFV) de Pilati e Hees (2011), que consiste
em uma escala de facil aplicagdo e pode ser obtida gratuitamente através da permissdo dos autores.

Uma questao importante a ser considerada na gestao do clima organizacional e na motivacao
dos individuos que trabalham nas ONGs é integrar os subsistemas de Gestdo de Pessoas a fim de
alcancar a melhoria de sua gestao, considerando também outros aspectos como o Recrutamento e
Selecdo de pessoas, o Treinamento e Desenvolvimento, a Avaliacao de Desempenho, a Descricdo de
funcdes de funcionarios e voluntarios, a Qualidade de Vida no Trabalho, o Sistema de Registro de
voluntarios e funcionarios, entre outros. O objetivo de integrar as acdes de Gestdo de Pessoas reflete
no clima e na motivacao, pois melhora as condi¢cdes de trabalho e a percepcao sobre a imagem
organizacional frente aos integrantes das ONGs.

Em relagdo a motivagdo para o trabalho voluntario, podemos concluir que esta ndao pode
ser reduzida a um fator especifico, os fatores motivacionais sao ciclicos, variam conforme o tempo
e conforme as vivéncias do individuo, suas experiéncias pessoais anteriores, sua perspectiva de
futuro e seus interesses atuais. O que pode ser feito em relagdao aos motivadores dos individuos que

trabalham em ONGs é identificar estes motivadores, e monitorar periodicamente a mudanca desses

©



fatores motivacionais ao longo da permanéncia do individuo na instituicdo para que os responsaveis
possam investir e criar estratégias para reter este profissional ou voluntdrio de acordo com seu
motivador individual.

No que tange as estratégias que as ONGs utilizam para estimular a motiva¢ao dos voluntarios,
vimos que estas ndo estao claramente definidas e estruturadas. A maioria das institui¢cdes realiza
confraternizagGes a fim de aumentar a unido entre os membros. Outras promovem conversas
individuaiseinvestememformacdesparaosparticipantes. Nao percebemos, porém,umaestruturacao
e um planejamento quanto a estas a¢des, e sim uma informalidade e falta de periodicidade na sua
conducao. Notamos, ainda, que os entrevistados relacionam o conceito de motivacdo a questdes
recreativas ou comemorativas, e que nao estd clara aimportancia do desenvolvimento de estratégias

gue visem atuar no clima organizacional da instituicao.
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LIDERANCA

A Lideranga mostra-se presente desde os primérdios da humanidade. A maior parte, sendo
todos os tipos de organizagdo social, possui uma figura em que, por diversas razdes, as pessoas
respeitam e reconhecem como o orientador das a¢Ges do grupo. Nas empresas privadas, no setor
publico, no ambiente familiar e escolar, nas religides e nos movimentos sociais hd um lider que faz a
gestado dos esforcos em prol de um objetivo comum e, nas ONGs, nao seria diferente.

Nao ha regras para uma lideranga de sucesso. O que existe sdo caracteristicas e habilidades
fundamentais em todas elas. Mesmo a literatura dos Ultimos tempos produzindo uma série de livros
gue contenham ensinamentos de como ser um bom lider, na pratica ndo vemos como uma “receita
de bolo”. Muito pelo contrario, o que vemos sao varios estilos de liderangas, cada qual com sua
personalidade, seus valores, seu propésito e sua historia.

As definicdes mais populares nos levam a associar lideranca com chefia, como uma posi¢ao
formal em uma organizag¢do. Ao procurarmos num diciondrio, por exemplo, verificamos o significado
de lider: “1. Chefe, guia. 2. Tipo representativo de um grupo. 3. Chefe de um partido politico”.
(Dicionario MICHAELIS UOL).

De fato, a associacdo é comum de acontecer. No entanto, segundo Motta (1997), devemos
ter consciéncia de que a lideranga ndo esta exclusivamente associada a um cargo, mas sim a um
comportamento de influenciar pessoas. E complementa ao dizer que a capacidade que cada um traz
consigo de influenciar um individuo ou um grupo refere-se a uma forga psicoldgica. Sendo que, ao
influenciar o outro, existe uma vontade transformada em agao capaz de modificar o comportamento
do individuo de forma intencional, demandando poder e autoridade no decorrer do processo.

J& Robbins (2009), define liderangca como sendo a capacidade que cada pessoa tem de
influenciar um grupo rumo ao alcance de um objetivo, podendo essa influéncia ser formal —lideranca
pela execucao de um cargo gerencial, por exemplo — ou ndo sancionada — capacidade que emerge
fora da estrutura hierarquica formal das empresas, que é tdo ou mais importante que a formal.

Ainda sobre conceitos e particularidades de lideranca, Cortella (2014) traz uma definicdo
que, talvez, seja a que mais se aproxima da realidade das ONGs. Para ele, liderar é “animar, motivar
e inspirar ideias, pessoas e projetos”. Ao observar esse tripé, verificamos que um lider pode e deve

transcender ao dbvio. Isso se deve pelo fato de sermos incapazes de motivar alguém, ou seja, apenas
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podemos despertar gatilhos que os inspirem e animem a buscar dentro deles os motivos necessarios
para agir em prol de um servico de exceléncia.

Ainda hoje, ha inumeras pesquisas sendo desenvolvidas e varias linhas de pensamento
diferentes sobre lideranga. Doravante, falaremos em termos relativos, nunca em termos absolutos.
Se no comeco as pesquisas eram focadas em caracteristicas do lider em si, aos poucos foram
adicionados aspectos fundamentais ao estudo, como “as circunstancias ambientais que envolvem o
vinculo lider-seguidor” (BERGAMINI, 1994).

Ao descrever as caracteristicas de um lider de acordo com a midia, por exemplo, verifica-se
um perfil que provavelmente seria enquadrado como um superprofissional: inteligéncia, carisma,
capacidade de decisdo, entusiasmo, forca, coragem, integridade, autoconfianca, dentre outras.
Entretanto, quando relacionamos alguns lideres de grande expressdao mundial, observamos que
possuem muitos tracos distintos de personalidade e modelos de comportamentos. Assim, a teoria
dos tracos, hoje bastante questionada, e as teorias comportamentais vém trazer uma avaliacao
sobre a existéncia de caracteristicas comuns a todos os lideres, que os diferem das demais pessoas.

Na primeira, pode-se verificar 05 tragos tidos como fundamentais para um lider, tais como:
extroversao, amabilidade, consciéncia, estabilidade emocional e receptividade a novas experiéncias.
Esses tracos tém como base estudos desenvolvidos desde a década de 1960, mas com pouca

efetividade, até que relacionados ao modelo Big Five. Vejamos esses tracos separadamente:

*  Aextroversao esta longe de ser caracteristica preponderante para um lider. Muitas pessoas
sdo introvertidas e exercem liderangas eficazes. Esse traco pode influenciar, negativamente,
em algumas ocasides, no entanto, podem ser muito bem resolvidas com a¢des inteligentes,
como por exemplo, a capacidade de delegar.

* Aamabilidade, sem dulvida, é fator relevante para atividade de lideranga em projetos sociais.
O individuo que traz consigo uma dose consideravel de amorosidade conquista pessoas e
alcanca resultados. Afinal, quem nao quer ser tratado com amor? Ser olhado nos olhos e
tratado com respeito? Receber no conforto de um abrago o acolhimento tdo desejado?

e Ja a consciéncia é algo amplo, pois podemos exercer a consciéncia em varias formas:
consciéncia do ambiente em que se exercem as atividades e sua importancia para os
envolvidos, da diferenca de comportamentos, crengas e habilidades, além da principal, a
consciéncia de si mesmo. Saber o que é, o que busca, o que gosta, o que ndo gosta, até
onde consegue ir, faz desse lider uma pessoa melhor e com possibilidades de éxito para
atuar em projetos sociais. Esse traco reforca a importancia do propdsito, do porqué viver.
Mas isso sera tratado mais adiante.

* Aestabilidade emocional é um tema que merece uma atenc¢ado especial. Quando buscamos
pessoas tidas como grandes promessas em suas areas de atuagdo e que ndo conseguiram
prosperar esbarramos, invariavelmente, em algum tipo de instabilidade emocional. Logo,

um lider, principalmente em ONGs, precisa de equilibrio emocional para que em momentos
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de decisdes e mudancas cruciais para o projeto, a falta dessa estabilidade nao seja fator
negativo. Isso pode ser trabalhado pela gestdo de pessoas da instituicao, fazendo com
gue uma pessoa com potencial cognitivo e técnico respeitaveis nao seja desperdicada. A
preocupacdo que surge é quanto ao despreparado de muitas ONGs acerca dessa agao.

* Acapacidade de uma pessoa de ser receptiva a novas experiéncias também se mostra capaz de
influenciar diretamente nas atividades de lideranga em ONGs. Os ambientes, culturas, pessoas
sdo elementos que compdem um projeto social. Algumas pessoas apresentam dificuldades
em lidar com esses elementos quando diferem daqueles, os quais estdao acostumados e isso,

pode se tornar um agravante e prejudicar no alcance dos objetivos tragados.

Posteriormente, visando suprir a falta de eficacia das teorias dos tracos, as teorias
comportamentais buscaram oferecer respostas mais conclusivas sobre a natureza da lideranca e as
consequéncias praticas do comportamento do lider.

Em relacdo aos estilos de lideranca, de acordo com Robbins e Coulter (1998), um dos
principais estudos sobre comportamento de lideranca foi desenvolvido por Lewin, que identificou
03 estilos basicos: o autocratico, o democratico e o laissez-faire.

O estilo autocrdtico esta relacionado ao lider centralizador, que toma decisées unilaterais
e que determina as tarefas e os métodos de trabalho, ndo deixando muita participacdo para os
liderados. Esse estilo empobrece o alcance dos resultados de uma equipe em projetos sociais.
A troca de informacdes entre pessoas mais proximas ao objeto trabalhado e demais envolvidos
é fundamental para estruturar as acdes, as metas que estruturardo o projeto. Centralizar a¢oes
dificulta e enrijece os projetos. Isso porque, temos uma riqueza intrinseca nas pessoas, lugares
e ideias que devem e podem ser exploradas pelas liderancas, possibilitando que ONGs alcancem
resultados transformadores. Mas vocé pode perguntar: Por que, entdo, podemos ver na histéria
liderancas autocraticas que conseguiram éxito? O estilo autocratico busca através do autoritarismo,
principalmente, incitar as pessoas acerca de um objetivo. Logo, o que percebemos é que, os casos
de éxito desse modelo, sdo associados, normalmente, a questdes militares como, por exemplo,
Che Guevara e Adolf Hitler. Esses dois lideres citados tiveram destaques a frente de seus exércitos
mobilizando seus subordinados acerca de uma um ideal, ndo havendo outras op¢des sendo aquelas
colocadas por eles. Por isso, pouco se aproxima da realidade construida nas ONGs, cooperacao,
escuta ativa e participacdo coletiva. Embora, quando um objetivo ou missdo necessitar de mudancas
bruscas esse estilo pode ser muito util.

J4 no estilo participativo, o lider envolve seus subordinados nos processos decisérios,
demonstrando confianca na equipe; incentiva a participacdo de todos ao criar ambientes
colaborativos, procura delegar autoridade e usa o feedback como uma forma de treinamento de
seus subordinados. Os lideres que adotam esse estilo se destacam pela capacidade de comunicar-se

e pela escuta agucada. Tivemos e temos grandes lideres com esse perfil, como por exemplo, Herbert
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de Souza (Betinho), que com seu jeito peculiar de lidar com a adversidade envolvia as pessoas em
prol da causa que defendia.

Por fim, o lider de estilo laissez-faire, também chamado de estilo liberal, procura deixar
o grupo completamente a vontade para deliberar sobre os trabalhos a serem realizados e a forma
de executa-los. Para que esse modelo funcione é necessario maturidade, conhecimento mutuo
e responsabilidade por parte dos envolvidos. Talvez essa seja uma realidade um pouco distante
guando se trata de projetos sociais. Como muitos deles funcionam com base em trabalho voluntario,
a rotatividade nao deve ser descartada, o que de certa forma prejudica diretamente nas atividades
desse modelo de lideranga. Embora, quando falamos de equipes estruturadas ha mais tempo, com
conhecimento amplo das demandas trabalhadas, das dificuldades, com maturidade em questdes
sociais, podemos sim ver um modelo como o estilo laissez-faire funcionar normalmente.

Como vimos, ndo ha um modelo preciso que se encaixe a realidade das ONGs. Isso se explica
pelas diversidades de ambiente, ideais e individuos. Cada um, ao seu modo, pode sim contribuir
para modelos de liderangas cada vez mais eficazes e capazes de ajudar a reduzir as lacunas de nossa
sociedade.

Analisando ofundamento dasduascorrentestedricas—tracose comportamentais—podemos
verificar que se a primeira apresentasse um modelo eficaz comprovado, seria possivel selecionar
lideres com precisdo, partindo das caracteristicas pré-determinadas. Em contrapartida, caso a
abordagem comportamental conseguisse identificar os determinantes criticos do comportamento
dos lideres, seria possivel treinar facilmente as pessoas para a lideranca.

Outro estilo de lideranga que vem ganhando forca é o Lider Coach. Nesse modelo de
lideranca, segundo Marques (2013), o profissional apresenta um estilo empreendedor, com ideias
novas e solucdes rapidas, além de manter seus liderados motivados com clareza de objetivos e
manutencgdo do foco. Com perfil ousado e proativo busca alinhar o bem-estar dos seus colaboradores
e o objetivo da organizacdo, com a crenga de que é possivel fazer sempre o melhor. Um ponto
relevante nesse modelo é a postura do lider, o qual atua com o intuito de servir tanto a instituicao
quanto as pessoas envolvidas e ndo apenas comandar ou controlar pessoas e processos.

Uma vez apresentados os conceitos e as caracteristicas principais de lideranca, vamos
analisar, brevemente, alguns exemplos de lideres que conquistaram grande projecao de forma a
contextualizar melhor o tema. Madre Teresa de Calcuta foi uma missionaria catdlica que fez trabalhos
sociais em vdrias partes do mundo, em especial na India, tornou-se conhecida a partir da década
de 1970. Uma mulher, ja nesta época idosa, humilde, simples e sem aparentar qualquer forca fisica
ou postura estereotipada em grandes lideres. Ela impactou um exército de pessoas com o objetivo
comum de combate a pobreza. Até hoje é reverenciada por fiéis catélicos e admirada por milhdes
de pessoas.

Outra lideranca muito conhecida e, nesse caso, com o perfil totalmente diferente ao de

Madre Teresa, foi Winston Churchill. Primeiro ministro britanico, Winston tornou-se famoso por
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sua atuacdo como primeiro-ministro do Reino Unido no decorrer da Segunda Guerra Mundial. Ao
elaborar estratégias eficazes de momentos desfavoraveis, ele conquistou a confianca de um pais e a
admiracdo de um mundo. Neste caso, os cargos (postos) que ele aos poucos foi galgando no exército
representaram também como uma lideranga formal, ou seja, as pessoas o respeitavam também
pelo cargo que ele ocupava.

Conseguiram observar a diferenca? Mesmo fatores como, por exemplo, boa oratéria,
neste caso, ndo se mostra como um diferencial intrinseco e indispensavel em uma boa lideranca.
No entanto, ndo se deve desconsiderar que existem sim certas caracteristicas que contribuem e
representam um atalho para o longo caminho de se tornar lider.

Antes de listarmos as caracteristicas que catalisam o processo de melhoria na pratica da
liderangca temos a obrigacdo de ressaltar os ambientes de inser¢do onde se encontram. Ora, no nosso
proprio exemplo fica claro que o ambiente foi um fator primordial para que as liderangas pudessem
dar seu melhor e serem referéncias. Imaginem se os papéis fossem invertidos? Ou seja, ao invés do
Churchill, fosse a Madre Teresa comandando um exército numa guerra sem precedentes. Nao temos
a resposta, mas temos a certeza de que o exemplo ilustrou bem o ponto em que queremos chegar.

Em diferentes ambientes, prevalecem distintas caracteristicas de lideranga que se revelam
mais ou menos importantes. Caracteristicas prevalentes em uma lideranca religiosa diferem muito
das desejaveis de um movimento social, que por sua vez se diferem de um executivo de uma empresa
multinacional, de um gestor publico e, assim, sucessivamente.

O foco deste livro repousa, naturalmente, em caracteristicas predominantes em lideres de

ONGs, ou seja, gestores que tém o papel de conduzir outras pessoas em prol de um objetivo comum.
LIDERANCA NAS ONGS

Neste primeiro momento, nos orientaremos sobre a triade: principais desafios enfrentados
pelas liderancas em uma ONG; os erros mais comuns cometidos por tais lideres e, por fim, boas
praticas de liderancas em ONGs. J& em um segundo momento, trataremos de um fator fundamental:
como se tornar uma boa lideranca em uma ONG.

Ao tratarmos especificamente da lideranca em ONGs, surgem alguns aspectos que fogem
um pouco da literatura vigente no mundo da gestdo empresarial, para quem se voltam quase
todos os textos de Administracdo, como ja comentado nos capitulos iniciais. A adaptacdo torna-se
aqui fundamental, ndo apenas tendo em consideracdo os aspectos ora citados como também as
diferentes culturas nacionais, a propria especificidade de cada projeto, e os fatores que distinguem
as ONGs de empresas de mercado.

Garay (2011) relata que, nos conceitos e ferramentas da Administracdo tradicional, o lucro
final aparece como objetivo maior, diferente do Terceiro Setor, no qual, existe uma peculiaridade que

transcende os objetivos e a ldgica de trabalho apresentados em outros setores. O olhar humanizado

@



para o outro, faz com que as liderancas de ONGs atuem de forma diferente. Ter um propésito de vida
pautado no servir, partilhar, no doar-se, fortalece as caracteristicas e habilidades tradicionais de um
lider. Afinal, trata-se de uma area com mudancas continuas e frustracdes que podem acontecer a todo
o momento. Caso esse lider ndo tenha um propdsito bem definido, conforme citado anteriormente,
algo que sustente sua atuacao, dificilmente conseguira levar adiante sua atividade.

No desenvolvimento de estudos ligados a gestdao, costuma haver a preocupagdo com a
eficacia da producdo, ou seja, produzir o maximo de bens com o minimo de recursos. Assim, teorias
como o fordismo e o taylorismo ganharam forca e até hoje sdo referéncia para organizagdes privadas
e, também, do terceiro setor. No entanto, simplesmente replicar a légica instrumental que vemos na
literatura atual sobre gestdao numa ONG pode ser perigoso, conforme destacado no terceiro capitulo.

Como ja dissemos, ndao ha uma “receita de bolo”, mas contaremos aqui com resultados
obtidos na pesquisa de campo feita para a elaboracdo deste livro, destacada no primeiro capitulo,
no qual liderangas foram entrevistadas através de um questionario e, também, com literatura ja
existente sobre o tema. Nosso papel com isso é possibilitar que os leitores, independente do cargo
ou da funcdo que ocupem dentro de uma ONG, possam absorver o conteddo desta obra e refletir
sobre sua pratica, podendo na medida do possivel se capacitar enquanto uma boa lideranca.

No decorrer da pesquisa de campo, foi possivel perceber que os trabalhadores das ONGs tém
um propdsito muito grande em trabalhar nessas organizacdes sociais. Por vezes, o propdsito torna-se
maior que algumas insatisfagcdes, como liderangas mal preparadas ou baixa remunerac¢do. Nao que
isso se torne regra ou sirva de justificativa para continuarem sendo assim, mas o sentimento que as
pessoas tém de contribuir para a sociedade vai muito além desses problemas. O que é bem diferente
em uma empresa privada, em que os objetivos pessoais estdo geralmente atrelados a remuneracao
e as insatisfacdes levam a desisténcia do emprego. Neste caso em especial, o propdsito de vida, a
missao do individuo é mais relevante que outros fatores observados em atividades exercidas nas
empresas privadas.

O terceiro setor é um espaco de exercicio do poder, uma vez que atrai pessoas fragilizadas,
vulneraveis que se colocam numa abertura a esse poder. Muitos buscam as ONGs como forma de
status no meio em que atuam, seja ele politico ou ndo. Ser uma lideranca em uma ONG vai muito
além de coordenar forgas em prol de um objetivo e estende-se a ter um papel social que, de alguma
forma, delega poder, influéncia e importancia aos que dele fazem parte. Um exemplo disso seria o
voluntdrio que vé em sua ascens3o na organiza¢gdao uma oportunidade para ganhar uma promog¢ao
em seu trabalho na empresa privada, ou mesmo ganhar importancia frente aos amigos e familiares.

Um alerta importante vivenciado pelas liderangas das ONGs pesquisadas é que, mesmo
pessoas com curriculos invejaveis e perfil de lideranga podem “afundar” projetos sociais por nao
saberem a melhor forma de gerencia-los. Por exemplo, um professor com doutorado, ao se propor a
entrar num projeto social acaba por “absorver” tarefas e atividades por ser considerado “superior”
perante os outros voluntarios. Esse movimento acaba tendo seu ponto de partida nos préprios

voluntdrios que enxergam nessa nova lideranca uma solu¢do para varios problemas. Assim, a
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vivéncia e experiéncia que sdo pontos chave numa gestao sao colocadas em segundo plano, levando
o projeto nas maos dessa “nova lideranca” ao fundo do poco.

Em projetos sociais, um lider pode ter pelo caminho dificuldades que vao desde a falta de
recursos financeiros, como escassez de material humano, resisténcias da comunidade envolvida,
auséncia de locais apropriados para as atividades propostas, baixa profissionalizacdo, pessoas
incapacitadas tecnicamente, dificuldade de armazenamento de informacgdes, conflitos e até o
“toma |3 dd ca”. Esse ultimo acontece quando pessoas e instituicGes que poderiam contribuir para
a realizacdo dos projetos pedem retornos financeiros ou buscam algum ganho em troca. O pior é
quando a liderang¢a acaba cedendo a essas investidas comprometendo-se e prejudicando o projeto.

A lideranca em um projeto deve ser pautada em aprender a servir, a olhar o outro com olhos
desprovidos de julgamentos, mas repletos de amor. Nesses ambientes o diferente se faz presente
a todo instante e isso pode, em certos casos, dificultar a atividade de lideranca. E, nesse caso, ndo
falamos apenas em estruturas, mas também em comportamentos, atitudes, formas de pensar e agir,
cultura e auséncia dela, assim como tantos outros pontos que poderiam aparecer nessa lista. Ignorar
essa realidade é desperdicar um agente importantissimo para o fortalecimento dos projetos. Ter olhos
atentos para o que funciona nas comunidades em vez de ousar fazer mudancas onde nao se deve mudar.

O gue ndo deve ser esquecido é que as realidades encontradas em empresas privadas
muitas vezes respaldadas por setores bem equipados tecnologicamente e profissionalizacdo de
pessoas e processos, nao se repetem na maioria dos projetos e em ONGs. Os projetos, as vezes,
contam exclusivamente, com o capital intelectual dos envolvidos - isso quando conseguimos reunir
pessoas para o projeto - e esfor¢os extras, como por exemplo, o vinculo emocional com o projeto por
parte das pessoas envolvidas. Isso faz com que os lideres apresentem ou desenvolvam habilidades
gue vao além daquelas que esse profissional ja traz consigo como experiéncia de carreira.

Outro fator relevante é a alta rotatividade de pessoas. A baixa expectativa dos lideres na
permanéncia dos participantes faz com que os investimentos na capacitacdo desses individuos
sejam irrisérios. O questionamento é o seguinte: De que vale investir tempo e dinheiro em uma
pessoa que, em um curto prazo, deixara as atividades? No entanto, pensemos em uma arvore, seja
ela de frutos ou flores. Todos a apreciam quando estdo em seu auge. Repleta de flores e frutos
chama a atenc¢do de quem passa. O periodo produtivo passa e vem a poda. As pontas sdo cortadas
para que, no préximo ciclo, a mesma arvore esteja forte e renovada. Vejamos as pessoas envolvidas
como os galhos e os lideres o jardineiro. O lider e a instituicdo, ao trabalhar com respeito ao tempo
gue esses galhos serdo produtivos, poderao usufruir o melhor dessas pessoas, independentemente
do tempo que ficardo. Ora, cada um tem seu tempo e a certeza de que novos galhos virdo. Afinal,
alguns galhos ndao esperam o tempo de poda e nem por isso deixam de contribuir para a beleza da
arvore enquanto nela permanecer.

Uma dificuldade comum é a sobrecarga dos profissionais que exercem cargo de lideranga em
ONGs. Nesse caso, o lider por falta de pessoas e, talvez, de um departamento de gestdo de pessoas
bem desenvolvido executa diversas atividades e acaba abracando varios setores e responsabilidades,
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ficando o contato com as pessoas em segundo plano. Isso reflete outro problema, o fato dessas
liderangas estarem ou ndo preparadas para lidar com esses conflitos, desordens e falta de pessoas
capacitadas para realizar as atividades. Isso ndo é uma regra, mas também ndo se mostra como
excec¢do. Algumas ONGs maiores, contam com estrutura e material humano compativel com a
necessidade. Mas isso esta longe de ser a realidade da grande maioria. Quantos projetos iniciados
com equipe formada, aparentemente bem organizada, desmantelam-se ao logo do caminho? “Como
assim?” Vocé pode se perguntar. E que essas equipes sdo formadas por estagiarios, voluntarios e
funciondrios. Cada um com seu propdsito e motivacdo que podem se esvair durante o projeto. O
motivo pelo qual essas pessoas aderiram a ideia pode ser insuficiente, raso demais para suportar
possiveis atritos, dificuldades que venham a acontecer. Nesse caso, cabe ao lider suprir esses
colaboradores para que o projeto continue.

Nas ONGs, periodos de mediocridade tendem a se postergar, pois os indicadores de
incompeténcia para analise desse quesito sao sutis, ao contrario de outros setores, que ao menor
sinal de improdutividade, tomam decisGes para o bem da instituicdo. Um exemplo é a dificuldade de
um lider em falar “ndo” para um possivel voluntdrio que surge repleto de boa vontade. Mesmo que
isso venha a prejudicar a equipe existente tende-se a encontrar uma ocupacao para esse voluntario.

Diante de tanta coisa que pode acontecer, chegamos a pensar que um lider precise de um
dia de 48 horas. Sinceramente ndo. O que vai determinar uma lideranca pratica, participativa é o lider
praticar a autogestao e melhorar a efetividade das 24 horas que lhe é dada, assim como todos nds a
recebemos. Ndo somos capazes de administrar o tempo. Ele ndo muda. Podemos sim administrar a
nds mesmos. Nossos comportamentos, atitudes, escolhas, isso estd ao nosso alcance e merece nossa
atengado. Por que varias pessoas conseguem fazer tantas coisas e outras pessoas nao? Talvez seja pelo
simples fato de saber lidar sabiamente com as prioridades. Investir naquilo que, de fato é importante
naquele dado momento e ndo perder tempo e energia com aquilo que o levarad a lugar nenhum.
Imaginemos a situacdo abordada anteriormente sobre a possibilidade de um lider ter que assumir
varias fungdes dentro de um projeto. Pois bem, se esse lider ndo tiver uma capacidade de organizac¢ao
e planejamento das prioridades que o cercam como transformar esforco em produtividade?

Disso tiramos um importante fator na construcdo de uma boa lideranca em ONGs: saber
utilizar a motivagao preexistente em atuar em questdes sociais como fator propulsor ao cumprimento
da missdo da instituicdo. Isso ndo quer dizer que instrumentos motivacionais como um plano de
carreira, atividades em grupo, confraterniza¢gdes, remuneragao varidvel etc. sejam colocados em
segundo plano. Pelo contrario, deve-se entender o propdsito das pessoas como um “algo mais” e
reconhecer a pessoa por essa dedicacdo através desses instrumentos.

A pessoa que ja atua ou deseja atuar em projetos sociais, caso ainda ndo tenha clareza sobre
as caracteristicas que moldam sua esséncia, receberd, ou pelo menos deverd receber, treinamentos,
capacitacdes que o possibilitara percebé-la. E por que isso? Ao se tornar sabedor dos pilares, valores
gue regem sua vida, o individuo tera uma percepgao daquilo que pode oferecer, ou ainda, até onde

chegar naquele projeto. Serve também como fonte motivacional o individuo ter um lugar onde
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recorrer, uma fonte capaz de restabelecer suas forgas - sua Esséncia, aquilo que o move - uma vez
que, quando as coisas ndo parecerem muito agradaveis com conflitos, dificuldades de execugao
dentre outros problemas que podem acontecer ao executar um projeto, essa fonte que cada um
possui e que permite realimenta-lo no decorrer da caminhada sera preponderante para prosseguir.

Avaliando os conceitos das diferentes racionalidades expostos no terceiro capitulo,
podemos deduzir que a substantiva ganha importancia frente a instrumental na gestdo social. No
entanto, segundo a avaliagdo de lideres que fizeram parte da pesquisa, o maior desafio de uma
lideranca é conseguir transformar a organizacao por meio de praticas substantivas, ou seja, com
participacao dos voluntdrios na definicdo das metas, comunicacao horizontal, valores éticos, valores

emancipatérios e a propria autorrealizagcdo dos individuos, em contrapartida a légica instrumental.

PARA CONCLUIR

Algumas liderancas sinalizaram para algo que é considerado uma excelente pratica na
gestdo social: a volta para o ideal. Sempre que havia qualquer tipo de conflito nas ONGs, a lideranca
fazia um trabalho de conscientizacdo que lembrava a todos do ideal, do propdsito que movia a
organizacdo. Com esta pratica os problemas eram minimizados ou mesmo resolvidos rapidamente.

Retomar aos valores como o grande motor que move o esforco de todos nas organizacdes
deve ser uma pratica mais comum. Ora, se nas organizacdes privadas, cujo principal objetivo é
aumentar o retorno aos acionistas, ha uma pratica de valorizacdo do “propésito” que as movem, por
gue ndo numa ONG onde hd realmente um propdsito envolvido essa pratica ainda é muito distante
do dia a dia dos gestores?

A capacidade de negociacdo do lider também é uma caracteristica que se faz importante
na gestdo social. O limite entre ouvir todos numa gestdo democratica deve ser sobreposto pela
gestdo participativa. Muitos confundem e acreditam que o simples fato de fazer parte de uma
ONG daria o direito de opinar sobre todas as decisdes. No entanto, uma divisdo clara de tarefas e
responsabilidades contribuem para evitar a burocratizacdo das instituicées.

A capacidade de negociacdo também se mostra presente na hora do lider dizer “ndao”. Ai
vai uma pergunta que praticamente todos os voluntarios ja se fizeram: “Meu projeto é voltado a
pratica de esportes, mas veio um cozinheiro aqui querendo nos ajudar, como eu vou falar ndo para
uma pessoa que quer ajudar? Ndo posso fazer uma coisa dessas”. Vamos 13, de acordo com nossa
pesquisa a perda de foco é um dos grandes problemas dos projetos sociais. Muitos desses problemas
surgiram justamente do fato de as liderancas ndo saberem dizer “ndo”.

Todo lider deve ter em mente que ha diversas formas de dizer “ndo”. Tentar abrir exce¢bes
para ajudar alguma pessoa pode acabar por prejudicar muitas outras que dependem do projeto.
Indicar outra instituicdo, estimular o empreendedorismo social ou mesmo explicar que o foco da
instituicdo ndo é o das habilidades que a pessoa tem dominio sdo algumas das maneiras de alinhar
expectativas com o objetivo de ndo prejudicar ambas as partes.
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Se vocé é gestor de uma instituicao social, provavelmente ja deve ter feito a si mesmo a
seguinte pergunta: “Quais os beneficios de ser lider em uma ONG?”. Ora, além do fato de poder
contribuir com a sociedade, desenvolver a experiéncia de liderar pessoas com diferentes perfis e
liderar uma causa, ha ainda uma caracteristica que pouco se observa, mas que se faz presente em
todas as experiéncias de lideranca nas ONGs: a liberdade para ousar.

Diferentemente de uma empresa privada, as instituicdes ndo governamentais sao mais
tolerantes aos erros. Enquanto errar numa empresa pode significar sua demissao, no terceiro setor
em geral, errar vira sinbnimo de aprendizado. Isso faz com que os lideres confiem mais em si mesmos
e nos outros, além de permitir a inovacao e estimular a livre circulacdo de ideias. Tendo consciéncia
disso as liderangas podem ir além e alcancar grandes resultados, aprendendo continuamente.

Muitas vezes esperamos que as liderancas ja venham com uma bagagem enorme, no
entanto, a predisposicao para se tornar um lider, parte de algo muito mais simples: a prontidao. A
prontiddo ndo depende de qualificacao, apenas do desejo pelo sim.

Esperamos que as dicas e os alertas dados no decorrer de nossa escrita possam |lhe servir
para construir uma base sélida de conhecimento que evite entrar despreparado no desafiador
caminho de lider em uma ONG.
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