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RESUMO

Objetivou-se com esta dissertacéo descrever como ocorre a gestéo de recursos humanos nas
organizacOes do terceiro setor localizadas em Belo Horizonte. A partir da importancia que
este setor vem assumindo no cendrio nacional, alguns desafios emergem para estas
instituicdes, entre eles uma concorréncia maior por fundos, que aumenta a necessidade de
uma gestdo cada vez mais eficiente e eficaz. O estudo constituiu-se de uma pesquisa
descritivo-qualitativa em que foram utilizados documentos e entrevistas semi-estruturadas nas
22 organizagdes que compuseram a amostra. Tendo como pano de fundo a crise do Estado de
Bem-Estar socia e entendendo que as préticas gerenciais levam a necessidade de uma gestéo
de RH apropriada, entende-se que a racionalidade inerente as organizagdes, permite buscar
uma construcao tedrica que reforga este vinculo mutuo entre as organizacdes do terceiro setor
e 0 gerenciamento de recursos humanos. De maneira conclusiva, a andlise da gestdo de RH, se
de um lado evidenciou a falta de relevancia que esta atividade assume, apesar do forte
discurso da valorizacéo do individuo, de outro apresentou capacidade de insercéo e agilidade
suficientes, sem necessariamente depender da formalizacdo das atividades que se procurou
identificar. Ou sgja, as organizagdes do terceiro setor, a despeito da importancia do discurso
que valoriza as pessoas, vém com uma prética ainda arraigada ao que existe de mais
anacrénico em termos de preocupacdo gerencial de pessoas e ndo podem e ndo devem
somente ser analisadas sob esta perspectiva, pois suainser¢éo e relevancia socia muitas vezes
estd associada a capacidade de atender aos seus publicos interessados. Mas seguramente, um
minimo de racionalizagdo e profissionalizacdo de seus preceitos, estaria de acordo com o que
apregoa a literatura, podendo auxiliar na superacdo de um estégio ainda pouco e ucidativo em

termos de préticas gerenciais de vanguarda.

Palavras-Chave: Terceiro Setor; Gestdo; Recur sos Humanos, ONG’s



ABSTRACT

The objective of this dissertation was to describe how the management of human resources in
the third sector organizations located in Belo Horizonte occurs. From the importance this
sector is assuming in the national scene, some challenges emerge for these ingtitutions, as a
bigger competition for resources, what increases the need of a more efficient management.
The study consisted of a descript-qualitative research where documents and half-
structuralized interviews were used in the 22 organizations that composed the sample.
Considering the crisis of the Welfare State as a background and understanding that
management practices lead to the necessity of an appropriate management of HR, one
understands that the inherent rationality of the organizations, alows to search a theoretical
construction that strengthens this mutual bond between the third sector organizations and the
management of human resources. In a conclusive way, if in one hand the HR management
analysis showed up the lack of relevance that this activity assumes, despite the strong speech
of the individual valorization, on the other hand this area presented enough capacity of
insertion and agility, without a dependence of the formalization of the activities that were
supposed to be identified. Despite of the speech of the importance at the people valuation,
there are some practices that have taken root in what more anachronistic in terms of
management concern of people exists, and they cannot and do not have only to be analyzed
under this perspective, because its insertion and socia relevance is associated with the
capacity of taking care of its interested public. But certainly, a minimum of rationalization
and professionalism would be in accordance with what literature proclaims, being able to

overcome a still little elucidative period in terms of vanguard management.

KeyWords: Third sector; Management; Human Resour ces; NGO's
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1 APRESENTACAO

Objetivou-se com este trabalho descrever como ocorre a gestdo de recursos humanos em
organizagoes do terceiro setor, conhecidas como organizagbes ndo governamentais (ONGs),

localizadas em Belo Horizonte, considerando sua tipicidade e especificidade organizacional.

Tal tipicidade pode ser compreendida quando se entende que séo organizagdes que ndo visam
o lucro e que também ndo sdo publicas. Ou sgja, tem valores pautados pela solidariedade e
ajuda ao proximo. E, além disso, contam com o apoio direto de algo inexistente em empresas
privadas ou governo: voluntarios, que realizam o trabalho teoricamente sem qualquer tipo de

ganho financeiro.

Essas organizagfes ganharam mais relevancia a partir do contexto de crescente e consistente
reorientacdo do papel do Estado, fazendo com que atores sociais que procuram suprir e/ou
minimizar caréncias, servicos e produtos até entdo sob responsabilidade publica ou

compartilhados com empresas privadas, passem a ocupar uma posi¢ao de proa.

Um marco significativo para Situar o fortalecimento e/ou crescimento da importancia das
organizacOes pode ser identificado de maneira clara a partir da reorientagdo no papel do

Estado ou a partir da crise do welfare state*, por meio da qual os estudiosos tém repensado o

1 O Welfare State se configurava por intermédio de governos centralizados e burocratizados, cuja principal
politica tinha como meta suprir as necessidades sociais da populacdo. Apesar desse modelo de governanca,
conforme aponta Coelho (2002), significar muito mais do que um incremento nas politicas sociais, tendo se
esforcado na reconstrugcdo econémica e politica, o decorrer dos acontecimentos fizeram com que algumas
premissas de tal concepcdo de Estado fossem se esvaindo. Crescimento econémico atrelado a um processo
inflacionério, envelhecimento da popula¢cdo e mudangas no sistema familiar convencional foram fatores que
geraram um aumento de desemprego e um maior nimero de pessoas dependentes do sistema previdenciario.
Este conjunto de razdes expostas tornou dificil o financiamento do sistema.
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seu papel e sua participagdo no desenvolvimento social, propondo a realocacdo e a
transformacao de fungBes dos diferentes atores sociais. E neste momento que o terceiro setor
ganha visibilidade, tendo se tornado uma possivel estrutura mediadora entre individuo e

Estado (COELHO, 2002).

No Brasil, notadamente a partir da década de 90, o terceiro setor assume uma importancia
maior no cendrio nacional. Sem entrar na discussdo se isto ocorre devido a um verdadeiro
crescimento do setor ou se foi apenas a visibilidade que aumentou, o fato € que o Estado
passou a reconhecer que estas organizactes possuem formas diferenciadas de enfrentamento
das questdes sociais. Além disso, com a percepcdo empresarial da responsabilidade social, as
organizacbes sem fins lucrativos passaram a ser vistas como parceiras na canaizagdo de

investimentos para as &reas sociais, culturais e ambientais.

Mas, conforme observou Ckagnazaroff (2001), a crescente presenca destas organizagdes no
cenario nacional faz emergir alguns desafios. Um deles diz respeito a crescente concorréncia
por recursos, que se justifica devido ao aumento do nimero destas organizacOes e a qualidade
do trabalho executado por estas instituicdes, que influencia a imagem que a sociedade tem
sobre elas. Esses desafios colocados, mesmo que ndo esgotem aqueles exigidos das
organizacfes do terceiro setor, reforca a importancia de que predicados ligados a esfera

gerencial necessariamente devem estar presentes no seu idedrio.

Isso reforca o que afirma Salamon (1997, p. 105) que quanto mais "estas organizagoes se
empenham na solucdo de problemas sociais, mais crescem as pressdes para aperfeicoarem

seus sistemas de administragéo e seu desempenho”.
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Apesar de toda a importancia da gestdo como discussdo afeita a |6gica organizacional, pouco
se sabe a respeito de como €ela é realizada nas organizacfes pertencentes ao terceiro setor.
Autores, como Lewis (2001), observaram este gap e tentaram descrever e apresentar
caminhos para a gestéo do terceiro setor. Mas, dos poucos que se interessam por este assunto,
a maioria descreve casos de paises desenvolvidos, cuja redlidade apresenta experiéncias

distintas daquel as que séo percebidas em paises em desenvolvimento.

Coelho (2002) acrescenta que o enorme e crescente volume de dados, pesquisas, andlises e
livros, disponiveis nos EUA, tornam ainda mais visivel e lamentavel a escassez de
informagles, interpretacbes e publicacbes disponiveis no Brasil, sobre sua redidade.

Entretanto, é preciso considerar que, apesar da escassez de informagdes sobre esta area,

a andlise das formas de funcionamento e da ag&o coletiva dessas organizagdes pode
congtituir uma fonte de ricos aprendizados tanto para a prética, quanto para a
reflex&o tedrica na &rea da gestdo de organizacdes. (ANDION,1998, p. 8)

Um dos poucos estudos existentes sobre o caso brasileiro é o realizado por Coelho (2002), no
qual foram pesquisadas 74 entidades brasileiras. A autora observou que estas entidades
acabam funcionando porque certas pessoas se responsabilizam por determinadas fungdes, as
guais ndo surgem necessariamente a priori, € ssim de acordo com o desenvolvimento das
atividades da organizacdo. Foi também observado que a gestdo das atividades internas das
organizagbes do terceiro setor brasileiro varia de acordo com seu tipo. Por exemplo, as
fundacbes, as universidades e os hospitais possuem uma administragdo mais sofisticada,

participam ou promovem grandes projetos, movimentam vultosas somas de dinheiro.
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Outro estudo importante sobre o caso brasileiro é o trabalho de Diniz* citado por Margon e
Escrivéo Filho (2001), que evidencia que as mudancas que tém ocorrido na estrutura e no
contexto das organizagOes do terceiro setor, mostram uma tendéncia de transposicdo de
técnicas gerenciais empresariais, feita por meio da atuagdo de executivos da area privada,

consultores e empresas financiadoras.

De maneira visivel, Marcon e Escrivao Filho (2001) reforcam o que va&ios autores
consideram como um dos maiores desafios para as organizagbes do terceiro setor: o

desenvolvimento de uma estrutura de gestdo adequada as suas particul aridades.

Com efeito, as organizagdes do terceiro setor tém no seu cotidiano a necessidade de promover
acOes gerenciai's compativeis a uma dada racionalidade. S3o organizagdes também construidas
ou reconstruidas para que seus objetivos especificos sgjam atingidos, satisfazendo assim as

suas necessidades (ETZIONI, 1984; MOTTA E PEREIRA, 1986; PARSONS, 1960)°.

Isso reforca a idéia de que as organizacBes do terceiro setor necessitam de mecanismos
gerenciais afim de que seus objetivos socials e ndo financeiros sejam atingidos daformamais
adequada possivel. Uma das dimensdes fundamentais nesta forma de pensar as organizacoes,
passa hecessariamente pela reflexdo e andlise da gestdo de pessoas envolvidas no
cumprimento de objetivos ndo ligados ao lucro e que causam grande impacto social. Neste

sentido € possivel dizer qgue uma gestéo adequada sO pode ser obtida por meio de pessoas. E,

2 DINIZ, J. A. H. ONGs e 0 mercado: uma aproximagao perigosa. Disponivel no endereco: http://www.rits.org.br. (14 Agosto 2000).

3 As organizagOes, independente de sua natureza sdo capazes de criar um instrumento social poderoso, através da
coordenagdo de agBes que combinam o pessoa e 0s recursos humanos, ao reunir lideres, especialistas e matéria-prima. Ao

mesmo tempo avaliam continuamente sua realizag8o tentando ajustar-se para alcangar seus objetivos. (ETZIONI, 1984).
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frente as mudancas que vem ocorrendo no setor, novas questdes no que tange aos recursos

humanos surgem e devem ser analisadas no intuito de compreender a sua dinamica.

Conforme assinalou Siqueira (1991), a légica da gestdo de recursos humanos cresceu em
importancia e complexidade, especiadmente em virtude de sua condi¢do intrinseca de
mediadora das relagbes de trabalho, sgja na comunicagdo da cultura da empresa, segja na
elaboracdo das politicas e diretrizes que conduzem o trabalho dos empregados para a

consecucao dos objetivos organizacionais.

E no bojo desse quadro que reconhece a relevancia das organizagdes do terceiro setor e o
papel fundamental da gest&o de pessoas, que se insere a proposta deste trabalho, que procurou
descrever e analisar como se da esta gestdo em organizacdes do terceiro setor localizadas em

Belo Horizonte, Minas Gerais.

Pretendeu-se por meio deste trabalho de natureza descritiva qualitativa’, identificar provaveis
estratégias das organizactes pesguisadas e suas possivels ligacdes com as estratégias de RH, a
estrutura de uma eventual area, as politicas gerais de gestéo e suas principais préticas, além

dos dificultadores e facilitadores da atual forma de gerenciamento de pessoas.

Por meio de um mapeamento preliminar das organizactes do terceiro setor localizadas em
Belo Horizonte, utilizou-se entrevistas semi-estruturadas com representantes das organizacoes
pesguisadas, aém de documentos internos (relatérios, programas, folders e outros julgados

importantes para a pesquisa) das organi zagcoes.

* Os procedimentos metodol 6gicos serdo detal hados no capitulo 3.
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A dissertacdo esta dividida em capitulos, conforme os temas abordados. No capitulo que se
segue é apresentada a discussdo conceitual que subsidiou a pesquisa, composta pelos
principais temas pertinentes ao assunto tratado: o terceiro setor e a gestdo de recursos
humanos. A evolugdo da gestdo de recursos humanos é tratada como pano de fundo da gestéo

de RH.

No capitulo 3, podem ser encontrados os procedimentos metodolégicos utilizados para a
realizacdo deste trabalho. Em seguida, no capitulo 4, os resultados sdo apresentados e
analisados em seu conjunto. Finalmente, no capitulo 5, sdo expostas as consideracdes finais
da pesguisa com suas implicacOes gerenciais e académicas. Constam ainda neste trabalho, as
referéncias bibliograficas e anexos contendo as organizacfes pesquisadas e os roteiros de
entrevista utilizados, bem como um quadro com as &eas de atuacdo das instituicbes da

amostra.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A concepcdo deste capitulo foi construida procurando descrever de forma objetiva as
organizacOes do terceiro setor quanto aos elementos de reflexdo que o caracterizam, bem
como a necessidade de se estudar a gestdo de RH como dimensdo privilegiada de andlise.
Ainda, procurou-se contextualizar as principais mudancas que ocorreram no Terceiro setor,
abordando inclusive a dificuldade de definicdo das organizacbes que a ele pertencem .
Adicionalmente, tratou-se de apresentar questbes ligadas a0 gerenciamento de recursos

humanos, que serviram de subsidio para a realizacdo do trabal ho.

Nesse sentido, o arcabouco tedrico esta formulado a partir de dois pontos bésicos que servem
como referéncia e subsidio ao trabalho realizado: Terceiro setor e Gestdo de Pessoas. A
primeira parte descreve a emergéncia e fortalecimento do terceiro setor bem como apresenta
sua definicdo e caracteristicas, a partir das quais pode-se entender melhor as organizacfes que
pertencem a esse setor. Por meio deste topico se compreendera que a area de recursos
humanos é um instrumento do qual as organizagdes se apoderam para executar suas atividades
a fim de gque os seus objetivos sggam alcangados. A nocéo de racionalidade serve como pano
de fundo, permitindo a compreensdo de que mesmo as organizagbes do terceiro setor
necessitam da utilizac&o de recursos, sgjam eles humanos ou financeiros, a fim de que suas
metas ou objetivos sgfam alcangadas. Neste caso, eles ndo podem ou ndo devem ser apenas

financeiros, mas principa mente sociais.

J& a segunda parte apresenta a importancia da area de recursos humanos e suas funcdes, tanto
estratégicas quanto operacionais, discutindo a necessidade de adaptacdo que esta area vem

assumindo no decorrer do tempo. Como pano de fundo insere-se uma discussdo sobre a
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evolucdo dessa area, bem como suas perspectivas futuras diante do seu papel no contexto de
transformacao necess&ria as organizagdes em geral, e em particular as organizagdes do

chamado Terceiro Setor.

A FIG. 1 a seguir apresenta, de maneira esgquematica, a visualizacdo do percurso tedrico

desenvolvido.
Crise do Welfare State/
Crise do Estado
desenvolvimentista
Necessidade cada
< vez maior de
atender as
demandas sociais
Crescimento/
Fortalecimento
das organizacOes A -
do Terceiro Setor
Racionalidade
inerente as \
organizagtes
v ‘\
b '\ Suporte
Préticas/
M ecanismos
! Gerenciais !
Gestdo de ’
Recursos
TTTeean Humanos -

FIGURA 1 — Estruturado referencial tedrico da dissertacéo
Fonte: Elaborada pela autora da dissertacéo
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Tendo como base, a ja mencionada crise do Estado de Bem-Estar socia e entendendo que as
préticas gerenciais levam a necessidade de uma gestdo de RH apropriada, entende-se que a
racionalidade inerente as organizaces, permite buscar uma construcdo tedrica que reforca

este vinculo mutuo entre as organi zagOes do terceiro setor e RH.

2.1 Otercero setor

2.1.1 Emergéncia e Fortalecimento do Terceiro setor

Para iniciar a discussao acerca do terceiro setor, optou-se por estudar sua légica a partir da
tipologia adotada por Charnovitz (1997). Posteriormente, tem-se uma discussdo acerca das

mudangcas no direcionamento do papel do Estado e como estalégicainfluenciatal setor.

Charnovitz (1997), ao tracar sete estégios no processo evolutivo das organizagdes do terceiro
setor, considera que o primeiro deles é o de emergence, tendo ocorrido entre 1775 - 1918.
Ainda de acordo com o0 autor, a historia dessas organizaces comeca com a ascensdo de
assuntos nacionais do século XVIII focados na abolicdo da escravatura e nos movimentos de
paz. Ele acrescenta que em 1900, existiam cerca de 425 associagdes em todo o mundo ligadas
a0 tema paz, sendo que assuntos como direitos trabalhistas e liberdade comecaram a gerar a
formacdo de novos grupos, que posteriormente ficariam conhecidos como ONG's. Ja no
comeco do século XX, ainda dentro desta primeira fase, que € a do surgimento das
organizagoes do terceiro setor, as associac0es comecaram a promover a definicdo de sua
identidade nacional e internacionalmente. Sua importancia e relevancia comecaram a aparecer

e, em 1910 foi realizado o primeiro Congresso de Associagdes Internacionais, que contou com
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a participagdo de 132 organizagOes, que discutiram assuntos diversos como direito de

propriedade intel ectual, salide publica, agricultura e defesa do meio ambiente>.

Segundo Salamon (1994), a diminuicdo do papel do Estado e o0 consequente crescimento das
acOes de cardter associativo, se devem a quatro crises e duas mudangas revolucionérias. A
primeira delas é a crise do Welfare State, "na qual se configuram governos centralizados e
burocratizados, com politica social expressiva e servicos padronizados que tém por meta
suprir as necessidades sociais da populacéo” (COELHO, 2002, p. 29). A Segunda crise éado
desenvolvimento nos paises do Terceiro Mundo, que se seguiu a crise da divida externa nos
anos 80, tendo praticamente impossibilitado que o Estado continuasse a financiar as
atividades de desenvolvimento. Em seguida é importante salientar a crise do meio ambiente
global, que levou & degradacéo crescente do meio ambiente e evidenciou a auséncia de
politicas publicas adequadas para enfrentar os novos problemas que surgiam. A
conscientizacdo sobre a importancia do tema e a ineficacia das agdes publicas geraram um
sentimento de que esse tipo de problema requeria uma acdo de ambito mundial, uma vez que
0 problema afetaria a todos e que, portanto, a busca por solugbes ndo deveria estar apenas
centrada em paises. A Ultima crise apontada por Salamon (1994) é a do socialismo, que
ocorreu principalmente apés a queda do Muro de Berlim, e que acabou mostrando o

esgotamento daquele modelo de plangamento estatal para a gestéo da economia.

Quanto as mudancas revolucionérias apontadas por Salamon (1994), a primeira delas é

revolucdo das comunicagdes, que ocorre a partir dos anos 70 e 80, e favoreceu a disseminacdo

® Conforme dito anteriormente, Charnovitz (1997) tragou sete estégios de evolucdo destas organizagdes. Neste
trabalho considerou-se apenas o primeiro deles, que trata do surgimento das organizacBes do terceiro setor. A
razdo para a ndo insercdo das demais etapas ocorre pois o foco do autor, a partir de entéo, sdo conferéncias
promovidas por 6rgdos internacionais tais como Unesco, Onu, etc. Assim, ele explica a evolugdo das
organizagBes do terceiro setor a partir de aspectos legais discutidos nessas conferéncias. E preciso salientar que o

trabalho do autor traz uma discusséo histérica muito importante, que no entanto, ndo é o foco deste trabal ho.
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do uso dos computadores, satélites, fax, expandindo as possibilidades de comunicacédo entre
as pessoas. Seu auge culminou com o surgimento da Internet que facilitou ainda mais a
difusdo do conhecimento que a prépria rede passou a gerar. Essa revolucao das comunicagdes,
apontada por Salamon (1994) pode ser enquadrada como um dos fatores responsaveis pela
terceira revolugdo, que conforme Rifkin® (1995) caracteriza-se pela utilizacdo da robética,

computadores e meios de comunicagdo modernos.

O conceito de Castells (1999) sobre sociedade em rede, resume as caracteristicas do mundo
contemporaneo globalizado ou do que Rifkin (1995) chamou de terceira revolucéo. Para
Castells (1999) a reestruturacdo do capitalismo e a revolucdo da tecnologia da informagéo
introduziram uma nova forma de sociedade: a sociedade em rede, cujas principais
caracteristicas sdo: a globalizacdo das atividades econdémicas, sua forma de organizacdo em
redes, a flexibilidade e instabilidade do emprego bem como a individualizagdo da méo-de-
obra. Adicione-se a isto uma cultura de virtualidade real construida a partir de uma midia

interligada e diversificada.

Finalmente, a segunda mudanca revolucionaria apontada por Salamon (1994) seria o
crescimento mundial dos anos 60, que aumentou a populagcdo urbana e criou ho mundo
agrupamentos socials mals exigentes e mais organizados, capazes de, pelo menos,

reivindicarem demandas.

® Segundo Rifkin (1995), a explicagdo para o fortalecimento do terceiro setor estaria na terceira revolucéo
industrial. A Primeira, ocorrida em meados do século passado, se caracterizou pela utilizacdo da energia movida
avapor e fabricag@o de grande variedade de bens anteriormente feitos améo. A Segunda, ocorrida entre 1860 e a
1% guerra mundial se caracterizou pela utilizagGo do petréleo e da eletricidade como fonte de energia para operar
motores, iluminar cidades e proporcionar comunicagdo instanténea entre pessoas. A Terceira, que surge
imediatamente & Il Guerra se caracteriza pela utilizagdo da robdética, computadores e softwares invadindo a
ultima esfera humana - os dominios da mente. Assim, o impacto social dessas transformacdes relacionadas ao
mundo do trabalho sdo muito grandes, sendo que, para o autor a solucdo seria justamente a emergéncia do
Terceiro Setor.
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Essa perspectiva tragcada evidencia a importancia que o terceiro setor vem adquirindo nas
Ultimas décadas, notadamente relacionada ao contexto historico que vem se formando. Nesse
contexto, o Estado vem mudando e sua nova configuracdo afeta diretamente o modo e a
importancia do referido setor. Por esta raz8o € importante uma breve reflexdo sobre a

chamada crise do papel do Estado.

Para Coelho (2002), é evidente a crise de uma concepcdo de Estado mais conhecido como
Welfare State, que parte desta discussao para justificar a ascensdo do terceiro setor. De acordo
com Gosta Esping-Andersen’ citado por Coelho (2002) a crise deste modelo de Estado é
endbégena ao sistema, ou seja, se deve a fatores internos criados pel 0s seus proprios principios.
Conforme €ele observa, 0 crescimento econdmico por exemplo, passou a estar atrelado a um
processo inflacionario, o envelhecimento da populagdo significou um maior nimero de
pessoas dependentes do sistema previdenci&rio e também um menor nimero de pessoas
economicamente ativas que contribuem com o sistema. Ou sgja, as premissas que outrora

nortearam a construcéo deste tipo de Estado deixaram de prevalecer.

Além disso, Coelho (2002) acrescenta que esse modelo de Estado havia sido implantado a
partir de ideais de universalismo e igualdade, a partir de uma classe operaria industrial
relativamente homogénea. Entretanto, conforme apontado pela propria autora, a sociedade se
tornou cada vez mais heterogénea. Acrescente-se a isto o fato de o sistema convencional
familiar ndo contar apenas com o provedor masculino. Com relacdo a este fato, Castells
(1999) diz que houve um processo de corrosdo da familia patriarcal, induzido acidental mente

pelo capitalismo informacional e perseguido pel os movimentos sociais culturais.

" Esping-Andersen, Gosta. O Futuro do welfare state na nova ordem mundial. In: Lua Nova Revista de
Cultura Palitica, Sdo Paulo, n.35, 1995.
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Ainda segundo Castells (1999), € contraditdria aidéia de que empresas atuantes em mercados
globalizados e integrados tenham que arcar com grandes diferencas de custo em termos de
beneficios sociais, e ainda terem que trabalhar com diferentes niveis de regulamentacéo que
variam de pais para pais. Isto significa que nas economias em que 0os mercados estdo cada vez
mais integrados em uma escala global, ha pouco espaco para grandes diferencas no que tange

aos beneficios sociais dos Estados.

Todos estes fatores somados juntamente com o0 aumento do desemprego e uma seguridade
socia igualitéria e generosa prevista pelo welfare state, geraram uma crise de financiamento
do préprio sistema. Para Castells (1999), para impedir a derrocada dos maiores Estados do
bem-estar socia seria necessario um contrato socia global, que diminuisse as diferencas sem
equalizar as condic¢des sociais e de trabalho. Entretanto, como o proprio autor mesmo coloca,
como em uma economia global, liberal e integrada em rede a realizacdo de um contrato de tal
tamanho é pouco provavel, tais Estados vém perdendo cada vez mais legitimidade e
estabilidade. Isto significa que cada vez mais destituidos de poder, o Estado-nacdo perdeu a
maior parte de seu poder econdmico, embora ainda detenha certa autonomia para estabel ecer

regulamentacdes.

E neste contexto que, para Rifkin (1995), o impacto social dessas transformagdes relacionadas
ao mundo do trabalho é muito grande, sendo que a solugdo para os problemas gerados estaria
justamente no terceiro setor, que seguiria na ascendente como uma alternativa para a
construcdo de uma sociedade pés-mercado que se estabelece sob outra l6gica que néo
somente a do trabalho. Rugman® apud Silva (2002) acrescenta ainda que as ONGs servem

também para abrandar os efeitos do processo da globalizacéo.

8 RUGMAN, A. The End of Globalization., AMACON — American M anagement Association, Nova Y ork,
2001.
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Isto fica ainda mais evidente quando se observa a reflex&o elaborada por Gray (1999). Ele
coloca por exemplo, que na Libéria, Albania, Tadjiquistdo, Paquistdo, Coldmbia, Sibéria e
Chechénia, a ameaca a paz ndo vem de Estados tirénicos ou expansionistas mas sim da
auséncia de qualquer espécie de governo eficiente. Este autor acrescenta ainda que poucos sao
0s paises, tais como Japdo, Gré-Bretanha, Suécia, Noruega, entre outros, que tém a
capacidade de preservar a harmonia social a0 mesmo tempo em que reagem a competicao
global. Além disso: “a maioria dos Estados que existem hoje ndo tem esperancas de conciliar
0s imperativos dos mercados globais com as necessidades de harmonia social e preservacéo

ambiental”. (GRAY, 1999, p. 260).

No caso do Brasil, Coelho (2002) afirma que este pais sofre de uma crise do Estado, que se
agravou ao final do periodo militar, esgotado 0 modelo desenvolvimentista e centralizado.
Adicionalmente, tem-se uma pressao cada vez maior para que o Estado seja mais eficiente na
satisfacdo das necessidades sociais, em um momento no qual ele enfrenta graves dificuldades

econémicas, tendo cada vez menos capacidade de responder a essa cobranca.

Esta situacéo permitiu, conforme aponta Fernandes (1994), que a atividade associativa no
Brasil ganhasse impulso nos anos 70 e crescesse progressivamente nos anos 80, sendo notério
0 numero de movimentos de mulheres, minorias étnicas, ecol gicos e de consumidores. Ainda
de acordo com o autor, uma pesguisa realizada nos estados do Rio de Janeiro e S&o Paulo
mostrou que 65% das organizagbes foram criadas a partir de 1970, percentual que se

aproxima de paises como Chile, Argentina, Quénia, Africado Sul, Bangladesh e Filipinas.

Um dado mais eloquiente, de acordo com uma pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de

Geografia e Estatistica (IBGE) e Ingtituto de Pesguisa Econémica Aplicada (IPEA), em
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parceria com a Associagdo Brasileira de Organizacbes ndo governamentais (ABONG) e o
Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresas (GIFE)®, demonstra que 62% das instituicoes
pesquisadas foram criadas a partir de 1990. H4 uma consonéncia com o foi observado por
Fernandes (1994): de acordo com a pesquisa do IBGE, IPEA, ABONG E GIFE, a cada
década se acelera o ritmo de crescimento; as organi zaces que foram criadas nos anos de 1980
s80 88% mais numerosas que aguelas que nasceram nos anos de 1970, sendo que este

percentua é de 124% para as que nasceram nos anos de 1990 em relacdo a década anterior.

Ainda sobre este fato Fischer e Fischer (1994) afirmam que o crescimento da quantidade de
instituicdes sem finalidades lucrativas nos anos 80 ocorre de forma acelerada, estimando-se a
existéncia de aproximadamente 5.000 entidades em 1994. A pesquisa realizada pelo IBGE,
IPEA, ABONG E GIFE, mostrou a existéncia de 276 mil fundagdes privadas e associactes
sem fins lucrativos (FASFIL) em 2002. Este nimero € ainda maior, visto que a metodologia
utilizada ainda excluiu muitas outras organizagoes que s&o consideradas como pertencentes ao
terceiro setor. De qualquer forma, as 276 mil institui¢des representam 5% de um universo de
cerca de 5,3 milhdes de organizactes publicas, privadas lucrativas e privadas ndo-lucrativas
registradas no Cadastro Central de Empresas (CEMPRE). A pesguisa ainda ressalta que em
1996 o numero de fundagBes privadas e associacdes sem fins lucrativos era de 105 mil. Ou
Sga, em seis anos houve um crescimento de 157%. Em 1996, as FASFIL representavam 3%

das entidades cadastradas, sendo que em 2002, este nimero cresceu para 5%.

Esta pesquisa ainda ressalta que o crescimento do setor ndo ocorreu de forma homogénea

entre todas as areas de atuacao das organizagdes. V erificou-se que no grupo de meio ambiente

® Esta pesquisa esta disponivel no endereco: http//: www.abong.org.br, acessado em 31 de janeiro de 2005. O
trabalho foi feito levando-se em consideracéo as fundagBes privadas e associagdes sem fins lucrativos no Brasil
em 2002. Para maiores detal hes sobre a metodol ogia utilizada, acessar o enderego fornecido.
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e no de desenvolvimento e defesa dos direitos, as entidades mais do que quadruplicaram de
1996 para 2002. As associaces patronais e profissionais também aumentaram bastante: cerca
de trés vezes e meia em seis anos. No geral, as demais entidades pouco mais que dobraram o
nimero de organizagdes do periodo, com excecdo da salde, que conheceu um crescimento

rel ativamente bem menor que o de outras areas.

2.1.2 Em busca de uma defini¢do - O Terceiro Setor

Um dos primeiros levantamentos acerca do tema € justamente o porqué da denominacéo
terceiro setor. Segundo Weisbrod (1988), este termo foi retirado do bojo de idéias da
economia neoclassica, apartir da qual a sociedade é dividida em setores. Ta divisdo é feitade
acordo com as finalidades econémicas dos agentes sociais, sendo estes compreendidos como
agentes de natureza juridica publica e privada. Isto significa que os agentes de natureza
privada praticantes de agdes com fins privados podiam ser descritos como primeiro setor™®, ou
sgja, 0 mercado. Ja os agentes de natureza publica que praticam agdes que visam fins publicos

seriam 0 Segundo setor ou o Estado.

Segundo Salamon (1997), no setor governamental a acdo seria legitimada e organizada por
poderes coercitivos, no do mercado as atividades envolvem troca de bens e servigos para a
obtencéo de lucro, baseados no mecanismo de precos e ligados a demanda. Ja no terceiro
setor, as atividades ndo sdo nem coercitivas e nem voltadas para o lucro. Acrescente-se aisto
o fato de suas atividades visarem o atendimento de necessidades publicas. Narealidade, como

enfatiza Franco™ citado por Coelho (2002), as organizaces que tém fins plblicos sdo apenas

10 A maioria dos autores americanos considera o mercado como o primeiro setor, por entenderem que ele foi o
primeiro a se constituir historicamente.

1 FRANCO, Augusto. A questio do fim puiblico das organizaces do terceiro setor. IN: Relatério sobre o
desenvolvimento humano no Brasil. So Paulo: PNUD/IPEA, 1997.
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aquel as que produzem bens ou servicos de carater publico ou de interesse geral da sociedade.
E preciso distingui-las das organizagtes que possuem fim coletivo, ou sgja, que visam a um
objetivo que sb interessa a eles proprios, ao grupo. Esta questéo do fim publico é fundamental

umavez gue paraobter o status legal, as organizagdes precisam se enquadrar nesta finalidade.

O terceiro setor pode ser definido de forma genérica através de uma dupla negagdo - néo-
governamentais e sem fins lucrativos. Trata-se de organizacdes privadas, porém, de interesse

publico.

O terceiro setor € composto de organizagdes sem fins lucrativos, criadas e mantidas
pela énfase na participagdo voluntéria, num ambito ndo-governamental, que déo
continuidade as préticas tradicionais de caridade, filantropia e do mecenato e
expandem o seu sentido para outros dominios, gragas, sobretudo, & incorporacdo do
conceito de cidadania e de suas multiplas manifestagcBes na sociedade civil.
(FERNANDES, 1997, P. 27)

Para Fernandes (1994) dizer que essas organizagoes sdo ndo governamentais significa que ndo
estdo no governo e, portanto, ndo se confundem com o poder do Estado mesmo que prestem
servigos que na teoria deveriam ser feitos por ele. Ja a segunda negacéo, ou sga, ndo visam o
lucro, faz referéncia as organizacdes que investem em determinadas acdes mesmo sabendo
gue o investimento serd menor gue o retorno financeiro, ou até mesmo inexistente. Isto
significa que estas organizagdes agem sob uma |dgica diferente da do capital, investindo ndo

pelo retorno financeiro mas pela transformacéo da realidade alvo de sua acéo.

Assim, 0s agentes de natureza privada que, no entanto, praticam aces com fins publicos sdo
descritos como "Terceiro Setor”. Esta classificacdo, apropriada de Fernandes (1994), pode ser

melhor visualizadano QUADRO 1.
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QUADRO 1
Ostréssetores
AGENTES FINS SETOR
privados para privados = mercado
publicos para publicos = Estado
privados para publicos = terceiro setor
publicos para privados = (corrupcao)

Fonte: FERNANDES, 1994, p. 21

Conforme salientam Scaico, Nogueira e Fischer (1998), este setor tende a ser mais definido
através de caracteristicas que o diferenciam dos demais setores do que em termos de suas
préprias especificidades. Esta definicdo tem o sentido de negacdo (ndo lucrativo e ndo

governamental), e ocorre em todo o mundo e n&o apenas no Brasil.

Ja que o terceiro setor ndo visa o lucro e ndo pertence ao Estado, é necessario compreender
como as agles destas organizagdes sdo financiadas. De acordo com Fernandes (1994), em
algum momento o terceiro setor sobrevive porque a busca do lucro cede lugar a doagéo. A
troca triangular através da qual alguns ddo para outros receberem € que permite sua
sobrevivéncia. Por isto, é importante ressaltar a dimensdo voluntéria do comportamento das
pessoas.

As organizacOes do terceiro setor distinguem-se pela insisténcia nos valores que
ultrapassam a utilidade. Exercitar e promover a adesdo voluntéria aos valores
enguanto fins em si mesmos € a sua razdo de ser especifica. (FERNANDES, 1994,
p. 25)

Na tentativa de elucidar melhor quais as organizactes fazem parte deste terceiro setor, serdo
evidenciadas caracteristicas apontadas por Salamon e Anheier (1992) que estas instituicoes

devem possuir em menor ou maior grau. Trata-se de uma definicdo estrutural/operacional
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criada para que eles pudessem identificar as organizages do Terceiro Setor que lhes

interessava estudar. Assim tem-se as seguintes caracteristicas:

b)

d)

Formalizacao, isto significa que as organizagdes devem apresentar alguma forma de
institucionalizagdo, que pode ser tanto o registro publico de suas atividades, ou outras
formas que justifiguem a sua existéncia formal, tais como reunides regulares,

representantes reconhecidos,

Natureza privada, que implica que essas instituigdes devem ser institucionalmente

separadas do Estado, ou sgja, estdo localizadas fora do aparato legal do Estado;

N&o distribuicdo de lucros auferidos com suas atividades para um conjunto de
acionistas, que significa que caso haja excedentes de natureza econdmica, estes ndo
poderdo ser repassados a socios ou membros. Podem, entretanto, ser revertidos para a

prépria atividade-fim;

Autogovernadas ou auto-gest&o. Isto significa que elas devem ser capazes de controlar

agestdo de suas atividades,

Envolver individuos em um significativo esforco volunt&rio, ou sgja, deve haver
participacdo voluntéria quer seja em suas atividades operacionais quer sgja em sua

direcéo.
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Esta conceituagdo permitiu inserir a discussdo sobre a nogéo de racionalidade, entendida por
Thompson™ (1967) como aforma pelaqual as atividades-meio sdo planejadas de modo que a
tecnologia sempre produza, com a maior economia de recursos (eficiéncia), os objetivos
propostos, torna-se ainda mais importante, uma vez que a concorréncia™ maior exigira

mecanismos gerenciais cada vez mais gjustados as necessi dades especificas de cada realidade.

E neste sentido que a racionalidade é utilizada pelas organizacdes, mesmo que ao nivel
simbdlico como reflexo cerimonia de mitos institucionalizados na sociedade, de forma a dar
suporte & realizac&o das atividades, propiciando a adequacdo dos meios aos fins'* (COELHO,

1979).

Conforme se observou, as mudancas ocorridas no cenario das organizacdes do terceiro setor
permitiram ndo apenas sua evolucdo como também trouxeram desafios crescentes que
justificam a preocupacdo dessas organizacOes em acompanhar tais mudancas de cenério. H4,
desta forma, ndo apenas uma necessidade de adaptacdo como também de antecipacdo das
necessidades advindas dos ambientes externo e interno, 0 gque acarreta uma revisao de
politicas e estratégias, principamente aguelas implementadas pela &rea de Recursos
Humanos. E neste bojo que a abordagem tradicional de recursos humanos, que se restringe
basicamente a administragdo de pessoa cede espaco para algumas abordagens que possuem
um carater mais dindmico e que colocam a aea em um nivel mais estratégico.

(ALBUQUERQUE, 1987)

12 Coelho (1979) demonstra que a racionalidade é uma retdrica para a elaboragdo de um relato de justificacao.
Isto significa que racional ndo sdo as organizagdes em si, mas sim as descricdes que sio dadas delas. E neste
sentido que a racionalidade pode ser compreendida como inerente a qualquer organizacdo seja ela de cunho
econdmico ou social.

3 A concorréncia aqui é entendida como busca de recursos, uma vez que, com 0 aumento do nimero de
organizagOes do Terceiro Setor, aumenta também a demanda por fundos.

¥ Uma discussdo mais aprofundada sobre racionalidade pode ser encontrada em Coelho (1979), Ramos (1958),
Simon (1971), dentre outros.
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2.2 A Importancia da Gest&o de Recur sos Humanos™

Esta abordagem mesmo sendo relevante e assumindo lugar de destague nas questOes
referentes a gestdo de organizacBes do terceiro setor, merece uma compreensao inicial a partir
da nogdo histérica de RH, o que permite um entendimento apontando tendéncias para o
futuro. Como ponto de partida e de maneira mais abrangente, € possivel situar 0 mapeamento
histérico de recursos humanos a luz da histéria das relagdes de trabalho no Brasil, uma vez
gue uma ndo se da sem a outra, conforme menciona Fischer (1987). Alguns autores sugerem a
definicdo de fases por meio das quais ocorreu a evolugdo da administracdo de recursos
humanos, que, no Brasil se desenvolveu acompanhando todo o processo de industrializacdo e
desenvolvimento da economia do Pais (ALBUQUERQUE, 1987; AQUINO, 1980; BOOG,
1991; DUTRA, 2002; FLEURY et a, 1992; MESSEDER, 1989; SALDANHA 1975;

SIQUEIRA 1998; WOOQOD JR., 1995)

Nesta linha, as relacdes de trabalho no Brasil até 1930, compreendida por Albuquerque (1987)
como fase pré-historica e denominada por Wood Jr. (1995) como fase pré-juridico-
trabalhista, caracterizam-se pela auséncia de uma legislagéo trabalhista ou qualquer protecéo
ao trabahador, que era tratado em condi¢cbes desumanas. A exploracdo de escravos e
imigrantes europeus era o que sustentava a economia agricola, sendo de responsabilidade dos
proprietérios a execucdo de grande parte das fungdes administrativas das empresas, incluindo
as de pessoa. Além disso, era comum a administragdo de pessoal ser realizada juntamente

com outras fungdes auxiliares, tais como contabilidade e expediente.

> H4 na literatura uma discussio sobre a diferenca entre gestdo de RH e gestdo de pessoas. Para maiores
informacBes ver MELO (1997). Todavia, esta pesquisa ndo considerou esta distingdo devido a irrelevancia para
este estudo.
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A fase que vai da década de 1930 até 1950, € marcada pela intervencdo do Estado como
regulador das relacbes entre empregado e empregador através da criagdo do Ministério do
Trabaho e Departamento Naciona do Trabalho bem como a criagdo das bases do
sindicalismo brasileiro, vinculados ao ministério criado. E importante mencionar um aspecto
historico que impulsionou as mudancas ocorridas na fungdo Recursos humanos, a saber: a
revolugdo de 1930 que marcou a mudanca de uma base econdmica agricola para aindlstria. E
neste contexto que € promulgada a CLT - Consolidacdo das Leis Traba histas - que propiciou
0 surgimento da se¢do ou departamento de pessoal, responsavel pelo cumprimento de normas

burocréticas. (ALBUQUERQUE, 1987; WOOD JR. 1995)

A implantacdo de industrias no pais, principa mente do setor automobilistico, e 0 aumento do
investimento de capital estrangeiro, geraram a necessidade de importacdo de técnicas e
conceitos de administracdo de pessoal de paises mais desenvolvidos o que acarretou a
substituicéo do chefe de pessoa pelo administrador de pessoal. Estas caracteristicas marcam a
fase tecnicista, que vai de 1950 a meados da década de 60. Como resposta as novas
necessidades de treinamento e selecdo de méo-de-obra, a administragdo de recursos humanos

é formalizada, sendo o tratamento impessoal dispensado ao empregado também acentuado.

Wood Jr. (1995) aponta a partir desta fase, mais trés momentos distintos nesta trajetéria. Na
fase sistémica, que ocorre a partir dos anos 1960 até o final da década de 1970, os recursos
humanos assumem um cardter mais comportamental. Surgem a geréncia de RH na estrutura
organizacional e o setor de relagdes industriais. Estes fatos denotam reformas estruturais
profundas, que mostram a passagem da administracdo de pessoal burocrética e legalista para
uma administragdo mais complexa e envolvida com técnicas mais evoluidas, principa mente

no que se refere a treinamento e desenvolvimento, cargos e sal@rios, recrutamento e selegdo. E
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importante observar que tais mudancas, apesar de significativas, ocorrem no ambito dos
procedimentos técnicos e ndo pela consciéncia de ampliacdo do horizonte de atuacéo da area.

A importacdo do modelo japonés, ja na década de 1980, acarreta uma preocupacao constante
com a qualidade, que irainfluenciar a atuacdo do setor. Devido a esta e outras importacdes de
model 0s externos, cresce a preocupacdo com o trabalhador do chéo de fabrica. Suas criticas e
opinides passam a ter importancia pois acredita-se que eles possam contribuir para a
produtividade. Assim, a funcdo de recursos humanos migra para as areas operacionais. As
relacbes entre empregado e empregador também sdo alteradas devido ao ressurgimento do

movimento sindical ocorrido no final da década de 1970.

Os anos 1990 foram caracterizados pela consolidag&o do processo de internacionalizagéo dos
mercados bem como a globalizagdo econdmica. O acentuado avanco tecnoldgico, aiado aos
fatores anteriormente citados geraram um aumento da competitividade o que acarretou novos
desenhos organizacionais tais como reengenharia e downsizing As crises socia e econémica
acabaram exigindo do trabalhador maior flexibilidade aém de uma revisdo do conceito de

emprego tradicional.

Conforme se observou neste breve apanhado historico, a funcdo de RH tem sido caracterizada
por uma postura de adaptacéo frente as situacBes que se apresentam. Sarsur (1999) ainda
observa gue sua histéria deixou evidente que trata-se de uma area sensivel e influenciavel
pelas transformagdes vividas pelo sistema social. Fischer (1998) lembra que a funcéo de
recursos humanos surge sempre como consequéncia e ndo como causa dos processos de
mudanca que acontecem dentro ou fora da empresa. E neste contexto que Amorim (1997)
aponta desafios para a area, sinalizando uma necessi dade de mudanca de postura e valores que

tradicionalmente a caracterizaram. Messeder (1992) reforca esta idéia ao enfatizar a
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necessidade de se repensar o papel e a filosofia do desenvolvimento de recursos humanos,
observando ainda a exigéncia por mais educacéo, treinamento e capacidade geradas pelas

mudangas sociais e tecnol égicas.

Ha uma necessidade de que a area de recursos humanos seja mais proativa, € ndo apenas
adaptativa. E neste contexto que diversos autores (ALBUQUERQUE, 1987; MELO, 1997)
enfatizam a necessidade de uma atuagdo mais estratégica e nos moldes da consultoriainterna.
Uma outra questdo levantada por Siqueira (1998) é o enfoque da questdo de recursos humanos
que corresponde a perspectiva das relagdes de trabalho, que possui configuracéo
multidisciplinar e envolve diversos atores sociais. Fischer (1998) acrescenta que a Gestdo de
RH deve ser vista como uma vantagem competitiva, tendo constatado, entretanto, que as
mudancgas que efetivamente tem ocorrido estdo focadas em desenvolvimento e buscam um
vinculo cada vez maior entre remuneracdo e resultados do negécio. Além disso, verificou que

a estrutura interna da area de RH conta hoje com um ndmero menor de funcionarios e a

organizacdo do trabalho estd mais distribuida nos clientes internos.

O que fica evidente nesta breve cronologia é que a area de Recursos Humanos esta em
processo permanente de evolucdo, sempre se adaptando as contingéncias, bem como se
adequando as novas exigéncias dos diversos atores'®. Mesmo que seja possivel perceber esta
evolucdo, é importante observar que o corte entre uma perspectiva comportamental e uma
voltada para a funcionalidade da érea, e consequentemente da sua aplicabilidade, tem ocupado
posicdo destacada nos estudos contemporaneos de RH. Caldas et a (2003) apontam esta

questdo ao observar a producdo académica desta area no Brasil. Barbosa (2002) sintetiza esta

16" Conforme aponta Ulrich (1998), ha uma necessidade de os préximos livros da érea se organizarem em torno
de resultados, com capitulos intitulados capital intelectual, velocidade, aprendizado, criagdo de valores,
crescimento e cultura. Isto significa que apesar de o futuro ser incerto e a0 mesmo tempo instigante, € fato que
quaisquer instrumentos utilizados por esta area devam procurar se centrar nos resultados.
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questdo ao apontar na FIG. 2 como se localizam as diferentes dimensdes dentro da I6gica de

RH.
Tradicional Moderno Contemporéneo
o
% Comportamental | ¢ Lideranca « Comprometimento * Gestdo do
g « Motivagso conhecimento
© « Qualidade de Vida * Aprendizagem
* Stress
Ferramental « Cargos e Salérios » Remuneragdo Variave » Competéncias
» Desempenho *PLR * Capital humano
* Treinamento * Carreiras * Capital intelectual
* Recrutamento e Selecéo
* Carreiras
* Rotinas de Pessoal
Reflexivo/Critico |  Relagbes de Trabalho * Subjetividade no trabalho * Subjetividade no
« Negociagsp Coletiva « Psicopatologia do trabalho trabalho
* Poder « Cultura de empresa
* Conflitos * Geréncia de empresa
v *» RelagBes sindicais
Tempo

FIGURA 2 — Dimensdes da l6gicade RH
Fonte: Barbosa (2002)

Portanto, esta &rea tem sido caracterizada por uma postura de adaptacdo frente as situactes
que surgem. Isto significa que "as politicas de Recursos Humanos apresentam caréter
eminentemente reativo as forcas externas e a dindmica das relagdes internas a organizacéo"
(FLEURY E FISCHER, 1992, p. 13). Neste contexto Ulrich (2000) chama atencéo para cinco
grandes desafios nos negdcios que exigirdo das organizagdes o desenvolvimento de novas

capacidades.

O primeiro deles € a globalizacdo, uma vez que €la requer um aumento, por parte das
empresas, de sua capacidade de aprender, colaborar e gerenciar ndo apenas a diversidade, mas

também a complexidade e a ambiguidade.
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Em seguida vem a lucratividade decorrente do crescimento da receita. Apés a década de 1980,
amaior parte das empresas ja havia realizado o downsizing ou a reengenharia, reduzindo o
nimero de funcionérios, eliminando niveis hierarquicos, etc. Todas essas modificactes
implicam que deve-se prestar atencéo em outra parte da equacdo da lucratividade: a receita.
Isto ocorre justamente porque os cortes realizados nos custos ja foram reaizados e nédo
significam mais um diferencial. Com isto, surgem desafios singulares para as organizagoes;
elas devem ser criativas e inovadoras, focalizar mais 0 mercado e desenvolver habilidades

paraintegrar culturas e procedimentos distintos de trabal ho.

A tecnologia € outro aspecto importante, uma vez que, sgja devido a videoconferéncia ou a
internet, elatornou 0 mundo menor e mais rapido, trazendo modificagdes importantes também
aos gerentes e trabalhadores. Assim, deve-se ficar atento para 0s recursos que de fato agregam

valor, tentando descobrir como fazer para que atecnologia sejaviavel e produtiva.

Ulrich (2000) aponta ainda outro elemento que ele chama de capital intelectual. Com todas a
mudancas que vem ocorrendo, 0 conhecimento tornou-se vantagem competitiva para as
empresas. Este é um dos fatores também apontados por Fischer (1998) que mais afetam a area
de RH, pois cada vez mais as empresas mais bem-sucedidas sdo aquelas que conseguem
atrair, desenvolver e reter pessoas capazes de responder tanto aos clientes quanto as
oportunidades que emergem com a tecnologia. Finalmente, o Ultimo ponto identificado por
Ulrich (2000) e que seria um dos maiores desafios enfrentados pelas empresas é a capacidade

de gjustar-se a mudanca continua.

Os cinco desafios apontados por Ulrich (2000) criam um novo papel para a area de RH,

focalizada nos resultados, e ndo apenas nas suas atividades tradicionais. Assim, as empresas
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bem-sucedidas ser80 aquelas capazes de criar condigbes para mudangas constantes e
consistentes, gerenciando processos de maneira mais eficiente e tentando maximizar o
compromisso dos funcionérios. Para que tudo isto possa ocorrer, 0s gerentes devem ser

capazes de transformar as estratégias em acdes rapidamente.

Fischer (1998) complementa que o desafio das empresas de hoje seria transmitir a sua
estratégia para as pessoas transformando-as em agentes de competitividade. Percebe-se pois,
que as organizagdes da atualidade devem ser estratégicas, competitivas, focada nos processos
de mudancas organizacionais e responsaveis pelo envolvimento dos funcion&rios com os

negocios da empresa.

E neste sentido que Ulrich (2000) acrescenta ainda que os profissionais de RH devem tornar-
se especiaistas, de forma a melhorar a eficiéncia e aumentar a credibilidade da area, defender
os funcionarios para que eles estggam comprometidos, e principalmente, devem tornar-se

agentes da mudanca.

Portanto, Fischer (1998) e Ulrich (1998) consideram que a formagdo e manutencdo do capital
sd0 agumas das fungdes mais importantes de RH. E para que se forme e mantenha esse
capital, é necessario um bom gerenciamento dos seus processos. Assim, Ulrich (1998) salienta
gue os profissionais de RH devem desempenhar papéis operacionais e ab mesmo tempo

estratégicos, como mostraaFIG. 3:
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Futuro/Estratégico
Foco
Administragdo de Administraggo da
Estratégias de Transformac&o e
Recursos Humanos Mudanca
Processos Administracéo da Administracédo da Pessoal
Infra-estrutura da contribuicdo dos
empresa funcionérios

Cotidiano/Operaciona
Foco

FIGURA 3 — Papéis de RH na construcéo de uma organizagcdo competitiva
Fonte: Ulrich ,1998, p. 40.

A parte estratégica apontada por Ulrich (1998) engloba a administracdo estratégica de
recursos humanos e a administragdo da transformag&o e mudanca. A primeira, caberia o gjuste
das estratégias e prética de RH a estratégia da empresa como um todo. A segunda refere-se a
capacidade de mudar, uma vez que toda transformagéo acarreta mudanca cultural fundamental
no interior da empresa, cabendo aos profissionais de RH administrar esta transformagéo,

identificando e implementando 0s processos necessarios.

JA a administracéo da infra-estrutura da empresa e a administracdo da contribuicdo dos
funcionérios sdo classificadas por Ulrich (1998) como atividades operacionais. A primeira
refere-se a prestacdo de servicos de RH, que tem como objetivo fornecer mais servigo, melhor
qualidade e maior acessibilidade, gerando custo mais baixo e aumentando a satisfacéo do
cliente. Ja o papel da segunda "implica que os profissionais de RH se envolvam nos
problemas, preocupactes e necessidades cotidianas de seus subalternos’ (ULRICH, 1998, p.

45)
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As préticas operacionais de recursos humanos tais como remuneracdo, selecao, etc podem ser
enquadradas no esquema proposto por Ulrich (1998), conforme pode ser observado na FIG. 4.
Para a elaboragéo do esquema foram confrontadas a definicdo proposta por este autor e a
descricdo de atividades feitas por Bohlander et al (2003), Chiavenato (1999), Dessler (2003),
Milkovich e Boudreau (2000). Cabe ressaltar que a visdo manualesca utilizada apresenta uma

visdo descritiva e meramente formal de RH, também necesséria a parte operacional.

Classificacdo de Funcdes operacionais realizadas
Ulrich pelo RH segundo Dessler

Recrutamento e Selecéo
Administracdo da
Infra-estrutura da Remuneracdo (beneficios e incentivos)
empresa

RelacOes Trabal histas

Carreiras

Administracéo da
contribuicdo dos
funcionarios

Treinamento e Desenvolvimento

Avaliacdo do Desempenho

/N /N

Protecdo da seguranca e da salde

FIGURA 4 - Paliticas de Recursos Humanos
Fonte: Adaptado pela autora da dissertacdo a partir de Bohlander et a (2003), Chiavenato
(1999), Dessler, (2003), Milkovich e Boudreau (2000) e Ulrich (1998).



A administracdo da infra-estrutura da empresa compreende o recrutamento e seleco;
remuneracdo e relagdes trabalhistas'’. Fischer (1998) sdienta que a adocdo de préticas de
gestdo centradas nas competéncias das pessoas vem tornando insustentavel o uso pratico da
nocao tradicional de cargo, que vem perdendo sua importancia. A tendéncia tem sido a
substituicdo desse conceito pelo de espaco ocupacional. Mas, conforme o proprio autor

mostra, ainda néo se encontraram solucdes para operacionalizar esse novo conceito.

O processo de recrutamento e selecdo é um dos mais importantes para a empresa. Conforme
ressaltam Milkovich e Boudreau (2000) deve-se estar atento ao mercado, a qualificacdo das
pessoas e tomar cuidado ao decidir os meios de recrutamento, se externo ou interno e aforma
de selecdo. Esta é a etapa inicial de um processo que, se bem realizado, contribuira para a

permanéncia do empregado na organizacao e facilitard as etapas seguintes.

Quanto a remuneracdo, esta € considerada ainda uma das areas mais sensiveis da gestdo de
RH. Encontra descri¢gdes funcionais tais como aquelas encontradas nos manuais, até as mais
modernas como aguelas formuladas por (ALVARES, 1999; BARBOSA e MARTINS, 2001,

BECKER e RUAS, 1997; dentre outros), que trilham um caminho reflexivo de remuneragéo.

Apesar de Desdler (2003) ressaltar a importancia dos beneficios, que representam uma parte
importante da remuneracdo, Fischer (1998) sdlienta que as politicas e procedimentos do
processo de remuneracdo vém passando por mudancas bastante significativas. O objetivo tem
sido o de flexibilizar a remuneracdo, tentando diferencia-la de acordo com o desempenho
individual das pessoas e desvinculando-a da estrutura de cargos. Assim, tem-se tornado

fregliente sistemas de remuneracdo por competéncia, desempenho ou objetivo.

' Para detalhamento dos componentes ver Bohlander et a (2003), Chiavenato (1999), Dessler, (2003),
Milkovich e Boudreau (2000), e dentre outros.



Finalmente, as relacdes trabalhistas sdo outro ponto que deve ser administrado. Conforme
Dessler (2003) haveria uma tendéncia cada vez maior dos operérios se sindicalizarem. Deve-
se estar sempre atento a organizacéo dos trabalhadores, sgja ela feita via sindicato ou néo,

além de estar disposto anegociar e pronto para firmar acordos coletivos.

Entretanto, esta visdo ndo é corroborada por Fischer (1998). Para este autor, a crise de
desemprego estrutural, a descentralizacdo das grandes empresas para areas sem tradicdo
sindical e a propria mudanca no perfil de atuacdo das empresas e dos sindicatos, fazem com
que a gestdo de RH diminua a énfase nas relagdes sindicais como uma preocupacao especifica

de sua area.

Quanto a administracdo da contribuicdo dos funcionarios, esta envolve quatro atividades
operacionais. carreiras, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e protecéo

da seguranca e da salde.

Fischer (1998) e Ulrich (1998) apontam que a carreira ndo deve ser mais linear e nem
realizada em estagios, mas sSim uma espécie de mosaico de experiéncias diversificadas. Esta
flexibilidade horizontal e vertical ja havia sido identificada por Dutra (1996), por exemplo,

em seu estudo sobre estas préticas nas organizagoes brasileiras.

Fischer (1998) observou ainda que empresas consideradas competitivas apresentam a
atividade de treinamento e desenvolvimento (T&D) com um papel estratégico e também
corporativo, na medida em que integram os demais processos que compdem a gestéo de RH.
Ou sga, estas atividades passam a ser vinculadas as questdes relativas aos negocios, sendo

uma fungéo-chave para a competitividade das organizacdes. Ainda para este autor, a funcéo



45

T&D tem duas fungdes principais. A primeiraligada as pessoas, tem por objetivo estimulé&las
a investir no seu autodesenvolvimento, despertando o interesse pelo conhecimento e pela
consciéncia da necessidade de aprendizagem. A segunda esté voltada para a organizagdo, uma
vez que o processo de desenvolvimento deve criar condices favoraveis para a producéo de
conhecimento no proprio ambiente de trabaho, transformando em realidade a concepgdo de

organizacoes de aprendizagem.

Quanto a avaliacdo de desempenho existem varios tipos de avaliacdo, tais como auto-
avaliacdo, avaliacao apenas entre colegas ou superiores, avaliagdo de 360 graus, dentre outras.
Para Bohlander (2003) a avaliacdo de desempenho é uma das mais versateis ferramentas que
uma empresa possui. Ela fornece aos empregados a oportunidade de discutir seu desempenho,
proporciona ao supervisor um meio de identificar os pontos fortes e fracos de seu funcionario,
provisiona um formato que permite ao superior recomendar um programa especifico que ira
melhorar a performance de seu empregado, aém de fornecer uma base para recomendactes

de salarios. (BOHLANDER, 2003)

A protecdo da seguranca e da salde no trabalho, outro dos itens identificados, é de suma
importancia para a criacdo de um ambiente saudavel para que os trabalhadores possam

executar suas tarefas sem riscos, inclusive, aprépriavida. (DESSLER, 2003)

E importante ressaltar que "a vis3o integrada das politicas de recursos humanos parece mais
adequada a prépria realidade vivida pelas empresas, pois as decisdes a uma politica afetam a
formulacéo das demais' (ALBUQUERQUE, 1987, p. 58). Percebe-se pois, aimportancia das
politicas de recursos humanos estarem interrel acionadas, uma vez que a defini¢do ou ateracéo

de determinada politica causa impactos sobre as demais.
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A luz do quadro tracado, pode-se dizer que mudangas no contexto Socioecondmico
provocaram um contexto social e politico diferenciado, abrindo espaco para que as
organizacOes do terceiro setor crescessem em guantidade e importancia, como uma tentativa

de suprir necessidades néo atendidas pelo Estado e ou mercado.

Diante do arcabougo analisado, percebeu-se que tais organizagdes também tiveram que
incrementar sua gestdo, como uma forma de tentar garantir a continuidade de seu trabalho,
uma vez que 0 aumento dessas instituicdes, gerou também uma maior concorréncia por
recursos financeiros advindos do primeiro e segundo setores. Tal incremento na gestdo pode
ser compreendido sob a légica da necessidade de adocdo de mecanismos gerenciais,
ressalvada a importancia de serem adaptados a realidade e finalidade das instituicdes do

tercairo setor.

E a partir desse quadro de referéncia que se insere o objetivo deste estudo, qual seia,
descrever como se dé a gestdo de RH em organizactes do terceiro setor de Belo Horizonte.
Para isto, 0 capitulo a seguir aponta a tragjetoria elaborada, bem como os procedimentos

adotados.
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3 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

3.1 Aspectos preliminares. A escolha do método

A pesquisarealizadafoi de natureza descritiva qualitativa. Conforme ressalta Roesch (1999) e
Vergara (2000), a pesquisa de cardter descritivo ndo procura explicar alguma coisa e ndo
responde bem ao porqué, embora alguns resultados possam ser associados a grupos de
respondentes, servindo de base para alguma explicacdo. Selltiz et a (1974) acrescenta que

este tipo de pesguisa permite abranger com exatiddo as caracteristicas de um individuo, uma

Situagcdo ou grupo.

De acordo com Cervo e Bervian (2002), a pesquisa descritiva permite ao pesquisador
observar, registrar, analisar e correlacionar os fatos ou fendmenos sem manipul&-los, tentando
descobrir qual a freqiéncia em que os fendmenos ocorrem, bem como suas caracteristicas.
Isto significa que a pesquisa descritiva trabalha sobre dados ou fatos colhidos da prépria
realidade. Bailey (1992) adiciona que os estudos desse cardter descrevem um acontecimento
em detalhe, e Oliveira (2002) acrescenta que permite a compreensdo do comportamento de
vérios elementos que influenciam dado fendmeno, sendo por isto 0 estudo mais indicado para

entender um fato e os elementos a ele ligados.

Richardson (1985) complementa dizendo que a possibilidade de identificacdo de
caracteristicas do fendmeno enquanto tal, permitem além de sua ordenacdo e classificacdo, o

surgimento de varidveis novas que irdo alimentar novos estudos.
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A escolha da perspectiva qualitativa se deu em funcdo deste tipo de pesquisa permitir uma
melhor compreensdo do fendmeno no contexto no qual ele ocorre, conforme ressalta Godoy
(19953,1995b), a partir da interac8o das varidveis envolvidas, permitindo um aprofundamento
maior sobre 0 tema. Segundo a mesma autora, a perspectiva escolhida ainda é justificada, pois
procurou-se obter dados descritivos das organizagdes pesquisadas por meio de um contato

direto da pesquisadora com a conjuntura estudada.

A visdo de Godoy (1995a, 1995b) é corroborada por Richardson (1985) que também acredita
que a perspectiva qualitativa permite entender e descrever o fendmeno em sua compl exidade,
com possibilidade de andlise da interacdo entre as varidveis e 0s processos dinamicos
subentendidos, como sua evolugdo no tempo, podendo revelar tanto particularidades, quanto
generalizaces, em maior ou menor nivel de aprofundamento. Ja Haguete (1992) da énfase ao
pressuposto de este tipo de perspectiva proporcionar maior relevancia ao aspecto subjetivo da

acao socia e, por isso, tende a ser apropriada para fendmenos unicos e/ou compl exos.

Conforme afirma Bryman (1989), a distingdo entre a estratégia qualitativa e quantitativa ndo
se refere a presenca de quantificacgo. Ao contrario, sua diferenca principal reside no fato de a
perspectiva qualitativa ter um enfoque no qual o inicio da pesquisa ocorre com um conjunto
de conceitos e idéias amplas, cujo contelido vai consolidando-se durante o processo de coleta.
Bauer, Gaskell e Allum (2002) acrescentam que as diferencas entre essas perspectivas vao
além da simples escolha de estratégias de pesquisa e procedimentos de coleta de dados, uma
vez gue elas representam posicoes epistemol bgicas antagdnicas. A pesguisa qualitativa além
de considerar as interpretactes das realidades sociais, objetiva uma categorizacdo do mundo

socidl.
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Entretanto, pensando na pesguisa cientifica como um todo, Richardson (1985) e Oliveira
(2002) acreditam que todo estudo é em Ultima insténcia qualitativo, ndo havendo distingéo
clara para os estudos quantitativos. Para eles a utilizacdo estatistica, ou de medicbes e
contagem ndo descaracteriza o cardter qualitativo presente em qualquer fendbmeno. O que vai
fazer a diferenca entre qualitativo e quantitativo é a forma como se pretende interpretar e
analisar o problema. Essa idéia é também corroborada por Yin (2001,p.33), ao afirmar que “0o

contraste entre evidéncias quantitativas e qualitativas ndo diferencia as vérias estratégias de

pesquisa’

Assim, o presente estudo € qualitativo descritivo porque a andlise a respeito dos dados
encontrados propde entender e abordar o fenbmeno, descrevendo as variaveis que o
compdem, reconhecendo-se a presenca de complexidades e interfaces que o caracterizam e 0

particul arizam.

3.2 A escolha das or ganizacgoes do estudo

As organizagOes escolhidas tém como premissa inicial a intencionalidade, sga pelo fato de

comporem o terceiro setor, seja pela ocorréncia de estarem localizadas em Belo Horizonte.

De acordo com a pesquisa do IBGE, IPEA, GIFE E ABONG, é na regido sudeste que se
encontram 44% das fundacOes privadas e associagdes sem fins lucrativos, sendo que S&o
Paulo (21%) e MG (13%) relinem um terco das organizagdes existentes em todo o territorio

nacional. Vale lembrar que estes percentuais guardam semelhanca com a distribuicéo da

Bhttp// www.abong.org.br. Acessado em 31/01/2005
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populacdo brasileira: 43% dos residentes do pais estdo na regido sudeste. Dada a importancia
do Estado e considerando a viabilidade da pesquisa, optou-se por estudar as organizacbes do

terceairo setor de Belo horizonte.

Como néo existe um banco de dados oficial sobre as organizagdes do terceiro setor, buscou-se
as informagdes em sites diversos relacionados a &rea, que pudessem subsidiar a pesquisa
Inicialmente pesquisou-se o Instituto Brasileiro de Informagdes do Terceiro Setor (ibits)®,
que apresentou um ndmero muito grande dessas organizagdes, quase 4000 apenas em Minas
Gerais. Apos a andlise de algumas das institui¢cdes cadastradas, percebeu-se que muitas delas
ndo faziam de fato parte desse setor, o que traria uma dificuldade e um viés a pesquisa. Foi
entd0 que o mapa do terceiro setor® foi acessado. Ele utiliza pela primeira vez no Brasil, 0
sistema de classificacdo das organizagfes segundo o Manual de Contas do Terceiro Setor
publicado recentemente pela Organizacdo das Nagdes Unidas — ONU — permitindo aincluséo
desse setor no mapa econdmico mundial, aém da comparacdo de dados em perspectiva
nacional e internacional. Por se tratar de uma iniciativa nova, que CoOmegou a vigorar
aproximadamente cinco meses antes da pesquisa inicial para a realizac&o deste trabalho, no

cadastro existiam 133 organizacOes de Minas Gerais, sendo 31 de Belo Horizonte.

Posteriormente, pesquisados e descartados o cadastro do IBITS e mapa do terceiro setor,
chegou-se a Rede de Informacfes para o Terceiro Setor (RITS), que mostrou possuir um
banco de dados compativel com a pesquisa, uma vez gue possuia um filtro que separava as
organizacfes de acordo com sua forma juridica, classificando como terceiro setor apenas
aquelas instituices que de fato possuiam caracteristicas do referido setor. Além deste filtro,

foi utilizado um outro que separava as organizagbes por Estado. Assim sendo, apds o

Bhttp//: www.ibits.org.br. Acessado em 23/03/2004.
“http//: www.mapadoterceirosetor.org.br. Acessado em 07/04/2004.
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estabelecimento desses dois parametros, apareceram 928 organizagOes do terceiro setor de
Minas Gerais. Por uma questéo de acessibilidade foi ent&o feito um outro corte, que foi o de
escolher dentre as selecionadas, apenas aquelas que estavam em Belo Horizonte, o que

totalizou 141 organizagoes.

Observou-se que das 141 organizacOes do terceiro setor de Belo Horizonte, apenas 29
possuiam agum contato, fosse ele telefénico ou eetrénico. Desta forma, estas foram as

organizacOes escol hidas inicialmente.

Comegou-se entdo a fazer o contato inicia via telefone®’. Das 30 organizacdes da amostra
inicial, nove estavam com o nimero telefonico errado. Tentou-se entdo contato via e-mail,
mas apenas de uma obteve-se resposta. Procurou-se entdo em sites de busca da internet, os
nomes das organizacfes cujo contato ainda ndo havia sido feito. Além disso, também entrou
em contato com o servico de auxilio alista. Apds esta fase, conseguiu-se mais quatro nimeros
telefénicos. Foi entdo realizada uma Ultima tentativa, a de tentar obter o endereco e ir até o
local. Com esta Ultima estratégia, estabeleceu-se contato com mais uma organizacao que,

inclusive, estava sem telefone. Com isto, ficaram 27 organizacoes.

De acordo com Selltiz et a (1974) um bom discernimento aliado a uma estratégia adequada
permitem ao pesquisador escolher casos que produzirdo amostras satisfatorias em relacdo as
necessidades que ele possui. Assim, observou-se que das 27 organizagOes entdo escolhidas,
trés ndo trariam contribuicbes relevantes a pesquisa. A Associacdo dos Grémios Estudantis de

Belo Horizonte e Adjacéncia e a Associacdo dos Moradores do Bairro Belvedere foram

2 Neste momento cabe uma ressalva: a Associagdo Comunidade Betdnia se chama agora Comunidade
Missionaria de Vilarégia e passou a ser a mantenedora do Centro de Acolhida Beténia e do Centro Cultural
Esportivo. Decidiu-se entdo que entrariam para a pesquisa as duas Ultimas organizagdes citadas. Com isto,
passou-se ater 30 organizagdes.
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excluidas, pois ndo apresentavam uma estrutura minima que justificasse a redizacéo de
entrevistas. Ja a Associacdo de Defesa dos Usuérios, Consumidores e Contribuintes em Minas
Gerais também foi excluida, pois aém de ndo possuir uma estrutura minima, esta diretamente
ligada a outra organizacdo que ja fazia parte da amostra: a Federacdo de Associaces de Pais
de Alunos do Estado de Minas Gerais. E importante ressaltar que a presidente da FASPA

responde, inclusive, pela ADUCC-MG.

A amostra intencional propiciou a escolha cuidadosa dos casos a serem incluidos na pesquisa
(SELLTIZ et a, 1974). Foi iniciado o trabaho com as 24 organizagbes escolhidas. Os
contatos e as entrevistas foram realizados entre os meses de junho e dezembro, sendo que em
alguns casos foi hecessaria uma espera de mais de quatro meses, tendo sido necessarios até 20
telefonemas para uma mesma organizacdo para que uma entrevista fosse concedida
Infelizmente, ainda em dezembro, duas organizacGes a Associacdo Pro-Cultura Palacio das
Artes e 0 Centro de Acolhida Betania, ainda ndo haviam conseguido um horario para que a
entrevista fosse realizada. Desta forma, a amostra fina ficou composta de 22 organizagtes

(APENDICE B).

De forma analitica, o percurso adotado na escolha das organizacdes foi o seguinte:

TABELA 1
SINTESE DA PESQUISA PARA A ESCOLHA DAS ORGANIZACOES

Fonte Examinada IBITS MAPA DO TERCEIRO RITS
SETOR

N° de organizacGes 3987 133 928

em MG

N° de organizacbes| N&o identificado 31 141

em BH

Restricdo NUmero excessivo de| Tempo de criacéo nenhuma
organizacoes.

Situacéo N&o utilizada N&o utilizada Utilizada

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacdo
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3.3 O levantamento das infor magdes

Apbs a definicdo das organizacOes escolhidas para a pesquisa, foi feita uma definicdo do
formato de levantamento dos dados mantendo compatibilidade a escolha do método. Paraisto,
a escolha por critérios envolvendo entrevista semi-estruturada e andlise documental encontra
respaldo adequado. Segundo Selltiz et a (1974, p. 272), o levantamento de informacdes por
meio de entrevistas “[...] é a técnica mais adequada para a revelacdo de informacédo sobre
assuntos complexos, emocionalmente carregados ou para verificar 0os sentimentos subjacentes

a determinada opini&o apresentada.”

Bruyne et a (1982) incluem ainda como vantagem relativa da entrevista, a quantidade e a
qualidade aumentadas das informacbes e a flexibilidade. Essa escolha do método de
levantamento das informagdes, encontrou nas organizacOes pesquisadas o nucleo dos

respondentes considerado condizente as informacdes necessarias.

Assim sendo, esse roteiro foi aplicado nas pessoas responsaveis pelo gerenciamento de RH
das organizacBes pesquisadas. Apds contato inicial, identificacdo e esclarecimento do
trabalho, constatou-se que a maior parte das organizacfes ndo tinha uma érea formalizada de
RH e a pesquisa precisava ser esclarecida para vérias pessoas em cada organizacdo, até que se

chegava ao entrevistado que poderiafornecer as informagdes requeridas.

Observou-se que quando a organizacdo possuia um cargo administrativo (excecéo para a
organizacdo que possuia a area de RH estruturada), este era responsavel por tudo que

estivesse direta ou indiretamente ligado a finangas e RH, devendo ser o ocupante desta funcéo
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0 entrevistado. Entretanto, em algumas organizagdes nem a fungdo administrativa estava
formalizada. Neste caso, observou-se gque as atividades ligadas a RH eram exercidas pelos
coordenadores ou, em menor nimero, pelo presidente. Cabe ressaltar que o nimero reduzido
de pessoas que trabalham nessas organizagcdes faz com que a maioria esteja ligada a atividade
fim da instituicdo, sendo poucas ou apenas uma pessoa ligada a parte mais “burocratica’

(assim chamada pel os entrevistados) ou administrativa.

Com isto, em 18% organizacdes foi necesséria apenas uma entrevista com a pessoa
responsavel pelas atividades de RH. Em trés institui¢des foram feitas duas entrevistas com
pessoas diferentes, cada qual responsavel por uma determinada tarefa ligada ao RH.
Finamente, na Unica organizacdo que tinha de fato uma area formalizada de RH, foram
entrevistadas todas as pessoas da érea, neste caso quatro, conforme previsto no roteiro. A
assistente de RH, que era a que tinha mais tempo na area, foi a responsavel pelas respostas de
todas as perguntas. Os outros trés, responderam apenas as variaveis de pesquisa previstas no
anexo do roteiro de entrevistas I, conforme apresentado na figura 5. Isto significa que,
visando atender os objetivos propostos, no total foram reaizadas 28 entrevistas. A funcéo

exercida pel os respondentes nas organizagOes pode ser visualizadana TAB. 2.

2 Uma entrevista foi realizada pelo telefone dada a falta de disponibilidade da respondente. Neste caso, néo foi
possivel seguir o roteiro de entrevistas, pois a entrevistada se recusou a responder as perguntas sobre um assunto
gue ela julgava completamente desnecessario para as organizagdes do terceiro setor. Sua aversao a area de RH
trouxe uma contribuicdo diferente a pesquisa
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FUNCAO/ CARGOS DOS ENTREVISTADOS
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Quantidade Quantidade
Funcéo na organizacao de Funcéo na organizacao de
respondentes respondentes

Presidente 4 Assessor de Recursos Humanos 1
Vice-presidente 1 Assistente de Recursos Humanos 1
Diretor geral 1 Assistente de Departamento de Pessoal 1
Gerente administrativo 3 Analista Social 1
Coordenador administrativo-financeiro 1 Analista de Cargos e Salarios 1
Coordenador geral 8 IAssistente Social 1
Assessor geral 2 Comunicdlogo 1
Estagiario 1

Total 20 Total 8

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa

Com o intuito de preservar a identidade das organizaces, ao longo da apresentacéo e anaise

dos resultados, as mesmas foram identificadas como organizacéo (O) e 0 seu respectivo

nimero (Oy). Além disso, para cada (Oy), 0s entrevistados (E) também serdo identificados

com seus respectivos nameros (En). Assim, tem-se as organizacdes de O; a O,,. A maioria

dos entrevistados sera apenas (E;) da (O,); entretanto nas trés instituicdes onde mais de uma

entrevistafoi feita, ter-se-a (Ey) e (E2), e em apenas um destes casos (Es) e (Es).

Para a elaboracdo do roteiro de entrevista foi organizado iniciamente um esquema, conforme

aFIG. 5, que visava nortear a condugdo da pesquisa.
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FIGURA 5 - Esquema para elaboracdo do roteiro de entrevista

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacéo
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Empregados que
atuam na areal
atividade de

RH daONG

* |evantamento
especifico

Foram elaborados dois roteiros. O primeiro (APENDICE C) constituiu-se de duas partes: a

primeira visava coletar dados gerais da organizacdo, que poderiam permitir uma analise mais

criteriosa dos dados, bem como fornecer elementos importantes acerca da caracterizacdo da

amostra; A segunda parte permitiu a coleta de informacdes sobre o entrevistado, subsidiando

uma andlise interessante acerca dos responsaveis pelas funcdes de RH das organizactes, além

da caracterizacdo do respondente: tempo de casa, tempo na funcéo atual, formacao, trajetoria

em organizacOes do terceir

0 setor.

JA o segundo roteiro constituiu-se de cinco partes (APENDICE D). A primeira buscou

levantar a estratégia geral da organizacdo: como ela é feita, desde quando, e se ha dentro dela
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algo previsto para quem trabalha na ingtituicdo. Desta forma, foi possivel saber se 0 RH
estava ou ndo ligado a estratégia, ou sgja, se de alguma forma ele estava desempenhando de
fato uma funcdo estratégica na organizacdo. A segunda parte visava saber onde estava
localizada a &ea de RH, se € que éla existia. Caso contrario, esta informacdo também

subsidiaria uma andlise i nteressante.

A terceira etapa visava identificar se havia ou ndo diretrizes gerais de gerenciamento de
pessoas, empregados e voluntarios, bem como a importancia que |he era dada e como esta
politica contribuiria para a organizagdo. A quarta etapa centrou-se no ferramental do RH,
identificando as principais fungdes formais que existiam nainstitui¢cdo e como elas eram feitas

€, quando era o caso, como as fungdes que ndo eram formalizadas estavam sendo realizadas.

Finalmente, buscou-se vislumbrar o futuro por meio da identificagdo dos principais
facilitadores e dificultadores da prética de gestédo de RH adotada pela organizacéo. Para as
organizacfes gque tivessem uma érea estruturada de RH foi elaborado um anexo que permitiu

um levantamento especifico que visava identificar as pessoas que trabalhavam na area de RH.

O QUADRO 2 sistematiza os principais pontos abordados no levantamento de dados

realizado por meio dos dois roteiros de entrevista.
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QUADRO 2
Roteiro de Entrevistas

Roteiro de Entrevista | Varidveis de Andlise

| — Caracterizag&o da organizagao Area temética, ambito de atuacdo, publico-alvo, tipo de
atuagdo, principais atividades, nimero de pessoas
atendidas, orcamento, data de fundagdo, fontes
financiadoras, principais parcerias, estrutura, nimero de
empregados, regime de trabalho, nimero de voluntérios,
nimero de pessoas ocupadas por sexo, nimero de pessoas
ocupadas segundo o nivel de escolaridade, % do
orcamento gasto com pessoas ocupadas ha organizagao.

Il —Caracterizacdo do respondente Nome completo, idade, fungdo na organizagdo, tempo na
organizacdo e na fungdo atual, escolaridade, profissdo,
principais atividades desenvolvidas, motivagdo para
trabalhar na organizagcdo, outra organizacdo do terceiro
setor na qual ja tenha trabalhado.

Roteiro de Entrevistall Varidveis de Andlise

| — Introducdo Geral da organizacdo Estratégia da organizagdo, quando e por que foi adotada;
relacionamento da estratégia geral com a estratégia de RH,
se é que ela existe; se ndo, por qué?

Il = Arranjo Funciona Estrutura da area de RH; principais atribuicdes da &rea;
nimero de pessoas ligadas a area e suas principais
atividades.

111 — Politica Geral de gestdo de RH Politica formalizada de gestdo de RH (trabalhadores e

voluntérios) e judtificativa para sua existéncia ou nao;
como a gestéo de pessoas esta inserida no contexto da
organizacdo em termos de validar sua ag8o estratégica; a
importancia de se ter diretrizes gerais de gestéo de RH.

IV — Préticas de gestéo de RH Descrever programas formais de Treinamento e
desenvolvimento, desenvolvimento  de  carreiras
profissionais, plano de cargos e saarios, recrutamento e
selecdo, avaliagBo de desempenho e outras que o
entrevistado julgar relevantes. Quadro sintético dos
empregados da organizacdo contendo tempo de casa,
atividades desempenhadas, salério pago. No caso da nédo
existéncia de uma pratica formalizada de gestdo, descrever
como ela é feita considerando sua finalidade,
procedimentos usuai's e critérios de gerenciamento.

V — Dificultadores e Facilitadores Vantagens e desvantagens da forma atual de
gerenciamento de RH; o que seria necessério paratornar o
gerenciamento adequado; como o futuro da organizag&o
pode ser visto a partir de seu gerenciamento de RH;
comentarios gerais.

Anexo- Caracterizacdo do  respondente;  facilitadores e
dificultadores da prética de RH da organizacdo; o que
precisa melhorar quanto ao gerenciamento de RH.

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacdo

Além das entrevistas semi-estruturadas, outra fonte de dados foi a andlise documental, por
meio da qual foram considerados como fonte secundéria os regimentos internos, selecionados

como objeto de andlise nessa perspectiva (VERGARA, 2000). A investigacdo dos
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documentos, conforme explicitado na TAB. 3, ampliou o conhecimento da pesquisadora,

propiciando uma melhor visdo das organizagdes, facilitando o alcance do objetivo proposto

pelo trabal ho.
TABELA 3
SINTESE SOBRE O PERCURSO METODOLOGICO
UNIVERSO DA PESQUISA AMOSTRA N® DE DOCUMENTOS
(ORGANIZACOES DE BH) ENTREVISTADOS ANALISADOS
141 22 28 8*

Fonte: Elaborada pela autora
*NOTA: Os documentos analisados foram os regimentos internos de oito organizagtes
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOSRESULTADOS

A luz dos resultados encontrados, foi possivel construir uma andlise das 22 organizagdes
pesquisadas. Os resultados procuram responder ao proposto na metodologia, isto € como
ocorre a gestdo de recursos humanos nas organizagoes do terceiro setor, localizadas em Belo

Horizonte.

Inicialmente, € apresentada uma caracterizacdo das organizacOes pesquisadas. Como o
terceiro setor € composto por instituicdes muito distintas, torna-se necessario apresentar uma
definicdo acerca das organizacOes que fizeram parte da pesquisa. Ta distingdo subsidia a
andlise, pois as caracteristicas dessas instituicdes ndo foram definidas a priori como um

requisito para a amostra, o que implica que tais informagdes se constituem em um dado da

pesquisa.

Em seguida, ja em uma outra categoria, é apresentada a caracterizacdo dos respondentes da
pesquisa. Neste caso, essas informacdes se constituem em objeto de analise uma vez gue 0s
entrevistados sa0 as pessoas responsavels pela realizacdo das atividades de recursos humanos,
0 que se constitui em um dado interessante acerca do perfil das pessoas que trabalham com a

area nas organizactes do terceiro setor.

E importante destacar que estes dois itens, longe de representar uma simples compilacéo
quantitativa de informagdes, forneceram subsidios que tornaram as entrevistas mais

consistentes quanto as categorias propostas para 0 entendimento da gestdo de recursos
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humanos, pois tratam justamente de aspectos relacionados ao perfil organizaciona e das

pessoas envolvidas nesta atividade.

Os dados sobre 0 RH foram agrupados nas seguintes categorias. introducdo geral da
organizacao; arranjo funcional; politica geral de gestéo de RH; préticas de gestéo; e futuro da
organizacdo a partir de sua gestdo de recursos humanos. Na categoria introducdo geral da
organizacao, foi analisada a estratégia da instituicdo e se havia dentro dela alguma politica
deliberada para quem trabalha na organizacdo; em seguida no arranjo funcional foi descrita
como a &ea de RH encontrava-se inserida no organograma e quais eram as principais
atribuicOes da area; ja na parte de politica geral, foram apresentadas as diretrizes gerais de
gerenciamento de recursos humanos, sua importancia e como ela gjudava na validagdo da

acao estratégica da organizagéo.

Dentro da categoria préticas de gestdo, foram analisadas como ocorriam a rotina dos
procedimentos de RH, no que tange a treinamento e desenvolvimento, desenvolvimento de
carreiras, cargos e saarios, recrutamento e selecdo e avaliacdo de desempenho. Identificaram-

se 0s procedimentos usuais e 0s principais critérios de gerenciamento utilizados.

Finalmente, vislumbrou-se o futuro das organizacdes do terceiro setor pesquisadas a partir de
sua gestdo de RH, considerando-se as vantagens e desvantagens da forma atua de
gerenciamento e 0 que seria necessario para tornar o gerenciamento dos empregados e

voluntarios adequado.
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4.1 Caracterizacdo das OrganizacOes Pesquisadas

Considerando a forma juridica das organizacOes, foram encontrados 18 associacOes civis, trés
fundagdes de direito privado e um instituto. Das institui¢des pesquisadas, sete tem atuacéo no
ambito municipal, sete no estadual, seis no naciona e duas no ambito internacional. A TAB. 4
apresenta a intersecdo destes dados com o orcamento de cada uma delas. Estas informacgdes

permitem uma melhor visualizag&o do quadro gera dessas organizagoes.

TABELA 4
AMPLITUDE GEOGRAFICA X ORCAMENTO

Formajuridica Associacao civil Ingtituto Fundaco

Orgamento anual/Ambito de Atuac8o] Municipal | Estadual | Nacional | Internacional | Nacional | Estadual | Nacional

Até R$ 50.000 1

De R$50.000 a R$ 100.000

De R$100.000 a R$ 250.000

De R$250.000 a R$ 500.000

I [T

De R$500.000 a R$ 1 milh&o

De R$1 a R$ 5 milhdes 1 1 1

Acimade R$ 5 milhdes 1

N&o ha orgamento

N&o sabe/ndo respondeu

Total 7 5 4 2 1 2 1

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa

E importante ressaltar que duas organizacdes ndo tém orcamento, vivendo apenas de doagdes
e projetos. Ja as outras duas que ndo responderam disseram que ndo sabiam qual o valor com

o qual ainstituicao trabal hava anual mente.
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Conforme se observa na TAB. 4, ha uma tendéncia de quanto maior 0 orcamento, maior a
amplitude geogréfica. Ja a forma juridica parece ndo interferir em tal amplitude. Nota-se,
contudo, que o ingtituto e as fundagdes tendem a ter um orcamento maior que as associagoes

Civis.

Ja em relacéo a data de fundacdo dessas organizacOes, Fernandes (1994, p. 16) diz que
“curiosamente, dados recolhidos nas mais diversas regides coincidem quanto ao tempo: a
atividade associativa ganha impulso nos anos 70 e acelera dos 80 para cd’. O que se observou
na pesquisa foi que de fato esse tipo de atividade ganhou impulso nos anos 70, acelerou-se

nos anos 80 e atingiu seu dpice nos anos 90 (GRAF. 1).

Data de Fundacao

124
101

o N B~ OO

Antes de De 1970 de 1980 de 1990 Acima
1970 al980 al1990 a2000 de 2000

GRAFICO 1- Datade fundagio das organizaces pesquisadas
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa

O anexo 1 mostra a érea e sub-area de atuacao das organi zacGes pesquisadas de acordo com o

tipo de atuacdo das mesmas. A classificagéo utilizada segue a sugestédo do mapa do terceiro
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setor®® que utiliza a proposta do manual de contas da ONU, por meio do qual se pretende

unificar os sistemas utilizados em todo o mundo.

Conforme se observa, a &rea de desenvolvimento comunitario, social e econdmico foi a maior
representada, com cinco organizagdes, seguida das quatro instituicdes da &rea de salde.
Assisténcia e promocdo social, com trés organizagdes, vem logo em seguida. As &reas de
cultura e recreacdo, educacdo e pesquisa, meio ambiente e intermedié&rias filantrépicas foram
representadas por duas ingtituicbes cada. Finamente, defesa dos direitos e outras &reas

contaram com uma organizaco.

Percebe-se que a maior parte das instituicdes pesquisadas, atua em &reas que supostamente
deveriam ser de responsabilidade do Estado. Mas, conforme discussdo feita no capitulo 2, a
crise desta instituicdo propiciou o fortalecimento das organizactes do terceiro setor, que no

caso da amostra, ainda possuem um carater eminentemente assistencialista.

O tipo de atuacdo foi utilizado considerando-se que as organizacOes de atuacéo direta séo
aquelas que atuam diretamente junto a seu publico-alvo, as indiretas repassam recursos para
gue outras instituicdes atuem com seu publico e as mistas sG0 aquelas que possuem as duas
formas de atuacéo: diretamente com seu publico e também repassadoras de recurso. Esta
classificacdo foi feita, pois acreditava-se inicialmente que as possiveis diferencas da gestéo de
recursos humanos talvez pudesse ser compreendida a partir de seu tipo de atuacdo. Apds a
pesquisa concluiu-se que tal fato ndo se consubstancia em judtificativa das diferencas

encontradas.

Zhttp//: www.mapadoterceirosetor.org.br.



65

Ainda quanto a &rea de atuacdo, sua andise deve ser feita em conjunto com os dados sobre o
publico-alvo contidos no GRAF. 2. Percebe-se que a maior parte das organizagoes é voltada
para criancas e adolescentes. Na verdade, dois tercos desses 45% tém o foco nas criangas e
adolescentes especificamente de baixa renda. Isto significa que, além dos 18% das
organizacOes que estdo direcionadas para a populacéo de baixa renda em geral, tem-se outros
30% voltadas para as criangas e adolescentes carentes. Ou sgja, o grande foco das
organizacOes pesquisadas sdo pessoas mais desprovidas de recursos e a populacéo jovem. Os
18% denominados de Geral indicam as duas organizagOes de meio ambiente e duas de cultura
e educacdo pesquisadas. Tais instituicbes tém apenas a &rea de atuacdo, mas ndo tem um

publico-avo estabel ecido. Os demais se referem a minorias que precisam de apoio.

Publico-alvo

W 45%

0
[ 18% 018%

O9% m5% 0O5%

0 Populacao de baixa renda Bl Criancas e adolescentes
O Geral O Mulheres
B Refugiados O Portadores de HIV

GRAFICO 2 Publico-alvo das organizaces
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa

Além da importancia que este setor representa para o publico-alvo, trata-se de organizacdes
que empregam um numero significativo de empregados, sejam eles contratados sob regime da

CLT, Terceirizados, Autbnomos ou Estagidrios. Adicionalmente, sdo instituicdes que
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movimentam um volume significativo de recursos financeiros. Por meio da TAB. 5 pode-se
ter uma idéia da magnitude que este setor vem adquirindo, pois ela traz apenas os dados das

22 organizagdes pesquisadas.

TABELA S
DADOS GERAIS DAS ORGANIZACOES PESQUISADAS

CLT 392
. Estagiario 70
Numero de empregados Terceirizado 11
Auténomo 33
3°C 287
3°1 105
Nivel de Escolaridade dos Empregados 2°C 44
CLT e Estagiarios 2°1 0
1°C 24
1°1 2
N° de Voluntarios 2307
Quantidade de Beneficiarios Diretos/ ano 552600
Orcamento (em R$) 17.896.453

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa

4.2 Caracterizacdo dos Respondentes (ou Perfil das Pessoas responsaveis pelo RH)

A caracterizagcdo dos entrevistados da pesquisa permitiu ilustrar o perfil das pessoas
responsaveis pelo desenvolvimento das atividades de recursos humanos nas organizacdes do
terceiro setor. Esta caracterizacdo gjuda na compreensado de algumas especificidades da forma

como o RH é tratado nestas institui cBes.
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Dos 28 entrevistados, 15 eram homens e 13 mulheres. A faixa etaria dos respondentes pode
ser visualizada no GRAF. 3. Conforme se observou 63% se encontram entre 31 e 50 anos, ou

sgja, 18 pessoas encontram-se neste patamar.

25%

20%

15% 14% 14% 14%

11%

10% +
7%
0% - 1 1

Até 25 De26a De3la De36a Ded4la Ded46a Deb0a Acimade
30 35 40 45 50 60 60

Faixa Etaria (anos)

11%

Percentual

7%

21%

GRAFICO 3 — Faixaetéria dos respondentes
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa

Conforme lembrado por Coelho (2002), uma boa gestdo é fundamental para melhorar a
qgualidade dos servigcos oferecidos pelas organizacOes do terceiro setor. Este fato gera a
necessidade de se ter um quadro técnico adequado e capacitado. Mas Mendes®* apud Coelho
(2002) chama a atencdo para o fato de estas entidades ndo terem pessoal capacitado para o
desempenho das funcdes gerenciais. E acrescenta o fato de o mercado ndo ter produzido

administradores capazes de lidar com as especificidades dessas organizacOes, pois em

“ MENDES, Luiz Carlos de Abreu. Para onde vao as ONGs? De assessorias informais de apoio a organizagdes
profissionais estruturadas. Dissertagdo de mestrado no departamento de administracdo da Universidade de
Brasilia. Brasilia, 1997.
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conformidade com sua formacao, aplicam no setor préticas de empresas privadas, nem sempre

as mais adequadas.

O que se observou na pesquisa € um quadro ainda mais delicado, pois apesar de 71% dos
entrevistados possuir no minimo 3° grau completo, conforme mostrado no GRAF. 4, apenas

18% dos entrevistados tém aformagdo superior em administragdo ou ssimilar (TAB. 6).

Percebeu-se que a escolaridade dos respondentes € ata, sendo que apenas trés entrevistados
possuem 2° completo. Ha que se considerar ainda que 36% dos respondentes possuem pos-

graduacdo em sua &rea de formacdo, sendo 11% mestres e 25% especialistas.

Escolaridade

Wm11% O011%
0
C18% W 25%
[0135%
O Mestrado B P4s-graduacao lato sensu
O30 grau completo O30 grau incompleto (em curso)
W 20 grau completo

GRAFICO 4 — Escolaridade dos respondentes
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa

A TAB. 6 mostra as profissdes dos entrevistados, bem como a quantidade em cada uma delas

e o percentual em relacdo ao total. O que se observa nesta tabela € que as atividades de
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recursos humanos sdo exercidas por pessoas de qualificacdo diversa daquela ligada a
administracdo. Notou-se que a formacdo das pessoas esta muito ligada a atividade fim da
organizacdo. Assim, se é uma instituicdo que trabalha com o meio ambiente, por exemplo, é
comum ter um zootécnico exercendo também as funcdes gerenciais. Ou segja, 0s empregados
sd0 contratados para assumir determinadas fungdes e muitas vezes se véem envoltos de um
trabalho para o qual ndo estdo qualificados. Este fato reforca algo também percebido em
empresas privadas e até mesmo publicas. Em empresas siderurgicas, por exemplo, é comum

ter engenheiros assumindo posices de gerenciamento® (ASSIS E DOMINGUES, 2001).

TABELA 6
FORMACAO PROFISSIONAL DOS ENTREVISTADOS

Profissédo Quantidade Percentual
Psic6logo 6 21%
Administrador 5 18%
20 grau completo 3 11%
Assistente social 2 %
Fil6sofo 2 7%
Advogado 1 1%
Bacharel em Ciéncias Bioldgicas 1 4%
Bacharel em Rela¢bes Internacionais 1 4%
Bacharel em Relacbes Publicas 1 4%
Contador 1 4%
Musico 1 4%
Pedagogo 1 4%
Psicanalista 1 4%
Sociblogo 1 4%
Zootécnico 1 4%
28 100%

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa

» Este fato traz & tona uma discussdo importante ndo apenas acerca da gestdo de recursos humanos, como
também do papel do administrador e da importancia da administraco enquanto ciéncia. Se profissionais de
outras éreas sdo capazes de assumir as responsabilidades que caberiam aos administradores, ha entdo que se
julgar a prépria acuidade da &rea. Neste caso, a area de recursos humanos torna-se ainda mais fragil, dada a
possibilidade de ndo apenas administradores gerais assumirem suas atividades, como também psicologos,
filésofos, pedagogos, zootécnicos, etc. Ou sgja, hd um questionamento ndo apenas acerca da formacdo do gestor
de RH, como também da necessidade de se ter uma area especifica que cuide apenas dessas atividades.
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A TAB. 7 mostra o tempo na organizacdo de cada um dos entrevistados. Foi dito por eles, que
em gera a rotatividade maior encontra-se nos niveis mais operacionais. Os respondentes se
consideram como pertencentes a um nivel mais estratégico, que tem os melhores saarios da
ingtituicdo, o que ndo significa que sgjam elevados, e que por esta razdo teriam uma

rotatividade menor.

Percebe-se que 75% dos entrevistados tém até 10 anos na instituicdo. Teoricamente, este
numero poderia contradizer a baixa rotatividade que foi apontada nos niveis mais estratégicos.
Entretanto, ao observar o GRAF. 1, percebe-se que 55% das organizagdes foram fundadas de
1990 para ca, ou sgja, sdo ingtituicdes recentes. Acrescente-se a isto o fato de 61% dos
entrevistados ndo terem trabalhado em outra instituicdo do terceiro setor. Apenas 39% dos

respondentes disseram que ja haviam trabalhado em outras organizagdes desse setor.

TABELA 7
TEMPO DOS ENTREVISTADOS NA ORGANIZACAO

Tempo na organizacéo Quantidade de

(ano) entrevistados
Até 1 3
Delab 10
De6all 8
De 11 a15 3
De 16 a 20 1
Acima de 20 3
28

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa
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Este Ultimo fato aiado aos dados que podem ser visualizados no GRAF. 5, permitiram
observar na amostra pesquisada, que ndo é apenas o0 idealismo que € responsavel pela

mobilizagdo das pessoas.

Observou-se que apenas 29% dos entrevistados foram motivados simplesmente por uma
vontade de gjudar o préximo ou por puro idealismo. Cinco respondentes ou 18% se engajaram
nas organizagoes que enfrentam um problema parecido com aguele que ele tem. Ou sgja, foi
sua histéria de vida, o fato de passar por uma dificuldade parecida, que faz com €ele se engaje
naquela causa especifica. 25% dos entrevistados disseram que se sensibilizavam pelo terceiro
setor, mas a oportunidade de trabalho que surgiu foi o fator decisivo para que ele se engajasse.
Os 28% restantes afirmaram que foi apenas a oportunidade que os motivou a trabalhar na

institui 0.

[125% [ 28%

B 29%

O Oportunidade

B Vontade de ajudar o préoximo/ idealismo

O ldentificacdo com a causa/ histéria de vida
O Oportunidade e idealismo

GRAFICO 5 - Motivag&o para atuar em organizagdes do terceiro setor
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa
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Estes dados ressaltam que apesar de a solidariedade ser inerente ao terceiro setor, néo
desqualifica a necessidade de se ter uma boa gestdo, incluindo a a gestdo de recursos
humanos. Afinal, as organizaces do terceiro setor sdo instituicdes que precisam oferecer
condicbes adequadas aos seus funcionarios, que ndo vivem apenas de sonhos. Conforme se
observou, a oportunidade de trabalho também permeia estas instituicles, que se apresentam
ndo apenas como uma forma de gjudar na solucdo de problemas sociais, como também de

criar empregos, contribuindo para questfes estruturais do pais.

Ou sgja, a importancia desse setor torna ainda mais latente a necessidade de se ter uma boa
gestéo de recursos humanos, de forma a garantir a continuidade de suas acbes. Mas afinal,

como ocorre a gestéo de recursos humanos nas organizagdes do terceiro setor?

4.3 Introducéo Geral da Organizagdo

Para entender melhor a gestdo de recursos humanos das organizacdes do terceiro setor, €
necessario inicialmente compreender como e desde quando foram estabel ecidas as estratégias
gerais das instituicbes. Este panorama inicial permite a compreensdo da existéncia ou néo de
uma gestao mais estratégica de recursos humanos, bem como sua estruturag@o engquanto area e

aadocao ou ndo de diretrizes gerais.

Os dados levantados junto aos entrevistados demonstraram que em 11 das organizagOes
pesquisadas, suas estratégias de atuacdo sdo derivadas da demanda do publico-alvo, isto €, de

suas necessidades.
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A estratégia de atuagdo da (nome da organizagdo) € estabelecida com base nas
demandas dos refugiados. Foi mapeado quando da fundacdo da organizagdo, que
eles tinham necessidade de insercdo no acesso formal de educagdo. Entdo nés
batalhamos, comecamos a fazer articulagdes... Entdo, mapeada esta demanda da
universidade, entdo ndés tinhamos um contingente de pessoas que Ndo conseguiam se
inserir no mercado de trabalho porque eram vitimas de preconceito, porque grande
parte de sua origem africana, da cor de pele, da pobreza em que vivem aqui... Foi ai
gue a gente comegou a entrar em contato com o governo estadual e conseguimos em
2003 que fossem realizadas 3 audiéncias publicas para discussdo da integracéo do
refugiado no mercado de trabalho. Ent&o foi criado o programa mineiro de
integracdo do refugiado no mercado de trabalho..E ai, mapeada esta outra
dificuldade, nds vimos que ndo era suficiente trabalhar no ambito estadual, porque
nos temos no Rio de Janeiro por exemplo vérias outras centenas de pessoas que
também precisam disto. Entdo nds buscamos parcerias, nés buscamos articular
nicleos da (nome da orga) em outros estados, entdo a gente ja tem um ndcleo mais
ou menos articulado no Rio, um grupo mais ou menos articulado em Sdo Paulo... e
estamos buscando no &mbito federal a criagdo de politicas piblicas de integracdo
gue abarquem todo o pais sem ter a necessidade de um nlcleo da (nhome da
organizacdo) em um estado especifico. (E; da O,7)

Ou sgja, metade das organizagdes pesquisadas surge a partir das necessidades ndo atendidas
do publico-alvo e, na medida em que estas vao sendo modificadas, as “estratégias’ também
vao se modificando. Na verdade, sdo institui¢des que ndo apresentam uma estratégia formal,
mas sim diretrizes informais que vao surgindo como uma tentativa de se buscar a solugdo de

problemas que ja existem.

Adicionamente, € interessante observar que a identificagcdo das necessidades desta demanda
advém ndo apenas de pessoas que procuram ainstitui¢cdo, como também de dados secundarios

obtidos sobre o publico-alvo daregido atendida.

Sempre mediante a pesquisa jarealizada na &rea de salide. No caso aqui o crescente
numero de casos de Aids, principa mente naregiéo noroeste. Baseado nestes dados é
gue sdo executados 0s projetos e as estratégias, sgja aqui no local como em qual quer
regido do Estado, sempre baseado no alto indice ou no crescimento gradativo do
nimero de Aids. (E; da Osg)

[...] primeiro agente tem que identificar onde esté o publico-alvo e qual éa
prioridade de atuag@o. Esta prioridade é sabida através dos centros de salide. (E; da
Os)

A gente foca a comunidade que precisa de mais apoio [...] esta estratégia se d& muito
pela prépria demanda que chega. Namaior parte € a procura externa que vem até a
ong.” (E; daOg)
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Percebeu-se ainda que em oito das 11 organizacdes que adotam essa estratégia, ha ndo apenas
uma dependéncia do publico-alvo, como também, de recursos financeiros. Ou seja, sdo
instituicOes que ndo se voltam para dentro e identificam suas forcas e fraquezas. Ao contrario,

elas ficam a deriva das oportunidades que o ambiente externo |hes oferece:

[...] nés ainda estamos construindo, contratamos um consultor para gudar no
planejamento. E agora nds contratamos uma empresa que vai fazer uma pesquisa de
imagem [...] porgue as vezes a gente estd fazendo um trabalho que ndo é isto que as
pessoas estdo precisando, quer dizer a nossa estratégia esta errada. Entdo a gente néo
continuou este plangjamento estratégico porque a gente sentiu a necessidade de
ouvir nosso publico, o que que este publico esta querendo.... nds estamos passando
por uma crise existencial. O que mudou? O que estamos construindo? (E; da Oy)
N&o, nosso objetivo hoje € manter a nossa linha de atuacéo e, se, daqui a algum
tempo as condi¢cBes melhorarem financeiramente, ampliar 0S NOssos programas e
ndo criar novas (nome da institui¢do) [...] o principa objetivo hoje é manter 0 nosso
atendimento. (E, da O,)

Quatro organizagbes pesquisadas indicaram a mobilizacdo de pessoas como a estratégia
adotada pela organizacdo. Isto corrobora o que afirmou Fernandes (1994) quando disse que as
organizacOes do terceiro setor devem prestar servigos coletivos que ndo passam pelo exercicio
do poder de Estado. Ou sgja, tais organizacdes ndo dispdem do uso legitimo da violéncia para
obter consentimento as suas acfes, dependendo da persuasdo, a sua influéncia. Por isto, a

mobilizacdo é tdo importante no Terceiro Setor.

A edtratégia de atuacdo da (nome da organizagao) parte de uma mobilizacéo da
comunidade local. E necessario que a comunidade local assuma a responsabilidade
[...] (E1daOia)

Uma primeira constatacdo € que um numero significativo das organizacdes (15) tende a
apresentar uma estratégia informal de atuacdo. Em outra direcdo, duas organizaces adotam

sua estratégia de acordo com a demanda da financiadora ou das parcerias. Neste caso, ja
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comeca a aparecer uma necessidade de adaptacdo em virtude da concorréncia por recursos.
Mas, apesar destas duas institui¢des ja apresentarem uma formalizacdo de sua estratégia, esta
ainda é imposta pelo ambiente, ndo apresentando uma atitude mais proativa na busca por

recursos.

A (nome da financiadora) estabelece que a gente tem que apresentar um plano de 3
em 3 anos. Entdo a gente ta terminando este documento agora em setembro e
repensando a estrutura programatica e estratégica da (nome da org). (E; da Oyy)

A estratégia é esta a gente tem o publico e estabelece as parcerias para a realizagéo
do trabaho. [...] entdo temos que ter interagdo tanto com o publico quanto com o
parceiro que esta acompanhando ou financiando nosso trabalho.(E; da O,3)

Somente em cinco organizagdes percebeu-se a formalizacdo da estratégia aliada a uma atitude
mais proativa, voltada a captacdo de recursos. Os entrevistados destas instituicdes disseram
que o seu foco € o desenvolvimento de recursos financeiros e acrescentaram ainda que estéo
cada vez mais apreensivos com a profissionalizacdo, o que néo pode ser interpretado a priori
COMO uma preocupacdo com a gestdo de recursos humanos. Como podera ser visto mais
adiante, em aguns casos, esta preocupacdo ndo se traduz em diretrizes ou politicas de

manutencdo e desenvolvimento de pessoas.

De acordo com os respondentes destas organizacoes, o foco ndo pode ser apenas na captacao
de recursos, pois sua boa gestdo é igualmente importante. Assim, tais organizacdes adaptam
ferramentas e ou instrumentos gerenciais utilizados pel os outros setores, além de contar com a

ajuda de empresas especializadas na elaboracdo de um planegjamento estratégico.

Atualmente, a (nome da organizacdo terceirizada) elaborou uma proposta que nés
chamamos de um projeto de reestruturacdo onde a (nome da organizacdo) define
melhor como que vai ser a sua estratégia de crescimento e ai a (nome da
organizacdo) definiu como duas estratégias principais, o trabalho com
desenvolvimento de recursos e com a profissionaliza¢do, com pessoas. (E; da O)
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[....] a gente viu a necessidade disso (de fazer um planejamento contando com a
gjuda de empresa especializada) no momento em que a organizagdo foi tomando
corpo, foi crescendo, evidentemente no primeiro ano o idealismo tomou conta das
poucas pessoas que trabalhavam com a gente. E ho momento nés vimos uma
necessidade de desenvolver um planegjamento estratégico, de gerir melhor nossas
entradas e valorizar nossos profissionais. . E ta dando certo, ...estamos nos
organizando cada dia mais, nos profissionalizando cada dia mais. Os resultados
estdo melhorando, estdo crescendo no mesmo patamar em que a ingtituigdo vem
crescendo e novos projetos vem chegando.(E; da Os)

Quanto a data de adocdo das estratégias, um fato interessante que se observou foi que tais
taticas foram pensadas ou elaboradas quando da fundacdo das instituicdes. Apenas as cinco

organi zagOes que possuem uma estratégia formal, a modificaram do ano de 2000 para ca

Percebeu-se ainda que, das organizagdes pesquisadas, somente duas possuem dentro de sua
estratégia, algo previsto para os recursos humanos. Cabe ressdltar que nestas duas
organizacOes, a parte mais estratégica de RH ainda vem sendo implementada, estando em

processo de efetivagao.

4.4  Arranjo Funcional

As organizacOes apresentam estruturas simples e pouco formalizadas, com escassas areas e
poucas pessoas em cada area, na maioria das vezes apenas um funcionario. Cabe ressaltar que
16 das organizacOes ndo possuem uma estrutura formalizada. Quando o organograma,
expressao formal da estrutura, era solicitado no decorrer das entrevistas, os respondentes
descreviam 0s cargos da organizacéo e tentavam estabelecer a hierarquia entre eles. A partir

dai erafeito um desenho da estrutura®®.

% Nao raro, os respondentes pediam uma copia do organograma elaborado.
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A estrutura destas organizacbes, mesmo ndo formalizada, possui algumas fungdes-chave:
Direcéo gera; coordenacdo geral e, em alguns casos (oito organizagOes), coordenacéo
especifica dos programas; servicos de apoio como: administrativo, juridico e comunicagéo.
Para Coelho (2002), a adocéo destas fungdes-chave pode ser explicada pelo fato de a maioria
das organizagBes do terceiro setor ser relativamente pequena. Além disso, possuem uma
assembléia geral e um conselho fiscal, uma das exigéncias da legislacdo brasileira. O que se
notou foi que as funcbes geralmente surgem com o desenvolvimento das atividades da
organizacdo e ndo foram pensadas previamente quando da fundacdo da instituicdo, com
excecdo para a assembléia, o conselho e a diretoria, adém de casos especificos de cada

organi zagao.

E comum uma &ea-meio®’, como a administrativa, juridica e de comunicagdo, ndo possuir
sub-area e ter apenas um cargo, 0 que corrobora com a idéia de que apenas uma pessoa €
suficiente para realizar o trabalho de toda uma area, ou que ha um acumulo de funcoes,
indicado por 35% dos entrevistados. Percebeu-se que, em geral, 78% dos empregados das
instituicdes estdo alocados nas areas fins, podendo este nimero chegar a 95% em agumas

organi zagoes.

Ainda quanto as areas-meio, das 22 institui¢des que compuseram a amostra, 63,6% possuiam
uma area administrativo-financeira, 54,5% contavam com a gjuda de um consultor ou até
mesmo de uma area juridica e 54,5% possuiam uma &rea de comunicacdo, conforme se pode

observar naTAB. 8.

%" Area-meio é entendida como aguela que da suporte & organizacdo, ndo estando diretamente ligada a atividade
fim da mesma. Jaaarea-fim é aquela responsavel pelas atividades que estdo diretamente relacionadas ao
objetivo proposto pela organizagdo.
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TABELA 8

CARACTERISTICAS DA ESTRUTURA DAS ORGANIZACOES

Areasmeio Administrativo | Consultor ou | Comunicagdo
-financeira areajuridica

Quantidade  de 14 12 12

or ganizacgles

Per centual 63,6% 54,5% 54,5%

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa

Apenas em uma organizacdo havia uma érea estruturada de recursos humanos. Nesta,
inclusive, existia uma divisdo entre a &rea de RH, composta de duas pessoas, responsavel pela
parte mais estratégica, e um departamento de pessoa (DP) que conta com uma pessoa e €
responsavel pela parte mais operaciona. Ha ainda um estagiario que fornece suporte para as

duas partes.

Observou-se que em uma organizacdo existia uma area chamada de capacitacdo, mobilizacdo
e voluntariado, que apesar de ndo ter 0 nome de recursos humanos, cuidava de muitas fungdes
que sdo de responsabilidade da referida érea, além de ser também responsavel por outras
atividades especificas do terceiro setor, como por exemplo, a questdo da mobilizacdo e do

voluntariado.

Cabe ainda ressaltar que duas das organizagdes pesquisadas, uma fundacdo e um instituto,
utilizavam a érea de recursos humanos das organizagdes as quais sdo ligadas. O argumento
era que, por serem “extensdes’ filantropicas das empresas e possuirem uma estrutura com
poucos funcionarios (uma possui seis e a outra dez), uma area propria de rh ndo seria

necessaria. Além disso, as empresas as quais a fundacéo e o instituto estdo ligadas, possuem
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uma érea estruturada de RH, capaz de auxiliar tais organizactes na realizagdo das atividades
de recursos humanos. Notou-se que das 18 organizacOes restantes, nenhuma possuia area de

RH estruturada ou algo parecido.

Conforme se constatou, as organizagdes do terceiro setor pesguisadas tém uma preocupagdo
muito grande com a questdo “administrativa’. Na realidade, em 12 das 14 instituigdes que
possuem esta &rea, suas principais atividades sdo: a pela elaboracdo de orcamentos,
verificagdo do dinheiro que se tem no caixa, quanto entrou, quanto saiu, prospeccao de gastos,
etc. Ou sgja, € uma &rea que cuida do dinheiro e ndo de questbes administrativas macro, como
por exemplo estratégias de atuacdo, estrutura da organizagdo, ou até mesmo atividades de

gerenciamento de pessoas.

Paralelo a isto, observou-se também que a &rea de comunicagcdo é uma das mais importantes
para as organizacOes. Estas organizacbes estdo voltadas para “fora’, ou sga, estdo
preocupadas com a imagem que se vai passar para a sociedade civil em geral, parceiros e

governo.

[...] a gente tem que divulgar nosso trabalho, vender nosso produto, o marketing
social, porque a gente também tem produto: ajudar as pessoas. (E; da O13)

Tal preocupacdo se justifica, pois sua sobrevivéncia esta diretamente ligada a captacéo de
recursos. De 20 organizacOes pesquisadas, desconsideradas uma fundagdo (criada e mantida
por uma grande organizacdo siderdrgica) e um ingtituto (criado e mantido por filantropia),
apenas guatro tém a preocupacdo com a auto-sustentabilidade e investiram em “produtos’
para oferecer a sociedade em geral, como forma de minimizar a dependéncia de recursos

externos.
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Isto significa que 80% das organizagbes da amostra dependem de recursos advindos de
parceiros publicos ou privados. E conforme observou Ckagnazaroff (2001), um dos maiores
desafios que as organizagdes do terceiro setor vém enfrentando no cenario naciona diz
respeito a0 aumento pela concorréncia por fundos, que se justifica devido ao aumento do
nimero destas organizacfes. ApoOs enfrentar a concorréncia pela captacdo do recurso, €
fundamental que o dinheiro sga bem administrado. E é neste momento que entra a area
administrativo-financeira para “gerir’ o dinheiro captado. Esta seria a justificativa de se
encontrar as areas administrativo-financeira e de comunicagéo nestas organizacdes, dada a

forma atual de se pensar o terceiro setor como dependente de recursos.

Entretanto, vale lembrar que apenas cinco organizacfes tém na sua estratégia de atuacéo a
preocupacdo com o desenvolvimento de seus recursos financeiros. Ou sga, enquanto 14
organizacOes possuem a area administrativo-financeira, 35% formalizaram tal preocupacdo
em sua estratégia. Ou sgja, nas outras 65% a preocupacao € pontual cabendo apenas a um area
especifica, que na realidade esta responsavel pela parte operacional das financas e ndo pela

parte estratégica.

Tem-se trabalhado muito o fortalecimento da &rea administrativo-financeira, [...] é
preciso ter alguém que faga as contas, que olhe quanto entrou, quanto saiu.[..] (E; da
O19)

De qualquer forma, paralelamente a preocupacdo com a imagem e a gestdo dos recursos
financeiros (sgja a operacional ou a estratégica), a area ou um consultor juridico apareceu em
54,5% das organizagOes pesquisadas. Tal fato pode ser compreendido, pois tais organizactes
precisam se adequar a uma série de exigéncias, caso queiram receber os incentivos fiscais.

Além disso, ha uma preocupacdo com o voluntariado, para que ele ndo segja considerado a



81

posteriori como um funcionério que possa receber os beneficios previstos pela legislacdo. Por

isto, a elaboracdo de um bom contrato é fundamental.

Todos os voluntarios assinam um termo de compromisso. Entdo assim, dentro deste
termo, tem algumas fungdes a cumprir, baseado no que a lei de voluntariado quer.
Tem uma lei que rege e incentiva o voluntariado. Entdo é baseado em cima disso.
Tem toda uma norma e esta horma é seguida mediante o que reza este termo de
compromisso do voluntariado. (E; da Og)

[..] nés somos uma entidade filantrépica, nds apresentamos documentacdo
especifica, porque nos temos que estar apresentando sempre sgja em nivel
municipal, estadual ou federa para manter a filantropia. Entdo tem o termo de
voluntariado que é assinado, que funciona mesmo como um termo mais

aprofundado, mais judicial. Além disso, € muito bonito e tudo, mas a intengdo das
pessoas a gente nunca sabe, né. Afinal, perfeito mesmo, so Deus. (E; da O,;)

Esta preocupacdo com o voluntariado, com os aspectos juridicos, com a gestdo dos recursos
financeiros e com a imagem ndo é refletida quando o assunto S0 0s recursos humanos.
Conforme se observou, considerando além da organizacdo que possui area de RH estruturada,
a que possui uma area parecida mais as duas que utilizam a &rea das empresas as quais S0
ligadas, chega-se a conclusdo de que 18% das institui¢cbes pesquisadas possuem atividades de
recursos humanos mais formalizadas. Ou sgja, a maioria das organizagOes pesquisadas, 82%,
ndo estdo atentas ao seu publico interno. As explicativas mais recorrentes para o fato séo a
existéncia de uma estrutura pequena que ndo justifica uma érea e a fata de recursos

financeiros ou de voluntarios para estruturar a érea.

NGs ndo temos uma estrutura que justifique isto. Somos muito pequenos. (E; da O;3)

N&o. A gente ndo tem pessoas que poderiam estruturar esta érea (esta ong trabaha
apenas com voluntério), ainda ndo apareceu nenhum voluntério que entenda disto e
possa nos gjudar. (E; da Oqg)

N&o, pela propria forma que ela se estruturou. [...].n6s ndo temos uma injecdo
periédica de recursos parafazermos um plangjamento para 5 anos. Nés trabal hamos
por projeto, entdo este ano a gente tem, ano que vem talvez ndo. Esta é uma
deficiéncia, ndo tem como fazer um plangjamento financeiro de médio e longo prazo
para contratar pessoas. Dai também o desgjo e a impossibilidade de ter uma politica
de cargos e sal&rios que sgja adequada e estruturada dentro da (nome da org). (E; da
Os)
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Este fato traz em sua esséncia uma contradicdo: as organizagdes do terceiro setor pretendem
gjudar as pessoas em geral, publicos especificos, previamente definidos. Tem no seu cotidiano
valores pautados pela solidariedade, amor e gjuda ao préximo. Entretanto, sdo instituicdes que
empregam pessoas, trabalham com voluntarios que também precisam de atencdo. N&o se pode
apenas pensar no “fora’, sem considerar condi¢bes adequadas de trabaho, ou até mesmo,
sdarios dignos. Ta contradicdo foi percebida por apenas duas das organizacGes que ndo

possuem RH estruturado.

Se nds somos uma ong que trabalhamos com direitos humanos, nds ndo podemos
estar explorando as pessoas. Entéo isto tem que ser sempre um alerta para a gente
ndo cair em contradicdo, quer dizer somos uma ong de direitos humanos e de repente
estamos explorando quem trabalha paranés. (E; da Oy)

Tudo que nés formos trabalhar, envolve pessoas. Além da gente estar acolhendo
pessoas, NGs somos pessoas. Entdo eu acho que isto € muito importante. Entéo eu
acho que tem que ter um rh bem fortalecido (E; da O,)

Mas sera que estas condigdes adequadas de trabalho ou atividades de recursos humanos so
podem existir com uma estratégia formalizada ou uma &rea de RH? Neste momento surge
uma questdo interessante: MesmMo que uma organizacdo nNdo possua uma area estruturada ou
uma atividade estratégica de recursos humanos, sera que a organizagao ndo pode ter diretrizes
gerais que norteiam o trabalho dos empregados e voluntarios na instituicdo? Podem, e
considerando este fato € que todos os respondentes foram indagados sobre as diretrizes gerais
de gerenciamento de pessoas na organizagao, independentemente de a instituicéo ter ou ndo

estratégia ou &reade RH formalizada
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45 Politica Geral de Gestao de RH

A primeira questéo levantada pretendia mapear quais organizacGes possuiam diretrizes gerais
de gerenciamento de pessoas. Apenas quatro organizagbes assumiram nao possuir tais
diretrizes. Os respondentes das 18 restantes foram unanimes ao afirmar que sua instituicao
possuia tais diretrizes. Entretanto, quando se solicitava o documento que formalizava tais
normas, observou-se que apenas cinco organizagdes possuiam tal documento. Nas demais, as

condutas e regras ja haviam sido “incorporadas’ pelos empregados da institui¢do.

Apesar dafalta de formalizacdo das diretrizes gerais de gerenciamento de pessoas, 26 pessoas

de 20 organizagbes as consideram importantes para a institui¢ao.

Eu acho que sim [...] para ter um controle, cada um tem sua funcdo, apesar de ser
voluntario ter um compromisso com a entidade. Quer dizer tem um horério e tem
gue cumprir o que se propds. Ndo pode cada um fazer o que quiser. (E; da Og)

Essencial. Porgque sendo a gente fica sem norte. Se a gente aqui ndo souber qual a
direcdo que vamos dar ao hosso voluntariado, qual a diregdo que nds vamos dar aos
nossos parceiros [...] quando eles chegarem agui nos vamos explicar aonde nés
gueremos chegar, que caminhos, que vias nds vamos utilizar; entdo as diretrizes so
essenciais. (E; da Os3)

Fundamental, porque a relagdo entre pessoas é cheia de conflitos [,..] mesmo a
relagdo do voluntario com o funcionario [...] N&o é assim sempre um mar de rosas,
as relagdes. Entdo nds temos que definir.[...] Entdo assim, ter esta politica de gestéo
de pessoas, como que vao se dar as relagBes, como que as pessoas Se colocam na
organizacdo é fundamental para amenizar estes conflitos. [...] Além de estar escrito,
elaborado, é preciso acompanhar. Isto tudo é fundamental. (E; daO,)

A partir do momento que as pessoas estdo no lugar certo, tendo o devido
reconhecimento, ndo so financeiro, ai elavai ter mais gosto, vai trabalhar melhorf...]
a gestdo seréa muito mais eficaz. Aqui acontece isto até hoje, [...] tem pessoas aqui
gue tem outra formagdo, que gostariam de desempenhar outra fungdo e ndo
desempenham. [...] isto cria um conflito, porque a pessoa ndo se sente bem naguilo
gue faz, ndo se sente valorizada. E isto é péssimo, entdo se tivesse uma gestdo de
recursos humanos, este tipo de coisa diminuiria. (E; da Oy)

Conforme se observou varios foram os motivos apresentados pelos entrevistados que

justificassem a importancia das diretrizes gerais de recursos humanos para as organizacoes.
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Tais causas foram listadas na TAB. 9. Cabe ressdtar que eventualmente, um mesmo
entrevistado colocava mais de um motivo. Percebeu-se que os respondentes colocam a

importancia das diretrizes gerais baseados nas desvantagens que el es observam na sua prépria

institui cao.
TABELA 9
IMPORTANCIA DAS DIRETRIZES GERAIS DE GESTAO DE PESSOAS
Motivo Quantidade de Motivo Quantidadede

entrevistados entrevistados

Ajudam a vdidar a Permitem verificar se ha

acdo edtratégica da 3 desvios de compreensado 1
organizacao
Ajudam a diminuir os 5 Ajudam a aocar melhor -
conflitos as pessoas
Ajudam a controlar E importante  porque
melhor o voluntariado ong’s gudam pessoas e
3 seria contraditério ndo 2
ajudar 0S proprios
funcionarios
Ajudam a colocar Acha importante mas ndo
todas as pessoas na 8 saber dizer o porqué 3

mesma direcéo

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa

De maneira sintética, a TAB. 10 a seguir apresenta de forma esquematizada as informacoes

obtidas acerca da estrutura e funcionalidade de RH.
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SINTESE DA ESTRATEGIA E ESTRUTURA DE RH DAS ORGANIZACOES PESQUISADAS

SITUACAO
GERAL

NUMERODE
ORGANIZACOES

SITUACAO
GERAL

NUMERODE
ORGANIZACOES

Consideraimportante

* %

Tem RH Estruturado 2 LT 13
ou &rea parecida ter estratégiade RH
UtilizaRH das
instituicdes as quais 2 Tem diretrizes gerais 5
estéo ligadas
N3o tem &rea de RH 18" Ctonﬂ _Olge}lmportante 0
estruturada er diretrizes geras
Tem ago na . Const| derai mportante -
estratégia previsto er ,l;ma ZW e% ’
parao RH especificade

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa

Nota:

" Duas destas, trabalham apenas com voluntérios

" Onze destas, ndo possuem RH estruturado
""Destas, quatro ndo possuem area de RH

Um dos fatos que mais chamam a atencdo € o fato de a maior parte dos entrevistados

considerar as diretrizes gerais de recursos humanos como algo importante para a organizagéo,

entretanto, apenas em sei's organi zagdes houve um consenso sobre a necessidade de se ter uma

area de RH estruturada.

Conforme o exposto em duas organizagdes havia area de RH ou parecida, sendo que ainda

nestas havia também uma estratégia de recursos humanos. Em outras duas percebeu-se a

utilizacdo do RH de outras institui¢cdes. As quatro citadas tinham diretrizes gerais e em apenas

uma que ndo tinha nada de RH, percebeu-se a existéncia de tais diretrizes. Isto significa que

em 17 organizacOes ndo foram identificadas a area, estratégia de RH ou diretrizes gerais.
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Em contrapartida, 12 das organizacfes pesguisadas possuiam area de comunicacdo. Este fato
reitera que as organizagOes do terceiro setor pesguisadas estdo mais preocupadas com 0

externo, com suaimagem, do que com a gestdo dos seus proprios recursos internos.

4.6 Préticasde Gestdo de RH (Cotidiano e Ferramental)

Segundo Fischer (1998) e Ulrich (1997),a formacéo e a manutencdo do capital intelectual da
organizacdo trata-se, talvez, da mais importante funcéo de RH. Entretanto, o que se observou
na maior partes das instituicdes pesquisadas foi que os processos de RH que ddo suporte a
formacdo e manutencéo desse capital intelectual ndo estdo sequer ordenados de maneira

l6gicaeformal.

O QUADRO 3 mostra um resumo de todos 0s processos de recursos humanos separados de
acordo com trés tipos de organizacdo encontrada: aguela que ndo possui area formalizada de
RH, aquela que utiliza esta area dainstituicdo a qual estaligada e aquela que possui a area ou

similar.
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2
) @ « o UtilizaRH dasinstituicdesas | Teméreade RH ou
5 N&o possui &rea de RH quais S0 ligadas similar*
5o
LL
12 organizacBes recrutam os empregados |+ Na fundagdo toda esta etapa €| « Recrutamento e
entre as préprias org. e selecionam por feita via empresa, com uma selecdo de alguém
meio de entrevistas que eles mesmos co-participagéo do nivel
fazem. + No Indituto eles apenas| operacional  ou
Nestas 12, a equipe que precisa do definem o perfil das pessoas médio é feito pelo
Ke) funciondrio é que o seleciona, e ha| que eles precisam. A partir departamento que
i prioridade de contratagéo de voluntarios dai, cabe a RH da| demanda a pessoa
3 Uma org. utiliza estrutura das parceiras mantenedora fazer o} Ja quando precisa-
2 para selecionar os empregados, uma org. recrutamento e selecdo. A se de um cargo da
‘g utiliza a estrutura de uma universidade mantenedora  terceiriza o gerencia para
£ para selecionar estagi&rio e uma outra| recrutamento e aselecdo. Para| Cima, contrata-se
= utiliza estrutura de empresas associadas| 0S cargos mais operacionais, uma empresa
g para selecionar eles mesmos fazem a selecdo especializada.
@ Trés organizagbes terceirizam  seu
recrutamento e selecdo
Quatro org. selecionam os voluntarios
(duas que trabalham apenas com este
recurso e duas que tém tanto voluntério
guanto empregado)
Informal tanto para empregados como para|+ S&0 definidos na gerencia de |« Treinamento
voluntarios recursos humanos e sdo ocorre apartir da
Qualquer pessoa que entra recebe um estendidos & fundagéo. necessidade que o
o % “treinamento”, é umavisdo geral  Especificamente aos proprio
= = Parte do funcionério voluntarios, foi contratado um funcionério
g % E reativo; a partir de um problema curso de capacitagéo. identifica
e s * No ingtituto, a &rea de RH da
o % mantenedora  identifica a
= a necessidade nos gerentes; no
restante dos funcionarios sdo
0s gerentes que identificam a
necessidade de treinamento
" N&o tem formalizado (umirafazer ano que| ¢ Nafundagéo ndo. e Tem ha& quatro
ke vem) «No indtituto tem. Foi| anose contou com
8 Dois tem um patamar saarial para| implementada em 2003. Tem a guda de uma
3 formacbes equivalentes. Quatro disseram valores de admissdo por empresa
§ gue € negociéavel cargos, gjustes  anuais; terceirizada
g’ Salario fixo mais beneficios conforme desempenho apesar de néo ter
(&) manda a legidacdo formalizado
3 Ajustes feitos na carga horéria
% Aumentos anuais baseados em indices
T Justificativa: tudo € Unico. Mas entdo
porgue reclama das diferencas?
o N&o existe (apenas umajateve) * Nafundac&o ndo. e« Ainda ndo tem.
38 . No ingtituto j& h4 o desenho,| Mas ja estdo
e mas no foi implantado poisa|  preparando junto &
[an S mantenedora  passa  por uma  consultoria
reestruturacéo. externa contratada
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« E informal tanto para os empregados|e Na Fundagio é feita por meio |+ Tem reunides
g2 quanto para os voluntarios. Acreditam que de instrumentos de RH da| esporddicas, que
Kol € consequiéncia natural do trabalho empresa também
@ £ |+ Uma esta implementando a avaliagdo |+ No instituto existe um desenho funcionam como
T 5 formal. da avaliagéo que ainda néo foi um mecanismo de
< O |« Confundem avaliacdo dos resultados com implementado  devido a| avaliagdo de

avaliag8o do desempenho das pessoas reestruturacao. desempenho

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacéo

Nota:* A organizacdo que possui area de RH estruturada ndo forneceu estas informagdes. Logo, tem-se apenas a
andlise dainstituicdo que tem uma areasimilar.

4.6.1 OrganizacOes que nao possuem a area estruturada de RH (18 Organizagdes)

Quanto ao recrutamento e selecdo, das 18 organizacdes que ndo possuem area estruturada de
RH, 10 recrutam os empregados entre as proprias organizacGes do terceiro setor, sendo a
selecdo feita por meio de entrevistas, pela propria equipe que precisa do funcionario. Os
respondentes disseram que h& prioridade de contratacdo de pessoas que ja gudaram a

organizagdo como voluntario.

Ha trés organizacdes que possuem um mecanismo semelhante de recrutamento e selecéo.
Uma utiliza a estrutura de outra organizacdo do terceiro setor, que € sua parceira, pararecrutar
e selecionar seus empregados. Outra utiliza a estrutura de uma universidade e aterceirausa a

estrutura de empresas privadas parceiras.

Outras trés organizacOes disseram que terceirizam seu recrutamento e selecdo. Fazem contrato
com uma empresa que presta servigo na area de recursos humanos e a ela € dada a tarefa de

selecionar o funcionério mais adequado.

As demais organizacdes (duas) trabalham apenas com voluntérios, ou sgja, eles ndo tém

empregados. E interessante observar que, no caso destas instituicdes, hd uma selecdo desses
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voluntérios. Em uma delas é realizada uma pal estra sobre as atividades a serem desenvolvidas
e logo apds, o candidato preenche umaficha. E feita entdo a selegdo. Naoutra, os critérios sio
um pouco mais formalizados. Eles utilizam uma psicéloga voluntéria para fazer a selecéo dos

candidatos.

Cabe agui enfatizar a importancia do recrutamento e selecdo de voluntarios ndo apenas para
as instituicbes que trabalham apenas com este tipo de recurso, mas também para as outras.
Nas 18 organizagdes que ndo possuem area de RH estruturada, observou-se que aém das duas
instituices que utilizam apenas os voluntérios, apenas mais duas realizam uma selecdo dos
mesmos. Mesmo assim, nestes dois Ultimos casos, ela é feita de forma ndo muito formalizada.
Em um primeiro momento, é feita uma palestra que visa explicar os objetivos da organizacéo
e 0 que se espera de um voluntério. Em seguida o voluntério preenche uma ficha respondendo

entre outras coisas, amotivacdo em ser voluntério e a disponibilidade que el e possui.

Foi colocado por quatro respondentes que a opcao em ser voluntério nem sempre traz consigo
sentimento apenas de solidariedade ou amor ao préximo. Ha um outro fator que motiva este
voluntario que € a oportunidade de aprendizagem. Ou sgja, muitas vezes, a organizacdo é
beneficiada pelo trabalho do voluntario, que por sua vez também se beneficia pois esta tendo

a possibilidade de adquirir experiéncia em sua area de atuacao.

Geralmente os voluntarios que atuam na parte juridica ou de assisténcia socia ou
psicoldgica sdo recém-formados. Entdo, eles utilizam a entidade, prestam este favor
a entidade de ta atuando com os portadores e naturamente eles estdo também
fortalecendo a especificidade do trabalho deles. (E; da Og)

[...] A teoria € muito diferente da prética. Ent&o muitos profissionais vém depois nos
agradecer porque a diddtica inicia deles foi iniciada aqui. Eles tiveram a
oportunidade de aprendizagem através do voluntariado. (E; da O,)
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Quanto ao treinamento e desenvolvimento, tem-se uma informalidade neste item tanto para
empregados quanto para os voluntarios. Em todas as 18 organizacGes foi citado um
“treinamento” que o empregado e o funcionario recebem logo que entram na instituicéo,
sendo na verdade uma espécie de uma apresentacdo da organizagdo, das pessoas que la

trabalham e das tarefas que deveriam ser realizadas pelo novato.

Notou-se ainda nessas 18 organizagdes que existem treinamentos externos que podem ser
feitos pelos empregados e voluntarios das instituicdes. Deve-se ressaltar dois pontos quanto a
este item. Primeiro: estes treinamentos partem do funcion&rio e ou voluntario que se interessa
por algum curso que é oferecido externamente e a partir deste interesse a pessoa solicita o
recurso a organizacdo. Segundo: este interesse parte de algum problema que a pessoa vem
enfrentando para a realizagcdo de seu trabalho ou de algum folder que a instituicdo recebeu

sobre cursos e que tenha algo que sgaimportante para a organizagao.

Ha ainda uma organizacdo que, antevendo uma expansao de suas atividades a outros paises da
Américado Sul, oferece cursos de espanhol atodos os seus funcionarios, além de ter feito um
convénio com uma instituicdo que oferece especializacdo em gestdo, por meio do qua dois

funcionarios estdo fazendo este curso.

No que tange ao plano de cargos e saarios, observou-se que nas 16 organizacOes
(desconsideradas as que possuem apenas voluntarios), ndo ha nada formalizado. Foi
argumentado em 14 ingtituicdes que o fato de se ter apenas um cargo para cada funcgéo,
tornaria o plano dispensavel. Entretanto, isto ndo desqualifica a necessidade de se ter uma

descrico clara de cada cargo.
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Paradoxa mente ao que foi dito sobre a falta de necessidade de se ter um plano formalizado,
quatro entrevistados reclamaram de uma auséncia de equidade dos sal&rios®, porque se
comparam com outros que estdo no mesmo hivel, e percebem uma grande diferenca de
ganhos. Adicionamente, oito respondentes disseram que ha um aciimulo de funcdes, porque
as vezes ha algum trabalho que ndo havia sido previsto e que alguém tem que fazer. Foram
recorrentes reclamagdes sobre hora extra e excesso de trabalho. O interessante é que 0s
respondentes ndo conseguem ligar tais reclamacdes a falta de um plano de cargos e saarios.
Talvez a formalizagdo desse plano minimizasse muitas reclamagdes. Apenas um respondente

disse que a sua organizagdo esta trabalhando parater o plano.

Os respondentes de duas organizagdes disseram que em suas instituicdes existe um patamar
salaria para formagGes equivalentes. Por exemplo, empregados que tém 3° grau recebem o
mesmo salario. Mas eles assumem que apenas este fator ndo é suficiente para diferenciar os

salarios, apesar de negarem a necessidade de um plano de cargos e salérios.

Um fato foi recorrente em sete instituicoes: foi dito pelos entrevistados que dada a oscilacéo
de verba, € comum redlizar gjustes na carga horaria, para que os funcionarios ndo sejam
demitidos e recontratados. Este mecanismo vem sendo utilizado como uma alternativa a

variagOes de projeto dentro de uma mesma instituigéo.

Quanto ao plano de carreiras, nenhuma das 16 organizacbes que ndo possuem a area
estruturada de RH (novamente desconsideradas as duas que tém apenas voluntérios), possui
este plano formalizado. Apenas uma jateve, mas ndo foi possivel manté-lo por mais que dois

anos.

% Foi solicitada a planilha salarial, mas a maioria das organi zagdes néo forneceu esta informagéo.



92

Ha uma espécie de senso comum sobre a fata de necessidade desse plano. Mas, ha de se
ressaltar que o fato de se ter apenas um funcionério por funcdo e eventual mente por area, ndo
significa que tal plano ndo seja necessario. Cabe lembrar que ndo se poderia, neste caso, ter
um plano de carreiras como 0 de uma empresa privada; portanto, modificar a forma de se
pensar este plano torna-se uma saida para a €aboracdo de um outro com pardmetros

diferenciados que leve em conta essa especificidade dessas organizacdes do terceiro setor.

Observou-se nestas organizacfes que a avaliacdo de desempenho é feita de maneira informal
tanto nos empregados quanto nos volunté&rios. Acreditase que a avaliacd sgja uma
consequéncia natural do trabalho desempenhado e que, caso a pessoa ndo estga
desempenhando suas atividades como deveria, 0s resultados negativos aparecem facilmente.

Apenas em uma organizagao, esta sendo implementada a avaliacdo de desempenho.

Cabe ainda ressaltar que ab mesmo tempo em que o discurso dos respondentes € de que a
avaliacdo € natural, eles ressatam as reunides que eles fazem para a avaiacdo dos
empregados. Quer dizer assumem que e€la € informal, mas acreditam que ela existe na
informalidade nas reunides feitas, sgjam elas semanais, mensais ou em alguns casos, anuas.
Entretanto, tais reunibes ndo avaliam o desempenho dos empregados e voluntérios, ao
contrario, considera-se os resultados obtidos em relacdo ao que foi plangjado. Ou sga, estas

reuni0es avaliam processos e n&o pessoas.

Em linhas gerais pode-se dizer que estas organizacdes ndo possuem préticas formalizadas de
gestdo de recursos humanos. Os entrevistados acreditam que a finalidade de tal gestdo é a de
motivar os funcion&ios e volunt&rios, ou sgja, novamente tem-se a importancia da

mobilizacdo. Os procedimentos usuais podem ser resumidos a reunides e pode-se dizer que, se
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ha algum critério, ele é restrito ao regimento interno da instituicéo, que deve ser usado para

nortear todas as acoes.

4.6.2 Organizagbes que utilizam o RH das ingtituicbes as quais estdo ligadas (2
organizacoes)

Neste item, tem-se duas organizactes, uma fundacéo e um instituto. O recrutamento e selecdo
€ um pouco diferente entre elas. A primeira utiliza o RH da empresa a qual esta ligada para
selecionar seus empregados. Em geral, uma pessoa da fundacdo também participa do
processo. Ja os voluntarios sdo selecionados dentre os proprios funcionarios da empresa. No
Instituto, as pessoas que nele trabalham e que precisam de um novo funcionério, apenas
definem o perfil necess&rio, cabendo a mantenedora todo o processo. Entretanto, cabe
ressaltar que a mantenedora terceiriza o recrutamento e selecdo de cargos estratégicos, sendo

responsavei s apenas pela selecdo de cargos mais operacionais.

A parte de treinamento e desenvolvimento da fundacdo é feita pelo RH da empresa e é a
mesma dos funcionédrios. Ou sgja, 0 RH mapeia as necessidades e propdes cursos aos
empregados da fundacdo. Ressalta-se que 0 quadro de gerentes da fundacéo € composto por
pessoas que trabalharam anos para empresa e sairam para zelar que uma boa gestdo também
fosse realizada na organizacdo do terceiro setor. Quanto aos voluntarios, foi contratado um
curso de capacitacdo dos mesmos. O recrutamento foi feito entre os funcionarios da empresa e
apos o curso foram formados comités de voluntariado. O curso foi pensado pois, conforme a

entrevistada disse: “nédo basta querer ser voluntario, € preciso saber”.
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JA no ingtituto, a necessidade de treinamento da geréncia € identificada pelo RH da
mantenedora. Para os demais funcionarios, € seu gerente mais préximo que mapeia essas

necessidades e repassa ao RH.

Na fundagdo ndo ha um plano de cargos e saarios e nem um plano de carreiras. O que se
observou contudo, € que a maior parte dos gerentes tinha no minimo 20 de servigos prestados
a empresa e possuiam um sal&rio médio de R$6000. Em geral havia cinco anos que tinham
sido transferidos para a fundacéo e se encontravam préximos da aposentadoria. A empresa ja
pensou Nos possiveis nomes que iriam substituir estes funcionarios e todos eles possuiam o

mesmo perfil dos anteriores. anos de servicos para a empresa e cargos altos.

Ja o instituto possui um plano de cargos e sal&rios implementado desde 2003. Nele estdo
contidos, além da descricdo de cargos, valores de admissdo, gjustes anuais e por desempenho.
A contradicdo € que ainda ndo foi formalizada a avaliacdo de desempenho. Ou sga,
remunera-se por desempenho, sendo que este ainda ndo € medido. Quanto ao plano de
carreiras, ja hd o desenho mas ele ainda ndo foi implementado, pois a mantenedora que cuida
disso, estd passando por um processo de reestruturacdo, razdo esta para gque também a

avaliacao por desempenho ndo tenha sido implementada.

A fundagdo utiliza os mesmos instrumentos de avaliacdo de desempenho utilizados pelo RH
da empresa em seus funcion&rios. Nao ha nenhuma adaptacdo, sendo o desempenho do

empregado avaliado pelos pares e superiores.
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4.6.3 OrganizacOes que tém area de RH ou similar (1 organizacéo)

A organizagdo que possui area de RH estruturada ndo forneceu os dados sobre a parte
operacional de sua gestdo. Logo, tem-se neste item, apenas a andlise da instituicdo que possui

areasimilar.

Observou-se uma tentativa de estruturacdo em alguns itens operacionai's como recrutamento e
selecdo. Neste caso, uma empresa especializada é contratada quando se precisa preencher a
vaga para um cargo de geréncia. Entretanto, quando a funcdo para a qual se recruta é

operacional, o proprio departamento que demanda o funcionério é quem seleciona.

Quanto ao treinamento, € o empregado quem identifica a necessidade de fazer algum curso.
Ele avisa ao superior, que decide se aquilo é importante ou ndo e, se ha verba para realizacéo
do programa. Existe outra situagdo que foi descrita, que diz respeito ao “treinamento” inicial
que ocorre quando qualquer funcionério € contratado pela instituicdo. Na verdade, isto pode
ser traduzido como palestras iniciais que visam explicar a0 novato como funciona a
organizacdo, quais seréo suas principais tarefas, a quem ele deve se reportar, dentre outras

atividades afins.

E interessante observar ainda, que estainstituicso possui um plano de cargos e salérios que foi
feito por uma consultoria externa ha cerca de quatro anos. Com relacdo ao plano de carreiras,

apesar de ele ainda ndo estar vigorando, ele também esta sendo feito por uma consultoria.
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Percebe-se, pois, que as praticas de RH formalizadas sdo terceirizadas, ou sgja, dependem de
consultorias externas que lidam especificamente com aguela ferramenta. Isto pode ser um
reflexo da falta de definicdo da area, ou até mesmo, uma tendéncia crescente a terceirizacéo

de alguns mecanismos de gest&o de recursos humanos.

4.7 Futuro daorganizacéo a partir de sua gestdo de RH (Dificultadores e Facilitador es)

Para analisar como os entrevistados enxergam o futuro das organizagbes a partir de seu
gerenciamento de pessoas, € preciso inicialmente apresentar as facilidades e dificuldades

citadas pel os respondentes sobre 0 gerenciamento atual de recursos humanos.

Devido ao fato de as organizacOes pesquisadas possuirem estruturas diferenciadas, ndo se
poderia tratar as facilidades e dificuldades de todas elas em conjunto. Por esta razéo foi
novamente utilizada a distingéo anterior que considerou trés tipos de organizagdes. as que néo
possuem area de RH, aquelas que possuem a &rea ou similar e aguelas que utilizam a estrutura
de recursos humanos das instituictes as quais estdo ligadas. A utilizacdo desta classificacdo
permitiu a elaboracdo do QUADRO 4, que traz para cada tipo estrutura, as facilidades e

dificuldades apontadas.

QUADRO 4
FACILIDADES E DIFICULDADES DO GERENCIAMENTO ATUAL

FACILIDADES DIFICULDADES

* Pessoa da érea-fim, com formacdo| « Faltade agilidade.
em outra area do conhecimento que|  Falta de controle
ndo a administracdo, assumindo| « Falta de  compromisso do

Ndo tem &ea de| QuestdesrelativasaareadeRH voluntariado
recursos humanos . F_alta Qe t_)urocratizagéo. Foco no| « Faltade objetivo/ rumo
fim daingtituig&o. » Critérios pessoais de gestdo e de

* Falta de controle faz com que o| contrataco
voluntariado fique na organizacéo, | « Dificuldade de adocdo de uma
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pois ndo ele ndo é muito cobrado.

» Maior liberdade. Clima melhor.

e Cada gerente faz sua prépria
selecdo

» N&o vé vantagem.

postura mais profissional, mais
rigida.

» Falta de planejamento e de condi¢des
adequadas de trabal ho.

* Clima de insegurancga, pois nunca se
sabe se a organizagdo terd condicdes
de manter seu quadro de funcionérios

» Amadorismo

Tem &rea de recursos
humanos ou similar

* Proximidade com os empregados

* Critérios bem definidos

* Boaestrutura

» Ajuda no cumprimento do objetivo
da organizagéo.

* Propicia
profissionalismo

seguranca e

* Deveria ser mais estratégico
* Muito preso arotina

Utiliza a éaea de
recursos humanos das
organizagbes as quais
sdo ligadas.

* Esforco da equipe é canalizado para
0 objetivo fim da organizagdo, pois
as preocupactes com a area de rh
ficam em um setor foradai.

* Nao vé dificuldade.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa

Conforme se observou, os respondentes das organizacfes que ndo possuem area estruturada

de recursos humanos apontam vantagens como o fato de as organizactes ndo ficarem muito

burocratizadas®, podendo ter o foco no fim da instituicao. Além disso, tem-se com isto uma

maior liberdade e um melhor clima.

Outro ponto importante citado pelos entrevistados diz respeito ao processo de selecdo. Para

eles é positivo o fato de pessoas que tem formagdes como biologia, sociologia, filosofia,

assumirem a selecéo dos empregados. Isto foi relatado, pois acreditam que o mais importante

€ gue a pessoa esteja ligada a érea-fim da instituicdo e ndo a area administrativa. Assim, se a

organizacdo trabalha com agronomia, por exemplo, € bom que o coordenador, sgja um

agrénomo e assuma a selecdo, pois ele tem 0 conhecimento técnico da sua area. Isto teria

outro aspecto positivo que seria o fato de cada gerente poder escolher com quem iratrabalhar.

% Na verdade, o que os entrevistados chamam de burocracia s30 as suas disfuncdes, segundo Weber (1982).
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Paradoxa mente, da mesma forma que a “falta de burocracia’” e a selecéo feita pel os gerentes
ou coordenadores propicia maior liberdade, os respondentes reclamaram de uma gest&o pouco
profissional, que conta com critérios impessoais de gestdo, 0 que acaba acarretando uma falta
de plangjamento e de condi¢bes adequadas de trabalho. Isto prejudica a agilidade e o controle
das atividades, 0 que estimula uma falta de compromisso do voluntério e, consegiientemente,
geraumafalta de objetivo, de rumo. Além disso, a falta de um gerenciamento adequado acaba
gerando um clima de dlvidas e inseguranca, pois nunca se sabe se a organizagao tera dinheiro
para manter todo o seu quadro. Ou sga, as préprias caracteristicas que sdo vistas como

positivas, tornam-se fatores ambiguos, pois trazem muitos transtornos.

[...] o fato de ndo ter uma estrutura, de carreira, sal&rio, uma estrutura gque esteja
preocupada com as pessoas, ao fina de um projeto vc acaba tendo que demitir
pessoas por falta de plangjamento ou mesmo por falta de condi¢bes adequadas de
trabalho. O que acontece € que quando a pessoa j& esta ambientada, acostumada,
conhece bem o que deve fazer, ela é mandada emboraou sai. (E; daOyg)

[...] muitas vezes uma decisdo que precisa de agilidade, de uma resposta rapida,
muitas vezes ela demora mais tempo do que deveria. Porque tem que consultar este,
gue faz um questionamento, ai vc responde e tem que devolver, ai passa para outro
até chegar a um consenso e decisdo final. Outra desvantagem é que muitas vezes vc
ndo consegue ter o controle de tudo.(E; da Og)

Tem algumas desvantagens que sdo por exemplo, os voluntarios ndo se mantém.
N&o se mantém na atividade. Desses voluntarios, quando vc contata eles, eles ndo
tem a disponibilidade [...] .nd0 tem esta ligacdo muito consistente [...] a gente ndo
pode contar com aquela pessoa especificamente [...] sempre temos que procurar
aquele que tem horario disponivel. (E; daOgg)

V¢ ndo tem por exemplo uma avaliacdo de desempenho, uma politica de cargos e
salarios, € uma coisa, vamos dizer assim, fica bem no amadorismo mesmo. (E; da

Oy)

E a desvantagem € justamente esta. A questd0 da inseguranca mesmo, porque se Ve
ndo tem uma gestdo de pessoas, se a pessoa néo ta ali encaixada, ela fica um pouco
sem rumo, e a questdo do desempenho, porque as vezes vc acha que ta tendo um
bom desempenho e ndo ta tendo; a questdo que eu ja tinha colocado anteriormente
da pessoa estar adequada a funcdo. Em todos os sentidos por aptiddo, por
capacitacdo. A idéia também da pessoa ir sendo gratificado a medida em que
desempenha mais ou que desempenha outras coisas. Aqui hdo existe. Entdo assim,
ndo € encorgjador que vc queira sempre fazer mais e nunca tenha uma recompensa
no caso financeira e as vezes nem sempre mesmo reconhecimento. Financeira nunca
tem.(E; daO,)
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[...] como ndo tem gestéo de pessoas um negocia um negdcio outro ndo negocial...]
como nado tem uma gesté@o cada um € negociado separadamente com mil critérios é a
simpatia, éisso e aquilo [...] quando vc ndo tem normas, vc pode cometer um milhdo
de enganos.(E, daO,)

Outro ponto que merece destaque € o fato das dificuldades apresentadas pelos respondentes
das organizagdes que ndo possuem &rea estruturada de recursos humanos, tornarem-se
facilidades nas instituigdes que tem a area ou similar. Desta forma, foram descritas como
vantagens a proximidade com os empregados, a boa estrutura, que guda no cumprimento do
objetivo da organizacéo e propicia seguranca aos empregados, bem como o profissionalismo

que existe devido aos critérios e regras bem definidos.

Mas mesmo nestas instituicdes, falhas foram apontadas, como o fato de as pessoas estarem
muito ligadas as atividades rotineiras, para que tudo sgja cumprido conforme o plangjado.
Com isto, ndo se tem uma gestdo estratégica como se gostaria, apesar de ela estar prevista
inclusive na estratégia da organizagdo. Conforme descrito no item estratégia e estrutura, estas
duas organizagbes estdo em fase adiantada de implementagdo. Entretanto, ainda precisam

enfrentar muitos desafios.

E interessante observar que no caso das organizagdes que ndo tem area de recursos humanos,
0s problemas que elas possuem s80 mais operacionais, sendo que os entrevistados destas
instituicBes nem sequer citaram como desvantagem a falta de uma parte mais estratégica. Ou
sgja, antes de sequer pensar em uma gestdo mais estratégica de RH, deve-se antes de tudo,
organizar o basico. Ja para as ingtituicdes que tém a &rea ou similar, € como se o0 operacional
j& ndo apresentasse mais desvantagens, pois elas ja venceram esta etapa e se encontram em
um outro patamar: o das questes estratégicas. Apesar de ja caminharem nesta direcéo, ha

ainda muitos gjustes a serem feitos.
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[...] o RH deveria ser mais estratégico. Talvez pela demanda que tem, a gente fica
muito no dia-a-dia. (E; daOs)

O que precisa melhorar € justamente ter uma abertura maior um envolvimento maior
nas questdes estratégicas da organizacdo que viabilizaria as demais agdes e talvez ter
tb o pessoal de rh nos demais escritérios. (E, da Os)

Neste momento, tem-se uma caracteristica encontrada nas organizacGes do terceiro setor
pesquisadas. aguelas que utilizam a &rea de RH das ingtituicbes as quais estdo ligadas.
Conforme dito anteriormente, so duas, uma fundacdo e um instituto. O que mais chama a
atencdo neste caso € que os entrevistados ndo citaram dificuldades, apenas facilidades de se
ter tal situacdo. Para eles usar a estrutura ja montada da mantenedora € um beneficio, pois o
esforco da equipe pode ser canalizado para o objetivo fim da organizagéo, deixando certas

preocupacdes da &rea de RH em um setor fora dainstituicéo.

A primeira vantagem € que as preocupagdes de uma maneira geral com as questes
de RH ficam centralizadas no outro setor, ou sgja, ndo fica acumulado dentro de uma
equipe, ou sgja a nossa equipe pode ser minima apenas para o objetivo e ndo precisa
Se preocupar com outras questdes, do tipo pagamento, controle do ponto. Entdo a
grande vantagem ¢ tirar parte do peso e possibilitar o foco da atuagdo da equipe
naquilo que é sua &rea fim, seu objetivo fim. (E1 da O7)

Diante das facilidades e dificuldades apontadas pelos entrevistados, o que seria entéo
necessario para tornar o gerenciamento dos empregados €/ou voluntarios adequado?
Novamente, compilou-se as respostas de acordo com as trés categorias estabelecidas,

conforme se pode notar no QUADRO 5.



101

QUADRO 5

O QUE E NECESSARIO PARA TER UM GERENCIAMENTO DE RH ADEQUADO

N&o tem area derecursos Tem area derecursos Utiliza a area derecursos
humanos humanos ou similar humanos das or ganizacdes as
guais sdo ligadas.
» Plano de cargos e salérios e Trabahar mel hor as|* Nao sabedizer
o Critérios de sdecdo de| definicbes e politicas com
empregados e voluntarios exigéncias locais e
o Ter a &ea estruturada de| acompanhamento nacional
recursos humanos e A d&ea deveria ser uma
* Plano decarreiras assessoria ligada ao diretor e

« Ter dinheiro parainvestir nos| Nao aumageréncia
funciondriosevoluntérios  |* Ter representantes de RH em

e Treinamento todos os escritorios

* Plano financeiro de médio e
longo prazo para dar
estabilidade aos funcionarios

* Mais comprometimento

e Achar um modo de ter
manutencao propria

* lguadade nas oportunidades,
tratamento impessoal

o Terdiretrizes

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa

Um fato que chama a atencdo é o dos entrevistados das organizacdes que ndo tém a area de
RH citarem individualmente as atividades de recursos humanos como 0s aspectos que seriam
necessarios para um bom gerenciamento de pessoas. Apenas dois respondentes de duas
organizacOes diferentes, disseram que 0 que seria necessario para tornar a gestdo de RH

adequada seria a estruturacéo da érea.

A gente tem que selecionar melhor, né, ter critérios, ndo pode chegar qualquer um e
entrar aqui, ou apenas porque é amigo de alguém. (E; deOg)

[...] quando se falarh as pessoas assustam porque é muito empresarial. ...mas eu vejo
gue tem que ter um rh porque vai melhorar a qualidade de vida das pessoas, em
todos os amhitos, tanto profissional e pessoal. Se eu sou um técnico, eu tenho hoje
gue desempenhar fungdes que ndo sdo sO técnicas. Tenho que pensar na
qualificacdo, nas pessoas que preciso, qual o grau de formac&o, quais as atribuigdes,
entdo eu gasto muito tempo com coisas que ndo sdo minhas. ...avisdo que eu tenho é
gue nés precisamos de um rh, mas que seja diferenciado de uma empresa. (E; da
Ou6)
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Primeiro aimplantacdo de uma érea de RH. Acho que tem que ter. JAeraparaa
gente ter a &rea estruturada neste ano. Mas por problemas financeiros.. (E; da Oag)

Enquanto 26 pessoas de 20 organizacBes disseram no item estratégia e estrutura, que as
diretrizes gerais sdo importantes para a organizacéo, a falta de diretrizes ndo foi lembrada nas
desvantagens apontadas e foi dita por apenas um entrevistado como algo que seria necessario
para transformar a gestdo adequada. Vae lembrar que iniciamente apenas quatro
organizagbes assumiram nao possuir tais diretrizes, sendo que em apenas cinco foram
identificadas diretrizes formais. Isto significa que as 13 organizacOes que possuem diretrizes
informais devem acreditar que a possuem e ndo enxergam isto como algo a ser melhorado.

Vae ainda lembrar que em seis instituicdes foi dito que a area estruturada de recursos
humanos é importante. Destas seis, duas atem. Ou sgja, das quatro organizaces que ndo tem
area estruturada de rh, mas gue a consideram importante, apenas metade lembrou que tal item

seria necessario paratornar o gerenciamento adequado.

Foi ainda ressatado por seis entrevistados que seria necessario mais comprometimento,
igualdade nas oportunidades, ou sgja, tratamento impessoal. Entretanto o que é necessério
para se conseguir mais comprometimento? O que a organizacdo deve fazer para que o
tratamento se torne impessoa? Ou sgja, esses entrevistados pensaram no fim, em como eles

gostariam que a gestdo fosse e ndo no meio, no que pode ser feito.

Mais comprometimento. Porque isto € uma dificuldade geral aqui na (nome). Os
membros da diretoria eles ndo tem comprometimento eles ndo trabalham com o
nivel de profissionalismo, digamos, adequado. Eles ndo entendem isto como um
trabalho. Ent&o assim, eles deixam tarefas para fazer, eles desmarcam compromissos
de dltima hora, coisas que acabam queimando a imagem da organizacdo frente a
outras. Ent8o, assim, é uma luta minha desde o comego para imbui-los deste espirito
de profissionalismo, porgue eles acham que isto aqui é a casa deles.(E; da Oy7)
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Finalmente, cabe ressaltar que todo o0 estudo sobre a gestdo de recursos humanos em
organizacOes do terceiro setor, traz a tona uma discussdo que sintetiza o objetivo maior das
organizacOes de tal setor: a sua sobrevivéncia. E a partir dai, como estas organizactes

enxergam seu futuro a partir de seu gerenciamento de pessoas?

Neste momento, pela primeira vez no decorrer da pesguisa houve unanimidade em relacdo ao
fato de serem as pessoas as principais responsaveis pelo futuro da organizacdo e que, por esta
razéo, o gerenciamento desses atores é condicdo sine qua non para que o trabalho téo
admirado dessas instituicdes seja capaz de perpetuar por geragdes. Neste momento, ficou
claro para os entrevistados que mesmo que a gestdo traga consigo algo de burocrético, ela é

necessaria para as organi zagdes, quaisquer que sejam.

[...] o futuro da ong depende da gente, da nossa satisfacéo tb com o trabalho [...] (E;
da 05)

A instituicdo ndo tem dono. Elavai ser sempre fruto daguelas pessoas que estéo com
elas comprometidas. Entdo é fundamental o gerenciamento de pessoas porque se
estas pessoas que estdo aqui forem bem gerenciadas, entdo ndo existe organizacéo.
Porque na empresa tem o homem do dinheiro que faz com que as pessoas produzam
para ele o lucro que ele quer. Entdo o dono esta preocupado. Engquanto isto, aqui a
preocupacdo tem gue ser de todos porque se aingtituicdo néo estiver indo bem entéo
guem vai mal é ele mesmo. Ent&o o enfoque é diferente. Por isto que chama terceiro
setor. ..que é o setor dos poetas. (E; da O,,)

Entdo, Uma instituicdo que tem uma visdo de futuro comprometida com o socid,
com a transformagdo social, que valoriza as suas pessoas, pois sao elas que fazem a
ingtituicdo. Se estas pessoas estéio motivadas, trabalhando e desempenhando bem sua

missdo pessoa e institucional, o futuro dainstituicdo esta de certa forma garantida.
(Ey daOs)

Esse gerenciamento adequado® é importante para que as organizagdes que ainda ndo tem uma
area estruturada de recursos humanos vencam dois principais desafios. o primeiro diz respeito

a cultura do Fundador. Observou-se que em 12 organizagoes, as idéias, aforma de gerenciar e

% Neste caso entende-se por gerenciamento adequado aquele que leva em consideracgo as especificidades de
cada uma das organizagtes. E dificil predizer quais seriam estas singularidades sem um estudo aprofundado de
cada uma. Mesmo porque o objetivo desta pesquisa ndo foi este. Ficaa uma sugestdo para estudos futuros.
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mesmo a captacdo de recursos ficam muito restritas a cabega do criador da instituicéo. N&o ha
regras muito bem definidas, padrdes regularizados ou normas compartilhadas. Isto significa
gue na falta desta pessoa, a organizacéo talvez nem sequer saiba que caminho seguir, estando

fadada a extingdo.

[...] entéo a gente tem que estruturar mais. A (nome da fundadora) é uma pessoa
muito forte. Ela que consegue maisrecurso [...] ela é acabeca daqui. (E; da Oq3)

[...] Aqui tem uma rotatividade muito grande, ultimamente isto tem melhorado, mas
ainda é muito grande. E justamente isto, muitas vezes a pessoa ndo é escolhida, ela é
escolhida por critérios pessoais. A pessoa chega inventando mil modas, totalmente
fora da realidade. Hoje até que ndo, porque o conselho esta mais atuante[...] Mas
antigamente quando era a (nome da fundadora da instituicdo) que administrava isto
tudo, ela ndo tinha condic¢des [...] a pessoa chegava para ela oferecendo mil coisas e
€la acreditava e vinha mudando tudo. Depois via que ndo dava em nada [...] isto €
uma falta de respeito muito grande [...] Era assim. N&o tinha nenhum critério. E ela
(afundadora) é muito emocional.[...] a pessoa chegava e era muito diferente do jeito
que ela (fundadora) administrava. [...] as pessoas ja perceberam este erro (da pessoa
ser contratada oferecendo mil coisas e por simpatia), principalmente depois que o
conselho comegou a atuar. Apesar de que quando vc tem apenas uma pessoa para
tomar todas as decisdes, vc ndo tem ninguém para te falar, para trocar uma idéia.
Entdo a (nome da fundadora) era assim. Tudo €ela [...] e agora as coisas estéo
mudando um pouco, mas vamos ver. Aqui tem muito da centralizacdo ainda, da
cultura militar. Entdo assim, se vc contratou aguela pessoa para um cargo, tem que
confiar plenamente nele. Se vc acha que ele ndo é capaz, pde outro. Eu penso assim.
Se vc contratou um profissional, vc tem que deixar ele trabalhar. ...por exemplo se
eu tiver que corrigir tudo, deixa entdo que eu mesma fago. Mas aqui ainda tem essa
cultura, sabe. O gerenciamento de pessoas viria gjudar nisso. A pessoa cresce
guando ela adquire confianga, autonomia. Mas ja melhorou muito com a atuagédo
mais ativa do conselho (E; da Oy)

O segundo desafio diz respeito a mobilizacdo de pessoas. A organizacao tem que ser capaz de
cooptar voluntérios ou até mesmo empregados que abracem a causa e se engajem de maneira

consistente.

[...] antes, h& alguns anos atras era status ser voluntario, [...] hoje j&A ndo € assim,
entdo se a gente ndo souber ter um controle ou buscar estes voluntérios, o futuro da
ong vai ser 0 de ndo existir ong por falta de voluntario. (E; da Og)

Ainda dentro deste segundo desafio, cabe acrescentar que ndo é simplesmente mobilizar
quaisquer individuos, mas sim conseguir pessoas que sgjam também capacitadas e que levem

o trabalho a sério, sgja recebendo como empregado, seja doando seu tempo como voluntério.
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Olha, eu acho que se ndo mudar esta postura mais profissional de alguns membros
da diretoria, a ong tende a se esvair dos seus proprios erros, dela ir se queimando,
perdendo credibilidade, se queimando e perdendo credibilidade, até ndo conseguir
mais apoio. Entdo, eu acho que a saida para isto seria a estruturacdo. Porque por
mais que adiretoria seja algo mais ilustrativo, representativo porque deveria ser, eles
fazem atividades necessérias a estruturacdo da ong, entdo assim, o diretor financeiro
mexe com contabilidade da ong, este tipo de coisa. Entdo eu acho que a saida para
isto seria a contratacdo de pessoal, vc ter um corpo realmente comprometido e
efetivo, para que a diretoria s venha para as reunides para deliberar e ponto. N&o
estar envolvida no dia-a-dia. Precisamos de pessoas que estejam imbuidas deste
espirito, que realmente querem gjudar. N8 necessariamente que tenham vinculo
empregaticio. Estagiérios responderiam perfeitamente esta demanda. (E; da O,7)

Além disso, deveria ainda existir uma politica consistente para manter os bons empregados e
voluntérios na organizacdo. Foi relatado em uma entrevista que todo o0 ano héa troca da pessoa
que coordena os projetos. Isto ocorre devido ao baixissmo salario e afata de perspectiva. Por
mais que 0 empregado goste do seu trabalho, ter condi¢des dignas € essencia para que ele
permanega na instituicdo. Esta alta rotatividade prejudicava a realizacdo das tarefas, pois
quando o empregado comegava a se inteirar cada vez mais de seu trabaho, ele saia e entrava
outro que precisava de um tempo para se ambientar melhor. Além do risco deste novo

empregado ndo ser muito bom tecnicamente ou ndo compartilhar dos valores da instituicéo.

Talvez por esta razdo, a respondente da fundagéo pesquisada que tem o suporte de uma
grande empresa, sgatdo enfética ao dizer que o trabalho da sua organizacdo certamente tera
continuidade, pois o0 respaldo da empresa garante que pessoas capacitadas sgjam aocadas na
fundacdo, quando houver necessidade. Além disso, as condi¢des de trabalho mantém as

pessoas e geram uma baixa rotatividade.

O fato de termos o respaldo de uma grande empresa, nos permite garantir a
continuidade do trabalho da fundacdo, porque teremos gente, e gente capacitada para
assumir cargos internos aqui, sem precisar trazer ninguém de fora. Pessoas que pela
experiéncia, pelo envolvimento, v&o dar continuidade a este trabalho. (E; da Oy)
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Conforme se observou, 0 terceiro setor € capaz de resgatar valores de solidariedade muitas
vezes esquecidos, sendo uma aternativa interessante para um modelo econdmico questionado
por apresentar alguns sinais de faléncia. Entretanto, assumir suas diferencas e fragilidades e
repensar novas formas de gestdo € um caminho para a garantia de continuidade do trabalho

das organizacOes deste setor.

O que se espera € que a gestdo, longe de se constituir em um engessamento de agcdes que
exigem velocidade, sirva como alavanca para tornar o trabalho efetivo e de grande impacto
socia, valorizando as organizacBes do terceiro setor em sua necesséria articulacdo aos

interesses publicos e aos desgjos de construcao de cidadania.

O futuro é feito pelas pessoas. E as organizacdes do terceiro setor sdo feitas de pessoas para
pessoas, € este fato apenas reforca a necessidade de se ter um bom gerenciamento de recursos
humanos, ndo como forma de aprisionar 0 empregado, mas como uma forma de permitir que
também ele encontre condi¢Bes adequadas de trabalho. N&o se pode ajudar o outro, sem

primeiro se gjudar.
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5 CONSIDERACOESFINAIS

O presente trabalho procurou, de forma descritiva qualitativa, identificar como se da a gestéo
de recursos humanos nas organizagdes do terceiro setor de Belo Horizonte. A partir de um
construto tedrico que delimitou dois momentos distintos (terceiro setor e recursos humanos), e
dos procedimentos metodoldgicos adotados, € possivel tecer aguns comentarios que
respondem ao questionamento desta pesquisa e auxiliam na compreensdo de fatos que

ocorrem No momento em que o terceiro setor ganha cada vez mais evidéncia.

O primeiro aspecto a ser abordado é o cardter incipiente desta atividade nas organizactes
analisadas. Enquanto o discurso se volta para a administracdo de RH como vantagem
competitiva ou como gestdo estratégica, as preocupacdes das organizacGes pesquisadas
encontram-se primordialmente, na gestdo de pessoal ou quando muito, na gestdo do

comportamento.

No que tange ao voluntariado isso significa dizer que a falta de elementos objetivos e
racionais mais afeitos a um gerenciamento de pessoas considerado adequado, é preenchida
por preocupacbes burocraticas e€/ou comportamentais, 0 que retira desta atividade a
importancia presente no discurso apregoado. A real preocupacdo era para fins legais, pois
conforme uma respondente muito bem argumentou, ndo se sabe 0 que esta ha cabega de cada
um. Apenas em duas das organizacGes pesguisadas havia uma preocupacdo com o caréter
estratégico do RH. Ainda nestes Ultimos casos, este ainda se encontrava com uma gestdo mais

operacional, apesar das iniciativas que caminhavam para uma politica mais estratégica.
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O que se observou € que devido afalta de formalizacdo de alguns aspectos de gerenciamento
de recursos humanos, havia um acimulo de funcBes em determinados cargos. Devido a
estrutura reduzida de pessoas e a contratacdo de profissionais ligados a atividade fim da
organizacao, até mesmo o presidente ou o vice acabavam assumindo responsabilidades que
ndo lhes competia. Por esta raz&o, a gestéo de recursos humanos era feita, na maioria dos
casos, de maneira informa e desestruturada. Afinal, como um presidente ou uma
coordenadora geral poderiam ser capazes de assumir também as atividades de RH? Este fato
dliado a fata de condi¢bes adequadas de trabalho foram apontados como causa de uma alta

rotatividade em suas respectivas organizagoes.

O discurso de praticamente todas tendia para a importancia de valorizacdo dos empregados e
voluntérios, enquanto na pratica poucas eram as iniciativas de reconhecimento das pessoas
ligadas a organizacdo. Quando aguns respondentes percebiam no decorrer da entrevista que
N&o conseguiam mensurar 0 que estava sendo feito para valorizar seus empregados, o discurso
se voltava para 0 ambiente de trabalho. A justificativa se fundamentava entdo no fato de as
organizagbes do terceiro setor terem um excelente clima, ndo suprimindo o homem e
respeitando seus limites. Completavam dizendo que as pessoas que trabalham nestas
instituicdes sdo motivadas pelo sentimento de solidariedade e vontade de ajudar o préximo.
Em seguida, a0 mesmo tempo em que consideravam os instrumentos de RH, tais como gestdo
de carreiras, cargos e salarios, etc, como importantes, afirmavam que ndo se poderia

“burocratizar” tais organizagoes.

Um aspecto que chamou a atencao nas organizagoes pesquisadas foi que a falta de condicoes
financeiras ou de gerenciamento adequados, realmente n&o se refletia em um ambiente ruim

de trabalho. Ao contréario, em geral as pessoas pareciam trabalhar por prazer, demonstrando
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satisfacdo naquilo que faziam. Na realidade esta situacéo nédo poderia ser diferente, uma vez
que seria paradoxa uma organizacdo que pretende gjudar o proximo, atormentar seus proprios
funcionarios. Entretanto, € preciso salientar que um bom ambiente de trabalho ndo justifica a
falta de um gerenciamento adequado de pessoas. Mesmo porque, se 0 ambiente fosse
suficiente para garantir uma boa gestdo de RH, ndo haveria reclamagbes sobre a ata

rotatividade e nem sobre o aciimulo de fungdes.

Mesmo nas organizagdes menores, era comum a presenca de uma area especifica para
comunicacdo ou marketing, o que permite inferir que a maior parte das instituicoes estd mais
preocupada com a imagem ou com aquilo que sera passado para o publico, do que
propriamente com a gestdo de seus recursos internos. Isso pode ser explicado pela
necessidade de captacéo de recursos, corroborando com aidéa de que a sobrevivéncia destas

organizacoes depende mais do externo do que do interno.

Neste momento, devem ser observados dois pontos. primeiro, a justificativa de muitos para
ndo se ter uma area estruturada de recursos humanos se encontra justamente no fato de néo
haver recursos suficientes ou na falta de uma certeza sobre 0s recursos que virdo. Mas sera
gue a imprevisibilidade de recursos € a causa para ndo se ter uma gestéo de rh adequada, ou
serd que ela é justamente consequiéncia de uma falta de mecanismos gerenciais adequados
para uma boa gestdo destas organizagdes? Segundo ponto, na organizacdo que possui area de
RH estruturada e em outras que possuem as atividades de recursos humanos mais ou menos
formalizadas, observou-se que a existéncia de tal area ou de tais atividades de rh ndo se
justifica pela abundancia de recursos que elas possuem. Ao contrario, seu diferencial ndo esta

no orcamento e sim na proatividade de sua gestéo.
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A andlise da gestdo de recursos humanos acabou por tornar possivel ainda identificar outra
questdo arespeito da fragilidade do terceiro setor. Trata-se de um setor cuja prépria definicao,
por exclusdo, j& demonstra que ndo se ha uma identidade definida. E um setor que NAO visa
o lucro e que NAO é publico. No bojo destas questdes encontram-se organi zacdes que tem um
objetivo, que é o socia ou ambiental, etc, mas que ainda ndo sabem ao certo o que sao e como
devem se estruturar. Isto faz com que agumas tenham receio de utilizar mecanismos
gerenciais, pois acreditam que isto as descaracterizariam como sociais, “burocratizando-as’ e

transformando-as em meras empresas.

Ha que se ressdtar que as andises feitas referem-se a uma amostra composta por
organi zacOes de diversos portes e areas de atuacdo; a0 mesmo tempo em que tal fato permitiu
alcancar o objetivo proposto, tal ocorréncia pode trazer uma obliqlidade a andlise, uma vez
que este setor possui instituicbes diversas, ndo tendo sido consideradas na andlise as
especificidades de cadatipo e nem as diferencas que podem surgir como conseqiiéncia da area

de atuacéo.

Frente a essas consideracdes e assumindo gue este tipo de pesguisa esta sujeita a uma série de
complementaces, propde-se uma comparacdo das organizagbes do terceiro setor com
empresas familiares; além disso, dando continuidade ao trabalho, poderiam ser feitos
mapeamentos sobre o gerenciamento de tais organizacdes por &rea de atuacdo ou por porte,
tentando justificar por meio destes fatores, possiveis diferencas de gestéo. Sugere-se ainda um
trabalho que tentasse provar por meio de um estudo comparativo, como a gestéo de RH pode
agregar valor a organizacdo. Finamente, visumbra-se a possibilidade de um estudo

comparativo das organizagbes do terceiro setor brasileiras com as de outros paises,
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estabel ecendo suas semelhancas e diferencas, bem como possivel's préticas que poderiam ser

“exportadas’ ou “importadas’.

De maneira conclusiva, a andlise da gestdo de recursos humanos nas organizacdes de Belo
Horizonte, se de um lado evidencia a falta de relevancia que esta atividade assume mesmo
com o forte discurso da valorizagdo do individuo, de outro ndo pode perder de vista que
organizacOes com este perfil, apresentam capacidade de insercdo e agilidade suficientes, sem

necessariamente depender da formalizac&o de atividades que se procurou identificar.

Ou sga, as organizacOes do terceiro setor, a despeito daimportancia do discurso que valoriza
as pessoas, vém com uma prética ainda arraigada ao que existe de mais anacronico em termos
de preocupacdo gerencial de pessoas e ndo podem e ndo devem somente ser analisadas sob
esta perspectiva, pois sua insercdo e relevancia socia muitas vezes estd associada a
capacidade de atender os seus publicos interessados. Mas seguramente, um minimo de
racionalizacéo e profissionalizacdo de seus preceitos estaria de acordo com 0 que apregoa a
literatura, podendo auxiliar na superacdo de um estégio ainda pouco e ucidativo em termos de

préticas gerenciais de vanguarda.
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APENDICE A
ORGANIZA(;GES SELECIONADASINICIALMENTE NORITS

Nome da ong Forma Juridica Telefone e-mail Cidade
Associagdo Comunidace | | Mnstitvisée/ Terceiro Setor / Belo
Batan Associagia, sociedade eivil ou | (31) 383 1906 ach@gold. com.br Herizonte
Gt instituto
: = Instituigio / Terceiro Setor /
Asgsociagdo Cultural e §
Ed gt. 5 Associagia, socledade civil ou [0““3213]53221' acesorgEbol com. br H;:;I;te
LCallva oerra instituto
#ssociacdo de Defesa dos Itituivio /T Sators
- . it 1
Usuarios, Consurmidores e | m0me s =ee Belo
C tribuinteg arm Mmag §50C1a040, sociedade of o [21] #41-7265 Harizonte
on instituto
Gerais
Associagdo dos Grémios | Instituigio / Terceiro Setar/
Estudantis de Belo Associagio, sociedade civil ow | [31) 91335938 agebe@@ieq. cormn.br H;::'fm
Horizonte e Adjacéncia instituta
Associacdo dos Moradores | Inetituigie /Tetceiro Setor/ Bslo
do Bai Belved Associagio, sociedade civil ou | (31) 2866568 ambb.bhz@@zaz com. br Herizonte
O zalrro oelvedere instituto
ASSOCIACAD DOS Institwigio / Tetceito Setor £
REFUGIADOS AFRICAMNOS | Associagio, sociedade civil ou | (21) 4447276 | african_refuges@hotmail. com Hof::;te
NO BRASIL it
ASSOCTIACAD MINEIRA DE Instituigdo / Terceiro Setor /
(; A ssociagio, saciedade civil ou | (031) 2910861 amda@globalsite com.br Belo
> Horizonte
DEFESA DO AMBIENTE instituto
Asgsociagdo Movimento de | Instivigio / Terceiro Setor/
Educacdo Popular Integral | Associagio, sociedade civil ou | [31) 2913502 ameppe@gold. com. br Hoﬁjzte
Paulo Englert e
Associagdo Pro-Culturg | [nstitvige  Teweiro Setor/ Belo
Palaclo d Art Assorciagdo, sociedade civil ou | (31) Jz241:19; appaiappa.ar. br Harizonte
laclo das Artes instituto
Assoclacgo Unificada de | Instituigte/ Terceiro Setor/ Eslo
R - 2 . Associagio, sociedade civil ou | [31) 32821128 auraf@aura org br Harizonte
SCcUperacas e Apolo instituto
Casa do Hormem de Institulgta / Tereeira Setor Bslo
N . Associagio, sociedade civil ou | [3463) 0318 chn?3@@hotmail.com Herizonte
dzare instituto
Centro de Defesa da Instituiglo /Tesceira Setor/ Belo
cidad . Agsoriagio, sociedade civil ou | (31) 3224 4823 Harizonte
foislotelnite instituto
Centro de Ecologia Instituigilo / Terceiro Sptor/ Eslo
H A ssontaco_saciedade eivileu [ sy 53352882 | Info@@ecologiahurnana. org br Harizonte
slieints wstituto
CENTROD DE ENSING AI:lss:cti:f;oo -;z:::::;f:::;;u [031) 2954486 insigniai@metalink. com. br Belo
= - - Horizonte
INTERATIVO DE CIENCIAS - oo
Clinica AMMOR. - Institwigio / Tetceito Setor £
Atendimento Medico aos | Associagi, socisdade eivil ou | [31) #44-3877 irenedra@gcsnet. com. br Hof::;te
Meninos de Rua fni )
Instituigdo / Terceiro Setor /
Comunidade Reviver Associagio, socisdade civil ou | (31) 32130536 reviver@uninet corn br H;::;l?
instituto
Federagdo de Associacdes | Instiuigio/ Terceiro Setor/
e Pals de Alunos do Associagio, sociedade civil ou | (31) s41.7268 Hoﬁjzte
Estado de Minas Gerais e
Grupo Solidariedade do | mstitsde / Terceiro Setar/ ) Belo
Estado de Mi c } Associagio, sociedade civil 0w | [31) 224548 alianca@pucminas. br Harizonte
stado de Winas Lerals instituto
Instituigdo / Terceiro Setor /
Grupo Vhiver Associagio, socisdade civil ou | (31) 32015236 vhiver@hol com br H;::;l?
instituto
Habitat para a Institulgta / Tereeira Setor ) ' Bslo
H idad Asgociagio, eociedade civil o | (031) 224-4849; | habitatbrasili@metalink com.br | omone
Lmanidade instituto
INSTITUTO MARISTA DE AI;S::§:;; -;Z:if:::’;esci:lr;u (1] 2244503 irnsi@ubee-rarista, com, br 2
- plla = SL DT Harizonte
SOLIDARIEDADE instituto
MOVIMENTO DO GRAAL | Iostibsisio/Tercero Slor/ o
NO BRASIL A ssociagio, saciedade civil ou | (31) 32252224 graalbrasilbh@E@anl com Harizonte
instituto
Instituigio / Tetceiro Setor/ e
Ponto Cultural #gsociagio, sociedade civil ou | (31) seesvrss | heitorcamposmi@bolcombr | oiene
instituto
Institwigdo / Terceiro Setor / e
Rede Cidadd #issociagio, sociedade civil ou | @1) 22724891 | redecidada@redecidada.orgbr | |oieors
instituto
Rede de Intercamblo de | Mstituigio /TesceiraSetor/ Eslo
T logias Alternativas A ssociagio, sociedade civil ou | (031) 481-9080 rede-miEinet com br Harizonte
Senieltse instituto
e . Instituigio / Tetceiro Setor/ . . Eelo
YWisdo Mundial T v (31) 27359as [nbrasil@br.homeshopping.com.f | 205
Acdo Social "Obreiros Instituigin / Terceira Setor £ ) . Eelo
o Lo [21) 22215142 | obreirosmitins@@ibest. com. br i
Mirins Fundagio Privada Sl
=~ 0 " Instituigio / Terceiro Setor / . Eelo
o a1 219 1426 |fundacaoi@belgomineira. com.br .
Fundacéo Belgo-Mineira Fundagio Privada (1) e
FUNDACAO SAD 1JOAD Instituigdo / Terceiro Setor / (T BT e H;:EI;[?

BOSCO PARA & INFANCIA

Fundagio Privada
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APENDICE B
AMOSTRA
Nome da ong Forma Juridica Telefone e-mail Cidade
— Instituicdo / Terceiro Setor /
Associagao Cultural e e
G ) Associagso, sociedade civil oy [ (x31) 3221- acesorg@bol.com.br Belo
Educativa Serra nstituto 2850 Horizonte
ASSOCIACAO DOS Instituicéo / Terceiro Setor /
REFUGIADOS AFRICANOS | Associagso, sociedade civil ou | (31) 444-7876| african_refugee@hotmail.com Hoﬁionte
NO BRASIL Instituto
ASSOCIACAO MINEIRA DE Instituicéo / Terceiro Setor /
A . . . (031) . Belo
DEFESA DO AMBIENTE s@omaqaoi,ns;);:tll;etc(i)adecwll ou 291 0661 amda@gqlobalsite.com.br Horizonte
Associagao Movimento de Instituigéo / Terceiro Setor /
Educagdo Popular Integral | Associago, sociedade civil ou | (31) 291-9502 ameppe@gold.com.br oo
Paulo Englert instituto
Associagdo Unificada de Instituigdo / Tercairo Setor / Belo
N . Associacéo, sociedade civil ou |(31) 32821128 aura@aura.org.br ’
Recuperagdo e Apoio nstituto Horizonte
Instituicéo / Terceiro Setor /
Casa do Homem de Nazaré | Associagio, sociedade civil ou | (3463) 0315 chn73@hotmail.com Hoiionte
instituto
Institui¢do / Terceiro Setor /
Centro Cultural Esportivo Associacio, sociedade civil ou | 33833014 ach@gold.com.br Hof’ijfnte
instituto
Institui¢do / Terceiro Setor /
. . . . (31) . . Belo
Centro de Ecologia Humana A$OC|ax;aoi,nssct>::t|l;etcéadeC|V|l ou 33357882 info@ecologiahumana.org.br | ="
Clinica AMMOR - Instituic&o / Terceiro Setor /
Atendimento Médico aos Associaggo, sociedade civil ou [ (31) 444-3877|  irenedra@qcsnet.com.br Hoﬁifme
Meninos de Rua instituto
Instituicéo / Terceiro Setor /
Comunidade Reviver Associago, sociedade civil ou [ (31) 32130536 reviver@uninet.com.br Belo
nstituto Horizonte
Federagao de Associagdes e | Instituigio / Terceiro Setor /
Pais de Alunos do Estado de | Associagdo, sociedade civil ou | (31) 441-7265 Hofii,onte
Minas Gerais ingtituto
Grupo Solidariedade do Agg‘g;g:;e;c;?ﬁréu , lanca@pucminas.b Belo
. . \ 1) 422-4646 alianca@pucminas. -
Estado de Minas Gerais nstituto Gn PUEREsSL Horizonte
Institui¢do / Terceiro Setor /
Grupo Vhiver Associago, sociedade civil ou | (31) 32015236 vhiver@bol.com.br Hoﬁionte
instituto
Instituicdo / Terceiro Setor /
Habitat para a Humanidade | Associagéo, sociedade civil ou (03416)45_24' habitatbrasil@metalink.com.br Hoiionte
ingtituto !
INSTITUTO MARISTA DE Institui¢do / Terceiro Setor /
L. . . ) . ~ . Belo
SOLIDARIEDADE A$OC|aqaoi,nssct>::t|l;etcéade civil ou [(31) 224-4509; ims@ubee-marista.com.br Horlzonte
MOVIMENTO DO GRAAL NO Institui¢do / Terceiro Setor /
BRASIL Associagao, sociedade civil ou | (31) 32252224 graalbrasilbh@aol.com Hoiifme
instituto
Instituicéo / Terceiro Setor /
Rede Cidada Associagg, sociedade civil ou (31‘1822172' redecidada@redecidada.org.br Hoiionte
instituto
A . Institui¢do / Terceiro Setor /
Rede de Intercambi }
X b 0 de Associacso, sociedade civil ou | (031) 481 rede-mg@inet.com.br Belo
Tecnologias Alternativas ingtituto 9080 Horizonte
.~ . Institui¢do / Terceiro Setor / . ! Belo
Visao Mundial Federagio ou confederacio (31) 273 5944|mbrasil@br.homeshopping.com. Horizonte
~ i . L Ingtituicio / Terceiro Setor / . - . Belo
Acgao Social "Obreiros Mirins Fundagéo Privada (31) 33818142 obreirosmirins@ibest.com.br | |, =5
~ Minai Ingtituicdo / Terceiro Setor / — Belo
Fundagao Belgo-Mineira Fundacio Privada (31) 219 1426 | fundacao@belgomineira.com.brf ., ="
FUNDACAO SAO JQAO Instituiggo / Terceiro Setor / (031) funiobi@terra.com.br Belo
BOSCO PARA A INFANCIA Fundag&o Privada 34810492; - - Horizonte
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APENDICE C

PRIMEIRO ROTEIRO DE ENTREVISTA

Dados I niciais (Geral e do entrevistado)

Dados Gerais da Organizagao:

Area Temética:

Ambito de atuacao: Internacional; nacional; estadual; municipal
Pablico-alvo

Tipo de atuacdo

Atividades:

NuUmero de Pessoas atendidas. Beneficiarios diretos e indiretos
Orcamento (mensal ou anual)

Data de fundagéo

Fontes financiadoras

Principais parcerias

Estrutura (organograma)

NUmero de empregados

Regime de Trabalho: CLT; Auténomo; Trabal hadores temporérios; estagiérios,
terceirizados, outros

NuUmero de voluntarios:

NUmero de pessoas ocupadas por sexo: Masculino  Feminino

NUmero de pessoas ocupadas segundo o nivel de escolaridade:

% do orcamento gasto com pessoas ocupadas na organi zagao:
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Dados Entrevistado:

Nome compl eto:

|dade:

Funcao na ong:

Tempo na Org. e nafuncgédo atual:
Escolaridade:

Profisséo:

Atividade profissional:

O que o levou a atuar nesta org:

Ja atuou antes em alguma outra org? Se sim, qual ou quais? E por qué?
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APENDICE D
SEGUNDO ROTEIRO DE ENTREVISTA

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Introducéo Geral da Organizacéo

a) Como a organizacao estabel ece sua estratégia de atuacado ? descreva com detal hes, se
possivel, documentais.

b) Quando elafoi adotada e porqué

c) Existe dentro desta estratégia algo previsto para quem trabal ha na organizacéo, no caso
os empregados e voluntarios ligados as atividades administrativas ? Traduzindo existe
alguma estratégia deliberada e formalizada de val orizagdo, reconhecimento e
gerenciamento dos empregados da org. ? se Sim ,descreva, se ndo, porque isso N&o ocorre.

|. Gestao de RH na organizacao (Arranjo Funcional)

1. Existe uma atividade diferenciada dentro da estrutura da organizacéo (uma érea de RH
formalizada) de gerenciamento de recursos humanos ? Se sim, descrever como ela se situa
no contexto organico da organizacdo. Se ndo, procure justificar suainexisténcia

1.1. Caso a &rea estegjaformalizada, quais s80 suas atribui¢des e quantas pessoas
estdo diretamente ligadas aela com seus respectivos papéis (identificar pessoas e
atividades desempenhadas).

[1. Politica Geral de Gestdo de Pessoas (Diretrizes Gerais)
2. Existe uma politica formalizada (documento) de gerenciamento de pessoas (empregados
e voluntérios que trabalham na gestéo) ? Se sim, descreva como ela é feita e por favor

anexe documento pertinente. Se ndo, justifique a suainexisténcia.

2.1. Como se insere a gestdo de pessoas no contexto da organizacéo em termos de validar
uma acdo estratégica

2.2. Nasua opinido, €importante ter diretrizes gerais de gestao de pessoas ? Porque

[11. Praticas de Gestao de Pessoas (Cotidiano e Ferramental)
3. Sua organizacao tem algum programaformal de:

3.1 .capacitacdo de empregados/voluntarios que atuam na gestdo (descrever) T & D

3.2. Desenvolvimento de carreiras profissionais

3.3. Remuneracdo (plano de cargos e sal&rios) — (descrever como é composta a
remuneracao dos empregados da ONG)

3.4. Recrutamento e selecéo de empregados
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3.5. Avaliacdo de desempenho
3.6. outras préticas de gestdo de pessoas que considere relevantes (citar a existéncia
e explicar seu funcionamento)
4. Por favor, anexar quadro sintético dos empregados da organi zacéo discriminando:
4.1. Tempo de casa
4.2. atividades desempenhadas
4.3. salério pago

5. Caso ndo exista formalizada uma prética de gestdo de recursos, descrevacomo ela é
feita na oganizacdo considerando:

5.1. suafinalidade,
5.2. procedimentos usuais
5.3. critérios de gerenciamento
V. Dificuldades/Limitadores
6. Quais as vantagens da forma atual de gerenciamento de pessoas da organizagao?
justifique
7. Quais as desvantagens do model o atual de gerenciamento da organizacdo ?

8. O seria necess&io para tornar o gerenciamento dos empregados da organizacéo
adequado ? justifique

9. Como vocé enxerga o futuro da organizacéo a partir de seu gerenciamento de pessoas

10. Comentérios gerais (em aberto)

Empregados que atuam com RH na organizagio — LEVANTAMENTO ESPECIFICO

a) dados gerais (levantamento feito anteriormente minimiza esta parte)
b) quais os facilitadores e dificultadores da pratica de gestdo de pessoas da org.
C) 0 que precisa melhorar na org. quanto ao gerenciamento de pessoas . Justificar



) 3 ANEXO 1 B
AREA DE ATUACAO DAS ORGANIZACOES PESQUISADAS

Tipo de Atuacdo DIRETA INDIRETA MISTA
Area de Atuacio Sub-érea
Culturae arte 2
Cultura e Recreacdo Esportes =
QOutras em recreacdo e
clubes sociais
Educacdo infantil,
fundamental e média
Educacio e Pesquisa|  Educacao superior
Outras acBes em educacéo 2
Pesquisa
Hospitais e clinicas de
reabilitacéo
Casas de Saude 1
Sade Salide mental e intervencéo 5
em crises
ac0es especificas em salde 1
o Promog&o social 1
AsS st(fnu ae Emergéncia e amparo 2
Promog&o social —
Auxilio arenda e sustento
Meio Ambiente Me|~of51rrTb|ent(? 2
Protecdo a vida animal
Desenvolvimento
_ comunitério, social e 1 1
Desenvolvimento econﬁmi co
comunitario, socia e Moradia 1
econdmico/moradia -
Emprego, treinamento e 1 1
geracdo de renda
Servicos legais Defesa de direitos humanos, 1
Civis e organzacles
Defesa de direitos genzag
Civis e organizacfes servicos legais
Organizagdes politicas
Intermedidrias Fundages financiadoras 1
finlantropicas e de |Organizagdes intermediarias
promoco de e de promogzo do 1
assisténcia social voluntariado
Atividades o . .
internacionais Atividades internacionais
Religiso Associagdes e congregacies
religiosas
o organizagOes sindicais
Associagbes organizacOes empresariais e
profissionais, de ganizag atronalps
classes e sindicatos , Fi —
associagoes profissionais
Outras &reas de outros sub-grupos
atuacdo grup 1

18

125



126



