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NOTA INTRODUTORIA

Estes apontamentos nascem de uma motivacgdo e de uma
necessidade. A necessidade é representada pela falta de bibliografia
especializada para atendimento aos alunos da disciplina de Administracao de RH,
do Curso de Gestao de Organizacbes do Terceiro Setor, realizado pela UECE. De
outra parte, suprir essa falta é a motivacao para a producao destas notas.

Aqui, sao utilizadas contribuicbes de varios autores sobre visdes de
mundo, relagcdo organizacado/pessoas € organizagdo/ambiente, organizacées do
terceiro setor e, obviamente, gestdo de recursos humanos. Especialmente, julgou-
se importante utilizar idéias de Lex Bos sobre organizacdes do terceiro setor,
idéias essas baseadas na abordagem antroposofica de Rudolf Steiner. Sao,
também, discutidas as especificidades da gestdo de pessoas nessas
organizagdes e incluem-se casos para discussao e exercicio. Cabe informar,
também, que o capitulo 2 é adaptacao de parte do referencial teérico da tese de

doutoramento do autor destes apontamentos.

E conveniente registrar, ainda, que esta apostila ndo pretende (nem
poderial) esgotar os assuntos tratados, sendo recomendavel aos alunos a leitura
de obras pertencentes ao vasto acervo publicado sobre os temas, algumas das
quais foram utilizadas para a elaboracdo desta notas e estdo relacionadas nas

referéncias, ao final.

Outras contribuicobes serdao bem-vindas, considerando que esta

disciplina, mais que outras, estd em construcao.



1 CONTEXTUALIZANDO A ABORDAGEM
1.1 Trés Visoes de Mundo

A simultaneidade de trés revolucbes (socio-cultural, econ6mica e
tecnologica) faz com que vivamos para além de uma época de mudanca.
Estamos vivendo uma mudanca de época (Silva et al, 2001a). Em periodos como
este, trés formas diferentes de ver o mundo lutam entre si para que se defina qual

sera a visao preponderante naquela época.

A histéria da humanidade, principalmente no que se refere ao
desenvolvimento das ciéncias, tem registrado esses trés olhares diferentes: a
visdo mecanica, a visdo econbmica e a visao holistica. Cada uma dessas visdes

se tem destacado das demais, em determinados periodos.

Pode-se dizer que a visdo mecanica foi predominante até meados do
Séc. XVIl. Com a revolugdo industrial, o olhar econémico passou a ter
predominancia, o que durou até a segunda metade do século XX. Desde entao, a
visdo holistica tem-se destacado. Dizer-se que uma visao é ou foi predominante,
implica a aceitagdo da convivéncia simultdnea das trés visées, com destaque para

uma delas. Convém conhecer, resumidamente cada uma das visoes:

a) A visdo mecanica se caracteriza pelo reducionismo, determinismo,
linearidade e mono-causalidade, significando dizer que a visao do
mundo era limitada. O entendimento dos fendémenos era reduzido a
um aspecto; entendia-se que havia uma hierarquia de variaveis
(dependente para independente) e que havia bi-univocidade entre
elas. Sao exemplos desta visdo de mundo, a ciéncia de Galileu e
Descartes, a Mecanica de Newton e a Geometria de Euclides. Para
a teoria das organizagdes, o resultado esta nas idéias das primeiras
escolas de Administracao e suas teorias “duras” (Silva et al, 2001a).
Mas pode-se dizer que esta, também, em entender as organizac¢des
como sistemas fechados, meros transformadores de insumos em

produtos.

b) Embora sempre tenha estado presente, a Visdo Econbémica foi
reforcada com a Revolucao Industrial, quando o capital passou a ser



o mais importante fator de producédo. A partir da década de 70 (Séc.
XX) verificou-se o fim do chamado industrialismo, com o advento da
globalizagdo e o crescimento de importancia das organizagdes
prestadoras de servico. As conseqiéncias gerais da visao
econbmica sdo: o mundo é percebido como mercado, ha a
prevaléncia das relacbes comerciais sobre as relacdées sociais, a
realidade “objetiva” é a realidade econdmica e os modelos de
desenvolvimento s&o centrados na demanda. Para a teoria
organizacional, como consequéncia desta visdo, as organizacoes
sao vistas como provedoras de bens e servigos,e a tecno-ciéncia
domina os processos de producao. Isto reduz os postos de trabalho,
pelo uso intensivo de tecnologia.

A visao holistica é de natureza orgéanica e espiritual. Embora sua
existéncia possa ser identificada desde antes da dominagdo do
Capitalismo, sua importancia vem sendo resgatada a partir da
década de 60 (Séc. XX). Trata-se de uma visdao mais ampliada,
aprofundada, transformada e diversificada que as demais. Procura
entender o mundo como complexo e dinamico, com multiplas
dimensdes e funcdes interconectadas (espacial, temporal, ecolégica,
social, econémica, politica, institucional, ética e estética). Trabalha
com a relevancia da historia (passado, presente e futuro
conectados) e seu contexto € resultado de diferentes percepcoes
dos diversos grupos de atores sociais. As consequiéncias gerais
desta visdo sdo a sustentabilidade dos processos, a compreensao
do fenbmenos de acordo com sua complexidade, diversidade, nao-
linearidade, interdependéncia, multi-causalidade. Para a teoria das
organizacbes, as consequiéncias sdo: preponderancia de valores
(ética nas relagbes com os diversos publicos), valorizacdo da
natureza, importancia da sociedade e sua cultura, busca de
eqlidade, participagdo, interacdo e construcao, respeito pelos
talentos humanos e solidariedade.



1.2 Relacées Pessoas / Organizacoes

Ao contrario do que muita gente parece acreditar, as organizacdes
nascem para atender as necessidades das pessoas. Para que esta afirmativa
seja pacificamente aceita, basta lembrar que as pessoas ja haviam sido criadas,
quando surgiram as organizagdes. Ou, entdo, basta lembrar que as pessoas

criam as organizagoes.

O dia a dia das relacdes entre organizagdes e seus colaboradores (e
mesmo entre organizacdes e seus clientes!) faz crer que o contrario seja
verdadeiro. A necessidade de estabelecer padroes e por eles pautar o
comportamento individual, faz com que as organizagdes sejam refratarias as

condutas inesperadas, interna e externamente.

Isso resulta em uma atitude reducionista, fazendo com que as
organizacdes enxerguem as pessoas de forma unidimensional. No que se refere
aos seus colaboradores, as organizagdes apenas os véem através das atividades
que lhes sao designadas e desperdicam a inquestionavel riqueza dos outros
conhecimentos e habilidades que possuem. Quanto aos clientes, as organizacoes
se afastam da possibilidade de bem atende-los em suas necessidades e
expectativas, porque sé 0s enxergam por um dos aspectos da sua complexidade.

1.3 Iniciativas Sociais e os Doze Dragoes de Lex Bos

Lex (Alexander) Bos, autor sintonizado com a Antroposofia de Rudolf
Steiner, € um estudioso das organizacbes com finalidades sociais. Entre seus
estudos, publicou obra onde levanta varias questbes sobre a criacdo e o

funcionamento deste tipo de iniciativa (Bos, 1994).

Dentre as observacbes, € importante registrar trés questées que,
segundo o autor, devem ser levantadas quando da implementagcdo de uma
iniciativa social, quais sejam (Bos, 1994. p. 18):

e A iniciativa é espiritualmente sadia? Quais sdo suas fontes? H& uma idéia
atras dela?

¢ Ainiciativa é socialmente sadia? Ela é apoiada por outras pessoas. Em que
manto juridico e organizacional ela se envolve?

® A iniciativa é economicamente sadia? Ela atende as reais necessidades de
outras pessoas?



Na obra referida, Bos vai mais além e estabelece uma analogia entre a
génese de uma iniciativa social e o nascimento de um bebé. A partir dessa
analogia, o autor toma de empréstimo, do Apocalipse de Jodo, a imagem do
dragao pronto para devorar a crianga que a Virgem iria dar a luz. Contudo, para
uma iniciativa social nascente, segundo Bos, ha ndo apenas um dragdo... mas

doze dragdes prontos para devora-la.

O autor, entao, apresenta sua obra em trés partes. Na primeira, dedica-
se a identificar os seis primeiros dragdes relacionados com a (aparente)
contradicdo entre o conceito de social e o de iniciativa. Argumenta que
iniciativa €& pessoal, parte do individuo e estd sintonizada com sua
individualidade; social é coletivo, submetido a légica da necessidade do outro.
Resolver essa contradicao é desenvolver a liberdade, porque "Quem se deixa
guiar por seus desejos, a partir de seu interior, ndo é livre. Quem deixa sua acao
ser definida por normas de comportamento externas tampouco o é." (Bos, 1994.
p. 16). A segunda parte apresenta os outros seis dragdes e faz uma apreciacéo
juntando os doze dragdes em pares, onde cada um é complementar ou oposto do
outro. A ultima parte do livro trabalha os dragdes dentro de uma certa polaridade
(dragbes de verao e dragdes de inverno). "No verdo temos tendéncia a perder-
nos no ambiente, na Natureza, nas impressdes sensoriais. ... no inverno temos a
necessidade de ocupar-nos conosco proprios em pensamentos.” (Bos, 1994. p.
64). Cumpre observar que o autor fala como habitante da Europa, onde o verao

convida as pessoas ao mundo externo e o inverno recomenda recolhimento.
Os dragbes de Bos séo:

1) O dragao da subvencdo — é a dificuldade financeira enfrentada
por toda iniciativa desse tipo. Bos adverte que se a iniciativa
realmente € desejada em seu ambiente, a continuidade estara
garantida. "Doacbes sao dinheiro 'caloroso'; subsidios, herancas

e loterias sao 'frios'." (Bos, 1994. p. 21);

2) O dragao do dirigismo — acontece quando as pessoas com boas
idéias ndo tém tempo para coloca-los em pratica e tém que
confiar a execucdo do projeto a outras pessoas. Mas nao as

deixa fazerem a seu modo, interferindo permanentemente.;



O dragao da organizacao — nasce do desejo de pré-estabelecer
o funcionamento da instituicao (estrutura, atribuicbes, métodos e
processos de atuacdo). Isso retarda e dificulta a implementacéo
do projeto. "A vida cria suas préprias formas. O rio molda seu
préprio leito. O proprio desenvolvimento vivo mostrara quais

formas sédo necessarias." (Bos, 1994. p. 24);

O dragao da dicotomia — surge do confronto de correntes
divergentes. Essa divergéncia pode ser ideoldgica, metodolégica
conceitual ou de outro tipo. O problema se agrava quando a
divergéncia prejudica o funcionamento da instituicdo. A saida é a
tolerancia, embora se deva lembrar que € inadequado dizer
"Vamos juntar tudo num monte comum e escolher o que ha de
melhor." (Bos, 1994. p. 28);

O dragao do narcisismo — € 0 caso em que 0s responsaveis pela
iniciativa ficam tdo empolgados com sua idéia que perdem a
ligacdo entre a idéia e sua realidade. "Tais participantes de
iniciativas ndo véem que as resisténcias experimentadas na
realizacdo de suas idéias surgem pelo fato de estas nao terem
ligacdo com a realidade: dao respostas a perguntas que nao
foram feitas." (Bos, 1994. p. 30);

O dragdao do amadorismo — para entender este dragao, o
seguinte texto € quase suficiente: "Quem quer concretizar uma
iniciativa precisa ter uma certa capacidade. A idéia pode estar
bem clara perante os olhos de uma pessoa; resta, porém,
perguntar se além disso ela tem capacidade para realiza-la."
(Bos, 1994, p. 30);

O dragao do sectarismo — nasce do dogmatismo que resulta em
intolerancia e incapacidade de aceitar idéias diferentes daquelas
professadas pelos responsaveis pela iniciativa. Isso causa
isolamento e incapacidade de inter-relacdo com o ambiente, o
que prejudica o cumprimento dos objetivos da iniciativa.



8) O dragdo do parasitismo — € o resultado da sobreposicdo dos
objetivos individuais sobre os objetivos da iniciativa. Como diz
Bos, quando a verdadeira finalidade da iniciativa é a auto-

realizagao.

9) O dragdo da pressa — este dragdo "provoca o nascimento
prematuro de uma iniciativa e a faz crescer depressa demais".
Isso pode resultar em fracasso por falta de estrutura e pelo

desenvolvimento do caos interior.

10) O dragdo da autonomia — uma iniciativa, desejando ser
independente de patrocinadores, pode levar o grupo inicial a
recorrer a formas de financiamento que sejam gravosas
(pagamento de juros) e isso implica em sobrecarregar a
iniciativa, ainda em estado precoce: "espiritualmente, com a
obrigacdo do desempenho, e materialmente, com os

compromissos financeiros". (Bos, 1994. p. 42);

11) O dragao do conformismo — a dureza da realidade (normas a
serem seguidas e outras dificuldades similares) podem fazer o
grupo se afastar do ideal inicial. "O dragao do conformismo diz a
cada passo: 'Adapte-se. Esta briga com a burocracia vai custar
muito esforco e tempo. Nao vale a pena. Existem coisas mais
importantes. Seu ideal é forte o suficiente para permitir essas
adaptacoes'." (Bos, 1994. p. 44);

12) O dragdo da autoridade — ocorre quando "uma pessoa ou um
grupo se identifica de tal forma com sua iniciativa que
praticamente impossibilita a participacdo de outros". Isso reduz a
possibilidade de desenvolvimento da iniciativa.

Como comentado, Bos forma seis pares de dragdes, considerando
suas afinidades. Os pares sdo: subvencdo e autonomia, amadorismo e
parasitismo, dirigismo e autoridade, organizacdo e pressa, narcisismo e

conformismo, dicotomia e sectarismo. Como se pode observar, os dragdes sao



antagbnicos em cada par, excetuando-se o0 caso de dirigismo e autoridade, em

que s&o complementares.
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2 ORGANIZAGAO E AMBIENTE
2.1 AMBIENTE ORGANIZACIONAL E MISSAO

As organizacdes sao criacbes humanas, cuja génese se explica pela
necessidade, ndo pelo acaso (Monod, 1976). Nao sendo naturais, as
organizacdes se inserem entre as criacdes dotadas de projeto, mesmo quando o
projeto especifico ndo tenha sido elaborado de forma adequada e formal. Criada
por necessidade, cada organizagdo tem uma MISSAO que lhe d& origem e que é
razao da sua existéncia (Bateman & Snell, 1998). Isto significa dizer que qualquer
organizacdo nasce, porque tem um papel a desempenhar naquela sociedade
onde se insere, e sobrevive, enquanto estiver cumprindo esse papel de forma
competente. Convém lembrar, a proposito, que a competéncia organizacional é

submetida ao julgamento dessa mesma sociedade.

Para qualquer organizacdo - seja publica ou privada, seja produtora
de bens ou de servigos — sua declaracdo de Missao explica a razdo pela qual foi
criada e continua existindo. Quando se explicita a Missdo de uma organizagao,
procura-se responder a questao: Por que esta organizagcao existe? lIsto é: qual é
o papel da organizacdo na sociedade (ambiente) onde estd inserida? Seus
produtos (bens ou servigos) estdo voltados a atender que necessidades do
ambiente? A realizacdo dessa Missdo, portanto, consiste no atendimento de
necessidades e expectativas da sociedade em que a organizacao se insere e, por
isso, suas decisdes estratégicas devem estar sintonizadas com a

imprescindibilidade de ser percebida pelo seu ambiente como competente.

A competéncia organizacional na realizagdo de sua missdo é medida
por trés aspectos: eficacia, eficiéncia e efetividade, aqui entendidas de uma forma
um pouco diferente da usual, ou seja:

A eficacia é compreendida como a consecugdo dos resultados, em si,
significando obté-los com suficiéncia e no prazo determinado. A eficiéncia é
entendida como a obtencao dos resultados através de melhores caminhos, ou
seja, maximizando o uso dos recursos. A efetividade é a obtencdo dos
resultados conforme esperados pelo ambiente. Sdo esses trés aspectos que
fazem uma organizagao ser entendida — pelo ambiente organizacional, isto é,
pela sociedade — como competente, no sentido de produzir resultados aceitos

como um bom retorno em contrapartida aos recursos (recursos humanos,
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recursos materiais, recursos financeiros, informagdes e tecnologia) que este
ambiente Ihe fornece. (Pinto, 2001. p.4/5)

Desde que, apdés a Revolugdo Industrial, a Administracdo se
transformou em ramo do conhecimento (Chiavenato, 1997) no sentido de ser algo
que se ensina e que se estuda, a racionalidade tem sido sua diretriz. E essa
racionalidade, compreendida pelos trés atributos comentados, que fazem com
que as organizacées melhor cumpram suas missoes e realizem suas visées de

futuro.

Dado que a sociedade estara disposta a fornecer-lhe recursos na
expectativa de obter bens e servicos capazes de atender as proéprias
necessidades e expectativas, a competéncia da organizacao deve estar voltada a
esse atendimento, ja que ao ambiente externo cabe julgar referida competéncia. E
o ambiente externo que avalia os bens e servicos recebidos da organizacao, em
contrapartida aos recursos que coloca a sua disposicao (Pinto, 2000) e,
conseqlientemente, adota medidas que terdo como resultado a sobrevivéncia e o
desenvolvimento da organizacao ou, contrariamente, o seu enfraquecimento, que

pode levar até a sua extingao.

Estabelecido que toda organizacdo, na qualidade de sistema aberto,
esta inserida em ambiente com o qual interage permanentemente e, uma vez
aceita a importancia deste ambiente para qualquer tipo de organizacdo, é

conveniente que se identifigue o que vem a ser o Ambiente Organizacional.

Segundo Frota (1981. p 23), “Se considerarmos uma totalidade e se dela
tomarmos uma porcao, o que resta da totalidade é ambiente dessa por¢cao. Assim
visto, 0 ambiente é o residuo. Na linguagem da teoria dos conjuntos, o0 ambiente é

a complementar”.

Assim entendido, o ambiente da organizacao € tudo o que nao seja a
prépria organizagdao, o que tornaria esse ambiente por demais amplo para ser
analisado quando da definicido das estratégias organizacionais. Para melhor
entende-lo, o mesmo autor reconhece a necessidade de reduzir o ambiente a “um
conjunto de condi¢des, ou elementos, circunjacentes a entidade e que com ela

mantém inter-relacoes topoldgicas” (p.23).
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Ao se procurar “visualizar” o ambiente organizacional, quer em
configuragdo mais geral, quer na sua configuracao mais restrita, ha a necessidade
de se considerar a existéncia de uma fronteira, que permita distinguir até onde vai
a organizacdo e onde comeca 0 ambiente e vice-versa. Evidentemente, essa
fronteira ndo é visivel e, mais que isso, nao é permanente. Significa dizer que é
difusa e dinamica a “linha” que distingue o0 espag¢o ocupado pela organizacao,

daquele ocupado por seu ambiente.

De fato, dado que a organizacdo estda em permanente interacdo com
seu ambiente, sdo constantes os movimentos de contracdo e de expansado da
fronteira organizacional, decorrentes dos ganhos e perdas de espaco para
elementos desse ambiente. E evidente que esses movimentos de contragdo e de
expansao podem ocorrer em diferentes lados da fronteira, sendo mesmo comum
haver uma simultaneidade de movimentos opostos. Ou seja, ndo é raro que a
organizacao esteja, ao mesmo tempo, cedendo espaco aos clientes e tomando

espago dos concorrentes, por exemplo.

Pode-se fazer uma analogia entre essa dindmica e as relacdes sociais,
conforme o entendimento de Michel Crozier (1981). Para este autor, as relacées
sociais sao “jogadas” entre “atores”, processando-se conforme os principios da
Teoria dos Jogos. Cada um dos “atores” constrdi estratégias no sentido de

aumentar o préprio espaco, diminuindo o espaco do outro.

Deve-se entender isso como um processo dindmico e permanente de
“empurrar” a fronteira na direcdo do outro, aumentando seu proprio espaco, e de
ceder espaco, quando for conveniente. E importante lembrar que nio interessa, a
nenhum dos atores, ser extremamente bem sucedido, porque isso implica a
exclusdo do outro ator e a finalizagao do jogo. O interesse principal deve ser de
que o jogo aconteca e seja do tipo soma ndo zero e positiva, configurando uma
relacdo ganha/ganha, em que ambos os atores sdo beneficiados.

Adaptada essa abordagem a relacdo entre uma organizagdo e seu
ambiente, pode-se compreender o processo dinamico que aqui se comenta. Os
estudiosos das organizacbes e de suas relagdes com o ambiente identificam
formas que aquelas procuram utilizar para preservar o espaco que detém inter-

fronteiras (sobrevivéncia) e, se possivel, aumentar esse espaco, expandindo-se.
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O ambiente de uma organizacao é por demais complexo. Nele estao

todos os elementos capazes de influenciar o comportamento organizacional,

permitindo a expansao da organizacdo ou comprimindo-2 Estes movimentos de

expansao e de compressao sao o resultado dos jogos que se desenvolvem entre

a organizacao e os elementos do seu ambiente.

E conveniente lembrar que a influéncia exercida sobre a organizacéo,

pelos varios entes ambientais, se da de forma simultanea e dindmica. Isso faz

com que a estratégia organizacional adotada no jogo com cada um dos entes

implique reagbes de outros entes, e ndo apenas daquele especifico. Essa

concepgao permite imaginar a complexidade, ja comentada, da convivéncia da

organizacado com os elementos do seu ambiente.

Tanto o Ambiente Geral, mais amplo, como o Ambiente Operacional,

mais restrito, serdo mais bem conhecidos adiante. Sendo este parte daquele,

pode-se visualizar o conjunto como na figura 1.

Figura 1 — O Ambiente Organizacional

Ambiente Geral e Ambiente Operacional
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E importante notar que essa visualizacdo é apenas um modelo.
Portanto, € uma simplificagcdo da realidade complexa descrita anteriormente, a
comecar pelo delineamento arbitrario de linhas limitrofes (as fronteiras) que, como
se disse, sao difusas e instaveis, diferentemente de como podem ser

graficamente representadas.

2.2 O AMBIENTE GERAL

A denominacdo “Ambiente Geral” identifica aquele ambiente mais
amplo, que acaba se confundindo com a prépria sociedade. Esse macro-ambiente
(Duarte e Dias, 1986) é a fonte de todos os recursos (humanos, materiais e
financeiros, além de tecnologia e informacgdes) que permitem o funcionamento da
organizacao e €, ao mesmo tempo, o destinatario dos bens e servigcos por ela
produzidos. Infelizmente, também €& o repositério dos residuos gerados pela
organizacao, entendendo-se por residuo todo tipo de resultado indesejavel, seja
este concreto (como poluicdo ambiental) ou abstrato (como danos emocionais aos
colaboradores).

E importante ressaltar que ao ambiente s interessam os bens e
servicos que satisfacam aquelas necessidades e expectativas j& comentadas, ao
mesmo tempo em que também |he interessa minimizar os prejuizos decorrentes
dos residuos produzidos pela organizacdo. E conveniente lembrar que, assim
como cabe aos elementos do ambiente a avaliacdo dos beneficios decorrentes
dos bens e servicos que recebe da organizacao (como contrapartida dos recursos
que fornece), também é prerrogativa sua a avaliagdo dos prejuizos provocados

pelos residuos referidos.

Neste ponto, € possivel afirmar que se a sobrevivéncia de uma
organizacado esta subordinada ao atendimento das necessidades do ambiente
organizacional (o que esta explicitado na Missdo), de outra parte, o seu
desenvolvimento é funcao da prépria capacidade de atender as expectativas do
ambiente e esta relacionado com a Visao de Futuro, isto €, com aquilo que a

organizacao pretende ser em um determinado horizonte de tempo.
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O que Frota denomina Ambiente Geral é entendido por Churchill Jr &
Peter (2000) como segmentado em Ambiente Econdmico, Ambiente Politico e
Legal, Ambiente Social, Ambiente Natural, Ambiente Tecnolégico e Ambiente
Competitivo. Dentro deste ambiente, Duarte e Dias (1986) se referem a variaveis
econbmicas, sociais, culturais, demogréficas, politicas, tecnoldgicas, legais e

ecoldgicas.

Na literatura consultada, é generalizado o entendimento de que todos
0S recursos pertencem ao ambiente/sociedade, inclusive os recursos financeiros
fornecidos pelos acionistas. Ser alimentada por recursos, que originalmente nao
lhe pertencem, e produzir os indesejaveis residuos, cria uma “divida” que a
organizacdo nao pode resgatar apenas pela contrapartida em bens e servicos
produzidos, mesmo que estes tenham boa qualidade e precos compativeis, até
porque boa parte daquilo que a organizacao recebe nao pode ser mensurada, por
conta da intangibilidade. Intangiveis, também, sao alguns dos resultados que a
organizagao produz, os quais, apesar de ndo poderem ser medidos em valores
monetarios, também sao avaliados pelos beneficios ou maleficios que causam ao

ambiente/sociedade.

2.3 O AMBIENTE OPERACIONAL

Este ambiente mais restrito, além da denominacao do titulo (Frota,
1982; Duarte e Dias, 1986), recebe outras denominacoes, tais como: Ambiente de
Acao Direta (Stoner & Freeman, 1997), Ambiente Setorial (Wright, Kroll & Parnell,
2000), Ambiente Competitivo (Churchill Jr & Peter, 2000), Ambiente-Tarefa
(Bateman & Snell, 1998); e, ainda, Ambiente Concorrencial e Ambiente
Transacional (Pinto, 2002Db).

No Ambiente Operacional, encontram-se 0s principais publicos de
interesse da organizacdo. Esses publicos, chamados stakeholders, podem ser
agrupados em internos e externos. E possivel identificar esses componentes do
seguinte modo: no primeiro grupo estao os acionistas e os colaboradores; no
segundo, estdo os clientes, fornecedores, concorrentes e regulamentadores.
Alguns autores preferem identificar os acionistas (ou proprietarios) como grupo a
parte: os shareholders.
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E conveniente explicitar os conceitos dos elementos do Ambiente
Operacional Externo, distinguindo-os dos conceitos entendidos pelo senso
comum. O trecho a seguir vem a calhar para essa distincao:

Clientes devem ser entendidos como todos aqueles a quem se destina
qualquer resultado (bem ou servi¢o) produzido pela organizagdo, mesmo que

esse resultado seja intangivel e abstrato (como informagdes, por exemplo) e

ainda que ndo haja pagamento direto pelo bem ou servigo recebido.

Fornecedores sdo todas as fontes de recursos (sejam recursos humanos,

materiais ou financeiros, além de informagdes e tecnologia).

A categoria de Concorrentes inclui todos aqueles que disputam qualquer tipo
de recurso fornecido pelo ambiente, ndo apenas aqueles que concorrem por

mercado de bens ou servicos.

Regulamentadores sao quaisquer fontes de norma (escrita ou ndo) capazes de
forcar uma alteragdo na forma como a organiza¢do obtém seus recursos ou

realiza suas operag¢des de producéo de bens ou servigos”. (Pinto, 2002¢. p.7)
Portanto, o Ambiente Operacional de uma organizacdo € composto por
pessoas ou entidades que com ela tém transagdes ou interesses, reais ou
potenciais. E desse ambiente (fornecedores) que a organizagao importa a energia
para seu funcionamento, na forma de recursos, e é para este ambiente (clientes)
gue a organizagao gera produtos (bens ou servicos). Todo esse processo esta
subordinado as normas emanadas dos regulamentadores e esta sujeito a
interferéncia dos concorrentes, tanto na entrada (recursos) como na saida

(produtos).

2.4 RECURSOS HUMANOS E ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

E evidente a importancia do ambiente na determinacdo das estratégias
organizacionais. Porém nao se pode entender esse ambiente como Unico
determinante, porque as organizacdes dispéem da criatividade humana para a
construgdo de diferentes solugbes para um mesmo problema. Se apenas o
ambiente determinasse as estratégias, empresas semelhantes teriam estratégias

semelhantes, em um mesmo ambiente. E isso ndo é verdade.
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As interpretacdes que séo feitas sobre o mundo externo variam de
organizacdo para organizacdo, porque as informacdes passam por “filtros” ou
“lentes” das pessoas que as compdem. Além disso, a implementacao das
estratégias depende do empenho dos colaboradores.

Cabem, aqui, duas consideragdes:

a) Dentre todos os recursos da organizacao, os recursos humanos sao
0s Unicos que tém vontade e, por isso, podem colaborar, ficar
indiferentes ou, até mesmo, boicotar uma estratégia ou um simples

projeto;

b) A participagdo € o ponto de partida para que se obtenha
colaboragdo. Nao ha compromisso sem ter havido concordéancia; a
concordancia requer compreensdo; nao se compreende sem ter

conhecido, isto €, participado.

Ressalta a importancia dos recursos humanos a aceitacdo de dois

pressupostos:

1. O cumprimento da Missdo de uma organizagdo € o principal

requisito para que ela sobreviva;

2. O alcance da Visdo de Futuro, habitualmente, significa o

crescimento de uma organizagao.
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3 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
3.1 VISOES SISTEMICAS

Além da sua Obvia interligacdo com as questdes estratégicas das
organizacoes, a Gestao de Recursos Humanos tem uma harmonia prépria de
funcionamento, ha muito percebida pelos autores que se tém dedicado ao tema.
Esses autores tém procurado visualizar as fungdes desse segmento como

interdependentes e complementares, formando um todo sistémico.

Essa visao é conveniente para o entendimento de que, muitas vezes,
um erro em uma determinada funcdo pode fazer desencadear uma série de
providéncias nas demais funcées, que vao significar perda de esforgos, tempo e

recursos, sem que o problema possa ser solucionado.

Apenas para ficar em dois exemplos, pode-se Ilembrar que
inadequagdes entre colaboradores e suas atividades, decorrentes de erros na
funcdo suprimento, podem resultar em providéncias permanentes e vas na funcao
desenvolvimento; por sua vez, equivocos na funcdo desenvolvimento podem

resultar , equivocadamente, em na sistematica de suprimento.

Essas visbes sistémicas podem ser diferentes de autor para autor,
como resultado das diferentes percepgdes, mas, principalmente, por causa das
diferentes formas de segmentar as funcoes.

A figura 2, a seguir, mostra uma visao ja tradicional, partilhada por
alguns autores. Embora n&o seja utilizada neste estudo, o modelo a seguir
apresentado serve como ponto de partida para a construcdo do modelo aqui
adotado, cabendo ressaltar seu mérito de entender a Gestdo de Recursos
Humanos como um sistema. Por isso mesmo, também entende suas funcgdes
como complementares e interdependentes, de forma que seu funcionamento

deve-se dar de maneira harmonica.
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Fiqura 2 — 1a Visao Sistémica da Gestao de RH

desenvol-
vimento

Com a finalidade de explicitar as funcbes representadas no modelo

visto, deve-se esclarecer que:

1.

Procura é a funcédo responsavel pelo suprimento de recursos
humanos, para as diversas areas da organizacao;

A funcdo Desenvolvimento trata da capacitacdo dos

colaboradores;

Manutencao cuida da compensacao (pagamentos, beneficios e
vantagens), além do registro e outros procedimentos previstos

em lei;

Utilizacdo representa as atividades de direcdo da acéo

individual e coletiva;

Pesquisa trata da obtengéo e tratamento de informacdes para

tomada de decisdo nas outras fungdes.



20

Observe-se que esse modelo nao contempla as atividades de

planejamento, fazendo presumir que sejam atividades desvinculadas das fungdes

da Gestao de RH.

O modelo seguinte (figura 3) busca resolver essa questao, colocando o

planejamento no centro das atividades, funcionando como elemento de uniédo e

harmonizacao entre as fungdes.

Deve-se observar, no modelo seguinte, que:

1.

3.

Ao planejamento, além do papel de harmonizacéao, cabe o papel
de coletar e processar informacdes para decisdo, exercido pela

pesquisa, no modelo anterior;

Passa a ser chamada de “compensacdao” a funcéo

anteriormente denominada “manutencao”;

A funcado utilizacdo se divide em monitoracdo (que trata da
gestdo de desempenho e de clima organizacional) e aplicagao

(que trata de comunicacgao, delegacéo, liderangca e motivacao).

Fiaura 3 — 2a Visao Sistémica da Gestao de

desenvol-
vimento

aplica-
cao

planeja-
mento

moni-
toracao

compen-
sacao
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No modelo anterior, ressaltam-se os seguintes pontos:

1. Ao planejamento, além do papel de harmonizagcédo, passa o
papel de coletar e processar informacdes para decisao,
exercido pela pesquisa, no primeiro modelo;

2. Passa a ser chamada de “compensacéo” a funcdo denominada

“‘manutencao”, no modelo anterior;

3. A funcédo "utilizacdo", do primeiro modelo, se divide em
"monitoracao” (que trata da gestdo de desempenho e de clima
organizacional) e "aplicacao" (que trata de comunicacao,
delegacéo, lideranca e motivagéo).

O modelo utilizado neste estudo é uma variante do segundo modelo,
juntando em uma funcao (denominada “direcao”) as atividades ali divididas em
"aplicacao" e "monitoragdo". Esse modelo escolhido esta representado
graficamente na figura 4, a seguir.

Fiqura 4 — 3a Visao Sistémica da Gestao de RH

desenvol-
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planeja-
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Antes de apresentar, separadamente, as funcées do modelo escolhido,
deve-se considerar que todas elas estdo a servico do atendimento das
necessidades organizacionais no que se refere a contar com recursos humanos,
que sejam adequados em termos qualitativos, quantitativos e temporais. Este
ultimo aspecto remete a antecipacao das necessidades, o que configura uma
atitude proativa, a qual se constréi a partir do Planejamento de RH, que é a fonte

adequada de informacdes sobre necessidades futuras.

Nos sub-itens que se seguem, estdo as descricdes das funcdes do
modelo adotado (visto acima).

3.2 PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

No modelo, a compatibilizacdo e harmonizagdo de todas as atividades
se dao através do Planejamento, o qual também ¢é fonte de informacdes
necessarias a adocdo de uma postura proativa, conforme comentado

anteriormente.

Também é necessario registrar a crenca assumida de que a
participacdo dos colaboradores de qualquer organizacao € fundamental para o
éxito do seu processo de planejamento, tanto no que se refere a elaboragdo dos
planos estratégico, taticos e operacionais, quanto no diz respeito ao alcance dos

resultados no desenvolvimento posterior dos planos elaborados.

Esse entendimento decorre do fato de que os recursos humanos sao
0s Unicos que tém vontade, sdo os responsaveis pela escolha e utilizacdo dos
demais recursos e, portanto, sdo os Unicos capazes de se orientarem pela missao
da organizacao e, mais que isso, sdo 0s Unicos capazes de transformar visdao de

futuro em realidade.
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Além de ser necessario planejar as atividades de Recursos Humanos,
€ preciso entender a importancia da participacdo dos colaboradores em todo o
planejamento estratégico da organizacao. Isso é facil de compreender, levando
em conta que participacdo gera compreensdo; esta gera concordancia, que

resulta em compromisso.

Para o entendimento do que vem a ser Planejamento de Recursos
Humanos, é necessario que se parta do conceito geral de planejamento. Desde
0s pioneiros estudos em Administracdo, o planejamento tem sido visto como a
primeira atividade no conjunto de atribuicbes do Administrador. Na verdade,
quando Fayol fala em “prever”’, no sentido de perscrutar o futuro e preparar-se

para enfrenta-lo (Chiavenato,1997), ele esta falando de planejamento.

Sendo o planejamento um processo de predefinicdo de objetivos e de
busca da utilizagao racional de recursos e esforcos (que também sao recursos)
para atingi-los, ndo ha nenhum empreendimento humano que prescinda dele,
mesmo que ndo seja configurado em uma sistematica formalizada. Uma grande
porcdo do processo e do linguajar utilizado em planejamento faz parte das
herancas que a Administracdo recebeu das organizacées militares. Expressdes
como objetivo, alvo, estratégia e tatica sdo decorrentes do jargdo militar.

O Planejamento esta voltado para a definicdo de objetivos a serem
alcancados, identificando que recursos serdo utilizados para isso, além de
determinar o prazo em que tais objetivos devem ser alcancados. Portanto, duas

sao as principais variaveis com as quais se trabalha em planejamento: tempo e

recursos (Rocha, 1987).

Toda a literatura de planejamento identifica trés niveis de planos:
Estratégico, Tatico e Operacional. O Plano Estratégico é mais abrangente (todas

as atividades da organizacao) e diz respeito a acées no mais longo prazo. O
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Plano Tatico é mais localizado (trabalha uma determinada area ou unidade de
negécio) e tem horizonte de tempo menos longo: médio prazo. O Plano
Operacional é especifico (acbes ou atividades) e tem como horizonte o curto
prazo. Os niveis de planos estdo hierarquizados obedecendo a ordem em que
foram citados. Significa dizer que o Plano Estratégico subordina o Plano Tatico
que, por sua vez, subordina o Plano Operacional.

Com base no comentario acima, é preferivel ndo utilizar a expressao
"planejamento estratégico de recursos humanos", uma vez que, sendo parte do
planejamento estratégico global e dizendo respeito a uma area especifica, 0
planejamento de RH é de nivel tatico.

Para exemplificar, imagine que uma organizacdo defina seu
crescimento ou diversificacdo em um novo espaco geografico, para os préximos
cinco anos (Planejamento Estratégico). Cabe ao Planejamento de Recursos
Humanos estabelecer como as pessoas que irdo trabalhar nas novas atividades
serao obtidas, capacitadas, pagas etc. (Planejamento Tatico). Cabe ao
Planejamento de Desenvolvimento de RH definir como os funcionarios seréao
treinados: quando, onde, por quem, com que recursos instrucionais etc.

(Planejamento Operacional).

O quadro seguinte, adaptado de Chiavenato (1997), da uma idéia das

diferengas entre os niveis de planejamento:

Quadro 1 — Niveis de Planejamento

Pla';lrll\::;rizm Conteudo do Horizonte de Amplitude do
L Plano Tempo Plano

. s Macroorientado: Aborda a
Genérico, sintético e

Estratégico abrangente Longo prazo empresa como uma
totalidade
. Menos genérico e - Aborda cada unidade da
Tatico mais detalhado Médio Prazo empresa separadamente
Operacional Detalhado, especifico Curto Prazo Microorientado: Aborda

e analitico cada acao ou atividade

Conforme o modelo mais consagrado de planejamento, o processo se
inicia pelo nivel estratégico, tendo como primeiro passo a construcdo ou
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revalidacdo da ldentidade Organizacional. Esta ldentidade estd composta pela

Misséao, pelos Valores e Crencas e pela Visado de Futuro.

A partir dai, segundo o modelo SWOT (strengths, weaknesses,
opportunities, threats), segue-se a analise dos ambientes interno e externo. Sao
levantados os pontos fortes e fracos (do ambiente interno) e as oportunidades e
ameacas (do ambiente externo), de cujo cruzamento resultam as estratégias.
Estas, por sua vez, dao origem aos objetivos, a partir dos quais vao ser definidos
os planos de agdo (estes ja em nivel de Planejamento Téatico). E nesse nivel que
surge o Plano Tatico de Recursos Humanos, de onde nascem os Planos de A¢ao

especificos para cada funcgao (ver figura 5, a seguir).

Figura 5 — O Processo de Planejamento de RH
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Como se vé na figura 5, dos Planos de Acéao resultam os projetos, onde
se especificam responsabilidades, prazos e recursos necessarios. Cabe observar,
ainda, que referida figura, além dos trés niveis de planejamento (estratégico,
tatico e operacional), inclui o processo de avaliagdo e acompanhamento, sem o

qual nenhum plano faz sentido.

Observe-se, também, que o0 modelo apresentado permite visualizar o
caminho percorrido desde o momento mais “abstrato” da definicdo (ou
redefinicdo) da identidade organizacional, até o momento mais “concreto” de

elaboracdo dos projetos especificos.

3.2.1 Identificacao de Necessidades
a) Necessidades Quantitativas

Para todas as atividades de Recursos Humanos (suprimento,
capacitacdo, compensacdo e desempenho), ha duas maneiras de obter
informagdes sobre futuras necessidades de colaboradores, sob o aspecto
quantitativo:

1. Consulta a dados histérico-estatisticos — consiste na verificacdo do
comportamento histérico de entradas e saidas de colaboradores nos
diversos cargos. As entradas representadas pelos processos de
suprimento e as saidas registradas através de demissdes
(voluntarias ou nao), promocgdes, aposentadorias e outras
modalidades;

2. Projegéao a partir do planejamento estratégico — feitas com base nos
planos de expansdo e contragdo das atividades organizacionais, 0s
quais indicam as novas necessidades de suprimento ou a
possibilidade de disponibilizacdo de colaboradores para promogdes,
re-alocagdes ou dispensa.
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b) Necessidades Qualitativas

De forma analoga as necessidades quantitativas, ha duas modalidades
de levantamento das futuras necessidades de colaboradores, sob o aspecto
qualitativo:

1. Consulta as informacdes de descricao e especificacdo de cargos —
para obter as informacdes sobre hierarquia, responsabilidades e
atribuicbes, além de requisitos (conhecimentos, habilidades e
atitudes) para preenchimento de cada cargo;

2. Definicdo de novos cargos (ainda nao descritos e especificados), a
partir dos planos de expansao e diversificacdo, os quais sdo

estabelecidos no planejamento estratégico organizacional.

3.2.2 Avaliacao e Acompanhamento de Resultados

Toda sistematica de planejamento se completa e se reinicia no
processo de avaliacdo e acompanhamento. Ambos sdo como faces de uma
mesma moeda, sendo inconcebivel um sem o outro. Ndo faz sentido planejar sem
verificar se os objetivos estdo sendo alcangcados, assim como nédo faz sentido

verificar o que néo foi previsto.

Definidos os alvos e adotadas as providéncias para alcanca-los, é
necessario que se saiba se houve éxito quantitativo, qualitativo e se os prazos
foram cumpridos. Se nao houve, é preciso diagnosticar e corrigir os problemas

ocorridos e, ainda mais, adotar providéncias para que nao voltem a ocorrer.

E importante ressaltar que o processo de avaliacio e
acompanhamento tem que ser permanente, para que os problemas possam ser
identificados, corrigidos e prevenidos a tempo, antes que resultem em maiores

prejuizos ou, pior que isso, se tornem irreversiveis.
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3.3 SUPRIMENTO

Esta funcdo trata de assegurar para a organizacdo o ingresso de
colaboradores adequados sob os aspectos de quantidade e qualidade, além de
disponiveis quando necessarios. Subdivide-se conforme os sub-itens a seguir.

3.3.1 Recrutamento

Para Chiavenato (1996a) as organizacdes utilizam o recrutamento
como um conjunto de procedimentos que visam a atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos. Para o autor,
recrutamento é basicamente um sistema de informacao, pelo qual a organizacao

divulga e oferece oportunidades de empregos que pretende preencher.

No conceito acima, ha de se reparar sua limitacdo, porque nao faz
referéncia as necessidades futuras das organizagdes, o que faz crer que
considera apenas as necessidades atuais, configurando uma atitude reativa
(resolver problemas depois de surgidos). Pode-se dizer, de maneira mais concisa
porém mais completa, que recrutamento € o processo de comunicacao pelo qual
a organizacao convida e atrai potenciais candidatos aos seus cargos e carreiras,

informando os requisitos exigidos e as vantagens que oferece.

O recrutamento é, portanto, uma atividade de comunicacéo, através da
qual a organizagao informa ao mercado de trabalho que procura colaboradores,
acrescentando o que espera dos potenciais candidatos e o que oferece aos que
forem selecionados. Observe-se que essa comunicag¢dao deve ser a mais clara e
completa que for possivel - de forma a ndo deixar duvidas ao publico interessado
— e, também, ser honesta, por razées de ética nas relacbes com potenciais

colaboradores.

Como todo processo de comunicacao, a atividade de recrutamento lida
com a necessidade de adequar sua mensagem ao publico receptor e de utilizar os
meios que melhor alcancem este publico. Mais especificamente, a mensagem

deve despertar interesse, ser clara, transmitir credibilidade, induzir aceitagao.

z

E necessario, entao, identificar o publico alvo e adequar a esse publico

a comunicacao a ser efetivada, no que se refere a conteddo da mensagem e
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meios de comunicacdo a serem utilizados. Os meios mais comuns utilizados em
recrutamento, sdo: arquivos de candidatos (pré-cadastros), anuncios em jornais

ou revistas, cartazes, correspondéncias, editais e divulgacao pessoal.

O publico do recrutamento pode ser interno ou externo. Sendo externo,
os candidatos podem estar ou ndo prestando servicos a outra instituicdo. Seja
interno ou externo, o recrutamento pode ser feito através de empresa
especializada. Na verdade, contratar todo o processo seletivo (recrutamento,
selecdo e indugao) € uma tendéncia crescente entre as organizagoes.

A avaliacdo e o acompanhamento da qualidade do recrutamento se
fazem a partir da demonstracao de interesse por parte do publico alvo, o qual é
medido pelo atendimento ao chamado, também é importante avaliar a qualidade
do recrutamento através do nivel de informacdo dos candidatos. Significa dizer
que, quanto maior o numero de candidatos, maior o publico atingido; e quanto

menos duvidas houver, mais clara terd sido a mensagem.

3.3.2 Selecao

A maioria dos autores entende selecdo como um processo de escolha
dos melhores entre os candidatos recrutados, considerando suas capacidades e
potencialidades para os cargos aos quais se candidatam. Essa, como comentado
no item anterior, € uma visao reativa da atividade. A proatividade requer que se
considerem as necessidades atuais e futuras de preenchimento de cargos. Dai,
falar-se em carreira € ndo apenas no cargo para o qual se estd fazendo a
selecdo, levando em conta que as necessidades futuras podem ser indicadas no

planejamento de RH, ja visto.

Como as atividades de selecao tratam de escolher os melhores dentre
os candidatos recrutados, hda que se avaliar sua potencialidade, além da sua
capacidade de atender as especificagdes do cargo para o qual esteja sendo

selecionado.

No processo de selecao, ha o pressuposto de que se pode predizer o
desempenho de futuros colaboradores através da medicdo de seus
conhecimentos, habilidades e atitudes. Assim, para cada selecdo, é necessério,
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em primeiro lugar, escolher que meétodos serdo utilizados de acordo com as
caracteristicas do cargo a ser ocupado, assim como da possivel carreira que
podera ser oferecida aos aprovados. Além dos métodos a utilizar, € necessario
definir local, horario e duracao das verificacoes.

Os conhecimentos podem ser verificados através de provas, as quais
podem ser compostas de questdes objetivas, subjetivas ou ambos os tipos. Os
resultados das questbes objetivas sdo de mais rapida apuracdo, mas estas
questdes nao permitem maior expressdo do candidato e podem induzir respostas.
As questdes subjetivas, ao contrario, sdo de mais dificil apuragdo, mas permitem
que os avaliandos se manifestem com mais liberdade e, portanto, agregam mais

informagdes sobre as capacidades do candidato.

As habilidades tém a conotacdo de destreza e podem ser avaliadas
através de instrumentos que verifiquem a rapidez e a precisdo de movimentos e
raciocinio, a orientacdo espacial e a inteligéncia mecéanica, por exemplo. Entre os
instrumentos de medida de habilidades estdo os exames de capacitacdo e

adaptacao fisica e os testes psicométricos.

As atitudes tém carater comportamental e sao verificaveis através dos
testes de personalidade e dinamicas de grupo. Os primeiros verificam as
tendéncias, as capacidades e as limitacdes individuais. As dinamicas verificam o
comportamento dos individuos no grupo, procurando observar (por exemplo) as
capacidades de lideranga, organizacéo, disciplina e outras.

E importante informar que os testes psicolgicos sdo, por lei, de

competéncia exclusiva dos psicologos.

Outros instrumentos auxiliares de verificacdo da capacidade individual
sao as analises de curriculo e as entrevistas. Nas andlises de curriculo, além das
qualificacdes pessoais (escolaridade, treinamentos, experiéncia profissional,
producgéo cientifica e outras), podem-se avaliar a capacidade de organizacao, a

concisao, a clareza e outros atributos do candidato.

As entrevistas podem ser estruturadas, ndo-estruturadas ou mistas. A
entrevista estruturada permite comparar respostas, porque sao feitas as mesmas

perguntas a todos os candidatos. As entrevistas ndo-estruturadas permitem que
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se obtenham informacdes mais ricas dos candidatos, porque ndo ha um roteiro
rigido a ser seguido. As entrevistas mistas (uma parte estruturada e uma parte
nao-estruturada) procuram aliar as vantagens dos tipos anteriores. Devem-se

fazer, no caso de entrevistas, as seguintes recomendacoes:

e Sempre preparar a entrevista com antecedéncia (ambiente,

entrevistador, material necessario etc);

e Deve-se tratar os candidatos com profissionalismo, respeito e

urbanidade;

e A entrevista deve ser feita por profissionais qualificados, ai incluido

(sempre que possivel) o futuro chefe dos candidatos aprovados;

e O regqistro do resultado de cada entrevista deve ser feito logo apos a
retirada do candidato, sempre que a entrevista nao for gravada;

e No caso de entrevista gravada, sempre avisar ao candidato essa

peculiaridade;

¢ Os candidatos devem ser entrevistados individualmente.

O processo de avaliacao e controle da selecao tem duas dimensoes:

a) Uma, mais imediata, que pode ser atendida através de relatérios
sobre a aplicacdo dos métodos e o surgimento de eventuais

problemas;

b) Outra, mais remota no tempo, que é feita através da gestao de
desempenho e do clima organizacional, as quais verificam,
respectivamente, a adequacdo do colaborador ao cargo e a

carreira e sua adaptagdao ao ambiente interno.

3.3.3 Inducao

A inducao consiste na introdugédo do novo colaborador a organizacao,
ao cargo e ao grupo ao qual pertencera. Essa indugdo, normalmente, acontece
durante o chamado estagio probatério. Observe-se que, embora tenha carater

seletivo, essa fase ja tem caracteristicas de capacitacdo. Nessa fase, trata-se de
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estabelecer processos em que a integracdo se dé da forma mais completa e
natural possivel, para que o colaborador conheca a organizacdo e o

funcionamento do seu cargo e haja aceitagdo mutua entre ele e o grupo.

A integragdo a organizagao se da, normalmente, através da leitura de
documentos e da assisténcia e acompanhamento das chefias. Nesse trabalho, se
incluem informacdes sobre o porte, a estrutura e a administracdo da organizacao,
a dispersdo geografica das atividades, a diversificacdo dos produtos, a
identificacdo e a quantificagdo dos clientes.

No que se refere a integracdo ao grupo, convém lembrar que 0s grupos
sempre reagem a chegada de um novo membro, COmo um organismo reage a um
corpo estranho. Por isso, de ordinario, essa fase € conduzida por profissionais de

psicologia ou servico social, capacitados para esse mister.

A inducdo ao cargo abrange informacdes destinadas a esclarecer
questbes quanto a atribuicdes e os conhecimentos e habilidades requeridos para
0 seu cumprimento. Também se informa a posi¢cao do cargo, esclarecendo sobre
sua subordinacdo, seus subordinados (se for o caso) e pares. Essa atividade,
geralmente, utiliza manuais e outros tipos de instru¢do. De ordinario, se d4 com o

apoio de colegas e chefias.

O processo de avaliagdo e acompanhamento € semelhante ao descrito

para as atividades de selecao.

3.4 DESENVOLVIMENTO

Esta é a funcdo que cuida da capacitacdo permanente dos recursos
humanos, visando a manté-los sintonizados com as mudangas organizacionais e
do ambiente, assim como manté-los qualificados para suas funcées em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes. Aqui, também sao considerados os
aspectos quantitativos, qualitativos e temporais. Esta funcédo se subdivide, como

explicitado a seguir.
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3.4.1 Levantamento das Necessidades

A habitual sistematica de se fazer identificacdo de necessidades de
capacitacao através de LNT (levantamento das necessidades de treinamento) é,
aqui, considerada como uma forma reativa de se trabalharem as atividades de
capacitacao, porque parte da consulta as diversas areas da organizacao, que se
pronunciam a partir das necessidades presentes.

Como ja comentado para outras atividades, aqui se defende, para as
atividades de capacitacdo, uma atitude proativa, a qual pode ser adotada a partir
das projecées de necessidades definidas no planejamento estratégico. Essa
forma de atuacdo permite antecipar-se as necessidades, de forma a atendé-las

tempestivamente e ndo depois que surgem.

Recomenda-se que os programas de capacitacdo sejam desenhados a
partir da identificagdo das necessidades organizacionais e individuais. Para
identificar as necessidades da organizacao, o planejamento estratégico sera fonte
de informagdes sobre o ambiente organizacional, a propria organizagao e seu
futuro. Para identificar as necessidades individuais, serdo utilizadas as
informacgdes dos sistemas de gestao de desempenho (e potencial) e a anélise de

clima organizacional.

3.4.2 Definicao e Aplicacao dos Programas

A partir das informagbes tratadas na identificagdo das necessidades,
serdo montados o0s programas, considerando as capacidades a serem
desenvolvidas (conhecimentos, habilidades e atitudes).

Nessa montagem, serdo definidos os treinandos, os instrutores, os
conteudos, o material instrucional e os métodos (de aplicacdo e de avaliacao) a
serem empregados. Além disso, toda a logistica da capacitacdo devera ser
desenhada, determinando locais, datas e horéarios, equipamentos e material de
apoio a ser utilizado. De preferéncia, devem ser estabelecidas alternativas, para o
caso de imprevistos (falta de instrutor, necessidade de mudanga de data ou local

etc.).
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Em seguida os programas sdo aplicados. Isto €&, acontecem as
atividades de ensino/aprendizagem, as quais devem ser acompanhadas para a

adocao de medidas, acaso necessarias.

Quando se fala na escolha e aplicacao de programas de capacitacao, o
senso comum geralmente desperta a idéia de sala de aula. Por isso, é
conveniente lembrar que ha muitas outras formas de capacitacao, inclusive sem
instrutor. Podem ser utilizados, por exemplo, métodos a distancia (sensivelmente
melhorados com a utilizagcdo da teleinformatica), leituras dirigidas, seminarios,
congressos, grupos de trabalho, substituicao de titular, entre outros.

3.4.3 Avaliacao

As atividades de capacitagcdo sao suscetiveis de avaliacdo em dois

niveis:

» Avaliagdo dos programas — contempla o rendimento dos proprios
treinandos, assim como a avaliacdo de reacao feita com eles. Nesta
avaliacdo, verificam-se suas opinides sobre instrutor, disciplina,
carga horaria, material didatico, método, coordenacdo, apoio

logistico, instrumentos e instala¢des;

» Avaliagdo do sistema — feita a partir da gestdo de desempenho, da
gestdo do clima organizacional e do desempenho geral de uma

determinada area e, até mesmo, da organizacdo como um todo.

3.5 COMPENSACAO

Esta funcao engloba as acdes referentes a gestao de cargos e salarios,
incluindo as diversas formas de recompensa (salarios, beneficios, vantagens,
incentivos e outras). Além disso, contempla as responsabilidades sobre
seguranca e higiene do trabalho e as atividades de registro e controle de pessoal.

Cabe, aqui, explicitar os conceitos basicos:

e TAREFAS - atividades individualizadas e executadas por um

ocupante de cargo operativo;
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e ATRIBUICOES - atividades individualizadas, executadas por um
ocupante de cargo diferenciado;

e FUNGCAO - conjunto de tarefas ou atribuicées que sido executadas

de forma sistematica e reiterada;

e CARGO - conjunto de funcdées de uma posicao definida na
estrutura organizacional: nivel hierarquico, area ou departamento,

superior hierarquico e subordinado;

e ANALISE DE CARGO — descricdo e especificacio .

Os itens que compdem uma descricdo de cargo sao: titulo, nivel,
subordinacédo, supervisdo, comunicacdes colaterais, tarefas ou atribuigcdes. A

especificacao determina os requisitos exigidos para os possiveis ocupantes.

As atividades de registro e controle dizem respeito ao
acompanhamento de freqiiéncia e pontualidade, concessao de férias e licencas,
promogdes e ascensbes, isto €, tudo que grava a vida funcional dos
colaboradores e atende a exigéncias legais ou estabelecidas em acordos
coletivos. A literatura especifica registra essas atividades sob a denominacao
genérica de "Relacdes Trabalhistas".

3.6 DIRECAO

As atividades de Direcao estao voltadas a obtencao do maximo que os
colaboradores possam oferecer, tanto em termos de produtividade quanto em

termos de qualidade dos resultados.

Essas atividades podem ser divididas em dois sub-grupos. No primeiro,
estdo aquelas que visam a obtencao de bom desempenho; no segundo, estdo as
atividades de monitoracao de desempenho.

As atividades de ambos o0s grupos estdo difusas dentro da
organizacao, no sentido de que sado responsabilidades de todos os gestores, e
ndo de uma area especifica de gestdo de pessoas. Essas atividades estado
explicitadas nos sub-itens seguintes.
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3.6.1 Obtencao de Bom Desempenho
a. Lideranca

A lideranca €& fenbémeno social e acontece em fungdo de
relacionamentos. Por isso, s6 se pode dar em grupos sociais.

As funcbes do lider sao: planejar, informar, avaliar, arbitrar, controlar,
recompensar, estimular e, infelizmente, punir. A lideranca se exerce como relacao
funcional, observando-se que o lider é possuidor ou controlador dos meios para
satisfacdo das necessidades individuais.

A moderna teoria da lideranca ja deixou de privilegiar os tracos de
personalidade do lider para centrar-se na capacidade de obter resultados. Assim,
considera-se lider aquele que traduz visdo de futuro em realidade. Melhor
dizendo: lider € aquele que conduz sua equipe no sentido de transformar em
realidade aquilo que se planeja. Para isso, além do carisma, é necessario:
atencdo individualizada, estimulo intelectual, consciéncia de problemas e
solucdes, ter e partilhar visdo, construir confianca e ter auto-conhecimento

positivo.

Deve-se acrescentar que nao ha mais lugar para lideres herdicos
(martires). A lideranga pés-herdica consiste em difundir a capacidade de lideranga
para toda a organizacao (o lider ndo € onipresente), criar ambiente para que cada
um descubra o que precisa ser feito e o faga bem, apontar caminhos e criar
condicbes favoraveis a realizacdo das atividades (limpar o caminho e dar
suporte). E importante, ainda, dar crédito aos colaboradores e fazer dos outros os
herais.

b. Comunicacao
Qualquer processo de comunicagao tem os seguintes elementos:
e emissor — aquele de quem parte a mensagem;
e receptor — a quem se destina a mensagem;

e mensagem — o conteludo da comunicacgao;
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* meio — veiculo pelo qual a mensagem a transmitida, seja mensagem

sonora, escrita, nao verbal, grafica etc;

e codificacdo — transformacdo da idéia em mensagem, através de

uma linguagem comum a emissor e receptor;

e decodificacdo — a transformacdo da mensagem em idéia, por parte

do receptor.

A primeira observacao, em todo processo de comunicacao, é de que a
mensagem e o meio devem ser adequados ao publico receptor. Isto é: 0 meio
deve ser acessivel e a mensagem deve ser apresentada em um codigo cujos

simbolos (sinais) permitam a decodificagdo (entendimento) por parte do receptor.

Mais que isso: a transparéncia e a honestidade das informacdes sao
importantes para manter a credibilidade da fonte, sendo a informagéo € o melhor
antidoto contra boatos.

Se isso € verdade para qualquer processo de comunicacao, também o
€ para as comunicacdes organizacionais. Principalmente para as comunicacoes

internas, utilizadas pelos gestores para obter maior envolvimento, compreenséo.

c. Delegacao

Delegacao é a extensdo de autoridade que acontece, normalmente,
quando um tomador de decisao transfere este poder para algum subordinado.

Quando se transfere autoridade, ndo ha transferéncia de
responsabilidade. Isto é: aquele que recebe uma delegacdo passa a ser
responsavel perante aquele que delega. Mas, apesar disso, quem delega ainda
permanece com a responsabilidade sobre as atribuicdes delegadas.

Por isso é necesséario planejar uma sistematica de controle, para
monitoramento do uso da autoridade delegada. Além disso, a autoridade
delegada deve ser compativel com a competéncia do colaborador que a recebe e
as decisdes deste ndo podem ser desautorizadas, depois de adotadas.
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Varios estudos indicam que a motivacdo é uma forga interna que

impele o individuo a uma acdo ou a uma atitude. Sendo interna, essa forca

depende de caracteristicas individuais e esta sintonizada com o atendimento de

necessidades,

também individuais. Nao é possivel que alguém motive outrem,

cabendo ao gestor criar condigdes para que a motivagdo se manifeste.

Dentre as varias abordagens sobre necessidades individuais, neste

trabalho sdo abordadas as de Maslow e de Herzberg.

Para o primeiro, as necessidades estdo hierarquizadas em uma

piramide, dividida em "patamares" que se sucedem em forma de ascendente e

crescente em

termos de sofisticagcdo. Segundo Maslow, esses "patamares"

estabelecem a divisao da piramide em cinco niveis, a saber:

1 -

4 -

Necessidades fisiolégicas — subordinadas a nossa natureza
animal. Estdo ligadas a sobrevivéncia (fome, sede, sono e outras)
e a perpetuacao da espécie (sexo). Nas organizacoes, referem-se
ao atendimento das necessidades materiais dos individuos e de

suas familias;

Necessidades de seguranca — dizem respeito a protecdo e ao
conforto para si e para os seus. Nas organizacdes, estdo
sintonizadas com a garantia de renda e de assisténcia oferecida

pelas organizacoes;

Necessidades sociais ou de participacado — dizem respeito a nossa
natureza gregaria, social. Referem-se ao desejo de participar de
segmentos sociais, de ser aceito e reconhecido como membro de
grupos. Nas organizacdes, dizem respeito a efetivagdo como
membro de uma equipe e a identificacdo simbdlica com suas

realizacdes;

Necessidades de reconhecimento — uma vez participantes de
segmentos sociais, as pessoas querem ser destacadas perante as
demais. Nas organizacbes, essas necessidades sao atendidas
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pela ocupacao de cargos com seus respectivos simbolos de poder
e status.

5 - Necessidades de auto-realizagdo — estdo no patamar mais dificil
de ser acessado e, principalmente, de ser compreendido por
outrem. Representam uma grande dificuldade de serem
trabalhadas nas organizacdes. Essas necessidades estdo mais
ligadas aos valores e as crengas individuais e se manifestam,
profissionalmente, através dos aspectos de ética, de
independéncia e de obtencao de resultados.

Para Herzberg, os fatores que atendem as necessidades individuais
estao divididos em dois grupos: no primeiro estdo os chamados fatores higiénicos

€ no segundo o que denomina fatores motivadores.

Segundo o autor, o atendimento de necessidades no nivel mais basico
— ascendentemente referentes a: salario e condigdes de vida pessoal, condi¢cdes
fisicas do ambiente de trabalho, politicas de administracdo de colaboradores, tipo
de supervisdo recebida (administrativa e técnica) e relagdes interpessoais
(inclusive com colegas e superiores) — nao significa a obtengcdo de satisfacéo,
mas a prevencao da insatisfacdo. Para Herzberg, o contrario da insatisfagdo néo
€ a satisfacdo, mas nenhuma insatisfacdo. Portanto, os fatores higiénicos sao

assim denominados porque se referem a profilaxia na prevencgao da insatisfagao.

A satisfacdo s6 é alcancada pelo atendimento de necessidades
(também em ordem ascendente) referentes a reconhecimento, realizacao
profissional, progresso funcional, atribuicdo de responsabilidade e caracteristicas
do trabalho em si. Essas sdo as necessidades atendidas pelos fatores

motivacionais, segundo Herzberg.

3.6.2 Monitoracao de Desempenho

Essas sao atividades de Gestao de Desempenho e de Gestao de Clima
Organizacional. Ambas sao formas de antecipacado a problemas, principalmente
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questbes de conflito, e funcionam como instrumentos de avaliacdo e

acompanhamento de todas as atividades de Gestao de Recursos Humanos.

a. Gestao de Desempenho

A primeira, ja bastante desenvolvida (embora com algumas polémicas),

conta com instrumental sofisticado, incluindo sistema informatizado de apuracéo e

armazenamento de resultados. Cabe, aqui, observar as possibilidades de

problemas devidos a subjetividade de avaliagao:

Falta de Objetividade — perda de foco em relacdo ao que sera
avaliado (resultados);

Efeito de Halo — transferéncia da avaliacao (positiva ou negativa)
de uma determinada caracteristica preponderante para todas as
caracteristicas avaliadas;

Leniéncia ou Rigor — excessiva tolerancia ou rigidez na avaliacao;
Tendéncia Central — temor em ser tolerante ou rigoroso, que
resulta em avaliacées nos pontos médios;

Viés do Comportamento Recente — avaliacdo efetuada pelos
ultimos acontecimentos, rejeitando os fatos mais antigos;
Avaliacao Congelada — avaliagdo sempre positiva ou negativa
(como as primeiras), independentemente e melhoria ou queda de
desempenho;

Viés Pessoal — interferéncia de preconceitos;

Regra de Julgamento do Avaliador — preponderancia do
julgamento pessoal sobre o0 que sdo bons e maus resultados,
independentemente do que € ou ndo desejavel para a organizacao
(diante de sua missao e de seus objetivos).

b. Gestao de Clima Organizacional

Esta atividade é feita a partir de enquétes, entrevistas, observacoes e

outros meios de colheita de informagdes sobre os relacionamentos interpessoais

(entre colegas e chefias/subordinados), assim como em relacdo a satisfacao dos



a1

colaboradores com as condicdes de trabalho e de compensacao oferecidas pela

organizacao.
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4 ESPECIFICIDADES DOS RECURSOS HUMANOS NO TERCEIRO SETOR
4.1 QUANTO AO PERFIL

Nao ha nenhuma novidade em se afirmar que as pessoas que atuam
nas organizacoes do Terceiro Setor sao "diferentes". Essa diferenca se faz sentir
nos valores e crengas individuais, que acabam por moldar o comportamento e a
postura dessas pessoas diante das demais, diante das instituicdes e da vida em
si. Esse conjunto de atributos se exterioriza, até, de forma simbdlica, permitindo a
identificacdo dessas pessoas por aspectos especificos, como a linguagem e a

atitude respeitosa em relacdo aos semelhantes e a natureza.

Considerando o conhecimento como "o saber", a habilidade como "o
saber fazer" e a atitude como o "querer fazer", pode-se afirmar que perfil dos
colaboradores de organizacdes do Terceiro Setor se distingue mais pela atitude
que pelo conhecimento e pelas habilidades. De fato, essas organizacées
selecionam e mantém seus colaboradores muito mais pela sua postura em
relacdo a missdo de cada uma que por outros atributos que os individuos possam
apresentar.

O pressuposto subjacente € o de que conhecimentos podem ser
adquiridos e habilidades podem ser desenvolvidas, enquanto atitude nasce de
valores e crencgas e, portanto, € mais dificil de ser moldada. Entéo, é preferivel
contar com colaboradores cujas atitudes estejam sintonizadas com a atuacéo
organizacional, mesmo que tenham deficiéncias (a serem supridas) em
conhecimentos e habilidades, que dispor de individuos nao-conectados com o
sentido da existéncia da organizacdo, embora sejam capacitados quanto ao
"saber" e ao "saber fazer".

Observe-se que nao se deseja desvalorizar conhecimentos e
habilidades, mas apenas ressaltar a importancia da atitude. Por outro lado, nos
processos seletivos e de desenvolvimento de recursos humanos para o Terceiro
Setor, quando se estiver diante de um quadro de atitude adequada, conjugada
com deficiéncia de conhecimentos ou habilidades, ha que se considerar o
potencial de absorcdo daqueles de desenvolvimento destas.
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Um aspecto importante é o fato de que uma parte significativa dos
candidatos a colaboradores de uma organizacéo do Terceiro Setor (0 mais das
vezes a maior parte) é composta de voluntarios, o que torna singular o processo
de recrutamento e selecdo. Por esse fato, algumas organizacbes sentem-se
"obrigadas" a incluir provaveis candidatos entre seus colaboradores, seja
considerando a boa-vontade dos candidatos seja considerando os custos de

contratacao de profissionais.

4.2 QUANTO A MOTIVACAO

Considerando o pressuposto de que a motivacdo é uma forga interna
nascida das necessidades individuais, & oportuno considerar o que estabelecem
as teorias e Maslow e Herzberg, para entender a motivagao dos colaboradores de
organizacdes do Terceiro Setor.

Pelo que esta definido na teoria de Maslow, ha que se entender que as
necessidades dos colaboradores em organizacbes do Terceiro Setor se
encontram do terceiro patamar para cima. Ou seja, estas necessidades sao no
minimo de carater participativo/social (ver sub-item 3.6.1-d). Considerado o
modelo de Herzberg, as necessidades desses colaboradores se encontra no
patamar a atendido pelos fatores motivacionais.

Assim, interessa aos colaboradores das instituicées do Terceiro Setor a
oportunidade de realizar um trabalho meritério, o0 reconhecimento por esse
trabalho e a satisfacdo pessoal de té-lo realizado. Preocupa-se, ainda, com a
capacidade de definir sua propria sistematica de realizar e avaliar os resultados.
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5 CASOS E SITUACOES PARA ESTUDO
5.1 Patrocinador Exigente

Sua instituicdo esta voltada para a assisténcia e a educagcao de
criangas em situagao de risco social e inicia atividades em uma comunidade onde
essa caréncia € histérica. H4 uma grande chance de que o problema seja
superado (ou significativamente minorado), a partir do inicio dos trabalhos da sua
instituicdo. Mas as dificuldades materiais vém prejudicando a implantagcdo dos
servicos de assisténcia e educacgao.

Um patrocinador foi encontrado. Trata-se de empresa do ramo de
distribuicdo de derivados de petréleo, com varios postos de combustivel e
servicos espalhados por trés estados da Regiao Nordeste, mas com sede e maior
namero de unidades instaladas na sua cidade. Inclusive com dois postos

préoximos a favela onde a sua instituicédo inicia seus trabalhos.

Esse potencial patrocinador concorda em financiar, por dois anos, as

atividades em implantagcao, desde que sejam atendidas duas exigéncias:

a) Seja-lhe assegurada a divulgacdo de sua marca em todas as
pecas e eventos referentes as atividades patrocinadas;

b) Durante a duracao do patrocinio, essas atividades serdo dirigidas
pela filha do principal sécio do patrocinador.

Uma avaliacdo preliminar da situacao revela que a candidata é pessoa
recém-formada em Pedagogia, que ndo tem nenhuma experiéncia de gestao. Ha,
assim, a percepcdo de que o projeto seria utilizado para treinamento dessa
candidata.

Que resposta levar ao possivel patrocinador, quanto a segunda

exigéncia?

5.2 Profissionais ou Voluntarios

Imagine que, superada a dificuldade relatada no caso anterior, sua
instituicdo enfrenta a necessidade de escolher entre professores pagos (que
adotam a abordagem pedagdgica escolhida por unanimidade pelos fundadores da
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instituicao) e professores voluntarios (que adotam outra linha pedagdgica e vém
de uma experiéncia mal-sucedida, por falta de patrocinio).

Por favor, vamos discutir, escolher e justificar a escolha.

5.3 Educacao Ambiental

Sua organizacao se dedica a educacdo ambiental de uma comunidade
que reside em um ambiente de rara riqueza ecoldgica (fauna, flora e agua), mas
que esta em processo de degradacao, em conseqiiéncia da agao predadora dos
habitantes.

As principais atividades desenvolvidas tratam de procurar esclarecer
sobre o equilibrio de ecossistemas e o papel da diversidade de seres vivos para
esse equilibrio, procurando transformar pessoas predadoras em agentes de
preservacao e recuperacao ambiental.

A caréncia de educadores de preservacao coloca a organizacao diante
da necessidade de escolher entre dois tipos de voluntarios: educadores com
experiéncia pedagdgica, mas sem conhecimentos de biologia e preservagdo, ou
bidlogos preservacionistas, sem conhecimento e experiéncia pedagdgica.

Qual a escolha? Por favor, justifique.

5.4 Capacitacao

Imagine que, no caso anterior, haja tempo suficiente para capacitar os
voluntarios escolhidos, procurando corrigir suas deficiéncias. Defina a politica de
capacitacdo para cada um dos casos abaixo (considerando a necessidade de

desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes):

a) Se a escolha recair sobre os educadores sem conhecimentos de

biologia e preservacao;

b) Se a escolha recair sobre o0s bidlogos preservacionistas sem

conhecimentos e experiéncia em educacao.
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5.5 Compensacao

Considere que sua organizagdo vai recrutar colaboradores para

atuacao de campo. Entéo, defina:

c) Uma politica de compensacdo (salario, beneficios, vantagens e
incentivos) para o caso de profissionais pagos;

d) Uma politica de compensacgéao para voluntarios.

5.6 Investigando a Desmotivacao

Vocé descobre que a equipe da sua instituicido anda desmotivada e

resolve estudar as razdes disso, para adotar as providéncias necessarias.

Como vocé faria essa investigacao?

5.7 Adotando Providéncias

Imagine que vocé descobriu que a causa da desmotivacdo da equipe é
um desentendimento entre dois antigos colaboradores voluntarios, que
discordaram sobre a forma de abordagem em uma determinada acdo da
instituicao.

Ambos sdo voluntarios, tém muito conhecimento e experiéncia e tém
dado (separada e conjuntamente) uma excelente colaboracdo durante os anos
em que vém participando da instituicdo. Além disso, cada um deles é um
importante formador de opinido na comunidade e, internamente, lidera um grupo
de seguidores. O envolvimento desses seguidores no desentendimento provocou
um clima de desconfianca e falta de colaboracdo que resultou no clima

diagnosticado.

Como vocé procuraria solucionar o problema?
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ANEXOS

TEXTOS COMPLEMENTARES



As relacées de trabalho e o terceiro setor’

Paulo Haus Martins

Introducao

Como advogado de origem trabalhista sempre me surpreendi que os
agentes do terceiro setor olhassem para o contrato de trabalho com tanto temor,
até como entrave. O tema é sempre recorrente, merece ser debatido para que a

inseguranca que suscita, por vezes desnecessaria, venha a ser superada.

Porque o tema interessa tanto — As armadilhas préprias do terceiro setor

Parte de meus clientes é, vez por outra, surpreendida com a
possibilidade de se ver na iminéncia de uma agéo judicial. Agir somente com bom
senso e justica ndo é suficiente, é preciso agir certo. Salario a mais pago sem
recibo, tolerancia com o horario sem registro, ajuda em tempos dificeis, nada
disso conta na hora de levantar provas na justica do trabalho. E verdade que o
contrato de trabalho ndo assusta somente ao terceiro setor mas, sob certo ponto
de vista, as peculiaridades do meio acabam criando armadilhas préprias,
problemas especificos.

As ongs trabalham com o conceito de voluntariado, com valores
maiores que costumam qualificar os servigcos prestados com convicgdes nem um
pouco trabalhistas. Sob certo ponto de vista € uma caracteristica do setor, até do
office boy se espera filiacdo ao ideario das organizagdes. Contudo, pensando
friamente, ninguém razoavelmente espera que o guardador de carros do
Shopping Rio Sul acredite estar exercendo uma importante fungéo social com seu
trabalho e se voluntarize para horas de trabalho extraordinario somente por
acreditar que o estacionamento representa um ideal maior do que o salario que
recebe. Como o Terceiro Setor, contudo, isso € comum, as pessoas acreditam no

que fazem e se filiam as idéias e aos projetos, “vestem a camisa” e se dedicam

' Disponivel em: www.rits.org.br/legislacao_teste/lg_tmes_junho2000.cfm
Acessado em: 22.abr.2003



intensamente, virando noites até. O problema é que nao € possivel distinguir o

qgue € hora extra do que é voluntariado.

Por outro lado, é comum termos noticias de financiadores que nao
admitem que os valores doados sejam utilizados no gasto com encargos e
impostos. Isso ocorre muito quando os financiadores sao publicos ou de natureza
publica. Como grande parte das organizagdes vive de financiamentos e doacdes,
é dificil exigir que nao se rendam a facilidade de fingir que o contrato de trabalho

nao existe, mas sim outra relagao.

Por fim, a dedicacdo exclusiva aos fins maiores dos trabalhos das
organizacdes cega seus administradores quanto aos cuidados necessarios com

os detalhes acessorios.

Seja desatento com o contrato de trabalho e o preco pode vir a ser
muito caro. Nao adianta depois querer cobrar lealdade pessoal ou combinagdes
nao escritas. No fim das contas, para a lei, o trabalhador da ong e do shopping
sdo o mesmo tipo de gente e o contrato € o mesmo, o de trabalho, com horas

extras e tudo mais.

Relacao de trabalho - Trabalhista e Civel

Genericamente contrato de trabalho € o que resulta de uma relacéo de
trabalho, todo aquele acordo entre duas (ou mais) partes onde uma delas, ao
menos, paga suas obrigacdes com sua forca de trabalho. Para a legislacao
brasileira o contrato de trabalho, contudo, é um dos tipos especificos de relacao
de trabalho, regulada pela Consolidagcdo das Leis Trabalhistas (CLT). Ha,
contudo, outros tipos de relacado de trabalho, vinculadas ao Codigo Civil, esses
sdao os famosos autbnomos. Ha também locacdo de servigos, um contrato

especifico, cooperativados e voluntarios.

Autonomos e empregados

Para entender o que significa um “autbnomo”, convém que tenhamos

muita seguranca do que significa um “empregado”.



Tracando um paralelo, se vocé imaginar a Rua Primeiro de Maio em
1880 e, depois, em 2000, vera que os engraxates continuam por la. Mas, e os
escravos negros, para onde foram? Viraram empregados. O contrato de trabalho
é o sucessor direto da escraviddo e da serviddo. E distinto, certamente, agua e

6leo, ndo se misturam. Mas € o sucessor, sem duvida alguma.

Veja: o engraxate manteve desde tempos imemoriais a virtude de ser
autébnomo. O empregado, ao contrario, deve até fidelidade. Vocé ja imaginou
exigir fidelidade de um engraxate? A idéia € absurda. O conceito de autonomia é
contrario ao do contrato de trabalho onde o que existe é submissdo, como no

caso do servo.

Para distinguir um empregado de um prestador de servigcos autbnomo,
€ conveniente ler a CLT e pensar sobre ela. Diz a lei:

Art. 2° - Considera-se empregador a empresa, individual ou coletiva, que, assumindo
os riscos da atividade econ6mica, admite, assalaria e dirige a prestacao pessoal de

servico.

§ 12 - Equiparam-se ao empregador, para os efeitos exclusivos da relacdo de

emprego, os profissionais liberais, as instituicbes de beneficéncia, as associacdes

recreativas ou outras instituicbes sem fins lucrativos, que admitirem trabalhadores

como empregados.

Art. 32 - Considera-se empregado toda pessoa fisica que prestar servicos de natureza

ndo eventual a empregador, sob a dependéncia deste e mediante salario.

Podemos concluir, como caracteristicas da relacao de emprego:

e Pessoalidade — pessoa fisica

e Prestacao de servigcos - que presta servicos

e Espirito de continuidade ou necessidade - de natureza “nao
eventual”

e Empregador — que admitem trabalhadores como empregados

e Dependéncia - sob a dependéncia deste

e Subordinacao — sob a dependéncia deste e que dirige

e Salario - mediante salario



Vejam que a lei cita claramente o caso das ongs (instituicbes sem fins
lucrativos). Nunca houve dividas de que pudéssemos ser empregadores.
Sobressai na qualificacdo dada ao empregador, a capacidade de admitir o
empregado e a direcao da prestacédo pessoal de servicos. Outro fator essencial é
a “dependéncia”, onde essa dependéncia ndo é sO6 econbmica, € também

submisséao juridica, subordinacdo do empregado as ordens do empregador. E

inerente a relacdo de emprego sendo sua mais evidente manifestacao.

O resumo dessas caracteristicas é que ndo ha igualdade no contrato
de trabalho, ha uma intensa desigualdade permitida legalmente e que fere até um

dos principios basicos do conceito de contrato.

Ja& a "“nao eventualidade” é marcada por outros parametros,
principalmente pela vinculagdo do servico exercido a fungdo e atividades do
empregador. Assim, por exemplo, em uma organizagdo de atendimento a saude
a presenca de uma enfermeira sera a principio nao eventual, assim como

provavelmente eventual seria a presenca de um advogado.

A primeira caracteristica diz respeito a pessoalidade dos servicos. Se
vocé contrata um empregado ele ndo pode se fazer substituir ou sub-contratar

alguém para trabalhar junto com ele ou por ele.

Ja com o autbnomo nada disso ocorre. Primeiramente, € autbnomo,
nao €& submisso. Seus servicos costumam ser pessoais, mas ele pode sub-
contratar pessoas. Em segundo lugar, ele geralmente oferece seus servicos ao
mercado em igualdade de condicdes, € ele quem aceita o trabalho, ndo é o
empregador que admite. Em terceiro lugar a dependéncia econdmica nao é
necessaria, ao menos nao em relacdo a uma mesma fonte de pagamentos, e,
para finalizar, € uma de suas maiores caracteristicas a prestacdo de servigos

descontinuos.

Um grande exemplo de autonomia € o motorista de taxi. Pode acenar

na rua a vontade que vocé sera passageiro, nunca empregador.

Se o local onde se estabelece a sua organizacdo tiver graves e
recorrentes problemas hidraulicos, pode contratar o bombeiro hidraulico toda vez



gue necessitar, sem medo de que ele vire um empregado por isso, mesmo que a
sua organizacao tenha por objetivo lutar pela boa utilizacdo dos recursos hidricos.
Nao tema, os operadores do mundo do direito podem ndo ser la muito
inteligentes, mas nao serdo tolos nessa proporcao.

Voluntarios e cooperativados

Os voluntarios sempre existram, mas somente agora a lei
regulamentou sua existéncia. Para que haja voluntariado é preciso que a
organizacao se identifigue com o que diz a Lei 9.608/98.

A diferenca essencial entre o contrato de trabalho e o servigo voluntério
€ a existéncia de relagdo nao onerosa neste ultimo, ou seja, embora uma pessoa
realize trabalho, ndo recebe remuneracdo por ele. Contudo, ndo é a Unica
diferencga.

O contrato de trabalho € conhecido como um contrato de realidade,
pois nao precisa de formalidade para existir, ndo precisa estar escrito. O que
ordena a relacao de trabalho no contrato de trabalho é como ela ocorre. Assim,
se vocé aumentou o salario de seu empregado e nao registrou, mesmo assim ele
passou a ter direito ao aumento. Ja a Lei 9.608/98 criou um contrato novo, nao
mais de realidade como o da CLT, no qual € necesséaria e fundamental a

existéncia de formalizacao: o termo de adesao.
Para que haja voluntariado, é necessario que:

e 0 trabalho nédo seja remunerado, ndo haja contrapartida de
qualquer espécie ao trabalho realizado;

e 0 voluntario seja pessoa fisica;

e 0 servigo seja prestado a entidade publica de qualquer natureza ou

instituicao privada sem fins lucrativos;

e haja termo escrito de adesdo, dele devendo constar o objeto e as
condicoes do trabalho a ser prestado.



A entidade privada que se beneficia do servico voluntario deve ter
objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos, recreativos ou de assisténcia

social, inclusive mutualidade.

Prestem atencdo nas pequenas caracteristicas desta modalidade de
prestacdo de servicos. Se faltar alguma delas, a existéncia de contrato de
trabalho pode ser declarada em juizo. E sempre bom lembrar que a prestacéo de
servicos pessoais somente ndo acarretarda em contrato de trabalho. Contudo,
obedecendo-se rigorosamente a lei 9608/98, a relacao de trabalho existente sera
considerada prestagao de servico voluntario.

J& os cooperativados ndo podem ser empregados daqueles a quem
prestam servicos, a0 menos nao aqueles das cooperativas verdadeiras. A lei é
clara em dizer que nao ha contrato de trabalho com cooperativados, mesmo
porque, a principio, a desigualdade inicial do contrato de trabalho é quebrada com
a existéncia de organizacao coletiva em favor do prestador de servicos. Todavia,
€ bom tomar cuidado. Nao adianta fazer uma cooperativa somente para evitar o
contrato de trabalho, nédo se trata de uma formalidade. As fraudes no contrato de
trabalho sdo conhecidas, e somente se pode evitd-lo com verdades, ndo com
fraudes.

Armadilhas ocultas - Os contratos especiais e as categorias diferenciadas

E necessario se informar antes de contratar um profissional. Por vezes
as categorias dos profissionais determinam trabalho diferenciado, salario minimo

diferente.

Jornalistas, Advogados e médicos, por exemplo, tem jornada de
trabalho reduzida. O primeiro ndo pode trabalhar mais do que 5 (cinco) horas ou
30 (trinta) por semana. Os outros dois ndo podem trabalhar mais do que 4
(quatro) horas por dia ou 24 (vinte e quatro por semana).

Datilografos e digitadores também tém regras especiais. Os ultimos,
pelo que me consta, tém jornada maxima de 6 (seis) horas e ha os que dizem que
por dia ndo podem trabalhar mais do que 5 (cinco) horas. Em todo caso,



datilégrafos como digitadores tém que repousar 10 (dez) minutos a cada 90
(noventa) de trabalho continuo.

Assim como esses casos temos outros poucos. Logo, é conveniente
antes de contratar um profissional que se procure o sindicato que o representa e
se saiba um pouco mais sobre as caracteristicas da profissdo. Nao se esqueca
de entrar em contato também com o sindicato patronal, para filtrar as informacées

verdadeiras daquelas que sédo os desejos da categoria.

Quem paga mal paga duas vezes - como pagar validamente

E extremamente importante que o pagador saiba pagar e que a forma e
ocasidao em que faca esse pagamento seja correta. No contrato de trabalho quem
nao tem recibo acaba confessando o que o outro disser. Se o ex-empregado
entrar na justica do trabalho e disser que ganhava o dobro acabara, muito
provavelmente, consolidando sua versdo. Pior se tiver um contrato assinado
dizendo que ganharia 100 mas declarar que durante dois anos somente ganhou
30... o principio vale aqui também.

Nao ha forma determinada de recibo, a principio estando descrito o que
se recebeu e assinado € valido. Nao € necessario que seja impresso e pode ser
escrito & mao. E aconselhavel que a integridade da folha de papel seja mantida
de modo que nao se tenha duvidas de que o texto assinado foi tudo o que foi
certificado.

Pode parecer tolo lembrar, mas, ao pagar ndo se esquega, nesse
momento, de pegar o recibo.

Para autbnomos o recibo correto € o RPA, ou recibo de profissional
auténomo. Outros recibos valem também, mas esse € obrigatorio porque também

representa a forma como se recolhe para a previdéncia social.

Conclusao

Ao contratar pessoas preste sempre muita atengdo para o que esta
acontecendo de fato na relacdo. Documente-a. Nao é necessario grandes



temores nem exageros, faca o que é certo, o que vocé acha certo, e faca um
fundo de reserva para eventualidades. Tenha sempre em mente que o padrdo na
prestacao individual de servicos é o contrato de trabalho. Havendo duvidas,
prevalecera o contrato de trabalho, ndao os outros.
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1 — Introducao

As discussobes recentes no campo das Ciéncias Gerenciais, tanto na
esfera académica quanto no ambito das praticas produtivas concretas, tém
relegado lugar de destaque ao chamado Terceiro Setor. Multiplicam-se as
publicacbes, seminarios e debates cujo foco € discutir a relevancia, as
especificidades e a natureza das organizacbes que atuam nesse campo. Os
conceitos associados a idéia de Terceiro Setor sdo amplos, imprecisos e até
mesmo contraditérios entre si. No entanto, nesse momento é importante partir de
uma definicdo minima sobre o termo. Sendo assim, entende-se por Terceiro Setor
uma gama variada de organizagcdes que vao desde entidades sem fins lucrativos,
instituicoes filantrépicas, fundacdes, projetos sociais ligados a empresas, dentre
outras, e tendo como destaque as chamadas Organizagdes Nao-Governamentais
(CARRION, 2000).

Isso se torna preocupante quando se percebe que, para aqueles aos
quais essa discussao a principio mais interessaria, os envolvidos com projetos
sociais, Terceiro Setor ndo passa de um termo vago, impreciso ou, entao, carrega
o tom de apanagio para suas iniciativas/movimentos. As solucdes advindas das
novas abordagens sobre Terceiro Setor estariam basicamente ligadas ao mundo
da gestado, criando um caminho facil e rapido para o alcance de metas sociais,
equilibrio financeiro, avaliacdo precisa de projetos sociais, perenidade
organizacional e principalmente mobilizacdo de voluntarios, dentre outras virtudes

organizacionais.

Na verdade, Terceiro Setor se transformou numa daquelas palavras
que explicam tudo e ndo explicam nada, carregando muitas contradicbes em si.
Uma delas, talvez a mais importante, € que Terceiro Setor virou sinbnimo de
modernizacao da acao social voluntaria ao mesmo tempo que o0 que mais se
discute é justamente a necessidade de modernizacdo gerencial do proprio
Terceiro Setor. Diante de um clima de tamanha euforia com esse novo conceito e
lembrando que essa verdadeira “febre” do Terceiro Setor n o se restringe apenas
ao Brasil, mas também é observada nos paises capitalistas centrais, em especial
os Estados Unidos (RIFKIN, 1995; SALOMON, 1998), cabe resgatar as palavras



de Nelson Rodrigues: “ O brasileiro tem alma de cachorro de pelotdo; aparece

uma palavra nova e tudo mundo sai atras’.

Sendo assim, torna-se urgente discutir os mitos, dilemas e perspectivas
que se encontram na mobilizacdo organizada da sociedade civil, ou melhor, do
voluntariado no @mbito da gestdo do Terceiro Setor.

2— Pensar a Gestao do Terceiro Setor pelo Avesso

Verdadeiros mitos em torno da gestdo do Terceiro Setor estdo
associados a sua capacidade de gerar postos de trabalho nas economias centrais
e periféricas, ao uso de mao-de-obra voluntaria, a relagdo estabelecida entre
projetos sociais de empresa e a comunidade e, finalmente, a difusdo de técnicas
de gestao privadas e estatais entre as organizacdées publicas nao-estatais. O
campo da Gestao é considerado um dos espacos centrais para 0 avanco das
organizacbes do Terceiro Setor. Varios autores apontam a necessidade de
profissionalizacdo dos individuos que atuam nessa area, sobretudo aqueles que
desempenham papéis gerenciais (McCARTHY, 1997; DRUCKER, 1995). Através
de gestores com sélida formacdo e dominio de técnicas administrativas, as
praticas e politicas organizacionais no Terceiro Setor se tornariam mais
sistematizadas, articuladas e voltadas ao cumprimento dos objetivos propostos
pelas instituicées sociais. (DRUCKER, 1992)

Nesse movimento, as organizacdes estatais e privadas seriam espacos
geradores de tecnologias gerenciais a serem incorporadas pelos gestores do
Terceiro Setor. Isso se daria ndo s6 pela alocagdo de executivos privados nessa
area, mas também pela acado de consultores e pela incorporacdo de modelos
gerenciais de 0Orgaos e empresas financiadoras e/ou controladoras das
organizacbes do Terceiro Setor. No entanto, a transposicdo de técnicas
gerenciais oriundas da esfera privada ndo se da de maneira linear e absoluta,
esbarrando nas especificidades da gestao social, caracteristica das organizacoes
do Terceiro Setor.



Ferramentas administrativas privadas carregam em si conceitos e
pressupostos que, em alguns casos, podem trazer distorcées quanto a natureza
da gestdo demandada na esfera social. (MINTZBERG, 1996)

Tendo que trabalhar para a construcdo da cidadania em uma
sociedade que mostra -se cada vez mais multi-facetada, marcada pela
emergéncia de diferentes grupos de interesses com diferentes demandas socio-
econdmicas e politicas, o gestor social teria como atributos centrais a capacidade
de articulacdo e de negociacdo (KLIKSBERG, 1997), diferentemente do gestor
privado, que se caracterizaria pela agressividade e competitividade no alcance de

metas do empreendimento.

Um dos maiores desafios da construcdo da gestdo de méo-de-obra no
Terceiro Setor, segundo SERVA (1997), parece ser a relacao entre racionalidade
instrumental e substantiva. Atreladas a organismos financiadores de suas
atividades, as organizagdes do Terceiro Setor, conforme atesta TENORIO (1997),
muitas vezes deparam-se com légicas de eficacia econdmico-financeira para
avaliagdo de suas atividades, ao passo que seus modelos gerenciais seriam
guiados no cotidiano por critérios mais substantivos, ligados a promoc¢ao social de
suas acdes e a valorizagdo dos individuos envolvidos em suas atividades, sejam
eles o publico beneficiario de suas politicas sociais, sejam eles os trabalhadores

remunerados e voluntarios envolvidos em suas agoes.

Nesse sentido, a gestdo de Recursos Humanos nas organizacdes do
Terceiro Setor assume grande complexidade. O completo desatrelamento em
relacdo aos parametros de avaliagdo pode comprometer a sustentabilidade das
intervengdes junto aos problemas sociais, enquanto que a desconsideracdo da
esfera substantiva da organizacdo pode levar a uma dissonancia entre corpo
voluntario e corpo gerencial. Pesquisa de TEODOSIO & RESENDE (1999) em
organizagdes sem fins lucrativos voltadas a problemas da infancia indica que o
gerente no Terceiro Setor parece possuir um papel diferente daquele
tradicionalmente observado em organizacdes publicas e privadas. A capacidade
de captacdo de méao-de-obra voluntaria € associada a habilidade de se construir
uma gestdo de Recursos Humanos que esteja voltada para o tratamento e

regulacdo de conflitos. Nesse setor, a insatisfagdo com a postura e as acdes da



organizacao pode levar o voluntario a se dedicar a outra causa/instituicdo. Ja nas
empresas publicas e privadas, fatores como necessidade de remuneragéao, status
e posicao social, dentre outros, tornam-se barreiras para o desligamento da
organizacao por parte do empregado, levando-o a adotar estratégias menos
radicais como mudangca de area, busca de novas funcgdes e simulacdo de

engajamento.

Ainda segundo HUDSON (1999), o cargo de gestor seria uma funcao
de alta exposicao publica, exigindo de seu ocupante uma sélida reputacao entre
os demais atores sociais e organizacionais, a fim de ndo abalar as bases de
confiabilidade que sustentam as acdes no Terceiro Setor. Além disso, estes
gestores devem ser capazes de tra balhar com o pensamento estratégico e
implementar agdes imediatistas, dadas as caréncias administrativas e de mao-de-
obra dessas organizacdes. TEODOSIO & RESENDE (1999) observam que
gestores de organizagdes do Terceiro Setor por eles pesquisados dividiam suas
preocupacoes entre problemas cotidianos e assuntos estratégicos relativos a
gestdo de Recursos Humanos. Apesar de ocuparem o mais alto escaldo na
organizacao, o trabalho destes gestores assemelhava-se ao de gerentes de nivel
intermediario em grandes empresas, que tém que conciliar preocupacoes tanto de

nivel operacional quanto estratégico.

Para HUDSON (1999), o gerente ou executivo principal no Terceiro
Setor deve conciliar conhecimentos financeiros e de marketing com habilidades
interpessoais e de articulacdo politica, sendo “enérgico quando decisbes
importantes precisam ser tomadas e delicado quando se requer compaixao e
sensibilidade ” (p. 208-209).

A superagdao dos desafios gerenciais do Terceiro Setor, segundo
TENORIO (1997), constitui-se em um aprendizado continuo, no qual seus
gestores desenvolvem percepgdes sobre novos modelos gerenciais,
incorporando-os as peculiaridades de suas organizagdes. Entre os resultados
esperados deste aprendizado destacam-se: acdo por meio de “redes’;
identificacdo de dareas de atuagdo e cidadaos -beneficiarios, criacdo de
mecanismos de controle consistentes com a natureza das atividades

desenvolvidas; e alcance de visibilidade perante a sociedade.



Tudo isso traz a tona a complexidade adquirida pela realidade
gerencial face as inovagdes organizacionais no Terceiro Setor, bem como aos
espacos de questionamento que se abrem. Observa-se em algumas organizacoes
do Terceiro Setor uma série de peculiaridades gerenciais. O imaginario social
atribui as organizagdes do Terceiro Setor uma série de virtudes gerenciais, a
saber: modernidade de metodologias e praticas de intervengdo social,
legitimidade social, independéncia frente ao privado e ao publico e abertura a
participacdo dos voluntarios. Sendo assim, nas discussdoes que se seguem, se
tem em mente essas caracteristicas, ainda que esteja claro que todas elas
dificilmente sdo encontradas concretamente em uma organizacdo e que existem
graduacdes entre polos opostos para cada uma dessas caracteristicas, ou seja,
por exemplo, algumas instituicdes filantrépicas poderdo ser abertas a participacao

popular, mas num grau reduzido.

3 — Gestao de Recursos Humanos no Terceiro Setor: o desafio do trabalho
voluntario

A gestéo de Recursos Humanos é um dos aspectos mais relevantes do
gerenciamento das organizacées do Terceiro Setor, apesar de ser um tema
deixado em segundo plano na maioria das vezes, sobretudo quando comparado
com outros temas gerenciais como a captacdo de recursos financeiros, por

exemplo.

Nao existem dados seguros para que se possa fazer uma afirmacao
genérica sobre o desenvolvimento das técnicas gerenciais de Recursos Humanos
no Terceiro Setor brasileiro. Um dos aspectos dificultadores nessa analise é que
dentro do conceito de Terceiro Setor encontra-se uma multiplicidade de
organizacdes, com diferentes trajetérias histéricas, niveis de legitimidade social,
formatos organizacionais, aporte de recursos e técnicas gerenciais. Apesar disso,
pode-se elaborar a seguinte tipologia de entidades do Terceiro Setor, de acordo
com seu grau de modernizacao da gestdo de Recursos Humanos. Seriam elas: 1
— instituicées pouco estruturadas, que ndao adotam regras elementares da gestao
de Recursos Humanos, como por exemplo, treinamento inicial e registro de seu

corpo de voluntarios; 2 — instituicdes altamente estruturadas, que adotam técnicas



de gestdo de Recursos Humanos importadas de empresas privadas das quais se
originaram, como no caso de muitos fundacdes empresariais; 3 — instituicdes que
desenvolveram autonomamente metodologias avancadas de organizagdo e

gestao de pessoas, sobretudo voluntarios.

Em todos os casos existem vantagens e desvantagens, no entanto no
segundo grupo de instituicdes apresentam-se 0s maiores problemas gerenciais,
pois geralmente tais organizacdes apresentam os mesmos problemas de gestao
de Recursos Humanos encontrados nas grandes empresas privadas
(desmotivacdo e falta de comprometimento com o trabalho, autoritarismo
“travestido” de participacado, dificuldade de manutengdo das pessoas mais
criativas e dindmicas nos quadros da empresa, ...), sem as qualidades que a
gestao de pessoas apresenta em muitas ONGs (trabalho em equipe, criatividade,
capacidade de resolucéo de problemas, lideranga, ...).

Ao contrario do que muitos consultores e alguns poucos autores de
gestdo afirmam, gerenciar pessoas nas empresas privadas € em entidades
sociais nao € a mesma coisa. Esse é um ponto importante da modernizagédo do
Terceiro Setor no Brasil, pois da forma como vem sendo desenvolvido esse
processo, através da difusdo indiscriminada de técnicas privadas de gestdo na
area social, pode -se perder as virtudes da gestdo de RH no Terceiro Setor,
reproduzindo-se 0s vicios da gestdo de pessoas na area privada. Uma idéia
equivocada que é bastante difundida a respeito do Terceiro Setor é a de que as
suas técnicas gerenciais em geral, sobretudo as de Recursos Humanos, séo
amadoras, improvisadas e arcaicas. No entanto, deve-se pensar o Terceiro Setor
pelo “avesso”. Isso permite descobrir uma realidade bem diferente, na qual os
gestores sociais teriam mais a ensinar aos profissionais da iniciativa privada do

que a aprender com eles.

Ha necessidade de adaptacdo da maior parte dos conceitos e praticas
de Recursos Humanos originarios do setor privado. Essa adaptacdo nao significa
apenas mudar de objetos ou alvos de intervencdo, mas repensar profundamente
varias praticas que foram criadas a partir de conceitos, crencas e racionalidades
diferentes das prevalecentes no Terceiro Setor. Apesar do discurso de muitos

profissionais de RH do setor privado pregar a emancipacdo das pessoas, O



desenvolvimento da criatividade profissional, a construgdo da participacdo no
ambiente produtivo, a qualidade de vida de trabalho, dentre outros fatores
considerados positivos, na grande maioria das vezes caminha-se para pélos
opostos. Muitas técnicas de gestdo de RH na iniciativa privada primam pela
infantilizacdo das pessoas, exposicdo desnecessaria de sentimentos intimos,
imposicdo de mudancgas rapidas rompendo as relacées pessoais nos grupos,
exigéncia de uma postura de amizade e carinho entre colegas de trabalho que

Nao necessariamente se gostam, dentre outros problemas.

Para agravar a situacédo, o campo da gestao € povoado por modismos
gerenciais que pouca aplicabilidade tém na pratica, mas que se difundem
rapidamente no mercado como simbolo de modernidade, para depois serem

abandonados.

4- Organizacao e Gestao do Processo de Trabalho Voluntario

Nao ha uma férmula capaz de apontar a proporcao correta entre
voluntarios e empregados aplicavel a toda e qualquer organizacao,
independentemente de seu porte, trajetdria e ramo de atuacao na area social. Um
ponto importante para as organizacoes do Terceiro Setor que pensam em adotar
trabalho voluntario é refletir sobre de que natureza sdo seus problemas
gerenciais: financeiros ou de mao-de-obra. Se a resposta sdo recursos financeiros
deve-se busca-los nas fontes apropriadas. Voluntarios ndo sao uma saida para a
falta de dinheiro, pois seu gerenciamento é muito mais complexo do que o

gerenciamento de Recursos Humanos remunerados.

Cabe destacar também que voluntarios podem ser pessoas com
diferentes habilidades e contribuicdes a fornecer a instituicdo. Assim, pode-se ter
voluntarios que oferecam apenas boa vontade, carinho e engajamento a
instituicdo, bem pode haver voluntarios que oferecam servicos de elevada
qualificagcao profissional. Além disso, imaginar que voluntarios ndao buscam uma
remuneracao € um equivoco. Voluntarios buscam remuneragdao nao-material, seja
ela espiritual, afetiva, politica, ideolégica ou mesmo de realizacao profissional.
Muitos voluntarios buscam instituicbes sociais para realizar sonhos profissionais

gue nunca tiveram chance de concretizar em suas carreiras, geralmente por falta



de autonomia deciséria nas empresas privadas, por caréncia de colaboradores e

recursos, falta de tempo, dentre outros fatores.

A intensa valorizacdo que as empresas brasileiras vém dando ao
trabalho voluntario, até como um item positivo nos curriculos dos profissionais que
se candidatam a cargos em seus quadros, tem contribuido para modificar o perfil
do voluntariado brasileiro. Essa pratica, ja antiga no mercado de trabalho norte-
americano, tem se difundido rapidamente entre as empresas brasileiras. Dentre
as mudancas no perfil do voluntariado nacional destaca-se a queda na faixa
etaria, estimulada pelo chamado “protagonismo juvenil”, principio que prega a
autonomia e atuacdo dos jovens na sociedade. Além disso, o altruismo e a
dedicacao espontanea do voluntariado tém se misturado cada vez mais com

interesses particulares de aperfeicoamento de curriculo e vivéncia profissional.

Mas esses fatores ndo s&o negativos em si mesmos, apenas exigem
novas posturas para o gerenciamento de voluntarios. Muitos desses novos
voluntarios buscam realizacao profissional dentro do Terceiro Setor, até mesmo
porque nado tiveram tempo de carreira para vivenciar experiéncias profissionais
relevantes no setor privado. As estratégias de gerenciamento para esse tipo de
voluntario devem procurar proteger as metodologias de intervencdo nos
problemas sociais de suas interferéncias. Na verdade, o voluntario mais
facilmente gerenciavel € aquele que ja se realizou profissionalmente na esfera
privada ou publica estatal e procura o Terceiro Setor disposto a desempenhar
qualquer tarefa, sem querer lugar de destaque e/ou poder na organizacao. Por
isso, a grande énfase atualmente que se da ao recrutamento de voluntarios recai

sobre o corpo gerencial das empresas privadas.

5 — Opcao pelo trabalho voluntario: desafios e perspectivas nas ONGs

Quanto mais especializado for o servigco oferecido pela instituicao,
maior a necessidade de profissionais remunerados. Caso nao seja possivel
contrata-los, é necessario adotar procedimentos de treinamento bastante
estruturados para repasse das metodologias de intervencdo aos novos
voluntarios, de forma que elas ndo se descaracterizem ou se modifiquem ao

serem praticadas/aplicadas pelos novos membros da organizacao.



Determinados servigcos oferecidos por instituicbes vao exigir inclusive
formacao e registro profissional especificos. Nesses casos, a alocacdo de
voluntarios nas funcdes técnico-profissionais pode trazer instabilidade na oferta
do servico e/ou problemas em sua qualidade. Algumas ONGs chegam ao extremo
de

impedir que voluntarios trabalnem em fungdes que exijam alta
qualificacao técnica, pois geralmente o trabalhador voluntario tem um grande
comprometimento inicial, que se perde com a lida diaria com problemas sociais de
dificil resolucao e que apresentam alteracées no longo-prazo. Uma caracteristica
presente na maioria das ONGs ¢é a elevada rotatividade de voluntarios.

De outro lado, alguns lideres de entidades sociais pregam que suas
organizacoes devem adotar apenas trabalhadores voluntarios em seus quadros.
No entanto, essa estratégia que pode baratear o custo operacional da instituicao,
p ode também comprometer sua sobrevivéncia no longo-prazo. Um grupo minimo
de pessoas remuneradas € necessario, mesmo para projetos sociais baseados
em alto grau de mobilizacao social, como é o caso das manifestacées publicas de
protesto.

z

E importante estruturar um plano de carreira para os voluntarios, que
0s permita assumir maiores responsabilidades maiores na instituicdo, a medida
em que demonstrem maior eficiéncia e principalmente comprometimento diario
com o trabalho. Essa “carreira voluntaria” deve evoluir desde as tarefas béasicas
até uma posigcao de voto no conselho diretivo da instituicdo. Muitos problemas de
rotatividade de voluntarios enfrentados pelas instituicdes sociais devem-se ao fato
de serem repassadas aos voluntarios apenas as tarefas menos qualificadas, mais
chatas e desprezadas por todos na organizacao.

A melhor estratégia para que se mantenha a integracdo entre os
membros das organizacdes do Terceiro Setor é aprofundar as caracteristicas

gerenciais positivas que ja estao presentes em varias entidades sociais.
Sao elas:
1 - estrutura hierarquica reduzida;

2 - trabalho estruturado em equipes multidisciplinares;



3- estimulo a comunicacao informal e formal entre gestores,

trabalhadores e comunidade;

4 - adocao de reunides periddicas nas quais a geréncia adote uma
postura efetiva de ouvinte;

5- transparéncia e coragem para assumir erros por parte dos

gestores;

6 - prestacdo de contas dos objetivos atingidos em bases
compreensiveis a todos os publicos envolvidos (trabalhadores,

voluntarios e comu nidade);

7 - avaliacdo de performance envolvendo todos os publicos
interessados, desde os executores dos projetos sociais até os
beneficiarios, sendo utilizada ndo como mecanismo de exclusao
da organizacdo, mas como estratégia capaz de demonstrar
efetivamente os resultados nefastos em termos sociais da baixa
performance de cada um dos envolvidos na oferta de servigos

publicos;

8 - estabelecer prazos e compromissos negociados de maneira
participativa, para que os individuos de baixo rendimento possam

se reposicionar e alavancar a organizagao.

6 — Voluntariado Corporativo: desafios e perspectivas nas empresas
privadas

O primeiro fator que deve ser considerado por uma organizacao
privada ao desenvolver um programa de voluntariado entre seus empregados é
que despreparo e falta de compromisso com a implantacao dessa estratégia de
gestdo podem ser fatais, gerando maiores danos e problemas do que ganhos

para a empresa. E preocupante perceber que muitas empresas privadas tém
adotado projetos de estimulo de seus empregados ao voluntariado na onda dos



modismos gerenciais, sem refletir mais seriamente sobre seus desdobramentos

futuros.

Por outro lado, projetos de voluntariado envolvendo empregados
podem se constituir em fontes de mudanca organizacional na empresa privada,
treinamento e desenvolvimento profissional de seus colaboradores e aumento da
produtividade e competitividade. Empregados que se voltam a projetos
comunitarios descobrem que podem e devem participar da tomada de decisoes,
além disso, percebem que a criatividade e a inventividade estdo presentes
mesmo em pessoas de baixa qualificagdo formal (escolaridade).

Com isso, esses empregados retornam a empresa com novas
aspiracoes, que precisam encontrar espaco dentro da empresa. O problema todo
acontece quando a empresa adota modelos de gestdo pouco abertos a
participacao do empregado. No final das contas as pessoas questionam porque
existe participacdo e democracia para fora da empresa e para dentro ndo. Elas
questionam também porque se tenta elevar a qualidade de vida em comunidades
externas ao ambito da empresa, enquanto os trabalhadores da empresa disso em

seu cotidiano.

Outro fator positivo associado ao incentivo ao voluntariado,
comprovado através de varias pesquisas tanto no Brasil quanto no exterior
(TEODOSIO, 2000), é que essas estratégias de gestdo de RH geram maior
motivacdo e engajamento no trabalho dentro das empresas privadas. Soma-se a
isso o fato dos empregados aprenderem na pratica como trabalhar em equipe,
interagir com publicos de diferentes mentalidades e alcangar metas com baixo
aporte de recursos. Todas essas caracteristicas de atuacao no Terceiro Setor
permitem o desenvolvimento de habilidades profissionais relevantes também para

a atuagao na area privada.

Credibilidade, transparéncia e compromisso com a comunidade sao
fatores fundamentais para o desenvolvimento de projetos sociais de sucesso.
Sendo assim, a empresa deve projetar seus investimentos sociais nao s6 no
curto-prazo, mas também a médio e longo-prazos. Cortar recursos de projetos
ainda em processo de maturagdo, ndo avangar no programa de voluntariado por

falta de estimulo e compromisso da alta geréncia, dentre outros problemas muito



comuns em investimentos sociais de empresas, podem ser fatais para a imagem

institucional da organizacao privada junto a sociedade e o mercado consumidor.

A empresa deve conceber seu projeto de voluntariado ndo s6 como
uma oportunidade de repassar a comunidades carentes suas metodologias de
resolucdo de problemas, mas sobretudo como uma grande chance para que a
prépria organizacao privada aprenda com a comunidade e se aproxime de seus

mercados consumidores.

Os projetos de voluntariado corporativo devem ser concebidos a partir
de um diagndéstico participativo das acdes sociais dos empregados, pois muitos
del es, antes mesmo da empresa desenvolver essa idéia ja atuavam na area. Em
seguida deve-se estruturar o chamado “banco de talentos voluntarios”, no qual as
pessoas informem qualificacées e desejos de agdo na area social. E importante
notar que talentos artisticos, culturais e sociais muitas vezes ndo séo

demonstrados pelas pessoas em seu cotidiano de trabalho.

Feitos o diagnéstico e a montagem do banco de talentos, deve -se
promover um cadastramento de projetos sociais relevantes. Isso é de
fundamental importancia visto que a associacao da empresa com projetos sociais
gue nao representem aspiracdes da comunidade, bem como com instituicées que
tenham sua credibilidade questionada por quaisquer motivos, pode resultar em
desgaste da imagem institucional da organizacao privada, com reflexo em sua
capacidade de intervencdo em problemas sociais. E importante destacar que o
empregado que atua voluntariamente, estimulado pela empresa, esté
representando e levando os valores corporativos para junto da comunidade. Além
d isso, voluntarios devem ser dotados ndao apenas de vontade de ajudar, mas
também de metodologias para intervengdo nos problemas sociais, sob pena de
multiplicarem as chagas sociais a serem atacadas, ainda que o desejo inicial
fosse de elimina-las. Voluntarios despreparados muitas vezes tentam atropelar
metodologias consagradas de resolucdo de problemas sociais, desejando
respostas lineares e efetivas num curto espaco de tempo.

Por fim, torna-se imperativo divulgar os dados do programa de
voluntariado de maneira acessivel a todos os empregados e as comunidades

envolvidas, adotando uma postura de melhoria continua. Para que isso ocorra, é



importante estar aberto ao reconhecimento de erros no gerenciamento do projeto
e as sugestdes, sejam elas vindas de quaisquer niveis profissionais e niveis

hierarquicos da empresa.

Como pode-se perceber, o conceito chave nos projetos de voluntariado
€ “coeréncia’, quer seja entre democracia social e participacdo dentro da
empresa, entre cidadania para a comunidade e direitos pa ra os trabalhadores, ou
qualidade de vida para a sociedade e qualidade de vida no trabalho dentro da
organizacao privada.

7- Consideracoes Finais

Parafraseando Che Guevara, o principal desafio do Terceiro Setor é
“endurecer sem perder a ternura’, ou seja, adotar técnicas de gerenciamento que

modernizem o setor sem perder suas caracteristicas basicas.

Assim, deve-se avangar nos processos de recrutamento, registro e
controle de voluntarios, mas sem perder o espirito de solidariedade e o0 modo de
convivéncia que caracteriza a area social. O desafio é conciliar eficiéncia com
democracia, alcance de metas com cidadania e respeito ao publico beneficiario
com respeito aos colaboradores do projeto social.

Esse desafio ndo deve ser visto apenas como um valor a ser seguido,
sem importancia para a performance da instituicdo social. Na verdade, voluntarios
estdo buscando um espaco de convivéncia social mais saudavel, fugindo da
competitividade estresse que caracterizam o trabalho na area privada. Caso os
voluntarios passem a encontrar as mesmas pressdes na esfera social, fatalmente

vao se desligar dos projetos comunitarios.

A euforia que se observa com o Ano Internacional do Voluntariado
(2001) pode se perder rapidamente, fazendo da atuacdo social um modismo
passageiro. Isso ja preocupa varios profissionais da area, além do fato de que o
excesso de exposicdo na midia j4 estar desgastando essa idéia. E comum
encontrar pessoas dizendo que ja nao aglentam mais ouvir falar disso. Por outro
lado, o Ano Internacional do Voluntariado também pode servir de mote para que

universidades, escolas, governo, comunidades, empresas e organizacoes do



Terceiro Setor repensem suas propostas de trabalho e incorporem a participacéo

nos problemas sociais como um valor efetivo na sociedade brasileira.

Talvez nesse ano possam ser plantadas as sementes para que no
futuro os investimentos sociais de empresas ndo sejam vistos mais como
diferencial competitivo, mas como pré-requisito para a entrada nos mercados,

assim como ocorreu com a Qualidade Total.
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