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RESUMO

A década de 1990 representou, para o Terceiro Setor brasileiro, um
momento paradoxal, no qual a expansao e o aumento da visibilidade das
organizagdes que o compbdem foram acompanhadas pelo agravamento da
caréncia de recursos financeiros e pela acentuacdo das preocupagdoes com
eficiéncia, eficacia, resultados e qualidade. Esse cenario estimulou o crescimento
de iniciativas de aperfeicoamento e profissionalizacdo da gestdo dessas
organizagdes, orientadas para novas estratégias de sustentabilidade.

A gestdo de pessoas emerge como importante vertente dessa questao,
uma vez que 0s processos de profissionalizagdo em curso estdo assentados,
fundamentalmente, sobre as competéncias e o comprometimento dos
profissionais que trabalham para essas organizagdes. Este estudo se insere
nesse contexto, voltando-se para a sistematizacdo de conceitos e praticas que
possam contribuir para o aperfeicoamento da gestdo de pessoas em

organizagdes do Terceiro Setor.

Através da realizacdo de um survey e de trés estudos de casos, este
estudo permitiu descrever e analisar as caracteristicas, necessidades e
dificuldades que a gestdo de pessoas assume em organizacbes do Terceiro
Setor, bem como identificar contribuicbes que o modelo de gestdo de pessoas
com base em competéncias pode aportar para seu aperfeicoamento.

Conclui-se que a gestao de pessoas no Terceiro Setor deve, sobretudo, ser
orientada para criar condicoes que favoregam o desenvolvimento das pessoas,

condicao essencial para a promog¢ao do desenvolvimento organizacional.



ABSTRACT

For the ensemble of Third Sector organizations, the 1990s were a time of
paradox, wherein the expansion and increase in these institutions' visibility was
accompanied by the shortage of financial resources and the growing concern for
efficiency, efficacy, result and quality. Such scenario has stimulated the emphasis
in initiatives for improving and professionalizing these organizations' management

oriented to new sustainability strategies.

Human resources management emerges as a meaningful artery of this
matter, once the current professionalization processes are basically structured
over the competences and the commitment of professionals who work for these
organizations. This study is inserted in such context, turned to the systematization
of concepts and practices that lead to the betterment in Third Sector Organizations

personnel management.

Through the accomplishment of a survey and three case studies, this study
has allowed the description and analysis of the characteristics, needs and
difficulties that human resources management acquires in Third Sector
organizations, as well as the identification of contributions that the competency-

based models may grant for their improvement.

One concludes that the Third Sector human resources management must
be predominantly oriented for creating conditions that favor the development of

people - essential condition for the promotion of organizational development.

Xi



1. INTRODUCAO

A gestao no Terceiro Setor € um tema que se insere em um contexto marcado por
inumeros desafios de ordem pratica e académica. Pratica porque reflete um
momento de mudanga na conformagcdo do setor e na forma como as
organizagdes que o compdem tém sido gerenciadas. Académica porque se insere
em um campo de estudos recente, ainda marcado pela caréncia de pesquisas e
conceitos que permitam desenvolver investigagbes suportadas por conhecimentos

solidos e sistematizados.

Situando-se entre 0 espaco préprio das organizagdes de primeiro setor — Estado -
e 0 espaco das organizacbes do segundo setor - Mercado, o Terceiro Setor pode
ser definido como “o espago composto por organizagdes privadas, sem fins
lucrativos, cuja atuacao é dirigida a finalidades coletivas ou publicas” (Fischer, R.,
2002a:45). Embora organizacbes com essas caracteristicas existam no Brasil
desde o periodo colonial, foi a partir da década de 1990 que Terceiro Setor
ganhou visibilidade e se expandiu, resultado de um fendmeno com proporcdes

mundiais - uma “revolucao associativa global”, nas palavras de Salamon (1998).

A emergéncia de um Terceiro Setor ocorreu, no Brasil, em um contexto marcado
pela redemocratizacdo do pais, pela abertura econémica e pelo projeto de
Reforma do Estado, caracterizado pela privatizacao, terceirizacao e publicizacao
de programas sociais (Barreto, 1999; Pereira, 1998). As iniciativas do Conselho
da Comunidade Solidaria, criado a mesma época, consolidaram o papel das
organizagcdes do Terceiro Setor como parceiras do Estado no fomento de
iniciativas inovadoras de desenvolvimento social para o enfrentamento da

pobreza e da exclusdo (Conselho da Comunidade Solidaria, 2002).

Entretanto, enquanto a expanséo e o fortalecimento do Terceiro Setor aconteciam
no pais, simultaneamente, diminuam os recursos financeiros que provinham
principalmente de financiadores internacionais, agravando seu contexto de crise
econdmica e impulsionando a busca de novas formas de sustentacdo financeira.
Antes fechadas em si mesmas e em suas causas, essas organizacoes passaram
a buscar novas formas de desenvolvimento de suas atividades, através da

incorporacao de preocupacdes com receitas, resultados, avaliagcbes e qualidade



em servicos, fatores que se tornaram cruciais para sua sustentabilidade
(Fischer, R. 2002).

Estas mudancgas, que ainda estdo em curso e que caracterizam uma tendéncia
para 0s proximos anos, tém estimulado o crescimento de iniciativas de
profissionalizacdo da gestdo das organizagbes do Terceiro Setor. Porém, a
auséncia de modelos e mecanismos adequados as peculiaridades dessas
organizag¢des tem gerado um movimento de incorporagdo acritica de ferramentas

de planejamento e gestao empresarial.

“Tal aplicagdo, todavia, vem sendo muitas vezes realizada sem a correta
adequacao a real configuracdo e necessidades especificas das organizacdes do
Terceiro Setor. Seja qual for a ferramenta de gestdo empresarial que se pretenda
utilizar para a area social, é imprescindivel que se fagca uma adaptacdo da
linguagem e dos conceitos.” (Ashoka & McKinsey, 2001:16-17)

Esse processo tem suscitando o temor de que as organiza¢des do Terceiro Setor
se descaracterizem enquanto tal, adotando logicas proprias do Mercado como a
burocratizagdo e a énfase excessiva na busca de resultados. Além disso, a
auséncia de mecanismos de gestao, modelados a partir de suas especificidades,
evidencia uma enorme lacuna no campo do conhecimento e da pratica
organizacional. (Falconer, 1999; Thompson, 2000, Teodosio, 2001)

A gestao de pessoas emerge como uma importante vertente dessa questao, uma
vez que os processos de profissionalizagdo em curso estdo assentados,
fundamentalmente, sobre as competéncias e o comprometimento dos
profissionais que trabalham para essas organizagdes. No entanto, responder a
essas questdes com a adocdo de modelos de gestdo de pessoas proprios do
segundo setor também ndo tem se mostrado nem facil, nem adequado. Como

observa Teoddsio:

“a transposicdo de técnicas gerenciais oriundas da esfera privada ndo se da de
maneira linear e absoluta, esbarrando nas especificidades da gestdo social,
caracteristica das organizagbes do Terceiro Setor. Ferramentas administrativas
privadas carregam em si conceitos e pressupostos que, em alguns casos, podem
trazer distorgbes quanto a natureza da gestdo demandada na esfera social.”
(Teodésio, 2001:18)



Dois aspectos desse problema se mostram particularmente importantes: em
primeiro lugar, a gestdo de pessoas deve atender as necessidades reais das
organiza¢des do Terceiro Setor, decorrentes de estratégias e filosofias que lhes
sdo peculiares. Isto implica em reconhecer a esséncia do papel social que
desempenham e compreender como a gestdo de pessoas pode contribuir para o
melhor desempenho desse papel.

Em segundo lugar, é necessario considerar que a gestdo de pessoas, nessas
organizagdes, € caracterizada pela pouca formalizagdo de politicas, praticas e
programas, o que €, em certa medida, fruto de sua imaturidade administrativa. Em
decorréncia desse fato, ela adquire formas inusitadas e peculiares, que refletem
os padrdes culturais vigentes, e figuram ora como solugdes criativas e inovadoras,

ora como obstaculos a adogao de sistemas administrativos mais estruturados.

Identificar e compreender esses fatores coloca-se como um importante eixo de
reflexdo para o desenvolvimento de aperfeicoamentos gerenciais que respeitem e

valorizem as caracteristicas particulares dessas organizagoes.

Nesse contexto, a sistematizacao de conceitos e praticas que contribuam para o
aperfeicoamento da gestdo de pessoas em organiza¢des do Terceiro Setor € uma
importante contribuicao para o desenvolvimento organizacional dessas entidades.
No entanto, a gestdo no Terceiro Setor constitui um campo de estudos ainda
bastante incipiente, o que se reflete em uma bibliografia restrita e fragmentada.
Além disso, poucos trabalhos publicados enfocam especificamente a questao da
gestado de pessoas, e quando o fazem tratam basicamente da administracdo de
voluntérios. Muitas das publicagbes existentes séo originadas nos Estados Unidos
e buscam discutir os principais problemas e apresentar algumas diretrizes de
acao ligadas a essa forca de trabalho, a qual é muito predominante nas
organizagdes do “non-profit sector’, como os estudos desenvolvidos por Geber
(1991), Herman (1994), Harris (1998), Forsyth (1999) e Farmer & Fedor (1999).

Embora algumas contribuicbes dessa bibliografia, para o desafio especifico da
gestdo de voluntarios, possam embasar algumas respostas a questdes

formuladas neste trabalho, a diferente conformacdo que o Terceiro Setor



brasileiro possui abre espago para questdes e problemas de natureza bastante
diversa daquelas encontradas no contexto norte-americano. Desde as finalidades
das organizagdes, passando pela origem de seus recursos, até as necessidades
gerenciais mais basicas, sao fatores que se mostram peculiares e diferenciados e

que influenciam, sobremaneira, as praticas de gestdo de pessoas.

No Brasil, pesquisadores como Teodédsio (2001), Teododsio & Brum (2000),
Teodésio & Resende (1999) e Carvalho (2000) publicaram estudos que abordam
a tematica da gestdo de pessoas, no entanto também com grande énfase na
administracao de voluntérios. Promover avangos nessa discussao, tendo em vista
a ampliagdo conceitual dos modelos de gestdo de pessoas frente as

peculiaridades das Organizacdes do Terceiro Setor, é o objetivo deste estudo.



2. OBJETIVOS

2.1,

Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo foi analisar e sistematizar conceitos e praticas que

possam contribuir para o aperfeicoamento da gestdo de pessoas em

organizagdes do Terceiro Setor.

2.2.

1.

Objetivos Especificos

Compreender como a gestdo de pessoas pode contribuir para o
desempenho das organizagdes do Terceiro Setor na consecucao de seus
objetivos e estratégias.

Identificar as principais necessidades e dificuldades das organizacbes do
Terceiro Setor para a gestdo de pessoas, frente as particularidades
presentes na forma como essas organizagdes se estruturam e frente as
suas estratégias de atuacgao.

Identificar praticas e procedimentos atualmente adotados pelas
organizagdes do Terceiro Setor para a gestao de pessoas.

Identificar caracteristicas dos modelos de gestdo de pessoas proprios de
organizagcbes do segundo setor, que podem contribuir para o
aperfeicoamento da gestao de organizagdes do Terceiro Setor.

Identificar as possiveis dificuldades e limitagbes que se colocam para a
adocao, pelas organizacées do Terceiro Setor, de modelos de gestao de
pessoas préprios das organiza¢des do segundo setor.

Identificar aspectos da gestdo de pessoas que requeiram a adaptacdo ou o
desenvolvimento de praticas, politicas e sistemas proprios para as
organizagdes do Terceiro Setor.



3. METODOLOGIA

Selltiz et al. (1975:59) enfatizam que “os planejamentos de pesquisa variam de
acordo com o objetivo da pesquisa” e sugerem quatro tipos de objetivos, a partir
dos quais pode-se iniciar o planejamento e, portanto, o método a ser utilizado.
Esses objetivos a serem atingidos pela pesquisa sao definidos pelos autores

como:

1 — Familiarizar-se com o fenémeno ou conseguir nova compreensdo deste,
freqiientemente para poder formular um problema mais preciso de pesquisa ou

criar novas hipoteses.

2 — Descrever as caracteristicas de uma situagcao, um grupo, um fenémeno ou
caso especifico, geralmente para compreender sua natureza e formas de

manifestacao.

3 — Verificar a freqtiéncia com que um fenémeno ocorre ou com que esta ligado a
outro fendmeno ou caracteristica, de modo a propiciar a formulagéo de hipéteses

ou de inferéncias acerca dessas relagoes.

4 — Verificar uma hip6tese de relagdo causal entre variaveis, através da qual -
comprovada ou negada - é possivel avangcar no conhecimento acerca do

fendmeno estudado.

A sistematizacdo de conceitos e praticas de gestdo de pessoas aplicaveis a
organizagdes do Terceiro Setor, o principal objetivo dessa pesquisa, insere-a na
primeira categoria proposta, cujos estudos sdo denominados formuladores ou
exploratérios. Aqueles autores recomendam a utilizagao desse tipo de estudo em
situagdes onde o conhecimento acerca do problema seja muito reduzido, o que se
verifica no campo de pesquisas sobre gestdo organizacional no Terceiro Setor.
Essa caréncia é ainda mais patente no campo especifico da gestao de pessoas, o
qual ndo tem sido objeto de maior atengdo dos pesquisadores e dos gestores de
organizac¢des daquele setor. Nao ha um modelo, conceitual ou pratico, que possa
ser utilizado como referéncia para a modelagem desta pesquisa, 0 que, inclusive,
constitui um dos principais critérios para a escolha desse tema. Nesses casos,

Selltiz et al. (1975:59) identificam que “a principal acentuacdo [dos estudos]



refere-se a descoberta de idéias e intuicdes”, ressaltando como os aspectos

objetivos e subjetivos mesclam-se nesse tipo de pesquisa.

Adicionalmente, a descricdo de praticas e procedimentos atualmente adotados
pelas organizacdes do Terceiro Setor para a gestdao de pessoas, um dos objetivos
especificos dessa pesquisa, a enquadra na segunda categoria de estudos
proposta pelos autores — denominados descritivos. Esse tipo de estudo é
conduzido com a finalidade de descrever caracteristicas de um determinado
fendbmeno, levantar opinides e percepgdes de uma determinada populagéo acerca
de um fato, situagcdo ou fendmeno, ou mesmo descobrir associagées entre as
variaveis que constituem o problema estudado (Gil, 1994).

Para fundamentar a coleta e a analise dos dados empiricos, foi realizada uma
revisdo bibliografica que permitiu a delimitagdo do problema de investigagéao e a
sistematizacdo dos principais conceitos a ele relacionados. Ou seja, a literatura
que versa sobre Organizacoes do Terceiro Setor; Gestdo de Pessoas, outrora
denominado Administracdo de Recursos Humanos, a qual é predominantemente
voltada para a gestdo nos ambientes organizacionais de empresas privadas; e
gestao de pessoas no Terceiro Setor, a qual é extremamente restrita em virtude
do interesse recente dos autores brasileiros.

Dado o carater exploratério e descritivo dessa pesquisa, optou-se pela utilizacdo
de dois métodos de investigacdo que se complementam — o survey e o estudo de
caso — de forma que cada um deles permitisse investigar diferentes angulos do
objeto de estudo. Como sugere Yin (2001), os levantamentos devem ser
utilizados quando se pretende descrever a incidéncia ou a predominancia de um
fendbmeno e o estudo de caso, quando se pretende aprofundar a compreensao

sobre o fendbmeno e o contexto no qual ele se manifesta.

3.1. Survey

O survey teve por objetivo descrever a tendéncia das praticas de gestdo de
pessoas e as necessidades desse tipo de gerenciamento em um conjunto de
organizagdes do Terceiro Setor. Assumindo-se o pressuposto de que tais praticas



nao sao estaticas e constituem respostas para os desafios e caracteristicas
organizacionais e gerenciais presentes no setor', a pesquisa buscou verificar a
incidéncia deste conjunto de fatores na amostra pesquisada, bem como
aprofundar essa reflexdo, através do levantamento de opinibes sobre as

tendéncias projetadas para estas questdes.

Adicionalmente, o survey procurou verificar como se manifestam, nas
organizagdes, as observagdes dos autores estudados, que ressaltam a
informalidade dos métodos e técnicas de gestdo bem como a resisténcia para a
adocao de préticas formais, principalmente no que concerne a gestao de pessoas
no Terceiro Setor. Apoiando-se nos processos formais de gestdo de pessoas
caracteristicos das organizagcbes pertencentes ao segundo setor —
desenvolvimento, valorizagdo e movimentagdo? — a pesquisa procurou verificar a
incidéncia destas praticas na amostra pesquisada, bem como a opiniao dos
respondentes sobre a necessidade e as possibilidades de introducdo de

atividades voltadas para essas fungdes em suas organizagoes.
Assim, o survey abordou os seguintes temas:

= Desafios e Tendéncias Organizacionais
= Caracteristicas Organizacionais
= Dificultadores da Gestao
= Caracteristicas e Tendéncias em Gestao de Pessoas
= Praticas de Gestao de Pessoas:
o Existéncia de Praticas Formais de Gestao de Pessoas
o Necessidade de Praticas Formais de Gestéao de Pessoas
o Perspectiva de desenvolvimento de Praticas Formais de Gestao de Pessoas
oDificuldade para a implementacdo de Praticas Formais de Gestdo de

Pessoas

" A fundamentacdo tedrica sobre os desafios, caracteristicas organizacionais e gerenciais de
organizagdes do Terceiro Setor esta descrita nas segdes 4.1.3. e 4.2. desta dissertacéo.

% A fundamentagdo tedrica sobre os processos de gestdo de pessoas no Segundo Setor esta
descrita nas segbes 4.3.4., 4.3.5., e 4.3.6. desta dissertagao.



O survey foi realizado através da aplicagdo de um questionario, entre os meses
de marco e maio de 2004, junto a uma amostra intencional de organizagdes do

Terceiro Setor.

O questionario foi submetido a um pré-teste, junto a dois gestores de
organizagdes do Terceiro Setor e quatro especialistas que desenvolvem
pesquisas no setor, com a finalidade de verificar sua adequag¢do e as mudancgas
necessarias antes do inicio de sua aplicacdo. Os objetivos propostos para essa
atividade foram atingidos, ou seja, foi possivel identificar e solucionar problemas
referentes a instrugdes gerais, formato do instrumento, conteudo e redacéo das

perguntas (Kornhauser e Sheatsley, 1975).

O universo do Terceiro Setor ndo é conhecido com precisdo numérica, visto
compor-se de um conjunto amplo e heterogéneo de organizagdes. Porém, estima-
se que ele seja constituido, no Brasil, por cerca de 250 a 300 mil entidades (RITS,
2003; Voltolini, 2004). Além disso, ndao existem bancos de dados — oficiais ou
nao — que proporcionem o0 acesso a informacdes sobre a totalidade destas
organizacdes. Esses fatores apontaram para a impossibilidade de se realizar, com
seguranga, a delimitacdo da populagdo a ser pesquisada e, consequentemente,
de se proceder a uma amostragem probabilistica. Ou seja, ndo é possivel
selecionar uma amostra de organizacées do Terceiro Setor que represente
estatisticamente o conjunto da populagdo, de modo que todos os elementos
tivessem a mesma probabilidade de serem amostrados. (Martins, 2001; Selltiz et
al., 1975). Este quadro recomenda a utilizagdo de amostragem n&o-probabilistica

e, neste caso, optou-se pela amostra intencional.

Como resultado dessa opgao, a pesquisa realizada néo teve a pretensdo de que
os resultados obtidos refletissem, com precisdo, as caracteristicas de gestdo de
pessoas no conjunto de organizacées que compdem o Terceiro Setor brasileiro,
nem, tampouco, que fossem generalizaveis para seu universo. Dentro dos limites
da amostra selecionada, a pesquisa procurou evidenciar caracteristicas e
opinides comuns a um grupo composto por variados tipos de organizagdes
classificadas como pertencentes ao setor, de acordo com a definicdo de Fischer:

“organizacOes privadas, sem fins lucrativos, cuja atuagéo é dirigida a finalidades



coletivas ou publicas” (Fischer, R., 2002a:45). Os dados levantados permitem
simples descricbes dos elementos investigados, as quais podem sustentar

inferéncias baseadas no referencial teérico adotado.

Para atingir o objetivo de compor um grupo diversificado de organizacbes, a

selecdo foi efetuada utilizando como fonte os seguintes bancos de dados:

1. Mapa do Terceiro Setor, organizado pelo Centro de Estudos do Terceiro Setor
da Fundacao Getulio Vargas de S&o Paulo (www.mapadoterceirosetor.org.br);

2. Publicagcdo ONGs no Brasil - Perfil e Catalogo das associadas a ABONG, ano
2002.

3. Cadastro de organizagdes associadas ao Grupo de Institutos e Fundagdes
Empresariais — GIFE (www.gife.org.br).

Inicialmente, com a finalidade de reduzir possiveis vieses causados pelo impacto
de diferencas regionais sobre as praticas de gestdo de pessoas, foram
selecionadas organizacdes sediadas no estado de Sao Paulo. Adicionalmente,
considerou-se que organizacdes de maior porte poderiam se caracterizar por uma
complexidade administrativa diferenciada, tornando mais provavel a adocao de
praticas estruturadas de gestdo de pessoas. Utilizando-se esse critério, procurou-

se selecionar organizagdes com receitas anuais superiores a R$ 1 milhao.

Foi composta uma amostra de 92 organizacbes, as quais foram contatadas,
durante o més de marco de 2004, e convidadas a participar da pesquisa. Nesse
primeiro contato, 18 organizagcbes recusaram-se a responder ao questionario. No
final do més de abril apenas 5 haviam respondido a pesquisa, o que levou a uma
revisdo dos critérios adotados e a uma ampliagdo da amostra. Essa opgéo teve
como finalidade obter um numero maior de questionarios, de modo que o objetivo
principal na composi¢do do conjunto de organizagbes pesquisadas fosse atingido,
ou seja, que ele fosse composto por variados tipos de organizacdes classificadas
como pertencentes ao Terceiro Setor.

Face as dificuldades do trabalho de campo, os critérios de localizagdo geografica
e porte da organizacdo foram, entdo, abandonados. Um novo contato com as

organizacdes selecionadas inicialmente foi realizado e a amostra foi ampliada,
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incorporando entidades cujos empregados ou dirigentes eram alunos do curso de
MBA Gestdo e Empreendedorismo Social, da Fundacado Instituto de

Administragao.

A coleta de dados foi finalizada em 12 de maio, com 76 questionarios enviados e
um retorno de 31,6%, ou seja, 24 questionarios respondidos. A relagdo das
organizagdes participantes encontra-se no Anexo 1 desta dissertagdo. Cabe
observar que as organizagdes do Terceiro Setor apresentam forte resisténcia a
participarem desse tipo de pesquisa, apesar de serem muito receptivas no contato
inicial. Isso decorre, provavelmente, do fato de ndo estarem tao familiarizadas
com pesquisas organizacionais, ou mesmo por temerem que suas caracteristicas

sejam criticadas no ambito de um estudo académico.

Aplicando-se um método de estatistica descritiva — a descri¢cdo de freqiéncias - o
conjunto de dados coletados foi organizado, sumarizado e descrito (Martins, 2001;
Selltiz et al., 1975).

3.2. Estudos de Casos

Paralelamente a realizagdo do survey foram conduzidos trés estudos de casos,
com o objetivo de identificar como a gestdo de pessoas se insere na dindmica das
organizagdes pesquisadas, ou seja, como ela € desencadeada e condicionada
por desafios e caracteristicas organizacionais e gerenciais.

Buscou-se, desta forma, aprofundar as discussdes empreendidas sobre a gestao
de pessoas no Terceiro Setor ao longo desta dissertagédo, extraindo-se subsidios
a partir da investigacao sobre as caracteristicas que a gestdao de pessoas assume

nos casos estudados.

Para atingir os objetivos propostos, a coleta e a andlise de dados foram
estruturadas em torno de quatro dimensdes: histérico da organizagdo, sua
estrutura e modelo de gestdo, desafios vivenciados e caracteristicas de Gestao
de Pessoas.
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Os casos foram selecionados, como sugere Stake (1994), de modo a assegurar
variedade, mas nao necessariamente representatividade ou tipicidade do
fenbmeno estudado. Para garantir a variedade de organizagcbes a serem
pesquisadas, a selecdo dos casos foi baseada nas classificagdes propostas por
Fischer, R. (2001) quanto a profissionalizagdo das préaticas de gestdo de pessoas
comumente encontrados nas organizagdes do Terceiro Setor brasileiro. Buscou-

se estudar pelo menos uma organizagédo de cada um dos dois grupos:

1 — Organizagdes que adotam préticas informais de gestdo de pessoas. Sao
organiza¢des que atuam no campo de assisténcia social e filantropia, defesa de

direitos, movimentos de apoio e associa¢des para ajuda mutua.

2 — Organizagdes que utilizam técnicas e procedimentos formais de gestdo de
pessoas para captar e manter trabalhadores efetivos e/ou voluntarios com alto
nivel de qualificacdo, necessario para a realizagdo de suas atividades-fim.

Destacam-se nessa categoria as entidades educacionais e instituicoes de saude.

De acordo com essa tipologia, as organizacbes estudadas dentro do primeiro
grupo foram o Instituto Brasileiro de Defesa do Consumidor — IDEC e o Comité
para Democratizagdo da Informatica — CDI. Dentro do segundo grupo, foi
estudada a Fundacao Escola de Sociologia e Politica de Sdo Paulo — FESPSP.

Em cada estudo de caso foram observados os trés principios que, de acordo com
Yin (2001), devem ser considerados na coleta de dados para o estudo de caso: a
utilizagao de varias fontes de evidéncia, uma reunido formal dessas informagdes e

0 seu posterior encadeamento.

Adicionalmente utilizou-se o principio da n&o-diretividade, proposto por Thiollent
(1980), visando reduzir os efeitos da imposicdo de problematica dos modos de
investigacdo mais diretivos. Com a adog¢do desse principio, buscou-se centrar a
investigacdo nos problemas relevantes enfrentados pelas pessoas pesquisadas,
em um processo onde “o investigador aceita, pelo menos a titulo provisério, os
quadros de referéncia do seu interlocutor para juntos poderem explorar os
diversos aspectos do problema em discussdo ou do universo cultural
questionado” (Thiollent, 1980:93).

12



As investigacdes conduzidas junto as organizacées CDI e IDEC caracterizaram-
se como processos de pesquisa-acao que, de acordo com Thiollent (1997),
consiste em acoplar pesquisa e agdo em um processo interativo, no qual
pesquisadores e atores identificam problemas coletivos, buscando e
experimentando solugbes em situacdo real, onde a produgdo e o uso de

conhecimentos ocorrem simultaneamente.

As investigagbes realizadas nesses dois casos tiveram como ponto de partida as
demandas trazidas pelas organizagdes ao Centro de Empreendedorismo Social e
Administragdo em Terceiro Setor — CEATS, em Dezembro de 2003. Essas
demandas diziam respeito a necessidade, identificada por ambas organizacoes,
de capacitacao e desenvolvimento de seu corpo de gestores. A pesquisas foram,
entdo, iniciadas com trabalhos preliminares junto aos dirigentes das organizagdes,
sob a forma de reunides, para refinar a demanda, superando seus aspectos mais
superficiais e imediatos, e procurando situa-la na perspectiva de gerar o0s
conhecimentos necessarios para solucionar os problemas detectados ou produzir

as técnicas utilitéarias, conforme sugestao de Thiollent (1997).

Dessa forma foi possivel desenhar os processos de pesquisa-agdo a serem
realizados, tendo em vista o alinhamento de expectativas das organizacdes e da
pesquisadora acerca dos resultados do processo. A busca e a experimentacao de
solucbes para as necessidades de desenvolvimento dos gestores das
organizagdes foi realizada através de um processo participativo de identificacao e
modelagem das competéncias individuais essenciais ao cumprimento da misséao e
dos objetivos estratégicos de cada organizacdo®. Embora a andlise e os
resultados desse processo ndo correspondam aos objetivos desta dissertacao, a
proximidade que caracteriza a demanda da organizagdo e o tema deste estudo
permitiu o levantamento de dados e reflexbes para o desenvolvimento dos
estudos de casos, em consonancia com o0s objetivos descritos no inicio desta

secao.

® As secbes 4.1.2. “A questdo da competéncia® e 4.1.3. “Estratégia Organizacional e
Competéncias”, desta dissertagdo, descrevem a fundamentagdo conceitual utilizada nesses
projetos.
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A pesquisa-agao foi conduzida em cada organizagao separadamente, através das

seguintes acoes:

12 etapa - Auscultagdo: Consistiu na analise de dados secundarios, obtidos a
partir de consultas a Internet, folders, relatérios anuais e documentos internos da
organiza¢cdo. Em seguida, realizou-se a coleta de dados primarios, através de
entrevistas realizadas junto a pessoas-chave de cada organizagéo, para debater o
tema e ampliar as informagdes especificas sobre gestdo de pessoas e
competéncias gerenciais. No IDEC foram realizadas seis entrevistas, envolvendo
o coordenador executivo, a coordenadora institucional e os quatro gerentes de
areas da organizacdo. No CDI, dado o porte da organizagédo, foram realizadas
doze entrevistas, envolvendo o diretor executivo, a assistente executiva, os cinco
coordenadores de areas do CDI Matriz, dois conselheiros e trés coordenadores

regionais.

22 etapa — Modelagem: A modelagem consistiu na realizacao de workshops para
definir e validar as competéncias individuais a serem priorizadas pelas
organiza¢des. O workshop realizado com o IDEC ocorreu nos dias 15 e 16 de
abril, com a presenca de 25 gestores — gerentes e lideres da organizagcdo. O
workshop realizado com o CDI ocorreu nos dias 27 e 28 de abril, com a presenca

de 20 gestores - coordenadores do CDI Matriz e de CDIs Regionais.

Nessas atividades interativas logrou-se o objetivo demandado pelas
organizagdes, que consistia em ter um perfil ideal de competéncias que
sinalizasse aos gestores o caminho de desenvolvimento profissional requerido
para que a entidade atingisse seus objetivos estratégicos. E, simultaneamente, foi
possivel captar, analisando o conteudo dos debates estruturados, quais eram as
expectativas dos participantes sobre as praticas de gestdo de pessoas e quais
eram as tendéncias que poderiam ser adotadas, principalmente no que concerne

a funcéo de desenvolvimento gerencial.

A investigagao realizada junto a FESPSP consistiu na coleta de dados primarios
através de entrevistas realizadas com base em roteiros semi-estruturados, nos

meses de maio e junho. Foram entrevistadas seis pessoas: a diretora tesoureira e
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a analista de recursos humanos da Fundacdo, as duas diretoras das unidades
educacionais mantidas pela Fundacdo, a coordenadora do curso de
administracdo e o porteiro da Escola de Sociologia e Politica, funcionario mais
antigo da organizagdo. Adicionalmente foram utilizados dados secundarios
obtidos a partir de consultas a Internet, publicacées, folders, relatérios anuais e
documentos internos. Nesse caso, tendo em vista que a entidade foi convidada a
participar da pesquisa e, ao contrario das outras duas, ndo havia feito uma
demanda de apoio técnico, ndo foi possivel a realizacdo de um workshop, que

permitiria maior interagdo com os gestores e aprofundamento das reflexdes.

A analise dos dados coletados junto as organizagbes pesquisadas foi realizada
através do desenvolvimento de descricdes dos casos, conforme proposta de Yin
(2001). O estabelecimento de categorias analiticas para os estudos de casos foi
realizado indutivamente, ou seja, as categorias foram construidas gradativamente
a partir da identificacdo das dimensdes que se mostraram mais relevantes em
cada caso, dentro da tematica estudada, conforme proposta de Huberman e Miles
(1994).

Ainda dentro dessa perspectiva indutiva, as analises finais do estudo foram
construidas ao longo do processo, integrando informacdes obtidas na revisdo da

literatura, no survey e na conducao dos estudos de casos.
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4. REVISAO DA LITERATURA

4.1. As Organizacoes do Terceiro Setor

“Elas sdo incontaveis, espalhadas pelos quatro cantos do planeta, existindo nos
mais diferentes contextos nacionais. Afuam em campos variados como os de
arte e cultura, educacao, recreacao, saude, assisténcia social, defesa de direitos
humanos e de minorias, feminismo, ambientalismo, desenvolvimento
comunitario, fortalecimento de organizacbes de base... Acionam agentes com
trajetdrias e valores os mais diversificados. S4o mercado de trabalho e também
terreno de acao voluntaria. Mobilizam grande quantidade de recursos materiais,
de origens tao diversas quanto governos, individuos, familias, empresas, igrejas,
fundacgées, associacdes. Na maioria sdo pequenas, embora freqlientemente seu
ambito de atuacio possa ultrapassar fronteiras nacionais. De natureza privada,
ndo sdo empresas; atuando em beneficio publico, ndo sdo drgaos do governo.
Sao as chamadas organizagbes sem fins lucrativos.”

(Landim, 1993:5)

Dessa forma Leilah Landim sintetizou as principais caracteristicas das
organizagdes do Terceiro Setor, em uma pesquisa pioneira conduzida em 1993,
h& pouco mais de 10 anos, quando esse universo comegava a ganhar espago no
mundo académico. Que essas organizagbes existiam, e ha muito tempo, todos
sabiam. Em alguns casos ja se destacavam h&a décadas como objeto de estudo,
veiculo de militdncia e foco de repressdao — o caso das chamadas ONGs. Em
outros, mantinham viva a tradicdo da caridade cristd e evocavam a dimensao
voluntaria das pessoas comuns, figurando também entre as atribuicbes de
Primeiras-Damas — as chamadas Obras Assistenciais. Mas que essas
organiza¢des poderiam ser em numero muito maior do que o imaginado e que
poderiam compor um setor diferenciado e complementar ao Estado e o Mercado,

essa era a novidade que chegava, atrasada, ao Brasil.

Na pesquisa realizada em 1993, Landim pretendeu conhecer os contornos desse
novo universo que tomava forma e comecgava a ser chamado por Terceiro Setor.

Entretanto, a autora concluiu na ocasiao que:

“a auséncia de informacbes, as informagdes fragmentadas parciais ou as
estatisticas ndo comparaveis entre si, revelam que do ponto de vista dos diversos
sistemas oficiais produtores de informacbes estatisticas, ndao se pode, até o
presente momento falar em um ‘Terceiro Setor’ no Brasil” (Landim, 1993:8).
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Com base em dados de 1991, provenientes da Receita Federal e com as
imperfeicbes acima citadas, a pesquisadora chegou ao numero de 220.000

organizagoes.

Curiosamente, passados dez anos, pouca coisa mudou. E certo que o nimero de
pesquisas e publicagdes acerca do assunto cresceu em progressao geométrica
desde entdo. A existéncia de um Terceiro Setor também se consolidou e hoje ja
esta presente no discurso do publico leigo, ultrapassando as barreiras das
discussdes ideolégicas e académicas. Entretanto ainda ndo se sabe ao certo
quantas sdo essas organizagdes; os “sistemas oficiais” ainda ndo dao conta de
classifica-las claramente. De acordo com alguns pesquisadores, existem cerca de
250 a 300 mil dessas organizacbes que empregam, aproximadamente, 1,5
milhdes de pessoas (RITS, 2003; Voltolini, 2004).

Apesar dessa dificuldade ainda existente para medir o tamanho exato do Terceiro
Setor, poucas duvidas pairam hoje sobre as caracteristicas basicas que
diferenciam essas organizacdes daquelas pertencentes a esfera do mercado ou
do Estado. Essas caracteristicas sdo sintetizadas por Fischer: “organizacdes
privadas, sem fins lucrativos, cuja atuagcédo € dirigida a finalidades coletivas ou
publicas” (Fischer, R., 2002a:45).

Reforcando esse conceito, Salamon afirma que essas organizacdes, apesar de
muito diferentes, compartilham certos aspectos comuns, constituindo um conjunto
“‘composto por organizagdes que sao privadas, sao autogovernadas, nao
distribuem lucros, sdo voluntarias e sdo voltadas para o beneficio publico”
(Salamon, 1999:17). Em outra obra (Salamon & Anheier, 1997) o autor retoma
essa definicdo, ressaltando que essas cinco condigbes podem ter variagbes e
alguns aspectos podem estar mais presentes em algumas organizagoes que em
outras. Entretanto, para ser considerada parte do Terceiro Setor, uma

organizac¢ao devera apresentar todos os cinco critérios.

Fernandes (1994) parte do conceito proposto por Salamon para caracterizar o

Terceiro Setor e elabora a seguinte representagao:
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Tabela 1: CombinagGes possiveis entre publico e privado

AGENTES FINS SETOR
Privados Para Privados = Mercado
Publicos Para Publicos = Estado
Privados Para Publicos = Terceiro
Setor
Publicos Para Privados = (corrupcéo)

Fonte: Fernandes (1994:21)

De acordo com aquele autor, o Terceiro Setor comporta um conjunto de

organizagdes e iniciativas privadas que visam a producdo de bens e servicos

publicos, os quais implicam uma dupla qualificacao:
“Bens e servigos publicos’, nesse caso, implicam uma dupla qualificagdo: nao
geram lucros e respondem a necessidades coletivas. Eventuais beneficios
auferidos pela circulacdo desses bens ndo podem ser apropriados enquanto tais
pelos seus produtores e ndo podem, em conseqléncia, gerar um patriménio
particular. (...) Quaisquer excedentes devem ser reinvestidos nos meios para a
producédo dos fins estipulados. Por outro lado, os bens e servicos produzidos
devem ser, tipicamente, de consumo coletivo — seja num sentido universal, como

as campanhas para a purificacdo do ar, ou em fungcdo de uma categoria
especifica, como a acolhida a refugiados, por exemplo.” (Fernandes, 1994:21)

4.1.1. Breve Historico do Terceiro Setor Brasileiro

A amplitude dos conceitos utilizados para caracterizar o Terceiro Setor e a
dificuldade existente para estabelecer critérios precisos de segmentagdo - e
mesmo de regulacao e fiscalizacdo — resultam na constatacao de que ele é um
universo marcado, fundamentalmente, pela diversidade. O setor abriga uma
enorme variedade de organizagoes intituladas “sem fins lucrativos”: as pequenas
associacées comunitarias e entidades beneficentes, os grandes hospitais e
institutos de ensino, as Fundagdées Empresariais, entre outros inimeros tipos de
organizagoes.

Essa diversidade pode ser explicada, em parte, pelo histérico do Terceiro Setor
no Brasil. O surgimento das entidades que o compéem data do periodo colonial,
quando as Irmandades da Misericordia institucionalizaram o atendimento a

pessoas carentes, no século XVI. Nos séculos seguintes, e mais intensamente no
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século XVIIl, houve uma grande expansao de associacoes laicas e religiosas, que
eram mantidas por ricos filantropos, sob os principios da caridade cristd e da
filantropia. (Fischer, R., 2002a; Landim, 1993; Ashoka & McKinsey, 2001)

A partir do final do século XIX e inicio do século XX, o Estado comegou a
desempenhar um importante papel na area social, intensificando sua atuacao
através de acodes e investimentos diretos em saude, higiene e educacao, bem
como atraveés da destinagdo de recursos para as instituices filantropicas. Na
década de 1930, o Estado autoritario e centralizador se caracterizou por politicas
sociais corporativas fragmentadas e excludentes, abrindo espago para o
surgimento de um grande numero de organizagdes, muitas das quais a ele
atreladas (BNDES, 2001, Landim, 2003). Nesse periodo, a dependéncia dos
recursos estatais, que eram vinculados a prestagao de contas, fez com que essas
organizagdes introduzissem novas praticas administrativas, alterando o padrao de
organizacdo que havia sido mantido nos séculos anteriores (Schindler apud
Ashoka & McKinsey, 2001).

Paralelamente, novas necessidades sociais comecaram a se manifestar nesse
periodo, em decorréncia da modernizagdo da sociedade, vinculada aos
fendbmenos da industrializacdo e da urbanizagdo (BNDES, 2001). Emergiram,
entdo, as sociedades de auxilio mutuo e os sindicatos, que se mantiveram,
durante décadas, atrelados a Igreja e/ou ao Estado. Apenas a partir da década de
1970, tal vinculagdo deixou de ser dominante e teve inicio a emergéncia de
movimentos oriundos da mobilizacdo da sociedade civil, voltados para a defesa
de direitos politicos, civis e humanos. Movidas pela resisténcia politica a ditadura
militar, tais organizagdes passaram a se autodenominar Organizagbes Na&o-
Governamentais (ONG) e, por se oporem ao Estado, buscaram novas fontes de
recursos, tais como fundagdes, agéncias de fomento e de cooperagao
internacionais (Fischer, R., 2002a; Landim, 1993; Ashoka & McKinsey, 2001;
Gohn, 2001). Esse novo cenario também introduziu mudancas nas suas praticas
administrativas, que deveriam, entdo, atender aos padrdes internacionais de

prestacao de contas e resultados.
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O surgimento das ONGs, nessa época, foi um fenbmeno comum aos paises em
desenvolvimento e esteve diretamente relacionado a atuacdo de entidades
internacionais governamentais e multilaterais, tais como o Banco Mundial, a
Fundacdo Inter-Americana e o Programa das Nacgdes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD), no fomento de agbes voltadas para assisténcia
humanitéria, “advocacy’ e preservacao dos direitos humanos (Salamon & Anheier,
1997). Na América Latina, a proliferacdo das ONGs, durante a década de 1970,
deu-se através de “processos de formagado e desenvolvimento semelhantes,
apesar de surgirem em realidades sociais histéricas muito distintas como México,
Nicaragua, Peru, Paraguai e Brasil” (Fischer & Fischer, 1994:6). Embora grande
parte das ONGs tenha se formado no seu pais de atuacdo, algumas eram
originarias de paises desenvolvidos e foram “transplantadas para sociedades em
desenvolvimento para promover mudangas sociais e econdmicas” (Salamon &
Anheier, 1997:322). Enquadra-se nessa situacdo as “Grantmakers’, tais como a
Fundacdo W. K. Kellog e a Ford Foundation, essa ultima presente no Brasil desde

1962 — um de seus mais antigos escritorios no exterior.

O crescimento das ONGs foi impulsionado, no Brasil, durante a década de 80, em
decorréncia do processo de redemocratizacao (Mendes, 1999; Falconer, 1999).
Nessa época essas organizacdes diversificaram-se, tornaram-se mais visiveis,
comecaram a se institucionalizar e a se profissionalizar (Landim, 1997). A
exemplo de outros paises, é nesse periodo que o Terceiro Setor comeca a se
constituir como um setor diferenciado do mercado e do Estado, a partir de suas
l6gicas e caracteristicas préprias.

Durante a década de 1990 novos elementos impulsionaram mudang¢as na
conformacdo do Terceiro Setor brasileiro. A abertura da economia e a adogao de
um modelo neoliberal conduziram a uma revisdo do papel do Estado e sua
gradativa retirada do espaco publico, cedendo espago para a iniciativa privada e
para as organizagdes voluntarias na gestao das politicas publicas (Gohn, 2001). A
figura do Estado provedor, que nunca foi plenamente existente, pois em sua
trajetoria histérica nunca priorizou as necessidades e o desenvolvimento social,

definitivamente deixou de existir. A incapacidade para resolver todas as
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demandas, expectativas e problemas sociais, através de seus 0rgaos e
empresas, foi reconhecida, abrindo espaco para outras esferas atuarem nestas
areas através de um projeto de Reforma do Estado, que incluiu a privatizacao,
terceirizacao e publicizacao de atividades na area social e cientifica.

“abriu-se espago para uma atuacdo mais efetiva das organizagbes néo
governamentais, cujo niumero elevou-se rapidamente em face do crescimento das
dificuldades socioecondmicas experimentadas pelo Brasil. Tanto a origem quanto
os objetivos e as ftrajetérias destas organizacdes passaram a ser mais
diversificados, seguindo a fragmentacdo e a pluralidade caracteristicas dos
movimentos sociais contemporaneos”. (BNDES, 2001)

A expansdo do setor no periodo foi impulsionada com a criagédo, pelo Governo
Federal brasileiro, do Conselho da Comunidade Solidaria, em 1995. Sob a
bandeira da promocao do didlogo e o estabelecimento de parcerias entre o
Estado e o Terceiro Setor, este Conselho objetivou fomentar “iniciativas
inovadoras de desenvolvimento social” para o enfrentamento da pobreza e da
exclusdo (Conselho da Comunidade Solidaria, 2002). Uma de suas principais
realizacoes foi a Reforma do Marco Legal do Terceiro Setor, que instituiu novas
leis para o reconhecimento e a regulacdo das organizacées que atuam no setor.

De acordo com Ruth Cardoso:

“especial énfase foi dada ao fortalecimento da sociedade civil, o que exigiu que se
enfrentasse a incompatibilidade da legislacdo que regia o setor com a atuacao e
0S novoS papéis que as organizagdes vinham assumindo, bem como que se
adequasse a regulacdo as exigéncias de publicizacdo e controle social,
demandadas pela sociedade, e as exigéncias de flexibilidade nas relagdes com o
Estado”. (Conselho da Comunidade Solidaria, 2002)

No entanto, o crescimento e o fortalecimento experimentados por essas
organizagdes deram-se em um contexto fortemente marcado pela reducdo de
recursos financeiros internacionais, que garantiam a sustentabilidade de varias
dessas entidades. Com a redemocratizagdo e o consequente enfraquecimento do
carater de luta das organizacdes do Terceiro Setor, as agéncias financiadoras
passaram a exigir resultados efetivos dos projetos financiados, além de voltarem-
se para outras causas e regides carentes de recursos, tais como o0 continente
africano e o desmoronado bloco soviético (Fischer, R., 2002a; Falconer, 1999). A

selecdo de novos parceiros tornou-se mais criteriosa e a busca de eficiéncia

21



organizacional, especialmente nas areas de planejamento, avaliacdo e prestacao

de contas, tornou-se mais rigorosa (BNDES, 2001).

Assim, no final do século XX, o Terceiro Setor se deparou com uma nova
realidade. Por um lado, houve a integracdo do reconhecimento formal de seu
espaco, a necessidade de captar recursos e aprimorar a qualidade dos servigos
oferecidos a sociedade. Por outro, evidenciou-se o crescimento do numero e do
tipo de organizagcbes que o compdem, com as mais diversas finalidades e

estratégias de atuacao.

4.1.2. Finalidades e Estratégias de Atuacao

A origem difusa do Terceiro Setor tem gerado calorosos debates sobre o papel e
as finalidades das organizagbes que o compdem. Falconer (1999) sintetiza
algumas das principais teorias e modelos que fundamentam as expectativas
sobre esses papéis. De acordo com o autor, as visbes mais otimistas apontam
para o Terceiro Setor como sinbnimo, expressdao ou manifestacdo da sociedade
civil; como um guardido da democracia; como um espaco de participacao dos
cidadaos em uma democracia; da construcdo e manutencédo de um capital social.
Em oposicao, a corrente elitista leva a crer que o Terceiro Setor seria um espaco
de formacdo de lideres ou “elites destinadas a governar’. Retomando uma de
suas origens, o Terceiro Setor também pode ser visto como o espaco de
manifestacao de conflitos e tensdes latentes em uma sociedade. E, finalmente, as
abordagens econémicas véem no Terceiro Setor o espaco para a producao de
bens e servicos destinados a atender uma demanda ndo atendida pelo Estado, ou
simplesmente de operacdo de “contratos de terceirizacdo na area de servicos

sociais”.

Essa ultima abordagem é adotada por James (1989), que a corrobora a partir de
um estudo comparativo sobre as caracteristicas do Terceiro Setor em diversos
paises, no qual pdde observar que o seu crescimento € decorrente da existéncia
de uma demanda excessiva ou diferenciada por servigos publicos. Para aquele
autor, grande parte desses servicos € “semi-publica”, pois geram beneficios

privados e sociais e, portanto, podem ser oferecidos tanto pelo setor privado
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quanto pelo setor publico. A demanda por esses servicos pode, nessa visao, ser
entendida como uma resposta de mercado para situagées nas quais o Governo
ndo produz o servico em quantidade suficiente ou com a qualidade esperada
pelas pessoas.

Essa visdo econdmica do setor predomina na literatura americana e encontrou
eco em alguns dos primeiros estudos realizados sobre o tema no Brasil. Para
Fernandes (1994), a caracteristica “sem fins lucrativos” diz respeito a a¢des cujos
investimentos sdo maiores que o0s eventuais retornos financeiros. Segundo o
autor, essas organizagOes realizam atividades que sao caras demais para o
publico existente, pois requerem recursos humanos e materiais que ultrapassam a
capacidade de pagamento dos mais interessados. Essa visdo justificaria a
existéncia de organizagdes “semi-publicas” cujas agdes fossem financiadas por
doacdes, em areas onde o Estado fosse ineficiente.

Ampliando o debate, Montafio (1999) afirma que essa visdo — e 0 proprio termo
Terceiro Setor — esta vinculada ao projeto neoliberal de minimizacao do Estado,
cujos vacuos deixados na previdéncia € nos servicos sociais assistenciais
resultam em um “novo trato a ‘questao social’”, onde coexistem a “precarizagao’
das politicas sociais estatais e a “privatizacdo” da seguridade e das politicas
sociais, através da ‘“remercantilizacdo” dos servicos sociais e da
“refilantropizacdo” das respostas a questdo social. O Terceiro Setor estaria,
portanto, desempenhando fungcbes abandonadas pelo Estado, substituindo-o no
atendimento a demandas sociais. Essa visdo encontra eco no projeto de Reforma
do Estado em curso durante a década de 1990 no Brasil, discutido na secao

anterior.

Se por um lado esse debate encerra duras criticas ao modelo adotado,
especialmente quanto a rendncia do Estado ao papel de promotor do bem-estar
social, por outro ele abre espago para um novo tipo de associativismo em nivel do
poder local, com capacidade para operar na construcdo de uma sociedade mais
igualitaria e contra as injusticas sociais, como observa Gohn (2001). De acordo

com essa autora:
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“Na pratica, o Terceiro Setor parece estar caminhando para uma articulacdo
conjunta, em termos de frentes de trabalho, entre movimentos sociais (também
renovados, com perfil mais propositivo e menos reivindicativo), as modernas
ONGs (‘empresas-cidadas’ organizadas ao redor de temas sociais e voltadas para
o mercado com justica social), determinadas associacées comunitarias, fundacées
sem fins lucrativos e algumas entidades tradicionais filantrépicas.” (Gohn,
2001:83)

Uma visdo convergente, que busca ressaltar o carater de mobilizacdo da
sociedade civil e de resgate da cidadania, comeca a predominar na producao
brasileira sobre o tema, a partir da segunda metade da década de 1990. E nessa

época que Fernandes amplia seu conceito, incorporando a nogao de cidadania:

“o Terceiro Setor &€ composto de organizagées sem fins lucrativos, criadas e
mantidas pela énfase na participagao voluntaria, num ambito ndo-governamental,
dando continuidade as praticas tradicionais da caridade, da filantropia e do
mecenato e expandindo o seu sentido para outros dominios, gragas, sobretudo, a
incorporagdo do conceito de cidadania e de suas multiplas manifestagcées na
sociedade civil.” (Fernandes, 2000:27)

Segundo esse autor, as organizagdes do Terceiro Setor estariam compondo um
conjunto distinto do Estado e do Mercado, “um espaco préprio, nao-
governamental, de participagcdo nas causas coletivas”, criado a partir do contexto
das lutas pela redemocratizacdo. A idéia de sociedade civil teria como finalidade
proporcionar aos individuos e instituicées particulares um espago para o0 exercicio
da cidadania, de forma direta e autbnoma.

A emergéncia de um Terceiro Setor como um campo de participacao social
também é ressaltada por Falconer:

“o Terceiro Setor nao significa apenas a prestacao de servicos sociais através de
entidades privadas, mas também a articulagdo da sociedade para reclamar
direitos ao Estado, para vigiar a atuacdo de entidades publicas e privadas, para
organizar a participagdo de grupos sociais marginalizados. Novas formas de
organizacdo e participacdo social estdo operando mudangas no conceito de
democracia e promovendo um rearranjo sem precedentes nas tarefas e
atribuicoées de cada setor.” (Falconer, 1999:3)

Nessa mesma linha, Cardoso afirma que o Terceiro Setor “tem um papel
insubstituivel na mobilizagdo de recursos humanos e materiais para o

enfrentamento de desafios como o combate a pobreza, a desigualdade e a
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exclusao social” (Cardoso, 2000:9). Esses papéis também sao ressaltados por
Toro (2000), ao defender que as estratégias do Terceiro Setor nos “paises de
baixa participacdo” devem voltar-se para a constru¢do da democracia, da
produtividade e da luta contra a pobreza. Para esse autor, “é o projeto de nacao
que pode dar sentido, local e nacional, as politicas e estratégias do Terceiro
Setor” (Toro, 2000:36).

A partir dessas abordagens, consolida-se a idéia de que o Terceiro Setor no Brasil
emerge como um espago para a articulagdo da sociedade através do exercicio da
cidadania. Cabe, portanto, as organizagdes do Terceiro Setor agirem como meios
para que a sociedade civil se fortaleca e participe ativamente na conquista e
garantia de seus direitos, no combate a pobreza e a exclusdo, no acesso a
educacdo, a saude, a moradia e a cultura, bem como na preservacao do meio
ambiente. Nesse sentido, atender as necessidades urgentes de grupos e
comunidades isolados € uma finalidade que deve caminhar lado a lado com
criacao de condicdes para o desenvolvimento social. Como afirma Toro, “é funcao
do Terceiro Setor, no seu conjunto, construir formas de intervengdo social
democraticas, que convertam os atores sociais em sujeitos sociais, ou seja, em
cidadaos” (Toro, 2000:36).

Mas como o Terceiro Setor, com sua diversidade de organizacdes, pode atender

a essas expectativas que lhe sdo depositadas? Para Thompson (2000):

“os elementos estdo dados para que o ‘Terceiro Setor’ possa cumprir esse papel,
que vai muito além da soma de projetos e de agdes particulares. Esses elementos
sao os que dao um carater diferente as organizagbes da sociedade civil e sobre
0s quais é preciso afirmar-se e desenvolver-se. A transparéncia (ou accountability)
nas financas e na agéo, diante de uma vasta corrupgado que penetra na maioria
das instituicbes; o interesse e a defesa dos interesses comuns da sociedade, do
publico, diante de uma cada vez mais exacerbada cultura do privado, do
individual; o voluntariado, a solidariedade e a filantropia, como expressées de uma
nova cultura que enfatiza ‘dar’ tempo, recursos e talentos para o bem dos demais,
acima das praticas cada vez mais obscenas de apropriacao ilegitima e do
egoismo; a cidadania participativa e responsavel ante a exclusao politica e social.
Enfim, elementos de uma nova ética, na qual o direito das pessoas a uma vida
digna tenha preponderancia sobre as coisas materiais, o poder e o dinheiro”.
(Thompson, 2000:47-48)
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De acordo com esse ponto de vista, existe um conjunto de valores compartilhados
que norteiam as acbes das organizacdes do Terceiro Setor os quais, uma vez
somados, potencializam seus resultados. Indo além desse conjunto de valores
compartilhados, Cardoso (2000) ressalta a capacidade que essas organizacdes
possuem para inovar e experimentar novos modos de pensar e agir, buscando
solugdes inovadoras para os problemas sociais. Para essa autora, as iniciativas
junto a grupos sociais requerem regras € modos de atuagdo que s6 se constroem
através da acdo e experimentagdo, uma caracteristica capaz de diferenciar as
aclOes de organizagdes do Terceiro Setor daquelas empreendidas pelo Estado.

Essas duas visdes sao integradas por Salamon, ao afirmar que as caracteristicas
inerentes as organizacdes do Terceiro Setor sdo, por si mesmas, as principais
ferramentas para que o desenvolvimento social seja obtido. De acordo com esse
autor, a flexibilidade, aliada a uma capacidade de atendimento bastante limitada,
confere a essas organizagcoes a agilidade para responder as necessidades e
prestar servicos sociais. Além disso, por serem relativamente independentes,
estdo aptas a defender causas impopulares, possuem confiabilidade e vinculos

com grupos e comunidades locais.

“As organizacdes do Terceiro Setor sdo especialmente equipadas para: mobilizar
as energias populares; identificar novos problemas e trazé-los a publico; mobilizar
recursos humanos e financeiros paralisados; promover mudangas; formar novos
lideres; contribuir para legitimar e garantir o apoio popular as politicas exigidas e,
dessa forma, implementa-las” (Salamon, 2000:98).

Entretanto Kisil (2000) alerta para o fato de que o desenvolvimento social, em um
nivel mais amplo, ndo é obtido apenas pela soma de acgdes isoladas. Para esse
autor, os resultados obtidos em comunidades especificas deveriam ter um alto
padrao de qualidade para que se tornassem reivindicacdes de toda a sociedade,
e essa deveria contar com um meio favoravel para promogao de politicas publicas
que atendessem a essa demanda. Como as organizacdées do Terceiro Setor
geralmente ndo possuem condi¢des técnicas e/ou operacionais para atender a
essas necessidades, precisam do apoio de outros atores e organizacdes, capazes
de influenciar mudangas na legislagéo, mobilizar a opinido publica e os tomadores
de deciséo.
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Dessa forma, a capacidade de articulacao intra e intersetorial surge como um
elemento-chave para que os grandes objetivos do Terceiro Setor sejam

alcancados. Nesse sentido, Falconer afirma que:

“atingir a eficiéncia em organizagdes individuais e independentes ndo €
necessariamente o melhor caminho para solucionar problemas publicos: o
interesse de organizagbes ndo equivale, necessariamente, ao interesse do setor
nem tampouco ao interesse publico” (Falconer, 1999:116)

Ainda segundo Falconer (1999), alcancar a eficiéncia, a eficacia e a perpetuidade
organizacional seriam os objetivos que as entidades do Terceiro Setor possuem
no plano organizacional; o crescimento e a consolida¢do do Terceiro Setor seriam
seus objetivos no plano setorial; e a resolugcdo de problemas publicos seria um

objetivo presente na dimenséao de “politicas publicas”.

Assim, as organizag¢des do Terceiro Setor se situam em um campo onde multiplos
interesses concorrem para que suas “finalidades publicas” sejam alcangadas.
Para cada interesse — organizacional, setorial ou publico — serdo adotadas
diferentes estratégias de atuacdo. No entanto essas diferentes dimensdes nao
devem ser consideradas isoladamente pois, na pratica, observa-se que as
finalidades da organizagdo misturam-se com as finalidades do setor e com a sua
expectativa de influéncia na sociedade em sentido amplo. E é esse conjunto que
determinara a estratégia de intervencao adotada. Como exemplifica Toro (2000),
todas as acdes do Terceiro Setor sdo intervengdes sociais que buscam modificar
modos de pensar, de atuar e/ou de sentir. Esse conjunto de modificagées constroi
uma “pedagogia social”’, que delineia valores e culturas presentes nas mudangas
que se propde a realizar. “Se a intervencgdo € assistencialista, cria a dependéncia;
se é autoritaria, cria a baixa auto-estima; se € clientelista, cria uma cultura de

adesdo; se é democratica cria cidadania e autonomia” (Toro, 2000:36-37).
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4.1.3. Desafios

“Paradoxalmente, para um setor que surge com tao elevadas expectativas a
respeito de suas qualidades e de seu potencial de atuagdo, o Terceiro Setor
brasileiro parece mal equipado para assumir este papel. Ouve-se, simultaneamente
ao discurso que idealiza o setor, que estas entidades sdo mal geridas,
excessivamente dependentes, amadoras e assistencialistas em sua atuagéo, e, por
vezes, sujeitas a motivacdes pouco filantrépicas, para néo dizer criminosas. Nesse
momento, configura-se o desafio da gestao do Terceiro Setor’.

(Falconer, 1999:20-21)

Sao muitos os desafios a serem vencidos pelas organiza¢des do Terceiro Setor e
quase todos passam pela questdao da competéncia gerencial. Eficacia e eficiéncia
sao a ténica de um discurso que busca equalizar a escassez de recursos com as
necessidades de aumentar a capacidade produtiva, melhorar a qualidade dos
servigos, introduzir aperfeicoamentos técnicos e tecnolégicos, remunerar
especialistas, atrair e manter voluntarios, entre tantos outros problemas que se
colocam diariamente. A governanga, ainda nem bem consolidada no discurso
empresarial, comeca a rondar o Terceiro Setor e a exigir padrbes de
transparéncia nunca antes imaginados por essas organizagdes que, em principio,

s6 queriam fazer o bem.

Fischer, R. (1998) ressalta que essas organizagbes também tém sido afetadas
pelas mudancas decorrentes dos avangos tecnolégicos e da globalizacao
econdmica, uma vez que esses fatores tém alterado desde os padrbées de
produgcdo até a esfera do comportamento individual. Em decorréncia, as
organizagcdes do Terceiro Setor tém se deparado com questdes muito
semelhantes as empresas de mercado: gerar resultados que demonstrem
eficiéncia e eficacia de desempenho, captar recursos suficientes para a
continuidade de suas atividades, desenvolver a capacidade de acompanhar as

constantes mudancas que interferem em seu desempenho.

Nesse novo contexto, o desafio da sustentabilidade surge como um dos principais
alavancadores da necessidade de profissionalizacao da gestdo das organizacdes
do Terceiro Setor. “O conceito de sustentabilidade se refere a uma organizacao

ser capaz ou ndao de manter suas operagées sem depender totalmente da doacao
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de recursos por parte de pessoas fisicas ou juridicas” (Ashoka & McKinsey,
2001:16). Essa necessidade surge, no Terceiro Setor, quando as organizacoes se
véem obrigadas a romper com a dependéncia de recursos governamentais ou de
grandes financiadores, seja porque esses recursos se tornaram escassos nas
Ultimas décadas, seja porque essas organizagdes passaram a se preocupar com
sua longevidade, ao invés de aterem-se aos problemas e causas urgentes
(Fischer & Fischer, 1994).

Os esforgcos das organizagbes do Terceiro Setor tém deixado de se voltar para
uma acado ou tema especificos, passando a incorporar novas dimensbes do
problema, através da ampliagdo do escopo e da escala de atividades. Como
sugere Tendrio (1997), embora em um determinado momento a razdo de ser de
uma organizacao do Terceiro Setor possa deixar de existir, pois os objetivos
contidos em sua missao foram atingidos, tal missdo deve ser reformulada para

atender a evolucao das demandas da sociedade.

A sustentabilidade emerge como condicdo essencial para quebrar a dependéncia
de determinadas fontes de recursos e para garantir a perenidade da organizacgao.
Embora geralmente seja analisada sob a oética da diversificagdo de fontes de
financiamento, a questdo da sustentabilidade envolve um conjunto complexo de
fatores. De acordo com Ashoka & McKinsey (2001), o desafio consiste também
em desenvolver projetos de geragao de receita, profissionalizar recursos humanos
e voluntariado, atrair membros so6cios das organizacdes, estabelecer estratégias
de comunicagdo, avaliar resultados e desenvolver uma estrutura gerencial
altamente eficiente. Em seu conjunto, esses fatores reforcam a necessidade de
profissionalizagédo das organizagdes do Terceiro Setor.

Sao reflexos de um novo tempo no qual, apds a filantropia e a militdncia, comecga
a se consolidar um novo carater de acdo social. De um lado, empresas
incorporam o discurso da “responsabilidade social” em suas praticas de gestao.
De outro, organizacées do Terceiro Setor se véem obrigadas a incorporar tais
praticas de gestdo a sua agao social. Parece haver uma convergéncia, mas € ai

que surgem as divergéncias. Como observa Thompson:
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“a visdo que comeca a imperar € a de um ‘Terceiro Setor’, cuja capacidade de
mobiliza¢do social e de transformacao, de demanda e de reivindicagéo, cede lugar
a pressao pela profissionalizagdo no provimento dos servigos sociais, aliviando,
assim, o papel do Estado e a pressdo sobre o mercado. Profissionalizagdo que,
nesse caso, significa, na maioria das vezes, a incorporacao acritica e fora do
contexto dos instrumentos provenientes do campo empresarial, com todo o seu
jargao tipico do mercantilismo, tais como marketing, management, outsourcing,
merchandising, reising, e outros do género. Dessa forma, essas tendéncias
agravam a sua crise de identidade: As organizacdes do ‘Terceiro Setor’ deveriam
funcionar como empresas eficientes no fornecimento de servigos ou deveriam
funcionar como organizagbes portadoras de idéias e de utopias sociais?”
(Thompson, 2000:46)

Essa “crise de identidade” reflete o temor que ronda os gestores de organizagées

BN

do Terceiro Setor frente a pressdo existente para a incorporagdo de técnicas
gerenciais. E o exato ponto onde a tdo propalada profissionalizacdo surge como
uma brecha na fronteira entre Estado, Mercado e Terceiro Setor, mostrando-se

como uma ameaca de mercantilizacao das atividades desempenhadas.

“O crescimento e a profissionalizagdo das organizacdes pode vir a sepultar a
imagem idealizada do Terceiro Setor como composto por organizacoes
comunitarias, lideradas por voluntarios abnegados, tao freqliente nos apelos de
captacao de recursos e na motivagao das pessoas. O crescimento, teme-se, pode
levar a burocratizacao, ao desvio da missao social, ao esfriamento da participacéao
de voluntarios, a sobreposicao do objetivo de autoperpetuacdo sobre outros, e a
adogédo de comportamentos mais parecidos com os dos outros setores. Essa
dimensdao exemplifica como a gestdo, que é clamada como solugdo dos
problemas do setor, pode ter significativos efeitos colaterais. Desenvolver um
campo de gestdo do Terceiro Setor sensivel a essas questdes € imperativo para
evitar a perda, nem bem conquistada, da identidade deste setor” (Falconer,
1999:117).

Dessa forma Falconer suscita um importante desafio que ndo pode ser deixado
de lado na proposta de um campo de gestao para o Terceiro Setor: antes de se
tornar uma ameaga, a profissionalizacdo deve ser transformada em uma
oportunidade para fortalecer a identidade do setor, através de sistemas e modelos
que ndo apenas respeitem suas particularidades, mas que se baseiem em suas
especificidades, de modo a manter e preservar valores e filosofias que o
sustentam. Assim, o desenvolvimento organizacional ndo deve ser tomado como
um desafio prioritario para as organizagdes do Terceiro Setor, mas deve figurar ao
lado ou até em conjunto com outros importantes desafios também ressaltados por
Fischer, R. (1998 e 2001):
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1) O fortalecimento da proépria identificacdo do setor e de cada organizacao em si,
ou seja, adquirir clareza de suas finalidades e do direcionamento estratégico que

adotam;

2) A busca de legitimidade do Terceiro Setor como um todo, e de cada
organizacao em particular, através do reconhecimento da eficacia de suas acdes

e resultados e por agregar o valor da participagao social;

3) O processo de desenvolvimento organizacional baseado no aperfeigoamento
continuo dos processos de trabalho, da estrutura organizacional, dos modelos e

instrumentos de gestao, além das competéncias profissionais;

4) O desenvolvimento de pessoas que trabalham na organizacdo, em linha com o
seu direcionamento estratégico, através de uma cultura de aprendizagem

continua e de acdes sistematicas.

4.2. Gestao de Pessoas no Terceiro Setor

“Se existe um ponto em comum nas organizagcbes da sociedade civil ou no
‘Terceiro Setor’ é o de colocar no centro do cenario o social, as pessoas. Se a
politica se estrutura cada vez mais ao redor do poder e a economia em relacdo
ao lucro, o espagco comum do ‘Terceiro Setor’ sdo as necessidades humanas,
uma certa utopia com relacdo ao social’.

(Thompson, 2000:47)

Frente as caracteristicas, estratégias e desafios do Terceiro Setor, expostos
anteriormente, parece inegavel que essa afirmacdo de Thompson seja
essencialmente verdadeira. Entretanto, se tal valor atribuido as “necessidades
humanas” encontra eco quando pensamos no publico atendido ou beneficiado,
direta ou indiretamente, pelas organizagbes do Terceiro Setor, € possivel
constatar que as pessoas internas a organizagdo, muitas vezes sdo colocadas em
uma posicdo menos central. O carater de militdncia e a adesdo aos valores da
organizagdo tém sido, ao longo dos anos, suficientes para manter um corpo
funcional comprometido e engajado, seja ele remunerado ou voluntario.
Culturalmente isto tem funcionado. Em decorréncia, as preocupacées com o
desempenho, com a produtividade, com a qualificacdo, com as recompensas e

com o desenvolvimento profissional, s&o relegadas a segundo plano.
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Mas essa férmula parece ndo funcionar mais frente aos desafios que o setor se
propde a enfrentar. A profissionalizacdo do setor, vinculada ao aumento da
efichcia e eficiéncia de suas organizagdes, necessariamente passa pela
profissionalizagdo das pessoas que o compdem, voltada para o desenvolvimento

de novas competéncias, como exemplifica Gohn:

“A palavra de ordem passou a ser eficiéncia e produtividade na gestao de projetos
sociais, para gerir recursos que garantam a sobrevivéncia das proprias entidades.
Ter pessoal qualificado, com competéncia para elaborar projetos com gabarito
passou a ser a diretriz central e ndo mais a militAncia ou 0 engajamento anterior a
causa em acgao.” (Gohn, 2001:78)

E nesse contexto que surge o desafio da gestdo de pessoas em organizagdes do
Terceiro Setor. Infelizmente a literatura a respeito dessa questao ainda € bastante
restrita e, em alguns pontos, praticamente inexistente. A literatura americana
mostra-se a mais rica no assunto, com diversos livros e artigos que, em sua
esséncia, buscam adaptar técnicas do setor privado para o Terceiro Setor, ou,
quando muito, desenvolver novas técnicas voltadas para a gestao de voluntarios,
um corpo funcional que caracteriza e se destaca no “nonprofit sector” americano.
Isto € exemplificado na introdu¢do de um dos mais vendidos livros sobre o
assunto, “Administragcdo de Organizagcdes sem Fins Lucrativos - Principios e
Praticas”, de Peter Drucker:

“As instituigdes sem fins lucrativos sdo a comunidade americana. Cada vez mais,
elas dao aos individuos a capacidade de desempenho e realizacdo. Como os
voluntarios nao tém a satisfacdo de um pagamento, eles precisam obter mais
satisfacdo com sua contribuicdo. Eles precisam ser gerenciados como uma equipe
nao remunerada. Porém, a maioria das instituicoes ainda precisa aprender como
fazer isso.” (Drucker, 1994:XVI)

O Terceiro Setor brasileiro apresenta peculiaridades, em decorréncia da forma
como foi constituido, de suas caracteristicas, estratégias de atuacao e desafios,
como descrito anteriormente. Assim, esses diferentes contextos e culturas
certamente trazem, como consequiéncia, necessidades e aspectos de gestao
diferenciados, inclusive quanto a gestdo de pessoas. Algumas dessas
caracteristicas comegcaram a ser estudadas recentemente por pesquisadores

brasileiros e relatadas por especialistas em Terceiro Setor, bem como por
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dirigentes de organizagdes pertencentes ao Setor, entretanto ainda ndo ha um
corpo de conhecimento formado sobre o assunto. Destacamos, a seguir, alguns

consensos encontrados nas publicagdes realizadas por tais expoentes.

Inicialmente as observacbes apontam para o fato de que as organizacbes do
Terceiro Setor brasileiro possuem grande resisténcia a adogéo de treinamentos e
técnicas gerenciais, muitas vezes em decorréncia de um certo receio de que a
incorporacdo de tais ferramentas acarrete um desvio dos valores e objetivos mais
amplos que norteiam a existéncia dessas organizag¢des (Roesch, 2002; Teoddsio
& Brum, 2000; Teodédsio & Resende, 1999). De acordo com Falconer (1999) ha
um descompromisso com a sociedade burocratizada e com o0s modelos
organizacionais estabelecidos. Nesse contexto, “algumas praticas vinculadas a
performance, desempenho e profissionalizacdo das rela¢des internas sdo vistas
como ameacas a coeréncia ideolégica dessas organizagdes, sendo portanto
rejeitadas” (Teoddsio & Brum, 2000:16).

O amadorismo surge, entdo, como uma caracteristica inerente a gestdo das
organizagdes do Terceiro Setor (Falconer, 1999 e 2000), o que decorre, em parte,
dessa resisténcia a ado¢do de modelos mais estruturados e, por outro lado, por
possuirem um “estilo préprio de gestao” (Tendrio, 1997) construido ao longo de
sua existéncia. Ainda segundo Tendrio (1997), essas organizacbes nao se
dedicam a administrar no sentido classico do termo, apresentando dificuldades na
execucdo de tarefas administrativas. De acordo com Fischer, R. (1998), essas

organizagdes sao habituadas a formas “mais domésticas” de administragéao.

Destaca-se nesse estilo particular de gestdo a flexibilidade, como uma
caracteristica marcante do dia-a-dia dessas organizacdes (Roesch, 2002; Adulis,
2001). Intrinsecamente relacionado, outro aspecto que se destaca € a
informalidade, que se expressa nas praticas organizacionais através da falta de
sistematizacdo de procedimentos e politicas (Falconer, 1999; Teoddsio & Brum,
2000; Teodédsio & Resende, 1999). De acordo com Tendrio (1997), se por um lado
tal informalidade, sem normas e procedimentos escritos, torna essas
organizagdes mais ageis, por outro dificulta a gestdo, pois as fungcdes e

responsabilidades de seus membros ndo sao claramente definidas.
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Assim, tal caracteristica pode acarretar maior lentiddo na execucao de atividades
e processos, em decorréncia de situacdes onde ndo sabe exatamente “quem
deve fazer” ou “o que deve ser feito”. Nesses casos corre-se, ainda, o risco de
promover retrabalhos ou, simplesmente, de que determinadas atividades deixem
de ser executadas.

Duas consequéncias adicionais do carater flexivel e informal das organiza¢des do
Terceiro Setor sobre a gestdo de pessoas merecem ser destacados. A auséncia
de controles e regulamentos rigidos parece estar associada ao ambiente
favoravel de trabalho, que é fundamental para a fixagdo de voluntarios (Teodédsio
& Brum, 2000; Teododsio & Resende, 1999). Porém, essa falta de padrées rigidos
pode levar a situagdes nas quais mesmo as pessoas consideradas incompetentes
permanecam na organizacao (Falconer, 1999).

A informalidade também se expressa na dificuldade que as organizagdes do
Terceiro Setor possuem para estabelecer hierarquias claras de autoridade e de
relacées formais de subordinacdo (Falconer, 1999 e 2000). Especialmente nas
organizagdes de menor porte, os dirigentes costumam manter um relacionamento
préximo com os colaboradores, baseados em valores como proximidade, afei¢ao,
harmonia e confianca (Teoddsio & Brum, 2000; Teodoésio & Resende, 1999).
Esses lideres normalmente sdo carismaticos e participativos (Roesch, 2002) e
utilizam o poder normativo/simbélico — de acordo com a tipologia de Etzioni — pois
“lidam, manipulam, defendem ideais, valores e projetos politicos em funcéao do
significado que seus membros Ihe atribuem” (Falconer, 1999:120-121).
Adicionalmente, Salamon afirma que “as organizagées sem fins lucrativos nao
estdo imunes a procedimentos internos anti-democraticos e controle hierarquico”
(Salamon, 2000:101).

Como resultado dessas caracteristicas, os gestores apresentam dificuldades para
conciliar aspectos ideolégicos da atuacdao como lider e otimizar os processos
gerenciais internos. Além disso, geralmente dividem suas preocupacdes entre
problemas cotidianos — operacionais — e assuntos estratégicos (Teododsio & Brum,
2000; Teoddsio & Resende, 1999). Porém, apesar do carater centralizador que

essas constatacbes denotam, o0s processos participativos de gestéo,
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planejamento e decisdo sdo uma caracteristica marcante das organiza¢des do
Terceiro Setor (Roesch, 2002; Falconer, 1999 e 2000; Raposo, 2000; Tendrio,
1997).

Essas formas de gestdo aparentemente mais participativas podem estar
relacionadas a cultura do trabalho em equipe, muito presente nas organizagbes
do Terceiro Setor. Como a dindmica da produgédo é sempre coletiva, o trabalho
em grupo € uma constante, resultando em alto grau de compartilhamento das
atividades (Raposo, 2000; Tendrio, 1997). Ainda como ingrediente dessa cultura,
Falconer (1999), destaca que a existéncia de conflitos organizacionais €

plenamente aceita nessas organizagdes.

Outra caracteristica que se mostra relevante nas organizacdes do Terceiro Setor
€ a existéncia de comprometimento e motivagéo intrinsecos aos profissionais e
voluntarios que nelas atuam, invariavelmente relacionados aos valores que sao
praticados e/ou a causa para a qual a organizacao se volta. De acordo com
Raposo (2000), a motivagdo desses membros esta vinculada ao diferencial que o
Terceiro Setor oferece no sentido de possibilitar a unido da necessidade de
trabalhar a realizacdo de um “projeto de vida cidada”. Falconer (2000) observa
que existe um alto nivel de engajamento, mesmo entre os profissionais que
realizam atividades consideradas burocraticas ou menores. Especificamente no
caso dos voluntarios, observa-se que a sua permanéncia esta relacionada a
manutencao de valores e objetivos da organizacao, bem como a sua credibilidade
interna e externa, levando a crer que o problema do engajamento de méo de obra

parece nao existir (Teododsio & Brum, 2000; Teododsio & Resende, 1999).

Assim, os valores e a missao institucional ganham especial destaque, pois tais
organizagdes mostram-se movidas pela confianga mutua e pela solidariedade. A
missdo organizacional adquire forca e identidade, em um ambiente onde o
trabalho € motivado por um ideal compartilhado (Roesch, 2002; Falconer, 1999 e
2000; Tenodrio, 1997). Nesse contexto, as recompensas individuais sdo menos
valorizadas que a importancia dos valores e objetivos da organizagdo, assim

como dos papéis desempenhados pelos seus membros (Falconer, 1999).
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Em decorréncia desse componente cultural, "os salarios nesse setor, com raras
excegdes, ainda sao inferiores aqueles praticados nos demais" (Raposo,
2000:52). Se por um lado, a escassez de recursos financeiros presente nas
organizagdes do Terceiro Setor justifica a opg¢ao pelo trabalho voluntario e a
necessidade de pagar baixos salarios (Raposo, 2000; Teodo6sio & Brum, 2000;
Teodésio & Resende, 1999), Falconer (2000) observa que a pratica de remunerar
abaixo do mercado ocorre mesmo quando essas organizagdes possuem
condi¢cdes de pagar salarios semelhantes. O desequilibrio salarial interno, em
decorréncia da inexisténcia de politicas e planos de cargos e salarios, também se
mostra presente nessas organizagdes (Bose et al., 2002).

Ha que se considerar, ainda, que a utilizacdo do trabalho voluntario ndo se
justifica apenas pelo barateamento da mao-de-obra, mas também pela cultura de
solidariedade que permeia as organizagdes do Terceiro Setor. Entretanto, a
utilizagdo dessa forma de trabalho também tem trazido algumas dificuldades
gerenciais, tais como preparacao e qualificacdo, controle e regulacédo, avaliacéo
de desempenho, absenteismo e falta de pontualidade (Teoddsio & Brum, 2000;
Teodésio & Resende, 1999). Adicionalmente, Falconer (1999) destaca que a
gestdo de voluntarios deve contemplar procedimentos voltados para o
recrutamento e a capacitacdo, o compartilhamento dos valores da organizacéo, a

definicdo de planos de trabalho e 0 acompanhamento individual.

Porém tais praticas também se mostram inexistentes na gestdo do corpo de
funcionarios efetivos das organizagbes do Terceiro Setor. A avaliagdo de
desempenho muitas vezes € subjetiva, coletiva ou simplesmente nao é realizada
(Falconer, 1999; Bose et al., 2002). Tendrio (1997) também ressalta que ndo ha
sistematizacdo dos dados das atividades realizadas para efeito de avaliagdo do

desempenho gerencial.

A selecdo de novos funcionarios também tende a ser assistemética e
desestruturada, baseada na afinidade dos candidatos com a proposta
organizacional e disponibilidade para o trabalho. Esses candidatos, por sua vez,
normalmente sado recrutados através da indicagcdo de terceiros, membros da

organizagao e de pessoas por ela assistidas (Teoddsio & Brum, 2000; Teoddsio &
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Resende, 1999; Falconer, 1999). Assim, os critérios de qualificagdo para o
trabalho mostram-se menos rigidos. De acordo com Raposo (2000), privilegia-se
a boa formacéo geral; a formagéo especifica € menos relevante. Ainda de acordo
com a autora, ha uma caréncia de profissionais com experiéncia no setor, o que

justifica essa flexibilidade.

O desenvolvimento das pessoas também é pouco enfatizado pelas organizagbes
do Terceiro Setor. Roesch (2000) observa que mesmo as habilidades gerenciais
séo desenvolvidas por meio da experiéncia e do apoio dos pares. Falconer (1999)
ressalta que a escassez de oportunidades de auto-desenvolvimento para os
profissionais dessas organizagbes pode levar a sua acomodacao e, em sentido
mais amplo, Fischer (1998) destaca que o desenvolvimento de pessoas € uma
condicdo fundamental para o desenvolvimento da propria organizacdo, embora

ela geralmente nao o contemple como uma prioridade.

4.3. Gestao de Pessoas no Segundo Setor

“Hoje, quando o papel do homem no trabalho vem se transformando e suas
caracteristicas mais especificamente humanas, como o saber, a intuicdo e a
criatividade, vém sendo valorizadas, talvez se caminhe para uma transicdo na
qual a empresa finalmente reconheca que se relaciona com pessoas,

e ndo com recursos”.

(Fischer, A., 2002:32)

Autores, pesquisadores e profissionais que atuam na area de gestdao de pessoas
sd0 unanimes em concordar que ela vem passando por mudancas. Ulrich (2003),
Galbraith & Lawler Il (1995), Bartlett & Ghoshal (1994), Pascale et al. (1997)
Waterman Jr. et al (1994), Covey (1998), Hammer (1998), Bennis (1998) e Becker
et al. (2001) sdo alguns expoentes norte-americanos dessa visao, que também se
reflete nos estudos realizados por pesquisadores brasileiros, tais como
Albuquerque (2002), Fischer, A. (1998), Dutra, (2002b) e Fleury & Fleury (2001).

A mudanga, por si mesma, ndo € uma novidade na area. A abertura para o
desenvolvimento de novas préticas e ferramentas, bem como a fécil incorporacao

de modismos e inovagdes em geral, sdo caracteristicas comuns que refletem a
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constante busca de eficiéncia e a consolidacdo da importancia da gestdao de
pessoas dentre as demais areas administrativas. Entretanto as mudangas em
curso apontam para um processo mais profundo, que ultrapassa os limites dessa
funcdo. Elas dizem respeito, sobretudo, a mudancas no paradigma que tem

orientado a relacdo entre empresas e pessoas, redefinindo papéis e premissas.

7

Mais do que uma evolugdo natural da gestdo, esse processo € resultado dos
impactos de um novo ambiente de negdcios que se configurou a partir da década
de 1980. A globalizagao financeira, comercial e produtiva teve importante papel
no periodo, intensificando a concorréncia e levando empresas a desenvolverem

novas estratégias competitivas.

De acordo com Dupas (1998), os impactos sécio-econbmicos da
internacionaliza¢do acelerada ocorrida nas ultimas décadas foram potencializados
com a difusdo macica da tecnologia de informacao nas atividades econémicas. A
reformulacdo das estratégias empresariais de producao e distribuicdo resultou na
substituicdo da integracdo vertical pelos “networks” que incorporam diferentes
empresas em um mesmo projeto global, fragmentando as cadeias produtivas e

intensificando a concorréncia.

“A regra do capitalismo contemporaneo é a tendéncia a poucos grandes grupos
por setor, operando em nivel global e lutando predominantemente por mercados
abertos em competicdo enérgica. Ha, evidentemente, muitas tentativas de
acordos e protegcdes, mas o0 processo predominante é o da concorréncia.” (Dupas,
1998:7)

Como resultado desse processo, em qualquer ponto da cadeia produtiva € em
qualquer localizacao geografica, as empresas tém sido crescentemente obrigadas
a acelerar a dinamica das inovacgdes tecnolégicas e administrativas, para se

adequarem a padrdées mundiais de qualidade e produtividade.

A expansdao das multinacionais contribuiu também para a intensificacdo da
concorréncia, abrindo novas possibilidades para o mercado consumidor. Este, por
sua vez, tem se tornado mais exigente e consciente dos seus direitos, em virtude
da evolucao experimentada na difusdo e no acesso a informacao. Paralelamente,

como observam Fleury & Fleury (2001), o excesso da capacidade produtiva frente
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a demanda de consumo também tem obrigado as empresas a se adequarem a
uma realidade ditada pelos consumidores, ou seja, a “orientar-se para 0s

clientes”.

Este cenario globalizado e fortemente competitivo, que caracterizou as ultimas
décadas do século XX, tem exigido novas respostas das empresas como
flexibilidade, inovacéo e agilidade, obtidos através de uma crescente valorizagao
do capital humano e do patrimdénio de conhecimentos que ele representa. Como

observa Thurow:

“Estamos saindo de industrias baseadas em recursos e caminhando para
industrias que valorizam o conhecimento e aquilo que é produzido pelo préprio
homem, o que representa um ambiente industrial muito diferente.” (Thurow,
1998:192)

Nesses novos tempos, obter e manter o comprometimento das pessoas com a
empresa e com 0s resultados do negd6cio é um dos principais alavancadores de
vantagens competitivas. (Becker et al., 2001; Pascale e Gioza, 1997; Argyris,
1994). E esse comprometimento vai muito além do velho chavao “vestir a camisa
da empresa”. Ele envolve, de acordo com Dutra (2001b), a disponibilidade das
pessoas para dedicarem seu potencial criador, sua intuicdo, sua capacidade de
interpretar o contexto e agir sobre ele, respondendo aos estimulos do ambiente e

visualizando novas oportunidades de negécio.

Nessa linha, Argyris (1994) sustenta que, diante de pressdes competitivas, as
empresas necessitam de pessoas que tenham motivacao intrinseca, que pensem
criativamente sobre as necessidades da organizacdo e que e se sintam tao

responsaveis e zelosos por ela quanto qualquer de seus executivos.

As novas caracteristicas esperadas dos trabalhadores constituem uma radical
mudanca de um perfil “obediente e disciplinado” para um perfil “autbnomo e
empreendedor”, nas palavras de Dutra (2001:26). Sdo “mutagdes no mundo do
trabalho” que, de acordo com Zarifian (2000), envolvem trés fatores: eventos,

comunicagao e servico.
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1) Eventos sdo os acontecimentos imprevistos, ndo programados, que perturbam
o desenrolar normal do sistema de producdo. Sdo também os novos desafios
colocados pelo ambiente, por necessidades do mercado e de clientes, que
exigem respostas inovadoras. As pessoas devem estar permanentemente atentas
aos eventos, mobilizando suas capacidades para pressenti-los e enfrenta-los. As
empresas devem delegar a iniciativa e o poder para que isso ocorra.

2) Comunicacao envolve a qualidade das interagdes, ou seja, a compreensao
sobre a interdependéncia das agbes, a negociacao sobre objetivos e regras, bem
como o0 acesso a informagbdes importantes para o melhor desempenho do
trabalho. Para que ela efetivamente ocorra, a empresa deve desobstruir os canais

manipulados pelas tradicionais politicas de comunicagéo.

3) Servigo € uma concepg¢ao ampla daquilo que a empresa produz; diz respeito
tanto ao valor agregado que seus produtos oferecem aos clientes, quanto a

sobrevivéncia da organizacao e, portanto, o emprego de seus trabalhadores.

De acordo com o autor, essas mutagbes desencadeiam uma quebra do

paradigma tradicional de gestdo de pessoas:

“A ruptura com a visao taylorista é virtualmente radical: onde o taylorismo isolava
(em cada posto, em cada fungao) e dividia (a cada um, um fragmento especifico
de responsabilidade, um territério segmentado), a comunicacdo em torno dos
eventos e do servico aproxima e leva a compartilhar (os saberes, as acoes, as
responsabilidades, as avaliagdes)”. (Zarifian, 2001:56)

As novas concepcdes acerca da relagdo entre as empresas e seus trabalhadores
sugerem a necessidade de se desenvolver arquiteturas organizacionais que
encorajem as pessoas a trabalhar em equipe e a utilizar sua propria criatividade,
liberando a “capacidade mental” das organizacdes, de acordo com Bennis (1998).
Em linha com a nogcdo de evento discutida por Zarifian, o autor sugere que o
século XXI sera marcado por mudangas cada vez mais rapidas que abalardo a
estabilidade do ambiente organizacional. As empresas se tornardo lugares de
trabalho confusos, cadticos e repletos de surpresas, nos quais a hierarquia, o

controle e a burocracia nao terao lugar.
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Em resumo, a racionalizagao do trabalho e o controle, presentes nos tradicionais
modelos de gestdo de pessoas, perderam sua validade e se tornam
contraproducentes, frente aos atuais desafios enfrentados por empresas e
trabalhadores. O chamado “paradigma taylorista”, introduzido com a segunda
revolugdo industrial, serviu aos interesses das empresas enquanto o mercado era
pautado na escassez de oferta e na padronizagdo. Mas hoje as organizagoes e as
pessoas sao conclamadas a desviar seu foco e motivagao para o cliente, como
observa Hammer (1998). Com isso é necessario introduzir a idéia de que as
pessoas nao devem se limitar a sua tarefa, mas devem focalizar o resultado final
— 0 que remete a nocao de servico proposta por Zarifian. Ainda de acordo com
Hammer (1998), os ambientes devem ser compostos por pessoas trabalhando em

equipe, com autonomia e responsabilidade para gerar resultados.

Esse cenario apontou para a necessidade de se repensar a funcdo gestdao de
pessoas, tendo em vista o desenvolvimento de novos comportamentos e de uma
nova cultura, baseada em estratégias de comprometimento e autonomia. Embora
0 descompasso entre as novas demandas do ambiente organizacional e a
passividade da gestdo de pessoas tenham levado a proclamagbes sobre o fim
desta funcao, durante a década de 1990 tal tensdo gerou mudancas em sua

filosofia e seu lugar na organizacgao.

“No campo de Recursos Humanos, rituais foram proclamados, louvores escritos e

funerais preparados para o desaparecimento da funcdo RH. Mas foram
prematuros. Enquanto o RH que nds conhecemos (com a imagem de poder de
policia, de regulador e guardidao administrativo) esta morrendo, um novo RH vem
emergindo.” (Ulrich, 1997 apud Fischer, 1998).

Ulrich (1998), um dos principais defensores de um novo posicionamento para a

gestao de pessoas, propde que 0 novo cenario a orienta para quatro atividades:

1 - Definicdo de estratégias e praticas de gestdo de pessoas, bem como de suas

prioridades, a partir da estratégia empresarial como um todo.

2 — Criacdo uma infra-estrutura de processos eficientes para contratar, treinar,
avaliar, premiar, promover e gerir o fluxo de pessoas que trabalham na

organizagao.
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3 — Gerenciamento da contribuicdo das pessoas que trabalham na organizacao,

compreendendo suas necessidades e buscando atendé-las.

4 — Administracao das transformagdes culturais e contribuigdo para a identificagcao
e implementacao de processos de mudanca.

No campo das estratégias de gestao de pessoas, as mudangas acarretaram uma
reducdo do enfoque sobre o controle, estratégia na qual os empregados séo
vistos como numeros, custos e fator de producéo que, para desempenhar bem as
funcbes, devem ser mandados e controlados. As pessoas passaram a ser
consideradas parceiros no trabalho, nos quais a empresa deve investir para
conseguir melhores resultados empresariais — uma estratégia baseada no

comprometimento, conforme tipologia proposta por Albuquerque (2002).

De acordo com Dutra (2002b) e Fischer, A. (2002), uma nova forma de pensar a
gestao de pessoas se torna necessaria para dar conta das novas relacées que se
estabelecem entre a organizacdo e as pessoas. Esse processo abre caminho
para o surgimento de um novo modelo de gestdo, um modelo articulado por

competéncias.

Nesse modelo, as pessoas passam a ser tratadas como fonte de vantagem
competitiva, onde o desenvolvimento de competéncias individuais esta
diretamente relacionado ao desenvolvimento das competéncias da organizacao,
em um processo mediado pela gestdo do conhecimento e pela aprendizagem
(Fleury & Fleury, 2001). Para melhor compreender esse modelo faz-se necessaria
uma breve discussao sobre o conceito em torno do qual ele se articula — o

conceito de competéncia.

4.3.1. A questao da competéncia

O conceito de competéncia vem sendo utilizado desde a década de 1970, como
um conjunto de caracteristicas que podem ser previstas e estruturadas, de modo
a se estabelecer um conjunto ideal de qualificagbes para que a pessoa
desenvolva um desempenho superior em seu trabalho. Essa abordagem teve
origem nos estudo de McClelland (1973) e caracterizou o pensamento de autores
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norte-americanos como Boyatzis (1982), Spencer & Spencer (1993), Woodruffe
(1991) e McLagan, (1997).

Os modelos de gestdo decorrentes desta concepgdo constituem listas ou

dicionarios de competéncias, entendidas como:

“‘um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados, que
afetam a maior parte de uma tarefa (papel ou responsabilidade), correlacionado a
performance, que possa ser medido contra parametros bem-aceitos, e que pode
ser melhorada através de treinamento e desenvolvimento”. (Parry, 1996:50).

Conhecida como CHA, essa visdo aborda basicamente o estoque de recursos
detido pelas pessoas, em trés dimensdes: o Conhecimento, que corresponde as
informagdes e conhecimentos formais detidos pelo individuo, ou seja, a dimenséo
do saber; a Habilidade, que corresponde a capacidade de aplicar o conhecimento
no desempenho da tarefa, referindo-se ao saber-fazer; e a Atitude que diz
respeito aos aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho, ou seja, a

dimenséao do querer-fazer.

Embora difundida principalmente entre subsididrias de empresas norte-
americanas sediadas em nosso pais, essa abordagem tem sido apontada como
incompleta por autores brasileiros, tais como Fleury & Fleury (2001), Dutra,
(2002a) e Ruas (2003).

Uma das principais criticas volta-se para o fato de que a identificacdo das
competéncias individuais é feita em relacdo ao conjunto de requisitos
relacionados as tarefas do cargo ou posi¢cao ocupada pela pessoa. Nesta linha, a
gestao por competéncias é apenas um rétulo mais moderno para administrar uma
realidade organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo, de
acordo com Fleury & Fleury (2001). Dutra (2002a) afirma que essa forma de
encarar a competéncia tem se mostrado pouco instrumental, pois o fato das
pessoas possuirem um determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes ndo garante que ele sera adequadamente mobilizado no sentido de

agregar valor para a organizacao.
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Em oposicdo a concepcao norte-americana de competéncias, nas décadas de
1980 e 1990 surge uma abordagem desenvolvida por autores europeus como Le
Boterf, Zarifian e Elliot Jacques, que introduzem conceitos e modelos vinculados a
acao, aos resultados e realizagbes individuais, extrapolando os limites da

qualificagéo.

Para Zarifian (2001) as mudangas ocorridas no mundo do trabalho ndo permitem
que ele seja entendido como o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao
cargo. Ele se torna um prolongamento direto dos fatores mobilizados pelo
individuo frente a uma situacdo profissional cada vez mais mutavel e complexa,
na qual o imprevisto € cada vez mais cotidiano e rotineiro. Essa visdo molda a
definicdo de competéncia proposta pelo autor, que se desdobra em trés

formulagdes:

1 - a competéncia é “o tomar a iniciativa e o assumir a responsabilidade do
individuo diante de situacbes profissionais com as quais se depara”. Essa
formulacao enfatiza as principais mudangas ocorridas no mundo do trabalho, ou
seja, “0 recuo da prescricdo, a abertura do espaco para a autonomia e a
automobilizagédo do individuo”. (Zarifian, 2001:68)

2 — a competéncia € “um entendimento pratico de situacdes que se apdia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a
diversidade das situagbes” (Zarifian, 2001:72). Essa formulagdo enfatiza a
dindmica de aprendizagem, nlcleo central da aplicagao do conceito.

3 — a competéncia é “a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das
mesmas situacgoes, fazer com que esses atores compartiihem as implicagdes de
suas agdes e assumam areas de co-responsabilidade” (Zarifian, 2001:74)

Também para Le Boterf (1995), a competéncia ndo € um estado ou um
conhecimento que se tem e nem resulta exclusivamente de treinamentos. O autor
coloca a competéncia como resultado da encruzilhada de trés eixos, formado pela
pessoa (sua biografia e socializagdo), por sua formacédo educacional e por sua
experiéncia profissional. A competéncia tem sua base nessas caracteristicas e

-

emerge no contexto profissional, na acdo. E um saber agir responsavel e
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reconhecido; implica em saber mobilizar, integrar e transferir recursos,

conhecimentos e capacidades em contextos profissionais diversos e complexos.

Os recursos a serem mobilizados pela pessoa sédo agrupados, pelo autor, em
cinco categorias: Conhecimentos: gerais e teoricos, operacionais e acerca do
ambiente; Habilidades: operacional, experiéncia, relacional cognitivo; Atitudes:
atributos pessoais e relacionais; Recursos fisioldgicos: energia, disposicao;
Recursos do ambiente: sistemas de informagao, banco de dados.

De acordo com Fleury (2002), o debate sobre o conceito de competéncia emerge,
no Brasil, inicialmente fundamentado na literatura norte-americana e depois é
ampliado com as reflexdes de autores franceses (Zarifian e Le Boterf) e anglo-
saxbes (Bilis e Rowbottom, Stamp e Stamp). Nesse sentido, Ruas (2003)
considera que a abordagem da “escola francesa” consegue aportar as principais

contribuicdes a nocao de competéncia individual:

“Nao seria esta dltima [competéncia individual] um estado de formacao
educacional ou profissional, nem tampouco um conjunto de conhecimentos
adquiridos ou de capacidades apreendidas, mas seria isso sim a mobilizagéo e
aplicacdo de conhecimentos e capacidades numa situagdo especifica.” (Ruas,
2003:8)

Fleury e Fleury (2001) partem da definicho de Le Boterf e a ampliam
considerando as dimensdes de agregacao de valor que devem resultar das
competéncias, chegando a seguinte definicdo de competéncia:

“um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a
organizacéo e valor social ao individuo”. (Fleury e Fleury, 2001:21)

Dutra (2001b) também entende que a competéncia ndo se restringe ao estoque
de conhecimentos e habilidades detidos por uma pessoa; a agregagao de valor
ocorre quando a pessoa consegue ler o contexto e mobilizar esse estoque. O
autor observa que, na pratica, as decisdes sobre as pessoas ja sdo tomadas com
base nessa idéia, ou seja, a avaliacdo das pessoas nao se restringe
simplesmente ao que elas fazem em relagdo a sua descrigdo de fun¢des ou aos

limites de seu cargo. As pessoas sao valorizadas a partir de suas realizacoes, seu
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modo de atuar e sua capacidade de agregar valor. Dessa forma o autor
acrescenta a nocdo de “entrega”, que se refere “ao individuo saber agir de
maneira responsavel e ser reconhecido por isso, de acordo com a definicdo de
competéncia sugerida por Fleury”. (Dutra, 2001b:29)

Um outro conceito aportado por Dutra (2001) é o de “complexidade”, que envolve
a compreensdo da realidade organizacional e das trajetorias individuais,
correlacionando competéncias individuais a niveis de agregagao de valor e esses
a niveis de complexidade de atribuicbes e responsabilidades. Nesse modelo
dindmico, a ascensdo aos niveis mais altos - e, portanto, mais complexos - esta
diretamente relacionada ao amadurecimento da pessoa. Exemplos desse enfoque
sdo observados em Dalton & Thompson (1996), que tratam dos estagios de
crescimento na carreira - "The four stages of career growth", Jaques (1990), com
os tempos de impacto das tomadas de decisdo — “Time Span” e "Work Levels",
Stamp (apud Dutra, 2001a), que aborda a relagdo entre tomada de decisdo e
maturidade e Rowbottom & Billis (apud Dutra, 2001a), que abordam a

complexidade das responsabilidades da posicao.

O que permeia a visdo desses autores é a nogao de que quando ocorre uma boa
relacdo entre o amadurecimento profissional e a ascensdo aos niveis mais
complexos, ha a tendéncia de um sentimento de bem estar, fluéncia e efetividade
na tomada de decisdo, ao passo que um desbalanceamento destes fatores pode
provocar, de um lado, sentimentos de ansiedade, medo e perplexidade e, de

outro, sensagéo de aborrecimento e frustracao.

Nesse sentido, Dutra (2001b) salienta que a expectativa em relagéo a entrega dos
profissionais difere conforme os niveis de complexidade. As expectativas em
relacdo as pessoas que atuam em diferentes niveis de responsabilidade, de
amplitude mais estratégica ou mais operacional, dependem, portanto, de sua
posi¢ao na estrutura e da sua maturidade profissional.

“Ao associar os conceitos de complexidade as competéncias, € possivel definir,
para cada uma, diferentes niveis de complexidade de entrega. E fundamental que
(os estratos) possuam uma relacdo consistente com as caracteristicas da
empresa e com os elementos relevantes do mercado em que ela esté inserida”
(Dutra, 2001b:38).
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4.3.2. Estratégia Organizacional e Competéncias

A contribuicdo de um modelo baseado em competéncias para o desenvolvimento
de diferenciais competitivos pauta-se na possibilidade que ele abre para a
promogdo de um alinhamento das competéncias individuais a estratégia
organizacional. Nesse processo compreende-se que, para realizar sua estratégia,
a empresa mobiliza competéncias organizacionais, que constituem seu diferencial
competitivo e vao determinar as competéncias individuais requeridas pela
organizagao.

A compreensao sobre competéncias organizacionais pode ser baseada em trés
tipos de abordagens distintas de acordo com a predominancia de fatores internos
ou externos na definicdo das competéncias.

A primeira abordagem é representada por Prahalad & Hamel (1990). Ao tratarem
das competéncias-chave da organizacdo, esses autores enfatizam o papel dos

recursos da empresa na constru¢do de suas competéncias organizacionais:

“As reais fontes de vantagem serdo encontradas na habilidade gerencial de
consolidar tecnologias corporativas e habilidades de produgdo em competéncias
que permitam aos negoécios individuais se adaptarem rapidamente as
oportunidades” (Prahalad & Hamel, 1990:71).

As competéncias essenciais seriam, entdo, determinadas pela combinacéo,
mistura e integragdo dos diversos recursos tangiveis (financeiros, materiais,
humanos, administrativos, tecnologicos) e intangiveis (marca, imagem,
posicionamento), resultando em produtos e servicos que oferecam reais
beneficios aos consumidores, que sejam dificeis de imitar e que permitam acesso
a diferentes mercados. Ao enfatizar os recursos da organizagao, essa abordagem
se caracteriza como “de dentro para fora (inside-out)”.

Porter (1990) traz uma visdo diferente sobre a formagdo das competéncias
organizacionais, ao tratar da estratégia competitiva. Segundo esse autor a
estratégia deve ser definida em fungdo de oportunidades de produtos-mercado,
considerando as caracteristicas e tendéncias do setor em que a empresa esta

inserida.
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“Companhias obtém vantagem sobre os melhores concorrentes mundiais devido a
pressbes e desafios. Elas se beneficiam por terem fortes concorrentes
domésticos, fornecedores locais agressivos e clientes locais exigentes”. (Porter,
1990:73)

A andlise do mercado deve orientar a integracdo de sistemas e recursos internos,
na formagédo das competéncias organizacionais. A énfase em fatores de mercado

confere a essa abordagem uma caracterizagao “de fora para dentro (outside-in)”.

Finalmente, destaca-se uma tendéncia integradora destes modelos, que permite
alinhar oportunidades externas (mercados) e internas (recursos) de forma
dindmica:
“Ao definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as competéncias
essenciais ao negoécio e as competéncias necessarias a cada fungao. Por outro

lado, a existéncias destas competéncias possibilita as escolhas estratégicas feitas
pela empresa”. (Fleury & Fleury, 2001:24).

Esse modelo pode ser esquematizado da seguinte forma:

Figura 1: Relacao entre estratégia e competéncias

estratégia de negocio
“de fora para dentro”

competéncias essenciais
e das areas da empresa

“de dentro para fora”
competéncias individuais

O modelo pressupbe um aprendizado de duas vias: o desenvolvimento das
competéncias essenciais depende do desenvolvimento das competéncias
individuais e este, por sua vez, pode gerar o desenvolvimento de novas

competéncias essenciais. Porém, como destaca Ruas:
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“0 desenvolvimento de competéncias individuais € uma condigdo necessaria mas
nao suficiente para o desenvolvimento das competéncias organizacionais. Neste
caso, iniciativas de desenvolvimento de competéncias gerenciais passam a ter
sentido quando colocadas numa perspectiva de desenvolvimento de
competéncias coletivas ou organizacionais. Somente nestas condicbes que a
competéncia ganha estabilidade organizacional e passa a gerar valor agregado de
forma ampliada”. (Ruas, 2002)

Ainda a este respeito, Dutra observa que:

“ha uma relacdo intima entre as competéncias organizacionais e as individuais,
portanto o estabelecimento das competéncias individuais deve estar vinculado a
reflexdo sobre as competéncias organizacionais, uma vez que ha influéncia matua
entre elas”. (Dutra, 2001:25)

4.3.3. Gestao de pessoas com base em competéncias

A gestao de pessoas com base em competéncias € orientada pela aprendizagem
e o desenvolvimento — organizacional e humano - tendo como eixo central a

agregacao de valor mutua.

“Organizagao e pessoas, lado a lado, propiciam um processo continuo de troca de
competéncias. A organizagdo transfere seu patrimbnio para as pessoas,
enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situagdes profissionais e
pessoais, dentro ou fora da organizacdo. As pessoas, por seu turno, ao
desenvolver sua capacidade individual, transferem para a organizacdo seu
aprendizado, dando-lhe condicbes para enfrentar novos desafios.” (Dutra,
2001b:27)

Essa abordagem pressupde, portanto, um equilibrio na relacdo entre os papéis
desempenhados pela empresa e aqueles desempenhados pelas pessoas.
Enquanto cabe a essas assumir a responsabilidade pela gestdo de seu
desenvolvimento e de sua carreira, cabe a organizacao estimular e dar condi¢cdes
para que essas expectativas e necessidades se realizem. Os processos de
gestao de pessoas, suportados pelas politicas organizacionais, devem, portanto,

favorecer e facilitar essas trocas.

Nessa nova perspectiva, substitui-se a visdo de que os trabalhadores sdo meros
recursos a disposicao das organizacdes, passando a ser tratados como “pessoas
integrais” (Fischer, R. 2001). Além de reconhecer a efetiva importancia que as
pessoas representam na consecuc¢ao de estratégias empresariais, a abordagem
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permite que elas sejam valorizadas a partir de suas contribuigdes individuais,
baseadas em suas préprias caracteristicas e nao mais dentro dos limites
prescritos pelo cargo que ocupam. Trabalho em equipe, lideranga,
empreendedorismo, criatividade, relacionamento interpessoal e comunicagdo sao
algumas das caracteristicas observadas em grande parte dos sistemas de gestao
por competéncias existentes nas organizagoes.

Isso indica que o novo modelo abre um caminho para a expressao das relagdes e
das subjetividades presentes na organizagdo. A mudanca do antigo paradigma -
voltado para a homogeneizagao das pessoas - nao elimina os conflitos e tensdes
inerentes a relagéo, entretanto abre espaco para a autonomia e as complexidades
das pessoas, mediando-se as diferencas sem a pretensdo de elimina-las, como
propdem Davel & Vergara (2001).

De acordo com Dutra (2002b), um sistema de gestdo por competéncias coerente

se assenta sobre as seguintes premissas:

1 — Foco no desenvolvimento em vez de foco no controle. Nos sistemas
tradicionais, as praticas e politicas de pessoas tém como objetivo principal o
controle sobre os trabalhadores, cabendo a esses um papel passivo. Entretanto, a
obtencdo do comprometimento entre as organizacbes e as pessoas, estratégia
que orienta 0 novo modelo, tem como premissa um papel ativo das pessoas em

sua gestao, pautado nas idéias de desenvolvimento e satisfacdo de ambas.

2 — Foco nos processos em vez de foco nos instrumentos. As organizacdes
tendem a buscar instrumentos ou procedimentos para equacionar seus problemas
na gestao de pessoas. Entretanto o foco dos problemas geralmente recai sobre o
descontentamento da empresa ou da pessoa com a relagdo que ambas
estabelecem. Assim, é com base na discussdao dessas questbes que o0s
problemas podem vir a ser solucionados, 0 que pressupde a participacao de
ambos agentes na construgdo de instrumentos e procedimentos, garantindo

transparéncia, simplicidade e flexibilidade necessarias.

3 — Foco no interesse conciliado em vez de foco no interesse da empresa. Os

modelos tradicionais ndo conseguem contemplar o dinamismo inerente a busca
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de desenvolvimento e satisfacdo mutuos, pois privilegiam o interesse da empresa.
O novo modelo propée uma alavancagem mutua, respeitando-se as diferencas

individuais e grupais.

4 — Foco no modelo integrado e estratégico em vez de praticas desarticuladas.
Rompendo com visdes funcionalistas e sistémicas sobre a gestdo de pessoas,
seus processos devem ser considerados como um todo monolitico que garante a
conciliacdo de interesses entre empresas e pessoas de forma transparente,
simples e flexivel. Além disso, a gestdo de pessoas deve influenciar e ser
influenciada pela estratégia organizacional, integrando-se a ela.

Em pesquisa realizada com 162 empresas, Fischer, A. (1998) demonstrou que as
empresas sediadas no Brasil comecaram a desenvolver processos de Gestado de
Pessoas, orientados por essa nova ldgica, durante a década de 90. Os resultados
obtidos por esse autor indicam que as duas principais mudancas ocorridas dizem
respeito a:
“tendéncia de todos os processos de RH terem como prioridade o
desenvolvimento de pessoas e a busca de novos sistemas de recompensa que

vinculem, de forma cada vez mais estreita, a remuneracdo das pessoas aos
resultados de seu trabalho” (Fischer, A., 1998:154).

O autor observa, ainda, que essas duas tendéncias tém impactado
significativamente os demais processos de gestdo de pessoas. A selegcdo passou
a ampliar as exigéncias de qualificacdo, a avaliagdo de desempenho passou a
servir de ferramenta para o desenvolvimento individual, a gestdo de carreiras
voltou-se para planos individuais de autodesenvolvimento. Dessa forma
exemplifica-se como as novas tendéncias em gestdo de pessoas de fato tém se
caracterizado por mudancgas no papel das politicas e dos processos de gestéo,
que resultam em um novo enfoque sobre a relacdo entre a empresa e as

pessoas.

Tendo como pano de fundo essas transformacgdes, sdo descritos a seguir 0s
principais processos utilizados por organizacdes empresariais para a gestdao de

pessoas.
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4.3.4. Desenvolvimento de Pessoas

O desenvolvimento de pessoas € o0 processo-chave do modelo de gestao
baseado em competéncias (Eboli, 2002; Dutra, 2002b). E através dele que as
empresas criam e mantém vantagens competitivas, ao mesmo tempo em que

fornecem condigdes e diretrizes para o crescimento profissional das pessoas.

Provavelmente esse é o processo que mais tem sido repensado dentro das novas
abordagens de gestdo de pessoas. Sua origem remonta aos tradicionais
programas de capacitacado, dentro de uma légica baseada na racionalizagdo e na
especializagdo do trabalho, configurando-se como um dos grandes desafios
enfrentados no periodo de expansao da industrializacdo. Nessa época — e ao
longo do século XX - a preocupagao central desse processo voltava-se para o
“adestramento” das pessoas, através de praticas de treinamento que visavam
desenvolver as habilidades necessarias para que o trabalhador pudesse
desempenhar a atividade para a qual foi contratado.

Uma primeira evolugdo resultou na criagdo das “Areas de Treinamento e
Desenvolvimento”, cuja atividade principal consistia em desenvolver e realizar
cursos, voltados para demandas especificas que enfatizavam necessidades

individuais, dentro do escopo tatico (Eboli, 2002).

Ao longo do tempo o foco das agbes foi sendo ampliado e refinado,
transformando sua concepcao para um processo de longo prazo que nao se
restringe as ag¢des de treinamento (Milkovich & Boudreau 2000). Atualmente, o
desenvolvimento da pessoa pode ser definido como a “capacidade para assumir
atribuicbes e responsabilidades em niveis crescentes de complexidade” (Dutra,
2002b:101).

Dentro dessa abordagem, a nocao de carreira torna-se fundamental, pois € o eixo
em torno do qual a empresa estrutura opgbes e possibilidades para o
desenvolvimento individual. Os sistemas de gestao de carreiras tém a fungéo de
conciliar “as escolhas do empregado, ao buscar suas aspiragdes, e as escolhas
da empresa, ao proporcionar as oportunidades que promovam as metas

organizacionais” (Milkovich & Boudreau, 2000:301).
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Dutra (2002a) observa que apenas recentemente a relacdo entre a empresa e as
pessoas passou a ser incorporada a discussao sobre carreira, predominando,
desde a década de 1970, uma segmentagao da producao para as pessoas e para
as empresas. De acordo com esse autor, a preocupagao com esse tema comegou
a surgir, no Brasil, a partir dos anos 1990, e atualmente € possivel identificar que
as grandes empresas tém se preocupado cada vez mais em estimular as pessoas
a planejar suas carreiras. De um modo geral, as empresas entendem que a
mudanga de comportamento e o desenvolvimento s&o responsabilidades das
pessoas, cabendo a organizagdo estimular e oferecer apoio para que isto se

realize.

Alguns dos principais tipos de estrutura de carreira, que tém sido utilizados pelas
empresas para estruturar essas possibilidades, sdo “em linha”, “em rede” e
“paralelas”. As carreiras em linha apresentam uma seqiéncia de posicoes
alinhada numa unica direcdo. As carreiras em rede, ao contrario, oferecem varias
opcoes para cada posicdo na empresa. As carreiras paralelas permitem as
pessoas orientar sua trajetéria em duas direcées, uma profissional e outra

gerencial (Dutra, 2001a).

Na gestdo com base em competéncias, de acordo com Dutra (2001a; 2002a;
2002b), o desenho da carreira deve ser feito em funcéo das entregas requeridas
pelas empresas e pelo mercado, ou seja, da natureza do valor agregado no
desempenho das atividades. Normalmente essas carreiras podem ser agrupadas
em trés categoriais principais, que compdem o0s eixos profissionais: as carreiras
operacionais, que sdo vinculadas a atividade-fim da empresa; as profissionais,
que se ligam aos processos fundamentais da organizagdo, tais como
administracao e tecnologia; e as gerenciais, ligadas as atividades de gestao.

Para cada um desses eixos sao definidos as principais competéncias e seus
niveis de complexidade, que “decodificam” o valor agregado pelos profissionais
em cada estagio e permitem acompanhar a evolucao da pessoa na carreira. Além
disso, sinalizam para as pessoas as necessidades e oportunidades de

desenvolvimento alinhadas a estratégia da organizagao.
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O uso das escalas de complexidade permite, ainda, a mensuracdo do
desenvolvimento de cada pessoa, dando suporte para a elaboracao de planos de
desenvolvimento individuais. Essa ferramenta substitui os métodos tradicionais de
avaliacao de desempenho, cujo foco é orientado para “prognosticadores”, ou seja,
baseado nos “requisitos necessarios para o bom desempenho nos diferentes
grupos de cargos” (Bergamini, 1981), que sédo descritos em fichas de avaliagéo,
misturando comportamentos, conhecimentos, habilidades, atitudes e indicadores
de qualidade e produtividade.

A abordagem se diferencia, ainda, dos métodos tradicionais, por incluir planos de
desenvolvimento que ndo se limitam a ag¢des tradicionais - educagdo basica,
treinamentos e educacédo continuada. Eles incluem agdes nao formais — auto-
instrucao, rotagao, visitas, estagios, tutoria, trabalhos com a comunidade e grupos
de trabalho. Observa-se que quanto maior a complexidade das atribuicoes e
responsabilidades, maior deve ser o uso das ac¢des nao formais, a fim de

mobilizar conhecimentos que o profissional ja possui.

Eboli (2002) também observa que as empresas tém implantado sistemas
educacionais que nao se restringem ao conhecimento técnico e operacional, mas
privilegiam o desenvolvimento de atitudes, posturas e habilidades, estimulando o
autodesenvolvimento e a aprendizagem continua. Nesse contexto, integrando a
gestao por competéncias e a gestdo do conhecimento, surge a idéia de Educacao
Corporativa, como um “veiculo de alinhamento e desenvolvimento dos talentos

humanos com as estratégias empresariais” (Eboli, 2002:188).

Uma tendéncia que tem sido observada nas grandes empresas € a criacao de
Universidades Corporativas (Milkovich & Boudreau, 2000). De acordo com Eboli
(2002), as Universidades Corporativas sdo uma evolugdo dos antigos
Departamentos de Treinamento e Desenvolvimento, cuja existéncia concretiza a
educacao corporativa. Embora muitas empresas montem verdadeiras escolas, em
termos de infra-estrutura, o conceito de uma Universidade Corporativa ndo esta
associado a existéncia de um local fisico de aprendizado. “A universidade
corporativa é sobretudo um processo e uma mentalidade que permeiam toda uma
organizacao” (Eboli, 2002:199).
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4.3.5. Valorizacao de Pessoas

A valorizagdo € concretizada nas empresas através das recompensas que as
pessoas recebem como contrapartida pelo seu trabalho. Essas praticas tém se
tornado cada vez mais sofisticadas e diversificadas, desempenhando um
importante papel na gestdo de pessoas, que vai muito além de um simples
pagamento pelo trabalho realizado. Essa importancia decorre da constatacdo de
que o salario possui um forte valor simbdlico para as pessoas, indicando “o
quanto o individuo vale para a organizacao”, seja na forma do montante recebido,

seja na comparagao com outros (Hipolito, 2001b e 2002).

A partir desse componente simbolico, é possivel compreender como a gestdo da
remuneragcao adquire um carater estratégico na relagcado entre os trabalhadores e
a empresa. Hipolito (2001b) sintetizou as contribuicbes de diversos autores sobre
0s principais resultados que essa gestdao pode trazer para a organizagdo. De
acordo com esse autor, além de estimular, reconhecer e recompensar as
contribuicées individuais alinhadas as necessidades da organizacdo, as praticas
de remuneracao servem de veiculo para a disseminagao de valores, objetivos e
metas organizacionais, estimulam o desenvolvimento profissional, sdo elementos
de atracao e retencado de pessoas, e dao sustentagdo ao comprometimento dos

trabalhadores com a empresa.

Entretanto esses objetivos sé sado potencializados quando as praticas de
remuneracao sao coerentes com a estratégia e com a cultura da empresa,
alinhadas por uma politica consistente, composta por critérios que sejam simples,

claros e transparentes (Hipdlito, 2001b).

Como resultado dessa integragdo, a empresa adquire a capacidade de gerenciar
o equilibrio salarial interno e externo, dar sustentacdo as decisGes salariais
perante os trabalhadores, tornar possivel a delegacdo dessas decisdes aos
gerentes de linha, controlar melhor os custos e a alocagédo dos recursos, € manter

um bom relacionamento entre dirigentes e trabalhadores (Hipdlito, 2001b).

A remuneracéo fixa compreende as praticas mais tradicionais e mais difundidas

nas empresas: o pagamento de salarios mensais e a concessao de beneficios.
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Essas formas de remuneragdo sao estratégicas para a atracdo, retencdo e
valorizagao das pessoas que trabalham na organizacdo, razao pela qual sdo alvo

de cuidadosos planejamentos que resultam em sofisticados sistemas.

Dutra (2002b) observa que os beneficios tém sido utilizados pelas empresas
instaladas no Brasil como uma forma de remuneragédo complementar, oferecendo
a seguranga que os empregados nao teriam acesso de outra forma. Assim, é
bastante comum que as empresas incluam a assisténcia médica em seus pacotes
de beneficios, uma vez que os hospitais publicos mostram-se, em geral,

ineficientes e os planos privados individuais, caros.

A maioria das empresas tende a homogeneizar as necessidades das pessoas
concedendo pacotes de beneficios fechados. Entretanto, como forma de melhor
atender as necessidades individuais, algumas empresas tém implantado os
chamados “beneficios flexiveis”. Nesse sistema os empregados escolhem os tipos
e valores dos beneficios que desejam receber, a partir de um “menu” oferecido
pela empresa. (Sanes & Lineberry, 1997).

Quanto a administracdo de salarios, Zimpeck (1987) descreve as formas
tradicionais, que incluem uma grande variedade de técnicas, geralmente
baseadas na anadlise, descricdo e avaliacdo de cargos, combinadas com
pesquisas e escalas salariais. De um modo geral, partem da similaridade de
tarefas para definir os cargos existentes na organizacdo, que sao descritos e

posteriormente ordenados, de acordo com seu valor relativo para a empresa.

A realizagdo de pesquisas salariais tem por objetivo conhecer os niveis de
remuneragao que empresas de um mesmo setor e/ou comunidade praticam, a fim
de estabelecer niveis internos compativeis com o mercado. A combinagéo entre
os dados obtidos na pesquisa e a avaliagdo de cargos realizada internamente
subsidia a definicdo de faixas e niveis salariais que a empresa adotara,
considerando-se, ainda, os impactos e a viabilidade em termos de custos.

Hipdlito (2001b:55) observa que essas técnicas centradas em cargos “vém se
mostrando ineficientes, por ndo oferecerem resposta as principais demandas que

permeiam um sistema de recompensas nos dias de hoje.” De acordo com esse
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autor, as limitacbes apresentadas pelas técnicas tradicionais sdo: baixa
flexibilidade e redugcdo da agilidade organizacional, dificuldade em acompanhar e
sinalizar os objetivos organizacionais, inviabilidade de descentralizagdo das
decisdes salariais, alto custo de revisdo do sistema, e valorizagdo do tempo no

cargo, em detrimento da contribuicdo do profissional.

Ainda segundo aquele autor, a vinculagdo da remuneracdo as competéncias
individuais, por outro lado, elimina grande parte dessas limitagdes. Como os
niveis de complexidade desenhados nas carreiras se relacionam a diferentes
niveis de agregacdo de valor da pessoa para a empresa, eles naturalmente
correspondem a diferentes patamares salariais. Assim, com base nesses niveis
de complexidade sédo construidos as faixas salariais e os critérios de evolugao.
Essa proposta substitui 0 modelo tradicional, baseado em cargos, para definicao
da estrutura salarial. Entretanto n&o elimina a necessidade de monitorar o
mercado através de pesquisas salariais, com as devidas adaptacdes que o

sistema por competéncias requere.

As empresas tém utilizado, ainda, diversas formas de remuneragdo variavel,
como Bbénus/Gratificagbes; Comissdes; Participacdo Acionaria; Distribuicdo de
Lucros; Participacdo nos Resultados; Incentivos/Campanhas (Marras, 2000;
Xavier et al., 1999; Dutra, 2002b). Hipdlito (2002b) observa que muitas empresas
utiizam a remuneracdo varidvel para estimular o trabalho em equipe e
cooperacao, portanto hd uma tendéncia a utilizacdo de metas relacionadas a
grupos. Assim, os resultados coletivos s&o recompensados através da
remuneracao variavel e a agregacao de valor individual, através da remuneragao

fixa.

4.3.6. Movimentacao de Pessoas

A gestdo da movimentacao de pessoas inclui todos os processos que dao suporte
aos deslocamentos fisicos realizados pelos trabalhadores em uma organizagao,
desde sua entrada até o seu desligamento (Dutra, 2002b). Gerir estes
deslocamentos em ambientes incertos e turbulentos, entretanto, ndo é tarefa facil.

Novas demandas e desafios fazem parte da rotina da maioria das empresas e
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geralmente suscitam acdes imediativas e reativas — ou seja, voltadas para
solucionar problemas ja instalados - de contratacdo, desenvolvimento e
reposicionamento de pessoas. Por outro lado, a superacdo desses
comportamentos, através da adogao de praticas voltadas para uma efetiva gestao
da movimentagdo das pessoas, pode tornar-se fonte de vantagem competitiva
para a empresa, na medida em que permitir a antecipagcdo de necessidades
futuras do negocio e a preparacdo da organizagao e das pessoas para supri-las,
ampliando sua capacidade de aproveitamento de novas oportunidades (Lucena,
1990; Dutra, 2002b).

O planejamento do quadro de pessoas torna-se, portanto, um processo-chave
para a estruturagdo das movimentacdes de pessoas. Ele poder ser desdobrado
em duas atividades principais: a definigdo do quadro futuro e o diagnédstico do

quadro atual.

Conhecida como dimensionamento, a definicdo do quadro futuro € uma analise da
demanda por pessoas, que responde a pergunta “onde queremos chegar?”
(Milkovich & Boudreau, 2000). As técnicas utilizadas para realizar essa analise, ou
seja, para estimar as vagas futuras em termos de quantidade, requisitos e
localizagdo, geralmente incluem uma analise de fatores internos e externos a
organizacao tais como planos organizacionais e aspectos da rotacdo de pessoal,
bem como o cenario econdmico, aspectos legais e previsbes de aumento da
complexidade tecnolégica e de gestdao (Pontes, 2001; Lucena, 1990; Dutra,
2002b).

A avaliagdo do quadro atual ou a “analise da oferta interna”, busca responder a
pergunta “onde estamos agora?” (Milkovich & Boudreau, 2000). Nessa fase do
planejamento sdo comparados os perfis das pessoas existentes na organizagao
aos perfis requeridos na definicao do quadro futuro, permitindo identificar lacunas
e excessos que orientardo futuras agbes de desenvolvimento, contratacao,

transferéncias e desligamentos. (Pontes, 2001; Dutra, 2002b)

Desta forma o planejamento do quadro de pessoas se integra a gestdo de

carreiras e proporciona a estruturacao de oportunidades para o desenvolvimento
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das pessoas. Ao ser realizado dentro de um modelo de gestdo com base em
competéncias, o planejamento torna-se uma importante ferramenta para
identificar e comunicar as expectativas da empresa em relagdo as futuras
entregas requeridas das pessoas nos diversos niveis de complexidade de cada
eixo de carreira. A integragdo destes processos permite a empresa desenvolver
internamente as competéncias individuais de que necessitara, de forma a
privilegiar e a facilitar o aproveitamento interno nos seus processos de

movimentacao de pessoas.

Esse aproveitamento interno geralmente € conduzido nas empresas através de
promogdes ou transferéncias de pessoas que ja trabalham na organizagdo, como
decorréncia natural do sistema de carreiras. Outras praticas utilizadas sédo a
divulgacao das vagas existentes, para as quais os empregados candidatam-se e
passam por um processo seletivo interno ou sao selecionados a partir de suas
avaliagbes de competéncias, de desempenho ou outras. Entretanto essas formas
de “concurso interno” devem ter normas definidas, transparentes e conhecidas
por todos, a fim de evitar os efeitos negativos associados a competigéo interna,

ao descontentamento e a frustracdo (Limongi-Franca & Arellano, 2002).

Privilegiar e facilitar o aproveitamento interno de pessoas ndo elimina, entretanto,
a busca de profissionais no mercado de trabalho. A dosagem entre o
recrutamento interno e o recrutamento externo de pessoas varia em cada
situacao, e ndo se limita aos casos nos quais ha caréncia de pessoas preparadas
dentro da organizagéo. A decisdo de recorrer ao mercado de trabalho, ou seja, de
captar pessoas externamente, é influenciada por fatores como o ritmo do
desenvolvimento de novos negécios e atividades, a intencdo de promover uma
renovagdo da cultura organizacional e a busca de novas idéias baseadas em

vivéncias diferenciadas (Dutra, 2002b).

Para que seja eficaz, a captagdo de pessoas no mercado de trabalho deve ser
orientada pelas necessidades presentes e futuras da empresa, traduzidas em
aspectos relativos ao perfil profissional e comportamental requerido, as entregas
desejadas, as condi¢cdes de trabalho, as condicdes de desenvolvimento previstas

e as condigcdes contratuais (Dutra, 2002b).
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“Contratar a pessoa certa para o lugar certo” é o principal critério que,
tradicionalmente, tem sido utilizado nas praticas de recrutamento e selecdo de
pessoas. Essa visdo € fortemente orientada pelos limites impostos pela funcao a
ser desempenhada na vaga a que se pretende preencher, tornando a escolha
focada nos requisitos do cargo e nas qualificagdes do candidato, limitando-se a
andlise ao conjunto de conhecimentos e a experiéncia profissional que ele detém

para aquela atividade especifica.

Entretanto esse paradigma perde a validade quando as pessoas passam a ser
tratadas como fonte de vantagem competitiva, com o foco da gestdo sendo
direcionado para o desenvolvimento de competéncias. Espera-se que as pessoas
desempenhem bem suas tarefas, mas espera-se também que agreguem valor

através desse trabalho.

Assim, passam a ser observadas outras caracteristicas dos candidatos,
relacionadas principalmente as competéncias requeridas pela empresa. Dutra
(2001b) observa que, na contratacdo de pessoas, intuitivamente j4 ha uma
valorizacdo dos seus atos e realizagdes, porém os sistemas tradicionais de
gestdo ndo dao conta dessa dimensdo. Uma solugédo € colocada no nivel das
politicas de contratagcdo, que devem valorizar ndo apenas a experiéncia e a
formacdo, mas também o potencial, a capacidade de realizacdo e as

competéncias que o candidato detém.

As préticas utilizadas para o recrutamento e selecdo de candidatos incluem a
divulgacdo de vagas, a andlise de curriculos e a realizagdo de entrevistas,
dindmicas de grupo, simulagdes, testes e provas, geralmente combinadas entre si
para diminuir a possibilidade de erro na escolha do candidato (Limongi-Frangca &
Arellano, 2002). Milkovich & Boudreau (2000) observam que a selecdo de
pessoas tem passado por mudancas, deixando de ser uma responsabilidade
exclusiva da area de gestdo de pessoas. De acordo com esses autores, é cada
vez mais freqUente que a decisdo sobre a contratagdo seja tomada pelos colegas
com quem o recém-chegado ir4 trabalhar. Outra tendéncia observada é a

conducao de todo o processo seletivo pelos executivos que trabalhardo
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diretamente com os recém-contratados, cabendo aos profissionais de gestao de

pessoas orientar e apoiar 0 processo.

A gestdo da movimentagdo de pessoas inclui, ainda, as praticas voltadas para a
integracao dos trabalhadores, denominadas socializacdo. Van Maanen (1996:45)
a define como “a maneira pela qual as experiéncias de aprendizagem de pessoas
que assumem novos cargos, status ou papéis dentro nas organizagbes sao
estruturadas por outras pessoas dentro da organizagdo”. Assim, de acordo com
esse autor, a socializagdo nao se limita a integracdo de novos funcionarios, como

€ comumente tratada, mas ocorre sempre que ha mobilidade interna.

A maioria dos autores trata da socializacdo de novos empregados ao ambiente de
trabalho sob a o6tica da cultura organizacional. Tal relacao é tdo proeminente que
Schein (apud Fleury, 1996) e, posteriormente, Fleury (1996) sugerem que o teor
desse processo seja analisado ao se “desvendar” a cultura de uma organizacao.

Esse fato se deve a forte transferéncia de valores, crencas, normas e padroes de
comportamento que permeiam 0 processo, cujo inicio se da antes mesmo da
insercao do profissional no novo posto de trabalho, durante o processo seletivo.
Nesses primeiros contatos comecga a ser estabelecido um “contrato psicolégico”,
ou seja, a conciliacdo de expectativas entre a empresa e a pessoa que sera
contratada, a partir da imagem que a empresa projeta e das expectativas que a

pessoa tem sobre a sua nova atividade (Shinyashiki, 2002; Dutra, 2002b).

As estratégias formais de socializacdo adotadas pelas empresas incluem os
treinamentos e programas de integracdo, onde sdo passadas as informacgdes
acerca da organizacao, normas e procedimentos, politicas de gestdo de pessoas
etc. Embora a integracdo a area e a nova atividade geralmente seja conduzida
pelo superior hierarquico, como sugere Pontes (2001), geralmente é nessa
instancia que ocorrem as praticas informais de socializagdo, através do contato
com o0s novos colegas de trabalho. De acordo com Van Maanen (1996), os
processos formais de socializacdo preparam a pessoa para ocupar um status
especifico na organizagdo, enquanto as estratégias informais voltam-se para o

desempenho de um papel especifico.
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5. APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO SURVEY

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os resultados de um survey
realizado com o objetivo de descrever praticas, necessidades e tendéncias em
gestao de pessoas, em um conjunto composto por variados tipos de organiza¢des
pertencentes ao Terceiro Setor. Assumindo-se 0 pressuposto de que esses
fatores ndo séo estéticos e constituem respostas para desafios, caracteristicas e
tendéncias organizacionais e gerenciais, a pesquisa buscou, adicionalmente,

descrever como esses elementos se manifestam na amostra estudada.

Conduzido entre os meses de marco e maio de 2004, o survey foi realizado
através da aplicacdo de um questionario junto a uma amostra intencional de
organizag¢des. Dos 76 questionarios enviados, foi obtido um retorno de 31,6%, ou

seja, 24 questionarios respondidos®.
A descricao dos resultados esta estruturada da seguinte forma:

= Caracterizacao das Organizacdes Pesquisadas
= Desafios e Tendéncias Organizacionais
= Caracteristicas Organizacionais
= Dificultadores da Gestao
= Caracteristicas e Tendéncias em Gestao de Pessoas
= Praticas de Gestdo de Pessoas:
o Existéncia de Praticas Formais de Gestao de Pessoas
o Necessidade de Praticas Formais de Gestao de Pessoas
o Perspectiva de desenvolvimento de Praticas Formais de Gestdo de Pessoas
o Dificuldade para a implementacao de Praticas Formais de Gestao de Pessoas

= (Conclusoes

* A descricdo detalhada da metodologia empregada para a realizacdo do survey encontra-se na
secao 3.1. desta dissertagao.
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5.1. Caracterizacao das Organizacoes Pesquisadas

5.1.1. Caracterizacao dos Respondentes

Solicitou-se que o0s questionarios fossem respondidos pelas pessoas
responsaveis pelas decisdes sobre gestdo de pessoas nas organizacdes
pesquisadas, considerando-se que seriam as mais capacitadas para responder as
questdes abordadas. A Tabela 2 demonstra que, em sua maioria, 0S
respondentes ocupam posi¢des executivas nas organizagdes, figurando como a

primeira pessoa em alguns casos.

Tabela 2: Cargos ocupados pelos respondentes

Cargo: Quantidade | Porcentagem
Superintendente 3 13%
Gerente 3 13%
Coordenador 3 13%
Presidente 2 8%
Diretor 2 8%
Secretario Executivo 2 8%
Assessor 2 8%
Assistente 2 8%
Encarregado 1 4%
Supervisor 1 4%
Captador de Recursos 1 4%
N&o informado 2 8%
TOTAL 24 100%

Os respondentes estdo igualmente distribuidos quanto ao género — 50% homens
e 50% mulheres. A média de idade é 40 anos, numa faixa etaria entre 23 e 58
anos. Apenas um respondente nao tem formagao superior € 50% concluiram ou
estdo cursando algum tipo de pés-graduacdo. Metade do conjunto de
respondentes estd na organizagdo ha menos de 5 anos, como pode ser
observado na tabela 3:
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Tabela 3: Respondentes: tempo na organizacao

Tempo na organizacao Porcentagem
menos de 1 ano 8%

1 a5 anos 46%

6 a 10 anos 25%

11 a 20 anos 8%

21 a2 30 anos 13%
TOTAL 100%

5.1.2. Caracterizacao das Organizacoes

O objetivo de se obter um grupo de organizagdes que espelhasse o complexo e
heterogéneo universo abarcado pelo Terceiro Setor brasileiro foi alcangado. Um

olhar sobre a totalidade de dados revela que esse grupo € constituido por
organizagdes de diferentes naturezas e caracteristicas.

A andlise das missdes das organizagbes pesquisadas revelou um mosaico de
tipos e finalidades de atuacdo. Sao organizagbes que amparam e educam
criangas carentes, que prestam atendimento médico e psicossocial para pessoas
com necessidades especiais, que oferecem servigos variados para a populagao
de baixa renda, e que buscam promover o desenvolvimento de comunidades. Sao
também organizagdes que almejam o desenvolvimento social através do repasse
de recursos e de conhecimentos, que mobilizam universitarios e empresarios, que
capacitam comunicadores sociais, que lutam por direitos e que atuam na esfera

da gestao e das politicas publicas.

A tabela 4 apresenta a distribuicdo dessas organizacées de acordo com a
International Classification of NonProfit Organizations proposta por Salamon e
Anheier (1996). Essa classificagéao foi realizada a partir das informagdes contidas
na missdo e/ou nos objetivos das organizagdes, citados pelos respondentes nos
questionarios. Em alguns casos tornou-se necessario consultar o website da
organizagao, pois as informacoes fornecidas ndao permitiram identificar o tipo de
atividade que melhor caracterizaria a instituicdo, dentro da tipologia adotada. Na
maioria destes casos foi possivel observar que as missées pouco claras ou
focalizadas estavam associadas a atuagdes difusas.
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Tabela 4: Areas de Atuacdo

Areas de Atuacio Porcentagem
Cultura e Recreacao 4%
Educacao e Pesquisa 4%
Saude 13%
Servicos Sociais 25%
Ambientalismo 0%
Desenvolvimento e Habitagdo 4%
Direito, Advocacy e Politica 13%
Intermediarios Filantrépicos e Promogao de

. 29%
Voluntariado
Atividades Internacionais 4%
Religido 4%
Associacdes Profissionais e Sindicatos 0%
QOutras 0%
Total 100%

Como discutido no capitulo 4.1., a diversidade de organiza¢gdes que compdem o
Terceiro Setor brasileiro pode ser explicada, em parte, pelo histérico de
constituicao do setor no pais, fato que se refletiu nesta pesquisa. A tabela 5 revela
que 0 grupo é composto por organizagdes criadas ao longo do século XX, com
maior incidéncia entre as décadas de 1980 e 1990, periodo no qual o crescimento
do setor foi impulsionado. Os extremos revelam organizagdes que existem desde
o0 século XIX ou foram criadas no século XXI.

Tabela 5: Tempo de Existéncia da Organizacao

Tempo de Existéncia | Porcentagem
1895 4%
1902 4%
1930-1939 4%
1940-1949 8%
1950-1959 4%
1960-1969 17%
1970-1979 4%
1980-1989 17%
1990-1999 33%
2001 4%
Total 100%
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E possivel observar na tabela 6 que, entre as organizacdes criadas até a década
de 1980, predominam aquelas dedicadas a atividades na area de servi¢o social.
Esse fato reflete o histérico do setor, caracterizado, desde o periodo colonial, pela
forte ligacdo com a Igreja Catdlica e com seus valores, relacionados ao exercicio
da filantropia e do assistencialismo. Impelidas a atuar em campos nos quais a
acao do Estado mostrava-se insuficiente, organizacoes religiosas e laicas foram
criadas ao longo do século XX, para “assistir” aos grupos socialmente excluidos
(Landim, 1993; Fischer, R., 2002). Fechando uma espécie de circulo vicioso, 0
Estado legitimava estas iniciativas, figurando como uma espécie de parceiro

através do repasse de recursos financeiros.

No grupo pesquisado, tais finalidades assistenciais deixaram de ser o principal
objetivo entre organizagbes que foram criadas a partir da década de 1980,
intensificando-se o desenvolvimento de atividades voltadas para o exercicio da
cidadania, um movimento que comeca a existir no setor a partir da década de
1970 e se intensifica com a redemocratizacdo do pais (Mendes, 1999;
Falconer,1999).

A década de 1990 é marcada pela legitimagcado de um Terceiro Setor brasileiro, em
virtude do reconhecimento formal de seu papel como parceiro do Estado no
enfrentamento da pobreza e da exclusdo, notadamente através de propostas
como a publicizacdo de atividades. (Pereira, 1998; Conselho da Comunidade
Solidaria, 2002). Esse discurso se reflete no grupo pesquisado através do
crescimento, durante a década de 1990, do numero de organizagdes que atuam
na darea da saude, especialmente aquelas voltadas para a pesquisa e 0
tratamento de doengas cronicas, campos nos quais a agao restrita do Estado nao

demonstrava sinais de ampliacéo.

Também nessa época, destaca-se no grupo o surgimento crescente das
Fundacgdes e dos Institutos voltados para o repasse de recursos e promogao do
voluntariado. Muitas vezes originados em empresas privadas — como em 5 dos 7
casos pesquisados — este fenébmeno esta fortemente relacionado a intensificagao
das acdes de responsabilidade social corporativa, ocorrido a partir do final da

década de 1980. Dada a natureza de sua origem, tais organizacdes apresentam
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um carater hibrido, revestido de particularidades. Em alguns casos sdo um “brago
social” da empresa de origem, a qual se mantém vinculados administrativa e
financeiramente, com a funcdo de operar atividades sociais por ela definidas.
Outras vezes as Fundagdes rapidamente adquirem vida prépria, tornado-se
responsaveis pela captagdo de recursos, definicao de estratégias e operacao de
programas, desenvolvendo caracteristicas mais semelhantes a outras
organizagdes de Terceiro Setor. E ha casos em que a Fundagéo é criada com
total independéncia, geralmente como fruto da mobilizagcdo de um grupo de
lideres empresariais.

Tabela 6: Relacao entre ano de fundacao e area de atuacao da organizagao

Area de Atuacido Ano de Fundagao Total
1895 a 1930 1930 a 1979 1980 a 2001

Religido 4% 4%

Servicos Sociais 21% 4% 25%
Desenvolvimento e Habitacao 4% 4%

Cultura e Recreacao 4% 4%

Educacéo e Pesquisa 4% 4%

Saude 13% 13%
Atividades Internacionais 4% 4%

Direito, Advocacy e Politica 13% 13%
Intermecillarlos Fllantroplcos e 4% 5% 299
Promogéao de Voluntariado

Total 8% 37% 55% 100%

A tabela 7 revela as diferencas na quantidade de beneficiarios das organizacdes
pesquisadas. No grupo estao presentes as pequenas organizagdes que atendem
em torno de 100 pessoas com necessidades especiais por més, ao lado de
instituicoes filantropicas de grande porte que realizam, mensalmente, dezenas de
milhares de atendimentos. E ha também as fundagbes empresariais que
repassam recursos para projetos realizados por organizagdes menores,
adquirindo ganhos de escala com estruturas proprias enxutas e a manutengéo de
relagdes de parceria.

Juntas, as 24 organizagbes pesquisadas beneficiam, mensalmente, mais de

240.000 pessoas. Essa quantidade certamente € muito maior do que a simples
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somatoria das informacdes, considerando-se que 8 instituicbes nao forneceram
tais numeros. Em alguns desses casos, foram apresentadas justificativas que
refletem dificuldades administrativas caracteristicas de algumas areas de atuacao,
nas quais a mensuracao de alcance e impacto das acdes é dificil e sujeita a
grandes imprecisdes, pois ndo se caracterizam como uma prestacdo de servigos
diretos a comunidade. Incluem-se nesses casos 0s centros de pesquisa € as
organizagdes voltadas para a promogédo da cidadania e para o aperfeigoamento
da gestao publica.

Tabela 7: Quantidade de beneficiarios

Quantidade de

s Porcentagem
beneficiarios
até 99 4%
100 a 499 13%
500 a 999 8%
1.000 a 4.999 21%
5.000 a 9.999 4%
10.000 a 49.999 4%
50.000 a 100.000 13%
nao informado 33%
Total 100%

Embora todas as organizacées pesquisadas estejam sediadas no estado de Sao
Paulo, mais da metade realiza atividades em localidades que vao além dos limites
desse estado, como representado na tabela 8. Entre as 6 organizagdes cujas
atividades ultrapassam as fronteiras brasileiras, duas sdo de origem estrangeira.
Entre as demais, de origem nacional, duas possuem unidades em outros paises,
através das quais realizam o mesmo tipo de servi¢o social desenvolvido no Brasil.
E duas envolvem-se na transferéncia de conhecimento ou na realizacdo de

pesquisas com organizagdes de outros paises.
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Tabela 8: Locais de atuagao da organizagao

Locais de atuacao da organizacao Porcentagem
Um municipio 29%

Um estado 8%

O Pais (Brasil) 38%
Brasil e outros paises 25%
Total 100%

Embora um pequeno numero de organizagdes opere com receitas anuais
superiores a R$ 20 milhdes, quase 70% do grupo trabalham com uma margem
limitada a R$ 10 milhdes. Em metade dos casos a receita anual esta situada entre
R$ 1 e 4,9 milhdes, como pode ser observado na tabela 9.

Tabela 9: Receita anual aproximada

Receita anual aproximada (em R$/ano) Porcentagem
até 1 milhao 4%

1 a 4,9 milhdes 50%

5 a 9,9 milhdes 13%

10 a 19,9 milhdes 8%
acima de 20 milhdes 13%

Nao Informado 13%
Total 100%

A tabela 10 revela que, no grupo pesquisado, ndo ha indicios de que a
diferenciacdo observada nas receitas anuais esteja relacionada ao tipo de
atividade realizada pela instituicdo. As atividades mais freqientemente
encontradas nesse grupo de organizagées — Servigos Sociais e Transferéncia de
Recursos — estéo distribuidas nas diversas faixas de receita propostas.

Tabela 10: Receita anual aproximada por area de atuagao

Receita (em R$/ano) Area de atuacao Organizacoes %
Até 1 milhdo Direito, Advocacy e Politica 1 4%
Até 1 milhao Total 1 4%
1 a 4,9 milhGes Educacao e Pesquisa 1 4%
1 a 4,9 milhGes Saude 1 4%
1 a 4,9 milhGes Servicos Sociais 3 13%
1 a 4,9 milhGes Direito, Advocacy e Politica 2 8%
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Receita (em R$/ano) Area de atuacao Organizacoes %
1 a 4.9 mihdes Intermeqiérios Filantré!oicos e 5 21%
Promogéo do Voluntariado
1 a 4,9 milhoes Total 12 50%
5a 9,9 milhdes Servicos Sociais 2 8%
5 2 9.9 milhdes Interme(?iérios Filantrépicos e 1 4%
Promogéo do Voluntariado
5 a 9,9 milhoes Total 3 13%
10 a 19,9 milhdes Saude 1 4%
10 2 19.9 milhGes Intermeqiérios Filantrépicos e 1 4%
Promog¢éo do Voluntariado
10 a 19,9 milhoes Total 2 8%
acima de 20 milhées |Cultura e Recreacao 1 4%
acima de 20 milhdes  [|Servigos Sociais 1 4%
acima de 20 milhées |Atividades Internacionais 1 4%
acima de 20 milhdes Total 3 13%
N&o Informado Saide 1 4%
Nao Informado Desenvolvimento e Habitacédo 1 4%
N&o Informado Religiao 1 4%
N.l. Total 3 13%
Total Global 24 100%

Em 10 das organizacbes pesquisadas, a receita € proveniente de apenas uma

fonte de financiamento, porém uma das organizacbes capta recursos
provenientes de seis diferentes fontes. Embora exista uma grande diversidade de
fontes de recursos, na tabela 11 é possivel observar que quase metade das
organizag¢des conta com doagdes de pessoas fisicas, destacando-se como a fonte

de receita encontrada com maior freqiéncia.

Apesar de Fundagdes e Agéncias Internacionais terem reduzido substancialmente
o repasse de recursos financeiros para o Brasil ao longo da década de 1990,
como observam Fischer, R. (2002) e Falconer (1999), as parcerias com essas
entidades se destacam como uma das fontes de receita mais presentes nas
organiza¢des pesquisadas, ocorrendo em 33% dos casos. Destacam-se, ainda,
0S recursos provenientes de convénios e doacdes de empresas privadas,
presentes em 38% dos casos. Tendo-se em vista que o fenbmeno da
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responsabilidade social empresarial cresceu e se consolidou durante a década de
1990, a partir desses dados é possivel inferir que o investimento social privado®
vem ocupando parte do espaco deixado com a redugcdo de recursos das
fundacdes e agéncias internacionais, na geracao de receita dessas organizagdes.

Tabela 11: Principais fontes de recursos

Fontes de recursos Porcentagem
Doacdes de pessoas fisicas brasileiras 46%
Convénios ou doagdes de empresas privadas 38%

Convénios com Fundagdes e Agéncias internacionais | 33%
Convénios governamentais (unido, estado, municipio) |29%

Receitas de aplicacdes financeiras 25%
Prestacao de servigos a terceiros 25%
Outros* 25%
Bingos, festas, leiloes, shows, teatros, outros eventos | 13%
Convénios com Fundacdes e Agéncias nacionais 13%
Venda de produtos 13%

*Incluem-se nessa categoria 0s seguintes casos individuais: fundo sob curatela da
fundacéo, projetos de reciclagem, receita de aluguéis de imoéveis, anuidade de
associados, recursos préprios de patriménio e aporte do acionista

Essas organizacdes envolvem 12.594 pessoas que trabalham como efetivos®,
estagiarios, voluntarios ou com outros tipos de vinculo, tais como autbnomos e

prestadores de servico.

A tabela 12 revela que as atividades desempenhadas em periodo integral sao
predominantemente realizadas por colaboradores efetivos e em apenas 12% dos
casos séo realizadas por voluntarios. Por outro lado, as atividades que requerem
dedicagao parcial ndo constituem um terreno proprio de acao voluntaria, como se
poderia supor. Como pode ser observado na tabela 13, estdo mais presentes
nessa condicao os estagiarios e pessoas com vinculos diversos como autbnomos,

prestadores de servigo e consultores.

® Investimento Social Privado é o repasse voluntario de recursos privados, de forma planejada,
monitorada e sistematica, para projetos sociais de interesse publico. Fonte: GIFE (www.gife.org.br)

®Considera-se como colaboradores efetivos os trabalhadores enquadrados no regime da
Consolidagao das Leis do Trabalho.
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No conjunto total, 12 organizagdes, ou 50%, ndo contam com voluntarios em seus
quadros, notadamente as fundagbes empresariais e as organizacbes cujas
atividades dependem dos chamados “profissionais do conhecimento”, tais como
institutos de pesquisa e de defesa de direitos. Esse fator provavelmente reflete o
processo de profissionalizagdo das organiza¢des do Terceiro Setor, voltado para
o aumento da eficiéncia e da eficacia no desempenho de atividades-chave,
através de iniciativas como a contratacdo de pessoas com qualificagbes
especificas.

A maior concentracao de voluntarios (87%) ocorre nas duas organiza¢oes que se
caracterizam pelos maiores quadros de pessoal do grupo pesquisado e realizam
atividades voltadas para a prestacao de servicos a comunidade. Esse campo de
acao se caracteriza pela existéncia de um grande numero de atividades de
suporte a operagdao e atendimento aos beneficiarios, cuja realizacdo pode ser
facilmente flexibilizada em turnos e independe de qualificagbes técnicas
especializadas, ampliando as oportunidades de trabalho voluntario.
Adicionalmente, a prestacdo de servicos a comunidade é uma area de atuacao
orientada por valores como a caridade e o altruismo, conferindo a essas
organiza¢gdes uma cultura que valoriza a dimensao voluntaria do trabalho das

pessoas.

Tabela 12: Quantidade de pessoas que trabalham nas organizacoes em tempo integral

Tipo de Vinculo

Quantidade Efetivos Autonomos, g L.

Prestadores, | Estagiarios |Voluntarios

(CLT)

Consultores
0 4% 54% 58% 88%
1a9 21% 13% 29% 0%
10299 42% 29% 13% 12%
100 a 999 29% 4% 0% 0%
1000 ou mais 4% 0% 0% 0%
Total 100% 100% 100% 100%
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Tabela 13: Quantidade de pessoas que trabalham nas organizacées em tempo parcial

Tipo de Vinculo

Quantidade Efetivos Autonomos, o .

Prestadores, | Estagiarios |Voluntarios

(CLT)

Consultores
0 75% 54% 58% 63%
1a9 8% 29% 25% 13%
10 a 99 13% 17% 17% 8%
100 a 999 4% 0% 0% 8%
1000 ou mais 0% 0% 0% 8%
Total 100% 100% 100% 100%

5.2. Desafios e Tendéncias Organizacionais

As peculiaridades que revestem as organizacbes pesquisadas parecem
desaparecer quando o assunto é o desenvolvimento organizacional. Embora a
capacidade de resposta e a estratégia adotada possivelmente componham um
novo mosaico de caracteristicas, o fato é que os desafios vividos pelas
organizagdes que compdem o Terceiro Setor brasileiro, descritos na segéao 4.1.3.
desta dissertacao, estdao fortemente presentes nas organizagdes pesquisadas,
como pode ser observado na tabela 14.

Tabela 14: Tendéncias organizacionais

Tendéncia de Mudanca

. . ncor-
Caracteristica Pesquisada COA cc_) Naose |.. . .
dancia |Aumentar Diminuir
alterar
A organizagao te.rrlbu.scado aumentar sua 96% 92% 4% 0%
eficacia e sua eficiéncia
A . .
organizacao tem buscado aprimorar a 100% 88% 13% 0%

qualidade dos servicos prestados

A organizag¢ao tem buscado desenvolver novos

, 83% 75% 25% 0%
servicos

A organizacao tem buscado novas formas de

. o . 79% 1% 25% 4%
sustentacgdo financeira

A organizag¢do tem adotado procedimentos e
técnicas empresariais para melhorar seu 79% 71% 29% 0%
desempenho geral

A organizacao tem buscado profissionalizar
seu quadro de pessoas com treinamentos, 71% 71% 25% 4%
Cursos e outros programas de desenvolvimento
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Tendéncia de Mudanca
Concor-

Caracteristica Pesquisada A . Naose |.. . .
dancia |Aumentar alterar Diminuir

A organizacao tem buscado profissionalizar
seu quadro de pessoas através da contratacdo| 83% 46% 50% 0%
de pessoas com gualificacdes especificas

Os altos percentuais obtidos em todas as caracteristicas pesquisadas revelam
que se chegou muito perto de um consenso. Eficiéncia e eficacia, qualidade de
servigos, sustentacao financeira, desempenho organizacional e profissionalizacdo
estdo na pauta de preocupacdes da maior parte das organizacdes pesquisadas, e
os esforgos nesse sentido tendem a se intensificar. Entretanto, o aprimoramento
da qualidade dos servigos prestados destaca-se entre esses fatores como uma
realidade para todos o0s respondentes e apenas uma organizagao informou nao
estar desenvolvendo agdes voltadas para o aumento de sua eficacia e de sua

eficiéncia, e nem pretender fazé-lo.

Embora com presenca significativa em grande parte das organizacées
pesquisadas, o desenvolvimento de novos servicos e de novas formas de
sustentacdo financeira sdo acgdées um pouco menos enfatizadas pelas
organizagdes e 25% destas ndo pretendem canalizar mais esfor¢gos nesse
sentido. Ou seja, a tbnica, nesses casos, tem sido o aperfeicoamento interno
através do desenvolvimento de competéncias que potencializem os resultados
das atuais fontes de recursos e das atividades ja realizadas e otimizem o
emprego dos recursos atualmente obtidos. Essa estratégia mostra-se
particularmente valida para organizacdes cujo desenvolvimento de processos e
sistemas internos ndo acompanharam o crescimento obtido, bem como para
aquelas que, por alguma razdo, tiveram uma queda no desempenho geral. Sao
casos onde se privilegia o aperfeicoamento interno, evitando-se os riscos de

assumir novos objetivos sem uma estrutura adequada para tal.

E, como enfatizado na literatura, grande parte das organizagcdes pesquisadas
também tém procurado responder a esses desafios através da adocdo de
procedimentos e técnicas empresariais. Quase 80% afirmam ter esse

comportamento que, aparentemente, tem trazido bons resultados, pois 71%
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pretendem intensifica-lo. E importante considerar que tal comportamento muitas
vezes é motivado pela inexisténcia de modelos adequados a realidade do
Terceiro Setor, podendo-se supor que eventuais ajustes e adequagdes estejam

ocorrendo no interior das organizagoes.

Outro consenso identificado no grupo pesquisado reside na profissionalizacédo de
seus quadros de pessoas. Todos os respondentes concordam que este processo
esta em curso em suas organizagdes, através de uma ou duas das alternativas
investigadas: o desenvolvimento dos colaboradores e a contratagdo de novos
profissionais. Essa nuance esta representada na tabela 15:

Tabela 15: Praticas utilizadas para a profissionalizagdo do quadro de pessoas

Prética Porcentagem
treinamentos, cursos e outros programas de desenvolvimento 17%
contratacdo de pessoas com qualificacdes especificas 29%

ambos 54%

total 100%

5.3. Caracteristicas Organizacionais

Na secdao 4.2. desta dissertacdo foram descritas as peculiaridades que
caracterizam a gestao das organizacdes do Terceiro Setor brasileiro, destacando-
se a flexibilidade e a informalidade como aspectos que Ihes conferem “um estilo
préprio de gestdao”. Mas serd que este estilo tem resistido nesse cenario de
mudangas organizacionais, descrito acima? A tabela 16 apresenta as opinides
dos respondentes quanto a presenca e tendéncias de mudancas para algumas

dessas caracteristicas.

Tabela 16: Caracteristicas Organizacionais

Tendéncia de Mudanca

Concor-

Caracteristica . Naose|.. . .
dancia |Aumentar Diminuir
alterar
A organizagao possui hlerarqweis claras e 88% 13% 79% 49
relacdes formais de subordinacéo
Ha informalidade na relacdo entre as pessoas 83% 13% 67% 13%

75



Tendéncia de Mudanca
Concor-

Caracteristica . Naose|.. . .
dancia |Aumentar Diminuir
alterar

A organizacao utiliza processos participativos de

gestao e decisdo 75% 42% 58% 0%

A organizagao possui controles e regulamentos

- 25% 25% 63% 8%
rigidos

H& uma relagdo de bastante proximidade entre
os dirigentes e as pessoas que trabalham na 71% 25% 67% 4%
organizacao

Os gestores da organizacao geralmente dedicam

a maior parte de seu tempo aos problemas do 63% 13% 46% 33%
dia-a-dia

Os gestores da organizagao geralmente dedicam

a maior parte de seu tempo a assuntos 46% 63% 21% 8%

estratégicos

Os procedimentos e politicas da organizacao sao

42% 46% 29% 259,
bem sistematizados / 6% 9% 5%

As fungdes e responsabilidades das pessoas sédo

claramente definidas 58% 33% 58% 4%

Em 88% das organizagbes pesquisadas existem hierarquias claras e relagées
formais de subordinacdo. Embora esta constatacdo remeta a imagem de
estruturas organizacionais caracterizadas por relagdes formais de autoridade e
controle, a informalidade na relagdo entre as pessoas esta presente em 83% das
organizagoes, e tende a se manter na maior parte dos casos. A proximidade entre
os dirigentes e as pessoas que trabalham nas organizagdes pesquisadas também
parece ser uma caracteristica inabalavel, que tende a se intensificar em um
quarto do grupo pesquisado. De acordo com Teodédsio e Brum (2001) e Teodédsio
e Resende (1999) esse relacionamento proximo esta relacionado a manutencao
de valores como proximidade, afeicdo, harmonia e confiangca. Nesse sentido,
Roesch (2002) reforca que esses lideres tendem a ser carismaticos e

participativos.

Esses dados sinalizam a existéncia de relagdes paradoxais, nas quais 0 comando
e 0 poder coexistem com a igualdade e a proximidade, notadamente entre os
dirigentes das organizacdes e os demais colaboradores, evidenciando um angulo

pouco explorado acerca das organizagdes do Terceiro Setor que incluiria, como
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propde Salamon (1999), o controle hierdrquico e a existéncia de procedimentos

internos anti-democraticos.

A utilizagdo de processos participativos e a inexisténcia de controles e
regulamentos rigidos também se revelam caracteristicos nas organizagbes
pesquisadas. A gestdo participativa, tdo caracteristica do setor, mostra-se ainda,
uma préatica que tende a se intensificar em quase metade dos casos, e nenhuma

organizagao pretende deixar de utiliza-la.

A dificuldade encontrada pelos gestores para priorizar assuntos estratégicos,
frente as demandas operacionais, também se revelou um problema freqlente nas
organizagdes pesquisadas, a exemplo das observacoes de Teoddsio & Brum
(2000) e Teodosio & Resende (1999). Em 63% dos casos, 0s gestores gastam a
maior parte de seu tempo com problemas do dia-a-dia. Embora 46% considerem
que esse tempo tem sido dedicado prioritariamente a assuntos estratégicos,
algumas organizagbes responderam afirmativamente as duas alternativas, o que
pode indicar uma heterogeneidade na composicao dos quadros gerenciais. Porém
€ possivel observar os impactos das mudangas organizacionais sobre essa
caracteristica: os dados revelam que ha uma clara intencdo de que a dedicacao
dessas pessoas se volte mais para a esfera estratégica, observada em 63% dos

casos, e seja reduzida na esfera operacional, observada em 33% dos casos.

A inexisténcia de procedimentos e politicas sistematizados, ressaltados como
caracteristicas da gestao no Terceiro Setor por Falconer (1999), Teoddsio & Brum
(2000) e Teodosio & Resende (1999), também parece ser um aspecto em
mutagdo. 42% dos respondentes afirmam que essa sistematizagéo esta presente
em suas organizagdes e 46% pretendem intensificar esse processo. De modo
semelhante, em 58% dos casos as fungdes e responsabilidades individuais sao
claramente definidas, e esta formalizacdo de papéis tende a se intensificar em
33% das organizagoes.

Conclui-se, portanto, que as mudangcas empreendidas pelas organizacbes
pesquisadas estdo se concretizando na esfera dos processos e procedimentos,

acompanhados por definicbes mais claras de funcdes. Conseqlientemente, os
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gestores estdo sendo impelidos a assumir responsabilidades na esfera
estratégica, delegando para suas equipes a operacao diaria. Entretanto os valores
organizacionais voltados para a qualidade das relagcbes — proximidade,
informalidade e participagcdo — tém se mantido e podem, eventualmente,
constituirem fontes de resisténcia para a tendéncia de formalizagdo observada.
Este fato sinaliza que, embora a profissionalizagdo das organizagdes pesquisadas
esteja ocorrendo através de procedimentos e ferramentas mais caracteristicos do
setor empresarial, o “estilo proprio de gestdo” dessas organiza¢cdes permanece,
especialmente no que diz respeito a gestao de pessoas.

5.4. Dificultadores da Gestao

Para aprofundar a compreensdo sobre a relacdo entre as peculiaridades
presentes nas organizacoes do Terceiro Setor e as mudangas organizacionais
que vém sendo empreendidas, a pesquisa procurou conhecer quais sao as
caracteristicas que, na opinido dos respondentes, tém dificultado a gestdo de
suas organizagdes. Por sugestdo de dois participantes do pré-teste do
questionario, também foram investigadas situacdes opostas aquelas encontradas
na literatura pesquisada, por exemplo, o excesso de formalidade em oposicdo ao
excesso de informalidade. Os resultados sdo apresentados na tabela 17:

Tabela 17: Caracteristicas que dificultam a gestdo das organizagdes

Caracteristica identificada na literatura Caracteristica oposta
Excesso de flexibilidade Pouca flexibilidade

17% 25%

Excesso de informalidade Excesso de formalidade
29% 21%

Falta de definicdo de funcoes e Funcdes e responsabilidades muito rigidas
responsabilidades
50% 0%
Falta de controles e regulamentos Excesso de controles e regulamentos

46% 0%

Falta de hierarquias Hierarquias muito rigidas
13% 21%
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Caracteristica identificada na literatura Caracteristica oposta

Resisténcia a adocao de procedimentos e
técnicas de gestao
46%

Observacéo: Outros fatores citados - “dispers@o geogréafica da equipe” e “implantagéo de gestéo estratégica”
— correspondem a 8% das respostas obtidas.

Estes dados indicam que nao € possivel afirmar que existam consensos, entre
respondentes, sobre as caracteristicas que sao percebidas como principais
dificultadoras da gestdo em suas organizacbées. Ao contrario, a diversidade de
percepcdes revela que “cada caso € um caso”, conferindo novamente a esse

grupo de organizag¢des a forma de um mosaico.

Entretanto, a falta de definicao de fungdes e responsabilidades se destaca como a
caracteristica que mais tem interferido negativamente na gestao das organiza¢des
pesquisadas. A andlise conjunta dos dados apresentados nas tabelas 16 e 17
revela que, embora para quase metade dessas organizagdes, as funcoes e
responsabilidades das pessoas paregcam estar claramente definidas, esse fator
surge como um entrave a gestdo em 50% dos casos. Provavelmente por esse
motivo, 33% das organizagdes pretendem desenvolver ou aperfeigcoar as

definicdes de papéis de seus colaboradores.

De maneira semelhante, a inexisténcia de controles e regulamentos mais rigidos
em 75% das organizacdes tem dificultado a gestdo em 46% dos casos. Porém,
como observam Teodésio e Brum (2000) e Teododsio e Resende (1999), a
auséncia de controles e regulamentos rigidos em organizagdes do Terceiro Setor
pode estar associada a manutencao de um clima organizacional positivo, com
impactos na retencdo de pessoas. Provavelmente por este motivo apenas 25%
dos respondentes estejam prevendo intensificar a utilizacdo de ferramentas que

propiciem a formalizagao de estruturas e processos organizacionais.

Por outro lado, a presenga de informalidade na relagdo entre os colaboradores
ndo se mostra tdo associada a interferéncias negativas na gestdo das
organizagdes pesquisadas. Ao contrario, ela pode estar, eventualmente, sendo
utilizada em seu favor. Dessa forma, embora a relacao entre os colaboradores
seja informal em 83% das organizagdes, apenas em 29% dos casos ela é
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percebida como negativa para a gestao e em 67% € uma caracteristica que tende
a se manter, provavelmente porque esta relacionada a manutencdo de um clima

organizacional cooperativo.

Do mesmo modo, o excesso de flexibilidade é percebido como negativo por uma
quantidade bastante reduzida de respondentes (17%). A flexibilidade parece estar
mais fortemente associada, nas organizacbes do Terceiro Setor, a fatores
positivos como 0 aumento da agilidade e da capacidade de resposta em situagdes

nas quais a rotina organizacional € marcada por eventos e imprevistos.

Adicionalmente, a tabela 17 revela que algumas caracteristicas opostas aquelas
apontadas na literatura estdo presentes no grupo de organizagdes pesquisadas:
pouca flexibilidade, excesso de formalidade e hierarquias muito rigidas’. Estdo
incluidas nesses casos algumas fundagdes empresariais ou internacionais, cuja
complexidade administrativa pode ser decorrente do tipo de vinculagdo que
mantém com a empresa de origem ou a matriz. Porém a analise individual dos
questionarios revela que tais caracteristicas também foram apontadas por outros
tipos de organizacbes, de portes diversificados e atuacdo em areas variadas,
exemplificando as especificidades administrativas presentes nas organizagdes do
Terceiro Setor.

A resisténcia a adogcao de procedimentos e técnicas de gestao se destaca como
uma das caracteristicas que mais freqientemente tem dificultado a gestao das
organizacdes pesquisadas, indicando que o0s processos de mudanca
empreendidos ndo tém sido tdo naturais ou tranquilos em boa parte dos casos.
Esse fator corrobora a reflexdo de Roesch (2002) acerca do fato de que essas
organizagdes relutam em adotar modelos gerenciais. De acordo com essa autora,
as principais causas dessa resisténcia estdo relacionadas a aversédo ao modelo

burocratico, a uma cultura organizacional voltada para a acao, a crenca de que 0s

” Entretanto, é importante considerar que, ao contrario dos pressupostos adotados com base na
literatura estudada, a inexisténcia de hierarquias ndo se mostrou presente nas organizagdes
pesquisadas. Como pode ser observado na tabela 16, hierarquias claras e relagdes formais de
subordinagéo estao presentes em 88% das organizagdes.
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recursos devem ser integralmente investidos na causa, a crenca de que a gestao
esta relacionada a discriminacdo, opressao € exploracdo de pessoas, € a
preferéncia por estruturas pequenas e informais. Esse fato evidencia a
necessidade de que a introducdo de procedimentos e técnicas de gestao sejam
realizados através de processos planejados e estruturados, que reconhegcam e
minimizem as possiveis resisténcias, através de um alinhamento a cultura e aos

valores organizacionais.

5.5. Caracteristicas e Tendéncias em Gestao de Pessoas

Inerente ao “estilo proprio de gestao” que caracteriza as organizagdes do Terceiro
Setor (Tendrio, 1997), a gestdo de pessoas também ¢é percebida pelos
respondentes como tendo um estilo préprio, construido ao longo de sua

existéncia, como pode ser observado na tabela 18:

Tabela 18: Gestao de Pessoas

Tendéncia de Mudanca
Caracteristica %%?1%?: Aumentar Nao se Diminuir
alterar
Q organizagao possui um estilo préprio de _ge§ta9 88% 38% 50% 13%
e pessoas construido ao longo de sua existéncia
A organizacao tem adotado procedimentos e
técnicas empresariais para melhorar a gestao de 63% 58% 33% 0%
pessoas

Mas os dados também revelam que a introducao de procedimentos e técnicas
similares as empresariais nessa area ja esta presente em 63% dos casos e € uma
pratica que tende a se intensificar, de acordo com 58% dos respondentes. Apesar
desses sinais de mudancga, a maioria das organizagdes pesquisadas acredita que
as peculiaridades que caracterizam o seu estilo proprio de gestdo de pessoas
tendem a n&o se alterar, intensificando-se em 38% dos casos.

Como pode ser observado na tabela 19, a grande maioria dos pesquisados (88%)
acredita que suas organizacdes promoverao mudangas nas suas estratégias,
politicas e praticas de gestao de pessoas. Embora nenhuma organizacao esteja

prevendo mudangas radicais, elas serdo significativas em metade dos casos:
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Tabela 19: Intensidade das mudang¢as em gestao de pessoas

Tendéncia de Mudanca Porcentagem
N&o ocorrerdo mudancas 17%
Mudancas pouco significativas 33%
Mudangas significativas 50%
Mudancas radicais 0%
Total 100%

Essas mudancas recairdo, principalmente, sobre as politicas que norteiam as
praticas de gestdo de pessoas, de acordo com 41% dos pesquisados, como pode
ser observado na tabela 20. Ja o perfil dos profissionais responsaveis pelas
atividades de gestdo de pessoas sera o foco das mudancas em apenas 5% das
organizagdes. Entretanto, é necessario considerar que em apenas 29% das
organizagdes pesquisadas ha uma area de gestdo de pessoas formalizada,
portanto, na maioria dos casos, ainda ndo ha um profissional que se dedique a
tais atividades.

Tabela 20: Foco das mudancgas em gestao de pessoas

Foco da Mudanca %
As politicas que norteiam as praticas de gestao de pessoas 41%
As estratégias gerais de gestio de pessoas 18%
As praticas e instrumentos de gestdo de pessoas 18%
A estrutura da area de gestao de pessoas/recursos humanos 18%
O perfil dos profissionais responsaveis pelas atividades de gestao de pessoas 5%

Alguns fatores que poderiam motivar as organizagbes de Terceiro Setor a
implantarem mudangas na gestdo de pessoas também foram investigados na
pesquisa. Eles dizem respeito a possiveis impactos decorrentes das mudancas
observadas na gestdo dessas organizagbes, tais como a reducdo do
comprometimento e da satisfacdo das pessoas, as necessidades de capacitacdo
e aperfeicoamento profissional, e a insatisfacdo com as praticas de gestao de

pessoas vigentes. Os resultados sdo apresentados na tabela 21:
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Tabela 21: Comprometimento, qualificacao e satisfacao

Caracteristica %

Os profissionais efetivos (CLT e autbnomos) possuem o nivel desejado de 88%
comprometimento com a organizacao

Os voluntarios possuem o nivel desejado de comprometimento com a 86%
organizacao

A satisfacdo pessoal por contribuir para que a organizagdo cumpra seus 75%
objetivos é percebida pelas pessoas como sendo mais importante do que as
recompensas financeiras pelo trabalho realizado

Os gestores possuem a qualificagdo necessaria para o desempenho de suas 83%
atividades

Os demais profissionais efetivos (CLT e autbnomos) possuem a qualificacdo 88%
necesséria para o desempenho de suas atividades

Os voluntarios possuem a qualificacdo necessaria para o desempenho de 93%
suas atividades

As pessoas estdo satisfeitas com as praticas de gestdo de pessoas 75%
atualmente existentes na organizacao

Os dados revelam que nenhum dos fatores pesquisados se destaca como
potencial motivador para mudancas na gestdo de pessoas. Ao contrario, 0s
resultados indicam que, na percepcado dos respondentes, tais caracteristicas
estdo bem equacionadas em suas organizagdes. Entretanto, ha que se considerar
um possivel viés decorrente do perfil dos respondentes. Sendo, em sua maioria,
executivos das organizagdes pesquisadas, tanto a dificuldade para identificar as
caracteristicas levantadas, quanto o desconforto em revela-las, podem ter
influenciado as opinides emitidas. Certamente a opinido de informantes

diversificados conferiria uma maior fidedignidade a estes resultados.

Porém estes resultados corroboram as informagbes levantadas na revisao da
literatura. A grande maioria dos respondentes considera que seus colaboradores,
efetivos e voluntarios, possuem o nivel desejado de comprometimento com a
organiza¢do. Em 75% dos casos, a satisfacdo pessoal estd mais relacionada a
percepcao da contribuicdo dada para que a organizagdo cumpra seus objetivos,
do que a recompensas financeiras, fator que também € ressaltado por Falconer
(1999) em suas pesquisas. No que diz respeito a qualificacdo dos colaboradores
para o desempenho das atividades, a grande maioria das organizacdes

pesquisadas afirma ndo ter problemas, ainda que 17% dos respondentes
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considerem que a qualificacdo dos gestores esteja aquém do essencial. Nesse
sentido, Teoddsio e Brum (2000) e Teoddsio e Resende (1999) observam que
essas organizagbes enfrentam dificuldades para contratar gestores mais
qualificados, em funcao das limitagdes financeiras que possuem. Em apenas 25%
dos casos, ha a percepcédo de que as praticas de gestdo de pessoas existentes
nao tém atendido as expectativas de seus colaboradores.

5.6. Praticas de Gestao de Pessoas

A area de recursos humanos esta presente de forma estruturada em apenas sete
das organizacbes pesquisadas (29%), inferindo-se que, na maioria delas, a
gestdo de pessoas seja realizada mediante processos informais e simples
procedimentos trabalhistas obrigatérios. Nas organizagdes mais estruturadas ha,
em média, um profissional de RH para cada 63 colaboradores efetivos e para
cada 120 colaboradores com diversos tipos de vinculo e dedicacao.

A pesquisa revela que a existéncia de uma area especifica para a gestdo de
pessoas esta relacionada ao porte da organizagdo — mensurado com base na
quantidade de colaboradores. Essa area esta presente em 60% das organiza¢des
com mais de 100 colaboradores e em todas as que contam com mais de 300
pessoas, com excegdo de uma organizagao cujo quadro € formado por cerca de
300 voluntarios e nenhum colaborador efetivo.

Como pode ser observado na tabela 22, para 58% das organizacdes que
empregam efetivos e voluntarios, a principal diferenca na gestao desses dois tipos
de colaboradores é que ela ocorre em diferentes estruturas organizacionais
(diretorias, areas, departamentos etc). Em 33% dos casos sao utilizados
diferentes praticas e instrumentos de gestdo de pessoas e, em igual freqliiéncia,

as politicas que norteiam estas praticas sao diferenciadas.
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Tabela 22: Diferengas na gestao de Efetivos e Voluntarios

Caracteristica

%

A gestao ocorre em diferentes estruturas organizacionais (diretorias, areas,

58%
departamentos etc)
Sao utilizados diferentes praticas e instrumentos de gestao de pessoas 33%
As politicas que norteiam as praticas de gestdo de pessoas sao 33%
diferenciadas
Os principios, filosofia e estratégias gerais de gestdo de pessoas sao 17%

diferenciados

Além de identificar essas diferencas estruturais, a pesquisa buscou conhecer
quais sao as praticas formais mais freqientes no grupo de organizacdes

pesquisadas, as necessidades mais citadas e as tendéncias de desenvolvimento.

Esses resultados sdo detalhados a seguir.

5.6.1. Existéncia de Praticas Formais

De um modo geral, as praticas formais de gestao de pessoas sdo mais frequientes
em fundagbes empresariais, especialmente o recrutamento e a selecdo de
funcionarios; uma delas utiliza todas as 11 préaticas pesquisadas. Em oposicéo,
duas organizagbes pesquisadas ndao empregam qualquer pratica formalizada,

mas pretendem desenvolver algumas. A incidéncia de praticas formais é

representada na tabela 23:

Tabela 23: Existéncia de Praticas Formais de Gestao de Pessoas

Pratica Porcentagem
Programas de Beneficios 58%
Recrutamento 54%
Selecdo 54%
Treinamento de Integracdo 46%
Treinamentos/Capacitacdo em geral 46%
Politicas Salariais 42%
Avaliacdo de desempenho 29%
Planejamento do quadro de pessoal 29%
Premiacdes 21%
Remuneracgéo variavel 21%
Gestao de Carreiras 13%
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Esses resultados revelam que os programas de beneficios sdo as praticas formais
mais comumente encontradas. Fazendo parte do sistema de recompensas tipico
da remuneragao fixa, essa pratica tem sido utilizada por empresas para atrair,
reter e valorizar as pessoas que trabalham para a organizacdo, sendo também

uma forma de complementagéao salarial (Dutra, 2002b).

Embora os dados coletados na pesquisa nao permitam identificar os objetivos que
essas organizagbes pretendem atingir com seus programas de beneficios, o fato
€ que muitas vezes essa questdo ndo € pensada estrategicamente, limitando-se a
concesséo de beneficios exigidos por lei, tais como transporte e alimentacdo. Em
alguns casos, porém, as organizacdes do Terceiro Setor tém comecado a
conceder beneficios adicionais, de baixo custo, que tragam ganhos em termos de
satisfacao para as pessoas, como convénios com clubes e parques.

Assim, infere-se que, em parte para atender a determinacdes legais e, em parte
por vislumbrar os demais resultados que os programas de beneficios podem
trazer, entre as organizacbes que nao adotam programas de beneficios

formalizados, 56% pretendem desenvolvé-los, como demonstra a tabela 24:

Tabela 24: Programas de beneficios

Programas de Beneficios Exllstem pratlcfas formais |_ﬂa organizacéo
Sim Nao Ni Total
A . . Sim 29% 25% 4% 58%
ne?::agszas?’:ziifo raticas Nao 13% 13% 0% 25%
) P Nao informado 17% 0% 0% 17%
formais
Total 58% 38% 4% 100%
A . - Sim 56% 56%
rZ{S:dn;ZZ(é:vaolver Nao 44% 44%
prets ! NZo informado 0% 0%
praticas formais
Total 100% 100%

Em segundo lugar destacam-se as praticas de recrutamento e selecéo. Incluidas
no processo de captacdao de pessoas, objetivam comunicar a0 mercado de

trabalho as vagas existentes, atrair os potenciais candidatos e selecionar o mais
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adequado para a organizacao (Limongi-Franca & Arellano, 2002). Essa selecéo
normalmente é feita partindo-se de um conjunto de qualificagcdes definidas como
necessarias para o desempenho da atividade para a qual a pessoa esta sendo
contratada. Porém, como observa Raposo (2000), os critérios de qualificacao para
o trabalho no Terceiro Setor sdo menos rigidos, privilegiando-se a boa formacao
geral. ConseqlUentemente a selecdo tende a ser assistematica e desestruturada,
baseada na afinidade dos candidatos com a organizagao.

Quando formalizados, o recrutamento e a selecao geralmente sdo associados —
uma pratica implica na existéncia da outra, o que também foi observado nas
organizagdes pesquisadas. E, geralmente, essas préaticas estdo relacionadas a
um estagio inicial de formalizacao de processos de gestao de pessoas, no qual a
contratacdo de especialistas em RH volta-se para a realizacdo de atividades
inerentes a captacédo de pessoas, suprindo demandas dos gestores que, por falta
de conhecimentos ou de habilidades apresentam dificuldades para realiza-las.
Busca-se, dessa forma, elevar o nivel de qualificagdo das pessoas contratadas e

minimizar erros de selecao.

As tabelas 25 e 26 revelam ainda que, embora cerca de 60% dos respondentes
considere que essas praticas sdo necessarias, apenas 36% das organizacdes
pretendem desenvolvé-las, sinalizando que as praticas existentes, ainda que
informais e pouco estruturadas, tém atendido as demandas presentes na
organizacdo. Este fato provavelmente decorre de uma caracteristica bastante
acentuada nos procedimentos de gestdo de pessoas no Terceiro Setor brasileiro:
geralmente as pessoas sao recrutadas através de contatos pessoais e indicacoes.
Além de reduzir os custos inerentes as praticas de recrutamento mais
estruturadas, tais iniciativas sdo revestidas de um carater cultural inerente ao
setor, voltado para a valorizagdo do network e para a confianga nos

relacionamentos interpessoais.
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Tabela 25: Recrutamento

Recrutamento Emst[em praticas fotmals na organizagao
Sim | Nao Total
A . Sim 29% 33% 63%
ne?:rgsasri]tlza}[z?o raticas Nao 13% 13% 25%
. P Nao informado 13% 0% 13%
formais
Total 54% 46% 100%
A . Sim 36% 36%
otonde desonvolver| N2 64% 64%
b " . Nao informado 0% 0%
praticas formais
Total 100% 100%

Tabela 26: Selecao

Selecio Existem praticas formais na organizacao
¢ Sim | Nao | Total
A L Sim 29% 29% 58%
ne?:rgsasri]tlza}[z?o raticas Nao 13% 17% 29%
. P NZo informado 13% 0% 13%
formais
Total 54% 46% 100%
A L Sim 36% 36%
rz{gsg:azzzasvaolver Nao 64% 64%
P L . Nao informado 0% 0%
praticas formais
Total 100% 100%

O processo de captacao é complementado pela quarta pratica mais frequente, os
treinamentos de integracdo — ou programas de socializagao, que tém a funcao de
“aculturar” os novos funcionarios e sinalizar o seu status na organizacao,
apresentando-lhes informagbes sobre a mesma, suas normas e procedimentos
(Van Maanen, 1996). Especialmente em organizagbes do Terceiro Setor, a
socializacdo de novos colaboradores assume grande importancia, devido a sua
capacidade de reforcar e reproduzir a cultura e os valores organizacionais,
reafirmando a identidade da organizagao e angariando 0 comprometimento com a

missdo. Em 50% dos casos pesquisados, entretanto, inexistem estratégias
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formais para a integracdo de novos colaboradores, priorizando-se 0S processos
informais. Acontecendo através do contato com colegas de trabalho e com
superiores hierarquicos, essas praticas informais limitam-se a sinalizar o papel
que a pessoa desempenhara na organizagdao (Van Maanen, 1996). Esta por sua
vez, passa a ser conhecida atraves do discurso e dos valores dos colegas mais
préximos - com todos os ruidos que isso pode acarretar. Porém, como pode ser
observado na tabela 27, entre as organizagdes nas quais essa pratica nao existe
formalmente, 42% pretendem desenvolvé-la, sinalizando que sua importancia
esta sendo reconhecida.

Tabela 27: Treinamentos de Integragao

Treinamentos de Intearaco Existem praticas formais na organizagao
grag Sim N30 Ni Total
A . - Sim 33% 33% 0% 67%
ne?:rgsasri]tlze}[zfo raticas Ndo 4% 13% 0% 17%
. P N&o informado 8% 4% 4% 17%
formais
Total 46% 50% 4% 100%
A . . Sim 42% 42%
rz{gsg:azzzasvaolver Nao 58% 58%
prets ! N&o informado 0% 0%
praticas formais
Total 100% 100%

Praticas formais de gestdo de carreiras sdao as que aparecem com menor
freqliéncia nas organizacoes estudadas, ocorrendo em apenas 13% dos casos.
Embora a gestdo de carreiras seja o eixo para a estruturacédo de oportunidades de
desenvolvimento individuais, em muitas empresas as praticas de treinamento e
capacitacao sao descoladas dessa perspectiva, 0 que também se verificou nas
organizagdes do Terceiro Setor pesquisadas. Porém, como pode ser observado
na tabela 28, metade das organizagdes pesquisadas, nas quais esta pratica
inexiste, pretende desenvolvé-la.
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Tabela 28: Gestao de Carreiras

Gestéo de Carreiras

Existem praticas formais na or

anizacao

Sim | Nao Ni Total
A organizaca Sim 0% 50% 0% 50%
ganizagao  INao 4% 29% 4% 38%
necessita ter praticas [——;
. Nao informado 8% 4% 0% 13%
formais
Total 13% 83% 4% 100%
A oraanizacs Sim 50% 50%
rgtgr?de 3§:vaolver Nao 50% 50%
P ‘i . Nao informado 0% 0%
praticas formais
Total 100% 100%

5.6.2. Necessidade de Praticas Formais

Criar condigbes para o desenvolvimento continuo dos colaboradores € o maior
desafio apontado pelas organizagbes pesquisadas: embora 88% afirmem que
(Tabela 21),

mencionaram a pretensao de profissionalizar seus quadros através de programas

seus colaboradores estdo devidamente capacitados

de desenvolvimento (Tabela 14). Entre as necessidades de praticas formais
apontadas, € justamente a que se refere a programas de treinamento e

capacitacoes em geral a que obteve mais elevada freqiéncia, como pode ser

observado na tabela 29.

Tabela 29: Necessidade de Praticas Formais de Gestdo de Pessoas

Pratica Porcentagem
Treinamentos em geral 83%
Avaliacdo de desempenho 71%
Planejamento do quadro de pessoal 71%
Politicas Salariais 71%
Treinamento de Integracéo 67%
Recrutamento 63%
Programas de Beneficios 58%
Selecao 58%
Gestao de Carreiras 50%
Premiagbes 38%
Remuneracao variavel 38%
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Esses dados reforcam a tese de que processos estruturados para o
desenvolvimento de pessoas ainda sdo pouco enfatizados pelas organizacées do
Terceiro Setor. Roesch (2002) e Falconer (1999) ressaltam que o
desenvolvimento individual normalmente ocorre através de praticas informais, por
meio da experiéncia e do apoio aos pares, inexistindo oportunidades de auto-
desenvolvimento. Fischer, R. (1998) também enfatiza que o desenvolvimento de
pessoas normalmente ndo é uma prioridade nessas organizagbes, mas ressalta

que ele é condi¢do fundamental para o desenvolvimento da propria organizagao.

Entretanto, além de figurar como uma questdo prioritaria no grupo de
organizagdes pesquisadas, 42% adotam algum tipo de pratica formal de
treinamento e metade das demais pretendem fazé-lo, como pode ser observado
na tabela 30.

Tabela 30: Treinamentos/Capacitacao em Geral

. o Existem praticas formais na organizacao
Treinamentos/Capacitacdo em geral
pacitag 9 Sim N&o [Total
A . _ |Sim 33% 50% 83%
necessitaiﬁan:zlz’:iiz(s) Nao 0% 4% 4%
. P N&o informado  |8% 4% 13%
formais
Total 42% 58% 100%
A . _ |Sim 50% 50%
retende zzagsae?:\zliﬁ/a; Nao 50% 50%
P ‘i . Nao informado 0% 0%
praticas formais
Total 100% 100%

As premiac¢des e outras formas de remuneragdo variavel, além de terem sido
identificadas em apenas 21% das organizacbes pesquisadas, sdo as
necessidades citadas com mais baixa frequéncia, correspondendo a 38% dos
casos. No processo de remuneragéo, essas praticas tém a fungcéo de reconhecer
diferencas qualitativas no desempenho dos funcionarios. Porém, em empresas de
mercado, tais praticas estdo, muitas vezes, associadas a mecanismos de
incentivo a competitividade entre as pessoas, um valor que destoa da l6gica do
Terceiro Setor, muito mais voltada para a colaboracdo e a igualdade. Sob outro
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ponto de vista, a implantacdo de tais praticas pode ter tido sua avaliacao
rebaixada pela dificuldade inerente a identificacdo de motivos e critérios
balizadores para a concessao dos prémios. Provavelmente por estas razdes, tais
formas de recompensa nao tém sido priorizadas nas organizacdes pesquisadas:
apenas 38% afirmam que tais praticas sdo necessarias e apenas cerca de 30%
pretendem desenvolvé-las, como demonstrado nas tabelas 31 e 32:

Tabela 31: Remuneracéo Variavel

Remuneragéo variavel Existem praticas formais na organizagao
Sim | Nao Ni Total
A oraanizacio Sim 13% 21% 4% 38%
nec§ssita tzr praticas Ndo 4% 46% 0% S0%
formais Nao informado 4% 8% 0% 13%
Total 21% 75% 4% 100%
A organizacao Sim 83% 33%
pretSnde disenvolver N?O . 56% 56%
préticas formais Nao informado 11% 11%
Total 100% 100%

Tabela 32: Premiacoes

Premiagdes Existem praticas formais na organizagéo
Sim Nao Ni Total
A oraanizacio Sim 17% 21% 0% 38%
nec§ssita tzr praticas Ndo 0% 46% 4% S0%
formais Nao informado 4% 8% 0% 13%
Total 21% 75% 4% 100%
A organizacao Sim 28% 28%
pretSnde disenvolver Ndo 67% 67%
- . N&o informado 6% 6%
praticas formais
Total 100% 100%
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5.6.3. Perspectiva de desenvolvimento de Praticas Formais

Embora os autores pesquisados tenham identificado uma grande presenca de
dificuldades e resisténcias para a formalizagdo de praticas de gestao no Terceiro
Setor, entre as organizacdes pesquisadas observa-se que ha uma tendéncia para
a adocao de praticas formais de gestdo de pessoas. Seis das onze praticas
pesquisadas incluem-se nessa perspectiva para mais da metade do grupo. Esse
fato provavelmente decorre do processo de profissionalizagdo pelo qual essas
organiza¢des tém passado e no qual sdo combinadas influéncias do ambiente
externo e interno. Os esforgcos direcionados para o aumento da eficiéncia e da
eficacia dos resultados influenciam a relagao entre as organizagdes e as pessoas,
gerando uma pressao interna para a existéncia de determinadas praticas ou
politicas de gestdo, 0 que pode ser potencializado nos casos em que a
organizagao tem optado pela contratagdo de profissionais oriundos do mercado.

Como representado na tabela 33, os investimentos futuros em praticas formais de
gestdo de pessoas serdo efetuados, nas organizacbes pesquisadas, em
atividades inseridas em diferentes processos: valorizacdo (politicas salariais e
programas de beneficios), desenvolvimento (avaliacdo de desempenho) e

planejamento do quadro de pessoas.

Tabela 33: Perspectiva de Desenvolvimento de Praticas Formais

Pratica Porcentagem
Politicas Salariais 62%
Avaliacdo de desempenho 59%
Planejamento do quadro de pessoal 56%
Programas de Beneficios 56%
Gestao de Carreiras 50%
Treinamentos em geral 50%
Treinamento de Integracdo 42%
Recrutamento 36%
Selecao 36%
Remuneragéo variavel 33%
Premiacdes 28%

As politicas salariais estdao presentes em quase metade das organizacdes

pesquisadas e esta pratica se destaca entre as necessidades mais comuns,
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ocorrendo em 71% dos casos, como pode ser observado na tabela 34. Entre as
organizagdes que nao adotam politicas formais de remuneracao, 62% pretendem
desenvolvé-las, provavelmente visando eliminar desconfortos causados por
reajustes e promocdes realizados sem critérios claros, bem como por
desequilibrios salariais internos e/ou relacionados aos parametros externos. Além
disso, observa-se que, nas organizagdes em geral, a remuneragdo tende a
exercer uma maior pressao que as demais fungdes para ser formalizada, uma vez
que é inerente as relagbes de trabalho estabelecidas, baseadas no principio da
justica, da igualdade de oportunidades e de critérios.

Tabela 34: Politicas Salariais

Politicas Salariais Exllstem pratltfas formais r_la organizacio
Sim Nao Ni Total
A . - Sim 21% 46% 4% 71%
ne?:rgsasri]tlze}[zfo raticas Nao 8% 8% 0% 17%
. P N&o informado 13% 0% 0% 13%
formais
Total 42% 54% 4% 100%
A oraanizacs Sim 62% 62%
thS:déZZ(é:vaolver Nao 38% 38%
prete ! N&o informado 0% 0%
praticas formais
Total 100% 100%

A avaliacdo de desempenho é uma pratica que orienta e incentiva o
aperfeicoamento profissional e desenvolvimento individual, além de conter um
carater de reconhecimento e valorizacdo. A tabela 35 revela que esta pratica é
avaliada como necesséria por 71% das organizagdes pesquisadas, porém apenas
29% realizam avaliacdes formais, o0 que nao elimina a existéncia de praticas
informais nas demais, tais como o feedback oferecido aos profissionais de forma
assistematica, com base em observagdes diarias e sem periodicidade definida.
Entretanto, a formalizacdo de critérios de avaliacdo de desempenho mostra-se
muito importante, na medida em que permite eliminar parte da subjetividade
presente no processo, conferindo-lhe maior transparéncia. Provavelmente em
funcéo desses fatores, 71% das organizagdes pesquisadas pretendem formalizar

tal atividade.
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Tabela 35: Avaliacdo de Desempenho

Avaliagio de Desempenho Emst[em praticas fotmals na organizacao
Sim | Nao Total
A L Sim 21% 50% 71%
ne?:rgsasri]tlze}[zfo raticas Nao 0% 17% 17%
. P Nao informado 8% 4% 13%
formais
Total 29% 71% 100%
A L Sim 59% 59%
rg’[rgr?gzzz:(;nvolver Nao 41% 41%
b " . Nao informado 0% 0%
praticas formais
Total 100% 100%

O planejamento do quadro de pessoal também surge como uma necessidade
pouco atendida: apenas 29% das organizacbes pesquisadas realizam esta
atividade de forma estruturada. Entretanto mais da metade das organizagbes que
ndo adotam esse processo pretendem desenvolvé-lo, destacando-o no grupo
como mais importante que 0s processos voltados para o desenvolvimento de
pessoas. E importante considerar que os respondentes da pesquisa — em geral
dirigentes das organizagbes - lidam constantemente com dificuldades
relacionadas a alocacdo de pessoas em projetos, 0os quais geralmente séo
instaveis no que concerne ao prazo de duracdo e a disponibilidade de recursos.
Dessa forma, é natural que, dentro de suas responsabilidades, prever quando e
como contratar ou transferir pessoas seja uma grande necessidade, como
representado na tabela 36, mas também se constitui em um problema de alta
complexidade. Ha uma expectativa de que as ferramentas de planejamento do
quadro de pessoas venham a facilitar essas decisbes, reduzindo seu nivel de

incerteza.
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Tabela 36: Planejamento do quadro de pessoal

. Existem praticas formais na organizagao
Planejamento do quadro de pessoal
: a P Sm | Néo Ni Total
A oraanizacs Sim 21% 46% 4% 71%
organizacao . Iyag 0% 17% 0% 17%
necessita ter praticas [——; " " " "
formais Nao informado 8% 4% 0% 13%
Total 29% 67% 4% 100%
A L Sim 56% 56%
rg’:Sr?gtleZZi:vaolver Nao 31% 31%
b " . Nao informado 13% 13%
praticas formais
Total 100% 100%

5.6.4. Dificuldade para a implementacao de Praticas Formais

O desenvolvimento e a implantagdo de praticas formais de gestdo de pessoas
requerem investimentos financeiros, humanos e materiais. Uma vez disponiveis
esses recursos, dois fatores adicionais podem dificultar ou adiar decisées nesse
sentido: garantir o comprometimento da organizagdo com 0S NOVOS Processos e
promover mudancas culturais. Ambos estdo relacionados. E necessario que todos
— dirigentes, gestores e colaboradores — reconhe¢cam a necessidade de formalizar
a gestao de pessoas e de adotar uma ou mais praticas formais, e que estejam de
acordo com a abordagem adotada, compreendam e aceitem as politicas e
critérios norteadores, bem como as atividades que passaréo a ser realizadas. E,
de acordo com as opcodes feitas, o desenvolvimento e a implantagdo das novas

praticas demandardo mais ou menos recursos.

Muitos fracassos tém ocorrido porque a abordagem adotada ndo se ajusta a
cultura da organizagdo, ou porque as politicas e critérios ndo sao claros ou
reconhecidos como justos, ou porque a economia de recursos gera improvisos
que reduzem a eficacia da pratica adotada, entre outros fatores. Assim, refletir
sobre essas questdes torna-se fundamental antes de se iniciar qualquer mudanga
nos processos de gestdo de pessoas. Com base nessa reflexdo € possivel

dimensionar a dificuldade para o desenvolvimento de préaticas formais e,
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principalmente, identificar se vencer tal dificuldade justificaria o investimento a ser

feito.

Provavelmente muitas dessas questdes foram consideradas pelos respondentes
desta pesquisa ao avaliarem o grau de dificuldade para se implantar cada pratica
em suas organizagdes. A tabela a seguir representa as opinides emitidas acerca
dessa questado, por respondentes cujas praticas em avaliagdo ndo se encontram

formalizadas em suas organizagoes.

Tabela 37: Avaliacao do grau de dificuldade para implementar praticas formais

Grau de dificuldade para implantar praticas formais
Pratica diﬁr;‘u‘:gz 4 | dificuldade | faciidade faglfét:‘ | Total
Avaliacdo de desempenho 20% 47% 33% 0% 100%
Gestao de Carreiras 41% 29% 24% 0% 94%
Planejamento do quadro de 14% 57% 29% 0% 100%
pessoal
Politicas Salariais 50% 33% 8% 0% 92%
Premiacdes 40% 20% 20% 0% 80%
Programas de Beneficios 44% 22% 33% 0% 100%
Recrutamento 30% 40% 30% 0% 100%
Remuneragéo variavel 20% 33% 20% 0% 73%
Selegéo 0% 22% 67% 11% | 100%
Treinamento de Integracédo 27% 55% 18% 0% 100%
Treinamentos/Capacitacao 0% 67% 25% 0% 92%
em geral

A definigdo de politicas salariais se destaca como sendo uma das praticas de
formalizagcdo mais dificil: entre as organizagdes pesquisadas nas quais esta
pratica inexiste formalmente, 50% avaliaram que sua implantagdo implicaria em
“grande dificuldade” e 33% a avaliaram com alguma “dificuldade”. Provavelmente
essa avaliagdo esta associada a dificuldade que os gestores de organizagdes do
Terceiro Setor enfrentam para lidar com questdes relacionadas a remuneracao
em amplo senso, ndo apenas com a definicdo de politicas. Uma dessas
dificuldades estd relacionada ao fato — que, embora n&o comprovado em
pesquisas, parece ser caracteristico destas organizagbes — de que o setor se
caracteriza por saldrios muito inferiores aos praticados em empresas privadas e
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no mercado de trabalho em geral, o que torna o tratamento do assunto
naturalmente delicado. A propria inexisténcia de parametros no setor &, por si
mesma, um fator dificultador para a definicdo politicas e formalizacdo de

estruturas salariais.

Além disso, a inexisténcia de politicas formais favorece a centralizagdo das
decisdes na figura dos gestores, que adquirem liberdade para recompensar
pessoas de acordo com critérios préprios. Nesse sentido, a formalizagcdo de
politicas salariais tem um efeito limitador sobre o poder dos gestores, transferindo
para as pessoas a responsabilidade sobre seu crescimento e o conhecimento
sobre as reais possibilidades de remuneracdo. E provavel que esses mesmos
motivos tenham levado 41% dos respondentes a avaliarem que a formalizacao de
um sistema de Gestéo de Carreiras implique em “grande dificuldade”.

A formalizacao de treinamentos de integracado se destaca como a segunda pratica
mais dificil de ser formalizada, porém apenas 27% dos respondentes consideram
que ela implicaria em “grande dificuldade”; 55% consideram que haveria alguma
dificuldade. Muitas razées podem estar associadas a essa percepcao. Uma delas
seria a distancia fisica entre diversas unidades da organizagdo, considerando-se
que a maior parte do grupo pesquisado possui atuacdo em outros estados e até
mesmo paises. A existéncia de um grande numero de colaboradores cuja
dedicagédo ao trabalho na organizacéo é parcial, bem como através de vinculos
diversos como prestadores de servico e autbnomos, também pode ser
considerado um fator dificultador para a realizagdo sistematica de treinamentos de
integragdo. Cabe, entretanto, refletir sobre esses fatores, uma vez que eles
ressaltam a importancia de se desenvolver mecanismos que reafirmem os valores
da organizacdo, especialmente a identificagdo com a missdo, entre os

colaboradores cujos vinculos tendem a ser mais frageis.

O planejamento do quadro de pessoal também foi apontado como uma pratica de
dificil formalizagdo. Em 27% dos casos ela foi considerada de grande dificuldade
e em 55%, de alguma dificuldade. Tal avaliacdo provavelmente deriva das

dificuldades existentes nas organizacbes para realizar e prever 0
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dimensionamento de recursos e condicdes de trabalho, o que dificulta

sobremaneira a elaboragéo de planos de médio e longo prazo.

Apesar de haver alguma variagdo entre as categorias pesquisadas, os resultados
indicam que a grande maioria das praticas € considerada como de dificil
implantagcdo, o que pode ser um reflexo de resisténcias a adogcdo de processos
mais estruturados. Excecgao feita ao desenvolvimento processos seletivos, onde
67% dos respondentes consideram que a sua formalizacdo seria feita com
facilidade e 11% consideram que ocorreria com muita facilidade. E bastante
provavel que essas respostas reflitam a existéncia de critérios informais para a
contratagdo de pessoas, bem como a utilizagdo de técnicas, como entrevistas, na
escolha de pessoas a serem contratadas, faltando apenas sistematizar essas
atividades em procedimentos rotineiros e padronizados, ou a contratacdo de um

profissional que se encarregue dessas atividades.

5.7. Conclusoes

O survey realizado contemplou organizagdes que desenvolvem atividades em
areas diversificadas, com diversos portes e estratégias de atuacao, refletindo o

complexo e heterogéneo Terceiro Setor brasileiro.

Apesar das peculiaridades que provavelmente revestem cada organizagédo, os
desafios vivenciados pelo setor nesse inicio de século estao fortemente presentes
no grupo pesquisado. As mudancas em curso sinalizam um processo de
desenvolvimento organizacional, orientado para a eficiéncia e a eficacia, a
qualidade de servicos, o desenvolvimento de novas atividades e de novas formas

de sustentacéo financeira.

Esses processos tém sido alavancados por estratégias de profissionalizacdo da
gestao, através da adogdo de procedimentos e técnicas empresariais, bem como
através da profissionalizacdo das pessoas, por meio de programas de
desenvolvimento e da contratacdo de profissionais com qualificacées especificas.
Na opinido dos respondentes, tais tendéncias de mudanga tendem a se manter ou

se intensificar.
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Nesse cenario de novos desafios, as caracteristicas percebidas como principais
dificultadoras ao desenvolvimento gerencial necessario sado: a falta de definicao
de funcgbes e responsabilidades, a inexisténcia de controles e regulamentos, e a
resisténcia a adogcao de procedimentos e técnicas de gestao.

Entretanto, as organizagdes tém promovido ac¢des voltadas para a eliminagao das
caracteristicas percebidas como negativas. A sistematizagdo de processos e
procedimentos, a clarificacdo de papéis e o desenvolvimento de competéncias
gerenciais ja sao alguns dos resultados mais evidentes das mudancgas
empreendidas. Esses aperfeicoamentos tém sido introduzidos sem abalar os
valores essenciais, caracteristicos das organizagbes do Terceiro Setor. Entre
eles, destaca-se a valorizacao da qualidade das relagbes, manifestada na forte
presengca de processos participativos, de relagbes informais e de proximidade
entre as pessoas. O comprometimento com a organizacao e a satisfacao pessoal
associada a realizacao da missao institucional também sao elementos fortemente

caracteristicos da cultura dessas organizagées.

A existéncia de um estilo proprio de gestdo de pessoas, implantado por seus
dirigentes e construido ao longo da existéncia da organizagéo, provavelmente é o
mecanismo que propicia nessas organiza¢oes o fortalecimento e manutencao de
seus valores. Manter os aspectos fortalecedores desses padrdes culturais é
importante no processo de implementar aperfeicoamentos que venham a
acrescentar algum grau de formalizagdo aos processos de gestdo, como
pretendido por essas organizagdes. As principais mudancas projetadas dizem
respeito ao desenvolvimento de politicas norteadoras para as praticas de gestéao
de pessoas.

Algumas mudangas tém sido introduzidas com a adog¢do de procedimentos e
técnicas formais similares as empresariais. Dentro do conjunto de processos e
praticas formais, os programas de beneficios e os procedimentos de recrutamento
e selecdo sado encontrados com alguma freqiéncia. Porém sdo as praticas
informais que caracterizam essas organizagdes. Sistemas formais de carreiras,
avaliacdo de desempenho, planejamento do quadro de pessoal e remuneracao

variavel estdo presentes em poucos casos.
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Formalizar politicas salariais, programas de desenvolvimento, sistemas de
avaliacdo de desempenho e de planejamento do quadro de pessoal sdo algumas
das principais necessidades e prioridades apontadas pelos respondentes, ao
mesmo tempo em que sao incluidas entre as praticas de implantacao mais dificil.

Esses resultados indicam que a promogao do desenvolvimento organizacional,
orientado para a superacao dos desafios que as organizagbes do Terceiro Setor
enfrentam, ndo se faz com a simples introducao de ferramentas oriundas do setor
empresarial. E necessario alinhar esses aperfeicoamentos a cultura e a estratégia
das organizagbes, preservando-se os valores essenciais que s&o, em Ultima

instancia, um reflexo da identidade do setor.
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6. APRESENTAGCAO E ANALISE DOS CASOS ESTUDADOS

Paralelamente a realizacdo do survey foram conduzidos trés estudos de casos,
com o objetivo de identificar como a gestdo de pessoas se insere na dindmica das
organizagdes pesquisadas, ou seja, como ela € desencadeada e condicionada
por desafios e caracteristicas organizacionais e gerenciais. Buscou-se, desta
forma, aprofundar as discussbes empreendidas sobre a gestdo de pessoas no
Terceiro Setor ao longo desta dissertagdo, extraindo-se subsidios a partir da
investigacao sobre as caracteristicas que ela assume nos casos estudados.

Para atingir esses objetivos, a selegdo dos casos priorizou o critério de
diversificagdo, buscando-se abranger organizacdes com diferentes estruturas e
formas de gestdo de pessoas. A coleta de dados foi realizada junto a gestores
dessas organizacdes, entre os meses de dezembro de 2003 e junho de 20042

O primeiro estudo apresentado foi realizado junto ao Instituto Brasileiro de Defesa
do Consumidor — IDEC, uma organizacao que atua na area de defesa de direitos
e conta com uma estrutura organizacional centralizada, caracterizada por

processos informais de gestao.

O segundo estudo foi realizado junto ao Comité para Democratizagcdo da
Informatica — CDI, uma organizagao voltada para promoc¢ao da cidadania através
da inclusao digital, que se caracteriza por processos descentralizados de gestao,

em um modelo de franquia social.

O terceiro estudo apresentado foi realizado junto a Fundacdo Escola de
Sociologia e Politica de Sao Paulo — FESPSP, uma organizacao que atua na area
de ensino superior, estruturada em duas unidades educacionais administradas
por uma unidade mantenedora e caracterizada pela co-existéncia de processos
diversificados de gestao.

® A descricdo detalhada da metodologia empregada para a realizacdo dos estudos de casos
encontra-se na segao 3.2. desta dissertagao.
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A descricdo dos casos esta estruturada da seguinte forma: (1) histérico da
organizacao; (2) estrutura e modelo de gestdo; (3) desafios vivenciados; (4)

caracteristicas de gestao de pessoas; (5) conclusodes.

6.1. IDEC e “A Saga da Auto-Sustentacao”

3

“O foco agora é claro: é tudo ou nada.’
Marilena Lazzarini — Fundadora do IDEC

O IDEC - Instituto Brasileiro de Defesa do Consumidor - foi criado em 1987, por
um grupo de profissionais voluntarios que atuavam em diversas areas
relacionadas a protegcdo do consumidor, ou em servicos governamentais de
vigilancia sanitaria, saude, entre outros. Marilena Lazzarini e Josué Rios,
fundadores da organizacdo, haviam atuado profissionalmente no Procon®,
organismo governamental de protecdo ao consumidor, do qual Marilena fora
diretora entre 1983 e 1986.

A criacdo do IDEC teve como principal objetivo promover os direitos e a
conscientizacao do consumidor, atuando principalmente no plano coletivo e
preventivo, através da informagdo e da educacdo. O grupo fundador visava
constituir uma entidade cuja independéncia politica permitisse atuar em frentes
nas quais Procon tinha uma acao limitada, especialmente quando envolviam
orgaos e empresas estatais. Buscou-se, dessa forma, ampliar a no¢ao de defesa
de direitos do consumidor, através da inclusdo de questdes inerentes a relacao

entre os cidadaos e o Estado — este também um provedor de servicos.

A missao do IDEC é “promover a educacdo, a conscientizagdo, a defesa dos
direitos do consumidor e a ética nas relagbes de consumo, com total

°® O Grupo Executivo de Protegdo ao Consumidor, conhecido como Procon, foi criado em 1976
como um 6rgao publico, vinculado a Secretaria da Justica e da Defesa da Cidadania do Governo
do Estado de Sao Paulo. Iniciativa pioneira na defesa do consumidor no Brasil, tem dentre seus
objetivos a recepgao, analise e encaminhamento de reclamagdes apresentadas pela populagéo;
orientagdo aos consumidores acerca de seus direitos; fiscalizagdo permanente voltada para o
cumprimento das determinagbes da legislacédo relativa a defesa do consumidor; desenvolvimento
de programas educativos, estudos e pesquisas na darea de defesa do consumidor.
[http://www.procon.sp.gov.br]
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independéncia politica e econdmica.” Para isso, o IDEC tem como objetivos
contribuir para: que seja atingido o equilibrio ético nas relacbes de consumo; a
implementacdo e o aprimoramento da legislagédo de defesa do consumidor e de
matérias correlatas; a repressao ao abuso do poder econémico nas relacées de
consumo e nas demais relagdes juridicas correlatas; a melhoria da qualidade de
vida, especialmente no que diz respeito a melhoria da qualidade dos produtos e
servigos oferecidos por empresas e pelo Estado.

6.1.1. Histodrico da Organizacao

Marilena Lazzarini, fundadora do IDEC, identifica 3 fases que demarcam a
trajetdria da organizagéo, a qual denomina como “A Saga da Auto-Sustentagao”:

12 Periodo: Fase Herdica — 1987 a 1994:

A fase inicial do IDEC foi marcada pela necessidade de criar estratégias que
assegurassem a sobrevivéncia da organizagdo, as quais se centraram na
captacao de recursos junto a financiadores e organismos de cooperacao
econdmica e social. Esses recursos deveriam custear a realizacao de testes e a
publicagcdo de revistas, atividades definidas como o meio para a realizagdo da
missdo da organizagdo. Os recursos humanos e materiais eram provenientes das
parcerias estabelecidas e utilizava-se predominantemente o trabalho voluntario.
Embora essa estratégia tenha logrado certo éxito com o estabelecimento de
parcerias com a Consumentenbond'®, Ashoka'' e IBASE'?, logo nos primeiros
anos, o grupo de fundadores percebeu que o tipo de agdo do IDEC nao estava
entre as prioridades dos principais organismos financiadores do Terceiro Setor e,

portanto, a manutencédo da organizacao passaria a depender de um esfor¢co mais

'% A Consumentenbond é uma associagao holandesa de defesa do consumidor.
http://www.consumentenbond.nl.

"' A Ashoka é uma organizacdo internacional, sem fins lucrativos, que identifica e investe em
empreendedores sociais. http://www.ashoka.org.br.

"2 0 Ibase - Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econémicas - é uma organizacdo brasileira,
sem fins lucrativos, que desenvolve acdes voltadas para politicas publicas que priorizem a
igualdade e o desenvolvimento humano democrético e sustentavel. http://www.ibase.org.br.
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intenso e sistematico de captacdo financeira. Além disso, a organizacdo nao
contava com profissionais qualificados para este tipo de atividade, ou que

tivessem perfil para desenvolvé-las:

“Eram pessoas que estavam vindo do Governo, que comegaram voluntariamente,
dedicando algumas horas ao movimento.” (Marilena Lazzarini)

Frente aos obstaculos iniciais encontrados, Marilena e Josué deixaram suas
atividades profissionais e passaram a se dedicar integralmente ao IDEC, visando
diversificar e fortalecer a atuagéo da organizagdo. Josué comegou a desenvolver
a area juridica da organizacao, Marilena lhe dava apoio e comecaram a utilizar
estudantes de direito. Contando também com a colaboragdo de voluntarios, em
seus primeiros anos de existéncia, o IDEC passou a realizar agdes judiciais
coletivas para a solugdo de problemas enfrentados pelos consumidores, para 0s
quais a solugao pela via individual era impossivel. Entre essas primeiras ac¢des
destacam-se: (1) acdo judicial contra a Telesp'®, para obriga-la a instalar linhas
telefbnicas adquiridas a prazo por familias de baixa renda e que apds a quitagéo,
nao eram instaladas. (2) acdes judiciais contra a determinacao do governo federal
que impés a populacao a obrigacao de adquirir, todos os meses, um selo-pedagio
para circular nas estradas federais.

Porém, o desenvolvimento de competéncias técnicas na area juridica ndo foi
acompanhado pelo correspondente desenvolvimento de estruturas de apoio, tais
como secretaria e administracdo financeira, resultando na desorganizacdo dos

processos realizados.

“Sempre estavamos carregando um passivo por nao termos comegado com um
plano de neg6cios e porque as estratégias que foram idealizadas ndo deram
certo.” (Marilena Lazzarini)

A realizacdo de assembléias comecgou a atrair consumidores, o que deu origem a

idéia de transforma-los em associados, com a venda da revista e de informacdes

"> A TELESP era uma empresa publica, ligada ao Governo do Estado de Sao Paulo, que detinha o
monopolio sobre as telecomunicagdes no estado.
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sobre direitos do consumidor e resultados de testes de qualidade de produtos e
servigos, a exemplo de organizacdes norte-americanas. Porém nao tinham capital
suficiente e estavam acumulando um passivo trabalhista grande, “um passivo da

desorganizacao do trabalho voluntario”, de acordo com Marilena Lazzarini.

Nesse estagio inicial, os consumidores passaram a se associar ao IDEC atraidos,
principalmente, pelas acdes judiciais movidas pela organiza¢do. As associag¢oes
tiveram um grande crescimento entre 1990 e 1995, quando o IDEC realizou
diversas campanhas para a recuperacao de perdas econémicas decorrentes de
planos do governo federal para conter a inflagdo. Nesse periodo foram movidas,
por exemplo, 35 agbes coletivas contra instituicdes financeiras privadas e uma
acao civil publica contra o Banco Central, que visavam recuperar as perdas de
associados do instituto com o Plano Collor'.

Dessa atuacdo inicial que enfatizava a reparacdo de danos causados aos
consumidores, ao longo dos anos novas estratégias comecaram ser tracadas,
visando diversificar as atividades, especialmente aquelas voltadas para a
educacao e orientacdo sobre direitos do consumidor, numa abordagem

preventiva.

“A reparacao nao era a missao do IDEC; queriamos atuar na prevencao.”
(Marilena Lazzarini)

Através de parcerias com o CNPq' e a FINEP'®, entre outros financiadores, o
IDEC comecou a realizar testes comparativos de produtos, que tornaram a

' O Plano Collor foi implantado pelo presidente Fernando Collor de Mello, quando tomou posse,
em 15 de margo de 1990. Para tentar controlar a inflagdo, que ultrapassava 80% ao més, o
governo confiscou o dinheiro de todos os poupadores que tinham depdsitos bancarios superiores
a 50 mil cruzados novos e mudou o indice que calculava a inflagdo. O resultado foi que os bancos
creditaram nas cadernetas de poupang¢a uma corregao de, no maximo, 4%, quando deveriam ter
repassado 84,32%. (Fonte: www.idec.org.br)

> O Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq) é uma Fundagéao
vinculada ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), com atividades voltadas para o apoio a
pesquisa brasileira. www.cnpg.br.

'® A Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) é uma empresa publica vinculada ao Ministério
da Ciéncia e Tecnologia (MCT), que tem como missdao promover e financiar a inovagao e a

106



organizagdo conhecida na década de 1990. Esses testes eram publicados no
boletim CONSUMIDOR SA, editado pelo IDEC, e permitiram a organizagao
capacitar-se para a realizagdo de agdes voltadas para a melhoria de qualidade de
produtos e servicos, em aspectos relacionados a saude e a seguranca, além da

elaboragédo de um plano de marketing.

“Nessa época comegamos a falar em profissionalizar a organizagdo. Até entao
nao tinhamos experiéncia em marketing, e essa era uma palavra feia porque
estava relacionada aquilo que as empresas tinham de pior.” (Marilena Lazzarini)

As parcerias estabelecidas na ocasidao também permitiram a realizagdo de acdes
voltadas para a ampliagdo das competéncias das pessoas e da organizacao.
Foram realizados, por exemplo, intercambios internacionais, nos quais
profissionais do IDEC realizaram cursos e participaram de congressos no exterior,
bem como consultores estrangeiros foram trazidos para a organizacdo, a fim de

compartilhar experiéncias e aportar know-how.

A fim de proteger o IDEC de erros nas avaliagdes foi criado um manual de
procedimentos especifico para a atividade de testes. Nessa ocasido teve inicio a
profissionalizacdo do quadro de colaboradores, com o apoio de uma consultoria
de apoio a gestdo, que indicou a contratacdo de um administrador profissional,
pois Marilena tinha um perfil de militante, voltado para a defesa publica de
politicas de protegao do consumidor, que conflitava com a necessidade de ter um
executivo com a responsabilidade de administrar o cotidiano da organizagao.

“Eu era muito mae do IDEC, com um envolvimento pessoal muito forte e acabava
assumindo todas as responsabilidades sobre a organizacdo. Entdo houve uma
primeira tentativa de dar uma ‘chacoalhada’, com a contratagdo de um
administrador. Mas ndo deu certo porque houve um choque de culturas, com
boicotes, pessoas jogando contra, torcendo para nao dar certo e até ajudando
para nao dar. Porque era uma pessoa de fora.” (Marilena Lazzarini)

pesquisa cientifica e tecnolégica em empresas, universidades, centros de pesquisa, governo e
entidades do terceiro setor, mobilizando recursos financeiros e integrando instrumentos para o
desenvolvimento econdmico e social do Brasil. www.finep.gov.br
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A modificacdo do estatuto, no final de 1995, conferiu maior clareza a missao e as
atividades da instituicdo e definiu os papéis do Conselho Diretor e da
Coordenagéo Executiva, concretizando a tendéncia a formalizagdo da estrutura

organizacional.

2° Periodo: Profissionalizacdo — 1995 a 2003:

A profissionalizagdo do IDEC comegou a ocorrer pela area financeira, pois sua
desorganizacdo vulnerabilizava muito a entidade. Para aperfeicoar a gestao
financeira, auditorias externas passaram a ser realizadas anualmente. No inicio
essa mudanga implicou em muito trabalho e na revisdo de processos da éarea
pois, até entdo, o fluxo de caixa nao era informatizado, o que dificultava também o

controle e as decisoes sobre recursos financeiros.

Em 2000 a organizagéo passou a utilizar um novo sistema de acompanhamento
de despesas e receitas, informatizado, que permite o conhecimento detalhado das
despesas por areas. Também data dessa época o aperfeicoamento da gestao de
projetos, visando atender a demanda dos financiadores no que concerne a
apresentacgao de relatérios financeiros e apresentagao dos resultados obtidos com

a atuagao da organizagao.

A partir de 1998 houve um salto na atuacdo do IDEC, com a ampliagdo de
produtos e servigos oferecidos: a estruturacdo do setor de atendimento a
associados, a publicacdo de livros e outros produtos editoriais de informacao
sobre relagbes de consumo e seus parametros juridicos, o desenvolvimento de
cursos, de campanhas publicas e a orientagdo de consumidores via Internet, com

o desenvolvimento do website do IDEC.

Com apoio de financiadores nacionais e internacionais, a atuagcdo na
representagdo dos interesses dos consumidores em politicas publicas foi
ampliada e sistematizada, especialmente na area de alimentos, servigos privados

de saude, medicamentos, servigos publicos e alimentos transgénicos.

Nessa época a atuacao do IDEC foi geograficamente ampliada, com a instalacao

de um escritério no Rio de Janeiro e um em Brasilia e com a criagdo do Férum
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Nacional de Entidades Civis de Defesa do Consumidor, ainda presidido pelo
IDEC. A organizacdo também passou a participar de féruns internacionais,
principalmente aqueles relacionados a servigos publicos essenciais privatizados,
como telefonia e energia elétrica, alimentos, especialmente os transgénicos,

medicamentos e comércio internacional.

Paralelamente, com recursos de projetos, o IDEC se capacitou para atuar na
educagdo para o consumo nas escolas, bem como nos temas do acesso aos
servigos publicos de saude, do consumo sustentavel, da responsabilidade social
empresarial e do comércio internacional. Em 2003 passou a acompanhar as
negociagdes junto & OMC', monitorando os acordos firmados e suas
consequéncias sobre 0s servicos publicos essenciais, como energia elétrica e
telefonia, e sobre propriedade intelectual em relacdo a questao de medicamentos
e salde publica, além das negociacées que ocorrem em torno da proposta de
criacdo da ALCA'®. Essas acdes vém ocorrendo através da participacdo em
grupos de trabalho e reunibes organizadas pelo Ministério das Relacdes

Exteriores.

Esses acontecimentos exemplificam o grande crescimento que o IDEC vivenciou
em termos de prestigio, visibilidade e legitimidade ao longo da segunda metade
da década de 1990. Entretanto todo esse crescimento ndo teve correspondéncia
em termos de desenvolvimento institucional da organizagédo, seja por falta de
recursos financeiros e humanos especificos para cuidar deste aspecto, seja
porque a prépria dindmica do crescimento ndo permitia aos gestores se
dedicarem ao aperfeicoamento da organizagéo.

" A Organizagdo Mundial do Comércio (OMC) é uma organizacdo internacional que tem por
fungbes principais facilitar a aplicagdo das regras de comércio internacional ja acordadas
internacionalmente e servir de foro para negociagdes de novas regras ou temas relacionados ao
comércio. E dotada também de um sistema de solugdo de controvérsias em matéria de comércio
internacional.

'® A Area de Livre Comércio das Américas - ALCA, idealizada pelos Estados Unidos, prevé a
isengdo de tarifas alfandegarias para quase todos os itens de comércio entre os paises
associados. O inicio do livre comércio esta previsto para 2006. (http://www.alca-bloco.com.br)
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Além disso, a organizacdo nao desenvolveu uma estratégia de sustentabilidade
financeira e grande parte de sua receita manteve-se proveniente de fundacoes e
agéncias de cooperagao, tais como Fundacao Ford, Novib, Oxfam, British Council
e Fundagdo Avina. Embora, ao longo da década de 1980, as entidades
internacionais tenham tido importante papel no fortalecimento de organizagbes
brasileiras voltadas para advocacy, como o IDEC, o aporte financeiro destas
fontes foi substancialmente reduzido ap6s a redemocratizagdo do pais, processo
que foi acompanhado pelo estabelecimento de critérios mais rigorosos para a
selecdo e o acompanhamento de novos projetos e seus resultados (Fischer, R.,
2002). A dependéncia desses recursos levou o IDEC a direcionar um grande
esforco interno para a manutencao do nivel de receita, abandonando a busca da
auto-sustentacao através das associagoes.

“O problema é que os projetos tém que ter toda uma estrutura de sustentacao,
envolvendo muita burocracia interna, e o IDEC teve que se preparar para isso. Foi
um sobre-esforco, que teve como énus um abandono da auto-sustentacio, entre
1999 e 2002. Era um enorme esforgo para segurar o nivel de receita. E
percebemos, entdo, que os projetos estavam indo embora do Brasil, o que
significava um risco muito grande.” (Marilena Lazzarini)

Para suprir essas caréncias, em dezembro de 2001, um novo plano estratégico foi
aprovado Conselho Diretor e, desde 2002, as ag¢des da organizagcado tém sido
orientadas dentro das linhas gerais preconizadas pelo plano, com énfase na
definicdo e na priorizagdo de atividades consideradas mais importantes para a
auto-sustentacdo do IDEC, especialmente através de seus associados. Os
investimentos que se seguiram foram realizados no desenvolvimento de uma
home-page, do setor de servico aos associados e da infra-estrutura para a
implementacéo do plano de marketing, entre outras atividades.

Buscava-se um reposicionamento da imagem do IDEC e comegaram a ser
desenhadas as primeiras estratégias de marketing, sempre, porem, com a
preocupacdo de manter em niveis baixos os custos com a administracdo. A
publicacdo de livros permitiu diversificar a receita e o numero de associados

chegou a 22.000 no periodo.
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32 Periodo: A conquista da Independéncia — 2004 a ?:

Ao final da segunda fase, o IDEC lidava com o desafio de aperfeicoar as
estratégias de marketing e a gestdo da organizagao, reafirmando a estratégia de
sustentabilidade financeira principalmente através da contribuicdo dos
associados. Inaugurando a terceira fase de sua historia, no segundo semestre de
2003, o IDEC contratou uma consultoria externa para desenvolver um plano de
negoécios, que estava em implantagdo no inicio de 2004. O plano tem como
principal objetivo melhorar a qualidade dos servicos e produtos da organizagao
para os associados, aliada a uma atuagdo mais efetiva junto a sociedade em
geral, de forma a cumprir a missdo do IDEC. Para sua implantacao, entre Janeiro
e Abril de 2004, foram realizadas diversas mudancas organizacionais, tais como a

reestruturacao de areas e a revisao de processos e procedimentos internos.

Assim, para superar as dificuldades, o IDEC desenvolveu uma visdo peculiar
entre as ONGs brasileiras: juntamente com a luta pelo direito dos consumidores,
que é a sua razao de existir, a instituicdo também busca desenvolver uma visao
de negdcios, oferecendo uma gama completa de servicos e produtos para seus
associados e para a sociedade em geral, que viabilizem sua auto-sustentacédo e
reafirmem seus objetivos estratégicos.

6.1.2. O IDEC hoje

O IDEC esta sediado em Sao Paulo e possui 2 escritérios de representacdo, em
Brasilia e no Rio de Janeiro. E membro pleno e integra o Conselho da Consumers
International, que congrega mundialmente as associacbes de defesa do
consumidor, e preside o Férum Nacional das Entidades Civis de Defesa do
Consumidor. Em dezembro de 2003 contava com 22.000 associados e, em
fevereiro de 2004, tinha uma equipe composta por 59 colaboradores, sendo 30
efetivos, 17 autbnomos e 11 estagiarios. Alguns colaboradores tém dedicacao
part-time.

As atividades que o IDEC realiza sdo custeadas em parte por recursos proprios
advindos do pagamento das anuidades associativas, das vendas de assinaturas

da Revista do IDEC (antiga Consumidor S.A.), de publicacées e de doacdes de
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associados e, em parte, por recursos provenientes de projetos financiados por
organismos nacionais e internacionais, tais como Fundacdo Ford, Novib,
Ministério do Meio Ambiente, Oxfam, British Council e Fundagdo Avina. O
percentual das receitas oriundas de cada uma dessas fontes (externa e prépria)
aponta uma diminuigdo da contribuicdo dos financiadores externos. Em maio de

2004, ela correspondia a 40% da receita total da organizagao.
Os objetivos do IDEC sao:

= Ser uma organizagao de consumidores de base ampla e representativa.

= Contribuir para a melhoria da qualidade e do controle de produtos e servigos,
inclusive em relacdo a aspectos ambientais e o0s relacionados a
responsabilidade social das empresas.

= Contribuir para o desenvolvimento de consciéncia e atitudes criticas em
relacdo ao consumo, capacitando a populacdo a exercer seus direitos nas
relacbes de consumo e adotar padrbées de consumo social e ambientalmente
sustentaveis.

= Influenciar politicas publicas que orientam a produg¢édo e o consumo.

= Atingir a independéncia e o equilibrio econdmico com a utilizagéo eficiente e

eficaz dos seus recursos.

O IDEC tem no principio da independéncia o seu mais forte compromisso, o0 que o
levou a buscar a auto-sustentagdo através de sua base de associados. Essa
estratégia tem direcionado as acdes da organizacdo para a compatibilizacdo de
uma aparente dicotomia existente entre a demanda de associados de classe
média alta e as necessidades de uma populagéo pobre, que nédo tem condigdes
para se associar, mas que também é protagonista da populagdo-alvo focalizada

pela missao institucional da organizagao.

Dessa forma o IDEC procura fortalecer sua identidade como uma organizacao do
Terceiro Setor voltada para a articulacdo da sociedade na defesa de seus direitos
e no monitoramento da atuacdo de entidades publicas e privadas, evitando

centrar-se na prestacao de servigos para associados. Isso se concretiza por meio
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da priorizacdo de temas e da adocdo das estratégias de intervencdo que

interessem a grande maioria da populacao.

Os principais temas de atuagéo do IDEC sé&o:

Qualidade e seguranca de produtos e servigcos, priorizando 0s servigos
publicos essenciais como agua, energia elétrica e telefonia (qualidade, acesso,
tarifas).

Alimentos e adog¢do de novas tecnologias para sua produgdo, como a
irradiacéo e a transgenia.

Saude da mulher, publica e privada.

Medicamentos, principalmente quanto a segurancga, acesso e flexibilizacdo das
patentes.

Servigos financeiros, incluindo perdas financeiras com planos governamentais
e praticas de instituicdes bancarias.

Educacao para o consumo e consumo sustentavel.

Relacdes internacionais para a comercializagao de bens e produtos.

Responsabilidade social das empresas.

As estratégias de intervencdo desenvolvidas pelo IDEC vao da informagéao e

educacao a representacdo e mobilizacdo dos consumidores, usando os seguintes

meios:

Revista do IDEC (antiga Consumidor S.A.), onde sdo publicados testes
comparativos de produtos ofertados no mercado, matérias de orientacao para
o consumidor e informagbes sobre o andamento das acdes judiciais e das
campanhas promovidas pela organizagao.

Publicagdo de livros, manuais e cartilhas, com objetivo de orientar os

consumidores sobre os seus direitos.

Manutencdo de um site (www.idec.org.br), atualizado diariamente, no qual
divulga suas atividades em campanhas, noticias de interesse do consumidor,

vende associacao e publicacoes.
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= Servico de orientacdo ao associado e ao publico, que fornece esclarecimentos
sobre 0s processos judiciais em andamento, bem como orientagdes sobre o0s
seus direitos e como proceder para exercé-los, usando o Cédigo de Defesa do
Consumidor. O atendimento é feito por telefone, carta, fax, e-mail ou

pessoalmente.

= Testes e pesquisas de avaliagdo da qualidade de produtos e servigcos, com a
participacado de varios laboratorios e de profissionais da propria organiza¢ao
que, em determinados casos, estudam o enquadramento legal do problema e
enviam os laudos aos 6rgaos competentes pela inspegao e controle.

= Representacdo junto a O6rgdos reguladores, comités, féruns e outras
instancias, procurando garantir a participacao dos consumidores na definicao
das politicas publicas e na regulamentacdo e normalizacdo de produtos e

Servigos.

= Ajuizamento de agdes judiciais coletivas para a defesa dos interesses difusos
e coletivos dos consumidores em geral e dos associados da organizagao,
facilitando o acesso do consumidor a Justica, proporcionando visibilidade as
questdes discutidas e informando o publico em geral sobre as execugdes

realizadas.

= Mobilizagdo de campanhas publicas relacionadas a assuntos de interesse
coletivo, tais como: formas de atendimento e prestacdo de servicos dos
bancos, aspectos contratuais € de atendimento dos planos de seguro-saude e
convénios de assisténcia médica, producdo e comercializagdo de alimentos
transgénicos; a fim defender os direitos dos consumidores, sensibilizar

governantes e influenciar a legislagcéo e as politicas publicas e privadas.

6.1.2.1. Estrutura Organizacional

O Plano de Negocios implantado no inicio de 2004 conferiu um novo formato a
estrutura organizacional do IDEC. Marilena Lazzarini afastou-se da coordenacao

executiva da organizacdo, assumindo a coordenagéo institucional. Sezifredo Paz,
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antes gerente de projetos, assumiu o lugar de Marilena em Janeiro, com a missao

de implantar o novo plano de negdcios até abril do mesmo ano.

O novo organograma, em implantacdo na organizagdo, apresenta o seguinte

formato:

Figura 2: Organograma do IDEC

Assembléia
(associados)

Conselho Diretor

Conselho Consultivo L] Conselho Fiscal
Coordenacéo Institucional Coodenagao Executiva
Marilena Lazarini Sezifredo Paz

Representagdo Geréncia de Marketing Geréncia Administrativa e Financeira |

Assessoria de Imprensa | | Geréncia de Informagéo Geréncia Juridica |

O Conselho Diretor € composto por um presidente e sete conselheiros, eleitos
pelos associados plenos, com mandatos de 04 anos. Reune-se a cada 2 meses e
tem o papel de deliberar sobre questbes politicas e estratégicas, missdo e
diretrizes da organizacao. No inicio de 2004 iniciava-se uma nova gestdo, com
nova composicdo'®. A expectativa da coordenacdo executiva é de que esta
instancia torne-se crescentemente proxima e participativa, uma postura que a
nova presidente ja vinha demonstrando através do envolvimento com a busca de
solugdes para a sustentabilidade e a mudanga da organizacao. Além disso, por
ser composto por especialistas em diversas areas, busca-se o aproveitamento

dessas habilidades especificas pela organizagao.

' O Conselho Diretor do IDEC é composto por: Silvia Vignolla (veterinaria sanitarista) Sérgio
Mendonga (economista), Regina Parizi (médica sanitarista), Vidal Serrano Jr (promotor de justigca),
Vicente Pimenta Jr. (engenheiro), Jodo Batista de Almeida (procurador da Republica aposentado),
Maria de Fatima Jordao (filésofa), Marcelo Sodré (procurador do Estado).
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Ha também um Conselho Consultivo, composto por 25 membros, com a funcéo
de apoiar as diversas atividades realizadas no IDEC e o seu relacionamento com
diferentes segmentos. Caracteriza-se por uma participagdo mais técnica, voltada
para o apoio direto aos programas e projetos.

O Conselho Fiscal, composto por 5 membros, acompanha e fiscaliza a execugao
orgamentaria e aprova o balanco financeiro auditado.

Em todas essas instancias procura-se convidar, para serem conselheiros,
pessoas que estejam mais alinhadas a questdo da defesa dos direitos do
consumidor, o que pode envolver até mesmo os préprios associados do IDEC.

A Coordenacao Institucional desenvolve atividades politico-institucionais que
objetivam influenciar as politicas publicas de interesse dos consumidores e
divulgar a instituicdo a sociedade. A Coordenacao Executiva é responsavel pela
execucao do planejamento e cumprimento das atividades, das metas e objetivos

expressos no planejamento estratégico e no plano de negécios da organizacao.

As fungdes de gestao, abaixo da coordenacao executiva, estdo em transicdo com
este novo modelo. Antes havia 15 coordenadores que se reportavam a
coordenagao executiva. O novo modelo organizacional foi orientado para um
redesenho da estrutura, onde foram definidos os quatro eixos que agrupam 0s
processos essenciais da organizacdo. Para cada uma dessas éareas foram
selecionadas, internamente, pessoas para assumirem as atribuicdes gerenciais,
coordenando equipes que possuem lideres em suas sub-areas, como
representado a seguir:
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Figura 3: Organograma do IDEC (por areas)

| Coordenagao Executiva

Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia
Juridica de Informacao de Marketing Administrativo-Financeira
Ades Judiciais |  [{Basedelnformacdo| |{  Comercial | (o Administrativo |
Orientagao | —| Internet | —| Marketing | —| Financeiro |
H Revista | H SAC | H cadasto |

- Publicases | Cursos | M Projetss |

De acordo com o coordenador executivo, a nomenclatura “Lider” ainda esta em

andlise:
“Gosto do nome lider porque isso deixa claro o tipo de atividade que é esperada.

Ele esta ali para tirar da equipe o0 maximo de produtividade, manter um ambiente
adequado e se reportar ao gerente.” (Sezifredo Paz)

Os atuais gerentes foram designados de acordo com o0s recursos disponiveis.
Novas contratagbes foram evitadas, procurando-se selecionar internamente as
pessoas mais capazes para assumir as atividades gerenciais, considerando se
possuiam alguma habilidade para o gerenciamento de equipes e se detinham
conhecimentos sobre as atividades da area. Em muitos casos, antigos
coordenadores tornaram-se lideres. De um modo geral, o coordenador executivo
observa que os gerentes ainda ndo tém o perfil ideal, mas tém o perfil que mais
se aproxima da atividade da area, evidenciando que as competéncias necessarias
para a fungéo nao foram integralmente consideradas no processo, valorizando-se

mais as habilidades e conhecimentos técnicos.
As atividades desenvolvidas por essas areas sao:

= Juridica: promove acdes judiciais para associados e sociedade em geral,
informa e orienta associados sobre 0 andamento das acgdes judiciais, sobre
problemas relacionados a defesa do consumidor e sobre o Codigo de Defesa

do Consumidor.
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» Informacado: produz, sistematiza e distribui informagbes entre as areas do
IDEC e para os associados e publico em geral.

= Marketing: desenvolve atividades voltadas para a comunicagao institucional e
acOes mercadolbgicas de captagdo e retencdo de associados, bem como de
divulgacéo das publicagdes.

= Administrativo-Financeira: apdia as outras areas em rotinas administrativas e

financeiras.

6.1.3. Desafios Atuais

Com o objetivo de garantir sua auto-sustentabilidade através da contribuicdo dos
associados, no inicio de 2004, o IDEC estava promovendo profundas mudancas
organizacionais, através de acdes voltadas para a profissionalizacdo de sua
gestado. Esse quadro reflete bem os dilemas e demandas presentes no Terceiro
Setor brasileiro, desencadeados pela necessidade de romper com a dependéncia
de recursos aportados por grandes financiadores, como observam Fischer e
Fischer (1994), desencadeando a necessidade de desenvolver acbes que
garantam a longevidade da organizacdo, através de estratégias de
sustentabilidade financeira mais consistentes. Nesse processo, 0s desafios
inerentes a questao da sustentabilidade, ressaltados por Ashoka & McKinsey
(2001), estdao presentes no processo de mudangca pelo qual o IDEC vem
passando, quais sejam: o desenvolvimento de projetos de geracao de receita, a
profissionalizacdo de recursos humanos, a atragdo de membros sécios das
organizagdes, o estabelecimento de estratégias de comunicacdo, a avaliacdo de

resultados e o desenvolvimento de uma estrutura gerencial altamente eficiente.

De acordo com Sezifredo Paz, coordenador executivo da organizagdo, 0s
principais desafios que caracterizam o IDEC sao resumidos em: implantagédo de
um sistema gerencial informatizado, implantacdo do Plano de Negocios e
capacitacao dos gestores.

A intensificac&o de controles internos, através de um sistema informatizado, seria
a base para a implantagdo do Plano de Negocios, na medida em que facilitaria a

implementacdao de procedimentos que permitam organizar as atividades,
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monitorar sua realizacdo e gerar informacdes que subsidiem o0s processos

decisérios.

“Hoje ndo ha uma cultura clara de compartilhamento de informagdes e de
conhecimento, e também ha a necessidade de padronizagdo. Falta um
encadeamento entre as atividades, relatérios consolidados e processos claros.”
(Gerente)

“O problema é que n6s mergulhamos na demanda diaria, que é enorme, e esse
tipo de controle vai ficando para depois.” (Gerente)

Esses discursos evidenciam caracteristicas muito presentes em organizagbes do
Terceiro Setor. A resisténcia a adogédo de procedimentos gerenciais e de técnicas
administrativas mais sofisticadas € uma delas e, de acordo com Falconer (1999)
reflete um descompromisso com a sociedade burocratizada e com modelos
organizacionais estabelecidos. Além disso demonstram a dificuldade que os
gestores dessas organizagdes possuem para manter o foco de atencdo em
questdes estratégicas, como observam Teoddsio € Brum (2000) e Teodédsio e
Resende (1999).

A utilizacao de processos participativos, também caracteristica de organizacdes
do Terceiro Setor (Raposo, 2000; Tendrio, 1997), esteve presente na implantacao
do novo sistema de informacdes, desde a escolha do software até as mudancgas
operacionais, em um processo que “mexeu com todo mundo.” Os resultados
esperados dessas mudancas organizacionais sdao a melhoria do sistema de
informagé@o gerencial e dos controles e registros de dados de cada area e das
atividades do IDEC.

O Plano de Negdécios, embora desenhado com o objetivo de promover um
aumento na receita proveniente dos associados, contemplou uma série de
mudangas organizacionais voltadas para o aumento da eficiéncia interna, tais
como o redesenho da estrutura organizacional. As anuidades estavam defasadas
h& alguns anos e o Plano previu reajustes que resultassem em uma receita
suficiente para cobrir as despesas da organizagdo. Em contrapartida, o IDEC
buscou aperfeicoar os servicos prestados a seus associados, através da

reformulacdo do website e do desenho de diferentes tipos de modalidades de
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associacao para atender aos diversos perfis identificados em pesquisa realizada
previamente. A Revista do IDEC voltou a ter periodicidade mensal e o Servigo de
Atendimento foi reestruturado, dividindo-se em uma &rea administrativa e outra

exclusiva para orientacao, de forma que se tornasse mais especializado e agil.

Considerando-se as possiveis perdas de associagcbes que o reajuste traria,
paralelamente foram iniciadas algumas ag¢6es voltadas para a captagdo de novos
associados, tais como a “Campanha indique um amigo para o IDEC” e a insergao
de acgbes da organizagdo na midia de massa. Internamente o processo tem

implicado na manutengéo do foco da organizagao, dentro dessa estratégia.

“A implantagdo do plano gerou demanda de trabalho nunca vista. Todo o plano
anual foi voltado para o plano de negécios, que tem que ser implantado até abril.
Além do trabalho, esta havendo dificuldade para harmonizar o romantismo da
ONG com a necessidade de ter que vender produtos e servicos, como se isso
fosse uma coisa feia.” (Gerente)

Essas mudancas tém sido acompanhadas por resisténcias, muitas vezes
decorrentes de padrdes culturais caracteristicos de organizagdes do Terceiro
Setor. A capacidade de inovagdo e experimentagdo bem como a flexibilidade,
ressaltadas por Cardoso (2000) e Toro (2000) como associadas a capacidade de
acao frente aos problemas sociais, sdo caracteristicas presentes na cultura do
IDEC. Entretanto, a manutencao do foco estratégico tem significado repensar o
grau de flexibilidade com o qual a organizagdo pode atuar, desencadeando uma
mudanca cultural.

“Agora estamos trabalhando em uma cultura diferente. Antes estavamos sempre
buscando atender a todas as demandas dos associados e hoje € necessario
considerar ndo atender a determinadas coisas, correr o risco de perder
associados.” (Gerente)

A implantacao do plano de negécios estava sendo conduzida, em abril de 2004
por um grupo de oito profissionais da organiza¢do. Porém outras pessoas foram
envolvidas na concepgdo do modelo, através de um processo participativo que,
na percepcao de Sezifredo, minimizou o medo e a resisténcia a mudanca.
Entretanto a reestruturacdo de areas e de procedimentos vinha conflitando com
as demandas diarias da organizagao:
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“Sao mudancgas estruturais que demandam esforco, e o IDEC tem uma demanda
externa muito forte, que precisa ser atendida. Os associados precisam de
orientagdo, da representagéo e, de repente, as pessoas que estariam envolvidas
nas mudancgas tém que atender a essa demanda. Este é o maior problema: fazer
tantas mudancas, em tao pouco tempo, com os recursos disponiveis.” (Sezifredo
Paz)

Como principal suporte para essas mudancas houve a necessidade de
desencadear um processo de desenvolvimento de competéncias gerenciais junto
ao corpo de profissionais da organizagdo. Em parceria com o Centro de
Empreendedorismo Social e Administragdo em Terceiro Setor — CEATS e com
apoio da Fundacdo Avina, foi definido um perfil de competéncias individuais
alinhado a nova estratégia da organizacdo, uma base sobre a qual o IDEC
pretende realizar programas de capacitagdo dos profissionais e redefinir seus
critérios de gestdao de pessoas. Busca-se a profissionalizacdo da gestao através
do desenvolvimento de pessoas que ja trabalham na organizacéo, ao invés de
contratar novos profissionais. Para Sezifredo, este processo leva as pessoas a
perceberem que seus esforgcos valem a pena, gerando impactos positivos na

organizagao. Ele pretende ter, em um horizonte de dois anos:

“um grupo de pessoas com melhores condicbes de gestdo, ou seja, que aliem a
parte técnica do gerenciamento das equipes com a vis&o estratégica sobre o
IDEC. E necessario desenvolver uma cultura gerencial no IDEC. Assim como a
organizacdo tem expertise na area judicial, na area de campanhas e na area de
testes, pretendemos ter expertise na area gerencial.” (Sezifredo Paz)

6.1.4. Gestao de Pessoas

A informalidade caracteriza a gestdo de pessoas no IDEC. As questdes
operacionais — que envolvem o pagamento de salarios e obrigagdes legais - sao
responsabilidade da geréncia administrativa e as decisbes sdo tomadas pela

coordenacao executiva.

“A demanda vem de cada setor e eu participo das definicdbes. H4 uma situacdo de
‘cobertor curto’, entretanto melhorar isso esta dentro da diretriz de melhorar a
gestdo.” (Sezifredo Paz)

A Unica acao relativamente estruturada é a integragdo de novos colaboradores,
onde se explica o que é o IDEC, a missdo da organizagédo, “quem é quem”, e é
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entregue um manual com orientacbes basicas e regras de conduta. Esse
procedimento era realizado, nos primeiros anos da organizacdo, pela sua
fundadora, e foi sendo deixado de lado ao longo do tempo. Mas as mudancgas
ocorridas recentemente incluiram a contratacdo de novos colaboradores,
desencadeando a necessidade de se retomar o “ritual’. Desta forma privilegia-se
a socializacao de novos membros, pois € o0 momento de reforgar e reproduzir a
cultura e os valores organizacionais (Fleury & Fischer, 1996), deixando clara sua
filosofia, ndo sé porque o carater de militdncia € o que move o IDEC, e deve
mover essas pessoas, mas também para que as pessoas conhegcam e possam se
adequar a organizagao.

Nesse sentido, a ligacao das pessoas com os ideais do IDEC é marcante:

“A pessoa que vem apenas buscar um emprego nao fica. As que permanecem
necessariamente se identificam com o ideal e os valores do IDEC”. (Sezifredo
Paz)

Embora a gestdo de pessoas no IDEC nao ocorra de forma estruturada, néo se
pretende constituir uma area ou departamento voltado para esta atividade. Na
reformulacdo da estrutura organizacional, ocorrida no inicio de 2004, nao foi
criada uma “caixinha” para a gestdo de pessoas e isso se deve, em parte, a
crenga de que tal atividade nao deva se limitar a um grupo de especialistas, mas

deve ser uma responsabilidade inerente ao papel das liderancgas.

Ha um consenso entre os gestores de que a organizacao necessita ter algumas
praticas e politicas minimamente formalizadas para facilitar o trabalho desses
lideres, a0 mesmo tempo em que se busca a descentralizacdo e a delegacéo de
responsabilidades, hoje concentradas na coordenacao executiva. Essa situacao
evidencia as reflexdes de Tendrio (1997) acerca da informalidade expressa na
falta de sistematizacdo de procedimentos e politicas como um fator dificultador
para a gestao, uma vez que ela geralmente esta associada a falta de definicao
sobre fungdes e responsabilidades em organizagdes do Terceiro Setor. A
formalizagdo de determinadas praticas e politicas de pessoas invariavelmente

envolveria uma clarificagdo dessas questdes e, como se observa no discurso dos
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coordenadores, essa € uma necessidade premente, mas que deve ser sanada

com a efetiva delegacédo de autonomia.

Além disso, mostra-se necessaria uma definicdo mais clara de perfis, que oriente

as decisdes sobre avaliacao, valorizacao e desenvolvimento das pessoas.

“Hoje a estrutura esta clara, mas falta ter um perfil claro para essas pessoas e
falta avaliagdo. Algumas &reas tém praticas informais nesse sentido, entretanto ha
necessidade de ter procedimentos internos mais formalizados. Tudo isso tem que
ocorrer através de um processo de construcdo conjunta com os gestores.”
(Marilena Lazzarini)

A definicdo de uma estrutura e de politicas salariais € a necessidade mais
evidente da organizacdo. A informalidade que caracteriza as decisdes nesse
campo por vezes gera desconfianca e descontentamento, associados a uma
percepcao de falta de transparéncia. As pessoas acreditam que a remuneracao
praticada no IDEC é inferior aos padrbes de empresas privadas, entretanto o
desequilibrio em relacdo ao mercado ndo é o responsavel pelo desconforto
existente. Os indicios de desequilibrio interno sdo mais evidentes, e geralmente
sdo acompanhados pelo desconhecimento, por parte dos gestores, sobre os
salarios de suas proprias equipes.

“E necessario ter critérios de movimentacdo salarial. Hoje os salarios tém
distorgdes absurdas.” (Gerente)

“Falta um plano de cargos e salarios, que seja uma referéncia de remuneracao
para os diferentes niveis de experiéncia e conhecimento.” (Gerente)

“Nao tinha conhecimento dos salarios da minha equipe, mas agora foi definido
que também serei envolvida nessa gestdo. Como ndo ha uma clara definicdo de
responsabilidades e poder decisério, acaba sendo tudo muito pessoal”. (Gerente)

“E necessario oferecer transparéncia nas politicas de RH e ndo s6 nessa area,
mas em todas as politicas da organizacado. Porque apesar de o IDEC ser pequeno
ha uma grande distancia entre o piso e o teto; a direcdo ndo tem condigbes de
saber tudo o que acontece” (Lider)

s

A avaliacdo de desempenho, mais especificamente o “feedback” € uma das
expectativas menos atendidas, em todos os niveis da organizagcdo. Alguns
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gestores procuram conversar com as pessoas de suas equipes, mas de maneira
informal e subjetiva. A grande maioria percebe que tem dificuldade para realizar
essa atividade por falta de habilidade, associada a falta de tempo e a inexisténcia

de critérios e parametros oferecidos pela organizacao.

“Atualmente a avaliagdo é subjetiva. Sinto falta de dar feedback para que as
pessoas possam se aprimorar, mas isso nao acontece em nenhum nivel — nem o
gerente é avaliado, nem avalia sua equipe. Procuro conversar com as pessoas,
mas é informal.” (Gerente)

“Entre as dificuldades que encontro para desempenhar o papel gerencial esta o
excesso de demanda de trabalho, que vem de todos os lados e tenho que resolver
minimamente ou tentar controlar, o que ocupa o tempo. Estamos muito no
combate, ndo da tempo de conversar”. (Gerente)

O desenvolvimento de competéncias em lideranca e gestdo de pessoas é
percebido pelos gerentes como a chave para facilitar o processo de feedback.
Esses gestores sdo pessoas que se destacaram em suas areas pela maturidade
profissional, traduzida em termos de conhecimentos técnicos e comprometimento
com a organizacdo, mas que reconhecem suas limitagdes quando se trata de

avaliar e motivar equipes.

"Essa questdo de gerenciar ainda é bem débil. No dia-a-dia acabamos
incorporando muitas fungdées e o que é mais gerencial vai ficando. Temos que
atender a demandas operacionais, entdo ndao da tempo de sentar com as
pessoas, pensar em motiva-las. Ainda nao me sinto capaz de gerenciar pessoas.”
(Gerente)

“Quando assumi a geréncia, percebi que as fragilidades da equipe envolvem
motivagdo e competéncias. Quanto as competéncias, precisam ser desenvolvidas
na equipe e em mim mesma, para que possa servir como referencial para os
demais. Tenho dificuldade para trabalhar o lado emocional das pessoas; ainda
nao tenho condicbes de fazer esse trabalho com a equipe.” (Gerente)

Essas dificuldades também s&o percebidas quando se trata de orientar a equipe
para os objetivos da organizagéo e, a exemplo do que acontece na avaliagdo das
pessoas, o estilo e a iniciativa individual dos gestores leva a diferentes praticas
nas areas da organizacdo. Na implantacdo do Plano de Negécios, alguns
gestores preocuparam-se em conversar com suas equipes e buscar meios para

que elas participassem do processo, enquanto outros acreditam que nao houve
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oportunidade para esse envolvimento. Mas de um modo geral, concordam que
falta uma clareza na definicdo de papéis e responsabilidades dos gerentes e dos

lideres, e mesmo dentro das equipes.

“Eu e a maioria dos funcionarios temos boa vontade, mas falta desenvolver
competéncias em como passar para a equipe os objetivos que precisam ser
atingidos e como fazer com que se comprometam. Ha necessidades em feedback,
motivagcdo, comunicagdo. E também é necessério definir melhor os papéis de
cada um, o que cabe a cada pessoa fazer para contribuir para a organiza¢do.”
(Gerente)

“E necessario deixar claro o que se espera das pessoas e implementar politicas
de RH, como avaliacao e carreira. E essencial orientar as pessoas sobre objetivos
e metas da organizagdo.” (Lider)

Definir perspectivas de crescimento das pessoas na organizagao, através do seu
desenvolvimento, sdo necessidades apontadas pela maioria dos lideres. Definida
como a necessidade de “uma politica de desenvolvimento integral das pessoas”,
um grupo de gestores — lideres e gerentes — identificou quatro eixos fundamentais
para desenvolvimento: o papel da pessoa na sociedade, 0 que é cidadania, o que
a pessoa é — pessoal e profissionalmente — e o que ela é e pode ser na
organizagao.

Curiosamente a necessidade de abrir canais de comunicagdo e de participacao
para as pessoas também é bastante enfatizada pelos gestores da organizacao,
embora a estrutura organizacional seja pequena e todos os colaboradores
trabalhem fisicamente préximos, o que, em principio, facilitaria a comunicacao
interpessoal. Esses problemas de comunicagéo interna geralmente séo fortes
restritores do desenvolvimento organizacional, o que se reflete nas necessidades

apontadas por diversos gestores da organizacao:

“Comunicacgéo, participagdo e integracdo sao verbos que devem estar presentes
em todas as competéncias a serem desenvolvidas.” (Lider)

“E necessario envolver as pessoas na definicdo de metas e objetivos.” (Lider)

Os impactos das mudangas ocorridas na estrutura e na estratégia do IDEC
também emergiram no conjunto de necessidades em gestdo de pessoas da
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organizagdo. Se a informalidade permitia que as pessoas escolhessem as
atividades que realizariam em funcdo de seus interesses e valores pessoais,
agora elas devem se voltar para aquilo que de fato é importante para a estratégia
da organizacao, gerando algumas resisténcias e insatisfacées. A nova concepcao
de servico, eficiéncia e resultado também tem impactado os colaboradores que,
por vezes, devem deixar de atender a demandas que pessoalmente consideram
importantes, a fim de manter o foco nas diretrizes do Plano de Negocios. O
“voluntariado mascarado” que existia, situagdo na qual era natural as pessoas
trabalharem muito e serem mal remuneradas, tem vindo a tona com o discurso de
profissionalizagdo  adotado pela  organizacdo,  manifestando-se  em
questionamentos sobre direitos trabalhistas, como a remuneragdo de horas-

extras.

“Na pratica ndo tem como deixar de lado problemas que sédo a base para a saude
da organizacdo. Embora a gestdo de pessoas ndo tenha sido priorizada na
implantagdo do Plano, tivemos que lidar com diversos problemas de RH, em
consequéncia do préprio plano.” (Gerente)

6.1.5. Conclusoes

O IDEC é uma organizagdo que tem vivenciado intensamente os desafios que
caracterizam o Terceiro Setor brasileiro. A busca da sustentabilidade tem sido a
impulsora das mudangas em curso na organizagcdo, que apontam para um
processo de desenvolvimento organizacional voltado para o aperfeicoamento da

qualidade dos servigos prestados, aliado a profissionalizagdo da gestao.

A elaboragdo e a implantacdo de um plano de negécios concretizam a nova
estratégia adotada pelo IDEC, orientada para a auto-sustentabilidade financeira,
através das contribuicbes de associados e da venda de produtos e servigos, como
publicagdes e cursos. Porém, predomina na organizagdo uma cultura voltada para
a “defesa de boas causas”, que leva as pessoas a agirem em fungcédo das
demandas diarias, geralmente sem uma reflexdo acerca dos impactos internos
dessa acgdo ou de sua ligacdo com os objetivos organizacionais. Historicamente
isso tem gerado problemas de desorganizacdao interna, falta de controle e
dificuldade para sistematizar processos e procedimentos.
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A implantacao do plano de negdcios tornou necesséria a promogcao de mudancgas
destes padrdes culturais, pois a manutencao do foco estratégico e a orientacao
para resultados sé&o imprescindiveis para seu sucesso. O mesmo se aplica a
implantacao do Sistema de Informacdes Gerenciais, cuja efetividade depende da
disposicado das pessoas para sistematizar informagdes detalhadas sobre as
atividades desenvolvidas.

A fim de provocar essa mudanga cultural, privilegiou-se a utilizacdo de métodos
participativos para a elaboragdo e implantagédo dos projetos citados, como forma
de neutralizar as resisténcias e minimizar o medo da mudanca. Além disso, a
fundadora da organizagdo optou pela implantacdo do plano de neg6cios em um
curto periodo de tempo — 3 meses — aliando a necessidade de otimizar o custo da
consultoria externa, que apdia o projeto, a intencdo de provocar uma ruptura no
padrao cultural presente na organizacao, ou seja, evitar o risco da inércia frente a
necessidade de mudanga.

Apesar desses esforgcos, a reorientacdo das pessoas para a nova estratégia de
sustentabilidade financeira ndo tem sido facil, fato que é agravado pela dificuldade
que os gestores apresentam para exercer o papel de lideres de suas equipes. A
figura do gerente de area foi criada na reestruturacao organizacional e, para essa
funcdo, foram escolhidas pessoas que se destacaram pela proficiéncia técnica em
suas atividades, mas que possuem pouca habilidade ou experiéncia em liderar
equipes, bem como para orienta-las para os objetivos da organizacdo. Essa
dificuldade foi identificada pelo IDEC e, simultaneamente a implantagéo do plano,
a organizagdo iniciou um projeto voltado para o desenvolvimento de

competéncias gerenciais, como um dos pilares de sustentagédo de sua estratégia.

Outros aspectos relacionados a gestdo de pessoas nao foram, entretanto,
contemplados no processo de mudancga organizacional conduzido no IDEC, fato
que agrava a dificuldade apresentada pelos gestores para coordenar suas
equipes. Espera-se que a gestao de pessoas seja uma responsabilidade inerente
as atribuicdes dos gerentes de areas e lideres de equipes, entretanto ela continua
centralizada na figura do coordenador executivo da organizacdo, especialmente

no que diz respeito a decisdes sobre remuneragdo. Outras necessidades
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continuam sendo tratadas como casos pontuais, solucionadas de forma
assistematica através de praticas desestruturadas e desintegradas, condicionadas

pelo estilo e iniciativa de cada gestor.

A definigao de politicas e critérios que orientem as decisdes sobre remuneragao
emerge, entdo, como a principal necessidade apontada pelos gestores do IDEC.
Ela resulta da percepgdo de que ha desequilibrio salarial interno, bem como da
busca de autonomia para a efetiva utilizacdo da remuneracdo como forma de
incentivo e reconhecimento de suas equipes. O feedback sobre o desempenho
individual, aliado a definicdo de perfis e competéncias requeridas para o
desempenho das atividades também se coloca como uma prioridade, a fim de
suprir necessidades de valorizacao e sinalizar perspectivas de crescimento e

desenvolvimento profissional.

O atendimento a essas demandas coloca-se como uma prioridade para a
continuidade do processo de mudancga organizacional em curso no IDEC pois,
como observa Fischer, R. (2002b:154), “a transformacdo organizacional s6 se
efetiva com as pessoas, para as pessoas e através do desenvolvimento e do
comprometimento das pessoas”. Nesse sentido, a gestdo de pessoas adquire um
papel fundamental em contextos de mudanca organizacional, como também
ressalta Ulrich (1998). No caso do IDEC, essa gestdo deve ser orientada para a
valorizacdo das pessoas, de seu trabalho e das competéncias que elas mobilizam
para realiza-lo, bem como para o estimulo e o desenvolvimento de competéncias
individuais e profissionais. De acordo com Fischer, R. (2002b), essas sao
condi¢cdes essenciais para que a inteligéncia e o conhecimento organizacional
sejam mobilizados, conduzindo ao desenvolvimento e aperfeicoamento continuos

da organizagéo.

Assim, promover uma efetiva transformacao organizacional, orientada para a
perenidade da entidade, baseada em sua sustentabilidade financeira, requer uma
nova postura do IDEC na relacdo com seus colaboradores. Essas pessoas devem
ter a sua importancia reconhecida e consolidada, em um processo no qual as
solugdes para as necessidades da organizacdo também contemplem, de forma

equilibrada, o atendimento das expectativas individuais.
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6.2. CDI e o Desafio de Gerenciar a Diversidade

“A rede CDI é um sistema complexo, adaptativo, que aprende”
Rodrigo Baggio — Fundador do CDI

O CDI - Comité para Democratizacao da Informatica — foi criado em 1995 pelo
empresario e professor de informatica Rodrigo Baggio, com o objetivo de
promover a inclusdo social de jovens menos favorecidos, utilizando a informatica

a servigo da cidadania.

Através de suas Escolas de Informatica e Cidadania, o CDI implementa
programas educacionais no Brasil e no exterior, com o0 objetivo de mobilizar os
segmentos sociais submetidos a condi¢ées de exclusao social para atuarem na
transformacéo dessa realidade. Através do dominio das novas tecnologias séo
criadas oportunidades de trabalho e de geracao de renda, bem como o acesso a
fontes de informacado e espacos de sociabilidade. As atividades do CDI sao
realizadas em parceria com comunidades de baixa renda e publicos com
necessidades especiais, tais como portadores de deficiéncia fisica e visual,
pacientes psiquiatricos, jovens em situacdo de rua, presidiarios, populacao

indigena, entre outros.

Sua missao é: “Promover a inclusdo social de populacbes menos favorecidas,
utilizando as Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo como um instrumento

para a construcao e o exercicio da cidadania.”

A visdo do CDI é “Tornar-se um projeto com efetiva influéncia no destino social
dos paises onde atuarmos, ampliando o conceito de inclusao digital como uma
integracao entre educacao, tecnologia, cidadania e empreendedorismo - visando

a transformacéo social.”

6.2.1. Histdrico da Organizacao

Em 1993, Rodrigo Baggio, entdo empresario e professor de informatica, idealizou
0 uso do computador como um canal de comunicagao entre jovens de diferentes

grupos sociais, que dialogariam entre si através da Internet. Essa idéia foi a
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origem do “Jovemlink”, uma ferramenta criada para promover a integracao social
através do dialogo entre os moradores da favela e os do “asfalto”, no Rio de
Janeiro. O servigo chegou a ter centenas de usuarios, mas que eram, em sua
maioria, jovens das classes média e média alta, pois as comunidades de baixa
renda ndo tinham facil acesso a computadores. Para resolver este problema, no
final daquele ano foi realizada a campanha “Informatica para Todos”, que tinha
como objetivo arrecadar computadores usados para sua utilizagdo por jovens de
comunidades pobres. A campanha foi realizada em colaboragdo com outras
instituicdes, como a FASE? e o IBASE?'.

Em julho de 1994 foi realizada uma avaliagdo de impacto da campanha.
Constatou-se que os computadores estavam incorporados ao dia-a-dia das
entidades comunitdrias onde foram instalados, mas ndo estavam sendo
aproveitados em todo o seu potencial porque as pessoas nao estavam
capacitadas e ndo havia se estabelecido uma cultura do uso da tecnologia.
Nasceu entdo a idéia de se criar as Escolas de Informatica e Cidadania - EIC,
iniciativa pioneira no pais, aliando o emprego da tecnologia a promocgao da

cidadania.

A primeira EIC surgiu na favela Santa Marta, no Rio de Janeiro, fruto de uma
parceria entre os voluntarios da campanha “Informatica para Todos”, o Instituto
C&A e a ONG Grupo ECO, que ja atuava naquela comunidade e abrigou o
projeto. A divulgagao da criagéo desta primeira EIC atraiu um grande nimero de
voluntarios querendo ajudar na iniciativa. Com o amadurecimento do projeto, foi
criado, em 1995, o Comité para Democratizagdo da Informéatica — CDI, com o
objetivo de replicar o modelo através da criagcdo de EICs em outras comunidades.

%0 A Federagéo de Orgaos para Assisténcia Social e Educacional — FASE - é uma organizagao n&o
governamental fundada em 1961. Seu objetivo volta-se para a intervengao social a partir de uma
perspectiva de melhoria das condigées de vida da populagéo, do fortalecimento das organizagdes
da sociedade civil, da ampliagdo da democracia e da sustentabilidade do desenvolvimento.

(www.fase.org.br)

" O IBASE - Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econémicas - € uma organizagao brasileira,
sem fins lucrativos, que desenvolve agdes voltadas para politicas publicas que priorizem a
igualdade e o desenvolvimento humano democratico e sustentavel. (www.ibase.org.br)
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O objetivo inicial era a abertura de outras quatro ou cinco escolas, mas antes
mesmo de completar um ano de vida, o CDI havia inaugurado dez escolas. Em
1996 os comités comegaram a se expandir para outros estados do Brasil, a partir
da iniciativa de grupos locais, com orientacao do CDI Rio de Janeiro, mas ainda

sem assumir uma estrutura organizacional mais definida.

O rapido crescimento veio acompanhado por dificuldades de controle, problemas
de infra-estrutura e de comunicacdo. Almejando ser mais do que uma rede de
escolas de informatica, como se caracterizaram outras iniciativas no campo da
inclusdo digital, no final de década de 1990 a preocupacdo com a qualidade se
intensificou e o CDI comegou a adquirir caracteristicas de um empreendimento
social, orientando-se para a formalizacdao de estruturas e a profissionalizacdo da
gestao.

“Até 2000 a rede CDI era um movimento, mas com o crescimento da demanda
sentimos a necessidade de sistematizar mais os processos, buscar mais eficiéncia
e estruturar o passo a passo do empreendimento, para replicar com qualidade.”
(Rodrigo Baggio)

Foi entdo que a proposta do CDI passou a se sustentar em torno de trés pilares: a
criacao e a aplicacao de uma proposta politico pedagégica, o desenvolvimento de
um modelo de franquia social e a profissionalizacao do quadro de coordenadores

pedagogicos.

Esse processo tem gerado um desaceleramento no crescimento da organizagao,
fruto da adocdo de procedimentos mais estruturados e da énfase na qualidade
das atividades realizadas, fatores que limitam iniciativas menos comprometidas
com as estratégias e os resultados organizacionais. O modelo para criagédo de
novos comités tem sido respeitado desde o inicio de 2003 e algumas EICs que
nao atendem ao modelo estdo sendo fechadas. De 2000 para 2001, a quantidade
de EICs cresceu cerca de 80%; de 2001 para 2002, esse crescimento foi de 75%;
e de 2002 para 2003 foi de 19%.

“Hoje o CDI tem um mantra: ‘Qualidade, Resultado, Ternura’™ (Rodrigo Baggio)
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6.2.1.1. A Proposta Politico Pedagégica

A proposta politico pedagogica (PPP) busca o fortalecimento dos individuos e das
comunidades em que vivem através da apropriacdo social das Tecnologias de
Informagdo e Comunicacao. Para cada ferramenta computacional é elaborado um
projeto que envolve um processo de reflexdo e agao. Utilizando a linguagem
digital como meio, o conteudo didatico fomenta a construgdo da cidadania através
de discussfes envolvendo temas como direitos humanos, sexualidade, nao-
violéncia, ecologia e saude.

A metodologia utilizada permite uma atuagédo pro-ativa no processo educativo,
desde a escolha das agdes a serem tratadas e desenvolvidas, que € feita pelos
educandos, até a implementacdo dos projetos. O processo inicia com o grupo
saindo as ruas de sua comunidade para realizar um diagnéstico do local, seus
problemas, sua histéria, seus valores e seus sonhos. A reflexdo e a discussao
sobre o que foi observado no diagnéstico, levam o grupo a escolher uma agao
para o desenvolvimento de um projeto de intervencdo, onde a informatica possa
servir de apoio para alguma acédo local. As questdes, levantadas na discusséo
entre o grupo, sdo entdo associadas a um contexto maior através da pesquisa
utilizando as fontes disponiveis (jornais, revistas, livros, Internet, entrevistas na
comunidade, visitas em locais diversos etc.), possibilitando a compreensao
histérica daquela realidade, tornando o grupo capaz de gerar agdes concretas que

contribuam para o desenvolvimento e a melhoria da qualidade de vida local.

Em todos os momentos do projeto a ferramenta computacional em questao (editor
de textos, editor de apresentacoes, editor de planilha eletrénica, gerenciador de
banco de dados etc.) € usada como apoio: no diagnéstico para elaborar
entrevistas, questionarios e relatos das observagdes, na problematizacdo para
organizar as hipéteses levantadas pelo grupo, na pesquisa e interagdo com outras
pessoas ou grupos, na organizagao e sintese das informagbes pesquisadas e na
construcao de produtos necessarios ao projeto.
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A primeira versdo dessa proposta foi criada em 2000, em parceria com a
NIED/UNICAMP?, aplicada em 2001 e avaliada em 2002. Com base nos
resultados da avaliacdo, desde 2003 a PPP estda sendo reconstruida para
adequacao aos objetivos, missdo e valores do CDI, bem como a uma nova
concepgao de cidadania e inclusédo digital. Busca-se um material menos diretivo,
para que os projetos sejam uma criagao livre do grupo. Esse trabalho vem sendo
realizado de forma participativa, por um grupo de trabalho a distancia, composto
pelos coordenadores pedagdgicos dos CDlIs regionais.

6.2.1.2. A Franquia Social

O modelo de franquia social rompeu com o ciclo de crescimento desordenado do
CDlI, ao estabelecer critérios claros para a abertura e o funcionamento de novas
regionais. Desde que o modelo foi implantado, a criacdo de novas regionais
somente é autorizada apds uma cuidadosa avaliacdo do projeto apresentado.
Essa avaliagdo inclui o seu alinhamento com a missdo do CDI e o atendimento de
critérios basicos, tais como a articulacdo dos interessados com o0 meio
comunitario — associacoes e outras organizacoes ja inseridas na comunidade - e
com o meio empresarial, de forma que se tenha apoio de pessoas que possam

arcar com a captacao de computadores para utilizacao nas EICs.

Para garantir a qualidade na abertura das regionais, a pessoa interessada se
compromete, ainda, com a formacdo de uma equipe e a captacdo de recursos
para contratar um coordenador pedagdgico remunerado. Além disso, assume o
compromisso de, com recursos proprios, participar de uma semana de
capacitacao inicial, realizada no CDI Matriz, e de participar dos encontros anuais

da rede.

A franquia social estd concretizada em um CD-Rom, que foi enviado a todos os

CDls regionais e é entregue ao coordenador geral quando um novo comité é

2 0 Nucleo de Informatica Aplicada a Educacdo — NIED — é um ndcleo de pesquisa vinculado a
Universidade Estadual de Campinas - UNICAMP, voltado para o desenvolvimento de pesquisas e
produtos relacionados a area de Informatica na Educagao. (www.nied.unicamp.br)
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aberto. O CD-Rom contém informagdes e orientacdes sobre a proposta politico-
pedagogica, implantacdo e acompanhamento de EICs, captacdo de recursos,

comunicacgao institucional e atividades administrativo-financeiras.

6.2.1.3. A Profissionalizacao

Os CDls regionais possuem autonomia para definir como sera a composicao de
seu quadro de pessoal, que normalmente é composto por voluntarios. Entretanto,
a aplicacdo da proposta politico pedagdgica, iniciada em 2000, gerou uma
demanda de maior dedicacdo dos coordenadores pedagdgicos, que passaram a
ter uma capacitacao especifica e o compromisso de garantir que o novo modelo
fosse aplicado nas EICs, além de possuirem uma qualificagdo minima -
graduacdo na area de educagdo, conhecimentos de informatica e alguma
experiéncia profissional. Conseqientemente houve a necessidade de criar
mecanismos que facilitassem a existéncia e a dedicacao desses profissionais, 0
que ocorreu atraves da decisdo de profissionalizar esta funcdo, através da
contratacdo de profissionais qualificados e remunerados, com dedicacao integral
ao CDI. Em 2004, 87% das regionais atendem a esse critério e a meta é atingir

100% dos comités.

A administracdo da Matriz do CDI também passou por um processo mudanca,
através da contratagdo de profissionais oriundos da iniciativa privada para
atuarem como coordenadores, seguindo uma orientacdo do Conselho da
organizacdao. Com essa estratégia busca-se “trazer uma cultura de eficiéncia e

eficacia”.

6.2.2. O CDI hoje

Em 2004 o CDI é uma rede formada por 763 EICs localizadas em 37 cidades

brasileiras e 84 EICs em 10 outros paises®®. Com 1666 educadores, 4165

% As EICs localizam-se nos seguintes municipios brasileiros: Além Paraiba, Altamira, Aracaju,
Baixo Jaguaribe, Belém, Belo Horizonte, Blumenau, Brasilia e entorno, Campinas, Campo Grande,
Chapeco, Criciuma, Curitiba, Florian6polis, Fortaleza, Gléria do Goita, Goiénia, Jodo Pessoa,
Leopoldina, Londrina, Macei6, Manaus, Natal, Petrépolis, Piracicaba, Pogos de Caldas, Porto
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computadores, cerca de 300 profissionais efetivos e 1.000 voluntarios, o CDI
prevé capacitar, no conjunto total de sua EICs, 38.920 jovens este ano. Desde
sua criagdo, ja capacitou 575.820 pessoas, com um trabalho que ja foi
reconhecido nacional e internacionalmente, através de diversos prémios e

homenagens.

A Rede CDI €& formada pelos Comités Regionais cujas atividades sao
acompanhadas e coordenadas pela Matriz, localizado no Rio de Janeiro, cidade
onde foi fundado. Cada CDI regional administra em torno de si um grupo de
Escolas de Informética e Cidadania, como representado na figura 4. A quantidade
de EICs ligada a cada regional € extremamente varidvel em fungéo do tempo de
existéncia do comité e de sua localizagdo. No Rio de Janeiro, onde a iniciativa se
iniciou, existem 117 EICs; outras grandes capitais como Sdo Paulo e Belo
Horizonte, possuem mais de 50 EICs cada. Porém quase metade dos CDlIs
regionais administra menos de 10 escolas, refletindo a diversidade de graus de

complexidade administrativa e gerencial presentes na organizacao.

Figura 4: Modelo da Rede CDI

EiC
Regional
. CDI ﬁ -
EiC | \ o
EIC Matriz o . Regional EiC
- EiC

CDI
Regional

Alegre, Recife, Rio de Janeiro, Salvador, Santos, Sédo José dos Campos, Séo Luis, Sao Paulo, Sul
Fluminense, Toledo e Vitéria.

No exterior, as EICs estdo localizadas nos seguintes paises: Africa do Sul, Angola, Argentina,
Chile, Colébmbia, Guatemala, Honduras, Japao, México e Uruguai.
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6.2.2.1. O CDI Matriz

O CDI Matriz € a instancia responsavel pela definicdo de diretrizes para as
regionais e EICs, articulacdo da rede, acompanhamento das atividades e
resultados, comunicacao institucional, selecao e aprovacdo de projetos para
criacdo de CDIs regionais, capacitacdo de coordenadores, além de fornecer
suporte técnico, administrativo e pedagdgico as regionais. Sua estrutura

contempla 5 coordenagdes, como representado na figura 5:

Figura 5: Organograma do CDI Matriz

* Diretor vo *
Assistente Assessora da
Executiva Direcdo
v . ' . .

| Coordenador | Coordenador Coordenador da | Coordenador de Des. | | Coordenador de

Pedagdgico Adn_|i nistra_tivo- Rede CDI Institucional Comunicacédo
i i ari i de i i Supervisor i i de
6gi Fil i C icaca da Rede da Rede de deD.I. deD.I. Comunicacio
da Rede CDI [e2) 4 CDI )ji
¢ ¢ ! ‘
N " Assistente de
nte de D.I. (part-
Pedagégico/ de Informatica/ time)
Suporte Servigos Webmaster
Técnico Gerais

CDI-Matriz: Estrutura Funcional

Cabe a Coordenacdao da Rede dar apoio aos CDIs regionais e internacionais,
através de suporte administrativo e operacional; controlar as atividades e o
desempenho dessas unidades, através dos relatérios trimestrais; incentivar a
busca de parceiros locais e a ampliacdo do numero de EICs; interligar os CDls
numa rede virtual para discussdo de problemas, troca de experiéncias e

atividades; organizar encontros periédicos dos CDls.

A Coordenagdo Pedagdgica € responsavel pela aplicagcdo da metodologia nos
Centros de Capacitacao dos CDIs regionais; pelo acompanhamento e orientacao
dos cursos de formagédo de coordenadores e educadores desenvolvidos nesses
centros; pelo aprimoramento da metodologia de ensino e conteudos; pelo apoio,
valorizacdo e atualizagdo dos coordenadores pedagdgicos dos CDIs regionais,
bem como pelo acompanhamento do desempenho e do rendimento destes.

136



A Coordenacao de Comunicacgao é responsavel pela imagem institucional do CDlI,
por manté-la como uma referéncia em inclusao digital, e por contribuir com a

comunicacao das EICs.

A Coordenacgao de Desenvolvimento Institucional é responsavel pela captacao de
recursos e pelo gerenciamento de projetos, ou seja, o acompanhamento da
abertura de novas regionais e a prestacdo de contas junto aos grandes

financiadores.

s

A Coordenagdo Administrativo-Financeira €& responsavel pelo apoio
administrativo, financeiro e de informatica para a matriz, e pelo apoio
administrativo e financeiro para a rede, principalmente na abertura de novas

regionais.

O CDI Matriz possui também um Conselho composto por empreséarios e
executivos de grandes empresas®. Este Conselho é deliberativo e se retne a
cada quinze dias para discutir os rumos e as estratégias da organizacdao, bem
como para aprovar acdes e projetos. Por ser formado por lideres empresariais,
também tem uma importante atuacdo na captacdo de recursos, no
estabelecimento de parcerias e na proposi¢cao de sistemas e técnicas gerenciais
que visam aperfeigcoar a organizacao e sua administracao.

6.2.2.2. Os CDIs Regionais

Os CDlIs regionais sao responsaveis pela criacdo, orientagcdo, apoio e
acompanhamento das EICs na localidade. As atividades realizadas sdo a
capacitacao de educadores e coordenadores; o fornecimento e a manutengao de
recursos técnicos, como computadores e software; a realizacdo de campanhas de

arrecadacao de equipamentos e verbas; o contato com empresas para a

2% 0 Conselho do CDI é composto por: André Esteves — Sécio do Banco Pactual, Beatriz Azeredo
— Ex-Diretora das areas de Agao Social, Infra-estrutura Urbana e Planejamento do BNDES, Julia
Michaels — Jornalista e Escritora, Marcio Fainziliber — Investidor Privado, Marcos Magalhdes —
Presidente da Philips para América Latina, Mario Esses — Empreséario privado, Mério Fleck —
Presidente da Accenture Brasil, Paulo Ferraz — Vice-Presidente Executivo do Grupo Bozano
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articulacdo de parcerias locais; a orientacdo e supervisdo pedagdgica; e a

orientacao para a gestao de projetos sociais.

Muitos CDIs regionais sao formalizados juridicamente, processo que ocorre
quando a localidade passa a ter fontes de recursos e atividades relativamente
bem estruturadas e consolidadas. Nesse momento a regional deixa de ser a
mobilizacdo de um grupo com caracteristicas de movimento social, ainda ligado
ao CDI matriz, e torna-se juridicamente responsavel por suas ac¢oes e pelo uso da

marca, através de um Termo de Compromisso.

A equipe basica de uma regional € composta por um coordenador pedagdgico,
um técnico em software e hardware e o coordenador regional, como representado

na figura 6:

Figura 6: Estrutura Basica do CDI Regional

Coordenador Regional

I |
Coordenador Coordenador Coordenador
Administrativo Pedagdgico Técnico
Financeiro

Educador

O coordenador regional é responsavel pela coordenacdo da equipe, busca e
estabelecimento de parcerias, divulgacao de resultados, identificacdo de locais
para implantacdo das EICs, disseminacado de idéias e conhecimento para a rede,
e preparacdo de relatoérios gerenciais. Quando ndao ha um coordenador de
Projetos, o coordenador regional acumula as atividades de selegéo, implantagéo,
acompanhamento, assessoria € avaliacao das EICs.

O coordenador pedagdgico deve ser graduado na area de educagdo e ter
conhecimentos de informatica, além de alguma experiéncia profissional. Cabe a
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ele assegurar a implantacdo da metodologia de ensino do CDI; orientar,
supervisionar, acompanhar e avaliar o trabalho pedagoégico desenvolvido nos
cursos da regional e das EICs; organizar e oferecer cursos para a regional e EICs;
contribuir para o aperfeicoamento da metodologia e conteddos; acompanhar o

desempenho e apoiar os coordenadores e educadores das EICs.

O coordenador de Hardware é responsavel pela manutencao e funcionamento de
equipamentos e software, e pelo treinamento de voluntarios na manutencéao de

computadores.

6.2.2.3. As Escolas de Informatica e Cidadania

As Escolas de Informatica e Cidadania (EICs) sdo espacos informais de ensino
criados por meio de uma parceria entre o CDI e organizagbes comunitarias ou
movimentos associativos, tais como centros comunitarios, entidades de classe,

grupos religiosos, associagdes de moradores, entre outros.

As EICs devem ser financeiramente auto-sustentdveis (mantidas por
mensalidades) ou financiadas (mantidas por instituicbes parceiras), e gerenciadas
pela prépria comunidade que a implementou. As EICs auto-sustentadas devem
estipular uma mensalidade simbdlica, que além da funcao de valorizar o trabalho,
possibilita também sua manutencdo e remuneracdao dos educadores. Os alunos
que nao podem pagar nem mesmo a mensalidade simbdlica ndo sao impedidos
de estudar, mas podem ajudar de outra forma, contribuindo com as tarefas de

funcionamento da escola.

As EICs comegam a operar com cinco computadores e uma impressora cedidos
pelo CDI regional. H& critérios para a cessdo de mais computadores, como a
participacdo do coordenador da EIC nos encontros promovidos pela organizagao.
O prazo entre a elaboracdo do projeto e a implantacdo da EIC é de,
aproximadamente, seis meses. As atividades tém inicio com uma turma de dez
alunos, apdés a capacitagdo do coordenador e do educador. Essas pessoas
devem ser oriundas da comunidade na qual a EIC esta localizada. A estrutura
organizacional basica de uma EIC é representada a seguir:
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Figura 7: Estrutura da EIC

Coordenador
(Pedagégico, Administrativo e Financeiro)
[

[
‘ Educador ‘ ‘ Instrutor de Hardware

Cabe ao coordenador da EIC realizar atividades administrativas, pedagdgicas e
de comunicacao institucional. O Educador é responsavel pela aplicagcdo da
metodologia, no contato direto com os alunos. O monitor € um aluno que auxilia o

educador e pode ser preparado para atuar como educador.

As EICs seguem a Proposta Politico-Pedagégica (PPP) do CDI baseada na
Pedagogia de Projetos, que procura disseminar junto as comunidades
beneficiadas o ensino técnico aliado a temas da realidade local. O CDI oferece
gratuitamente as comunidades a PPP, a capacitacao de educadores, o auxilio no
desenvolvimento de metodologias, curriculos especificos para diferentes grupos
sociais, cessao de computadores, impressoras, software e apostilas para auxiliar
o trabalho dos educadores. Além do acompanhamento técnico e pedagdgico
permanente em seu desenvolvimento, o CDI também presta assessoria

administrativa.

A missdo do CDI se realiza através da operacdo das EICs. Embora possa ser
caracterizada como uma prestacao de servigos para a comunidade, sua finalidade
esta voltada para a articulacdo da sociedade em torno do tema da cidadania e
para o fortalecimento da participacdo social de grupos marginalizados. A
preocupagdo com o desenvolvimento e a aplicacdo de uma Proposta Politico
Pedagogica visa reforgar esse intento, ampliando a concepcgao da inclusao digital
como uma capacitacdo de pessoas para o mercado de trabalho, e inserindo-a no
desenvolvimento da nogéo de cidadania. Dessa forma o CDI se integra ao papel

atribuido ao Terceiro Setor como mobilizador de recursos humanos e materiais
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para enfrentar desafios como o combate a pobreza, desigualdade e exclusao
social, como sugere Cardoso (2000).

6.2.3. Desafios Atuais

O desafio da sustentabilidade emerge nas acdes empreendidas pela organizacao
para o aprimoramento da qualidade, o aumento da eficiéncia e da eficacia dos
servigos realizados, bem como no aperfeicoamento de padrdes e procedimentos
internos. Nesse sentido, a profissionalizagcdo dos recursos humanos e do
voluntariado, a atracdo de parceiros institucionais, o desenvolvimento de
estratégias de comunicagéo, a avaliagdo de resultados e o desenvolvimento de
uma estrutura gerencial altamente eficiente, fatores evidenciados por Ashoka &
McKinsey (2001) como inerentes ao desafio da sustentabilidade, estdo fortemente
presentes na organizagao.

Esses desafios sdo consequéncias do grande e rapido crescimento
experimentado pelo CDI, de acordo com Rodrigo Baggio.

“Como o CDI é muito grande, ha dificuldade para manter o controle interno, para
implementar a Proposta Politico Pedagédgica e o Sistema de Informacgdes
Gerenciais, para captar recursos e para aperfeicoar os lideres. Também existem
problemas de infra-estrutura nas Regionais e EICS, problemas de comunicagao
na rede e caréncia de profissionalizacdo.” (Rodrigo Baggio)

De acordo com um dos integrantes do Conselho da organizagdo, o principal
objetivo do CDI agora € investir na profissionalizagdo e na manutengdo da
eficiéncia, e ha a necessidade de uniformizar mais o discurso e os procedimentos

internos.

“E importante ter uma estrutura organizada, razoavelmente padronizada. Nao da
para manter esse crescimento rapido sem um controle, que esta se perdendo
cada vez mais. E necessario ter um painel de controle que permita saber o que
acontece nos lugares.” (Conselheiro)

Os coordenadores do CDI acreditam que, mais do que o tamanho da
organizacao, a heterogeneidade que a caracteriza também € um fator dificultador

para a gestao e para o préprio desenvolvimento organizacional.
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“Cada regional tem perfil, que depende do grupo que assumiu a primeira
coordenagdo. Por exemplo, professores e pesquisadores ligados a universidades,
empresarios da area de tecnologia ou ndo, grupos comunitarios, religiosos, entre
outros. A operacdo das regionais também é muito diversificada, ocorrendo em
diferentes tipos de estruturas. Algumas possuem voluntarios e outras somente
profissionais remunerados; algumas tém 10 projetos e outras nenhum.”
(Coordenadora - Matriz)

Os CDIs regionais sao caracterizados, portanto, por diferentes estruturas
organizacionais, tipos de projetos, perfis de pessoas e condi¢des de trabalho, que
muitas vezes dependem das caracteristicas do “grupo fundador”, e outras da
capacidade local de conseguir parcerias que viabilizem melhores condi¢cées de

gestéo e de operagéao.

O desenvolvimento da organizacado, em face de seu tamanho e diversidade, tem
sido realizado através da adogcdo de métodos participativos na criacdo e
implantacao dos grandes projetos internos. Busca-se, dessa forma, contemplar as
diversas realidades presentes na organizagcdo, a0 mesmo tempo em que se
angaria o comprometimento das pessoas, buscando-se implementar uma cultura
de trabalho em equipe, através de uma forma de gestdo participativa, que &
caracteristica das organizagcdes de Terceiro Setor. Nesse sentido, como
observam Raposo (2000) e Teno6rio (1997), a dindmica de producao coletiva
resulta em alto grau de compartilhamento das atividades.

Um desses projetos, considerado prioritario para a organizacdo nesse momento,
€ o Sistema de Informacdes Gerenciais (SIG). Nascida no Conselho da
organizagao, a proposta deste sistema foi apresentada para a rede no Encontro
de coordenadores, em setembro de 2003. Durante o més de outubro foi
promovido um debate sobre os indicadores a serem utilizados, através da lista de
discussao virtual, para adesao e validacao da rede, € s6 entdao o sistema foi
desenvolvido. Em fevereiro de 2004 o manual de orientacao foi encaminhado para
a rede, seguindo-se um periodo de discussdo para tirar duvidas. A coleta de
dados teve inicio em abril, com a apresentacdo do sistema para um grupo de

coordenadores regionais, através de uma reuniao.
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De maneira semelhante, a reconstrucdo da Proposta Politico Pedagdgica vem
sendo realizada, desde 2003, através de um férum virtual de discussao, do qual

participam os coordenadores pedagdgicos das diversas regionais.

“Para a criacdo da PPP foi feita opcdo pela gestado participativa e construcado
coletiva, o que leva mais tempo, mas quando o trabalho é concluido todos ja estao
engajados, comprometidos e treinados.” (Coordenadora - Matriz)

Entretanto a visdo individual dos coordenadores responsaveis pelas regionais e
pelos nucleos pedagdgicos prevalece em alguns casos, requerendo novas formas

de sensibilizac&do e busca do comprometimento.

“Os coordenadores em geral possuem diferentes motivagdes, qualificacoes,
propdsitos e visdes, em decorréncia de suas diferentes origens. Isso tem impacto
na forma de ver o trabalho social, a rede e a propria pedagogia freireana.”
(Coordenador Regional)

Essa diversidade também deu origem ao desafio da padronizagdo, em diversas
frentes: por um lado ha necessidade de uniformizar o discurso, desenvolver uma
unidade de visao e de missao; por outro ha necessidade de padronizar processos
e procedimentos administrativos e gerenciais. Tudo isso sem perder de vista as
vantagens e os beneficios que a propria diversidade proporciona:

“A riqueza da rede esta na diversidade. E necessario respeita-la, operando com
margens de flexibilidade. Uma das principais metas do CDI, atualmente, é a
unificagdo do discurso; ter uma estrutura minima para que isso aconteca e s6
depois padronizar os procedimentos. O principal dificultador é a diferenga de
tamanhos das regionais. A padronizacdo tem que contemplar as dificuldades
locais.” (Coordenadora - Matriz)

Busca-se, dessa forma, mudar um padrdo cultural que caracteriza as
organizagdes do Terceiro Setor — a informalidade que se expressa nas praticas
organizacionais através da falta de sistematizacdo de procedimentos e politicas
(Falconer, 1999; Teoddsio e Brum, 2000; Teoddsio e Resende, 1999). Os
aspectos ressaltados por Tendrio (1997) estdo sendo claramente vivenciados pela
organizagdo nesse processo: ao mesmo tempo em que essa informalidade
confere a organizagéo agilidade e flexibilidade para atender as demandas diarias,

por outro lado ela dificulta a gestdo, pois as fungdes e, principalmente, as
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responsabilidades das pessoas nao séo claramente definidas, notadamente na

relagdo entre a matriz e as regionais.

Como pano de fundo para essas mudangas, o fortalecimento e a
profissionalizacdo do eixo de coordenadores regionais também emerge como
uma prioridade e um desafio. O trabalho realizado com o eixo de coordenadores
pedagdgicos, através do desenvolvimento e do estreitamento de vinculos com a
organizagao, tem gerado resultados visiveis como o aumento da articulagéo e da
participagdo dessas pessoas na rede virtual e nos encontros anuais. Em muitos
casos, é através destes coordenadores que se fazem presentes os vinculos entre
matriz, regionais e EICs. Porém esse fato evidenciou a necessidade de também

se investir na profissionalizacdo dos coordenadores regionais:

“No dltimo encontro de coordenadores, percebeu-se que houve um salto
qualitativo, em decorréncia do investimento que foi feito na contratacdo de
profissionais remunerados na area pedagdégica. Mas também se percebeu que
faltou investir nas liderancas, nos coordenadores regionais. Estas pessoas, com
perfil de ‘Empreendedores Sociais’, precisam desenvolver conhecimentos de

gestao para tornarem-se ‘Gestores Sociais’.” (Rodrigo Baggio)
Assim como o coordenador pedagdgico tem um papel estratégico de concretizar a
missdo do CDI, desenvolvendo e aplicando a proposta politico pedagdgica, o
coordenador regional tem um papel fundamental de garantir as bases para que
isso efetivamente ocorra, através da captacao de recursos, da gestao de projetos,
da motivacao e da capacitacdao de sua equipe, da representacao institucional e da
efetiva participacdo no debate sobre inclusdo digital. Entretanto, a organizacao
reconhece que estas caracteristicas ndo sdo encontradas na totalidade do atual

quadro de coordenadores, e que € necessario desenvolvé-las considerando e
respeitando a diversidade dos perfis individuais que o compdem.

“E necessario desenvolver competéncias de gestdo quebrando mitos. E
necessario tornar esse processo natural para que nao seja visto como uma coisa
ruim. Hoje ha uma cultura de desprezar a administracao, a prestacao de contas.
Mas ndo é necessario haver uma cisdo entre militAncia e profissionalizagéo. A
capacitacdo desses coordenadores deve desmistificar a gestdo, para que as
pessoas encontrem solugdes praticas localmente.” (Coordenadora - Matriz)
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Para orientar esse processo de desenvolvimento gerencial, o CDI, em parceria
com o Centro de Empreendedorismo Social e Administracdo em Terceiro Setor —
CEATS e com apoio da Fundagédo Avina, realizou um processo participativo de
identificacdo e modelagem das competéncias individuais essenciais ao
cumprimento de sua missdo e objetivos estratégicos. Esse perfil subsidiara
programas de gestdo de pessoas e agbes de desenvolvimento, com o objetivo de
reforcar a estratégia da organizagéo e fortalecer a acdo das liderangas para que
ela se concretize.

6.2.4. Gestao de Pessoas

s

A gestdo de pessoas na rede de CDIs regionais e EICs & completamente
descentralizada, a exemplo das demais atividades gerenciais da organiza¢do. O
CD-Rom da Franquia CDI, cujo conteudo abrange orientagdes gerais e
procedimentos administrativos da organizacao, traz algumas informagdes sobre
obrigacdes legais e trabalhistas, tais como admissdo e desligamento de
colaboradores enquadrados no regime da CLT, bem como textos sobre lideranca
e motivacao. Mas nao ha instrucdes para implementar atividades mais dirigidas
para que as regionais e EICs possam formalizar politicas e procedimentos,
especialmente no que diz respeito as funcdes tipicas de gestdo de pessoas —

desenvolvimento, valorizagcdo e movimentacao de colaboradores.

Isso nao significa, entretanto, que nao existam praticas de gestao de pessoas na
rede CDI. Ao compreendermos essa rede como um conjunto de pequenas
organizagbes, muitas vezes formalizadas juridicamente e com estruturas
organizacionais proprias, tais como Conselhos e Diretorias, € de se supor que
cada regional tenha desenvolvido, ao longo de sua existéncia, formas particulares
de gestdo. Novamente a heterogeneidade de estruturas, perfis de lideranca e
grau de profissionalizacdo da gestdo dessas unidades locais acarreta e existéncia
da diversidade de praticas.

Diferentemente dos modelos de franquias empresariais, o CDI Matriz ndo assume
o papel de definir e controlar praticas e politicas de gestdo de pessoas nas

regionais. Porém a necessidade do desenvolvimento de competéncias em gestao

145



de pessoas € evidente, especialmente porque muitos gestores ndo se sentem
suficientemente capacitados para liderar suas equipes com o grau de autonomia

que o modelo atual proporciona.

“Hoje os coordenadores montam a regional e nao tém idéia sobre como fazer para
motivar, remunerar e avaliar suas equipes. Precisamos desenvolver planos.
Tenho observado que o sucesso de qualquer regional ocorre porque o
coordenador conseguiu montar uma boa equipe, mas isso ainda depende muito
de a pessoa ja possuir esta habilidade especifica.” (Rodrigo Baggio)

Operando com estruturas enxutas, historicamente os CDls regionais contam com
o trabalho de voluntarios, cuja gestdo é vista como problematica. Esse é um
aspecto muito presente em organizacdes do Terceiro Setor e tem sido discutida
recentemente por pesquisadores como Teoddsio e Brum (2000), Teodosio e
Resende (1999) e Falconer (1999). Essas questdes dizem respeito a dificuldade
para preparacao e qualificacao, controle e regulacdo, avaliacdo de desempenho,
absenteismo e falta de pontualidade desse corpo funcional. Entretanto, enquanto
essas reflexdes apontam para a busca de mecanismos que déem conta desses
problemas, facilitando a gestao dessas pessoas, dentro do CDI os pontos de vista
séo conflitantes: um coordenador afirma que o voluntariado é essencial na rede
CDI, mas outro acredita que os resultados obtidos com o0s voluntarios nao

compensam as dificuldades inerentes a sua gestao.

“Entre as principais dificuldades na gestdo da filial estd a administracao de
voluntarios, ou seja, manter a motivagdo, manter a participagdo, manter o
comprometimento para poder honrar 0os compromissos com O0S parceiros.”
(Coordenador Regional)

Obter o comprometimento, manter a motivagéo e reter esses colaboradores sao
as principais necessidades existentes e, certamente, as que envolvem solugbes
mais complexas. Os vinculos sdo baseados exclusivamente na motivagao
individual intrinseca a identificacdo com a missao e as atividades desenvolvidas
pela organiza¢do, e muitas das tradicionais praticas de gestdo de pessoas, como

remuneracao e carreira, pouco se aplicam a estes casos.

“Motivar remunerados é diferente de motivar voluntarios” (Coordenador Regional)
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Além das peculiaridades inerentes a gestdo de voluntarios, novas demandas
foram criadas com o processo de profissionalizagcdo da organizagao, iniciado em
2000. A contratagdo de profissionais remunerados passou a ser exigida na area
pedagogica das regionais e incentivada nas demais fungdes, sempre atrelada aos
requisitos definidos de educacdo formal, formagao profissional e conhecimentos
especializados. Porém, quando as regionais adquiriam condigdes financeiras para
contratar profissionais remunerados, a tendéncia generalizada foi a de aproveitar
0s voluntarios mais antigos, “premiando” sua dedicacdo com a oferta de emprego
assalariado. A nova orientacdo gerou conflitos pois, algumas vezes, essas
pessoas ndo se enquadravam no perfil considerado adequado e nao havia
mecanismos estabelecidos para |hes proporcionar o desenvolvimento das
competéncias desejadas.

Além desses conflitos, a existéncia de colaboradores remunerados, onde antes so
havia voluntarios, trouxe novas necessidades relacionadas a politicas e
procedimentos em gestdo de pessoas. Essa demanda inclui questdes praticas,
relacionadas a gestao de salarios € a captagdo de pessoas, por exemplo, mas
também diz respeito ao desenvolvimento individual em técnicas e habilidades de
lideranca, que passaram a ser requeridas dos coordenadores regionais com maior

intensidade.

“As regionais tém trazido demandas de politica salarial, de contratagdo, de
demissao.” (Coordenadora - Matriz)

“Gestdo de pessoas é um desafio enorme para o CDI. Hoje ja trabalhamos bem
em equipe, mas estamos longe de conseguir gerenciar pessoas. Nos falta
conhecimento de técnicas e ferramentas.” (Coordenador Regional)

s

Processo semelhante é observado no CDI Matriz, que existe como instancia
diferenciada da Regional Rio de Janeiro ha poucos anos. A contratacao de
profissionais oriundos da iniciativa privada teve inicio ha trés anos, com o objetivo
de desenvolver aspectos formais de estruturacdo organizacional e padrbes
culturais que valorizam a profissionalizagcao da gestdo. As mudangas promovidas,
entretanto, ndo alteraram a informalidade das praticas de gestao de pessoas € as

expectativas existentes espelham boa parte das necessidades relatadas pelas
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regionais, especialmente quanto a caréncia de feedback sobre o desempenho e

de perspectivas e condi¢coes de desenvolvimento profissional.

“Como todos estdo apagando fogueiras o tempo todo, ndo da tempo de pensar na
questao do desenvolvimento individual. Mas as pessoas sentem falta de uma
pessoa que sente, acompanhe, cobre e oriente.” (Assistente Executiva)

A entrada desses profissionais oriundos do mercado contribuiu para a criagao de
uma visao diferenciada sobre aspectos motivacionais do trabalho no CDI, a qual é
muito mais associada a fatores intrinsecos como a realizacdo pessoal e a
identificacdo com a missdo da organizacdo. Raposo (2000) observa que a
possibilidade de unir a necessidade de trabalhar a possibilidade do exercicio da
cidadania é um diferencial que o Terceiro Setor possui em relacdo ao mercado, o

que pode ser observado na citacdo a seguir:

“E diferente de trabalhar em uma empresa e perguntar para que estou fazendo
isso? Para enriquecer o acionista. Aqui a resposta é para colocar EICs na
Amazodnia. Vocé vai as EICs e conhece as historias pessoais e pode perceber que
o que o CDI faz abre horizontes.” (Assistente Executiva)

As EICs, por sua vez, também enfrentam diversos problemas gerenciais, mas
como possuem estruturas mais simples tém necessidades proporcionalmente
menores de formalizar seus procedimentos de gestao de pessoas. O coordenador
da EIC é o gestor da propria instituicdo que disponibiliza o espago fisico para a
escola, portanto sua relagcdo com o CDI ndo possui conotagbes trabalhistas,
caracterizando-se como uma parceria entre as organizagées. Embora aspectos
motivacionais e remuneratérios ndo se apliquem a estes casos, é importante que
esse coordenador também seja alvo de programas de capacitagdo e
desenvolvimento, uma vez que é figura-chave na “linha de frente” do CDI.

“Os coordenadores e educadores sado estratégicos para a EIC pois mantém o
vinculo com os alunos e com a comunidade.” (Rodrigo Baggio)

Um dos dilemas freqlentemente enfrentados pelas EICs no gerenciamento dos
colaboradores diz respeito, principalmente, a retencdo dos educadores. Essas
pessoas sao oriundas da propria comunidade, fizeram os cursos oferecidos pela

EIC e, posteriormente, foram capacitados para a fungdo. Sua remuneragao
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advém da receita da escola, que é bastante limitada porque gerada através das
mensalidades simbolicas pagas pelos alunos. Os baixos salarios tém levado
muitos deles a procurarem oportunidades de trabalho em empresas privadas.
Como a qualificagéo desses educadores é diferenciada, de fato o0 mercado os tem

absorvido, gerando um turn-over alto.

As opinides a este respeito sdo divergentes e os depoimentos abaixo ilustram as
visdes existentes:

“O turn-over de educadores nas EICs costuma de ser de 1 ano e meio a 2 anos.
Geralmente eles vao trabalhar em empresas, 0 que é bom, pois significa que
estamos capacitando pessoas para que insiram no mercado de trabalho e ao
mesmo tempo estamos dando oportunidade para que novos monitores assumam
a atividade.” (Rodrigo Baggio)

“O educador, em geral, ndo tem formagao técnica, ndo tem segundo grau e tem
uma familia para sustentar, sendo natural que ceda a convites do mercado. Mas o
turn-over de educadores nas EICs & um problema. S6 a capacitacdo ndo é
suficiente para formar um educador; ele tem que passar por 5 meses de formacéo
basica, mais grupos de estudos, mais supervisdo e experiéncia pratica, assim
precisamos que os educadores capacitados permanegam nas EICs. Para isso é
necessario ter um salario melhor; hoje eles vao para o mercado pois recebem
boas propostas.” (Coordenador Regional)

6.2.5. Conclusoes

A diversidade é a caracteristica que melhor define o CDI. Ela esta presente na
estrutura organizacional, nos modelos de gestdao e de operacdo e no perfil das
pessoas que trabalham para a organizagdo. Promover o desenvolvimento
organizacional, orientado para a eficiéncia e para a eficacia, de forma que,
simultaneamente, ele abrigue e valorize a riqueza dessa diversidade, € o grande

desafio que o CDI tem enfrentado atualmente.

Apesar de operar com um modelo de franquia, a gestdo de pessoas na
organizagdo € descentralizada, favorecendo a criacdo de praticas e politicas
proprias em cada CDI regional e nas escolas por eles administradas. Dessa
forma, a autonomia dos gestores é fortalecida, entretanto muitos ndo se sentem
preparados para exercé-la satisfatoriamente, pois lhes faltam conhecimentos e

habilidades que déem suporte as suas agdes, bem como diretrizes e politicas que
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as orientem. Nesse contexto, a gestdo de pessoas se caracteriza pela
predominancia de praticas informais e critérios subjetivos, condicionados ao estilo

e a iniciativa individual dos gestores.

As atividades realizadas pelo CDI sdo, em larga escala, baseadas no trabalho
voluntario. Consequentemente, boa parte das dificuldades e necessidades em
gestdo de pessoas estd relacionada a essa forca de trabalho. Como é
caracteristico do voluntariado, os vinculos estabelecidos sdo baseados na
identificacdo com a missdo e com as atividades desenvolvidas pela organizacao,
entretanto esses fatores mostram-se insuficientes para motivar, reter e promover
o comprometimento dessas pessoas com o CDI. Os tradicionais modelos de
gestao de pessoas equacionam essas questoes através de praticas e politicas de
remuneragao e encarreiramento, entretanto a impossibilidade de sua aplicagéo na
gestdo de voluntarios é evidente. Porém, as possibilidades de desenvolvimento
pessoal e profissional sdo factiveis, embora pouco vislumbradas pelas
organizagdes do Terceiro Setor, porque se sentem restringidas pela escassez de
recursos financeiros e por uma visdo equivocada de que a motivacdo € o
desempenho das pessoas no trabalho estdo diretamente relacionados com os
padrdes de remuneragao.

A profissionalizagdo em curso na organizagdo, através da contratacdo de
profissionais remunerados, tem trazido novas demandas em gestdo de pessoas.
O desenvolvimento de politicas que norteiem as decisdes sobre a valorizacdo de
pessoas, notadamente sobre salarios de contratacéo e critérios de movimentacao
salarial, emerge como uma das principais necessidades apontadas pelos gestores
da organizagéo.

Embora os vinculos estabelecidos por profissionais remunerados também sejam
fortemente baseados na identificagdo com a missao e com a atividade do CDI, a
natureza dessa relacdo € diferenciada, caracterizando-se pela existéncia de
outras expectativas individuais igualmente importantes para a manutencdo da
satisfacao pessoal. Receber feedback sobre o desempenho e vislumbrar
oportunidades de desenvolvimento e crescimento profissional destacam-se como

as principais expectativas das pessoas que trabalham para a organizacao.
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O envolvimento com a causa defendida pelo CDI é intrinseco aos coordenadores
regionais, uma vez que Sao essas pessoas que instituem os comités nas cidades
em que residem. Os coordenadores pedagdgicos, por sua vez, também tendem a
desenvolver o comprometimento com a missdo da organizacdo através da
identificacdo pessoal com a proposta de inclusdo social que nela reside.
Entretanto os gestores da organizagdo, de um modo geral, demonstram
resisténcias para direcionarem suas agdes no sentido de concretizar a estratégia
da organizagéo, o que se reflete nas dificuldades existentes para a gestdo dos
projetos realizados em parceria com financiadores e para a implantagdo da
proposta politico-pedagdgica na forma como ela estd concebida.

Esse fato evidencia a necessidade de desenvolver mecanismos que promovam o
comprometimento das pessoas com 0s objetivos estratégicos da organizagao, ou
seja, que as mobilizem para transformar as intengdes da estratégia em acdes
efetivas. Esse é um dilema que também se faz presente em empresas
pertencentes ao segundo setor, cuja resolugdo tem sido orientada para uma
mudanca do papel que a gestdo de pessoas tem desempenhado nas

organizagdes, como observam Albuquerque (2002) e Ulrich (1998).

Nesse sentido, Dutra (2002b) salienta que o envolvimento e o comprometimento
das pessoas com 0s objetivos estratégicos da organizagdo nao deriva de
discursos bem preparados nem é alcangado através da cooptacdo das pessoas
com salarios e outras facilidades. De acordo com aquele autor, o
comprometimento esta relacionado ao atendimento concreto das expectativas e
necessidades que as pessoas possuem no presente e em relagcado ao futuro. O
desafio consiste em criar condigdes para que as expectativas de
desenvolvimento, realizagdo e reconhecimento sejam atendidas e conciliadas aos

objetivos e estratégias da organizagao.

Desenvolver e implantar mecanismos de gestdo de pessoas alinhados a essa
perspectiva, em meio a diversidade que caracteriza o CDI, requer um cuidadoso
processo de mudanca cultural. E necessario romper com a tendéncia a
centralizagdo de decisbes e a padronizacdo de procedimentos e propiciar o

envolvimento das pessoas na modelagem dos principios e métodos que serdo

151



empregados. Dessa forma elas poderdo ter, de fato, suas expectativas
contempladas, conhecer as limitacbes existentes na organizacdo e legitimar as
decisdes tomadas, em um processo no qual a comunicagado e o debate sobre os
objetivos estratégicos da organizacao ocorram simultaneamente.
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6.3. Os muitos universos da FESPSP

“A Sociologia e Politica é uma escola que ja nasceu como escola livre.”
Professora Eliana Asche — Diretora da Escola de Sociologia e Politica

A Fundacado Escola de Sociologia e Politica de Sao Paulo (FESPSP) é uma
organiza¢ao que desenvolve atividades na area de académica, oferecendo cursos
de graduacao e pés-graduacao, e na area de projetos, através de atividades de
pesquisa em ciéncias sociais aplicadas, desenvolvimento e implantagdo de cursos
e servicos destinados a gestdo publica e privada da informagédo, educacao,

saude, desenvolvimento social e urbano e apoio ao Terceiro Setor.

Nucleo original da FESPSP, a Escola Livre de Sociologia e Politica — ELSP - foi
fundada em 27 de maio de 1933, em um momento de intensa agitacao politico-
cultural da elite paulista, debrugcada sobre um projeto de modernizagao para a
intelectualidade, o empresariado e a sociedade brasileira em geral. Objetivando
recuperar a influéncia politica do estado de Sao Paulo, perdida nas Revolugbes
de 1930 e de 1932, as idéias presentes naquele momento voltavam-se para a
formacédo de uma elite capaz de influir nos destinos da Nacao e de intensificar o
processo de industrializacdo da economia, visto como a solugdo para a crise
agraria e o desenvolvimento do Pais. Diversos projetos educacionais e culturais
estavam em curso, objetivando a racionalizagao do trabalho, a reforma social e a

modernizacao da gestao publica.

Dentro desse contexto, a fundacdo da ELSP foi conduzida por uma parcela da
elite intelectual paulistana. Ambicionava preencher a lacuna “no aparelhamento
de estudos superiores e de organizagdes universitarias solidas, [como] um centro
de cultura politico-social apto a inspirar interesse pelo bem coletivo, a estabelecer
a ligacdo do homem com o meio, a incentivar pesquisas sobre as condigdes de
existéncia e os problemas vitais de nossas populacdes, a formar personalidades
capazes de colaborar eficaz e conscientemente na direcdo da vida social”
(Manifesto de Fundacao da ELSP, 1933).
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Entre os 100 signatarios do “Manifesto de Fundacdo da ELSP” encontram-se
diretores e professores das principais faculdades paulistanas, industriais e
intelectuais ligados a Semana de Arte Moderna, a Revolu¢do Constitucionalista
de 1932 e ao Instituto de Organizagdo Racional do Trabalho (IDORT). Alguns
também tiveram forte ligagdo com a criagcdo do Departamento de Cultura do
Municipio, ocorrida em 1935. Destacam-se nomes como André Dreyfus, Mario de
Andrade, Roberto Mange, Roberto Simonsen, Rubens Borba de Morais, Sergio
Milliet e o ex-governador Armando Salles de Oliveira.

6.3.1. Histoérico da Organizacao

A Escola Livre de Sociologia e Politica — ELSP - foi fundada em 27 de Maio de
1933 e dois meses depois foi criada a Fundagéo Escola de Sociologia e Politica
de Séo Paulo (FESPSP), com a finalidade de manter, administrar e resguardar os
objetivos da escola.

“O simples carater de ‘Fundacdo’, com que se criou o0 instituto, mostra
perfeitamente que seus fundadores ndo se deixaram levar por intuito algum de
lucro, mas por alto espirito de patriotismo desinteressado, visando apenas ao bem
coletivo e ao renome cultural do nosso Estado” (Samuel H. Lowrie®)

A ELSP foi pioneira no ensino de ciéncias sociais no Brasil. A caréncia de
profissionais habilitados nessa area levou os fundadores da escola a trazerem
professores estrangeiros, especialmente os norte-americanos treinados pela
Escola de Chicago, o que diferenciou a ELSP da Faculdade de Filosofia da USP,

cujo perfil fora influenciado pelo pensamento francés.

Em seu projeto inicial, a ELSP visava a formacao de quadros intelectuais e
técnicos qualificados em ciéncias sociais, para investigar e propor solu¢des
racionais a crise do estado de Sao Paulo e do Pais, contribuindo para a
racionalizagdo da administragdo publica e para a formulagdo de politicas publicas
adequadas a realidade.

% Lowrie, Samuel H. apud Silva, Marina Correa Vaz. Da Maria Fumaga a Fumaga das Fabricas —
A Escola Livre de Sociologia e Politica de Sao Paulo (1922-1940). Tese de doutoramento
apresentada a Faculdade de Educagéo da Universidade de S&o Paulo. Sdo Paulo, 1994:99
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Logo apés sua criacao foram conduzidas pesquisas sobre padrao de vida e nivel
de consumo de setores das classes trabalhadoras urbanas — o primeiro indice de
custo de vida no Brasil - desenvolvendo uma metodologia que viria a servir de

modelo para o estabelecimento do salario minimo.

Até 1954 a escola funcionou em salas cedidas pela Escola de Comércio Alvares
Penteado (ECAP), no Largo de S&o Francisco, cujo diretor e fundador, Horacio
Berlinck, era pai de um dos fundadores da ELSP, Cyro Berlink. Este fora diretor
da ELSP na década de 1930 e permaneceu em cargos executivos na escola até a
década de 1960.

Nos primeiros anos da ELSP, as aulas aconteciam no periodo noturno, quando as
salas da ECAP estavam disponiveis, e tinham uma estrutura bastante flexivel que
permitia aos alunos se matricularem livremente nas disciplinas de seu interesse.
Os curriculos combinavam a formagao teérica com o conhecimento dos métodos

de racionalizagéo do trabalho, refletindo a intengéo de seus fundadores.

Algumas aulas eram muito concorridas e se transformavam em verdadeiros

eventos sociais:

“Mas [Roberto] Simonsen nao tinha tempo de preparar aula para toda semana, de
maneira que ele dava uma aula e depois passava trés a quatro meses sem dar
uma aula, que era o tempo que ele estava preparando a segunda aula. (...) Entao
chegava a aula do Simonsen, e era muito engracado, porque Simonsen distribuia
convites como se fosse um coquetel. Entdo apareciam senhoras elegantissimas,
personagens da industria, personagens da sociedade e tal, e a aula era dada
numa sala enorme e Simonsen subia na cétedra e fazia do discurso dele a aula.”
(Rubens Borba de Morais®)

Nascida da iniciativa privada, a ELSP sobrevivia com as mensalidades pagas
pelos alunos e doagdes de patronos, como o Conde Silvio Alvares Penteado e,
principalmente, Roberto Simonsen. Porém, ao longo dos anos, essas doagdes

% Rubens Borba de Morais, 1983, depoimento registrado em Kantor, iris; Maciel, Débora A.;
Simoes, Julio Assis (orgs) A Escola Livre de Sociologia e Politica: anos de formagao 1933-1953:
depoimentos. Sdo Paulo: Escuta, 2001:129.
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foram sendo reduzidas, assim como as dotagdes do governo paulista, que passou

a direcionar recursos para consolidagao da Faculdade da Filosofia da USP.

Nos primeiros anos da escola, muitos professores recebiam salarios simbolicos e
alguns nao eram remunerados; ndo existia um vinculo trabalhista propriamente
dito. Eram professores diletantes, ou seja, eram meédicos, advogados,
engenheiros, que exerciam suas profissbes e também davam aulas na
universidade. O fato de serem professores Ihes conferia prestigio, aumentando a
remuneragcao em suas atividades principais. Além disso, ser professor comumente
era um trampolim para cargos publicos ou na iniciativa privada, com alta

remuneragao.

Em 1939 a ELSP teve uma mudanca de rumos com a vinda do sociélogo norte-
americano Donald Pierson. Além de trazer recursos de Fundagdes norte-
americanas, como o Smithsonian Institution, o professor influenciou o projeto

pedagdgico da escola, reorientando-o para a formagao de cientistas sociais.

“[Com a chegada de Pierson] a formagdo e o conhecimento produzidos pela
Escola passam a se inscrever no interior do mundo académico e deixam de se
referir ao Estado. A preocupagdo em formar elites técnicas cede lugar a
insisténcia em ftreinar e formar sociélogos profissionais. A necessidade e a
essencialidade da pesquisa empirica € mantida. O intervencionismo e a aplicacao
postergados. E é por estruturar seu apelo neste campo que o ‘projeto’ de Pierson
foi capaz de obter sucesso nos meios académicos em formagdo.” (Fernando
Limongi®”)

Visando superar o diletantismo, Pierson promoveu a profissionalizagdo da ELSP,
obtendo bolsas para projetos de pesquisa e financiamento para a montagem da
biblioteca, além de instituir o pagamento regular a professores e pesquisadores,
abrindo a possibilidade de uma carreira intelectual. Também ampliou o corpo
docente e conseguiu bolsas para que os alunos estudassem no exterior,

regressando como professores da escola.

#” Limongi, Fernando de Magalhdes Papaterra. A Escola Livre de Sociologia e Politica em Sao
Paulo. In: Micelli, Sérgio (org.) Histéria das Ciéncias Sociais no Brasil. Sdo Paulo : Vértice,
1989:223.
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Essas iniciativas possibilitaram a criacdo, em 1941, do primeiro programa de pds-
graduagao em ciéncias sociais no Brasil, concretizado na Divisdo de Estudos Pés-
Graduados. Ainda nessa época foram criados os cursos “de iniciagdo” e “de
seqliiéncia”, ministrados pelos mesmos professores da graduacao e destinados a

pessoas que nao tinham interesse ou disponibilidade para os cursos regulares.

Em 1939 foi langada a Revista de Sociologia, que divulgava a producao cientifica
e académica da ELSP, e circulou regularmente até 1966. Posteriormente sua
publicacédo foi retomada esporadicamente até a década de 1980, quando a editora
foi desativada.

Nas décadas de 1940 e 1950 a escola se destacou pela originalidade da
formacao intelectual que propiciava. Segundo uma concepcao construtivista do
conhecimento, associava pesquisa, teoria e ensino, promovendo ainda uma fértil

complementaridade entre a sociologia e a antropologia.

Além de professor e pesquisador, Pierson teve importante papel na captacao de
recursos para projetos, que mantiveram a instituicdo durante décadas. Também
se tornou consultor e conselheiro da administracdo. Permaneceu na escola até
1952 e durante esse periodo buscou inovagado, modernizagao e eficacia, visando

a exceléncia académica, porém sem grandes resultados na esfera organizacional:

“O projeto pedagdgico em torno de Pierson teve resultados intelectuais notaveis,
mas nao levou a uma mudanca na estrutura institucional da escola, que seguiu
pequena, submetida a um comando de estilo patriarcal e freqlientemente abalada
por intrigas internas.” (Julio Assis Simdes®)

6.3.1.1. A Faculdade de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao

Em 1936 o intelectual Rubens Borba de Moraes assumiu a direcdo da Biblioteca
Publica Municipal de Sao Paulo e criou o curso de biblioteconomia, até entdo
existente apenas na Biblioteca Nacional, sediada no Rio de Janeiro. O curso foi
criado para atender a uma necessidade premente de técnicos qualificados e se

28 Simdes, Julio Assis. Um ponto de vista sobre a trajetoria da Escola de Sociologia e Politica. In:
Kantor, Iris; Maciel, Débora A.; Simdes, Julio Assis (orgs) A Escola Livre de Sociologia e Politica:
anos de formagao 1933-1953: depoimentos. Sao Paulo: Escuta, 2001:17.
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manteve, até 1939, com recursos do Departamento de Cultura da Prefeitura de

Sao Paulo.

Na gestdo do prefeito Prestes Maia (de 1938 a 1945) o curso sofreu uma
interrupcao e teve suas verbas cortadas, o que quase o liquidou. Como Rubens
Borba de Moraes fora um dos fundadores da ELSP, encontrou nessa instituicédo
abrigo para o curso, que passou a ser ministrado nas salas da Escola Alvares
Penteado, como o curso de Sociologia.

De 1943 a 1949, uma subvengéo da Fundacao Rockfeller possibilitou a ampliagao
do curso para dois anos, a criagdo de uma biblioteca especializada na area e a
concessao de bolsas de estudo para alunos do interior do estado de S&o Paulo e
do Brasil. Com o apoio da American Library Association (ALA), o curriculo foi
modificado de forma a se equiparar ao programa das escolas norte-americanas
de biblioteconomia, as "library schools". O aporte financeiro da Fundacao
Rockfeller também permitiu a Faculdade de Biblioteconomia manter autonomia
financeira e administrativa, incorporando-se definitivamente a FESPSP apenas
em 1949.

“Eu tinha obtido uma verba para sustentar a Escola de Biblioteconomia durante
cinco anos. De maneira que com o dinheiro que tinhamos nos roncavamos
grosso, porque nao dependiamos da Escola de Sociologia nem da Alvares
Penteado, éramos independentes. Administrativamente nos estavamos agregados
a FESPSP, mas tinhamos nosso orgamento, nossos funcionarios, nossos
professores e tudo. Simplesmente a Escola de Sociologia se beneficiava de uma
parte do dinheiro das matriculas e isso era um auxilio que nés davamos a escola.”
(Rubens Borba de Moraes®)

6.3.1.2. Um periodo de crises

O pioneirismo e a importancia que a FESPSP representou no desenvolvimento
das Ciéncias e Sociais e da Biblioteconomia no estado de Sao Paulo resultaram
em ampla documentagédo sistematizada sobre “os anos de formag&o”, periodo

% Moraes, Rubens Borba. Da Semana de Arte Moderna a Fundagéo da Escola Livre de Sociologia
e Politica: no calor de 1932. In: Kantor, Iris; Maciel, Débora A.; Simdes, Julio Assis (orgs) A Escola
Livre de Sociologia e Politica: anos de formacdo 1933-1953: depoimentos. Séo Paulo: Escuta,
2001:132.
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compreendido entre 1933 e 1953. Entretanto os anos que se seguem apds a
saida de Donald Pierson, em 1952, e as décadas seguintes, sdo um hiato na

historia da organizagéo, refletindo as crises vividas.

De acordo com Julio Assis Simdes “Ha muito o que investigar na histéria da
ELSP, e a pesquisa sobre o periodo de 1960 para ca ainda esta por ser feita®”".
Segundo esse professor, na década de 1950 os recursos norte-americanos, que
garantiam boa parte da sustentacdo financeira da escola, foram cortados, como
efeito do macartismo. Nos anos seguintes, os melhores professores e alunos
migraram para instituicbes mais pluralistas e a ELSP deixou de fazer parte da elite

académica paulista.

Porém ela ainda mantinha alguns professores e pesquisadores de destaque,
como Darcy Ribeiro e Florestan Fernandes. Além disso, seu nome e sua imagem
ja estavam consolidados sobre uma histéria fortemente marcada pelos ilustres

professores e alunos que teve.

“Esta Escola marcou muito 0 nosso ‘grupo geracao’, particularmente aquele que
vinha dos anos 1950 para os 1960 e que, de alguma maneira, se preparava para
um mundo e acabou aterrisando em outro, apdés 1964. Em primeiro lugar, pela
idéia mesma de Escola. Essa palavra era forte para nés, e olha que nés tinhamos
uma grife muito boa, que era a velha FFCL O fato da Escola de Sociologia ser
uma ‘escola’ nos marcava muito, pois era uma vizinhanga densa, boa, aberta. (...)
Entao a Escola Livre, especialmente pela palavra ‘Livre’, mexia muito com nosso
imaginario, como se diz hoje.” (Carlos Guilherme Mota®’)

O Golpe Militar de 1964 contribuiu para a desestabilizacdo da FESPSP. Nesse
periodo as escolas de Sociologia e Politica e de Biblioteconomia e Ciéncia da

Informacao freqientemente eram fechadas e os alunos abandonavam as aulas

%0 Simdes, Julio Assis. Um ponto de vista sobre a trajetoria da Escola de Sociologia e Politica. In:
Kantor, Iris; Maciel, Débora A.; Simdes, Julio Assis (orgs) A Escola Livre de Sociologia e Politica:
anos de formagao 1933-1953: depoimentos. Sao Paulo: Escuta, 2001:17.

®" Mota, Carlos Guilherme. Do outro lado da rua: a Escola Livre de Sociologia e Politica vista pela
Faculdade de Filosofia da USP. Kantor, iris; Maciel, Débora A.; Simdes, Julio Assis (orgs) A
Escola Livre de Sociologia e Politica: anos de formagédo 1933-1953: depoimentos. Sao Paulo:
Escuta, 2001:41.
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para fazer manifestagdes; muitos eram perseguidos por participarem de centos

académicos e movimentos politicos.

As crises enfrentadas pela instituicao fizeram com que a ELSP ficasse a margem
da modernizacdo do ensino superior, ocorrida na década de 1970.
Consequentemente, por ndo acompanhar o padrdo de pos-graduacao nas areas
de ciéncias sociais, a escola perdeu o credenciamento dos cursos de mestrado e

doutorado em 1980.

Ainda de acordo com Simdes, diversas tentativas de reerguimento e recuperacao
institucional foram realizadas entre 1960 e 1990, mas n&o resultaram em um
projeto sustentavel, pois ndo conseguiram superar as limitagbes institucionais da

escola e seus problemas de sustentacao financeira.

“Ap6s o Golpe Militar a escola comegou a entrar em declinio e caiu no
esquecimento porque ela praticamente parou. A década de 1990 é um ponto
negro. SO depois que o atual diretor assumiu, em 1996, € que se comecgou a
retomada da Fundagéo.” (Diretora Tesoureira)

Antonio Diniz, funcionario mais antigo da FESPSP e professora Evanda
Aparecida Verri Paulino, diretora da Faculdade de Biblioteconomia, lembram-se
da década de 1970 como o periodo mais critico vivido pela organizagdo. Havia
uma enorme lacuna entre a administracao da Fundacéao e a gestao das escolas. A
Faculdade de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagédo sentia os efeitos da ma
administracdo, mas era menos abalada por essas crises, pois sempre contou com
uma direcao forte, que mantinha os professores apesar de problemas como o ndo
pagamento de salarios. Ja a Escola de Sociologia e Politica vivenciava constantes
greves de alunos, geralmente voltadas para o ndo pagamento de mensalidades.

As manifestagdes misturavam-se com a repressao ideoldgica do periodo, e a
policia era constantemente convocada para proteger a Escola, que permanecia
fechada por longos periodos, com os alunos impedidos de entrar. A Ultima grande
greve ocorreu em 1981, quando os alunos invadiram o prédio e nele
permaneceram por 59 dias. Como resultado o diretor da Fundagéo foi afastado,
mas nao se conseguiu, até 1986, uma diretoria estavel. Entre 1970 e 1986, a

Fundacao teve cerca de oito diretores.
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Sabe-se que ao longo dessas décadas os tradicionais cursos de graduacao e
alguns cursos de especializagao foram mantidos, embora a grande greve ocorrida
em 1981 tenha sido associada, entre outros fatores, a proposta formulada pela
mantenedora para extinguir o curso de Sociologia e Politica. A inexisténcia de
informagbes sistematizadas sobres essas décadas, entretanto, limita a
possibilidade de analises a respeito das a¢cdes empreendidas pela mantenedora e
pelas Escolas para a sustentagdo da organizagdo em meio a tantas crises vividas.

Embora entre 1986 e 1996 a direcdo da FESPSP tenha se estabilizado, a
organizagdo se encontrava em situagdo precdria quando teve inicio a atual
gestdo. Diversos problemas administrativos, fiscais, financeiros e de infra-

estrutura comprometiam o funcionamento da instituicao.

“Teve épocas em que néo recebiamos salario. Eu ndo podia sair porque n&o tinha
onde procurar emprego. As vezes até faltava giz na sala de aula, que eu ia
comprar. Os quadros eram muito ruins, o professor escrevia e os alunos nao viam.
N&o tinha cadeira boa, faltava aparelho retroprojetor, ndo tinha televisor nem
computador.” (Porteiro da Escola de Sociologia e Politica)

Em 1996 teve inicio uma nova gestdo, comandada pelo seu atual diretor geral.
Nessa ocasido comegaram a ser introduzidos procedimentos administrativos de
controle, planejamento e avaliacdo da gestdo. O Conselho elaborou o primeiro
planejamento estratégico da organizacao, para o periodo 1999 a 2003. A partir de
2001 comecgaram a trabalhar com planejamento anual e em 2003 foi realizada

nova avaliacao de gestao, sobre o periodo 1999 a 2003.

Na nova gestdo também teve inicio um processo de organizagao interna, voltado
para a regularizagao fiscal, contabil, trabalhista e patrimonial. Auditorias anuais
comecaram a ser realizadas, foram contratados servicos de assessoria juridica e
a folha de pagamento foi terceirizada. A organizacdo também passou por uma
modernizacdo tecnoldgica que incluiu a compra de equipamentos e software
educacionais e gerenciais. Durante esse processo, 0 quadro de colaboradores
administrativos foi totalmente reestruturado e em 1999 varios docentes também

foram desligados, visando uma reorientacdo qualitativa do curso.
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“Havia uma espécie de um grande pacto entre professores e alunos: os alunos
nao pagavam e os professores ndo davam aula, mas também nao recebiam.
Entdo houve intervengdo da Fundacdo, com a demisséo de oito professores da
ESP e com a separagédo dos espacos fisicos da ESP e biblioteconomia, que era
mais assentada, mas era afetada pelo tumulto da ESP. Foram contratados novos
professores, ja com titulacdo, com a recomendacao de um curso mais organizado.
Foi feito um pacto sério, de contetdo, de seriedade. Agora o professor da aula e o
professor recebe, em contrapartida o aluno assiste aula, é tratado com adulto e é
exigido. Foi uma intervencdo mesmo forte. Agora os professores querem trabalhar
aqui e os alunos sabem que devem estar numa determinada linha.” (Diretora de
Faculdade)

Além da contratacdo de professores, a qualidade dos cursos foi aprimorada no
periodo através da implantacdo de um laboratério de informatica, adequacao da
biblioteca, aquisicdo de méveis e equipamentos. Como resultado, a quantidade de
alunos dobrou entre 1999 e 2003 e a evasdo média caiu de 34% em 1999 para
22% em 2002. Um novo imével foi alugado para a Faculdade de Biblioteconomia
e Ciéncia da Informacado e o prédio antigo passou por reformas. A expansao da
organizacao foi intensificada em 2004, com o inicio do curso de graduagdo em
Administragdo e novos cursos de especializagdo. Também estdo em estudo e
desenvolvimento as bases para a retomada do mestrado em ciéncias sociais € 0
desenvolvimento de cursos de extensao diversos, considerados muito importantes
para fortalecer a imagem institucional das Escolas e ampliar a geragdo de

receitas.

Os impactos da reorientacdo conduzida pela atual Diretoria da FESPSP sao

percebidos de maneira positiva pela organizacao:

“Para mim agora melhorou bastante. O salario € pago em dia, temos um convénio
médico muito bom. Entdo agradeco muito a essa diretoria que esta ai.” (Porteiro
da Escola de Sociologia e Politica)

“Melhorou muitissimo, a escola esta organizada, com acompanhamento, na linha
correta. Em termos administrativos, de gestdo, ndo ha comparagdo. E um
processo, ainda temos muito a melhorar, mas evoluimos muito.” (Diretora de
Faculdade)

6.3.2. A FESPSP hoje

A FESPSP esta sediada em Sao Paulo e mantém quatro unidades de ensino:
Escola de Sociologia e Politica de S&o Paulo, Faculdade de Biblioteconomia e
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Ciéncia da Informagéo, Faculdade de Administragdo e Escola Pds-Graduada de
Ciéncias Sociais. Emprega 72 pessoas: 41 docentes, 10 estagiarios e 21
colaboradores na éarea administrativa. No final de 2003 possuia 814 alunos
matriculados na graduacéao e 375 na pos-graduacao.

Atualmente os recursos financeiros sdo provenientes das mensalidades dos
cursos, trabalhos de pesquisa e outros projetos que sao realizados, em sua

maioria, com empresas e 0rgaos publicos municipais e estaduais.

As escolas tém por objetivo serem centros de exceléncia em ensino, voltando-se
para o desenvolvimento das qualificagcées requeridas pelo mercado de trabalho.
Sao oferecidos trés cursos de graduagéo: Sociologia e Politica, Biblioteconomia e
Administragao, esse ultimo com 22 alunos em sua primeira turma. A Faculdade de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informagéo tem enfrentado uma redugao no numero
de alunos — cerca de 10% - em decorréncia de dificuldades financeiras dos alunos
potenciais. A Escola de Sociologia e Politica, por outro lado, tem tido uma
demanda crescente: as inscricdes no vestibular cresceram cerca de 30% a 40%,

fruto do esforco interno realizado para aumentar a qualidade do curso.

“O esforgo realizado para reorganizar o curso e fixar professores refletiu muito
bem sobre o corpo docente. Entdo a ESP passou a ser hoje a segunda opcao,
depois da universidade publica. Porque o curso é igual ou melhor que o da PUC e
a mensalidade é mais baixa. Hoje temos procura de 2,5 alunos por vaga. Em
pesquisa recente constatamos que trés quartos da procura sao fruto da indicacao
de colegas, o0 que atesta a qualidade do curso.” (Diretora de Faculdade)

A pos-graduacé@o objetiva atender a alta demanda de cursos de qualidade nas
modalidades mestrado profissional e pds-graduacado Latu Sensu. Sdo oferecidos
sete cursos: Globalizagdo e Cultura, Sécio-Psicologia, Meio Ambiente e
Sociedade, Politica e Relag¢des Internacionais, Gestdo Publica, Geréncia de
Sistemas e Servigcos de Informacdo, e Gestdo de Arquivos Empresariais —
Arquivistica.

Na area de pesquisas e projetos, os objetivos propostos sdo o desenvolvimento
da capacitagdo voltada para uma melhor formagdo dos estudantes das escolas

mantidas pela Fundacado, atender a demandas latentes na sociedade, mobilizar
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recursos disponiveis na sociedade e acumular conhecimento de aplicacao pratica
no seu quadro de pessoal. As pesquisas e projetos sdo realizados por
professores e pesquisadores vinculados a FESPSP, nas areas de Educacao e
Cultura, Transportes Coletivos, Sindicalismo, Habitacdo, Modernizacao
Administrativa e Modelos para Privatizagdo, Analise de Setores Econdmicos,
Informagédo e Documentacgao, Politica de Geragdo de Emprego e Renda, Politicas
Publicas de Assisténcia Social, e Segurangca e Saude no Trabalho. Em sua
maioria ocorrem através de contratos com érgdos e empresas publicas, mas a

organizagao tem buscado ampliar as parcerias com a iniciativa privada.

A FESPSP teve, ao longo de sua trajetéria, mudangas na visdo de seu papel e
nas suas finalidades. Sua fundacdo ocorreu em um momento no qual nao se
atribuia ao conjunto das organizagdes sociais as elevadas expectativas que o
Terceiro Setor abriga atualmente. Entretanto, sua proposta de formacédo de uma
elite destinada a influenciar os destinos do Pais estava vinculada a um projeto de
Nacao, fator recentemente sugerido por Toro (2000) como capaz de dar sentido

as politicas e estratégias do Terceiro Setor.

A passagem de Pierson pela ELSP reorientou a estratégia da organizacéo para a
formacédo de cientistas sociais, inserindo-a em uma condicdo de provedora de
servicos teoricamente inerentes ao papel do Estado, através de suas
universidades publicas. O desenvolvimento da faculdade de biblioteconomia
reafirmou essa vocacado, direcionando-se para a formacdo de técnicos

qualificados.

Inserida em um mercado altamente competitivo, atualmente a FESPSP concorre
com outras Instituicdes de Ensino Superior (IES), cujos tamanhos, variedades e
quantidade cresceram vertiginosamente na ultima década. Nesse cenario, sua
estratégia tem sido orientada para o desenvolvimento de diferenciais
competitivos, baseados na identificacdo de lacunas entre as necessidades do
mercado de trabalho e a formacao oferecida por outras IES. Adquire, assim,
caracteristicas que a inserem no campo das acbes intermediarias entre as
atividades exclusivas de Estado e a producao de bens e servigos para o mercado;

atividades na area social e cientifica que nado |he sdo exclusivas, que nao
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envolvem o poder do Estado — atividades a serem publicizadas como sugeriu

Bresser Pereira (1998).

6.3.2.1. Estrutura Organizacional

A administracdo da FESPSP ¢é responsavel por todas as atividades
administrativas e financeiras das unidades mantidas. Sua estrutura comporta trés

diretorias e seis areas, representadas no organograma a seguir.

Figura 8: Organograma da FESPSP - Administracao

Conselho Superior

Diretor Geral
Vice Diretor Geral
Diretora Tesoureira

Projetos Secretaria Financeiro RH Comunicagao Chefia
1F1E Geral Fiscal 2F 2F; 3E Administrativa
3F 2F 1F
|
[ [ 1
Consultores Mensalidades Compras Informatica Manutengao
Associados 2F; 1E Comtratos 2F;4E Zeladoria
1F; 1E 5F

O Conselho Superior da FESPSP* & constituido por empresarios, profissionais
liberais, pesquisadores e professores universitarios reconhecidos em sua area de
atuacdo, que se reunem uma vez por més. Eleita pelo Conselho Superior, a
Diretoria Executiva é responsavel pela gestdo administrativa, financeira e juridica
da FESPSP. Os membros da Diretoria Executiva e os diretores das faculdades
implementam o planejamento estratégico, as diretrizes educacionais e os projetos
desenvolvidos na instituicao, deliberados pelo Conselho Superior.

% O Conselho Superior da FESPSP é composto por: José Carlos Quintela de Carvalho, Angelo
Del Vecchio, Pedro Luiz Guerra, Francisco A. Corddo, Carlota Boto, Jorge Nagle, José Enio
Casalecchi, Jodo Furtado, Luiz Gonzaga de Mello Belluzzo, Omar Silva Junior, Reginaldo
Carmello Corréa de Moraes, Sidnei Basile

165



A existéncia de pessoas com perfis diversificados no Conselho permite que ele
tenha uma atuacédo efetiva em todas as areas de gestdo, como tecnologia,
planejamento e finangas, a partir das especializacées de cada conselheiro. Da
mesma forma, os pesquisadores e professores possuem importante papel na area
educacional. Essa diversidade passou a ser mais bem aproveitada a partir de
2001, pois até esse ano toda a atengdo estava voltada para os problemas
financeiros da organizagao.

As unidades de ensino possuem quatro diretorias — uma para cada escola. Com a
finalidade de integrar a estrutura das escolas, a Escola de Sociologia e Politica, a
Faculdade de Administragdo e a Escola Pds-Graduada tém uma unica diretora,

como representado a seguir:

Figura 9: Organograma da FESPSP - Escolas

‘ Conselho Superior ‘

Diretoria Executiva
FESPSP

Diretoria Escola de

Sociologia e Politica
Profa. Eliana Asche

Diretoria Escola
Pés Graduada
Profa. Eliana Asche

Diretoria Faculdade
de Administragao
Profa. Eliana Asche

Diretoria Faculdade de
Biblioteconomia e
Ciéncia da Informagéao

Profa. Evanda Paulino

Coordenadoria Nucleo de Coordenadoria Bibliotecas Secretaria Lab Informatica
Pesquisa

———— | |

Secretaria HLab InforméticaH Secretaria ‘ Secretaria ‘

A secretaria e a biblioteca atendem unificadamente todas as escolas, contando

com uma secretaria escolar e uma bibliotecaria.

6.3.3. Desafios Atuais

Muitos dos problemas administrativos e financeiros que a FESPSP enfrentou no
final da década de 1990 foram equacionados ao longo dos ultimos anos e a
organizagdo pdde se voltar para estratégias de expansao, através dos cursos
existentes e da criacao de outros. De acordo com Ana Flavia, Diretora Tesoureira
da FESPSP, o ano de 2004 esta sendo um momento de transigdo, no qual a

expansao através dos cursos comega a se consolidar, mas as acgbes
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empreendidas ainda se misturam muito com questbes voltadas para a

reorganizacao interna.

“Eu diria que estamos num momento de transicdo. H4 mais ou menos dois anos
se consolidou a participacado ativa do conselho na area de educacgao; eles tém
acompanhado e cobrado coisas. Entdo n6s comegamos a expandir e estamos
conseguindo consolidar isso agora com 0s nossos cursos de graduacdo e com
novos cursos de especializagéo. (...) Hoje estudamos como fazer a consolidagéao
do que existe na sociologia, mas fazer isso através de novos cursos como o
mestrado. Mas tudo acontece muito misturado, em paralelo com a organizagao
interna.” (Diretora Tesoureira)

Dessa forma emerge na FESPSP o desafio da sustentabilidade, que tem
caracterizado o momento pelo qual passam as organizagées do Terceiro Setor.
As estratégias de expansdo adotadas pela organizagdo - desenvolvimento de
projetos de geragao de receita e a busca de resultados - se misturam com fatores
como a profissionalizacdo dos recursos humanos e o desenvolvimento de uma
estrutura gerencial altamente eficiente, fatores evidenciados por Ashoka &

McKinsey (2001) como inerentes a este desafio.

Todo esse processo de reorganizacdo interna, que vem sendo conduzido desde
1996, mudou o tipo de relacdo estabelecida entre a mantenedora e as escolas.
Crescentes esforgos tém sido empreendidos para promover o alinhamento
estratégico entre o conselho, a administracdo e as unidades da FESPSP,
constituindo um dos maiores desafios a serem vencidos em termos
organizacionais. A diretoria da mantenedora tem acompanhado de perto as agdes
empreendidas nas escolas, mantendo contatos frequentes e, em 2001, as
questdes educacionais passaram a fazer parte da pauta do Conselho Superior,

em reunidées nas quais sao discutidos e acompanhados os planos e ementas.

“Pela primeira vez na histéria alguém quer saber o que eu dou no primeiro ano, o
que é um curso de biblioteconomia, nés nunca tivemos isso. Ha interferéncias,
elas acontecem, mas eu prefiro que analisem, que olhem e que tentem descobrir
0 que é, que briguem um pouco porque senao fica livre demais, sem referencial.”
(Diretora de Faculdade)

As crises e 0 descaso, que marcaram a relacao entre a mantenedora e as escolas
durante as décadas passadas, geraram comportamentos defensivos,

potencializados por uma forte cultura caracteristica do meio académico, na qual o
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espaco e o poder do professor sao altamente valorizados. Nesse contexto, novas
orientagbes e mesmo opinides sobre assuntos educacionais s&o percebidos, pelo

corpo docente, como interferéncias e cobrancas.

“O histdrico € triste e eu acho que nds ainda temos esse rango da historia e nao
esta se percebendo esse novo olhar. As vezes o professor ndo sente isso como
uma coisa boa, ele acha que esta sendo fiscalizado, que eles estdo interferindo
aqui. Eu gosto que nos olhem e que nos acompanhem, mas néo é visto com muita
simpatia, ndo.” (Diretora de Faculdade)

Nesse processo, a mantenedora tem buscado ampliar o contato com as diretoras
das escolas e sensibiliza-las para os objetivos organizacionais a fim de que
apdiem as iniciativas e sejam a ponte entre a instituicdo e os professores, porém
a administragdo ainda encontra resisténcias diversas. Além da dificuldade que as
diretoras demonstram para lidar com questdes administrativas, o fato de também
serem professoras muitas vezes resulta em conflitos entre a orientagdo da

organizac¢ao e a demanda dos alunos.

Dessa forma identifica-se, nas escolas, uma cultura propria de organiza¢des do
Terceiro Setor, que se caracteriza pela resisténcia a adogao de procedimentos e
técnicas gerenciais, ocasionada por uma aversao ao modelo burocratico e por
uma cultura organizacional voltada para a acgéo, fatores destacados por Roesch
(2002) como associados a essa resisténcia. Ela é potencializada pelas crises
vivenciadas pela organizagdo ao longo de sua histéria, que fragilizaram a relagao
entre as escolas e a mantenedora, impulsionando-as para se desenvolverem
como instituicbes autbnomas, com estilos préprios de gestdo, como sugere
Tendrio (1997). Consequentemente, a resolugdo de problemas é bastante

dificultada.

As diretoras das escolas concordam que a aproximacdo empreendida pela
mantenedora tem trazido ganhos, entretanto o desconhecimento das
necessidades basicas das escolas, das dinamicas proprias que elas possuem e
das peculiaridades dos cursos sao identificados como os principais problemas do
processo. A participacdo de educadores no Conselho Superior também foi

apontada como benéfica, mas o fato de ndo serem pessoas oriundas das areas
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nas quais 0s cursos se inserem é avaliado como a causa de decisdes descoladas

da realidade.

“Sao pessoas voltadas para educagdo que nao entendem especificamente do
curso. Algumas coisas eu acho que é possivel um didlogo e é possivel ir para
frente, mas os professores nao gostam muito dos palpites que vém la de cima.”
(Diretora de Faculdade)

“Eu compartilho com os professores dela, eu também nao gosto. Porque néo é
que eu ndo goste que eles olhem. Eu gostaria que eles olhassem com as
especialidades deles, ndo através de sugestdes sobre um curso que eles nao
conhecem. Entao eles olham a ementa e criticam sem conhecer.” (Diretora de
Faculdade)

De maneira semelhante, as acbes da diretoria da mantenedora sao
constantemente questionadas e muitas vezes percebidas como intrusivas. Busca-
se manter, nas escolas, autonomia e independéncia nas decisbes relacionadas a
condugé@o do curso, ao relacionamento com os alunos, a utilizagdo de recursos
didaticos. Sao situacdes nas quais a estratégia educacional se descola da
estratégia organizacional e as discussdes acabam recaindo sobre as demandas
diarias das duas esferas.

“A mantenedora tem todo o direito € o dever de intervir nos cursos, desde que
com conhecimento de causa. Nao é s6 achar que se esta gastando muito, sem
entender porque. Por exemplo, a area académica acha que se gastou muito em
divulgagcdo, mas ndo pudemos intervir sobre isso. Porém trés quartos dos
candidatos vém indicados pelos colegas, portanto deve-se investir em fatores
ligados ao curso porque a melhoria da qualidade atrai mais alunos ainda, ndo é a
publicidade.” (Diretora de Faculdade)

“Tem uma cultura, um jeito — quase que duas culturas — uma da Fundagéo, que
tem seus objetivos préprios que nem sempre sdo congruentes com 0s objetivos
de educacao. Entdo ha um conflito inerente que ndo temos como resolver. Sao
duas culturas que, embora tenham um pano de fundo comum, tem formas
diferenciadas de chegar la.” (Coordenadora de Faculdade)

Os discursos acima evidenciam a necessidade de se buscar uma linguagem
comum, que permita conciliar os interesses e os pontos de vista da administracao
e da operagdo, bem como a efetiva participacdo dos envolvidos nas decisdes

estratégicas e operacionais.
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“N6s sabemos que existem erros e falhas de parte a parte, mas estamos
buscando um dialogo maior, uma aproximagao maior. Esta sendo bom.” (Diretora
Tesoureira)

6.3.4. Gestao de Pessoas

A FESPSP possui uma area de recursos humanos, com uma analista e uma
assistente, que sdo responsaveis pelas atividades operacionais de folha de
pagamento, beneficios e obrigagbes trabalhistas, além do desenvolvimento de
procedimentos e praticas de gestdo de pessoas.

A area comecou a ser estruturada ha dois anos, quando a elaboragéo da folha de
pagamento, antes terceirizada, foi trazida de volta para a organizacdo. Desde
entdo os problemas de operacdo da folha foram resolvidos e teve inicio o
desenvolvimento de praticas voltadas para a satisfacdo dos colaboradores e a

comunicacgao interna.

“Quando cheguei o departamento de RH praticamente nao existia, o que tinha era
o DP. A folha era terceirizada, ndo tinhamos controle de nada. Com a minha vinda
comecamos a focar procedimentos, regras; comegamos a por ordem.” (Analista
de Recursos Humanos)

Novos beneficios foram implantados, tais como convénios com SESC e parques
de diversao, e foram introduzidas algumas praticas que objetivam demonstrar a
preocupacao e o interesse pelos colaboradores, como cartbes comemorativos,
lembrangcas de Pascoa e Natal. A comunicacdo interna também foi priorizada
entre as primeiras acdes realizadas pela area de RH. Foi desenvolvido um
informativo interno, que objetiva manter os colaboradores constantemente
informados sobre assuntos diversos tais como reajustes coletivos, novos

convénios, admissdes e demissoes.

Posteriormente foram desenvolvidas e implantadas praticas formais de
recrutamento, selecdo e integracdo de novos colaboradores das areas
administrativas da Fundacdo, conduzidas pela analista de recursos humanos.
Porém, mais do que suprir algumas necessidades basicas de praticas e politicas
de gestdo de pessoas, 0s responsaveis pela area de RH pretendem fazer com

que ela evolua do desempenho de um papel estritamente operacional para um
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desempenho estratégico, através do desenvolvimento de atividades que sirvam

de suporte para a diretoria e atendam as expectativas dos colaboradores.

“Nos queremos fazer com que a area de RH seja suporte para a diretoria em
questdes estratégicas. Queremos contribuir para que a as metas da instituicao
sejam atingidas e nao, simplesmente, realizar pagamentos no fim do més.”
(Analista de Recursos Humanos)

Nas unidades educacionais, por outro lado, existem praticas proprias de gestdo
de pessoas, desenvolvidas e conduzidas pelas suas diretoras. Dessa forma
coexistem na organizagdo praticas formais e informais, centralizadas e
descentralizadas, que refletem os tragos culturais presentes nas suas diferentes
esferas — administrativa e educacional. A autonomia que as escolas possuem
para gerir os professores permite a preservacdo de relacionamentos de
proximidade e informalidade no corpo docente, associados a manutencdo dos

valores das escolas e de um clima organizacional positivo.

“Diferente de outras Instituicbes de Ensino Superior, eu sinto que o ambiente da
escola nao cria situagdes onde a intervengcdo de um RH seria essencial. Tem um
clima extremamente favoravel em diversas dimensdes. Essa diferenca — estar na
sociologia, estar em projetos, elas ndo sdo degraus imensos, como acontece em
outras escolas entre a graduacdo e a pds-graduacgao, por exemplo. Isso nao tem
aqui. O préprio jeito de lidar favorece um clima positivo.” (Coordenadora de
Faculdade)

“As nossas escolas tem os valores muito fortes, tem uma cultura de
relacionamento informal muito rico. Nés temos medo de formalizar e perder isso”
(Diretora de Faculdade)

Neste caso observa-se que a informalidade estd associada a um ambiente
favoravel de trabalho, como observam Teoddsio e Brum (2000) e Teodosio e
Resende (1999). Essa informalidade também se expressa na proximidade do
relacionamento mantido pelas diretoras das escolas com o corpo de professores.
Caracteristica de organizagées do Terceiro Setor, ela esta baseada em valores
como proximidade, afeicdo e confianca (Teododsio e Brum, 2000; Teoddsio e
Resende, 1999).
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A diversidade de praticas existentes na organizagdo € evidenciada no
recrutamento e selecao de novos colaboradores, onde existem, inclusive entre as

escolas, diferentes formas de atuar.

A identificacdo com os valores organizacionais € um dos critérios utilizados pelas
diretoras das escolas para a selegdo de professores. Busca-se pessoas que
“sejam parecidas com a escola” e cujos “perfis se encaixem nos cursos”, para se
“experimentar uma relagdo”. Outros critérios utilizados sao vinculados as
especificidades dos cursos. Na Escola de Sociologia e Politica é necessério ter o
mestrado como titulagdo minima, para manter a qualificacdo ja instalada na
faculdade. Também ¢é avaliada a experiéncia docente e em projetos de pesquisa.
Na Faculdade de Biblioteconomia, por outro lado, ha uma grande uniformidade na
formacdo académica dos candidatos. Entdo s&o recrutados professores com
experiéncia pratica em empresas e bibliotecas, de acordo com a disciplina a ser
ministrada, uma vez que o curso € voltado para a formacdo de profissionais

qualificados para o mercado de trabalho.

Dessa forma coexistem nas faculdades critérios de selecao de pessoas préprios
do Segundo e do Terceiro Setor. Em funcdo da qualificagdo exigida para a
docéncia, ndo se pode abrir mdo de uma formagao e uma experiéncia especifica,
critérios que normalmente sdo mais valorizados por empresas privadas.
Entretanto, busca-se afinidade dos candidatos com a proposta institucional, uma
caracteristica de organizagdes do Terceiro Setor.

Em todas as escolas o recrutamento externo é realizado por meio de indicagées
dos professores que trabalham nas faculdades. Na Escola de Sociologia e
Politica, o processo seletivo é realizado através de entrevistas conduzidas pela
diretora da faculdade e o coordenador do curso, onde a subjetividade é percebida

como inerente ao processo:

“O professor passa por entrevista com a diregdo e com o coordenador, que
escolhem pela experiéncia, disposicao, ser parecido com a escola. As vezes o
critério final de selecdo é bem subjetivo, mas importante do ponto de vista
académico: uma pessoa de boa vontade, disposta, com comunicagcdo mais facil,
que nao venha muito arrogante.” (Diretora de Faculdade)
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Na Faculdade de Biblioteconomia, por outro lado, valoriza-se a capacidade do
candidato em compreender e dar continuidade a seqiéncia do curso no qual se
inserird. Essa avaliacdo é feita através de uma reunido com a participacdo dos
demais professores da area, na qual é feita uma apresentagdo do curso e o
candidato discute uma proposta de programa para a disciplina a ser ministrada.

“Na biblioteconomia fazemos uma reunido com os professores da area, porque as
disciplinas sdo muito amarradas, entdo a pessoa tem que estar muito encaixada
naquele contelido, entender a linha do curso. O pré-requisito fundamental é que o
professor tem que saber o que vem antes e 0 que vem depois. Entdo da para
avaliar se o perfil se encaixa no curso.” (Diretora de Faculdade)

Uma vez selecionado o novo professor, seu contato com a area de RH é restrito a
efetivacdo da contratacdo, através do envio de documentos. Mesmo essa
formalidade muitas vezes é superada pela cultura da informalidade, que se

expressa no envio de documentacao incompleta ou fora dos prazos estipulados.

“Eu recebo a informacdo de que determinado professor esta sendo contratado e
recebo a documentacdo. Mas melhorou porque antes a informagdo chegava
depois de o professor ja ter iniciado suas atividades.” (Analista de Recursos
Humanos)

Recentemente as faculdades comecaram a utilizar o recrutamento interno, ainda
que informal, para o preenchimento de vagas. Essa proposta visa envolver os
professores com os diversos cursos oferecidos de modo que possam dedicar-se
mais a instituicdo, fortalecendo o vinculo e o relacionamento. Dessa forma alguns
professores da Escola de Sociologia e Politica ministram aulas na Faculdade de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informagéo. O recém criado curso de Administragao
conta com apenas um professor recrutado externamente, em funcdo da

especialidade inerente a disciplina.

“Algumas disciplinas sdo ministradas por professores da sociologia. Estamos
tentando uma operacdo casada e antes achavamos que as escolas fossem
mundos completamente diferentes, mas estamos concluindo a primeira
experiéncia e estamos observando que isso nao procede. N6és vemos os alunos
com perfis diferentes e de repente o professor ndo acha tanta diferenca.
Gostamos de saber disso.” (Diretora de Faculdade)
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“A selecao ja tem um principio basico que acho muito interessante, que é buscar
internamente professores que possam ser compartilhados. Nesse semestre, por
exemplo, nos temos apenas um professor que nao participa dos outros cursos. Os
outros todos d&o aulas nos outros cursos, entéo a primeira idéia é essa — ampliar
o relacionamento. E uma experiéncia diferente do que eu vejo em outras
instituicoes. Estamos saindo de um sistema que ¢é tradicional nas IES e partindo
para um relacionamento mais duradouro em tudo, nas varias escolas, nos projetos
da Fundacéo etc.” (Coordenadora de Faculdade)

Na area administrativa os critérios para a selecdo de novos colaboradores séao
definidos em funcado dos conhecimentos e da experiéncia requeridos para a vaga
em aberto. O recrutamento é realizado através de uma busca no banco de
curriculos e € solicitada a indicagdo de candidatos pelos funcionarios. A area de
RH se encarrega de triar os curriculos e aplicar dindmicas de grupo. Quando
necessario, sdo aplicados testes voltados para a mensuragéao de conhecimentos
técnicos, como informatica. Ao final do processo, os trés candidatos melhor
qualificados sao encaminhados para avaliacdo do responsavel pelo departamento
requisitante, que escolhe a pessoa a ser contratada. Dessa forma, o RH tem
suprido a falta de habilidade dos gestores para selecionar pessoas qualificadas,
reduzindo o tempo despendido por eles no processo e minimizando os erros de

selecao.

“Os gestores gostam desse processo porque antes perdiam muito tempo com
pessoas que nao tinham perfis adequados. Agora as pessoas encaminhadas ja
estao dentro do perfil, diminuindo o tempo gasto por eles.” (Analista de Recursos
Humanos)

A integracdo de novos professores € conduzida de maneira informal nas escolas,
através de reunides assistematicas. Na area administrativa, por outro lado, essa
pratica € realizada sistematicamente pela drea de recursos humanos, que é
responsavel por apresentar a instituicdo as pessoas contratadas, através de
materiais institucionais e contatos pessoais, dentro dos limites da mantenedora.
Como esse processo comegou a ser realizado ha cerca de dois anos, ha um
desnivel de informacao entre as pessoas que foram contratadas no periodo e os
funcionarios mais antigos. Para suprir essa defasagem, ha a intencao de realizar

uma reunido com todos os funciondrios da administragdo, na qual serdo
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apresentadas informacdes sobre a instituicdo e as particularidades inerentes ao

fato de ser uma organizagéao do Terceiro Setor.

“Muitas pessoas nao sabem o que é Fundagado, uma organizagdo do Terceiro
Setor. Perguntam por que nao temos distribuicdo de lucro.” (Analista de Recursos
Humanos)

Uma primeira aproximag¢do da mantenedora em assuntos ligados a gestao dos
professores tem sido realizada na elaboracdo de um plano de carreira docente,
que é uma das exigéncias para a retomada dos cursos de pos-graduagao “strictu
sensu”. A elaboragcdo desse plano vem sendo conduzida diretamente pela
administracdo, sem envolvimento de professores ou das diretoras das escolas.
Essa opgao foi feita pela necessidade de se considerar a viabilidade financeira do
plano, antes de apresenta-lo as diretoras. Entretanto, de acordo com a
mantenedora, elas teréo liberdade para sugerir correcbes e mudancas que serao,

posteriormente, analisadas em termos de viabilidade.

Esse plano vem sendo bastante aguardado pelas escolas, pois atende a uma
demanda existente no corpo de professores, no sentido de ter perspectivas de

carreira e de vinculos mais permanentes com a institui¢ao.

Pensou-se, também, em estruturar um plano de carreira para o pessoal
administrativo, porém como a estrutura € muito enxuta, concluiu-se que “seria
muito trabalho com pouco resultado.” Entretanto, a analista de RH observa a
necessidade de trabalhar os diferentes niveis de entrega das pessoas, conforme
definicao de Dutra (2002b). Ou seja, acredita-se que a valorizacdo das pessoas
deva ser baseada nos diferentes patamares de agregacao de valor que elas
apresentam através da mobilizacdo, integracao e transferéncia de conhecimentos,
recursos € habilidades individuais. Atualmente essa questdo tem sido
equacionada através da criagdo de cargos diferentes para evitar problemas de

isonomia salarial entre pessoas que realizam atividades semelhantes.

“Se todos fazem a mesma coisa, mas alguém tem uma qualidade melhor em seu
trabalho, é mais disposto, tem mais iniciativa, ndo é justo ser remunerado como os
demais.” (Analista de Recursos Humanos)

175



Em linha com essa necessidade, a analista de RH pretende desenvolver um
mecanismo de avaliacdo de desempenho que auxilie nas decisbes sobre

promogoes e movimentagdes salariais.

A mobilidade salarial € menos flexivel nas escolas, entretanto € alinhada as
praticas deste mercado de trabalho, tanto no formato — vinculada a titulagéo
académica dos profissionais — quanto no valor, como se constatou em pesquisa
recentemente realizada pela area de RH. De acordo com as diretoras das
escolas, embora exista uma “cultura da queixa” no meio académico, a

remuneragao dos professores ndo tem sido motivo de reclamagoes.

A avaliagéo, por outro lado, faz parte da “cultura escolar’; de acordo com uma das
diretoras, “escola tem que ter avaliagdo”. Embora esse processo tenha como
principal objetivo aferir a qualidade do curso, identificando seus pontos fortes e
fracos, o desempenho do professor também é avaliado em termos de postura,
relacionamento e habilidades, como didatica, adequacao da bibliografia ao tema,
adequacao dos métodos ao conteudo, entre outros fatores. Novamente as
escolas de Sociologia e Politica e de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao
diferem quanto aos métodos e instrumentos empregados, que estdo sendo
aperfeicoados em ambos o0s casos, no sentido de equilibrar avaliagbes

quantitativas e qualitativas.

Na Escola de Sociologia e Politica a avaliagdo qualitativa é feita ao final de cada
semestre, em uma reunido da qual participam o coordenador do curso, 0S
professores e representantes dos alunos. A avaliagdo é feita na forma de um
dialogo, mediado pelo coordenador. Em 2004 também foi aplicado um
questionario, respondido por todos os alunos, cujos resultados tem um carater
quantitativo, obtidos através da atribuicdo de notas para a performance do
professor. A vantagem observada com esse instrumento é a possibilidade de se
fazer um acompanhamento ao longo do tempo, através da elaboracdo de uma
série historica de dados. Entretanto esse tipo de avaliacdo estd sendo mal
recebido pelos docentes, porque expde o professor a nota e elimina a

possibilidade do dialogo presente na outra forma de avaliacao.
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“Os professores estdo recebendo muito mal os resultados, apesar de os
resultados serem absolutamente bons. As notas estdo em 97, 98. Mas qualquer
pontinho perdido pode ser um problema de percepgéo, que indica a necessidade
de aprimorar o instrumento. Eu acho que a avaliagdo qualitativa ainda é superior,
mas ele ndo permite que vocé faca uma série, entdo vamos tentar equilibrar os
dois.” (Diretora de Faculdade)

Na Faculdade de Biblioteconomia, por sua vez, tradicionalmente a avaliagdo tem
sido feita através da aplicacdo de um questionario junto aos alunos, ao final de
cada semestre. No final de 2003 foi introduzida uma nova forma de avaliagéo,
com carater mais qualitativo, que consistiu em uma reunido para a coleta de
comentarios e criticas de cada classe sobre o curso. Essas colocagdes foram
registradas por trés pessoas — uma psicéloga, uma educadora e uma aluna — € 0s
resultados foram apresentados aos professores com uma proposta de
desenvolvimento, uma vez que a maior parte dos problemas identificados dizia
respeito a comportamentos e atitudes. Foram, entdo, conduzidas reuniées com os
professores, nas quais os conteudos da discussdo com os alunos foram
apresentados e trabalhados. A Diretora da Faculdade observa que esse processo

tem trazido resultados positivos como a mudanca de postura.

“A avaliagdo gerou um processo de trabalho com o professor. No6s criamos um
debate, uma espécie de um curso focalizando os comentarios, trazendo o
conteudo da discussado. Foi bom, esse semestre ja estamos observando que as
relacdoes estdo bem mais tranqlilas, os proprios professores trazem comentarios,
fazem autocritica, algumas corregoes. Agora faremos uma auto-avaliagdo, como
parte do processo. Porque tivemos o debate, os comentarios e a pessoa precisa
de uma oportunidade para se colocar, fazendo uma amarraciao.” (Diretora de
Faculdade)

Essa € a unica atividade relativamente estruturada, existente na Fundacao e nas
Escolas, que se volta para o desenvolvimento de pessoas com base em
necessidades identificadas individualmente. As demais iniciativas nesse sentido
sdo orientadas para autodesenvolvimento, através de apoios financeiros
concedidos pela Fundagéo e pelas escolas para a realizagdo de cursos diversos,
participagdo em seminarios e congressos, a partir da solicitacdo dos
colaboradores. Nao ha uma preocupacao em estimular e orientar esse processo,

nem um or¢camento definido para essas atividades; as solicitagcdes sdo analisadas
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individualmente pelas diretorias, através de critérios como a contribuicdo que o

curso pode trazer para a realizacdo das atividades e para a organizacao.

As demandas de desenvolvimento trazidas pelas pessoas sao variadas na
organizagdo. Na area administrativa da Fundacado voltam-se para a educacao
continuada, como cursos técnicos, graduacao e pos-graduacdo. Os professores
da Escola de Sociologia e Politica buscam atualizagdo de conhecimentos
cientificos, através da participacao em congressos e seminarios. Na Faculdade de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacéo também ha uma demanda voltada para
a atualizacdo de conhecimentos, porém mais aplicados, através de cursos
oferecidos por entidades da categoria profissional. Como muitos desses ultimos
professores desenvolvem outras atividades profissionais além da docéncia,
geralmente os cursos sdo financiados pelas empresas para as quais trabalham,

praticamente inexistindo solicitagdes para a escola.

A retencao de colaboradores nao €, segundo os entrevistados, uma preocupacao
maior na organizacdo. Embora os colaboradores administrativos estejam
trabalhando para a FESPSP ha 3,5 anos em média, e os professores ha 5 anos
em média, esses numeros refletem as reestruturagbes dos quadros de pessoas
conduzidas ao longo da dultima gestdo da Fundacdo. Nas escolas também
ocorrem desligamentos motivados por eventuais mudangas nos cursos e em seus
curriculos, fato que tende a diminuir com a ampliagdo de oportunidades para
aproveitamento dos professores nas diversas disciplinas. Por outro lado os
desligamentos espontaneos tém se intensificado na Escola de Sociologia e
Politica, motivados, principalmente, por oportunidades de carreira vislumbradas
por docentes aprovados em concursos para universidades publicas.

“Na sociologia perdemos cerca de quatro professores por ano para a USP.
Também temos perdido bastante gente para as Federais e Estaduais. Nao é tanto
pelo salario, pelo valor; é mais pelo que essas faculdades acabam
proporcionando: acesso a linha de pesquisa, a financiamento, congressos
internacionais. Toda uma infra-estrutura que hoje a FESPSP nao tem.” (Diretora
Tesoureira)

Esse tipo de desligamento € encarado com naturalidade pela Diretora da

Faculdade, pois significa que a Escola de Sociologia e Politica é tida como um
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penultimo degrau da carreira académica, que se encerra nas universidades

by

publicas. Antes disso, o orgulho em pertencer a instituicdo e a satisfagao
proporcionada pelo ambiente de trabalho das escolas s&o fatores que

naturalmente retém o corpo docente.

“Diferentemente de outras escolas, aqui os professores babam em falar que sédo
professores da Sociologia e da Biblioteconomia. Aqui s6 perco professores para a
USP e para a UNICAMP. A Sociologia e Politica é o ultimo degrau da carreira.
Sao jovens titulados que passam nos primeiros lugares dos concursos. Pagando
mal ou pagando bem é preferivel ficar aqui. Pela liberdade de trabalho, pela
tradicado da escola. Migram porque la tem oportunidade de trabalho integral, o
salario é bom, vao 14 para o fim da carreira.” (Diretora de Faculdade)

“Nao temos problema com perda de professores, ao contrario. Temos professores
da USP que ficam com a gente até ndao poderem mais por problemas legais. Eles
tentam ficar aqui por varios formatos e quando esbarram na parte legal tém que ir
embora. Eles querem ficar aqui. Porque aqui que é a Escola de Biblioteconomia
tradicional e onde estao as discussbdes e os pensamentos sobre 0s novos rumos
dessa area.” (Diretora de Faculdade)

Esses discursos permitem inferir que ha uma forte ligacdo dos professores com
as escolas, com o curso e com os alunos porém, como ressaltam suas diretoras,

esses vinculos inexistem na relagdo do corpo docente com a mantenedora.

“Aqui o vinculo é com a escola, mas ndo é com a Fundagao. Os professores sao
apaixonados pelos alunos, pelo curso, pela escola. Isso se explica porque é uma
escola que nasceu como escola livre, que mantém na pratica uma administragao
informal. Casa aberta, entra gente. Ela tem peculiaridades que fazem com que a
escola seja gostada. Eles ndo vestem a camisa da Fundagdo. Eles vestem a
camisa da Escola de Sociologia e Politica. Sdo apaixonados pela escola.”
(Diretora de Faculdade)

“Na biblioteconomia o vinculo dos professores também é com o curso € ndo com
a Fundacdo. A Fundacdo é mais distante na visdo dos professores. Os
professores ndo sentem uma parceria na Fundacdo. Eles estdo muito mais
ligados ao curso, em manter o curso, em respeitar o curso.” (Diretora de
Faculdade)

Essa dinamica resulta em uma grande resisténcia do corpo docente na aceitacao
de orientacbes e intervengdes da mantenedora, especialmente em questdes
relacionadas a conducao dos cursos e a introducdo de processos administrativos
mais estruturados. Além disso, a administracdo da Fundacéo torna-se o foco das
reclamacdes e demandas dessas pessoas que se traduzem, de acordo com as
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diretoras, na percepgdo de que ha falta de suporte para o desempenho das
atividades, em termos de infra-estrutura € mesmo de valorizacdo, pois 0s
professores se sentem excessivamente exigidos e, ao mesmo, tempo,

desconhecidos pela mantenedora.

6.3.5. Conclusoes

A FESPSP comporta diversos universos caracterizados por praticas, dinamicas e

culturas organizacionais singulares, muitas vezes opostas e até conflituosas.

A mantenedora tem desenvolvido uma forma de gestdo fortemente influenciada
por padrbes empresariais, com a introducdo de planejamentos e avaliagdes que
direcionam a organizagdo para um processo de profissionalizacdo e busca de
resultados. Conseqlientemente, a gestdo de pessoas nessa esfera é orientada
para a formalizagdo de praticas e politicas, através da estruturagcdo de uma éarea
de recursos humanos, que tem aportado técnicas empresariais para a captacao
de pessoas e pretende estendé-las para os processos de avaliagdo e valorizagao
dos colaboradores.

Esse processo, entretanto, ndo encontra eco nas unidades escolares da FESPSP,
as quais apresentam caracteristicas muito mais proximas de organizacées do
Terceiro Setor, como flexibilidade, informalidade na relagcdo entre as pessoas,
auséncia de controles e regulamentos rigidos, relagdes de proximidade entre os
dirigentes e os professores, e resisténcia a adocao de procedimentos e técnicas
administrativas. A gestdo de pessoas, nessas unidades, se caracteriza por
praticas pouco formalizadas, criadas a partir dos valores e da cultura que
caracterizam a dindmica das escolas e o0 ambiente profissional em que se

inserem.

Dentro de cada unidade — administracdo e escolas — existem necessidades
particulares que refletem as diferentes expectativas das pessoas e da
organiza¢do. O perfil dos trabalhadores é um dos fatores que gera diferentes
perspectivas para a captacdo, a retencdo e o desenvolvimento de pessoas: na
mantenedora sao técnicos voltados para atividades administrativas, financeiras e

gestao de projetos. Na Escola de Sociologia e Politica, assim como na Escola
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Pés-Graduada, sao docentes com carreiras académicas. Na Faculdade de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacéao sao profissionais que atuam em diversos

segmentos do mercado e tém na docéncia uma atividade complementar.

Em todos esses casos a organizacao desenvolveu mecanismos que atendem as
necessidades de captacado e retengcédo de pessoas, entretanto pouca atencao tem
sido dada para o desenvolvimento desses colaboradores. Permanece um
processo centrado na iniciativa das pessoas e ainda muito vinculado ao
desempenho das tarefas inerentes aos cargos que ocupam. Por outro lado,
porém, diversas tentativas de ampliagdo das atribuicbes e responsabilidades tém
sido conduzidas para promover o alinhamento entre os objetivos e estratégias da
Fundacdo com as entregas das pessoas, especialmente professores e diretoras
das escolas.

Observa-se, dessa forma, uma necessidade de se conciliar as expectativas da
organizagdo e as expectativas das pessoas, através do didlogo, como ja vem
acontecendo, mas sem perder de vista a necessidade de desenvolvimento de
competéncias que déem suporte as mudancas em curso. Evidentemente tal
processo esbarra em resisténcias diversas decorrentes de fortes valores e
padrées culturais sedimentados nas escolas, porém processos participativos de
identificacao de necessidades e de conducao de acdes mostram-se permeaveis a
dindmica da instituicdo, a exemplo das acOes de avaliagdo e desenvolvimento
conduzidas na Faculdade de Biblioteconomia.

Nesse contexto, a area de recursos humanos da organizacdo tem valiosas
contribuicbes a dar, porém elas devem extrapolar os limites do desenho e
implantacdo de praticas formais de gestdo de pessoas. O processo de
centralizagdo de atividades e decisbes, que vem caracterizando as a¢des da area,
dificilmente trara efetivas contribuicdes para a gestdo das escolas, dificultando o
desenvolvimento do papel estratégico que a area se propde a desenvolver.

Observa-se que a evolucdo da area de RH em outras instituicbes de ensino
superior ocorreu por caminhos semelhantes aos que tém sido trilhados na

FESPSP, resultando em estruturas departamentalizadas e burocraticas, com
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acOes restritas a praticas descoladas da realidade das escolas e das
necessidades do corpo docente. De acordo com Ulrich (1998), esse é o formato
que a area de RH possui na maior parte das organizacdes e o fato de ela se
caracterizar por atividades separadas da atividade real da organizagdo tem

colocado a prépria fungdo em questéao.

Entretanto ha, na FESPSP, espaco para a adogdo de uma abordagem que
reconhecga e valorize o papel do gestor como figura-chave na gestdo de pessoas,
preservando-se a riqueza cultural presente na organizagao, tdo importante para a
retencdo e a satisfacdo do corpo docente. O alinhamento estratégico pode entao,
ser promovido pela area de recursos humanos, adotando-se o modelo proposto
por Ulrich (1998), ou seja, através do estabelecimento de uma parceria com o0s
gestores de areas operacionais, reconcebendo e reconfigurando completamente a
funcdo, deslocando-a de uma dedicacdo a atividades para outra comprometida
com os resultados. Resultados aqui entendidos como a conciliacdo de
expectativas da organizagdo — mantenedora e escolas — com expectativas dos

colaboradores — administrativos e docentes.

Isso significa conhecer e atuar em realidades e demandas muito diversificadas —
os universos da FESPSP. Talvez seja esse o maior desafio, mas também a fonte

de iniciativas e solucdes criativas e inovadoras.
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7. REFLEX@!ES A LUZ DO MODELO DE GESTAO DE PESSOAS COM BASE
EM COMPETENCIAS

As pesquisas de campo realizadas revelaram que a Gestao de Pessoas reveste-
se de peculiaridades nas organizacoes estudadas, as quais foram discutidas nos
capitulos 5 e 6 desta dissertagdo. Entretanto, algumas caracteristicas mostraram-
se comuns a essas entidades, notadamente a caréncia de processos estruturados
de gestdo de pessoas que atendam as necessidades identificadas e que déem
suporte aos processos de mudanga e desenvolvimento organizacionais em curso.
Com base nessas constatacdes, este capitulo apresenta algumas consideragdes
adicionais as andlises empreendidas ao longo do estudo, fundamentadas no

modelo de gestao de pessoas com base em competéncias.

As organizacdes pertencentes aos trés setores - Estado, Mercado e Terceiro
Setor - tém sido profundamente impactadas pelas mudancas no cenario

econdmico, politico e social, em curso desde a década de 1980.

No ambito do Estado, a intensa privatizacdo de empresas foi acompanhada pela
ruptura de padrdes culturais e pelo desenvolvimento de novos patamares de
exigéncia nos relacionamentos entre organizagdes, empregados e consumidores.
Paralelamente, a redemocratizacdo do pais possibilitou a reafirmagdo da nocao
de cidadania, desencadeando a adogdo de posturas mais criticas em relacao a

qualidade dos servigos e atividades realizados por 6rgaos publicos.

A globalizacdo e os avancos tecnoldégicos marcaram o ambiente produtivo e
comercial de empresas privadas, ocasionando o acirramento da concorréncia. A
busca de diferenciais competitivos tornou-se fundamental para a sobrevivéncia
dessas organizagdes, as quais viram-se obrigadas a desenvolver novos padrdes
de flexibilidade, inovagdo e agilidade, obtidos através de uma crescente
valorizacdo do capital humano e do patriménio de conhecimentos que ele
representa.

As organizagbes do Terceiro Setor, por sua vez, expandiram-se, tornaram-se
mais visiveis e foram conclamadas a atuar como importantes agentes de

promocdo do desenvolvimento social. Entretanto a reducdo dos aportes
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provenientes de financiadores internacionais agravou o contexto de crise
econdmica de muitas dessas entidades. A necessidade de captar recursos e
aprimorar a qualidade dos servigos oferecidos a sociedade desencadeou um
processo de aperfeicoamento e profissionalizacdo gerencial, orientado para o

aumento da eficiéncia e da eficacia nas atividades realizadas.

N&ao obstante a diversidade de fatores externos ao contexto organizacional, o fato
€ que essas mudancgas tém desencadeado uma necessidade comum aos trés
setores: obter e manter o efetivo comprometimento das pessoas com os objetivos
organizacionais, de forma que elas mobilizem seu potencial criador, sua intui¢ao,
sua capacidade de interpretar o contexto e agir sobre ele, respondendo aos
estimulos do ambiente e visualizando novas oportunidades (Dutra, 2002b).

Nesse contexto, a gestdo de pessoas tem a fungdo de facilitar um processo
continuo de troca de competéncias, estimulando e provendo condicdes para que
as pessoas possam se desenvolver, se sintam valorizadas e tenham a autonomia
necessaria para agregar valor a organizacao, contribuindo para que ela alcance

os resultados esperados.

No conjunto de organizagbes pesquisadas, entretanto, a formalizacdo de
mecanismos que atendam as expectativas de valorizacdo e desenvolvimento de
pessoas € justamente a principal necessidade em termos de processos de
gestdo. Essas demandas tém sido solucionadas por meio de praticas e politicas
pouco formalizadas, construidas sob forte influéncia dos padrbes culturais das
organizagdes e de seus gestores, consubstanciando-se em agdes pouco
articuladas, voltadas para a resolugdo individualizada de questdes pontuais.

Esse fato sinaliza a existéncia de um terreno fértil para o desenvolvimento de
formas de gestdo orientadas para o interesse conciliado, que permitam uma
alavancagem mutua, conciliando-se expectativas e necessidades organizacionais

e individuais, como propde Dutra (2002b).

Nesse sentido, os tradicionais modelos de gestdo de pessoas mostram-se pouco
adequados. Centrando-se em torno da nocao de cargo, 0S processos € praticas

de gestdao tradicionais tém por objetivo controlar e homogeneizar o
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comportamento das pessoas, priorizando o0s interesses da empresa, em
detrimento da construgcdo de relagdes pautadas em objetivos comuns. Modelos de
gestao baseados em competéncias, ao contrario, pressupéem um papel ativo das
pessoas no desenvolvimento organizacional, que é estimulado através de praticas

e processos integrados e orientados para a conciliagdo dos interesses.

Dentro dessa abordagem, o desenvolvimento individual ocupa posi¢cao central,
pois permite a alavancagem do desenvolvimento organizacional, ao mesmo
tempo em que fornece condicdes para que as pessoas assumam niveis

crescentes de atribuicoes e responsabilidades.

Entretanto, os processos estruturados para o desenvolvimento de pessoas
mostraram-se pouco enfatizados pelo conjunto de organizacbes pesquisadas. De
acordo com Fischer (2001) e Falconer (1999), essa € uma caracteristica comum
em organizagdes do Terceiro Setor. Na FESPSP, por exemplo, ndo foi observada
a preocupacdao em estimular e orientar o desenvolvimento individual; eventuais
solicitacbes de auxilio financeiro para a realizacdo de cursos sao integral ou
parcialmente acatadas pela organizacdo, cuja andlise é baseada em critérios
como a contribuicdo que o curso pode trazer para a realizacdo das atividades e

para a organizagao.

No CDI e no IDEC, por outro lado, evidenciou-se que a correlacdo entre
desenvolvimento individual e organizacional comega a ser percebida pelas
entidades. Ambas estdo buscando meios para promover programas de
capacitacao gerencial, a qual é percebida como um importante investimento para
assegurar a realizacdo da missao institucional e a perenidade da entidade. A
modelagem de um perfil de competéncias alinhado as estratégias e aos objetivos
das organizagdes foi a abordagem adotada nesses processos. Além disso, o CDI
possui programas internos de capacitacdo de coordenadores regionais e
pedagdgicos, alinhados ao modelo de franquia social e a proposta politico-
pedagdgica, que constituem os vértices da estratégia organizacional. Investe-se,
dessa forma, no desenvolvimento de competéncias essenciais para a consecucao

dos objetivos estratégicos.
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Entretanto, considerando—se o0 desenvolvimento como “a capacidade para
assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes de complexidade”
(Dutra, 2002b), nos trés casos estudados evidenciou-se a necessidade de que as
organizagdes clarifiquem quais sdo esses niveis de complexidade e como eles se
caracterizam, a fim de orientar o auto-desenvolvimento e a elaborag¢ao de praticas
sistematicas relacionadas a carreira e valorizagdo. Essa modelagem também
permite a construgcdo instrumentos de avaliagdo que permitam mensurar o
desenvolvimento de cada pessoa, atendendo a necessidade de mecanismos que
facilitem o feedback, freqientemente citada pelas organizagdes pesquisadas.

O incentivo ao desenvolvimento profissional muitas vezes ndo tem sido priorizado
em funcao da percepcao que os gestores tém de que ele requer alto investimento
financeiro. Porém, como sugere Dutra (2002b), € necesséario considerar a
possibilidade da elaboracao de planos de desenvolvimento que néo se limitem a
acOes tradicionais - educacdo basica, treinamentos e educacdo continuada.
Chamados de praticas “ndo tradicionais”, esses programas podem ser
direcionados para auto-instrucdo, estagios, rotacdo entre areas, montagem de
grupos de trabalho e outras iniciativas de auto-desenvolvimento, que implicam em

baixo dispéndio financeiro.

Empresas privadas também tém se utilizado do incentivo a realizagdo de
trabalhos com a comunidade, cujo correlato em organizagdes do Terceiro Setor
poderia ser a participacdo das pessoas em projetos realizados através de
aliancas com empresas, visando absorver know-how e desenvolver competéncias

em gestao de projetos, planejamento, orientagdo para resultados, entre outras.

De acordo com Dutra (2002b), quanto maior a complexidade das atribuicbes e
responsabilidades de uma pessoa, maior deve ser o uso das agdes nao
tradicionais, a fim de mobilizar conhecimentos que o profissional ja possui. Essa
estratégia mostra-se particularmente interessante em organizagées que contam
com profissionais altamente qualificados, notadamente no que diz respeito a
educacao formal, o que se aplica as trés organizacdes pesquisadas nos estudos

de casos.
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A valorizagcdo das pessoas, que se concretiza nas praticas remuneratorias
adotadas pelas organizacbes, adquiriu contornos particulares nas entidades
estudadas. A FESPSP opera com pouca margem de flexibilidade na remuneracao
do corpo docente, em funcao das especificidades inerentes a esse mercado de
trabalho. Consequentemente, a remuneracdo tem sido definida segundo
parametros externos e estruturada internamente de acordo com a titulagéo
académica dos profissionais. Nas areas administrativas, adota-se uma estrutura
formal de cargos e salarios, cujos critérios e politicas tém se mostrado
ineficientes, na medida em que ndo dao conta das diferencas individuais de
desempenho. Para solucionar esse problema, burla-se o sistema, criando-se

novos cargos para justificar diferencas salariais.

A necessidade de ter parametros claros para a movimentacao salarial esta entre
as demandas mais freqientes do conjunto de organizagdes pesquisadas,
contrariando a visdo de que as recompensas individuais sdo menos importantes
para as pessoas do que a satisfacdo associada a contribuicdo para que a
entidade atinja seus objetivos, como afirma Falconer (1999). Esse fato evidencia a
importancia de que as organizagdes reflitam mais profundamente sobre as
praticas empregadas para recompensar as pessoas pelo seu trabalho, ou seja,
com base em quais critérios a mobilizacdo das competéncias individuais tem sido
valorizada. E necessario discernir entre a satisfacdo intrinseca ao trabalho no
Terceiro Setor e a valorizacdo dos diferentes tipos de contribuicdes individuais
aportadas pelos trabalhadores.

Corroborando as observagdes de Raposo (2000) os informantes dos estudos de
casos tém a percepcao de que organizagdes do Terceiro Setor adotam patamares
salariais inferiores aos de empresas privadas, porém esse desequilibrio em
relacdo ao mercado é aceito com naturalidade. A auséncia de parametros para o
equilibrio interno, por outro lado, tem causado insatisfacbes e incomodos,
associados a percepcao de falta de transparéncia e justica, como foi claramente
observado no IDEC. Consequentemente, a reflexdo sobre praticas remuneratérias

que sinalizem “o quanto o individuo vale para a organizagdo”, conforme acepcao
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de Hipdlito (2001), deve ser conduzida principalmente sob o prisma da

comparagao com os outros colaboradores da organizacao.

Nos trés estudos de casos foi possivel observar que as pessoas tém a
expectativa de que a remuneracao seja vinculada as entregas individuais, ou seja,
com base no valor que agregam a organizagao, através das suas iniciativas, seus
feitos e suas realizagdes. Em face dessa demanda, a gestdo da remuneracao
deve ser estruturada em torno de processos nos quais as pessoas tenham um
reconhecimento proporcional ao seu nivel de agregagdo de valor, avaliado
segundo critérios objetivos, 0 que apresenta consisténcia com 0s pressupostos do
modelo de gestdo com base em competéncias. Desta forma €& possivel
estabelecer condicdes que propiciem a minimizagdo das insatisfacbes causadas
por diferengcas salariais atribuidas a subjetividade presente nas decisdes acerca
de remuneracdo, bem como ao desconhecimento das justificativas para as

diferencas salariais existentes.

Adicionalmente, deve-se pensar a politica de beneficios existente nas
organizagdes. Observou-se que a grande maioria possui programas de beneficios
instalados e, em muitos casos, eles funcionam como complementagao salarial.
Nesse sentido, é importante que a organizacdo pense em formas flexiveis de
concessao, de forma que eles possam ser definidos em funcao da satisfagao de

necessidades individuais.

Dentro do processo de movimentacdo de pessoas, o0 planejamento adquire
importancia para as organizagdes pesquisadas, por inexistir de forma estruturada
e, a0 mesmo tempo, se mostrar necessario. Essa questdo se reveste de
complexidade pela instabilidade e imprevisibilidade que caracterizam as receitas
dessas entidades, cujas limitagbes financeiras dificultam a contratacdo de

pessoas quando surgem novas e diferenciadas demandas de atividades.

Nesse contexto, o planejamento do quadro de pessoal deve ser estruturado de
forma a valorizar as oportunidades de recrutamento interno. Através da
identificacdo dos perfis individuais existentes na organizacdo e sua comparacao

com os perfis requeridos a médio e longo prazo, € possivel identificar lacunas e
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excessos que orientardo futuras acbes de desenvolvimento, contratacéo,
transferéncias e desligamentos (Dutra, 2002b). Nesse sentido, a definicdo das
competéncias individuais vinculadas as competéncias essenciais da organizagao

e a sua estratégia, torna-se um valioso instrumental.

Por outro lado, a captagéo de profissionais no mercado de trabalho também deve
ser realizada, entretanto, deve ocorrer de forma planejada. Observou-se que as
organizagdes pesquisadas tém buscado se profissionalizar através da contratacao
de pessoas com qualificagcbes especificas, muitas vezes oriundas de empresas do
mercado. No CDI e no IDEC, a contratagdo de profissionais remunerados também
tem ocorrido como forma de eliminar alguns problemas inerentes a gestdo de
voluntérios, tais como a ocorréncia de processos trabalhistas - os quais foram
mais freqlentes no periodo anterior a regulamentagéo da Lei do Voluntariado -,
bem como o baixo de grau de comprometimento com as atividades e objetivos

organizacionais.

Frente a essas tendéncias, é importante que a organizacao tenha clareza acerca
dos resultados que espera obter com a captacdao de pessoas no mercado de
trabalho. Ou seja, deve-se pensar estrategicamente sobre os fatores que se
pretende alavancar, possibilitando uma definicAo mais precisa do perfil
profissional a ser selecionado, tendo-se em vista as necessidades presentes e
futuras da organizagdo (Dutra, 2002b). Um exemplo dessa orientagdo foi
observado no CDI, organizacdo que optou pela contratacdo de profissionais
oriundos da iniciativa privada para o desempenho de atividades em sua matriz,
com a intencdo de se promover uma mudanga cultural voltada para padrdes

empresariais de eficiéncia e eficacia.

Em funcao dessa tendéncia de captagdo de pessoas no mercado de trabalho, o
desenvolvimento de mecanismos que reafirmem e mantenham a cultura
organizacional torna-se relevante. Nesse sentido, os processos de socializagao
adquirem importancia fundamental devido a capacidade de reforgcar e reproduzir a
cultura e os valores organizacionais, reafirmando a identidade da instituicdo e
angariando o comprometimento com a missdo. Essa visao foi observada no IDEC,

onde os treinamentos de integracdo foram retomados recentemente com o
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objetivo de preservar o carater de militdncia inerente a sua missao, bem como

para que as pessoas conhecam e possam se adequar a organizacao.

Consideracoes Finais

Identificou-se uma similaridade de pressupostos entre 0 modelo de gestao de
pessoas com base em competéncias e as praticas e necessidades identificadas
na pesquisa de campo. Isso leva a crer que a adogao daquele modelo venha a
ser facilitada em organiza¢cdes do Terceiro Setor. Especialmente nos casos em
que inexistem processos previamente desenvolvidos sobre uma cultura de
valorizacdo de trabalhadores com perfil “obediente-disciplinado”, conforme
acepc¢ao de Dutra (2001b).

s

Entretanto, €& importante que eventuais aperfeicoamentos mantenham
consisténcia com a cultura e a missdo organizacional, a fim de preservar os
valores essenciais que se evidenciaram entre as entidades pesquisadas, tais
como a valorizagao da qualidade das relacdes, manifestada na forte presenca de
processos participativos, de relagbes informais e de proximidade entre as
pessoas, bem como o comprometimento com a organizacdo e a satisfacéo
pessoal associada a realizagdo da missao institucional. Esses fatores mostraram-
se importantes para a retencdo de pessoas, bem como, para a manutencao da
flexibilidade necessaria para que a organizacao tenha seu potencial criativo e

inovador estimulado.

Por outro lado, algumas caracteristicas culturais podem originar dificuldades para
a implementagédo de eventuais aperfeicoamentos. Destaca-se que a inexisténcia
de procedimentos e politicas sistematizados nas organizagdes esta relacionada a
uma cultura de resisténcia para a adog¢ao de procedimentos e técnicas gerenciais
e administrativas. Consequentemente, a introducao de praticas formais de gestao
deve ser realizada através de processos planejados e estruturados, que
reconhegam e minimizem as possiveis resisténcias, através de um alinhamento a

cultura e aos valores organizacionais.

E necessario buscar equilibrio entre o desenvolvimento de processos e praticas

mais estruturados com a cultura de informalidade que caracteriza essas
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organizacbes, uma vez que ela parece estar associada a um ambiente de
trabalho cooperativo. Também se torna necessario preservar aspectos que
favorecam a flexibilidade da organizagéo, pois ela esta associada ao aumento da
agilidade e da capacidade de resposta em ambientes marcados por eventos e

imprevistos.

Por outro lado, a informalidade nas relagdes e a proximidade entre dirigentes e
demais colaboradores tém ocasionado a existéncia de praticas personalistas, que
favorecem a existéncia de critérios subjetivos e inconstantes nas decisdes acerca
de gestdo de pessoas. Embora essa seja a causa de muitas das necessidades
identificadas, alterar os padrdes culturais que determinam esses comportamentos
nao decorre da simples introducdo de processos e praticas revestidos de maior
consisténcia e objetividade. Torna-se fundamental estabelecer meios que,
progressivamente, permitam o desenvolvimento e a legitima¢ao de mudangas, em
linha com as necessidades e expectativas existentes. A adocdo de processos
participativos para modelagem e implantacao de praticas de gestao pode propiciar
isso, com a vantagem de que eles ndo constituem novidades nessas
organizagdes; ao contrario, sdo caracteristicas culturais que podem vir a ser
potencializadas.

Em alguns casos, os gestores das organizacbes possuem dificuldade para
conciliar o desempenho de papéis de liderangca com o impulso para se dedicarem
a demandas e atividades operacionais. A existéncia de uma tendéncia a
centralizacdo de decisbes nos niveis mais altos da hierarquia, associada a
resisténcia para a efetiva delegagéo de responsabilidades e autonomia reforcam
esse comportamento. Pressupde-se, entretanto, que a gestdo de pessoas deva
ser descentralizada e o modelo baseado em competéncias fornece as condigdes
para que isso se realize, o que torna necessario clarificar as expectativas acerca

do papel de gestores e, efetivamente, empodera-los para o seu desempenho.

Em situacdes opostas, entretanto, o grau de autonomia detido pelos gestores
resulta em fortes resisténcias na adesdo a novas propostas de carater mais
“‘corporativo”, 0 que requer acgdes voltadas para a sensibilizacdo e

compatibilizagdo de interesses e expectativas. E importante que a tendéncia a
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criacdo de praticas, procedimentos e politicas gerais seja evitada, abrindo-se
espaco para a valorizagcao da diversidade e das solug¢des locais, bem como para o

reconhecimento do espaco e do poder do gestor.

Finalmente, é importante destacar que o voluntariado estd muito pouco presente
no conjunto de organizacdes pesquisadas, concentrando-se em entidades de
grande porte, que realizam atividades voltadas para a prestacdo de servicos a
comunidade. Aparentemente essa forga de trabalho vem sendo substituida por
profissionais remunerados, objetivando-se a busca de maior dedicacédo a
organizagao e a intencao de eliminar as dificuldades que caracterizam a gestao
desse tipo de trabalho. Esse fato sinaliza a necessidade de que estudos mais
aprofundados sejam realizados em organizagdes que contem com significativo
volume de trabalho voluntario, a fim de identificar as dificuldades existentes e as

praticas de gestdo empregadas.
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8. CONCLUSAO

O estimulo a realizagcdo deste estudo foi desencadeado pelos resultados de
pesquisas e observacdes de especialistas e practitioners acerca da
profissionalizacdo e do aperfeicoamento da gestdo, em curso nas organizagbes
que compdem o Terceiro Setor brasileiro. De acordo com os autores pesquisados,
esse processo freqientemente tem sido conduzido através da transposicao direta
de ferramentas e técnicas gerenciais oriundas de empresas privadas, 0 que tem
apresentado inadequacoes, decorrentes das especificidades que caracterizam a
gestéo no Terceiro Setor (Thompson, 2000; Falconer, 1999; Teoddsio, 2001).

O recorte adotado neste estudo privilegiou a Gestao de Pessoas, um campo que
emerge como importante vertente das mudangas organizacionais promovidas
pelas entidades do Terceiro Setor, pois € através das pessoas que suas
estratégias efetivamente sao transformadas em acdes. A caréncia de pesquisas e
conhecimentos consolidados nesse campo conduziu a realizacdo de um estudo
exploratério-descritivo, cujo objetivo principal foi analisar e sistematizar conceitos
e praticas que possam contribuir para o aperfeicoamento da gestao de pessoas

em organizagdes do Terceiro Setor.

Abrangendo organizagdes que se caracterizam por portes, estruturas, formas de
gestdo e dareas de atuacdo diversificadas, o estudo demonstrou que a
sustentabilidade é um desafio comum as entidades pesquisadas, cuja superacao
tem sido buscada através de acbes voltadas para o aperfeicoamento e a
profissionalizagdo da gestao.

Esse processo de desenvolvimento organizacional ndo tem sido acompanhado,
entretanto, por acles efetivas voltadas para o desenvolvimento da Gestédo de
Pessoas. Embora tenha sido evidenciada a intencdo de se promoverem
aperfeicoamentos, esse gerenciamento tem sido realizado, nas organizagdes
pesquisadas, por meio de praticas e politicas pouco articuladas com as
necessidades das pessoas e das organizagées.

Os resultados obtidos no survey revelam que, apesar de “estilos préprios”

caracterizarem a gestdo de pessoas em grande parte das organizacoes
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pesquisadas, algumas caracteristicas mostram-se comuns a essas entidades.
Dentro do conjunto de processos e praticas formais, os programas de beneficios e
os procedimentos de recrutamento e selecdo sdo encontrados com alguma
freqliiéncia. Sistemas formais de carreiras, avaliacdo de desempenho,
planejamento do quadro de pessoal e remuneragéo variavel, por outro lado, estdo

presentes em poucos casos.

Os principais dificultadores ao desenvolvimento gerencial, apontados por essas
organizagdes, foram a falta de definicdo de fungbes e responsabilidades, a
inexisténcia de controles e regulamentos, e a resisténcia a adocdo de
procedimentos e técnicas de gestdo. Os padrbées culturais que predominam
nessas entidades estao relacionados a valorizacdo da qualidade das relagdes,
manifestada na intensa presenca de processos participativos, de relagbes
informais e de proximidade entre as pessoas. O comprometimento com a
organizagao e a satisfagdo pessoal associada a realizacdo da missao institucional
também sdo elementos fortemente caracteristicos da cultura dessas

organizagoes.

Esses elementos também foram evidenciados nos estudos de casos realizados
junto ao IDEC e ao CDI, cujos fundadores tém promovido profundas mudancas

organizacionais orientadas para o aperfeicoamento gerencial.

A implantacdo de um plano de negocios no IDEC tem desencadeado a
necessidade de mecanismos que reorientem as pessoas para as novas
estratégias de sustentabilidade, bem como que promovam o desenvolvimento do
corpo de gestores para o efetivo desempenho de seu papel. No ambito dos
processos de gestdo de pessoas, a definicdo de politicas salariais e de praticas
sistematicas de avaliagdo de desempenho sdo as necessidades mais evidentes

da organizagao.

No CDI, por sua vez, emergem dificuldades relacionadas a obtengdo de
comprometimento do corpo de voluntarios, bem como de diretrizes que
instrumentalizem os gestores para lidar com aspectos salariais e motivacionais

junto aos profissionais remunerados. O feedback sobre desempenho e a criagao
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de oportunidades de desenvolvimento profissional também sao necessidades
presentes na organizacdo, que se caracteriza, ainda, por dificuldades na

consecucao de seus objetivos estratégicos.

Na FESPSP coexistem praticas formais e informais de gestdo de pessoas. Na
unidade administrativa, a area de recursos humanos vem sendo estruturada ha
dois anos e é responsavel pela conducao de processos seletivos e integracdo de
novos colaboradores. As unidades educacionais possuem autonomia e
independéncia para a gestdo do corpo docente, sob responsabilidade das
diretoras das faculdades. Promover a integragdo entre essas instancias,
conciliando suas necessidades e estratégias, € o grande desafio vivenciado pela

organizagao.

Esses resultados evidenciam a predominancia de praticas e politicas pouco
articuladas com as necessidades das pessoas e das organizacdes. Isso resulta
em um baixo aproveitamento das contribuicbes que a gestdo de pessoas poderia
aportar para a superagcdo dos desafios presentes, notadamente o
desenvolvimento de competéncias que déem suporte para as mudangas em
curso, potencializando-se as competéncias essenciais da organizagdo e

promovendo o desenvolvimento organizacional.

Essas contribuicbes nao derivam, entretanto, da simples adocdo de técnicas e
ferramentas moldadas no contexto do segundo setor, pois 0s pressupostos que
orientam as organizacbes pesquisadas sao de natureza diferente dos objetivos
que caracterizam grande parte das praticas e politicas desenvolvidas no setor
empresarial. O espirito de equipe, 0 comprometimento com a misséo institucional,
a flexibilidade e a prontiddo sdo alguns exemplos de caracteristicas que as
organizagdes pesquisadas possuem naturalmente e nado precisam ser

incentivadas através de complexos mecanismos de gestao.

A gestdo de pessoas deve, sobretudo, ser orientada para criar condicoes que
favorecam o desenvolvimento das pessoas, como forma de potencializar o
desenvolvimento organizacional. A avaliacdo de desempenho, o incentivo ao

aperfeicoamento profissional, o equilibrio nas recompensas individuais e a
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clarificacéo de perspectivas de crescimento emergem, entdo, como as principais
questdes a serem equacionadas e refletem as principais necessidades
identificadas na pesquisa de campo. Nesse contexto, o desafio consiste em
desenvolver mecanismos que sinalizem claramente o propésito do

desenvolvimento individual, alinhado a estratégia da organizagéo.

Dentro dessa perspectiva, 0 modelo de gestdo de pessoas com base em
competéncias aporta importantes contribuicbes. Construida em torno da
conciliagdo de expectativas entre pessoas e organizagao, e orientada pela busca
de agregacao de valor mutua, essa proposta vem a romper com os tradicionais
modelos de gestdo cujo enfoque reduz os trabalhadores a numeros, custos e
fatores de producao que, para desempenhar bem as funcdes, devem ser
mandados e controlados.

A gestao de pessoas adquire, entdo, o papel de facilitar um processo continuo de
troca de competéncias, estimulando e provendo condigdes para que as pessoas
possam se desenvolver, se sintam valorizadas e tenham a autonomia necessaria
para agregar valor a organizagao, contribuindo para que ela alcance os resultados

esperados.

Essa abordagem foi utilizada nos processos de pesquisa-acao conduzidos junto
ao IDEC e ao CDI, como parte da pesquisa de campo deste estudo. Através de
processos participativos realizou-se a identificagdo e a modelagem das
competéncias individuais essenciais ao cumprimento dos objetivos estratégicos
de cada organizagdo, uma base sobre a qual essas entidades pretendem
promover ac¢des de desenvolvimento e aperfeigoar praticas de gestédo de pessoas.

A receptividade apresentada a proposta e a metodologia utilizadas nessas
ocasides permite concluir que ela esta alinhada as demandas existentes nas
organizagdes. Faz-se necessaria, entretanto, a realizagdo de estudos que
identifiquem, com precisdo, os ajustes necessarios para a adequagéo de proposta
as caracteristicas mais especificas dessas entidades, de forma a contemplar as
dificuldades e limitagdes presentes na implantacdo do modelo, bem como no

desenvolvimento de praticas de gestao dele derivadas.
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8.1. Sugestoes para pesquisas futuras

A Gestao de Pessoas em Organizagbes do Terceiro Setor constitui um tema de
estudo recente, pouco abordado no campo académico, cujo potencial de pesquisa
constitui-se ndo somente grande, como também relevante em termos de

aplicacao pratica.

Dentro dessa tematica, sugere-se a realizacdo de pesquisas que permitam
aprofundar a compreensdao sobre os fatores condicionantes da cultura
organizacional e das formas gerenciais que caracterizam as organizagdes do
Terceiro Setor, bem como a inter-relacdo entre ambas. Esses fatores mostram-se
relevantes condicionadores para a adog¢do, ou nao, de praticas estruturadas de
gestdo de pessoas. Esse aprofundamento conduz, ainda, a sugestdo de que
sejam realizadas pesquisas em amostras de organizacbes agrupadas por areas
de atuacdo ou natureza de atividades, tendo em vista as particularidades que
podem, eventualmente, estar presentes nesse recorte.

Pesquisas que explorem as relagdes que se estabelecem no interior dessas
organizagdes, aprofundando-se a compreensdo sobre os padrdes culturais
baseados na solidariedade e na qualidade das relacbes, também se mostram
relevantes para a compreensado acerca dos elementos diferenciadores presentes
em praticas de gestao de pessoas pouco estruturadas.

Este estudo concentrou-se na percepcdo de gestores e dirigentes de
organizagdes do Terceiro Setor. Sugere-se que também sejam investigadas as
expectativas de profissionais remunerados, voluntarios e colaboradores com
outros tipos de vinculos, acerca do papel e das necessidades em gestdo de
pessoas, com a finalidade de ampliar os resultados e analises obtidos.
Adicionalmente, o estudo apontou a necessidade de que estudos aprofundados
sejam realizados em organizagdes que contem com significativo volume de
trabalho voluntario, a fim de identificar as dificuldades existentes no
gerenciamento dessa forga de trabalho, bem como as praticas de gestao
empregadas.
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Finalmente, sugere-se a realizacdo de estudos que identifiquem as dificuldades e
limitacdes enfrentadas por organizacées do Terceiro Setor na conducdo de
processos voltados para a formalizacdo de praticas e politicas de gestdo de
pessoas, uma tendéncia que se mostrou presente nas organizagdes pesquisadas

neste estudo.
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