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RESUMO

As organizacdes ndo governamentais - ONGs cada vez mais se expandem e
assumem papel relevante na sociedade contemporanea. Com o crescimento das
ONGs no contexto brasileiro e mundial aumenta também o interesses das pessoas
de ingressarem no universo de trabalho das ONGs, pressupde-se, movidas por um
forte senso de dedicacdo a causas sociais, mas também de obter reconhecimento
pessoal e profissional pelo exercicio de um trabalho que Ihes faca sentido. Por outro
lado, a expansdo das ONGs traz alguns desafios, dentre esses a necessidade de se
adotarem praticas e procedimentos de gestdo que visem atrair, desenvolver e reter
profissionais competentes e mobilizados, com fins a obter resultados efetivos em
suas agles, sobretudo num contexto de intensa concorréncia por recursos
financeiros. O presente estudo tem por objetivo investigar se as ONGs constituem
espaco de investimento profissional, a partir da analise tedrica dos conceitos de
ingresso, permanéncia e evasao de profissionais, na perspectiva das pessoas que
atuam nas ONGs e delas proprias, mediante abordagem critica-reflexiva dos
subsistemas de gestdo de pessoas eventualmente adotados. Esta pesquisa se
caracteriza como exploratoria e descritiva, por meio de estudo de caso multiplo, e
valeu-se da aplicacédo de 12 (doze) entrevistas e 19 (dezenove) questionarios, junto
aos gestores e colaboradores, respectivamente, de 3 (trés) das maiores ONGs do
Estado do Ceara. As informacfes foram tratadas qualitativamente com emprego de
instrumentos quantitativos. A pesquisa permitiu constatar que as organizagdes
estudadas atribuem importancia a gestdo de pessoas, entretanto ndo adotam
praticas estruturadas que visem a promover sua permanéncia, percebendo-se que
seu ingresso e permanéncia ocorrem a partir do desejo de se capacitarem
profissionalmente, de encontrarem nessas organizacfes um espaco de identificacao
com as causas sociais que defendem e nos quais acreditam, e pelo ambiente de
trabalho (clima organizacional) proporcionado.

Palavras-chave: ONGs; gestdo nas ONGs; motivacdes profissionais; gestdo de
pessoas nas ONGs; carreira.



ABSTRACT

The Non-governmental organizations (NGOs) progressively expand and assume a
relevant role in contemporary society. With NGOs expansion in Brazil and the rest of
the world, also increases people interest to enter this universe, motivated by a strong
sense of dedication to social causes, as well as to achieve personal and professional
recognition through the exercise of a labor that could make sense to him or her. On
the other hand, NGOs expansion brings some challenges, among them the adoption
of managerial practices and procedures aiming to attract, develop and retain
competent and dedicated professionals, in order to achieve effective results in its
actions, especially in a context of intensive competition for financial resources. This
study aims to investigate whether NGOs represent opportunity for professional
investment, and was based on theoretical analysis of concepts such as people hiring,
keeping and resigning, in the perspective of people employed with them and in
NGOs own perspective, through a critical-reflexive approach of human management
subsystems, eventually adopted. This is an explanatory and descriptive research,
managed through a multiple case study, subsided by 12 (twelve) interviews and 19
(nineteen) questionnaires answered by managers and collaborators of 3 (three) most
prominent NGO in Brazilian state of Ceara. Data were treated qualitatively employing
quantitative instruments. The research allowed to evidence that surveyed
organizations assign importance to human management, nevertheless not adopting
structured practices in order to promote the collaborators permanence, discerning
that hiring and permanence of them proceeds from the desire of professional
gualification, of joining in these organizations an space of identification with the social
causes that he/she protect and believe, and by the work environment (organizational
climate) provided.

Key-words: NGOs; NGOs management; motivation of professionals; human
management in NGOs; career.
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1 INTRODUCAO

A partir da década de 1990, assistimos a uma expansao das chamadas
organizagdes ndo governamentais - ONGs. E expressiva a relevancia que as ONGs
exercem no mundo (FALCONER; FISCHER, 1998; LANDIM, 2002). Como diz Rifkin
(1995), o setor empregava a epoca 9% da mao-de-obra e originava 7% do PIB nos
Estados Unidos. No Reino Unido eram mais de 350 mil organizacdes voluntarias,
produzindo receita de 17 bilhdes de libras esterlinas, correspondendo a 4% do PIB
inglés.

De modo geral, as ONGs podem se definidas como um grupo de pessoas
que se organizam, formal e autonomamente, para executar acdées no campo das
politicas publicas, ou seja, para buscarem resposta a problemas da sociedade nas
mais diversas areas: educacional, politica, econdmica, cultural, de saude etc., e pelo
legitimo exercicio de pressodes politicas em proveito de populacdes excluidas das

condi¢Oes da cidadania, sem objetivo de fins lucrativos (CICONELLO, 2003).

Embora facam parte do chamado terceiro setor, as ONGs, se diferenciam
deste uma vez que o terceiro setor se caracteriza por uma esfera ampla de atuacéo
publica ndo-estatal, formado a partir de iniciativas privadas, voluntarias, sem fins
lucrativos, no sentido do bem comum, agregando-se, estatistica e conceitualmente,
um conjunto altamente diversificado de instituicdes, no qual se incluem ONGs,
fundacdes e institutos empresariais, associagbes comunitérias, entidades
assistenciais e filantropicas, assim como varias outras instituicoes sem fins lucrativos
(BNDES, 2001).

As ONGs ndo se expandem apenas quantitativamente, mas tambéem
como relevante agente social no cenério contemporéneo, ocupando espagos onde
0S governos e empresas mercantis ndo conseguem ou ndo se propdem a atuar com

efetividade nas respostas aos problemas sociais que assolam nossa sociedade.

Pode-se claramente observar acontecimentos em todo o mundo que

formam um cenario de crise, como, por exemplo: no aquecimento global que avanca
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a pleno vapor; no comércio de drogas que estéo destruindo centenas de milhares de
vitimas; e nas 3 bilhGes de pessoas que vivem com menos de dois dolares por dia
(DOWBOR, 2002).

Como diz Stiglitz (2002), em que pese os beneficios da globalizacdo
prometidos pelas principais instituicdes globais — Organizacdo Mundial do Comércio
- OMC, Fundo Monetério Internacional - FMI, Banco Mundial -, para muitos paises a
globalizacdo agravou a desigualdade econdGmica e social existente. Diante disso,
Aktouf (2004) assevera que a entrada da humanidade no século XXI exige mudanca

radical nas maneiras de ver nosso mundo e de nele atuar.

Com o crescimento das ONGs em guantidade e relevancia no contexto
brasileiro e mundial aumenta também o interesses das pessoas de ingressarem no
universo de trabalho das ONGs, pressupde-se, movidas por um forte senso de
dedicacdo a causas sociais, como também de obter reconhecimento pessoal e

profissional pelo exercicio de um trabalho que lhes faca sentido.

Para tanto, as ONGs se deparam com uma questdo relevante, quanto a
adocao de praticas e procedimentos de gestdo que visem a atrair, desenvolver e
reter profissionais competentes e mobilizados, para desenvolvimento e
implementacédo das aclOes e objetivos dessas organizagcbes, que cada vez mais
necessitam ser eficientes, eficazes, produzir e transparecer resultados efetivos de
suas ac0Oes, haja vista a concorréncia cada vez maior para obtencdo de recursos

financeiros.

1.1 O problema da pesquisa

O terceiro setor e as ONGs se configuram como uma das opc¢Oes validas
de carreira profissional nas sociedades poés-industriais (RIFKIN, 1995). Segundo
Landim (1993), trabalhar em uma ONG nos dias de hoje ja é uma ocupacgédo
profissional que se apresente. Assim, o crescimento das ONGs vem proporcionar a
realizacdo de mais investimento na area, fazendo com que este seja um espaco de

trabalho mais atrativo para profissionais especializados (OKUMURA, 2006).



12

O momento atual das ONGs é de expressiva concorréncia pelos recursos
e por pessoas (FALCONER, 1999). Por outro lado, segundo o referido autor (1999),
0 aumento do numero de ONGs atuando no espaco das politicas publicas traz a
pauta novos desafios de atuagdo para estas organizagcbes e exige maior
profissionalismo, o que, por conseguinte, as torna uma alternativa de carreira cada
vez mais atraente no mercado de trabalho. Entretanto, para outros autores, como

Geliski e Ramos (2005), o campo das ONGs é apenas uma opc¢ao ao desemprego.

Sendo assim, a indagagédo desta pesquisa se compreende na seguinte
questdo: os individuos que trabalham nas ONGs percebem essas organizacdes
como um espaco de investimento profissional? Para responder esta pergunta, séo
pesquisados 0s motivos de ingresso, permanéncia e suposta evasao dos
colaboradores das ONGs, assim como as eventuais praticas de gestdo de pessoas
desenvolvidas pelas ONGs, especificamente em seus subprocessos de
recrutamento, selecdo, carreira, treinamento e desenvolvimento e clima

organizacional.

Do dicionario Aurélio (2004) “investimento”, como substantivo, € a acdo ou
efeito de investir, € uma investida. Portanto, como espaco de investimento
profissional entende-se a soma de especificas competéncias nas quais as pessoas
investem seu tempo, energia e conhecimentos com fim a obter concretas chances
de auto-realizacdo, carreira, reconhecimento social e recompensas objetivas,
minimizando os riscos em torno do seu futuro profissional (BOURDIEU, 1989).

1.2 Justificativa da pesquisa e engajamento pessoal do autor

Observa-se uma série de matérias publicadas sobre emprego e carreira
no terceiro setor no Brasil, a exemplo do artigo Emprego no Terceiro Setor: Uma
Visédo do Brasil e do Mundo, de Engel Paschoal (2001), em revistas e jornais, no
sentido de reforcar a idéia de que as ONGs e o terceiro setor constituem um espaco

emergente de atuacao profissional.
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De fato ha um aumento do nimero de pessoas atuantes nas ONGs — o
namero de empregados aumentou em 500 mil trabalhadores entre 1996 e 2002,
saltando para 1,5 milhdo (IBGE, 2004). Também s&o conhecidos os elevados niveis
de motivagdo dos colaboradores que trabalham nestas organizagbes (RAPOSO,
2000), entretanto, questiona-se se isso é o suficiente para permitir o investimento e a
permanéncia de pessoas nas ONGs de modo a garantir e produzir sustentabilidade

e resultados efetivos nas suas acoes.

Assim, o fortalecimento das ONGs implica a formulacdo de respostas a
grandes desafios hoje postos a expanséo e qualificacdo de suas atividades, dentre
esses, a atracdo e retencdo de pessoas que buscam ser reconhecidas como
profissionais e prestadoras de servicos a sociedade. A investigacdo de conceitos e
praticas que contribuam para o aperfeicoamento da gestdo de pessoas nas ONGs é
uma importante contribuicAo para o desenvolvimento organizacional dessas

organizacoes.

Ha que se registrar, também, que a tematica das ONGs no campo da
Administracdo ainda carece de pesquisas, tanto no Brasil quanto no resto do mundo,
restando muito a ser estudado e pesquisado nesse sentido. Muito embora ja se
tenha evoluido nas pesquisas sobre ONGs e gestédo, ainda ha muito a ser explorado
(FALCONER, 1999).

Por fim, ressalte-se o engajamento pessoal do autor, de onde surgiu a
motivacao inicial de pesquisar essa tematica. Como colaborador de uma ONG da
cidade de Fortaleza, intitulada Barracrédito (ONG, voltada ao trabalho de
microcrédito junto a comunidade da barra do Rio Coc0), teve a oportunidade de
observar a evasdo de colaboradores dessa organizacdo, o que acarretou a

descontinuidade de acdes e alguns problemas nos resultados da Instituicéo.

1.3 Delimitacéo do objeto de estudo: ONGs

As ONGs e o chamado “terceiro setor” ndo sédo designacoes diferentes

para o0 mesmo fenébmeno. Em relagdo as ONGs, Landim (2003) assevera que este
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subconjunto de organizagdes se distingue e se diferencia do terceiro setor a partir de
seus idearios, papeéis, aliancas na sociedade, enquanto a idéia de “setor” é
abrangente, tendendo a homogeneiza¢do ou minimizacao das diferencas que podem
ser sociais e politicamente significativas, segundos 0s contextos e critérios de

andalise.

Assim, nao foram alvo desta pesquisa organizacdes tidas como
pertencentes ao espectro do terceiro setor, tais como: instituicdes filantropicas;
fundacoes; Igrejas e seitas; projetos sociais desenvolvidos por empresas, sindicatos,
cooperativas etc. (BNDES, 2001; TEODOSIO, 2002).

O terceiro setor € compreendido como um campo de acédo em elaboracéo,
com base nas nogdes de campo adotada Pierre Bourdieu (1989). Da mesma forma,
as diversas organizacdes sem fins lucrativos que fazem parte do terceiro setor s&o
identificadas como seus subcampos (CARVALHO, 2002). Conforme a referida
autora, essa opcao tedrica e, consequentemente, conceitual, decorre também da
posicdo adotada por Landim e Beres (1999): a da problemética de discutir a —
discutivel — idéia de setor.

Carvalho (2002) anota que as diferencas entre 0os subcampos das
organizagbes do terceiro setor sdo relevantes: enquanto as entidades sociais e
filantrépicas mantém um carater assistencialista, prestando atendimento direto a
criancas e idosos, por exemplo: as ONG’s tém como principais finalidades, nos dias
de hoje, elaborar projetos de apoio as camadas sociais marginalizadas e de combate
a problemas sociais em geral (ecologicos, das mulheres, educacionais etc.),
promover e apoiar alguns movimentos sociais, bem como promover e influir nas

politicas publicas.

Embora um subcampo do terceiro setor, as ONG constituem também um
campo (LANDIM, 1993), com suas relacbes de forca e monopdlios, lutas e
estratégias (BOURDIEU, 1989), configurando-se socialmente e se disseminando,
antes de mais nada, em funcdo de logicas proprias ao espaco de relacdes
internacionalizadas em que se insere esse conjunto de organizacbes de

caracteristicas particulares.
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Assim, somente foram alvo de nossa pesquisa as organizacoes identificas
como ONGs que, embora se enquadrem como uma espécie organizacional
abrangida no amplo conceito de terceiro setor, diferenciam-se deste uma vez que

possuem caracteristicas particulares, que serédo tratadas adiante neste estudo.

1.4 Objetivos da pesquisa e pressupostos

O objetivo geral desta pesquisa foi investigar se as ONGs se constituem

espaco de investimento profissional.

Como objetivos especificos, tém-se:

1 analisar a relevancia atribuida pelas ONGs a gestao de pessoas na
consecucao de seus objetivos;

2 investigar as motivacdes das pessoas para ingressar, permanecer e
eventualmente sairem das ONGs; e

3 identificar as acdes e praticas de atracdo, retencdo e desenvolvimento
de pessoas desenvolvidas pelas ONGs, tanto na visdao de seus

gestores como dos colaboradores.

A fim de verificar e responder aos objetivos da pesquisa, levantaram-se o0s

seguintes pressupostos:

1 as ONGs atribuem pouca relevancia a gestdo de pessoas na
consecucao de seus objetivos;

2 o0s colaboradores sao motivados por um senso de dedicacdo a causas
sociais; e

3 as ONGs possuem praticas desestruturadas e informais de gestao de
pessoas, e 0s seus colaboradores ndo véem essas organizacdes
investindo em praticas e a¢fes de atracdo, desenvolvimento e retengéo

de pessoas.

A analise do objetivo compreende a investigacdo dos processos de gestao
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das ONGs, relativamente a captacao, desenvolvimento e retencéo de colaboradores,
das motivacoes e expectativas profissionais dos colaboradores e da visdo destes em
relacdo as praticas de gestdo de pessoas eventualmente desenvolvidas pelas
ONGs.

Espera-se com o presente estudo contribuir para o fortalecimento das
ONGs como emergente ator social, bem assim, com a producédo de conhecimento
cientifico numa seara ainda escassa de pesquisas produzidas no Ceard, e no Brasil,
relativamente a aspectos da gestdo das ONGs, como também no tocante as

expectativas profissionais dos colaboradores dessas organizacoes.

15 Metodologia

Este estudo tem como abordagem metodoldgica a analise qualitativa, com
emprego de técnicas de coleta e analise de dados quantitativa. A pesquisa
gualitativa desperta cada vez mais o interesse dos pesquisadores, por aprofundar-se
“no mundo dos significados das ac¢des e relacbes humanas, um lado nao perceptivel

e ndo captavel em equacdes, médias e estatisticas”. (MINAYO, 1994, p. 22).

As pesquisas de natureza qualitativa intentam analisar as relagbes que
permeiam a sociedade, as organizacbes, 0s grupos e os individuos, na sua
complexidade e unicidade. Ela lida com percepcdes e ndo com elementos

quantificaveis da vida intra e extra-organizacao das pessoas.

A abordagem quantitativa caracterizou-se pelo emprego de instrumentos
estatisticos, tanto na coleta quanto no tratamento de dados recolhidos pelo emprego
do questionario fechado junto aos colaboradores pesquisados. A pesquisa

quantitativa tem utilizacdo secundéria neste estudo.

A investigacdo das praticas de gestdo de pessoas nas ONGs e a busca
das expectativas e motivagoes profissionais que mobilizam as pessoas a ocuparem
o campo de trabalho das ONGs fazem com que esta pesquisa se insira na
classificacdo dos estudos denominados exploratérios, sobretudo por sua natureza
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investigativa e de sondagem (COOPER; SCHINDLER, 2003; VERGARA, 2004).
Além do mais, esta pesquisa aborda um campo de estudo com pouco conhecimento

produzido, mormente em sua dimensao administrativa e profissional.

A descricdo de praticas e procedimentos adotados na atualidade pelas
ONGs para atrair, reter e desenvolver colaboradores, e a pesquisa acerca das
percepcdes dos colaboradores a respeito dessas praticas e procedimentos — que
sdo objetivos especificos desta pesquisa, determinam o enquadramento deste
estudo numa categoria tipificada como descritiva (GIL, 1999; VERGARA, 2004), ou
seja, pesquisas com objetivos de descrever as caracteristicas de um determinado
fendmeno, levantar opinides e percepcdes de certa populacado acerca de um fato,
situacdo ou fendmeno, ou mesmo descobrir associacfes entre as variaveis que

constituem o problema estudado.

Foram realizadas pesquisas de campo, nos locais onde se dispbéem dos
elementos para explica-lo, classificada como estudo de caso multiplo. Realizaram-
se, também, pesquisas bibliografica e documental. As organizacdes escolhidas séo
3 (trés) das maiores e mais conhecidas ONGs sediadas na cidade de Fortaleza-
Ceara-Brasil. A escolha foi intencional, com base em critérios eleitos mediante
informacfOes extraidas de oOrgdos da imprensa, de obras e pesquisas sobre as
ONGs, tais como: informacfes da ABONG, Anuario do Ceara (JORNAL O POVO,
2005), da obra: “As ONGs do Brasil”, da Fundag&o Konrad Adenauer (2003).

Foram escolhidas as organizacdes: ESPLAR — Centro de Estudos e
Assessoria, Comunicagéo e Cultura, e o CETRA — Centro de Estudos do Trabalho e

de Assessoria ao Trabalhador.

Foram pesquisados os gestores das 3 (trés) ONGs e uma amostra
significativa dos colaboradores que executam as acdes operacionais nas ONGs. A
coleta de dados foi divida em dois momentos: primeiro foram aplicadas entrevistas
semi-estruturadas com os gestores e questionario fechado com os colaboradores.
Em um segundo momento foram realizadas entrevistas abertas com o0s

colaboradores pesquisados, a fim de confirmar ou ndo os dados obtidos mediante o
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questionario, e qualificar os dados anteriormente obtidos. Assim, as informacdes
colhidas foram tratadas na sua dimensdo qualitativa e quantitativa, esta ultima
mediante a utilizacdo de analises quantitativas para melhor apreensao,

sistematizacdo e compreensao dos dados.

1.6 Estrutura de dissertagao

O presente trabalho tem como primeiro capitulo esta introducao, na qual
estdo apresentadas a problematica do estudo, a delimitacdo do campo a ser
estudado, a justificativa da pesquisa, inserindo, outrossim, o leitor nos objetivos
perseguidos e nos respectivos pressupostos, além de trazer breve descricdo da
metodologia adotada. Além desta introducdo consultada, este trabalho apresenta os

seguintes capitulos.

Para uma melhor compreensdo do assunto, o segundo foi dividido em
topicos. Inicialmente, serdo abordadas as conceituacdes e os breves historicos do
surgimento das ONGs e do chamado terceiro setor, fazendo-se uma sintética
mencao as questdes que envolvem as referidas denomina¢des. Em seguida, trata-se
da identidade e da organizacdo do campo das ONGs, assim como de sua

emergéncia como espaco de trabalho e estudo.

No terceiro segmento, serdo tratadas as questdes ligadas a gestao das
ONGs, enfocando-se as dimensfes e areas de estratégia, financas, recursos

humanos e de resultados.

No capitulo quarto, serdo abordados o mercado de trabalho das ONGs, o
perfil dos “ongueiros”, além da gestdo de pessoas nessas organizacoes, discutindo-
se a importancia atribuida por estas organizacfes as praticas e politicas de recursos
humanos, especificamente no que se refere as agbes de atracdo, retencdo e
desenvolvimento de pessoas, onde serdo desenvolvidos 0s conceitos de
recrutamento e selecdo, carreira, motivacdo, remuneracdo, clima organizacional,

treinamento e desenvolvimento.
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Na quinta parte, sera apresentada a metodologia da pesquisa, com a
classificacdo para o tipo de busca utilizado, universo e amostra envolvidos, selecéo
de sujeitos, periodo da pesquisa, coleta de dados, como foram tratadas e analisadas

as informac6es e dados e os problemas e as limitagdes metodologicas.

O sexto moédulo traz a analise e a interpretacdo dos resultados,
apresentados mediante a caracterizacdo geral das organizacbes e sujeitos
pesquisados; 0s comentarios acerca da relevancia da gestdo de pessoas na
consecucdo dos resultados das ONGs; a identificagdo das motivagcdes e
expectativas profissionais dos colaboradores dessas organizacfes; e a exposicao
das praticas de atracdo, desenvolvimento e retencdo de pessoas desenvolvidas

pelas ONGs, na visao dos gestores e colaboradores.

O segmento de fecho trata das consideracgdes finais, no qual se procura
responder aos quesitos quanto aos objetivos propostos, em face dos pressupostos
levantados e, por fim, quanto ao prosseguimento da pesquisa, uma vez que as

analises ndo se exaurem no presente estudo.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas, e os roteiros de
entrevista com gestores e colaboradores, bem como o questionario, que
compreendem os instrumentos utilizados na aplicacdo da pesquisa, 0s quais

constam nos apéndices desta dissertacao.
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2 AS ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS — ONGs

Esta secdo busca trazer a conceituacdo das ONGs e 0 contexto na qual
surgiram. Sera abordado também o chamado “terceiro setor”, em vista da sua
importancia para compreenséo do tema, bem como a questdo das nomenclaturas e
ideologias debatidas em torno de ONGs e terceiro setor. Ademais, serdo enfocados
aspectos ligados aos objetivos e atuacdes dessas entidades; a natureza juridica, e a

emergéncia das ONGs como espacos de estudo e trabalho.

2.1 Breves histéricos e conceituacdes das ONGs

A expressio ONG é advinda da denominagdo em inglés Non-
Governmental Organizations (NGO), e tem sua origem na Organizacdo das Nacodes
Unidas — ONU, na década de 1940, pds-guerra (LANDIM, 1993, 2003) quando foi
designada pela primeira vez.

A designacdo NGO fazia referéncia as instituicbes nado oficiais, que se
diferenciavam das instituicbes decorrentes de acordos entre governos nacionais,
como a propria ONU e suas agéncias especializadas, aptas a receberem recursos
financeiros para executar projetos de interesse de grupos e comunidades sociais
(FISCHER; FISCHER, 1994; SILVA, 2004).

Landim (1993, p. 11) exple que ja na Ata de Constituicdo das Nacgdes
Unidas, em 1945, se fez mencdo as ONGs, “[...] com as quais o Conselho
Econdmico e Social da ONU poderia estabelecer consultorias”. Segundo Falconer e
Fischer (1998), a utilizagdo do termo ONG decorre mais da influéncia dos
financiadores internacionais, do que propriamente de uma escolha espontanea das

entidades.

As ONGs se estabelecem na América Latina aproximadamente no final da
década de 1950, como organizacbes de natureza politico-social, instituidas,
sobretudo, por iniciativa de grupos de profissionais e técnicos, liderados pela classe

meédia intelectualizada e pela militdncia social, ou de grupos pastorais da Igreja
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Catdlica ndo concordes em relagdo ao modelo de exclusdo social e politica vigentes
(FIEGE, 2003).

Conforme atesta Mendes (1999), eram principalmente grupos informais
que realizavam trabalhos de formagdo e promogédo de comunidades de base em
setores marginalizados, que tiveram acesso e possibilidade de relacionamento com
agéncias de cooperacao internacional européia, sobretudo aquelas de procedéncia

catdlica, para financiarem suas atividades.

Consoante Landim (1993, p. 13), as organizagbes de assessoria ao
movimento popular foram as primeiras a se identificarem como ONGs, foram as
“pioneiras a investir na constru¢cao de um conjunto de crencas e concepcdes sobre 0
gue é ser uma ‘ONG’ no Brasil, a produzir instancias onde se constituem padrbes de
legitimidade a esse respeito”.

Neste sentido, a Federacdo de Orgdos para Assisténcia Social e
Educacional - FASE foi a primeira ONG do Brasil, fundada em 1961, atuando em
obras sociais ligadas a Igreja Catdlica, num periodo marcado por atividades de

natureza educacional.

A segunda fase inicia-se na década 1960, periodo em que se instaura o
regime militar brasileiro (1964-1965), o que imprime as ONGs um caréater
contestador perante o Estado autoritario. Neste periodo, tais entidades passam por
um processo de mudanca de concepcédo, de modo a agregarem as suas atividades
de assisténcia aos movimentos populares uma participacdo politica. As ONGs
passam a ser consideradas sucessoras dos movimentos sociais no Brasil (LANDIM,
1993).

Como salienta Rodrigues (1998, p. 36), o surgimento das ONGs no Brasil
estd sobretudo associado a vigéncia do regime autoritario pos-64, periodo em que
“floresceram o0s movimentos contestatorios de base”, e que as forcas armadas
assumiram o poder politico (1964-1984) dado ao fechamento dos mecanismos

tradicionais de participacéo politica.
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As ONGs se inserem num contexto de contradicdo entre um regime
autoritario e fechado (e das reagfes politicas que este produziu) e de um processo
de modernizacdo social e econbmica que acontecia paralelamente (FIEGE, 2003).
Elas se confundiam com oposicéo politica e acompanharam o padréo da sociedade
brasileira, em que a gestacdo de uma nova sociedade civil decorria da convivéncia

com o autoritarismo e a modernizagdo do Pais.

Lembra Paiva (2003) que a expressao organizacdo ndo governamental se
estabeleceu num cenario em que muitos cidadados perderem seus direitos civis,
foram torturados e escorragados, sofrendo toda sorte de crueldade. Neste sentido,
as ONGs constituiam na época um dos poucos espacos onde era possivel a
atuacao politica, uma vez que nas ONGs havia uma referéncia explicita ao nao-
governo e um certo espirito de clandestinidade, a margem das regras da ditadura.
Ressalte-se que muitos militantes politicos de partidos proibidos se abrigaram neste
espaco (FIEGE, 2003).

Ainda, comenta Paiva (2003), na maioria dos estados brasileiros,
cidaddos e cidadas que retornaram do exilio, ex-militantes das entidades de
juventude catodlica, remanescentes do movimento estudantil, profissionais liberais,
empresarios progressistas, liderancas de partidos politicos alijados e dos
movimentos populares e sociais se mobilizaram para fundar entidades de
assessoramento a sociedade civil na luta pela redemocratizacdo brasileira. No
Ceard, uma das primeiras ONGs a ser constituida com o conceito que passou a
caracterizar essas organizacdes no Brasil foi o Centro de Estudos e Trabalho e de
Assessoria ao Trabalhador - CETRA.

Com raizes nas movimentagdes por emancipacao social durante a segunda
metade da ditadura militar, através do suporte advocaticio aos
trabalhadores rurais na luta pela Reforma Agraria, com das Comunidades
Eclesiatas de base — CEBs e, em seguida, da Comissdo Pastoral da Terra —
CPT, os militantes que fundaram o Cetra se viram, no final dos anos 70,
abracando um conjunto de atividades que, para dar consecucao, passou a
ser necessario formalizar uma ONG. (PAIVA, 2003, p. 72).

Assim, as ONGs tiveram papel fundamental no desmonte da ditadura,
com apoio da igreja progressista que dava uma espécie de chancela ou passaporte

para os financiamentos internacionais dos fundos cristaos; tanto que, na disputa pela
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hegemonia internacional, receberam apoio financeiro e politico de muitos paises da
social-democracia européia que viam nas ONGs pequenos focos de resisténcia
contra-hegemonico a ocupacao estadunidense no Brasil (PAIVA, 2003). Na sua
maioria, as ONGs eram financiadas por outras ONGs internacionais que buscavam
erradicar os sistemas de governo totalitarios e intolerantes (FALCONER; FISCHER,
1998).

As ONGs se consolidaram na medida em que se constitui e se fortaleceu
um amplo e diversificado campo de associacfes na sociedade, a partir, sobretudo,
de meados dos anos 1970 — tendéncia que caminhou em progresséao pelas décadas
de 1980 e 1990 (LANDIM, 2002). Elas passaram a representar um termémetro, ja
que vieram a expor as pulsac¢des da populacdo nos mais diversos recantos do Pais.

Com o inicio do processo democratico e o fim da ditadura, as ONGs
perdiam parte de sua forca e importancia no trato de questéo politicas stricto sensu,
entretanto, havia nascido um modelo de eficiéncia para o fortalecimento da
sociedade civil, capaz de continuar influindo na preparacdo do Pais para o futuro
(FIEGE, 2003). No final da década de 1980, com a redemocratizacdo, as ONGs
deixaram de se caracterizar apenas pela autonomia, independéncia e oposi¢cao ao
Estado (BAYMA et al., 1995), e comegam a revisar seu escopo, ambito e forma de
atuacédo (ABREU, 1997 apud FRASSON, 2001; MENDES, 1999).

A partir de entdo, passaram a atuar ndo mais em projetos politicos com
reivindicagcdes contingéncias, mas na formacdo de uma cultura de valorizagcdo do
sujeito e na solucéo de problemas como a degradacao do meio ambiente, a AIDS, a
defesa dos direitos humanos e das minorias excluidas, mediante proposi¢cdes de
opcOes politicas, econbmicas, sociais, culturais e ambientais, que se mostram
alternativas aos programas de desenvolvimento governamentais (RODRIGUES,
1998; ROESCH, 2002).

Nos anos’80, as ONGs passam a se estabelecer como portadoras da
esperanca, construindo o elo necessario entre as instituicbes dos governos e as

populacdes locais. Esta década pode ser considerada como o periodo de



24

crescimento, de uma grande expansdo de ONGs no Brasil (CAMARGO et al, 2001,
FISCHER; FISCHER 1994; HADDAD 2002; LANDIM 1993).

Como salienta Paiva (2003), de forma esquematica e sintética, pode se
dizer que os trés movimentos basicos na década de 1990 no Brasil, que podem ser
identificados como vetores de mudancas substantivas e estruturais para modificacao
completa do contexto no qual se inserem as ONG brasileiras, sdo o assim chamado
movimento democratizante, que culminou com a aprovacdo da Constituicdo de
1988; o movimento privatizante, marcado pela ado¢éo de politicas neoliberais, e o
movimento identitario, manifestado pela emergéncia de novos agentes sociais, pela
mudanca da relacdo entre Estado e Sociedade e pela crise de identidade dos atores

sociais.

No Brasil dos anos’90, competiu a figura emblematica do sociélogo
Herbert de Souza, Betinho, mobilizar grande conjugacéo de for¢cas da sociedade em
torno de projetos fundados no ativismo civil e na acéo cidada das corporacdes. Esse
esforco de solidariedade criou circulos virtuosos de sustentabilidade ética, social e
politica. Entre as acdes lideradas por Betinho, destaca-se a campanha de combate a
fome no Brasil, de grande importancia para o contexto das ONGs, que culminou com
a criacdo do Comité de Entidades no Combate a Fome e pela Vida — COEP,
instituido em 1993, resultado do intenso movimento de mobilizacdo da sociedade

civil, ante o quadro inaceitavel de pobreza instalado no Pais.

Reunindo cerca de 700 entidades distribuidas em 27 comités estaduais,
incluindo organizacdes publicas e privadas, o COEP constitui grande rede de
mobilizacdo social, que incentiva iniciativas de promocao do desenvolvimento

humano e social.

Segundo Herbert de Souza, Betinho, as ONGs desempenham importante
papel no fortalecimento da democracia e de uma cidadania participativa,
influenciando fortemente o desenho de uma nova identidade e um novo
protagonismo na esfera publica, senao vejamos:

[...] as ONGs s&do micro-organismos do processo democratico, sao
referéncias, lugares de inovacéo e criagdo de Nnovos processos, mais rumos
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gue caminhos, mais luz que iluminacdo. Com a liberacdo da sociedade e do
Estado, a partir principalmente da nova Constituicdo, as ONGs estdo
desafiadas a assumir o seu papel, ocupar os espacos publicos e assumir o
exercicio de exercerem sua cidadania: o que sdo, por que lutam, o que
propdem. Sair do micro para 0 macro, do privado para o publico, da
resisténcia para a proposta, do anti para o pr6. Fazer tudo isso sem
pretender substituir a diversidade de atores sociais que compfem a
sociedade civil, mas também sem abrir mdo do papel préprio que tem a
desempenhar. (SOUZA, 1992 apud OLIVEIRA,1997, p. 26).

As ONGs estdo cada vez mais ativas e dinamicas na busca de um espaco
social no interior da sociedade, voltando sua acdo para diferentes setores,
cumprindo tarefas que tradicionalmente foram parte das fungdes de Governo e de
mercado, ou seja, primeiro e segundo setor respectivamente. Os media, em geral,
passaram a reconhecer as ONGs mais profundamente a partir da ECO 92, realizada
no Rio de Janeiro (MENDES, 1999).

O conceito de ONG ¢é frequentemente confundido com todas as
organizacdes do chamado terceiro setor, um universo amplo de instituicbes cujo
elemento em comum ¢é o fato de se reconhecerem como distintas do Estado e dos

entes governamentais (ABONG, 1996).

A diferencas das ONGs, no sentido politico da expressao, conforme Paiva
(2003), em relacéo as demais associa¢cdes sem fins lucrativos consideradas ou nao
de utilidade publica, “estd no efeito da sua acdo e ndo na verborragia das

respectivas missdes e objetivos”. (p. 68).

Para Fiege (2003), o papel de agente democratico de desenvolvimento
social, econémico e politico e de carater publico (NEDER, 1998) junto com o
principio de autonomia em relacdo aos outros atores de campo politica (Poder
publico, partidos, movimentos sdcias) caracteriza bem um certo denominador
comum na definicdo das ONGs, enquanto outros aspectos sdo controvertidos e se

encontram em plena mudanca.

Menescal (1996) lembra que as ONGs sé&o organizacdes formais, ou seja,
ndo constituem mero agrupamento de pessoas, mas antes uma estrutura
formalmente constituida para alcancar determinados objetivos. Acrescenta que sao

organizacdes sem fins lucrativos e realizam atividades, projetos e programas na
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chamada area de politica de desenvolvimento, com o objetivo de contribuir para a
erradicacao das condi¢Oes de vida desiguais e injustas no mundo, sobretudo nos
paises pobres do hemisfério sul. E conclui que as ONGs sé&o, assim, organizacdes
que “podem apoiar grupos e movimentos populares de uma maneira que nem o0
mercado e nem Estado sdo capazes”. (MENESCAL, 1996, p. 2).

Tenorio (2004, p. 11) compde um conceito de ONGs no qual elas séo
vistas como organizagfes sem fins lucrativos, autbnomas, sem vinculos com o
Governo e voltadas para o atendimento das necessidades de organizacdes de base
popular, complementando a acdo do Estado. Neste sentido, segundo Herbert de
Souza (1992 apud ABONG, 2006, p. 1), uma ONG

[...] se define por sua vocacéo politica, por sua positividade politica: uma
entidade sem fins de lucro cujo objetivo fundamental € desenvolver uma
sociedade democrética, isto é, uma sociedade fundada nos valores da
democracia — liberdade, igualdade, diversidade, participacdo e
solidariedade. [...] As ONGs sdo comités da cidadania e surgiram para
ajudar a construir a sociedade democratica com que todos sonham.

Para Alves (2002), as ONGs constituem e sé@o espaco institucional que
abrigam acdes de carater privado associativo e voluntarista, voltadas para a geracéo
de bens de consumo coletivo, desprovidas de qualquer tipo de apropriacdo particular

de excedentes econdmicos eventualmente produzidos.

ONG néo é termo definido em lei, mas um campo que é socialmente
construido em tempos recentes, usado para designar um conjunto de entidades com
caracteristicas peculiares constituidas e reconhecidas pelos préprios agentes, pelo
sentido comum ou pela opinido publica (LANDIM; CONTRIN, 1996). Formalmente,
uma ONG ¢é instituida pelo intento autbnomo de pessoas que se agrupam com O

intuito de promover objetivos comuns de forma néo lucrativa.

Para a opinido publica, talvez ndo passem de entidades incidentais que
nao pertecem ao Governo, por ndo serem oficiais, nem ao mercado classico, por
nao visarem ao lucro, sem grandes interpretacdes do que isso realmente possa
significar (PAIVA, 2003, p. 71). Isso porque, “Hoje, pelo menos na midia, tudo é
ONG [...]. Muitas vezes até entidades que sdo meras crias da area governamental
ou projetos de um dono so [...]".
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As ONGs se constituem na sociedade civil com atuagao na prestacéo de
servigos, na busca da organizacdo social e na promocdo de formas opcionais de
producdo, objetivando o desenvolvimento socioecondmico e o fortalecimento da
cidadania. E, portanto, uma conceituacio que abrange as principais caracteristicas
das ONGs, quais sejam :

[...] organizagbes formais, privadas, porém com fins publico, sem fins
lucrativos, autogovernadas [...], objetivando realizar mediacdo de carater
educacional, politico, assessoria técnica, prestacdo de servigos e apoio
material e logistico para popula¢cbes-alvo especificas ou para segmentos da
sociedade civil, tendo em vista expandir o poder de participacdo destas com
0 objetivo ultimo de desencadear transformacgdes sociais ao nivel micro (do

cotidiano e/ou local) ou ao nivel macro (sistémico e/ou global). (SCHERER-
WARREN, 1998, p. 165).

E, por fim, a conceituacdo advinda do estudo solicitado pelo senador
Mozarildo Cavalcanti a Consultoria Legislativa do Senado em 1999, através da STC
n° 19993616, que define ONG como:

[...] um grupo social organizado, sem fins lucrativos, constituido formal e
autonomamente, caracterizado por acdes de solidariedade no campo das
politicas publicas e pelo legitimo exercicio de pressdes politicas em proveito
de populacBes excluidas das condicbes da cidadania. (1999 apud
CICONELLO, 2003, p. 2).

Esta é a definicdo aqui adotada, uma vez que compreende as principais
caracteristicas identificadoras de tais organizacbes. O conjunto de entidades
denominado organizagbes ndo governamentais (ONGS) representa um importante
componente de terceiro setor (AGUIAR, 2004, p. 7). Assim, mister se faz tecer
algumas consideracdes sobre o chamado terceiro setor e tentar contribuir para a

elucidacao das nomenclaturas e das identidades que permeiam estas organizacoes.

2.2 Do chamado terceiro setor

N&o € uma das tarefas mais faceis conceituar o terceiro setor. Existem
diversas tentativas de sua definicdo, o que tem sido, nos altimos tempos, motivo de
intenso debate e polémica, sobretudo porgue no terceiro setor se encaixam diversas
organizacdes, sob as mais diversas formas, objetivos e configuracdes. Neste
sentido, a realizacdo de breve histérico permitira contextualiza-las no tempo e

espaco, e assim se chegar a conceituacoes.
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Para se analisar o historico das organizagcbes do terceiro setor é
necessario considerar as entidades datadas do periodo colonial, voltadas ao
atendimento a pessoas carentes, por meio das Irmandades da Misericordia, ainda
no século XVI (BOSE, 2004; COELHO, 2000). Segundo lochpe (1997), logo apés o
descobrimento do Brasil, por volta de 1550, verificaram-se atividades sociais na area
de educacdo, desenvolvidas pelos jesuitas, que tiveram como beneficiarios os

orfaos da casa de Lisboa.

Nos séculos que se seguiram, e com maior intensidade no século XVIII,
houve grande expansédo de associagfes laicas e religiosas, mantidas por filantropos,
a luz dos principios da caridade cristd e da filantropia (FISCHER, 2002; LANDIM,
1993).

A partir do final do século XIX e inicio do século XX, o Estado passou
entdo a desempenhar de maneira mais intensa atividades sociais mediante a
atuacao intensificada nas areas da saude, higiene e educacdo, assim como

mediante a destinacdo de verbas para as institui¢cdes filantrépicas.

A partir da década de 1930, como o Estado autoritario e centralizador se
caracterizou por politicas sociais corporativas fragmentadas e excludentes, abriu-se
espaco para o nascimento de um numero grande de organizacdes, muitas das quais
a ele vinculadas (BNDES, 2001; LANDIM, 2003).

Ato continuo, necessidades sociais novas surgiam nesse periodo,
sobretudo em decorréncia da modernizacédo da sociedade, atreladas aos fenbmenos
da industrializacdo e da urbanizacdo (BNDES, 2001). Nesse sentido, as sociedades
de auxilio mutuo e os sindicatos, que se mantiveram durante décadas vinculadas a

Igreja e/ou ao Estado, emergiram.

Na década de 1960, marca-se o inicio de um periodo discricionario longo,
com obstrucdo das liberdades individuais e severas restricbes a atuacdo da
sociedade civi. Os movimentos sociais organizados sdo conduzidos a
clandestinidade, mobilizados pela resisténcia politica a ditadura militar, e pela

oposic¢ao ao Estado.
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As ONGs ocuparam esse espago publico de resisténcia e oposicao,
passaram a ser mais conhecidas, ainda ndo fortemente com esse nome, mais se
tornaram agentes importantes da sociedade civil, buscando novas fontes de
recursos, em fundacdes, agéncias de fomento e de cooperagcdo internacionais
(FISCHER, 2002; LANDIM, 1993). 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 (BOSE, 2004).

Comenta-se que a expressao “terceiro Setor” foi empregada pela primeira
vez na década de 1970, por pesquisadores americanos e, a partir dos anos 1980,
por pesquisadores europeus, com o0 intuito de caracterizar um conjunto de
organizagcbes que se apresentavam como alternativa para as desvantagens
apresentadas pelo mercado, em relagdo a sua burocracia (BERTIOL JUNIOR,
2005). Importante é mencionar que, na visdo de Falconer (1999, p.10), “...] a
construcdo do Terceiro Setor brasileiro, [...], deu-se de fora para dentro: de fora do

pais e de fora do setor para dentro dele”.

Com a abertura da economia e a adogao de um modelo neoliberal,
durante a década de 1990, novos elementos acarretaram mudancas na
conformacao do terceiro setor. Isto porque, com a revisdo do papel do Estado,
houve gradativa retirada deste do espaco publico, cedendo espaco para a iniciativa
privada e para as outras organizagdes interessadas na gestao de politicas publicas.

Nos anos 1990, estabeleceu-se nova fase de relacdo com a sociedade
civil. Isto se deu, sobretudo, a partir do governo do entdo presidente Fernando
Henrigue Cardoso, mediante a implementacdo do Programa Comunidade Solidéria e
pela proposta de reforma do Estado, com a criacdo de organizacbes sociais, e a
instituicdo de parceira entre Governo e Sociedade, objetivando a geracdo de

recursos humanos, técnicos e financeiros para agir no combate a fome e a pobreza.

A partir da década de 1990, portanto, ocorreu maior entrada organizada
do setor empresarial em programas e projetos sociais, sobretudo mediante suas

fundacdes e institutos associados, na qual representam a insercao da Optica de
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mercado no terceiro setor, acenando-se com isso a novas possibilidades de
parceiras e de fontes de recursos.

No final do século XX, o terceiro setor defrontou 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. De
outro lado, evidenciou-se o crescimento do numero e do tipo de organizacdes que o

compdem, com as mais diversas finalidades e estratégias de atuacédo (BOSE, 2004).

Deste modo, a idéia de um Terceiro Setor aplica-se mais para delimitar um
tipo de atuagdo diferenciada das instancias de governo e de mercado, mas
qgue, embora com a mesma caracteristica legal, € composto por um conjunto
de instituicbes bastante diferentes quanto a filosofia de atuagéo, dimensdes,
tematicas e formas de intervencao. (BRASIL; PIMENTA, 2005, p. 5).

Bose (2004) comenta que a amplitude dos conceitos utilizados para
caracterizar o terceiro setor e a dificuldade para estabelecer critérios precisos de
segmentacdo resulta na constatagdo de que ele € um campo marcado,

fundamentalmente, pela diversidade.

Como ressalta Tenorio (2004), na verdade, dentro do espectro do terceiro
setor encontram-se organizacdes de matizes diferentes. O setor abarca ampla gama
de tipos organizativos nada homogéneo intituladas sem fins lucrativos, indo além do
circulo das ONGs, e valorizando outros atores e servicos como a filantropia
empresarial, as associacdes beneficentes e recreativas, as iniciativas das igrejas e o
trabalho voluntéario, sindicatos, instituicbes de ensino, grandes hospitais, entre outros
inimeros tipos de organizagdes (FISCHER; MELO; SOARES JUNIOR, 2003).

Para Costa (2003), no espaco do terceiro setor, situam-se desde
organiza¢cfes mais simples, com atuacdes localizadas, até aquelas que ganharam
expressdo no ambito nacional e, inclusive, internacional. Por sua vez, esse fato
dificulta aos estudiosos e pesquisadores do assunto um consenso quanto a
definicdo do que € o terceiro setor, estando esse conceito em decurso de elaboracéo

a medida que as pesquisas e discussdes se aprofundam.

No mesmo e diverso leque de entidades pertencentes ao terceiro setor,

portanto, podem se encontrar empresas de grande porte e alta rentabilidade, que
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adotaram a forma juridica legal de fundacbes, apenas como meio formal licito de
proteger-se das exigéncias fiscais e tributarias; ao lado de associagfes comunitérias
empenhadas em defender interesses sociais ou prestar servicos publicos, que
optaram por decisdo semelhante pela necessidade de legalizar um movimento

informal, que assumiu maiores propor¢cdes (FALCONER; FISCHER, 1998).

Leilah Landim, pesquisadora de renome e com grandes contribuicbes ao
estudo desse campo, ressaltava nos meados de 1993 que ndo se podia falar em
terceiro setor no Brasil (LANDIM, 1993), haja vista a auséncia e a fragmentacao de
informacdes, parciais ou estatisticas, ndo comparaveis entre si, do ponto de vista
dos diversos sistemas oficiais produtores de informacdes. No momento, o que se
pode ter como caracteristica mais marcante do terceiro setor € a sua
heterogeneidade e complexidade (BERTIOL JUNIOR, 2005; FISCHER; MELO;
SOARES JUNIOR, 2003; SALVATORE, 2003).

Um estudo produzido pelo Banco Nacional de Desenvolvimento — BNDES
levou em consideragao a multiciplicidade de atores ao conceituar a organizacdes do

terceiro setor:

O terceiro setor constitui-se na esfera de atuacdo publica nédo-estatal,
formado a partir de iniciativas privadas, voluntarias, sem fins lucrativos, no
sentido do bem comum. Nesta definicdo, agregam-se, estatistica e
conceitualmente, um conjunto altamente diversificado de instituicdes, no
qgual incluem-se organizagbes ndo governamentais, fundacfes e institutos
empresariais, associacdes comunitarias, entidades assistenciais e
filantropicas, assim como varias outras instituicbes sem fins lucrativos
(BNDES, 2000, p. 4).

Ainda malgrado as dificuldades sobre o tamanho e natureza do terceiro
setor, algumas caracteristicas bésicas o diferenciam das organizacdes que
pertencem a esfera do mercado ou do Estado (BOSE, 2004). Conforme Fischer
(2002), tais caracteristicas se constituem em *“organizacbes privadas, sem fins

lucrativos, cuja atuacao é dirigida a finalidade coletivas ou publicas”. (p. 45).

Estas organizagbes n&o fazem parte do Estado, nem a ele estdo
vinculadas, mas se revestem de carater publico na medida em que se dedicam a

causas e problemas sociais, ao atendimento das necessidades da sociedade.



32

O terceiro setor é uma expressdo recortada no conjunto das idéias da
economia classica, para a qual a sociedade é dividida em setores, de acordo com
as finalidades econbmicas dos agentes sociais, entendidos como agentes de
natureza juridica publica e agentes de natureza juridica privada (WEISBROD, 1988
apud ALVES, 2002).

Uma segmentacdo salienta que os agentes de natureza privada que
praticam agbes com fins privados (bens privados) podem ser descritos como o
“Primeiro Setor”, setor ao qual corresponde o mercado; agentes de natureza
publica que praticam a¢des que visam a fins publicos (bens publicos) podem ser
descritos como o “Segundo Setor”, a que corresponde o Estado (ALVES, 2002). E,
por via de consequéncia, como esclarece Alves (2002), agentes de natureza
privada que praticam acfes visando a fins publicos podem ser descritos como o

“Terceiro Setor”.

Coelho (2000, p. 39), por sua vez, estabelece outra segmentacgéo, na qual

as caracteristicas de cada um dos setores sdo assim descritas por:

. Governo ou primeiro setor — distingue-se sobretudo pelo fato de
legitimar e organizar suas a¢des por meio de poderes coercitivos. Tem sua
atuacao limitada e regulada por um arcabouco legal, fato esse que torna
sua atuacéo previsivel a todos os atores da sociedade.

. Mercado ou segundo setor — a demanda e os mecanismos de pre¢os
baseiam a atividade de troca de bens e servigos, cujo objetivo principal é a
obtencédo de lucro. Comparativamente ao Governo, o0 mercado atua sob o
principio da ndo coercado legal, ou seja, os clientes tém liberdade para
escolher o que e onde comprar.

. Terceiro setor — nesse segmento da sociedade, as atividades ndo tém
caracteristica coercitiva ou lucrativa, objetivando o atendimento de
necessidades coletivas ou publicas.

Fernandes (1994) parte desses conceitos para definir o terceiro setor e
elaborar a seguinte apresentacdo, em termos de possiveis combina¢des entre o

publico e o privado:

AGENTES FINS SETOR
privados para privados = mercado
publicos para publicos = Estado
privados para publicos = Terceiro Setor
publicos para privados = (corrupcao)

Quadro n.°1: Combinagdes entre agentes
Fonte: Fernandes (1994, p. 21)
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O terceiro setor, por conseguinte, pode ser entendido como aquilo que é
publico, porém privado ou entéo, aquilo que é privado, porém publico (FERNANDES,
1994). Esse trocadilho serve para demonstrar que terceiro setor assemelha-se ao
Estado (primeiro setor) na medida em que tem como objetivos e alvo de atuacéo o
espaco publico, mas diferencia-se do Governo por ser uma iniciativa da propria
sociedade. Por outro lado, terceiro setor ndo equivale a iniciativa privada (segundo
setor), pois, apesar de ndo ser governamental, tem como objetivo o beneficio social
(TEODOSIO, 2001).

Tendo em vista a necessidade de realizar comparacgdes internacionais
entre organizacoes desta natureza, Salamon e Anheier (1992) propuseram uma
definicdo estrutural operacional que caracterizou as organiza¢cdes do terceiro setor.
Para ser considerada parte do terceiro setor, uma organizagao tem que passar por
todos estes cinco critérios e deve ter os proprios procedimentos de governanca.

Caracteristica Descricao
Organizadas institucionalizadas em algum grau
Privadas institucionalmente separadas do governo;
N&o distribuidora de lucros ndo retornam quaisquer ganhos gerados a seus
“proprietarios” ou diretores
Autogovernadas aptas a controlar a suas proprias atividades
Voluntérias envolvendo significativa participacdo voluntaria

Quadro n.° 2: Caracteristicas do Terceiro Setor seg undo SALAMON e

ANHEIER
Fonte: (adaptado de SALAMON; ANHEIER, 1992).

Para Falconer (1999), a definicdo estrutural/operacional € empregada por
organiza¢des multilaterais, governos e outras instituicdes, constituindo referéncia em
termos de definicho do terceiro setor. Apesar de se caracterizar como uma
metodologia amplamente utilizada, entretanto, ressalta o autor que esta apresenta
algumas limitagbes, como, por exemplo, a priorizacdo de organiza¢gGes formais,
desconsiderando toda a dindmica néao formal da sociedade civil (BERTIOL JUNIOR,
2005).

Portanto, o conceito de terceiro setor que integra as consideracdes
anteriores pode ser concebido como o conjunto de organiza¢des sem fins lucrativos,
autogerenciadas, integrantes da sociedade civil, com finalidade publica ou coletiva
(FERNANDES, 1996; FISCHER, 2002; SAMPAIO, 2004).
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Como explica Coelho (2002, p. 40), ressalta-se que coletivo e publico se
diferenciam, pois os interesses coletivos podem se referir aos de um determinado
grupo, enquanto interesses publicos devem ser entendidos como algo mais amplo,

referente ao conjunto da sociedade.

Em face da miscelanea de conceitos e nomenclaturas ainda alvo de
intensos debates no meio das ciéncias sociais e humanas, necessario se faz tecer
algumas consideracdes sobre as diferenciagcdes que envolvem conceitos, termos,

identidades e ideologias das ONGs e do terceiro setor.

2.3 Denominacdes e ideologias das ONGs e do tercei  ro setor

Ao contrario do que pode parecer a primeira vista, a falta de precisao
conceitual da denominacdo que define o conjunto destas organiza¢cdes ndo é uma
polémica vazia e de interesse exclusivamente académico. O estudo dessa “danca de
siglas e visdes” (FIEGE, 2003, p. 20) merece ser aprofundado, sobretudo porque

estdo em jogo identidades, interesses e subjetividades.

Algumas organizacdes, principalmente aquelas com fortes raizes
ideoldgicas, de cunho politico ou religioso, preferem ressaltar a identidade propria,
como se temessem que a agregacao a outras provocasse uma espeécie de diluicdo

dos valores e preceitos que norteiam sua atuacao.

Outras, como as entidades representativas, parecem hesitar entre dois
tipos de identificacdo: aquela que justifica sua origem, isto é, 0 segmento ou grupo
social que representa; e aquela que Ihe oferece a guarida de pertencer a um setor
mais diversificado, porém mais amplo e visivel (FALCONER; FISCHER, 1998).

A expressao terceiro setor € empregada constante e paralelamente a
outras denominacdes que surgem para um tipo de organizacdes na sociedade, entre
as guais ha organizacdes sem fins lucrativos, voluntarias, ndo governamentais

(ONGSs) e organizacgdes de sociedade civil (OSC'’s).



35

Ocorre que, no entendimento geral, ha maior confusdo entre as
expressdes “terceiro setor” e “ONGs”, este Ultimo termo mais difundido na
sociedade, e objeto deste estudo. Em funcédo disso trar-se-8o, concentradamente,

algumas consideracdes sobre essas denominacoes.

Ambas as diccOes estdo cada vez mais se popularizando no Brasil, com
um certo perfil de similitude, quase sinbnimos, malgrado as limitacdes conceituais e
histéricas destas idéias e apesar de as préprias ONGs, em alguns casos, se
reconhecem dentro de um ou de outro conceito, ou mesmo em contrapartida (SILVA,
2004).

Neste sentido, observa-se a manifestacao da atitude de oposi¢cédo, quando
do pronunciamento de Silvio Caccia Bava (2001 apud FALCONER, 1998, p. 10), ao
se posicionar, como ex-presidente da Associacao Brasileira de ONGs (ABONG),
que: “Nés nao nos reconhecemos como parte do Terceiro Setor. Ndo achamos que

esse modelo tedrico contempla quem nds somos e o que fazemos”.

Isso demonstra, por parte de um segmento das ONGs, que ha uma certa
restricdo quanto a identificacdo e a declaracdo de todos as organizacdes de carater
particular sem fins lucrativos sob um mesmo “guarda-chuva” institucionalizado como

terceiro setor.

As ONG existem no Brasil ha muito tempo. Novo € o nome que lhes
deram o Banco Mundial e as Nacdes Unidas. Antes eram conhecidas como centros
de pesquisa, associa¢gbes promotoras de educacao popular, entidades de assessoria
a movimentos sociais (LANDIM, 1993; MENDES, 1999).

E uma expressé&o importada, que se atualizou e se traduziu em fungéo de
relacdes e dindmicas proprias ao contexto brasileiro, onde veio a ganhar conotacao
especifica, indicando fenémenos identificaveis nessa sociedade (LANDIM, 2003). Ao
contrario do que acentuava Landim (1993), ao descrever sobre o histérico dessas
organizacdes, a expressdo ONG ja esta no dicionario, descrita como aquelas

organizacfes cujas atividades ou campo em que agem sao publicas ou de interesse
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publico, mas que sao institucional ou financeiramente independentes do Governo ou

das instituicdes ou empresa ligadas a ele (HOUSSAIS, 2001).

O “ndo governamental” € uma expressao que traz a marca da polissemia,
da definicdo por negag¢do, movendo-se num campo que se presta a Varias
apropriacfes ideoldgicas ou discursivas, possibilitando usos diversificados por
diversos agentes — e, portanto, podendo constituir objeto de polémica e luta em
torno desses usos (LANDIM, 2002). Acrescente-se a isso o fato de que suas

conotagdes e definicbes sociais também variam com o tempo.

O reconhecimento e a visibilidade social desse nome ONG néo sucedeu
da noite para o dia, produzindo-se, no transcorrer da década de 1980, a partir do
investimento na afirmacéo de uma identidade comum e na producgéo de concepgoes,
praticas e instancias especificas de legitimidade por parte de um conjunto de
agentes e organizacbes preexistentes, nascidas no pos-64 e voltadas para uma

atuacao politizada, nas bases da sociedade (LANDIM, 2002).

Isto porque, como menciona a mesma autora (2002), se fazia necessario
a um determinado conjunto de organizacdes criar as condicfes de se apropriar do
termo ONG, pondo o senso comum de seu lado, num contexto de crescente
democratizagéo e diversificagdo institucional no Pais. O sentido entdo tomou corpo e
passou a ser utilizado por essas entidades, que ha muito desenvolviam trabalhos

dentro da mesma concepcéao (PAIVA, 2003).

Mas de uma simples "senha" compartilhada, o termo ONG passou a ser
uma espécie de logomarca que, se de um lado assegurava legitimidade junto a
certos financiadores, de outra parte, poderia radicalizar um conflito eventualmente
sutil ou, até mesmo, inexistente entre 6rgdos da maquina administrativa do Estado e
estas entidades (LANDIM, 2003). Isto porque, a diccdo “organizacbes né&o
governamentais” carrega consigo uma mensagem de negagao e/ou opoSicado ao
Governo/regime, ao ponto de inUmeras entidades assistenciais ndo se identificarem
como ONGs porque, muito embora elas fossem organizacdes fora do Governo, néo

se alinhavam em oposicéo a ele.
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Em pouco tempo essa expressao importada passou a fazer sentido e ter
visibilidade na cena nacional, interessando pouco a pouco aos media. Como ressalta
Paiva (2003), quando comecou a se esbocar o conceito de ONG, la pela década de
1980, uns pronunciavam O, N, G, letra por letra, e outros ja se aventuravam a

expressar a sigla em forma de termo condutor de um conceito proprio.

Uma publicacdo do encontro de centros de promocéao realizada em 1988
no Instituto de Estudos da Religido (ISER) deu origem uma das primeiras
reportagens de destaque sobre as ONGs, no Jornal do Brasil, onde se anunciava
pelo titulo que “Organizacbes ndo governamentais tomam conta do Pais”,

apontando-se para a existéncia de:

[...] uma multidao de letras que, a partir da década de 1970, passou a
freqlientar os jornais e o cotidiano dos brasileiros. Agora elas estédo
unificadas numa s6 sigla : ONGs (Jornal do Brasil, 9/4/88). (LANDIM, 1993,
p. 129; LANDIM, 2002, p. 237).

No momento, segundo Fiege (2003), sobretudo em face da atual
conjuntura politica, pelo menos nos media, tudo € ONG (no sentido literal da sigla —
organizacdo nao governamental), quando muitas vezes sao apenas entidades civis
de natureza beneficente, assistencial e caritativas, sem se esquecer, embora
existentes em namero reduzido, daquelas entidades que sdo meras crias da area
governamental (e deveriam ser chamadas de OQUANG - organizacdo quase néo

governamental) ou projetos de uma dono s6 (ING — individuo ndo governamental).

Landim (2002) comenta que a invisibilidade social, o ndo-fazer-nome (ao
contrario, por exemplo, da l6gica académica, ou do mercado), era uma qualidade
cultivada nas ONGs que — assim como seus agentes — ndo existiriam para si, mas
para os outros. As ONGs, no entanto, foram ganhando vida prépria e 0 que se viu
com o tempo foi a afirmacdo de sua institucionalizacdo e constituicdo de uma
identidade comum, buscando reconhecimento publico e reivindicando para si o papel
de protagonista autbnomo nesse espago. Em pouco mais de uma década,
constituiram uma profissdo sem nome e fizeram um nome coletivo mediante o qual

passaram a se reconhecer: ONG.
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Como comentado a expressao terceiro setor € um conceito traduzido do
inglés third sector, que tem como referéncia uma série de pesquisas académicas
relacionadas a Johns Hopkins University. E usada correntemente nos Estados
Unidos no vocabulario sociologico, sendo ligada principalmente a outras duas
expressdes: organizacbes sem fins lucrativos (non profit organizations),
representando a premissa de que seus dividendos ndo podem ser distribuidos entre
os envolvidos, e organizacdes voluntarias, que nao visam ao lucro, ndo partem da
iniciativa governamental e se originam exclusivamente da vontade de seus
fundadores (FERNANDES, 1994; SILVA, 2004; GOHN, 1997).

Como explica Landim (2003), o terceiro setor ndo € um termo neutro. A
discussdo que envolve o0 conceito de terceiro setor, muitas vezes, é apresentada
como uma versao moderna, mais ampla e mais pragmatica das ONGs (FIEGE,
2003, p. 20), entretanto:

[...] mais do que o transnacional ONG, ele tem nacionalidade clara, € de
procedéncia norte-americana, advinda de um contexto onde o
associativismo e voluntariado fazem parte de uma cultura politica e civica
baseada no individualismo liberal, em que o ideario dominante é o da
precedéncia da sociedade com relacdo ao Estado. Por conseguinte, € uma
expressdo que aqui chega carregada de pressupostos e conotacdes que
complicam sua operacdo, sem mediagBes, no contexto da sociedade
brasileira. (LANDIM, 2003, p. 109).

Para Teoddsio (2001), o terceiro setor ndo passa de uma expressao vaga,
imprecisa ou entdo carrega o0 tom de grande salvacdo para suas
iniciativas/movimentos. Na verdade, terceiro setor virou uma daquelas palavras que
explicam tudo e ndo explicam nada. Segundo Falconer e Fischer (1998, p. 12), o
terceiro setor foi se ampliando sem que esse termo, usado para designa-lo, seja
suficientemente explicativo da “diversidade de elementos componentes do universo

gue abrange”.

Ressalte-se que é no terreno do mercado onde a expressao € mais
disseminada e usada amplamente de forma natural, mormente por empresas,
fundacdes e organizacdes dedicadas a chamada filantropia empresarial, ou
investimento social, campo que se desenvolve recentemente como nova forma de
atuacdo de empresario, mediante repasse de recursos a projetos de acao social ou
cultural (LANDIM, 2003).
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Como diz a referida autora

Terceiro Setor evoca colaboracdo e positividade de interacdo, diluindo a
idéia de conflito ou contradicdo e tendendo a esvaziar as dinamicas
politizadas que marcam, pela forca das circunstancias, a tradicdo
associativista das Ultimas décadas (e talvez da historia) do Brasil. Ao
contréario, por exemplo, de ONG, que distingue e diferencia subconjuntos de
organizacfes a partir de seus idedrios, papeis, aliancas na sociedade, a
idéia de “setor” é abrangente, tendendo a homogeneiza¢do ou minimizacao
de diferencas que podem ser sociais e politicamente significativas, segundo
0s contextos e critérios de analise (LANDIM, 2003, p. 109).

Ainda segundo Landim (2003), constantemente, o terceiro setor €
utilizado, implicita ou explicitamente, para produzir a idéia de que o universo das
organizac6es sem fins lucrativos € a espécie de panecéia que substituiu o Estado no
enfrentamento de questdes sociais — como na resolucdo do problema do emprego,

por exemplo.

Para Monténo (2002, p. 17) o terceiro setor deve ser posto no seu devido
lugar, ou seja, ele cumpre um papel ideolégico importante na implementacdo das
politicas neoliberais e esta em sintonia com a reestruturacéo do capital p6s-1970: de
flexibilizacdo dos mercados nacional e internacional, das relagbes de trabalho, da
producéo, do investimento financeiro. Nega a universalidade, ao se dirigir a grupos
especificos e privatiza o publico, ja que suas “acdes” sdo as custas do erario, uma
vez que o Estado deixa de angariar impostos por conta dos gastos deste setor com

a filantropia.

Na communis opinio, ha o entendimento de que tanto o terceiro setor
quanto as ONGs sdo neologismos surgidos na esteira de expansdo da logica
neoliberal de conducdo dos governos das economias capitalistas centrais. Por
detras da discusséo, cada vez mais intensa, sobre a importancia das ONG’s, esta
implicita a idéia de que os problemas sociais e econdmicos devem ser resolvidos a
partir das razdes do mercado, ou melhor, do encontro e da acéo dos diversos atores
no espaco das trocas econdmicas, cabendo ao Estado uma regulacdo minima dessa
esfera (TEODOSIO; RESENDE, 1999). Para Paiva, entretanto

[...] as ONGs constituem parte relevante da rede de contra-hegemonia a
globalizac&o neoliberal. Essa compreensao sugere que se traga a memoéria
o significado real dessas organizac8es para que, fortalecidas, interajam com
o Estado e o Mercado pelos os olhos da sociedade civil e ndo a titulo de
simples terceirizadas. (2003, p. 77).
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A maioria dos membros ativos das ONGs acredita constituir uma
sociedade fora da légica capitalista. No contexto da ABONG, ha forte critica a

globalizac&o e ao neoliberalismo (SILVA, 2004).

2.4 Aspectos juridico-legais

As pessoas juridicas sao classificadas, quanto as fungdes e capacidades,
em dois grupos distintos: as de Direito publico, cuja organizacdo maior € o Estado, e
as Direito privado, que tém origem na vontade individual, com objetivos de
interesses particulares, para beneficio dos proprios instituidores, de uma parcela
determinada ou indeterminada da coletividade (PESSOA; ROCHA, 2003).

Entre as pessoas de direito publico estdo a Unido, os Estados, os
Municipios, as Autarquias, Empresas Publicas e as sociedades de economia mistas.
Em relacdo as pessoas juridicas de direito privado, o Codigo Civil em vigor desde 11
de janeiro de 2003, por meio da Lei n® 10.406, de 10 de janeiro de 2002, destaca em
seu art. 44, que estas podem ser representadas por associacbes, sociedades e

fundacdes.

Uma das primeiras grandes tarefas que as pessoas deparam ao
decidirem constituir uma organizacdo ndo governamental é a de escolher a forma
juridica mais adequada as finalidades ou fins e ao patriménio de que pretendem
dispor. E mister salientar, entretanto, que ndo ha na legislacdo brasileira um diploma
juridico que trata especificamente das ONGs. Desta forma, para que uma ONG
venha a ser criada juridicamente, deve adotar a natureza de associacdo ou

fundacéo, conforme dispde o nosso Cadigo Civil, que nao tém finalidade lucrativa.

A associacdo é uma pessoa juridica de Direito privado que tem por
objetivo a realizacéo de finalidades culturais, artisticas, sociais, pias, recreativas etc.,
ou seja, ndo econdmicas, e cuja existéncia legal tem inicio com o arquivamento do

respectivo estatuto social da registro competente (PESSOA; ROCHA, 2003).
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As fundacdes se diferenciam das associacdes por necessitarem de um
complexo de bens livres postos por uma pessoa fisica ou juridica a servico de um
fim licito e especial com alcance social pretendido pelo seu instituidor, em atencéo
ao disposto em seu estatuto (DINIZ, 2002). A maioria das ONGs se constitui na

forma do instituto juridico de associa¢des (LANDIM, 1998).

Existem diversos titulos e certificados fornecidos pelo Poder publico e,
qguando adquiridos por entidades, estas passam a gozar de certos beneficios fiscais.
Ainda que tenham ocorridos algumas alteracées no ambito das normas que regem o
terceiro setor como um todo, qualificacdes anteriores continuam vigorando

concomitantemente com novas titulagdes. Séo os titulos (PESSOA; ROCHA, 2004):

e reconhecimento como organizacdo da sociedade civil de interesse
publico (OSCIP);

e organizac0Oes sociais (OS);

e certificado utilidade publica federal;

e certificado de fins filantropicos; e

e registro no Conselho Nacional de Assisténcia Social (CNAS).

Com o objetivo de qualificar juridicamente as organizacdes do terceiro
setor, a Lei n.°9.790, de marco de 1999, conhecida como novo marco legal do
terceiro setor, instituiu a qualificagcdo da “Organizacdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico” — OSCIP, titulo que objetiva diferenciar aquelas instituicoes

privadas de interesse publico.

Para se tornar uma OSCIP, as pessoas juridicas de Direito privado sem
fins lucrativos, qualificadas com base em outros diplomas legais — titulos de utilidade
publica e certificado de fins filantropicos-, deveréo atender a requisitos estabelecidos
em lei (BNDES, 2001).

Podem ser qualificadas como OSCIPs as organiza¢des que desenvolvem
assisténcia social, atividades culturais, defesa e conservagdo do patriménio historico
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e artistico, educacdo e saude gratuitas, preservacdo e conservacdo do meio

ambiente e promogao do voluntariado, dentre outras.

Vale destacar ainda que a nova lei abre, pela primeira vez, a possibilidade
de as entidades sem fins lucrativos remunerarem seus dirigentes. Pela Lei n.°
9.790/99, a remuneracdo dos dirigentes de uma instituicdo podera constar de seu
estatuto, desde que compativel com os valores praticados no mercado de trabalho

local.

Apesar da relevancia do reconhecimento juridico qualificado para o setor,
contudo, estas alteracOes estabelecidas pela norma legal parecem néo ter sido

ainda bem recebidas pela cultura organizacional das entidades e governos, porque:

[...] passados dois anos de promulgacdo da lei, apenas 600 organizacfes
solicitaram ao Ministério da Justica a qualificagdo de OSCIP. Por nao
atenderem as exigéncias estatutarias ou apresentarem finalidades em
desacordo com a legislacdo, somente 35% destas tiveram seus pedidos
deferidos. (BNDES, 2001, p. 12).

O que se traz para o pequeno indice de adesao ao novo titulo € o fato de
gue existem custos envolvidos no processo de requerimento e de que as vantagens
oriundas da qualificacdo ainda sdo pequenas, o que € exemplificado pela falta de
uma legislacgéo tributaria complementar que modifique a atual estrutura de incentivos
fiscais (aplicavel as entidades de utilidade publica e filantropicas) destinados as

organizacdes do terceiro setor.

Pela regra atual (Lei n° 9.250/95), ndo ha possibilidade de deducdes das
contribuicdes feitas as entidades privadas sem fins lucrativos por pessoas fisicas e,
no caso do imposto de renda de pessoas juridicas, o limite de dedutibilidade é de
2% sobre o lucro operacional. Pela legislagdo tributéria, para que as instituicdes
sejam habilitadas a receber doacdes passiveis de deducdo, € necessario obter o
titulo de utilidade publica federal junto a Secretaria Nacional de Justica (Ministério da

Justica).

A questdo tributaria € um assunto importante, no caso, a imunidade
tributaria concedida ao setor isenta 0 pagamento de imposto de renda sobre o

patrimdnio e servigcos as instituicdes de educacédo e de assisténcia social, desde que
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estas apliquem todos os seus recursos no Pais, na manutencdo dos objetivos

institucionais e que nao distribuam parcela do patriménio ou rendas como lucro.

Bem assim, ainda no campo dos incentivos fiscais, tem-se o incentivo as
doacgbes aos fundos da crianca e do adolescente, criado pelo Estatuto da Crianca e
do Adolescente. Esse recurso busca viabilizar a execugéo de politicas publicas para
o atendimento infanto-juvenil. A partir desses exemplos, verifica-se que o Poder
publico, por meio da legislacao especifica que estimula as doacdes, age em nome
do desenvolvimento social (MOSQUERA; SOUZA, 2003).

2.5 ONGs: natureza de suas atividades e atuacdes

Séo varias as formas de atuacao das ONGs. Existem algumas tipologias
na literatura que tentam classificar as atividades que estas desempenham. Para
Vakil (1997 apud ROESCH, 2002, p. 3), as ONGs desempenham diferentes tipos de

atividades, incluindo os seguintes:

1. Bem-estar - prover servicos a grupos especificos, baseados no
modelo de caridade, p.ex., provisdo de necessidades basicas para
populacdes pobres, com freqiiéncia em resposta a desastres naturais ou
graves.

2. Desenvolvimento — melhorar a capacidade de uma comunidade de
prover suas proprias necessidades basicas (desenvolvimento sustentado,
construcdo de capacidades). Inclui sub-tipos:

1. Associacdes - onde o0s beneficiarios sdo os préprios membros.
Abrange cooperativas e organizac¢des informais.
2. Servicos — agem como intermediarias na provisdo de servicos a

outras organizagdes ou a populacdo em geral. Nesta categoria € essencial
distinguir: a) se ha ou ndo pagamento em dinheiro para os bens ou servicos
providos (mercantilizado ou ndo-mercantilizado); b) se a organizacao pode
escolher (se possui ou ndo fundos suficientes) entre cobrar ou ndo 0s seus
Servicos.

3. Protecdo, defesa, campanhas — influenciar politicas ou o processo
decisorio relacionado a questfes especificas, ou construir apoio social entre
organizacdes semelhantes, assim como da populagdo mais ampla, em torno
destas questodes.

4. Educacdo para o desenvolvimento — baseadas em paises
industrializados, centram-se em educar os cidadaos desses paises sobre
guestdes importantes a respeito do desenvolvimento como inequidade
global e divida externa.

5. Acdo em rede (networking) — canalizar informagcbes e prover
assisténcia técnica ou de outros tipos a ONGs de nivel mais baixo ou a
individuos (operam em niveis nacional ou regional).

6. Pesquisa — desenvolver pesquisa (especialmente participativa) como
um meio legitimo de adquirir conhecimento para subsidiar intervencées
sociais.
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Lewis (2001, p. 123) engloba todas estas atividades em dois papéis
principais: Advocacy (protecdo defesa e campanhas) e provisdo de servicos. O

primeiro refere-se a defesa de:

[...] interesses de grupo sub-representados através de negociagdes com 0s
detentores de poder, normalmente o Estado, e, crescentemente, o setor
corporativo. (LEWIS, 2001, p. 123).
Neste papel, as ONGs buscam, principalmente, mudar o status quo, em
lugar de atender necessidades materiais imediatas das pessoas, como no caso da

provisdo de servi¢os. O segundo papel é subdividido em:

1. Provisdo direta de servigcos a populagéo

2. Fortalecimento de programas publicos de provisdo de servigos ja
existentes, por meio de (a) pesquisas sobre necessidades ndo atendidas e
respostas inovadoras quanto a entrega de servicos, (b) programas de
treinamento, especialmente a servidores publicos, especialmente no que diz
respeito a idéias e informacdes aprendidas por uma ONG em seu trabalho
com comunidades de base.

3. Interligacdo entre comunidade e outros setores, por exemplo,
assisténcia as comunidades quanto ao fortalecimento de seu poder de
barganha e pressdo sobre os poderes publicos, ou entre beneficiarios e
provedores de servicos especializados como consultores legais. (LEWIS,
2001 apud ROESCH, 2002, p. 3-4).

Brown (1991) considera que as ONGs podem exercer o papel de
organizacdes interligadoras (bridging organizations) para garantir a sustentabilidade
dos esforcos de desenvolvimento. Suas atividades incluem: i) constituir instituicdes
locais, ii) criar ligagbes com outras agéncias, iii) aumentar a influéncia da politica
local e iv) servir de veiculo para compartir a inovacdo e a educacdo publica a

respeito de opcéo de desenvolvimento.

De outra forma, Gohn (1997) utiliza o termo ONG para definir os
seguintes subcampos: o das organizacfes caritativas, das desenvolvimentistas, das
ambientalistas e das cidadas. Para ela, as ONGs caritativas foram as que mais se
expandiram, “recriando um cenario urbano da assisténcia a partir de categorias

especificas: criancas e adolescentes, mulheres, idosos”. (p.12-13).

Gohn ressalta que as ONGs desenvolvimentistas surgiram e crescem a

partir de propostas de intervengdo no meio ambiente, baseando-se em propostas de
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desenvolvimento auto-sustentavel e articulando em redes de carater internacional
(1997).

As ONGs ambientalistas, no campo da visibilidade urbana, tém o trabalho
gue mais aparece e estao contribuindo decisivamente para a mudanca do perfil das
cidades. J4 as ONGs cidadds sdo voltadas para a reivindicacdo dos direitos da
cidadania, atuam no espaco urbano, tanto no campo popular como no nao popular
(GOHN, 1997).

Gohn (1997) diferencia também as ONGs por periodos de atuacdo, a
saber: ONGs militantes, oriundas da cultura participativa, identitaria e autbnoma dos
anos 1970 e 1980, e ONGs propositivas, tipicas a partir de 1990, que atuam
segundo acles estratégicas, utilizando-se de ldgicas instrumentais, racionais e

mercadoldgicas.

Pesquisa realizada pela Associacado Brasileira das Organizacdes nao
Governamentais - ABONG (2002) constatou, por meio de respostas mdltiplas, que
as principais areas tematicas de atuagcdo de suas associadas sdo as que constam
na tabela n.°1, a seguir:

Principais areas tematicas de atuacao N° de respostas %
Educacao 102 52,04
Organizacgéo popular/ participacdo popular 75 38,27
Justica e promocao de direitos 72 36,73
Fortalecimento de outras ONGs/ Mov. Populares 51 26,02
Relacéo de género e discriminacdo sexual 49 25,00
Saude 48 24,49
Meio ambiente 37 18,88
Trabalho e renda 36 18,37
DST/ AIDS 21 10,71
Questbes urbanas 21 10,71
Arte e cultura 19 9,69
Comunicacédo 19 9,69
Agricultura 18 9,18
Orcamento publico 16 8,16
Assisténcia social 15 7,65
Desenvolvimento da economia regional 13 6,63
Questdes agrarias 13 6,63
Discriminacéo racial 11 5,61
Seguranca publica 06 3,06
Outros 18 9,18
N&o sabe/ ndo respondeu 02 1,02

TABELA n.°1 - Principais areas tematicas de atuac 80 das ONGs
Fonte: ABONG (2002, p. 12).
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A tabela n.° 1 demonstra que as ONGs estdo se dedicando
majoritariamente a &reas educacionais, uma vez que este se constitui universo muito
amplo de atuacédo, que demanda esfor¢cos profundos na transformacdo de uma
realidade educacional carente de recursos e acdes no Brasil. A questédo educacional
de fato constitui grande desafio para as ONGs, sobretudo por que é uma area
tematica que passa por varias outras acdes e iniciativas publicas, como na questdo

da conscientizacéo politica, de saude publica, do meio ambiente etc.

2.6 A organizacdo do campo das ONGs

A categoria ONG se constituiu-se socialmente e se disseminou, antes de
mais nada, em vista de logicas proprias ao campo de relagdes internacionalizadas

em que se inseria um conjunto de organizacdes de caracteristicas particulares.

No inicio ndo havia entre seus agentes a representacdo de pertenca a um
universo institucional particular, muito embora alguns deles mantivessem entre si
lacos pessoais em suas trajetérias de vida e inclusive circulassem como quadros
entre algumas organizacdes de perfil semelhante, realizando os mesmos tipos de

trabalhos.

Para Bourdieu (1989), a posicdo de um determinado agente no espaco
social pode ser definida pelo lugar que ele ocupa nos diferentes campos. Para
Bourdieu (1989), os campos sdo considerados espacos estruturados de posicoes
(ou de postos) cujas propriedades estdo sujeitas as posi¢cdes nestes espacgos,
podendo ser analisadas independentemente das caracteristicas de seus ocupantes

(em parte determinadas por elas).

Descobre-se, porém, em cada campo particular propriedades especificas
e, a0 mesmo tempo, avancga-se no conhecimento dos mecanismos universais dos

campos, que se especificam em funcéo de variaveis secundarias.

Mas sabe-se que em cada campo se encontrard uma luta, da qual se deve,
cada vez, procurar as formas especificas, entre 0 novo que esta entrando e
gue tenta forcar o direito de entrada e o dominante que tenta defender o
monopdlio e excluir a concorréncia. Assim, um campo se explica, entre
outras coisas, por meio da definicdo dos objetos de disputas e dos
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interesses especificos que sao irredutiveis aos objetos de disputas e aos
interesses proprios de outros campos (ndo se poderia motivar um filésofo
com questdes proprias dos gedgrafos) e que ndo séo percebidos por quem
ndo foi formado para entrar neste campo (cada categoria e interesses
implica a indiferenca em relacao a outros interesses, a outros investimentos,
destinados assim a serem percebidos como absurdos, insensatos, ou
nobres, desinteressados). (BOURDIEU, 1989, p. 59).

Nesse sentido, segundo Landim (2002), trata-se mais propriamente de

[...] organizagcGes que criam identidade e sé&o identificadas enquanto tal,
através do tempo e em diferentes situacdes, em relagdo com outras
organizacbes das quais se distinguem, se diferenciam, de acordo com a
dindmica dos acontecimentos em que estdo envolvidas. (p. 22).

Ninguém sabe ao certo quantas ONGs atuam no Brasil. Embora niumeros
exatos nao estejam disponiveis, 0s estudos mais recentes estimam que existem
mais de 5.000 ONGs no Brasil. A Comunidade Solidaria traz um ndmero muito
concreto de ONG: 6.614 entidades registradas, representado menos de 3% do
terceiro setor (FIEGE, 2003). Segundo levantamento do IBGE (2005), estima-se um
namero de até 250 mil entidades de todas as espécies caracterizadas como terceiro

setor.

Em agosto de 1991, com a presenca de 108 ONGs, o campo dessas
organizacdes foi fortalecido com a fundacdo, no Rio de Janeiro, da Associacéo
Brasileira de Organizac6es Nao Governamentais — ABONG, a primeira — e até hoje
Unica — organizacao nacional das ONGs no Brasil (LANDIM, 1993; LANDIM, 2002;
SILVA, 2004).

A ABONG decorreu da trajetéria de um segmento pioneiro de ONGs, que
merece destaque especial por seu carater supra tematico e com perfil politico

caracterizado por

[...] tradicdo de resisténcia ao autoritarismo; contribuicao a consolidacéo de
novos sujeitos politicos e movimentos sociais; busca de alternativas de
desenvolvimento ambientalismo sustentaveis e socialmente justas;
compromisso de luta contra a exclusdo, a miséria e as desigualdades
socais; promocao de direitos, construgdo da cidadania e da defesa da ética
na politica para a consolidacéo da democracia (ABONG-WebSite, 2003).

A identidade institucional da ABONG (WebSite, 2003) esta definida em
seu Estatuto: "uma sociedade civil sem fins lucrativos, democratica e pluralista, com

sede e foro na capital do Estado de S&o Paulo” e apresenta os seguintes objetivos:
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[...] promover o intercAmbio entre entidades que buscam ampliacdo da
cidadania, a constituicdo e expansdo de direitos, a justica social e a
consolidacdo de uma democracia participativa; consolidar a identidade das
ONGs brasileiras e afirmar sua autonomia; defender o interesse comum de
suas associadas e estimular diferentes formas de intercAmbio entre elas
com instituices similares de outros paises; informar sobre a atuacdo de
agéncias governamentais, internacionais e multilaterais de cooperacédo para
o desenvolvimento; combater todas as formas de discriminacdo; ser um
instrumento de promocdo em &ambito nacional e internacional das
contribuicGes das ONGs frente aos desafios do desenvolvimento e da
superacao da pobreza (ABONG-WebSite, 2003).

A ABONG possui em sua estrutura organizacional instancias
permanentes, na condicdo de Assembléia Geral, Conselho Diretor, Diretoria
Executiva, Conselho Fiscal e Conselho de Etica. Além da mais, a ABONG possui as
areas de comunicacdo, juridica e de desenvolvimento institucional, voltadas ao

atendimento dos objetivos propostos pela Associacao, antes mencionados.

Para vir a ser filiada a ABONG, as ONGs ficam submetidas a critérios
definidos e apreciados pelo Conselho Diretor da ABONG. Para ser considerada
ONG para a ABONG, as entidades devem ser juridicamente constituidas sob a
forma de fundacédo ou associacdo, sem fins lucrativos, notadamente autbnomas e
pluralistas, e que tenham compromisso com a constituicio de uma sociedade
democratica, participativa, com o fortalecimento dos movimentos sociais de carater
democrético, condi¢cbes estas atestadas pelas suas trajetdrias institucionais e pelos

termos dos seus estatutos.

Além do mais, devem ter 02 (dois) anos de existéncia, e deverdo anexar,
a solicitacdo de filiacdo, copia do seu estatuto em vigor, cOpia da ata de eleicdo e
posse dos dirigentes, copia do plano de trabalho da ONG, balan¢o contabil do ano
anterior, além de carta de apresentacdo de duas associadas efetivas (ABONG-
WebSite, 2003).

A ABONG ganhou densidade e projecdo nacional e internacional, e se
consolida também no plano regional, a partir de oito féruns regionalizados. No
Estado do Ceara, a ABONG esta presente por meio da Regional Nordeste Ill, e
congrega também os Estados do Piaui e Rio Grande do Norte, representada por sua
titular, Sra. Lia Freitas Cavalcante, da CEDECA Ceara.
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A ABONG presente no Ceard reune as maiores ONGs tradicionais
(ESPLAR e CETRA) assim como entidades relevantes no contexto cearense que
surgiram durante a Ultima década (EDISCA, Comunicacdo e Cultura, TERRAMAR
etc.). Sao ao todo 28 (vinte e oito) ONGs filiadas a ABONG Regional Ill, atuando nas
mais diversas &reas teméticas, tendo a ABONG como férum e articulador nos
debates, seminarios e demais eventos realizados no Estado.

Ha que se ressaltar também a interlocucdo entre ABONG e ONGs
brasileiras com redes de ONG no Continente (Associacdo Latino—Americana de
Organizagbes de Promocg&o) e no contexto internacional. Tudo isso ampliou em

muito os espacos do dialogo e articulagao para os agentes sociais.

Outras instituicbes atuam nesse sentido, como o Grupo de Institutos,
Fundacbes e Empresas - GIFE, como parceiro da ABONG, exerce varias atividades
e desenvolve uma dinamica cujos principios de acdo procuram afastar-se das

praticas tradicionalmente citadas como assistencialistas e paternalistas.

2.7 A emergéncia das ONGs como campo de trabalho

Estamos vivendo verdadeira inflagcdo das ONGs, tanto quanto ao uso da
sigla, como também ao surgimento de entidades, este Ultimo provocado como
reflexo de um mercado de trabalho tradicional cada vez mais fechado e pela
disponibilidade de recursos publicos (federais) por meio de programas diversos nos
altimos anos (FIEGE, 2003).

Nos sete paises dos quais se dispdem de dados estatisticos (Estados
Unidos, Alemanha, Japéo, Franca, Inglaterra, Itdlia, Hungria), o terceiro setor como
um todo emprega 11,7 milhdes de pessoas em tempo integral e mobiliza recursos da
ordem de 601,6 bilhdes de ddlares (MENDES, 1999).

Um dado interessante é que as ONGs se apresentam como uma
alternativa (ou perspectiva de) de trabalho. H4 alguns anos trabalhar em uma

organizacdo ndo governamental era sinbnimo de muito esforco e amor, mas sem
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expectativa de retorno financeiro. Hoje, € um espaco de trabalho em expanséo que
abriga milhares de profissionais, das mais diversas areas. Como ressalta Landim
(1993, p. 127), no momento as ONGs constituem um mercado de trabalho visivel,
haja vista que antes era considerada uma “anti profissdo”, ou mesmo uma “profissao

sem nome”.

A responsavel pela area de recursos humanos da WWZF-Brasil pode
comprovar essa diversidade dentro da propria organizacdo, onde existem
economistas, contabilistas, administradores, jornalistas, especialistas em marketing,
em turismo, engenheiros florestais, biélogos, agrdbnomos, veterinarios, advogados e
de recursos humanos (FOLHA DE SAO PAULO, CADERNO FOVEST, 2006).

As ONGs permitem que os individuos encontrem espaco de trabalho para
a realizagcdo pessoal, um sentido e um senso de responsabilidade (SCHEIN, 1993)
em sua existéncia. Drucker (1995) corrobora esta idéia, quando cita que uma das
grandes forcas das organizacdes do terceiro setor é que as pessoas nao trabalham
nelas para viver, mas por uma causa (FRASSON, 2001; SCHEIN, 1993).

E fundamental ressaltar, no entanto, que tais organizacbes S&o
compostas por voluntarios que atuam como membros por livre e espontanea
vontade, e também por pessoas que encontram nestas organizacdes um espago

para emprego, atuando como funcionarios remunerados (FRASSON, 2001).

A estrutura anteriormente baseada no voluntariado, no entanto, esta cada
vez mais sendo substituida pelo profissionalismo das relacbes e dos recursos
humanos. Cada vez mais se investe na formacdo de equipes com perfil
interdisciplinar; na contratacdo de novos profissionais, passando a ser requeridos
conhecimentos mais especificos, como gestdo de projetos sociais e uso de

tecnologias de informacéo.

A nova tendéncia € a preferéncia por profissionais com perfil em areas
mais especificas, ndo sendo mais considerado de grande relevancia o perfil genérico
de antes, do militante engajado na causa social. O espago de atuagcdo dos

voluntarios fica entdo resumido a captacédo de recursos de acordo com uma bem-
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elaborada estratégia profissional de marketing, e a participagdo nas acdes
contingentes dos projetos, especialmente em situacdes de emergéncia social, que
necessitam da mobilizacdo de um grande efetivo humano (DINIZ; MATTOS, 2002).

2.8 A emergéncia das ONGs como campo de estudo

O fenbmeno do crescimento das ONGs, em termos internacionais e
nacionais, parece ter conquistado o seu espa¢o no mundo académico (BARROS,
2002). Como ocorre em outras areas do conhecimento, as pesquisas de alta

tecnologia concentram-se em centros académicos de paises do norte.

A investigacao cientifica sobre o tema amplo terceiro setor, incluindo as
ONGs, € marcada pela hegemonia do mundo anglo-saxdo, de que sdo exemplos
destacados o Centro de Estudos de Sociedade Civil e ONGs da Londom Scholl of
Economics, O Instituto de Estudos de Politicas da Universidade John Hopkins, o
Programa de Organizacdes sem Fins Lucrativos da Universidade de Yale, o Centro
Hauser para Organizacbes sem Fins Lucrativos da Universidade de Harvard, o
Instituto de Estudos do Desenvolvimento (IDR) de Boston e o Programa da
Fundacdo Ford com o Institute of Development Studies de Sussex sobre
Governabilidade e Movimentos Cidadaos (HADDAD, 2002).

No Brasil, o tema ainda desperta o interesse de um numero reduzido de
pesquisadores, existindo poucos trabalhos com estudos empiricos detalhados e um
namero ainda incipiente de pesquisas desenvolvidas no ambito do estudo da

Administracéao.

Essa realidade de escassez na producdo académica vem mudando,
faculdades e universidades abrem centros de pesquisa focados em ONGs ou
terceiro setor. Surgem cursos de especializacdo de profissionais para atuar no
terceiro setor. Desde 1995 ocorre o movimento, e as escolas de Administracdo e
negécios se esforcam na busca de alterar essa realidade, mediante o surgimento de

varios nacleos e centros académicos dedicados ao tema, como, por exemplo:
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e 0 Centro de Estudos do Terceiro Setor (CETSFGV/ EAESP), de 1994,

e 0 Nucleo Interdisciplinar de Pesquisas e Estudos sobre Terceiro Setor
(NIPETS-UFRGS), criado em 1997;

e 0 Centro de Empreendedorismo Social e Administragdo do Terceiro
Setor (CEATS-FEA/USP), criado em 1998; e

e 0 Ndcleo de Estudos em Administracdo do Terceiro Setor (NEATS-
PUC/SP), criado em 1998, entre outros (IIZUKA; SANO, 2004).

No Estado do Ceara, algumas instituicbes educacionais iniciaram o
trabalho de capacitacdo no ambito do terceiro setor, a exemplo dos cursos de
especializacdo (pos-graduacdo) em gestdo de organizagbes do terceiro setor, da
Universidade Estadual do Cearéa - UECE, e da Faculdade Christus.

Segundo Alves (2002), em 2001 o CEATS-FEA/USP fez o primeiro
levantamento da producdo académica brasileira sobre o terceiro setor. Nessa
pesquisa, segundo o autor (ALVES, 2002, apud [IZUKA; SANO, p. 2004), verificou-
se que, de um total de 35 instituicbes, 12 eram centros de estudos voltados

exclusivamente para o terceiro setor.

Embora varios grupos de pesquisa sejam formados nas principais
faculdades brasileiras, diversos artigos sejam publicados e as revistas de circulagéo
nacional mostrem que o tema ganhou for¢ca, comparativamente a outras areas
classicas da economia, os estudos sobre as ONGs ainda s&o limitados e carecem
de consisténcia, demonstrando a necessidade enfédtica de que seja feita uma
investigacdo mais profunda do fendmeno pela comunidade de pesquisadores
(BARROS, 2002).

Como explicam os pesquisadores lizuka e Sano (2004), em um artigo
bastante interessante e (til para a comunidade cientifica pesquisadora das
organizacdes do terceiro setor, intitulado O Terceiro Setor e a Produgdo Académica:
Uma Visita aos Anais dos ENANPAD’s de 1990 a 2003, h&a cerca de 10 anos, em
1994, foram realizados os primeiros esforgcos académicos para compreender a
tematica do terceiro setor.
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Os autores constataram que, no periodo de 1994 a 2003, foi apresentado
nos encontros da ANPAD um total de 3.360 artigos, sendo, desse total, 37
diretamente ligados a tematica do terceiro setor, 0 que representa 1,1% (lIZUKA;

SANO, 2004, p. 6), chegando a conclusdo que

[...] o campo do Terceiro Setor, ainda em que pese o0 crescente interesse
académico e profissional nos dltimos anos, ndo alcangou um padrdo de
producdo académica que a caracterize como uma area autbnoma, com uma
agenda de pesquisa propria e consolidada. Além disso, em se tratando de
producdo académica, um periodo de 10 anos é relativamente curto para que
uma area esteja devidamente estruturada.

O estudo do terceiro setor ndo esta somente ligado as ciéncias da
Administracdo. Ele transita por diversas areas e campos, passando por Ciéncias
Sociais, Politica, Sociologia e Politicas publicas. A area de Administracdo €
largamente dominante, com 43,8% dos registros (no sistema PROSSIGA do CNPQ),

seguida pela Ciéncia Politica, com 13,2%, e pela Sociologia, com 12,4%.

Existe ainda pouca informacédo publicada sobre as praticas de gestdo das
ONGs, especialmente na América Latina. Ha problemas conceituais para defini-las e
comparar suas praticas. Varios autores apontam caracteristicas comuns destas

organizacdes e debatem sobre o tipo de racionalidade que deve embasar a gestao.

A construcdo da gestdo de modo mais apropriado as particularidades das
ONG é um dos grandes desafios destas organizacdes, na qual estdo em discussao
modelos de gestdo baseados nas racionalidades substantiva e instrumental
(SERPA, 1997; TENORIO, 1998, 1999; TEODOSIO, 2002; TEODOSIO, 2005;
ROESCH, 2002).

Como diz Bose (2004), sdo muitos os desafios a serem vencidos pelas
ONGs, e quase todos passam pela questdo da competéncia gerencial, na qual se

passa a tratar.
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3 A GESTAO NAS ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS

Neste capitulo, serdo consideradas questdes relativas a gestdo das
ONGs, abordando a discussdo acerca da adocdo de modelos da gestédo
empresarial, assunto que leva em consideracdo o aparente conflito entre a
racionalidade substantiva e funcional. Este capitulo, também, versara de modo geral
sobre as caracteristicas dos modelos de gestdo das ONGs e 0s seus subprocessos,
notadamente em seus aspectos de estratégia, gestdo de pessoas, nocbes de

resultados, gestéo financeira e as tendéncias e desafios das ONGs.

3.1 Caracteristicas do modelo de gestéo

Na gestdo das ONGs, o foco ndo se estabelece no produto ou no seu
processo de producdo, mas no sujeito e seu processo de trabalho e aprendizagem.
O sucesso ou qualidade das atividades de gestdo esta diretamente ligado ao
atendimento das expectativas e necessidades dos sujeitos envolvidos neste
processo (SILVA, 2004).

A adocao de praticas gerenciais do setor privado ou publico, pelas ONGs,
nao pode ser considerada apenas como simples assimilacdo, sem levar em conta o
contexto e realidade propria deste tipo de organizacdo. Tendrio (1998) acentua que
as ONGs devem ser estudadas e planejadas numa perspectiva da emancipacéo do
homem, do cidad&o, e nao sob o enfoque exclusivo de consumidor, cliente, meta, ou

alvo a ser atingido.

O citado autor (1998) aborda a gestdo das ONGs, estabelecendo a
diferenca entre gestdo social e gestdo estratégica. Para ele, a gestdo social
caracteriza-se por um gerenciamento mais participativo, dialégico, cujo processo
decisério é exercido mediante diferentes sujeitos sociais, enquanto a gestdo
estratégica é um tipo de acéo social utilitarista, baseada no calculo de meios e fins e
praticada via interacdo de duas ou mais pessoas, na qual uma delas exerce

autoridade formal sobre a outra.
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Entende-se que a necessidade das ONGs aponta para a adogcdo de um
modelo alternativo de gestdo, uma vez que, de um lado, a administracao tradicional,
baseada nos pressupostos funcionalistas, ndo da conta das particularidades
encontradas nas ONGs; de outro, a racionalidade substantiva, com seus principios
éticos e a busca pela satisfacéo pessoal e a auto-realizacdo dos colaboradores, nao
leva em consideracao praticas e procedimentos voltados a obtencédo de resultados,

com menores dispéndios.

Ligadas as instituicdes financiadoras de suas atividades, as organizacdes
muitas vezes se deparam com logicas e discursos da eficiéncia e eficacia
econdmico-financeira para avaliacdo de suas atividades, ou seja, da ordem da
racionalidade instrumental, ao passo que seus modelos gerenciais seriam guiados
no cotidiano por critérios mais substantivos, relacionados a promoc¢ao social de suas
acOes e a valorizagdo dos individuos envolvidos em suas atividades, sejam eles o
publico-beneficiario de suas politicas sociais, sejam eles os trabalhadores

remunerados e voluntarios envolvidos em suas acfes (TEODOSIO, 2001).

Um modelo de gestdo é um conjunto de referenciais, conceitos e
propostas para interpretacdo e compreensdo da realidade ambiental e para
organizacdo da interacdo das inUmeras variaveis organizacionais, de modo a
contemplar o atendimento das expectativas de todos os agentes das relacoes

estabelecidas.

Segundo Diniz e Mattos (2002), em sua origem, as ONGs adotavam um
modelo de gestdo social, caracterizado pela légica da solidariedade comunitaria, no
entanto, atualmente passam a adotar um processo de gestdo estratégica. Esta
transicdo provoca, segundo o0s autores, alteragbes conceituais nas orientacées das
ONGs, tornando-as mais funcionais, dentro de uma razdo imposta principalmente

pelas regras atuais do mercado.

Drucker (1995, p. XIV) lembra que estd ocorrendo um *“crescimento
gerencial” entre as instituicdbes sem fins lucrativos, tanto nas organizacdes grandes

como nas pequenas. Isto porque
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As proprias instituicbes sem fins lucrativos sabem que necessitam ser
gerenciadas exatamente porque ndo tém “lucro” convencional. Elas sabem
gue precisam aprender como utilizar a geréncia como ferramenta para que
esta ndo as domine. Elas sabem que necessitam de geréncia para que

possam se concentrar em sua missao.

Neste novo contexto, a tendéncia é de que o carater técnico do trabalho e
0s principios de administracao e gerenciamento ganham relevancia. Se, de um lado,
as empresas incorporaram o “discurso da responsabilidade social” em suas praticas
de gestdo, de outro, as ONGs se véem obrigadas a incorporar tais praticas de
gestdo a sua agdo social”. (BOSE, 2004, p. 29).

Dentre os motivos que levam as ONGs a buscarem a profissionalizacao,
estdo relacionados diretamente dois fatores: o primeiro liga-se a concorréncia pelos
recursos diante do crescimento do amplo terceiro setor, onde estdo inseridas as
ONGs, fazendo com que a fatia que cabe a cada uma destas organizacdes tenda a
diluicdo; o outro se refere as exigéncias que a sociedade faz no que tange a

aplicacao dos recursos por parte destas organizagoes .

A primeira vista, as observacdes apontam para o fato de que as ONGs
brasileiras possuem resisténcia a adocdo de técnicas gerenciais, sobretudo em
decorréncia do receio de que a incorporacéo de tais ferramentas ocasione desvios
nos valores e objetivos que norteiam a sua existéncia (BOSE, 2004; ROESCH,
2002; TEODOSIO; RESENDE, 1999).

A profissionalizagdo da gestdo das ONGs, entretanto, n&o significa a
incorporacdo 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. Falconer
(1999), relativamente ao terceiro setor, assinala que essas tendéncias agravam a

sua crise de identidade, uma vez que:

O crescimento e a profissionalizacdo das organizacfes pode vir a sepultar a
imagem idealizada do terceiro setor como composto por organizacfes
comunitarias, lideradas por voluntarios abnegados, tdo freqiiente nos apelos
de captacdo de recursos e na motivacdo de pessoas. O crescimento, teme-
se, pode levar a burocratizacdo, ao desvio da missao social, ao esfriamento
da participacdo de voluntarios, a sobreposicdo do objetivo de
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autoperpetuacdo sobre outros, e a adogdo de comportamentos mais
parecidos com os dos outros setores. (FALCONER, 1999, p. 117).
Essa dimensédo exemplifica como a gestédo, clamada como panacéia de
todos os males do setor, pode ter significativos efeitos colaterais. Desenvolver um
campo de gestdo das ONGs sensivel a essas questdes é imperativo para evitar a

perda, a duras penas conquistada, da identidade deste espaco (FALCONER, 1999).

Antes de se tornar uma ameaca, a profissionalizacdo deve ser
transformada em oportunidade para fortalecer a identidade do campo, mediante
sistemas e modelos que ndo apenas respeitem suas particularidades, mas que se
baseiem em suas especificidades, visando a manter e preservar valores éticos e
filosofias que o sustentam (BOSE, 2004, p. 30). As ONGs ndo podem esqguecer seus

valores substantivos, mesmo com a adesao de praticas modernas.

Pouco se sabe sobre a gestao interna das ONGs, mas a idéia difundida é
que elas sejam gerenciadas por lideres idealistas e comprometidos, utilizem
processos participativos de tomada de decisfes e operem com estruturas flexiveis.
Segundo Dartington (1992 apud ROESCH, 2002), ha evidéncias de que estas
organizacdes tendem a rejeitar treinamento e técnicas gerenciais e desenvolver

suas habilidades gerenciais por meio de experiéncia e apoio dos pares.

Entre as peculiaridades organizacionais atribuidas a estas organizacdes,
destacam-se: proximidade do beneficiario, acdes em “rede”, estruturas
desburocratizadas e ‘“enxutas”, gestdo participativa, imagem institucional
consolidada, motivacdo e comprometimento intrinsecos aos profissionais e
voluntarios que nelas atuam, invariavelmente relacionados aos valores praticados
e/ou & causa para a qual a organizacéo se volta (BOSE, 2004; TEODOSIO, 2002).
Cabe ressaltar que varias dessas peculiaridades gerenciais sdo enfatizadas como
virtudes administrativas pelos processos de reestruturacdo organizacional no setor

privado.

De acordo com Falconer (1999), ha um descompromisso em relacdo a
sociedade burocratizada e com o0s modelos organizacionais estabelecidos.

z

Intrinsecamente relacionado, outro aspecto que se destaca € a informalidade,
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expressa em praticas organizacionais assistematicas (FALCONER, 1999;
TEODOSIO; BRUM, 2000; TEODODIO; RESENDE, 1999). Nesse contexto,

[...] algumas praticas vinculadas a performance, desempenho e
profissionalizacdo das relagdes internas sdo vistas como ameaga a
coeréncia ideoldgica dessas organizacBes, sendo portanto rejeitadas.
(TEODOSIO; BRUM, 2000, p. 16).

Alguns autores entendem que o amadorismo é uma das caracteristicas
inerente a gestdo destas organizacbes (BECKER; SCORNAVACCA JR., 2000;
FALCONER, 1999), o que decorre, em parte, da resisténcia a ado¢cdo de modelos
mais estruturais e, por outro lado, por possuirem um estilo proprio de gestao

(TENORIO, 2004) constituido ao longo de sua existéncia.

De acordo com Tenorio (2004), se por um lado tal informalidade, sem
normas e procedimentos escritos, torna essas organiza¢cdes mais ageis, de outra
parte, dificulta a gestéo, pois as funcdes e responsabilidade de seus membros nao
sdo claramente definidas. Isto pode acarretar maior lentiddo na execucdo de
atividades e processos, em decorréncia de situacdes nas quais ndo se sabe,
exatamente, “quem deve fazer” ou “o que deve ser feito” (BOSE, 2004, p. 34). Ainda,
segundo Falconer (1999), esta falta de padrfes rigidos pode levar a situacbes nas
quais mesmo as pessoas consideradas incompetentes permanegam na

organizacao.

A informalidade se expressa na dificuldade das ONG em estabelecerem
hierarquias claras de autoridade e de relagcdes formais de subordinagcao
(FALCONER, 1999). Na visdao de Salamon (2000), de maneira geral, as
organizacdes sem fins lucrativos ndo estdo imunes a procedimentos internos anti-

democréticos e a controles hierarquicos.

Ressalte-se que nas organizacbes de menor porte os dirigentes
costumam manter um relacionamento proximo com os colaboradores, com base em
valores como proximidade, afeicdo, harmonia e confianca (TEODOSIO; BRUM,
2000; TEODOSIO; RESENDE, 1999).
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Em decorréncia dessas caracteristicas, os gestores tém dificuldades para
conciliar aspectos ideolégicos da atuacdo como lider e otimizar 0os processos
gerenciais internos. Ademais, segundo os referidos autores (TEODOSIO; BRUM,
2000; TEODOSIO; RESENDE, 1999), geralmente dividem suas preocupacdes entre

problemas cotidianos — operacionais - e assuntos estratégicos.

Na perspectiva de Lewis (1998, p. 17),

Existem varias ironias nesse recente interesse das ONGs pelo
gerenciamento e administracdo estratégica. A primeira, refere-se a
tendéncia de algumas ONGs caminharem para 0 mundo do gerenciamento
copiando os “gurus” da administracdo, sem sequer questionarem se tais
ensinamentos sdo apropriados ao seu contexto. A segunda ironia consiste
no fato de que muitas ONGs adotam estilos de gerenciamento que ja se
encontram ultrapassados, de acordo com consideracdes feitas por seus

proprios autores ou por outros criticos da teoria posta. E o caso do
planejamento estratégico que de acordo com um dos seus originadores,
Henry Mintzberg, tem falhado em efetivar o que é apregoado em seus
fundamentos. A terceira e mais frustrante ironia € que muitas das teorias
administrativas em vigor (ex. team works, reducéo hierarquica, construcao
de valores e cultura organizacional, organizacdo de aprendizagem, etc.)
abordam processos cujas ONGs, pela sua prépria flexibilidade e natureza
institucional, j& eram pioneiras.

Segundo Becker e Scornavacca Jr. (2000, p. 15), o modelo de gestao das
ONGs nao mais consegue dar conta das demandas sociais atribuidas a estas
organizacdes, sendo urgente a necessidade de os quadros gerenciais de tais
organizacdes se profissionalizarem, com o objetivo de aumentar sua eficiéncia e

eficdcia no cumprimento de seus objetivos institucionais.

N&o se pode, todavia, generalizar esse entendimento para todas as
ONGs. Bem verdade, algumas organizagcbes encontram-se avancadas
profissionalmente, com a adog¢&o de praticas e instrumentos gerenciais modernos, a
exemplo do Centro Integrado de Estudos e Programas de Desenvolvimento
Sustentavel — CIEDS, que possui certificado 1ISO 9001:2000, SA 8000.

Para Gaetani (1997 apud FRASSON, 2001), de modo geral, nas
organizacdes do terceiro setor, impera um paradoxo, o voluntarismo, a sensibilidade
social, a capacidade de indignacdo e o desejo de empreender transformacdes no

modo de vida das camadas menos favorecidas convivem com o despreparo
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profissional, as precéarias condi¢cdes de trabalho, a baixa densidade tecnoldgica e a
falta de perspectivas de carreira e crescimento profissional.

Moura (1998 apud BRASIL; PIMENTA, 2005), apontou sete desafios que
as ONGs devem superar para que possam atingir seus objetivos de forma mais
eficiente. Entre esses desafios, o estabelecimento de estratégias para ingresso e
melhor aplicacdo de seus recursos, a gestdo de pessoas nas ONGs, a gestao
financeira e a nocao de resultados se fazem deveras relevante para sucesso das

referidas organizacoes.

3.2 Gestao da estratégia

Segundo Teodosio, Ckagnazaroff, e Souza (2004), o sucesso ou fracasso
de uma ONG depende em grande parte de sua habilidade de influenciar o seu
ambiente e avaliar os fatores do ambiente externo que possuem grande importancia
para 0s seus programas e atividades. Isto pode trazer melhor entendimento das
guestdes econdmicas, sociais, politicas e culturais que dao forma a vida de seus
beneficiarios e pode trazer um sentido de realidade maior para os programas das
ONGs.

Em relacéo as praticas de planejamento e controle das ONGs, mediante o
uso de informacfes gerenciais e estratégicas, observa-se preocupacdo maior com
as acbOes de curto prazo como, por exemplo, com a gestdo do caixa. O
conhecimento e a utlizagdo de indicadores de desempenho s&o insuficientes,
podendo-se garantir que ou sao inexistentes ou simples em demasia ou exigem
competéncia e qualificacdo funcional, pouco freqiiente na maioria das entidades.
Mais trabalhosos e sofisticados, eles se restringem as entidades de maior porte.
Trata-se, regra geral, de uma gestdo baseada em fatos passados, sem muita
preocupacao estratégica (PACE; BASSO; SILVA, 2004).

Uma das principais preocupacdes estratégicas das ONGs, na visdo de
Carvalho (2002), diz respeito as estratégias de captacdo de recursos, nhormalmente

reduzidas a elaboracéo de projetos de financiamento e a promocao de campanhas,
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com o objetivo de recolher contribuigdes financeiras junto aos civis, ao Estado, as

organizacdes internacionais e a empresas privadas.

Uma estratégia bem elaborada de captacdo de recursos que amplie e
diversifiqgue as fontes de captacdo pode contribuir para a ampliacdo da autonomia
das organizacdes ante as mudancas e exigéncias das fontes de financiamento, ou
seja, para o aumento de sua sustentabilidade, possibilitando maior capacidade de
manutencdo da sua identidade, sem perder de vista sua missdo e valores, e

reduzindo, assim, sua vulnerabilidade e subordinag&o.

Segundo Graaf (1987 apud LEWIS, 2001, p. 149),

O gerenciamento exercido pelas ONG’s nas relagdes com o Estado é parte
relevante de sua estratégia. Mesmo em casos em que as ONG’s procurem
evitar qualquer tipo de contato com o Estado, mediante atividades de
pequena escala ou trabalhando com comunidades isoladas, o Estado néo
pode ser desconsiderado.

Entende-se, com efeito, que as ONGs nao podem prescindir do apoio do
Estado, sobretudo na questédo financeira. Este pode ser um parceiro fundamental na
viabilidade e sustentabilidade das operacdes das ONGs. As ONGs, entretanto, nao
podem perder sua autonomia e liberdade na execucgao de suas ac¢des, nem na perda
de sua identidade filoséfica e de seus valores.

No relacionamento entre ONG’'s e o Estado, Lewis (2001, p. 150)
identifica trés estratégias que as ONG’s podem adotar em relacdo ao Governo. A
primeira € aquela em que elas procuram se manter pouco notadas (low profile) por
meio de trabalhos em espacos existentes na prestacdo de servicos com
reconhecimento tacito por parte dos governos ou deixando que estes recebam os

créditos por aquilo que foi conseguido pelas ONG's.

Este papel de preencher vazios (gap-filling role), de um lado, pode trazer
beneficios a curto prazo, principalmente quando os recursos sao limitados, por outro,
pode causar problemas de sustentabilidade e de responsabilizacdo (accountability) a

longo prazo.
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A segunda estratégia é se engajar em colaboracdo seletiva com certas
agéncias de Governo, que pode ser restrita a um determinado setor ou estar
baseado em relacionamentos individuais entre pessoas ou ligagcdes no plano local
que podem ndo ter apoio formal por parte do Governo. Esta estratégia tem
vantagem no que se refere ao seu carater pragmatico, mas ela pode originar

inconsisténcias na elaboracdo e implementacao de politicas publicas.

Por fim, a terceira estratégia é a de advocacia em questdes de politicas
publicas. Por meio destes, a ONG pressiona o Governo a favor dos interesses de
determinados grupos da sociedade ou apresenta opg¢bOes para as abordagens
adotadas pelo Governo em relacdo aqueles grupos. Em outras palavras, advocacia
consiste no esforco da ONG de influenciar as decisdes de qualquer elite institucional
a favor de um interesse coletivo (JENKINS, 1987 apud LEWIS, 2001).

3.3 Gestao de pessoas

Em consequéncia das particularidades presentes nas ONGSs, 0s gestores
dessas organizacdes sao incumbidos de gerenciar alguns tipos de vinculos
profissionais das pessoas com a organizagdo, quais sejam, esse grupo de pessoas:
voluntarios, remunerados celetistas, estagiarios e prestadores de servigcos
autbnomos/terceirizados. O desafio consiste em minimizar os conflitos, de modo que
todos os trabalhadores da organizacéo estejam preparados e centrados no alcance

dos objetivos institucionais.

E possivel constatar que os colaboradores das ONGs sdo muitas vezes
Sao postos em uma posicdo secundaria para a organizacao, uma vez a priorizacao
das acOes junto ao seu publico alvo. Neste sentido, questiona-se se o carater de
militincia e a ades&do aos valores da organizagdo, ao longo dos anos, serao
suficientes para manter um corpo funcional comprometido e engajado, seja ele

remunerado ou voluntario.

Falconer (2000) observa que existe alto nivel de engajamento nas ONGs,

mesmo entre os profissionais que realizam atividades consideradas burocraticas ou
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menores. Especificamente no caso dos voluntarios, observa-se que a sua
permanéncia esta relacionada & manutencao de valores e objetivos da organizacao,
bem como a sua credibilidade interna e externa, levando a crer que o problema do
engajamento de mao-de-obra parece ndo existir (TEODOSIO; BRUM, 2000;
TEODOSIO; RESENDE, 1999).

Culturalmente isto funciona. Em decorréncia, as preocupacfes com o0
desempenho, a produtividade, a qualificacdo, as recompensas e o desenvolvimento
profissional sdo relegadas a segundo plano. Segundo Bose (2004), essa férmula
parece ndo mais funcionar diante dos desafios que as organizacbes se propdem a

enfrentar.

Muito embora seja real o elevado grau de compromisso na maioria das
organizacdes sociais, representado pelo envolvimento e seriedade de seus
profissionais (RAPOSO, 2000), ha a necessidade de profissionalizacdo e de
melhoria da qualidade dos processos de gestdo do fator humano. Na opinido de
Bose (2004), a profissionalizagdo desse campo, vinculada ao crescimento da
efichcia e eficiéncia de suas organizacdes, necessariamente deve passar pela
profissionalizacdo das pessoas que o compdem, voltadas para o desenvolvimento

de novas competéncias.

Elas tém potencial para defender o valor do trabalho, combater causas da
desqualificacdo das pessoas e até mesmo rearticular o trabalho ao prazer de
trabalhar. E isso, de acordo com Brasil e Pimenta (2005), precisa acontecer, antes

de tudo, em seu proprio interior e para 0s seus quadros.

A utilizacdo da forma de trabalho voluntaria também traz algumas
dificuldades gerenciais, tais como preparacdo e qualificacdo, controle e regulacao,
avaliacdo de desempenho, absenteismo e falta de pontualidade (TEODOSIO;
BRUM, 2000; TEODOSIO; RESENDE, 1999). Falconer (1999) destaca a nogéo de
gue a gestdo de voluntarios deve contemplar procedimentos voltados para o
recrutamento e a capacitacdo, o compartilhamento dos valores da organizacao, a

definicdo de planos de trabalho e 0 acompanhamento individual.
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A selecdo de empregados numa ONG tende a ser assistemética e
desestruturada, baseada na afinidade dos candidatos com a proposta organizacional
e disponibilidade para o trabalho (BOSE, 2004). Esses candidatos, por sua vez,
normalmente sdo recrutados mediante a indicacdo de terceiros, membros da
organizacdo e de pessoas por ela assistidas (TEODOSIO; BRUM, 2000;
TEODOSIO; RESENDE, 1999).

A questdo salarial € um fator preocupante para os dirigentes e para os
empregados. Por um lado, é dificil para o grupo diretor da organizagdo manter um
qguadro de pessoal treinado e capacitado, com salarios baixos. De outra forma, os
salarios estdo quase sempre abaixo do nivel de satisfacdo dos colaboradores que,
nao raras vezes, quando se deparam com melhor oferta de salario no mercado de

trabalho, deixam & instituicéo.

Por conseguinte, a rotatividade se torna dispendiosa para a organizacao,
sobretudo quando é desenvolvido todo um trabalho de capacitacao profissional. Esta
necessita, entdo, iniciar novamente treinamentos e capacitagbes com novos

contratados.

Ressalte-se o fato de essas organizacdes se manterem basicamente com
doacbes, campanhas, eventos e verbas publicas, condicdo que dificulta a
manutencdo dos colaboradores capacitados em seu quadro de pessoal, uma vez
qgue isso implica maiores salarios e, por conseguinte, mais encargos sociais
(FROSSARD COSTA, 2003).

Conforme esta autora (2003), observa-se que as pessoas que
desenvolvem atividade remunerada nessas organizagbes indicam como fatores
desmotivadores do trabalho o desconhecimento do cargo, a falta de habilidades
necessarias, a falta de feedback positivo, o excesso de rivalidade entre colegas, o
estabelecimento de metas impossiveis, conflitos com os chefes. E, como fatores
motivadores, a seguranca no trabalho, os desafios, as oportunidades de criagéo, de
realizacdo profissional, de crescimento e desenvolvimento pessoa e 0 contato com a

populacao usuaria dos servigos institucionais.
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3.4 Nocdes de resultados e Gestéo financeira

Os recursos financeiros das ONGs provem de fontes diversas. As ONGs
obtém seu financiamento de vertentes privadas (doacdes de pessoas ou empresas,
cotas de socios, coletas, venda de produtos ou servicos etc.), e/ou de fontes
publicas (seja no plano municipal, estadual ou por meio das linhas de financiamento
federal) (CARVALHO, 2000; SALLES; DELLAGNELO, 2005). Como diz Bose (2004,
p. 29),

A sustentabilidade emerge como condicdo essencial para quebrar a
dependéncia de determinadas fontes de recursos e para garantir a
perenidade da organizacdo. Embora geralmente seja analisada sob a 6tica

da diversificacao de fontes de financiamento, a questédo da sustentabilidade
envolve um conjunto complexo de fatores.

Em conformidade com a organizacdo internacional sem fins lucrativos
Ashoka-Mckinsey, primeira associacdo mundial a apoiar empreendedores do setor
social, o conceito de sustentabilidade refere-se a capacidade da organizacdo de
manter suas operacdes sem depender totalmente da doacdo de recursos por parte
de pessoas fisicas ou juridicas (ASHOKA-MCKINSEY,2001).

Tenorio (2004) comenta que as ONGs brasileiras passam por uma fase
de dificuldades quanto a obtencdo de recursos. Inicialmente, quando nem se
denominavam ONGs, eram sustentadas pela Igreja, passando, em seguida, a
receber recursos de agéncias internacionais de cooperagao, as quais, atualmente,
permanecem como as principais financiadoras das acdes dessas entidades, o que

pode ser percebido por meio da tabela n.°2.

Fontes de financiamentos 1997 2000
% N° de respostas %

Agéncias internacionais de cooperacdo 81,11 154 78,57
Comercializacdo de produtos e venda de servi¢os 45,56 91 46,43
Orgéios governamentais federais - 89 45,41
Outras fontes de financiamento 40,56 73 37,24
Empresas, fundac¢des ou institutos empresariais brasileiros | 22,22 64 32,65
Orgéios governamentais estaduais 47,78 64 32,65
Contribui¢cdes associativas - 51 26,02
Orgéios governamentais municipais - 44 22,45
Agéncias multilaterais e bilaterais 26,67 12 12,24
Doac6es individuais - 24 12,24
N&o sabem/ ndo respondeu 1,67 8 4,08

TABELA n.°2 — Fontes de financiamentos das ONGs — ABONG 2002
Fonte: ABONG (2002, p. 16)
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Nos ultimos anos, foi nitidamente sentida a melhoria da imagem do Brasil
no Exterior como pais emergente e prospero. Se, por um lado, pode ter trazido
vantagens na atracdo de capital estrangeiro, por outro, mostrou-se nefasto para o

fluxo de doacbes de organismos internacionais para as ONGs brasileiras.

Diante da prosperidade alardeada do Brasil, os vultosos investimentos
nos projetos do terceiro setor migraram para a América Central e principalmente
para o Continente africano (CARVALHO, 2002).

Quanto a origem dos recursos, a dependéncia de Unica fonte representa
aspecto causador de forte condicionamento e poder de inducdo sobre as atividades,
projetos e programas de interesse para o financiador, podendo, em caso limite,
incidir sobre a prépria missdo da ONG (CARVALHO, 2002).

Analisando por outro ponto de vista a questdo das fontes de
financiamento das ONGs, a tabela n.° 3 apresenta a proporcdo de cada fonte em

relacdo ao orcamento total.

NuUmero Valor do % sobre orcamento
Fontes de financiamento de ONGs | orcamento R$ total
2000 1993

Agéncias internacionais de cooperacdo 116 70.182.947,73 50,61 75,9
Orgéos governamentais federais 63 10.404.145,74 7,50 -
Orgéos governamentais estaduais 38 8.227.083,58 5,93 3,2
Orgéos governamentais municipais 28 6.978.721,08 5,03 -
Empresas_, _ fund_a(;_oes, ou Instituicdes 43 5.806.643,74 419 1.8
Empresariais brasileiros.
Outras fontes de financiamento 52 5.528.660,75 3,99 5,0
Com_ermahzagao de produtos e venda de 7 5.313.436.52 3.83 6.9
servicos
Agéncias multilaterais e bilaterais 17 3.324.057,56 2,40 7,0
Contribui¢cdes associativas 38 2.458.266,03 1,77 -
Valor ndo especificado por fonte 20.435.898,43 14,74 -
Total 138.659.861,16 | 100,00 100,00

TABELA n.°3 — Fontes de financiamento e sua propor  ¢ao no orcamento total
Fonte: ABONG (2002, p. 17)

Assim, no que se refere as mais importantes fontes de recursos em
relacdo ao orgamento total, as agéncias internacionais de cooperagao aparecem em

primeiro lugar, participando com 50,61%, seguida pelos 6rgdos governamentais —
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federais, estaduais e municipais — com 18,46%. Como anota Roesch (2002, p. 46),
as ONGs, atualmente,

[...] sofrem pressBes para buscar novas formas de sustentagéo financeira e
reduzir sua dependéncia das agéncias financiadoras internacionais [...], e,
para tanto, tém necessidade de fortalecer relacdes com outros organismos
privados ou estatais.

Ressalte-se, por fim, que o nao-provimento de lucro ndo elimina, a priori,
a possibilidade de existir excedente financeiro, mas obriga a que esse excedente
seja reinvestido integralmente na propria organizagdo. Ao gerar superavit, essas
organizacdes provéem as auto-sustentabilidade, entretanto, ainda sdo poucas as
organizacdes sem fins lucrativos que podem se orgulhar de mecanismos de auto-
sustentacdo._Tachizawa (2002) reforgca esse aspecto, ao ressaltar que uma das
tendéncias das ONGs € a preocupacao crescente com a sustentabilidade.

Dias e Rodrigues (2002, p. 11-12) comentam que as ONGs precisam
mostrar 0 impacto que estdo provocando na comunidade onde atuam e na
sociedade como um todo e, assim, fazer imagem e reputacdo favoraveis e que

estejam de acordo com as expectativas de seus stakeholders.

Aconuntability significa demonstracédo de resultados, prestacdo de contas
a todos os grupos de interesse da organizagédo. Este conceito amplia a tradicional
demonstracao contabil que as empresas legalmente estdo obrigadas ou ao controle
orcamentario e processual que as organizacdes publicas estédo inseridas. Significa
também controle de resultados para o desenvolvimento sustentavel, para a

sociedade.

Para reforcar ainda mais a utilizacéo eficaz dos seus recursos, Marcovitch
(1997) recorda que, por desempenhar funcdo de interesse publico, espera-se que a
organizacdo do terceiro setor cultive a transparéncia quanto ao seu portfolio de

projetos e, também, quanto aos resultados obtidos e recursos alocados.

Diante do contexto atual, Costa e Neves (1996) salientam que nos novos
tempos
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[...] as ONGs comecam a perceber que tém que obter resultados,
mudancas ou impactos concretos através de suas acdes e mostrar uma
relacdo positiva entre estes e 0s recursos utilizados para realiza-los (ou
seja, uma boa relacdo custo-beneficio ou uma relacdo meios e fins). Com
isso, comecam a substituir a espontaneidade, a informalidade e a acéo
bem-intencionada, mas desorganizada, por uma atuacdo mais organizada,
passando a adotar algumas praticas ja utilizadas em organizacdes que se
pautam pela racionalidade instrumental ou de mercado. (p. 47-48).

Portanto, o desafio da sustentabilidade surge como uma das principais
alavancas da necessidade de profissionalizagdo da gestdo dessas organizagdes
(BOSE, 2004; TACHIZAWA, 2002; TENORIO, 2004). Nesse sentido, ha gest&o
financeira é deveras relevante para as ONGs, uma vez que Seus recursos nao
maioria dos casos s80 escassos e necessitam ser bem administrados de modo a

produzir resultados efetivos e eficazes.

Dentre 0s aspetos de gestdo antes comentados, a gestdo de pessoas
ocupa maior relevancia nesta pesquisa, uma vez que mediante as acdes de gestao
de pessoas se permite analisar as eventuais préaticas de atracdo, desenvolvimento e
retencédo de pessoas nas ONGs, bem assim comentar o mercado de trabalho das

ONGs. E 0 que se passa a tratar.
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4 GESTAO DE PESSOAS E ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTA IS

Neste capitulo serdo tratados o mercado de trabalho das ONGs e o perfil
de competéncias requeridas para o0s profissionais que atuam nesse campo,
abordando-se sobre a relevancia da gestdo de pessoas nessas organizagoes,
discutindo-se o modelo dessa gestado e as praticas e politicas de recursos humanos
adotadas nas ONGs, especificamente em relacdo as acdes de atracdo, retencao e
desenvolvimento de pessoas. Neste sentido, serdo desenvolvidos os conceitos de
recrutamento e selegdo, carreira, motivagdo, treinamento e desenvolvimento,

remuneracao e clima organizacional.

4.1 As ONGs e 0 mercado de trabalho

As Ultimas deécadas foram prodigas em transformacdes sociais e
econdmicas, e produziram intensos debates sobre os modelos de desenvolvimento
das economias capitalistas, principalmente dos paises centrais. Profundas
mudancas no chamado “mundo do trabalho” trazem risco a capacidade dessas
economias de promoverem a inclusdo social de grande parcela da populacéo
economicamente ativa (TEODOSIO; RESENDE, 1999, p. 2).

Sabe-se que, inicialmente, a industria empregou, efetivamente, uma
parcela significativa de trabalhadores, alentando a esperanca de pleno emprego.
Nas ultimas décadas, entretanto, 0 processo encontra-se em reversao, exigindo uma
revisdo dos modos de ajustamento a vida em sociedade, do trabalho e,

consequentemente, da educacéo para o trabalho.

Segundo Dupas (1998), a complexidade da organizacdo do trabalho nas
organizacdes e a tendéncia ao desemprego e a terceirizacdo do mercado de
trabalho tém impactos sobre a vida dos trabalhadores, impondo mudancas de
ocupacdes e diminuindo as possibilidades de escolha por grande parte da
populacao.

No cerne da discussdo sobre eliminacdo de postos de trabalho,

qualificagédo para o trabalho e geragao de renda, tanto pelo setor privado quanto pelo
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Estado, algumas reflexdes se voltam para o espaco publico ndo estatal. A
capacidade de articulagdo da sociedade civil € vista como instancia capaz de se
contrapor ao movimento de contracdo produtiva operado nos outros dois setores,
minimizando seus impactos sobre a esfera do trabalho, ndo sé pela capacidade de
intervencdo no jogo politico, mas também, sobretudo pela organizacdo e
implementacéo de agfes concretas no ambito publico ndo estatal (CARCANHOLO
et al.,, 1997; TEODOSIO; RESENDE, 1999, p. 2).

Entre os problemas sociais gerados pelo mercado e que o Estado néo
consegue resolver, hd quem diga (RIFKIN, 1997) que a geracdo de emprego seria
um dos que as ONGs poderiam solucionar, uma vez que nesse campo o trabalho
humano é insubstituivel e indispensavel. Para este autor, que se reporta ao terceiro
setor e, por conseguinte, a todas as organiza¢cbes sem fins lucrativos, o terceiro

setor é a saida para o desemprego estrutural do final do milénio.

E bem verdade que as organizacdes do terceiro setor se capacitam cada
vez mais, no sentido de absorver o excedente humano dos demais setores,
mediante a oferta latente de trabalho, muito embora algumas organiza¢cdes também
estejam diminuindo seus postos de trabalho.

Esta se verificando uma heterogeneidade de profissionais atuando no
campo das ONGs, sobretudo em razdo da diversidade de &reas de atuacdo das
suas organizacgdes. Landim (1999) aponta para alguns subcampos nos quais existe
probabilidade de maiores oportunidades profissionais, a saber: social, ONGs de
promocdo de direitos, de assisténcia, ambientalistas e organizacdes de
cultura/recreacdo (CARVALHO, 2002).

Nos EUA empregam-se cerca de 30 a 40% de mao-de-obra voluntaria,
bem como sdo ofertados crescentemente empregos remunerados. Existe hoje,
naquele Pais, cerca de 1 milhdo de organiza¢des do “terceiro setor”, que ja sédo
responsaveis pela geracdo de 7% da renda nacional. Vicejando no campo fértil da
incompeténcia da maquina estatal em entender e operar eficientemente as

demandas das comunidades carentes e dos grupos minoritarios, o “terceiro setor”
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emprega hoje 14,4 milhdes de norte-americanos e ja é visto como uma eventual

alternativa de geracao de empregos na fria sociedade informatizada do futuro.

A expansdo das ONGs pode decorrer desta reducdo do emprego
industrial e da retragdo que ronda o mercado de trabalho no setor de servigos no
Brasil. A pesquisa pioneira realizada pelo Instituto Superior de Estudos da Religido —
ISER e coordenada pela Universidade Johns Hopkins (John Hopkins; pesquisa
comparativa para a Ameérica Latina - ISER/1999), obteve os seguintes resultados

sobre o mercado de trabalho no terceiro setor nacional:

e entre 1991 e 1995, foram criados 340 mil postos de trabalho no terceiro
setor, ou seja, houve um crescimento de 44% do emprego neste
segmento; e

e em 1995, eram 1.119.533 pessoas ocupadas no setor de instituicbes
sem fins lucrativos (com 10 anos ou mais e ocupacao principal em
atividades tipicas do setor), contra 775.364, em 1991. Isso representa o
dobro de servidores publicos federais na ativa.

Outra caracteristica observavel € o potencial reprodutivo das ONGs.
Como nao ha limite tematico de numero de associados, basta a um pequeno corpo
de individuos preocupados em encontrar solu¢cdes para um problema especifico e
estdo dadas as condi¢cbes para a fundagdo de uma ONG, alcando somente aos

recursos necessarios para sua legalizacao (SILVA, 2004, p.15).

Conforme Landim (1999), esses numeros fazem do setor um campo
promissor, um mercado de trabalho em expansdo. Mostram, também, que é um
mercado de trabalho que envolve “certos valores da cena contemporanea, como
solidariedade, ética e compromisso social’. (LANDIM, 1999, p. 1). Nao considera,
porém, que o terceiro setor seja uma alternativa ao desemprego no Pais: para ela

(1999), a questao do emprego tem que ser tratada com politicas publicas.

Novos trabalhadores estariam sendo também cada vez mais requisitados
pelo espaco das ONGs, em razdo do rapido crescimento desse espaco profissional
e de sua caréncia de méao-de-obra profissionalizada, especialmente no que diz
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respeito aos processos de gestdo (DRUCKER, 1995; TEODOSIO; RESENDE,
1999).

Além disso, as ONGs estariam constituindo espaco de requalificacédo
profissional relevante, na medida em que as atividades comunitarias permitiriam e
exigiriam do trabalhador o desenvolvimento de habilidades relevantes para o
trabalho nos setores privado e publico estatal, tais como capacidade de trabalhar em
grupo, lidar com a diversidade, flexibilizar instrumentos de trabalho, cumprir metas
com baixo aporte de recursos, entre outras (DRUKER, 1995; TEODOSIO;
RESENDE, 1999).

Para Teoddsio (1999), em relacdo aos trabalhadores voluntarios, as
particularidades presentes nas ONGs originam inomeras vantagens. Essas
instituicbes propiciam oportunidades para que os individuos adquiram novas

habilidades, acarretando o aumento de sua qualificacdo profissional.

Atualmente, até mesmos os voluntarios nas ONGs se véem como
perspectivas de carreira, sendo vejamos, como anota Drucker (1995, p. 177):

Em escala cada vez maior, esses voluntarios ndo encaram seu trabalho

como caridade, mas como uma carreira paralela as suas atividades

remuneradas, e insistem em serem treinados por resultados e

desempenhos e por oportunidades para ascender a posicdes gerenciais -
embora ndo remuneradas.

Observe-se que desde 1986, no Encontro Nacional dos Centros de
Promocdo Brasileiros (promovido por CENPLA, FASE e IBASE), falou-se na
necessidade de “profissionalizacédo” e “especializacdo” das ONGs, em “salarios
suficientes” dos profissionais que atuam nesse espac¢o, no sentido de garantir a
continuidade das ONGs através de dedicacdo a essa “tarefa que demanda tempo e
energias”. (FASE/IBASE/CENPLA, 1986 apud LANDIM, 1993, p. 156).

No sentido de reforcar a idéia de que as ONGs e o0 terceiro setor
constituem um espaco de investimento profissional, ha uma série de reportagens
publicadas sobre emprego e “carreira” no terceiro setor, a exemplo do artigo

Emprego no Terceiro Setor: Uma Visédo do Brasil e do Mundo, de Engel Paschoal
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(2001), em que sao citadas outras matérias sobre o assunto. Alguns dos titulos

destas matérias sao relacionados a seguir:

Titulo Veiculo Data

Uma nova profissdo a vista — marketing social Revista Vocé S/A 22/02/2000
Tamanho de mercado é incognito Jornal Valor 13/09/2000
Eles ganham menos, mas querem mudar o mundo Jornal Valor 13/09/2000
Carreira alternativa Revista Exame 18/04/2001
Trabalho em ONG ja ndo combina com improvisacdo Folha de S.Paulo 16/09/2001
Jovens talentos optam por fazer carreira dentro do terceiro | Jornal Valor 09/10/2001
setor

Abrace a causa - ONGs ampliam mercado de trabalho Folha de Sao Paulo / 31/01/2005

Caderno Fovest

Quadro n.°3 — Publicacdes sobre ONGs como mercado de Trabalho
Fonte: adaptado de Adulis (2001).

Observe-se, também, a titulo de informacdo, que a Classificacdo
Brasileira de Ocupacbes - CBO 2002, do Ministério do Trabalho e Emprego, traz em
seu codigo n.° “1311.05", como ocupacao profissional, o “Diretor de ONG
(organizagdo nao governamental)”, e no codigo n.°“1311.15", o “Gerente de ONG
(organizag&o ndo governamental)” (MINISTERIO DO TRABALHO, 2002).

Portanto, com o crescimento das ONGs (em tamanho e em numero), a
possibilidade de emprego e de carreira nessas organiza¢cdes também aumenta e
surgem entdo oportunidades para diversas categorias profissionais.

4.2 A gestdo de pessoas e 0s modelos de gestdo de pesso as na
consecucao dos objetivos das ONGs

A gestao € um conjunto de atividades e funcbes que envolvem pessoas e
recursos necessarios para se atingir os objetivos organizacionais. Ela € eficaz
guando atinge esses objetivos, e é eficiente quando ha um minimo de perda de
recursos, fazendo o melhor uso possivel dos insumos financeiros, de tempo, de

materiais e de pessoas.

A gestdo de pessoas configura-se como um processo de decidir sobre a
obtencao de resultados por meio das pessoas e numa interacdo humana constante

entre essas, independentemente do vinculo estabelecido.
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Para Demo (2005), na Era da Informacdo e do Conhecimento, na qual o
principal ativo sdo as pessoas se apresenta de grande relevancia: atrair e reter

talentos. Como diz a autora,

Ja é consensual entre os autores que o papel da gestdo de pessoas nas
organizagbes é essencialmente estratégico e a valorizagdo dos membros
organizacionais assume relevancia especial na atual era do conhecimento e
em tempos de competitividade recrudescente (DEMO, 2005, p. xiv).

Na visdo de Araujo et al. (2002), nesse momento histérico de profundas
mudancas sociais, econdmicas e politicas configuradas mundialmente, a gestao de
pessoas ganha relevancia em todos os setores, mas de forma significativa no

contexto das ONGs.

Como menciona referido autor, a geréncia das pessoas adquire destaque
como area prioritaria de atencéo, em virtude da necessidade cada vez maior dessas
organizacfes atuarem com a devida competéncia, eficacia e eficiéncia e obter

resultados efetivos de suas agbes. Campos salienta que

[...] atualmente, o primeiro passo para 0 sucesso e a sustentabilidade de
uma organizagdo sem fins lucrativos é a formagdo do quadro profissional,
mesmo que isso represente um projeto. Depois, a exceléncia na captacao.
Acredito que apenas as organizacbes capazes de estruturar-se desta
maneira — selecionando critérios bem definidos, remunerando
adequadamente e investindo em seus quadros — irdo atrair potenciais
doadores, pois todos eles fardo questdo de trabalhar com organizacdes
transparentes que apresentem resultados esperados conforme o
determinado no projeto inicial, destacando-se assim, pela competéncia na
execucdo. (2002, p. 03).

Ha necessidade premente das instituicbes investirem em seus recursos
humanos se almejarem um trabalho de qualidade e impacto social, na direcdo do
cumprimento de sua missao e da transformacdo concreta e efetiva do ambiente

(interno e externo) em que atuam. Como diz Drucker (1995, p. 110),

Umas das grandes for¢cas de uma organizacdo sem fins lucrativos € que as
pessoas ndo trabalham nela para viver, mas por uma causa (nem todas,
mais muitas). Isto também cria uma tremenda responsabilidade para a
instituicdo: a de manter a chama viva e ndo permitir que o trabalho se
transforme em apenas um “emprego”.

A gestdo de pessoas demonstra ser um fator de relevante importancia

para a gestdo de ONGs. O gerenciamento da mao-de-obra nestas organizacdes se
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torna complexo a medida que o estabelecimento de vinculos entre os trabalhadores

e a instituicdo podem ocorrer de maneiras diversas.

Em virtude das particularidades presentes nas ONGs, 0s gestores destas
organizacfes sdo incumbidos de conciliar os dois tipos de mao-de-obra, a voluntaria
e a remunerada, minimizando os conflitos, de modo que todos os colaboradores da
organizacao estejam preparados e centrados no alcance dos objetivos institucionais.
Assim, ndo se tem, regra geral, departamento ou area de gestdo de pessoas nas
ONGs, sendo as eventuais praticas e a¢les realizadas pelos gestores das areas

operacionais e gestores administrativos.

Nesta pesquisa, optou-se por denominar esses trabalhadores com a
nomenclatura de colaboradores, uma vez que o termo € utilizado para designar os
empregados de uma organizacdo, que sao as pessoas encarregados de realizar
e/ou gerenciar a prestacdo de servico da organizacdo, a fim de melhor executar o
trabalho e prestar servicos. Decidiu-se por esta nomenclatura porque, segundo
Demo (2005), as organizac¢des sao entendidas como sistema de cooperacao social,
cujos membros sao colaboradores ou cooperadores. Sdo sinbnimos do termo:

pessoas, recursos humanos, talentos, empregados, trabalhadores e funcionarios.

Segundo Dutra (2002), o modelo de gestdo de pessoas deve ser
estruturado em valores que sustentem sua efetividade em meio a um ambiente tao
complexo como € o atual mundo das organizagcdes e que podem ser sintetizados em

desenvolvimento muatuo, satisfacéo reciproca e consisténcia no tempo.

Para Walton (1985 apud DEMO, 2005), o modelo de gestédo de pessoas é
composto por politicas que promovem a mutualidade entre objetivos, influéncias,

respeito, recompensas e responsabilidade.

Fischer (2002) entende por modelo de gestdo de pessoas a maneira pela
gual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o0 comportamento humano
no trabalho, sendo definidos pela organizacdo 0s seus principios, estratégias,

politicas e praticas, que constituem o processo de gestao.
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E importante ressaltar que a organizagdo existe como entidade
psicolégica a qual as pessoas reagem de acordo com a imagem por elas formulada
(SCHEIN, 1982), de sorte que a percepc¢ao das pessoas em relacdo a intencédo da
organizacdo em estabelecer vinculos mais duradouros com elas deve aumentar “a
partir da implementacéo de politicas efetivas e percebidas de gestdo de pessoas”.
(DEMO, 2005, p. 6).

A busca permanente de um padrdo 6timo origina outra marca
caracteristica da gestdo de pessoas: ela convivera permanentemente com a tensao
entre 0 modelo idealizado — concebido pelos proprios tedricos como adequado — e 0
modelo praticado — efetivamente implementado pelas organizacdes. Segundo Perez
e Junqueira (2002 apud BEZERRA, 2004), as ONGs possuem trés niveis de

modernizacao das praticas de recursos humanos, sendo vejamos:

Nivel de Caracteristicas das InstituicGes Praticas de Gestao de Pessoas

modernizacao

1 Pouco estruturadas N&o adotam regras elementares de gestédo
de recursos humanos. Exempilo:
recrutamento, selecdo, treinamento etc.

2 Altamente estruturadas Adotam técnicas de gestdo de recursos
humanos importadas de empresas privada.

3 Estrutura autbnoma Desenvolvem de maneira autbnoma

metodologias avancadas de organizacdes e
gestao de pessoas.

Quadro n.° 4: Tipologia das ONGs em conformidade co m seu grau de

modernizacdo da gestao de recursos humanos
Fonte: Adaptado de Perez e Junqueira (2002 apud BEZERRA, 2004, p. 32).

Como se observa, segundo essa tipologia, a gestdo de pessoas nas
ONGs pode estar mais estruturada, indicando modernas praticas de gestdo para
com seus colaboradores, ou ainda pouco estruturadas, sinalizando a inexisténcia ou

0 escasso desenvolvimento de a¢des voltadas a administracao do fator humano.

Em relacdo as empresas em geral, Orlickas (2001, p 52) aborda os
modelos de gestdo de pessoas que ela denomina: tradicional, o da administracéo de
recursos humanos e o de consultoria interna de recursos humanos. Essas idéias

estao consubstanciadas no Quadro n.°5:
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Modelo Administracao de Administracdo de RH Consultoria Interna
Pessoal.

Concepcéao Policiamento mandatario. Valorizacdo das | Valorizagéo das

sobre pessoas experiéncias. competéncias e recurso

estratégico.

Acdes de RH Controle Administrativo, | Atuacao mediante | Orientacbes para
juridico-legal. especialidades. obtencdo de objetivos

estratégicos.

Politicas  de | Inexistentes. Implicitas, algumas vezes | Explicitas, normalmente

RH formalizadas. formalizadas.

Sistemas Relacionadas com as | Baseada na utilizacao de | Sofisticados e
exigéncias legais e ao | varias técnicas de | articulados com  os
pagamento de saldrios. administracdo de RH. objetivos estratégicos.

Status Subordinada a uma | Subordinada a uma | Subordinada ao principal
gerencia média. média/alta gerencia. executivo.

Quadro n.°5: Modelos de Administracdo de Pessoal
Fonte: Adaptado de Orlickas (1998, p. 9).

Neste quadro de Orlickas, pode-se observar que as organizagcdes mais
estruturadas estdo lidando com a gestdo de pessoas sob a perspectiva de
consultoria interna, onde se busca a valorizacdo das competéncias dos
colaboradores, a partir de uma alinhamento estratégico, diversamente do que ocorre
nas organizagbes possuidoras de modelos menos estruturados, onde a
administracdo de pessoal se volta mais exclusivamente para agfes de controle

administrativo e juridico-legal.

4.3 Recrutamento e selegéao
A atragéo constitui a agéo de buscar as melhores pessoas no mercado de
trabalho. As organizacdes estdo mais exigentes quanto aos perfis profissionais e

nao focalizam apenas o desempenho, mas também o potencial das pessoas.

O recrutamento e sele¢do, também modernamente chamado captacdo e
selecdo, apresenta-se dentro de uma abordagem integrada a gestdo de pessoas,
com enfoque mais macro e alinhado a cultura e a eventual estratégia da

organizacao.

O processo de introducéo de recursos humanos em uma organizagao se
faz por meio das funcbes de recrutamento e selecdo, que sdo duas fases de um

mesmo processo (AQUINO, 1980). O recrutamento é a fase de convite, de chamada
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de candidato, e a selecdo € a fase de escolha, de opc¢éo, de decisédo de classificacdo
entre os candidatos recrutados.

O recrutamento tem a tarefa de atrair com seletividade, pois verifica os
requisitos minimos do cargo a ser preenchido. A selecdo tem a tarefa de escolher
aqueles, entre os recrutados, que tém maior probabilidade de se ajustarem ao cargo
vago.

Para Milkovich e Boudreau (2000), selecdo é o processo de coletar e
utilizar informacdes sobre os candidatos recrutados para escolher quais deles
receberdo proposta de emprego. Torna-se fundamental para as organizacdes, pois
normalmente identifica, entre os candidatos a vaga, aqueles que tém mais
qualificagbes para assumir o cargo e, principalmente, os que terdo melhor

desempenho na realizacao das tarefas para os quais foram contratados.

Observa-se, em muitos casos, que 0 processo de assuncao pelos
profissionais ante os objetivos de uma ONG é decisivo desde o0 momento de selecéo
e contratacdo do profissional. Estes irdo permear as relacdes de trabalhos
estabelecidas durante toda a carreira na organizagao. E mais: diante dos objetivos
postos, ndo basta a execucdo de um trabalho correto, sendo preciso identificacao
com principios, valores e métodos empregados nas acfes do dia-a-dia. O contrato
de trabalho se torna, necessariamente, um compromisso assumido diante dos ideais

defendidos pela ONG, um compromisso com a causa (DADICO, 2003).

Recrutamento e selecdo constituem praticas que se mantiveram
relativamente imutaveis ao longo do tempo, sendo ainda freqiientemente
relacionadas aos modelos psicossomaticos, abordagens padronizadas, onde se

procura a pessoa certa para o lugar certo.

No momento, o enfoque dessas praticas se torna mais orientado
estrategicamente, buscando-se pessoas para a organizagdo e nao mais para um
cargo especifico. O que importa € a busca de capital humano, revelado pelo
conjunto de competéncias que as pessoas tém e que se alinham as competéncias

essenciais da organizacao.
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Sob este aspecto, recrutamento e selecdo constituem fungdes essenciais
dentro da area de gestdo de pessoas para dar suporte a execucdo da estratégia da
organizacdo. As pessoas contratadas devem possuir um perfil condizente com a
estratégia definida e devem ser estimuladas mediante o estabelecimento de um
relacionamento do tipo “ganha-ganha” e, ainda, dar a elas autonomia dita dirigida, ou
seja, para decidir se quer ser liderada ou se quer liderar e tomar decisdes (DEMO,
2005).

Para admissdo aos quadros gerenciais (remunerados) das ONGs foram
listados trés fatores relevantes, segundo Becker e Scornavacca Jr. (2000, p. 12):

emilitincia — E a chance de "mostrar trabalho". Geralmente a contratacéo
ocorre devido ao desempenho do individuo na organizacdo. E bom lembrar
gue o militante possui identificacdo com a missao da organizacéo, logo, se
identifica com as demais pessoas envolvidas na entidade.

elideranca na comunidade - Muitas vezes o carisma e a lideranca politica
séo elementos decisivos para que o individuo seja contratado como gestor
da organizacao.

eidentificacdo com a causa da organizacdo - Esta é a causa mais comum
de funcionarios migrarem das empresas (2° Setor) para as fundacdes
empresariais (3° Setor).

Em pesquisa feita por Tendrio (2004), foi constatado que o quadro
dirigente e técnico é altamente estimulado a trabalhar pela esséncia da missdo da
organizacdo, contagiando, em certo grau, o pessoal que presta trabalho
administrativo e servicos, porque essas organizacbes “estimulam seus membros
pela auto-realizacdo” (TENORIO, 2004, p. 91), pelas afinidades dos objetivos

organizacionais e pessoais.

O crescimento em larga escala durante a década de 1980, até inicio deste
século, provocou nos dirigentes desse setor a necessidade de profissionalizacdo de
sua gestao, ao ponto de recrutar executivos dos outros dois setores, com 0 objetivo
de garantir, mediante atitudes gerenciais profissionais, a continuidade e

permanéncia das atividades das organizacfes desse campo.

Na compreensao de Vergara e Branco (2001), cada vez mais pessoas
estdo se sentindo atraidas por organiza¢cdes comprometidas com o crescimento das
pessoas e com causas sociais e ecoldgicas. Neste sentido, as ONG se constituem

um espaco proprio de atracado de profissionais talentosos.
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Assim que uma pessoa entra para um novo espaco, seja um emprego,
um papel funcional diferente, uma nova organiza¢ao ou ocupacao, ela passa por um
periodo de socializacdo e orientacdo. A socializacdo significa o aprendizado para
compreender uma nova conjuntura e a decisdo de como se ajustar aos

relacionamentos socialmente aceitos.

E de se ressaltar o fato de que, nas ONGs, o recrutamento e a selecéo
podem ocorrer em funcdo da necessidade de profissionais de perfis diferentes. Isto
porque as ONGs contam, na maioria das vezes, com profissionais contratados sob
formas de vinculos distintos, incluindo profissionais empregados, voluntarios,
terceirizados, estagiarios. A disposicdo de seu quadro funcional vai depender das
estratégias e atividades operacionais da ONG, demandando ac¢bes especificas no

recrutamento e sele¢édo desses profissionais.

A capacidade de captacdo de mao-de-obra voluntaria € associada a
habilidade de se constituir uma gestdo de pessoas voltada para o tratamento e
regulacdo de conflitos. Nesse setor, a insatisfagdo com a atitude e as acdes da

organizacdo pode levar o voluntario a se dedicar a outra causa/institui¢ao.

4.4 Perfil / Competéncias individuais dos “ongueiros”

Parry (1996 apud DUTRA, 2002) resume 0 conceito de competéncia
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados que
afetam a maior parte de alguma tarefa, papel ou responsabilidade que se reporta ao
desempenho da funcdo assumida, e que podem ser aferidos por parametros bem
aceitos; tais predicados sdo susceptiveis de melhor capacitacdo pelo treinamento e

desenvolvimento.

De acordo com Raposo (2000), entre os atributos que devem ser
privilegiados nos profissionais das ONGs, destacam-se a boa formacao geral e a
formacgéo especifica € menos relevante. De acordo com autora, ha uma caréncia de
profissionais com experiéncia no setor, o que justifica certa flexibilidade (BOSE,
2004).
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Para Hudson (1999, p. 208-209), o gestor ou coordenador de uma ONG
deve conciliar conhecimentos financeiros e de marketing com habilidades
interpessoais e de articulacdo politica, sendo “enérgico quando decisbes importantes

precisam ser tomadas e delicado quando se requer compaixao e sensibilidade”.

Seu trabalho é caracterizado pela constituicdo de relacionamentos com
varios agentes sociais, que vao desde voluntarios até Orgaos financiadores,
passando pelas media, Governo e beneficiarios (TEODOSIO; RESENDE, 1999. p.
2). Além disso, segundo 0s mesmos autores, 0s gestores devem ser capazes de
trabalhar com o pensamento estratégico e implementar a¢des de curto prazo, dados

as caréncias administrativas e de recursos humanos dessas organizacoes.

O gestor das ONG é visto como alguém que deve ser extremamente
persistente e comprometido com o alcance dos objetivos da organizagdo. Dessa
forma, acredita-se que cabe fundamentalmente a ele buscar opcdes e a
formalizacdo de estratégias para manutencdo do empreendimento social
(TEODOSIO; RESENDE, 1999). Ser gestor de uma organizagao sem fins lucrativos
€ uma atividade complexa que exige muita dedicacdo e uso adequado de vérias
habilidades e conhecimentos. E um grande desafio, porque, dependendo da forma
como se lida com as pessoas e 0s recursos, restard melhor qualidade dos

resultados.

Essas novas habilidades (desejaveis para o desenvolvimento de trabalhos
nos setores privados e estatal) contemplam: capacidade de trabalhar em equipe,
lidar com a diversidade, relacionar-se com varios niveis da estrutura e com clientes,
alcancar metas mesmo com recursos reduzidos, flexibilidade, mobilizacdo e
lideranca, aumento de capacidade de comunicagdo, consciéncia social, bom
relacionamento interpessoal e interacdo com publicos de mentalidades diferentes.

A acédo e a influéncia dos gestores adquirem for¢ca muito maior do que em
outros tipos de organizacgéo. E necessario conhecer como tocar o coracio e ndo so
a mente das pessoas, envolvendo-as em um sonho comum pela clarificagdo da
visdo e valores da organizacdo (BEZERRA, 2004). Em relacdo aos colaboradores

das ONGs, espera-se que tenham entre as as seguintes habilidades:
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Trabalho em equipe
Criatividade
Mobilizacao e lideranca flexibilidade

Alcance de objetivos com recursos reduzidos

Desenvolvimento ladico
Analise simbdlica
Alteridade
Capacidade comunicativa

Figura n.°1 — HABILIDADES DO TRABALHADOR SOCIAL
Fonte: Teodosio (2002, p. 6)

Sao habilidades intensamente ligadas as atividades dos profissionais que
atuam nas ONGs. O trabalho em equipe, a criatividade, a mobilizacdo e a lideranca
flexivel sdo atributos necessarios a execucdo de suas acbes, ao que se alia o
desenvolvimento da ludicidade, da alteridade, da comunicacdo, voltados para
alcance dos objetivos das ONG com menor dispéndio de recursos. Com base nestas

reflexdes, pode-se asseverar que

As pessoas que atuam em organizagdes ndo-governamentais precisam
compreender a racionalidade dessas organizacdes, suas especificidades, a
forma de lidar e organizar voluntarios, assim como captar recursos e lidar
com a questao da transparéncia de suas atividades (BAYMA, 1997, p.123).

Também, para Hudson (1999, p. Xl), estas organizacdes sao orientadas
por valores, 0s quais sao incorporados e vividos por pessoas que acreditam e lutam
por transformacgao no contexto mundial. Os valores encarnados pelas ONGs sao
multiplos e variados, incluindo: altruismo, compaixao, sensibilidade e solidariedade,

além do direito a livre expressao e organizacao.

E necessario, entdo, que o profissional se conheca ao planejar sua
carreira. Sua opcao profissional precisa se adequar ao seu perfil psicolégico, uma
vez que o0 autoconhecimento leva a um melhor desempenho e satisfagdo no

trabalho.

4.5 Carreira — Investimento profissional

Na definicdo de Milkovick e Boudreau (2000), desenvolvimento é o

processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e motivacbes dos
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colaboradores a fim de torna-los futuros membros valiosos da organizagdo. O
desenvolvimento inclui ndo apenas o treinamento, mas também a carreira e outras
experiéncias. No que compete a gestdo de pessoas, o desenvolvimento exerce
importante papel quando desenvolve e estimula para novos desafios, bem como

contribui para a permanéncia desses talentos na organizacgéo.

451 Carreira tradicional

Uma vez que se trata de expressdo bastante utilizada, a que se agregam
varios significados, carreira € uma palavra dificil de ser conceitualizada (DUTRA,
2002). Segundo Martins (2001), etimologicamente, a palavra “carreira” se origina do
latim via carraria, estrada para carros. Somente a partir do século XIX, passou-se a
utilizar o termo para definir trajetéria de vida profissional, “um oficio, uma profissao

que apresenta etapas, uma progressao”. (CHANLAT, 1995, p. 69).

Pode-se utilizar carreira para fazer referéncia a mobilidade ocupacional,
como, por exemplo, o caminho a ser trilhado por um executivo - carreira de negocios
- ou para reportar-se a estabilidade ocupacional, ou seja, a carreira como uma
profissdo, como por exemplo, a carreira militar. Em ambos os casos, passa a idéia
de um caminho estruturado e organizado no tempo e espaco, que pode ser seguido
por alguém (VAN MAANEN, 1977 apud DUTRA, 1996).

Até recentemente, 0 conceito de carreira permaneceu circunscrito a essa
analogia, como uma propriedade estrutural das organiza¢cées ou das ocupagdes. As
pessoas entrariam em uma carreira, sabendo, de antemdo, o que esperar do
percurso (KILIMNIK; CASTILHO; SANT ANNA, 2004).

A progressao da carreira era linear e vertical, acompanhada de sinais de
crescente status, associada a melhoria das condi¢des salariais, bem como estava
adstrita a certas profissdes, como médico, militares, dentre outros, e com forte
pressuposicdo de estabilidade ocupacional, cujo individuo sempre exerceria
atividades relacionadas a sua profissédo até a aposentadoria (ALMEIDA; MARQUES;
ALVES, 2000; MARTINS, 2002).
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Nessa abordagem tradicional, aquela em que a pessoa tem de estar ou
percorrer determinados cargos, destacam-se trés pontos que circunscrevem o
conceito de carreira. O primeiro € a nocdo de avanco, com a expectativa de
progressao vertical — crescimento, percorrendo cargos - na hierarquia de uma

organizacdo, acompanhada de sinais de crescente status e ganhos financeiros.

O segundo €é a associacao da carreira a profissdo. Um médico, um militar
ou um sacerdote teria carreira, enquanto que um funcionario de escritério ou um
operario de industria ndo as teria, segundo essa concepc¢do. O terceiro é a
pressuposicdo de uma estabilidade ocupacional, em que o individuo sempre

exerceria atividades relacionadas a sua profissdo até a aposentadoria.

Esse modelo tradicional de carreira comecou a ser sacudido por
transformacdes no ambiente socioecondmico. Lancados simultaneamente em seus
paises de origem e, também, traduzidos no mesmo ano aqui no Brasil, os livros de
Bridges (1995) e Rifkin (1995) apontam claramente o novo tempo que produz uma
nova forma de administrar a carreira: o fim do trabalho como se conhece ao longo do

século XX, decorrente de profundas transformacdes tecnoldgicas e organizacionais.

E importante ressaltar, ainda, malgrado o desejo de muitos profissionais
de fazer carreira nos moldes do conceito tradicional, em que as responsabilidades
por seu desenvolvimento sdo muito mais da prépria organizacdo do que do
individuo, o conceito moderno de carreira, apesar de mais democratico, se
caracteriza pela instabilidade, descontinuidade e horizontalidade (BALASSIANO;
VENTURA; FONTES FILHO, 2004).

A carreira moderna passa a ser, segundo Hall “[...] uma sequéncia de
atitudes e comportamentos, associada com experiéncias e atividades relacionadas
ao trabalho" (1976 apud DUTRA, 1996, p. 17). Esta definicdo restringe carreira
apenas a dimensdo do individuo, ndo levando em consideracdo a complexidade
dindmica das organizacbes e da sociedade, hoje. Publicacbes mais recentes
apresentam definicbes de carreira como algo mais flexivel, dinamico, procurando
conciliar interesses tanto das pessoas como da organizagdo. Em uma conceituacéo
proposta por London e Stumph (1982 apud DUTRA, 2002, p. 17).
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Carreira sdo as sequéncias de posi¢cdes ocupadas e de trabalhos realizados
durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de estagios e a
ocorréncia de transicfes que refletem necessidades, motivos e aspiracdes
individuais e expectativas e imposi¢cdes da organizacdo e da sociedade. Da
perspectiva do individuo, engloba o entendimento e a avaliagdo da sua
experiéncia profissional, enquanto da perspectiva da organizacao, engloba
politicas, procedimentos e decisbes ligadas a espacos ocupacionais, niveis
organizacionais, compensacdo e movimento de pessoas. Estas
perspectivas séo conciliadas pela carreira dentro de um contexto de
constante ajuste, desenvolvimento e mudanca.

A carreira contribui para o desenvolvimento de uma organizacao eficaz,
mas, no universo das ONGs, apesar de existirem entidades de porte, o tema é
pouco desenvolvido. Seu reduzido numero espelha a distancia que separa o setor
dos demais. Fazendo-se um cruzamento entre a existéncia de planos de carreira
com a origem dos recursos e o0 nivel de salarios, hd uma relacdo direta nas
entidades que se organizam com base na valorizacdo da hierarquizacdo das
funcdes, capazes de atribuir claramente responsabilidades e que atendem as

exigéncias de desempenho negociadas com o doador (PACE et al., 2004).

No contexto atual, em razdo do seu dinamismo e da sua complexidade,
outros dois conceitos tornam-se cada vez mais relevantes, a saber: trajetoria de
carreira, ou sequéncia de experiéncias de trabalho de uma pessoa ao longo do
tempo, tanto na condi¢éo de assalariado como de autonomo (KILIMNIK; CASTILHO,
2003) e transicbes profissionais, equivalendo as diferentes etapas do
desenvolvimento vocacional suscitadas pelas perdas de emprego e que se

revelaram ser igualmente transi¢cfes socias profissionais.

Ulrich et al. (1991) argumentam a relevancia de se fomentar a
contribuicdo dos colaboradores, uma vez que, quando as organizacfes deixam de
oferecer carreira ou mesmo seguranga no emprego, 0S empregados passam a
repensar sua dedicacdo a organizagdo. Afinal, as pessoas trabalham e permanecem
juntas em uma organizagcdo porque 0S auto-interesses sdo total ou parcialmente

servidos.

Uma informacédo interessante apresentada pelo autor € que a definicdo
tradicional de carreira (linear) ndo se aplica as ONGs. Nas organizacdes sem fins

lucrativos, o conceito de carreira espiral € mais aplicavel. Nesse conceito, sao
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enfatizados o estilo integrativo de decis@o e o crescimento pessoal. As pessoas que
possuem carreira espiral procuram criatividade, proximidade interpessoal e

generosidade.

45.2 Carreira Proteana

Para Martins (2001), ha novo conceito de carreira sem as limitagfes da
abordagem tradicional, sendo mais adequado as caracteristicas observaveis na
atualidade. Hall (1996 apud MARTINS, 2001) o apresenta como 0 carreira proteana,
entendida como uma série de experiéncias e de aprendizados pessoais,
relacionados ao trabalho ao longo da vida, dirigida pelas pessoas e nao pelas

organizacoes.

A denominacgéo proteana deriva do deus grego Proteus que, segundo a
mitologia, possuia a habilidade de mudar de forma ao comando de sua vontade.
Para o autor, o mito de Proteus revela elementos que podem ser metaforicamente
observados no profissional contemporaneo, que tem a habilidade de gerenciar a

propria carreira.

Ao propor essa mudanca na viséo de carreira, Hall (1996 apud MARTINS,
2001) argumenta que o principal objetivo de uma carreira é o sucesso psicologico do
individuo, um sentimento de orgulho e realizacdo pessoal por alcancar seus
objetivos de vida, felicidade familiar, paz interior, dentre outros, em contraposi¢céo a
perspectiva tradicional de sucesso que buscava a escalada dos niveis hierarquicos

em uma organizacao.

Nesse sentido, considera que existem trés espacos de expressao do
individuo: o pessoal, o familiar e o profissional. Para Hall et al. (1996 apud
BALASSIANO; FONTES FILHO; VENTURA, 2004), em cada um desses espacos, 0
individuo apresenta varias subidentidades que desempenham diferentes papéis. A
identidade é o autoconceito de um individuo, a percepcao e a avaliagdo que tem de
si mesmo. Para os autores, a carreira proteana é formada por uma sucesséo de

mini-estagios, ou pequenos ciclos, de exploracao-tentativa-dominio-saida, a medida
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que o trabalhador entre e saia de é&reas, organizacbes ou funcdes. Ainda, essa
forma de carreira envolve o0 crescimento horizontal, para expansdo das
competéncias e estabelecimento de novos relacionamentos com trabalhos e outras
pessoas. Seu objetivo final € o aprendizado, 0 sucesso psicolégico e a expanséo da
identidade.

O sucesso psicoldgico € representado pelo alcance de um conjunto de
expectativas mutuas implicitas entre empregadores e empregados, focado nas
contribuicdes de ambas as partes. Ao contrario do modelo relacional, baseado em
um relacionamento de comprometimento e confiangca duradouro, 0 novo contrato é
transacional, apoiado em trocas de curto prazo por beneficios e servicos (HALL,
1996 apud BALASSIANO; VENTURA; FONTES FILHO, 2004).

O contrato psicoldgico, na visdo proteana, deixa de ser aquele realizado
com a organizacdo, mas o que o individuo realiza consigo mesmo, de modo que o
critério de sucesso se torna algo interno. Pelo conceito da aprendizagem continua, o
novo modelo de carreira deixa de ser mensurado pela idade cronolégica e etapas da
vida, mas pelo continuo aprendizado e mudanca de identidade.

As fontes de desenvolvimento passam a ser os desafios no trabalho e os
relacionamentos. Treinamentos formais tornam-se inexpressivos diante do
aprendizado alcancado na realizagdo de trabalhos estimulantes e desafiadores.
Nesse sentido, o novo perfil de sucesso deixa de ser o know-how e passa a ser o
learn-how. As habilidades pessoais se fundem dentro do ambiente de trabalho,
reavendo a visao integral do individuo e permitindo que mais energia criativa seja
trazida ao trabalho. Convergente a proposta da carreira proteana, Evans (1995)
acentua que as carreiras estdo se tornando de natureza espiral, ziguezagueando em

vez de seguirem uma escada.

Consiste de todas as variadas experiéncias da pessoa em educagéo,
treinamento, trabalho em varias organizacfes, mudanc¢as no campo ocupacional etc.
A carreira proteana ndo € o que acontece a uma pessoa em qualquer organizagao.

As préprias escolhas pessoais de carreira e busca por auto-realizacdo da pessoa



88

proteana sdo o0s elementos integrativos e unificadores em sua vida. O critério de
sucesso € interno, um sucesso psicolégico, ndo externo.
Em resumo, a carreira proteana € desenhada mais pelo individuo que pela

organizacao, e pode ser redirecionada de tempos em tempos para atender
as necessidades da pessoa. (HALL, 1996 apud MARTINS 2001, p. 32).

O conceito adotado nesta pesquisa trata a carreira como uma sequéncia
linear de experiéncias e trabalhos, mas como uma série de estagios e transicbes
que irdo variar em funcdo das pressodes sobre o individuo, originadas dele préprio e
do ambiente onde est4 inserido, bem como fruto da relacdo estabelecida entre a
pessoa e a organizacéo, englobando as perspectivas de ambos.

453 Ancoras de carreira

O conceito de career anchors, ou ancoras de carreira, em uma traducao
literal, recebe no Brasil a denominacdo de inclinagdes ou aptiddes profissionais. A
nocdo de ancora de carreira surgiu a partir de pesquisa desenvolvida por Edgard
Schein (1928) com alunos de administracdo da Sloan School of Management, do
MIT, em seus percursos profissionais, no periodo compreendido entre os anos 1960
a 1980.

Funciona como uma forca estabilizadora, uma ancora, uma vez que esta
constituida a partir do autoconceito, e pode ser vista como as motivagdes e 0s
valores de que a pessoa ndo desiste quando € forcada a fazer uma escolha. Noutras
palavras, as inclinacdes profissionais ndo estdo, em condi¢cdes normais, sujeitas a
barganhas, trade offs e concessdes, pois estdo situadas no campo do fazer-sentido

e do sentir-bem.

Sabe-se que ainda ndo ha completa definicho comportamental de
motivacdo, e que o comportamento do homem no tocante a caréncias e desejos
ainda necessita de objetividade na observagdo, sendo essas informacoes
tradicionalmente subjetivas (MASLOW , 1999).
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De acordo com Vergara (2000), motivacdo € uma for¢a, uma energia que
impulsiona as pessoas na dire¢cdo de algo, sendo intrinseca, ou seja, surge a partir
de nossas necessidades mais interiores. A motivacdo, segundo Casado (2004), é
definida como uma inclinacdo para a acdo, um impulso a acdo, que tem origem em

um motivo (necessidade).

A motivacdo, dessa forma, pode ser percebida como uma forca
propulsora, cuja procedéncia se encontra oculta no interior da pessoa. E a
motivagao intrinseca e se aplica as pessoas de uma maneira geral, no trabalho e na

vida.

E bem verdade, os individuos podem ser motivados pelas recompensas
dadas pela organizacdo, ou recompensas intrinsecas que cada um da a si proprio.
Ha, normalmente, forte motivacdo quando, simultaneamente, as pessoas realizam
tarefas que Ihes recompensam intrinseca e extrinsecamente. Este € o caminho para

gue consigam satisfazer suas necessidades sob a optica do trabalho.

Ha inUmeras teorias que explicam a motivacdo, cada uma com sua forma
peculiar. Constituem uma maneira de ver e perceber o ser humano, ndo podendo
representar a verdade absoluta sobre o tema. Dentre as mais conhecidas, destaca-
se a teoria de Maslow, apresentada como a Teoria da Hierarquia das Necessidades.
Segundo ele, as pessoas possuem necessidades insatisfeitas que orientam e
influenciam o comportamento; ou seja, para Maslow (1999), ha uma escala de

prioridade compreendida nas seguintes necessidades humanas:

1) fisiologicas - incluem fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades
corporais;

2) seguranca — envolve seguranca e protecdo contra mal fisico ou
emocional;

3) sociais — compreende afeto, relacionar-se com alguém, aceitacao e

amizade;

4) estima — abarca fatores internos de estima como amor proprio,
autonomia e realizacao; e fatores externos de estima como status, reconhecimento e

atencao;
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7

5) auto-realizacdo - o impulso de alguém se tornar o que € capaz de

tornar-se; envolve crescimento, atingimento de seu potencial e auto-realizacao.

Para Maslow (1999), as necessidades humanas estdo ordenadas em uma
piramide de importancia e de influéncia do comportamento humano. Na base da
piramide, estdo as necessidades mais baixas e concorrentes, enquanto no topo

estao as mais intelectuais e sofisticadas.

Schein  (1993) comenta que a inclinagdo profissional constitui
autoconceitos baseados em motivagcoes e habilidades que orientam, estabilizam e
integram as experiéncias profissionais de uma pessoa, ou seja, segundo o referido
autor, a ancora de carreira de uma pessoa é 0 seu conceito, consistindo na auto-

percepc¢ao de talentos e habilidades.

Neste estudo sera explorado o referencial de ancoras de carreiras
desenvolvido por Schein (1993), por se apresentar como a mais completa entre as
abordagens do género, além de coadunar-se com a mencionada tendéncia atual de
as carreiras serem autodirigidas, ou seja, de responsabilidade dos proprios
individuos, que consequentemente, segundo Kilimnik et al. (2004), necessitam estar
conscientes de seus objetivos de vida e valores em relagcéo a carreira e desenvolver

competéncias adequadas para tal.

As ancoras profissionais estéo relacionadas a satisfacdo de necessidades
e desejos mais fundamentais e genuinos do individuo, atuando de maneira
expressiva na constituicdo de prioridades individuais e profissionais. Ancora, nesse
contexto, esta ligada a permanéncia e mudanca na busca dos elementos que
motivam e déo satisfacdo intrinsecas ao individuo. Para Schein (1993) é importante
conhecer a propria ancora de carreira para escolher sabiamente quando escolhas

tiverem que ser feitas. Segundo Schein (1993), as ancoras de carreira Sao:

1 aptidao técnico-funcional - preocupagdo com o desenvolvimento da
pericia pessoal e especializacdo, construindo a carreira em uma area técnica
especifica ou determinada profissdo. Relaciona-se com a motivacdo em utilizar as

aptiddes da sua area de atuacdo/especializacdo e nela continuar buscando o
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desenvolvimento. S&o pessoas que necessitam de tarefas estimulantes,
interessando-se mais pelo contetdo do trabalho do que pelo seu contexto. Desejam
ser recompensadas em conformidade com suas aptiddes e talentos, e se norteiam
pela equidade externa, valorizam o reconhecimento do seu trabalho mediante seus
pares, cursos de aperfeicoamento e similares, bem como por meio de um

reconhecimento formal (prémios, comendas, etc);

2 aptidao gerencial ou administrativa  — a preocupacao central € com a
integracdo dos esforcos dos outros para a obtencdo de resultados e com a
articulacdo das diversas fun¢des de uma organizagdo. A pessoa é motivada pela
oportunidade de alcancar niveis mais elevados em uma organizacao, alinhada a um
trabalho desafiador. Combinam os talentos e habilidades nas areas de competéncia
analitica, no relacionamento interpessoal e intergrupal; e equilibrio emocional. Séo
pessoas que desejam responsabilidades em alto grau, um trabalho desafiador,
diversificado e integrador. S&o pessoas sensiveis ao reconhecimento sob a forma,

por exemplo, de aumentos.

3 seguranca e estabilidade — a preocupacéo com a estabilidade e com
a garantia de emprego, seguranca, beneficios e boas condi¢cdes de aposentadoria.
Algumas pessoas tém uma necessidade imperiosa por um emprego em uma
organizacdo que proporcione seguranca, mesmo que nao ocupem altos cargos ou
exer¢cam fungdes relevantes. Costumam aceitar os beneficios de longo prazo, e
tendem a deixar suas carreiras nas maos de seus empregadores. Concordam com a
nocdo de que lhes estabelecam o trabalho a fazer, em troca da garantia de
estabilidade. Querem ser recompensados com aumentos constantes e previsiveis de
salario, com base em tempo de servico; e enfatizam beneficios do tipo plano de
seguro e aposentadoria;

4 criatividade empreendedora /empreendedorismo - a preocupacao
com a criagdo de algo, envolvendo a motivacdo para ultrapassar obstaculos, a
vontade de correr riscos e o desejo de proeminéncia pessoal naquilo que é
alcancado. O impulso criativo desse grupo € especificamente orientado no sentido
de empreender algo, criar organizagdes, com grande necessidade de autonomia.

S&0 pessoas que ndo permanecem muito tempo em organizagdes tradicionais;
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5 autonomia e independéncia — a preocupacgao com a liberdade e a
independéncia, com o ndo-ser constrangido pelas regras, buscando sua maneira
realizar as atividades. O individuo tem necessidade de fazer do seu jeito, dentro do
seu ritmo e de acordo com seus padroes. Prefere seguir carreiras mais
independentes e tende a ser profissional liberal. Em organiza¢fes, procuram areas
de relativa autonomia, como pesquisa e desenvolvimento, dentre outros. S&o
pessoas que preferem trabalhos claramente delineados, com metas e prazos
definidos. Nao suportam supervisdo rigorosa, e preferem ser remuneradas pelo

mérito de seu desempenho;

6 estilo de vida - a preocupacdo em desenvolver um estilo de vida
capaz de equilibrar as necessidades da carreira e da familia, de modo que nenhuma
delas se torne dominante. O individuo ndo abre mao de um trabalho que Ihe permita
conciliar e integrar suas necessidades pessoais, as de sua familia e as exigéncias

de sua carreira;

7 desafio puro — a preocupacado primaria com a resolucao de problemas
aparentemente insolluveis, com a possibilidade de vencer oponentes duros e de
ultrapassar obstaculos dificeis. Costuma procurar empregos onde tenha que
enfrentar problemas cada vez mais dificeis. Sua ocupagdo precisa proporcionar
oportunidades constantes de provar sua capacidade, tais como cargos de nivel
estratégico, dado sua variedade e o desafio constante oferecido. Essas pessoas séo
altamente motivadas a desenvolverem-se por si mesmas, € uma carreira sO tem

significado se habilidades competitivas puderem ser postas a prova,

8 vontade de servir — sdo pessoas que se utilizam das capacidades
interpessoais para ajuda em servico dos outros, comprometimento com uma causa
importante na vida e a consequente devocdo a ela. S&o dedicadas a uma causa.
Essa inclinagdo motiva a pessoa a executar um trabalho que tenha um valor
especial, norteando-se mais pelo valor do que pelas suas verdadeiras aptidées ou
areas de competéncia. Desejam um trabalho que lhes permita influenciar as
organizacbes que 0s empregam ou a politica social na direcdo de seus valores.
Suas decisbes baseiam-se no desejo de melhorar o mundo, de alguma forma.
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Muitos, de acordo com Schein (1993), ndo estdo cientes da ancora de
carreira antes que sejam forcados a tomar uma decisdo relacionada ao seu
desenvolvimento, a familia ou a carreira. Para o autor é importante conhecer a
propria ancora de carreira para escolher sabiamente quando escolhas tiverem que

ser feitas.

Provavelmente, a maioria das pessoas se preocupa com varias dessas
questdes, em graus diferenciados, mas o que caracteriza uma delas como a ancora

de carreira para um individuo é o fato de ser tdo importante que se torna

imprescindivel, irrenunciavel em sua carreira.

Supde-se que, em relacéo as pessoas que buscam trabalhar nas ONGs,
predominem a &ancora de servico e dedicagdo a causa, de acordo com a
classificacdo de Schein (1993), pela vontade de ajudar aos outros. Isso se relaciona
diretamente ao estilo em questdo, pois este assevera que as pessoas assumem
responsabilidades orientadas por valores centrais que preenchem uma necessidade

interior de transformar o mundo num lugar melhor.

Dentre as raz0es para a entrada nas ONGs, 0s itens mais importante séo
o comprometimento filosofico ou politico, 0 comprometimento com mudanca social,
além do horario ou local conveniente para a familia, experiéncia de vida pessoal e

experiéncia voluntaria.

4.6 Capacitacédo e desenvolvimento

O campo da gestdo é considerado um dos espacos centrais para o
avanco das ONGs. Varios autores apontam a necessidade de profissionalizacédo dos
individuos que atuam nessa area, sobretudo aqueles que desempenham papéis
gerenciais. Por intermédio dos gestores com sdlida formacgéo e dominio de técnicas
administrativas, as praticas e politicas organizacionais nas ONGs se tornariam mais
sistematizadas, articuladas e voltadas ao cumprimento dos objetivos propostos pelas
instituicdes sociais (TEODOSIO; RESENDE, 1999).
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Questiona-se, no entanto, se a dedicacdo dos individuos atuantes nas
ONGs é suficiente para garantir a perenidade destas organiza¢gfes, uma vez que a
qualificacdo técnica se torna um fator de extrema valia, como, por exemplo, nas

atividades de captacéo de recursos e desenvolvimento de projetos.

Um dos fatores determinantes dessa qualificacdo € o fato de que o
profissional trabalhe nessa area ndo apenas pela necessidade de uma atividade
remunerada, mas também por opcdo pessoal e profissional, pois atuar em
instituicdes dessa natureza, atualmente, implica ser especialmente treinado para tal
(ARAUJO et al., 2004).

Landim (2003) considera que a formacéo de profissionais para as areas
de Administracdo e gestdo das ONGs no Brasil pode ser avaliada como um sintoma
da institucionalizagédo e da busca de uma gestdo mais racional, que transporta a

l6gica do mercado para este campo.

Para tanto, necessario se faz desenvolver praticas de treinamento e
desenvolvimento, visando ao desenvolvimento dos colaboradores e, com isso, a

intencao de permanéncia na organizagao.

Goldstein (1996 apud DEMO, 2005) conceitua o treinamento de maneira
ampla, na qual o treinamento é visto como a aquisicdo sistemética de atitudes,
conceitos, conhecimentos, regras e habilidades que resultam em uma melhoria do

desempenho do trabalho. De acordo com Milkovich e Boudreau (2000, pg. 338),

Treinamento € um processo sistematico para promover a aquisigdo de
habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da
adequacao entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos
papéis funcionais.

Mais do que treinar os colaboradores em habilidades especificas para
melhorar seu desempenho na funcao de trabalho, porém, a organizacao deve primar
pelo seu constante crescimento pessoal e profissional (DEMO, 2005). Nesse sentido
€ importante trazer os conceitos de desenvolvimento e educacgdo, a partir das

diferenciacdes promovidas por Abbad (apud DEMO, 2005, p. 93) para quem
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[...] a instruc@o seria o processo de formulacdo e objetivos e escolha de
método de ensino. O treinamento seria 0 esforco da organizacdo para
facilitar a aprendizagem de comportamentos relacionados ao trabalho. A
educacdo trataria dos eventos de aprendizagem que capacitam o individuo
a atuar em postos de trabalho especificos em um futuro préximo (visdo mais
abrangente e menos imediatista).

Finalmente, o desenvolvimento abrangeria 0s processos mais gerais de
aprendizagem, que proporcionam o amadurecimento e o crescimento
individuais de forma ampla, sem visar diretamente o preparo do individuo
para uma atividade ou trabalho especificos, objetivando, neste sentido,
tornar o empregado capaz de aprender.

O desenvolvimento € um conceito mais abrangente e se refere ao
conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem proporcionado pela
organizacédo, que possibilita o crescimento pessoal do empregado, objetivando torna
—lo capaz de aprender e produzir conhecimento.

Desenvolvimento é o processo de longo prazo para aperfeicoar as
capacidades e motivagfes dos empregados a fim de torna-los futuros
membros valiosos da organizacdo. O desenvolvimento inclui ndo apenas o

treinamento, mas também a carreira e outras experiéncias. (MILKOVICH;
BOUDREAU, 2000, p. 338).

Falconer (1999) ressalta que a escassez de oportunidades de auto-
desenvolvimento para os profissionais dessas organizacdes pode levar a sua
acomodacdo e, em sentido mais amplo, Fischer (1998) destaca que o
desenvolvimento de pessoas € uma condi¢cdo fundamental para o desenvolvimento
da propria organizacdo, embora ela geralmente ndo o contemple como uma

prioridade.

Os gerentes da cupula organizacional devem adotar uma visdo mais
ampla do treinamento e desenvolvimento dos colaboradores e assumir compromisso
neste sentido. Em vez de simplesmente treinar funcionarios em habilidades ligadas
as suas tarefas, as organizacdes devem desenvolver suas capacidades em direcdo

ao crescimento pessoal (ULRICH, 2000).

4.7 Politicas de remuneracao e beneficios

A remuneracdo € uma das mais relevantes materializacbes das

recompensas pela quais o0s profissionais podem satisfazer parte de suas
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necessidades essenciais, constituindo-se, também, ainda que em parte, medida do
sucesso de cada profissional.

A valorizacdo é concretizada nas organizacbes mediante recompensas
gue as pessoas recebem como contrapartida pelo seu trabalho. Essas praticas
tornam-se cada vez mais diversificadas e modernas, desempenhando importante
papel na gestédo de pessoas. Essa relevancia esta associada a constatacédo de que o
salario possui forte valor simbdlico para as pessoas, sinalizando o quanto o
colaborador vale para a organizacéo, seja na forma do montante recebido, seja na
comparacdo com outros (HIPOLITO, 2002).

As recompensas financeiras envolvem salarios competitivos e
diferenciados, por exemplo, em funcéo da escolaridade, desempenho e habilidades
e a existéncia de um plano de carreira conhecido por todos. A partir desse
componente simbdlico, € possivel compreender como a gestdo da remuneracéo

adquire carater estratégico na relacéo entre trabalhadores e as organizacoes.

A questdo da remuneragcdo deve merecer atencao especifica em funcao
de seu impacto na motivagdo das pessoas (HIPOLITO, 2002). O empregado, pela
remuneracao, costuma fazer avaliacdo do proprio “eu” e de “seu valor profissional”.
Ela sinaliza para o colaborador qual o valor que a ele é atribuido pela organizacéo. E
questao de elevada importancia se a organizacéo pretende estabelecer um plano de
valorizac&o de seus empregados.

Ainda segundo Hipdlito (2002), as praticas de remuneracdo servem de
veiculo para a disseminagdo de valores, objetivos, estimulam o desenvolvimento
profissional, sdo elementos de atracdo e retengcédo de pessoas e dao sustentagdo ao

comprometimento com a organizacao.

Ulrich (2000) entende que quase ninguém é completamente altruista.
Assim, as pessoas precisam tocar, ver e sentir as recompensas pelo trabalho que
realizam. Em outras palavras, a remuneracdo € a avaliagdo do sucesso. Neste
sentido, os profissionais das ONGs nédo estdo imunes a questdo da remuneracao. A

remuneracdo na ONGs é pouco comentada. Sabe-se que os salarios pagos pelas
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organizacfes sem fins lucartivos costumam ser 20% abaixo da média paga pelo
setor privado (SCORNAVACCA JR; BECKER, 2000).

Raposo (2000) também comunga com a idéia de que, com raras
excecdes, 0os salarios nesse campo ainda séo inferiores aqueles praticados nos
demais. Segundo Scornavacca Jr e Becker e (2000), muito embora os salarios dos
profissionais atuantes nas organizacdes sem fins lucrativos geralmente sejam abaixo
da média paga pelo setor privado, por outro lado, os empregos sdo, em média, mais
estaveis e a identificacdo com a causa da organizacdo faz com que se tenha maior
percep¢do de valor neste tipo de trabalho e maior retorno em termos de sucesso

psicoldgico.

Portanto, um problema referente as ONGs diz respeito a remuneracao,
porém isso esta mudando, pois as ONGS estédo passando a utilizar alguns fatores, a
fim de tornar esse setor mais atraente. Segundo Falconer (1999), as recompensas
individuais sdo menos valorizadas do que a importancia dos valores e objetivos da

organizacédo, assim como dos papéis desempenhados pelos seus membros.

Se, por um lado, a escassez de recursos financeiros presentes nas ONGs
justifica a opcéo pelo trabalho voluntario e a necessidade de pagar baixos salarios
(RAPOSO, 2000; TEODOSIO; BRUM, 2000; TEODOSIO; RESENDE, 1999),
observa que a pratica de remunerar abaixo do mercado ocorre mesmo quando
essas organizagbes possuem condicbes de pagar salarios semelhantes
(FALCONER, 2000). O desequilibrio salarial interno, em decorréncia da inexisténcia
de politicas e planos de cargos e salarios, também se mostra presente nessas
organizacdes (BOSE, 2004, p. 36).

Quanto aos beneficios oferecidos pelas organizacbes aos empregados,
eles podem ser diversos e servem tanto como atrativo a hovos empregados quanto
diferencial na retencdo dos colaboradores. Para Dessler (2002 apud DEMO, 2005),

ha quatro tipos de planos de beneficios:

1 remuneracao suplementar - férias, seguro-desemprego, empréstimos,

dentre outros;
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2 seguros - de vida, da casa, contra acidentes e roubos, dentre outros;
3 aposentadoria - planos de pensao e seguridade social; e
4 servicos - de saude e alimentacao no local de trabalho, oportunidades

recreativas, como clube e outras facilidades.

Uma organizacdo pode oferecer como beneficios: bom e bem aceito
plano de saude, horarios flexiveis de trabalho, possibilidade de trabalhar em casa,
bom estacionamento, convénios com academias, creches e outros
estabelecimentos, opgéo de lazer e facilidades no local de trabalho. Em suma, séo
um conjunto de praticas que visam a promover aos colaboradores boas condi¢gbes
de trabalho e maior bem-estar em termos de beneficios, saude, seguranca e
tecnologia (DEMO, 2005).

4.8 Clima organizacional

A organizacdo pode ser definida como um local onde diferentes agentes
contribuem com seus recursos para a producdo de objetos e servicos. E também o
espaco que cada individuo explora, adapta e habita, a fim de realizar seus desejos e

objetivos.

A partir dos dados postos em evidéncia pela Psicologia ambiental, toda
organizacdo pode ser analisada segundo o espaco que a estrutura (CHANLAT,
1995). A analise deste espaco pode ser realizada por meio do estudo do clima
organizacional que permeia a organizacdo. Neste sentido, destaca-se a visdo de

Katz e Kahn (1987, p. 83), que salientam:

O clima ou cultura do sistema reflete tanto as normas e valores do sistema
formal como sua reinterpretacéo no sistema informal. O clima organizacional
também reflete a histéria das porfias internas e externas, dos tipos de
pessoas que a organizacdo atrai, de seus processos de trabalho e layout
fisico, das modalidades de comunicacdo e de exercicio da autoridade
dentro do sistema.

Para Hall et al. (1980 apud LUZ, 2001, p. 30):

O clima de uma organizacdo é representado pelos conceitos que o0s
individuos partilham a respeito do lugar em que trabalham. Como conceitos,
as percepcdes de clima sdo abstragbes significativas de conjuntos de
indicios baseados nos acontecimentos, condi¢des, praticas e procedimentos
gue ocorrem e caracterizam a vida diaria de uma organizacgéo.
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Na base do fendbmeno do comprometimento nas organizacdes, esta a
identificacdo. O comprometimento vai se manifestar como parte de um processo na
qual a reciprocidade entre individuos e organizagcéao ocorre no plano da identificacéo,

gue passa a estabelecer as relacbes no campo do trabalho.

Pefffer (1994) entende que, quando os empregados percebem que existe
no lugar de trabalho um potencial para a satisfacdo de suas necessidades
psicoldgicas, envolvem-se com maior entusiasmo no trabalho e dedicam mais tempo

e esforco a ele.

O clima interno das organiza¢cGes deve estimular novas e criativas idéias,
de forma que na organizacdo haja um clima estimulante para que as pessoas
realizem suas atividades, buscando se superar. A organizacdo deve encorajar a
iniciativa e responsabilidade individual e os conflitos devem ser resolvidos na

organizacao, de modo participativo.

Nas ONGs a comunicacao livre e eficaz com os empregados no sentido
de troca de informacdes € importante para o desempenho e o envolvimento dos
empregados na tomada de decisdGes e solucdo de problemas (GUEST, 1989). A
integracdo com os empregados é entendida como uma recompensa social, traduzida

pela qualidade dos relacionamentos internos da organizacéo (PFEFFER, 1994).

Para Abbad et al. (1999 apud DEMO, 2005), praticas relativas a
condicOes fisicas de trabalho, bem-estar, saude e seguranca devem ser difundidas
entre as praticas organizacionais, considerando os valores e expectativas dos
empregados. Politicas de conforto, boas condi¢cdes de trabalho e bem-estar

traduzem-se em reconhecimento e valorizacao dos colaboradores.



100

5 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta o0 método de pesquisa adotada neste trabalho e
objetiva apresentar os procedimentos utilizados, caracterizando a pesquisa quanto
aos aspectos pertinentes ao tipo e a sua metodologia, a perspectiva de analise e ao
modo de investigacao, além dos limites da investigacao.

Uma vez que se trata de trabalho de natureza cientifica, necessario se faz
satisfazer certos critérios metodologicos que embasam tais tarefas. Para tanto,
foram adotadas as obras de Vergara (2004), Cooper e Schindler (2003), Flick
(2004), Lakatos e Marconi (1996) e Yin (2005).

5.1 Tipo de pesquisa

Para a classificacdo da pesquisa, utilizou-se como referencial tedrico a
taxionomia elaborada por Cooper e Schindler (2003) e Vergara (2004).

Assim, quanto aos fins, a pesquisa se classifica como exploratoria e
descritiva. Exploratéria por sua natureza investigativa e de sondagem (VERGARA,
2004), uma vez que pretende aumentar a familiaridade do pesquisador com um
fenbmeno de que ha poucos conhecimentos acumulados, para eventualmente
modificar e clarificar conceitos (MARCONI; LAKATOS, 1996).

Veja-se que a investigacdo de assuntos ligados as ONGs estd em
expansdo no meio académico no Pais, assim como € cedico o interesse por diversos
pesquisadores quanto a gestdo de pessoas, sobretudo em seus subprocessos de
atracdo e retencdo de pessoas. Ainda ha, entretanto, caréncias de estudos que

tratem os dois assuntos conjuntamente, o que denota o carater exploratorio do tema.

Ademais, a pesquisa exploratéria confere a possibilidade de posteriores e
mais profundas pesquisas sobre o assunto, empregando técnicas de analise que

permitam verificar relagdes de tipos diversos.
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A presente pesquisa também é descritiva, porque pode atender os
objetivos de descrever fenbmenos ou caracteristicas associadas a populacdo ou
descobrir associacdes entre diferentes variaveis (COOPER; SCHINDLER, 2003).
Noutras palavras, busca identificar, descrever e analisar criticamente aspectos
ligados a atragdo, desenvolvimento e retencdo de pessoas nas organizagcbes

pesquisadas.

Como menciona Gil (1999), este tipo de busca é conduzido com o objetivo
de descrever caracteristicas de determinado fenémeno, levantar opinides e
percepcbes de certa populacdo acerca de um fato, situagdo ou fendmeno, ou
mesmo descobrir associacfes entre as variaveis que constituem o problema

estudado.

Quanto aos meios, a investigacao se caracteriza como de campo, ou seja,
realizada nos locais onde, quando e como ocorrem os fenbmenos, bem como onde

se dispde dos elementos para explica-lo.

Para fundamentar a coleta e a andlise dos dados empiricos, realizou-se
pesquisa bibliogréfica, a qual possibilitou a delimitacdo do problema da investigacao
e a sistematizacdo dos principais conceitos a ele relacionados. Foi utilizado material
escrito e em meio virtual, como livros, teses, dissertacdes, artigos cientificos, papers,
informacgdes da internet etc. Também foi realizada pesquisa documental, a fim de
obter informacgdes relevantes das organiza¢cbes pesquisadas, obtidas na ocasido da

entrevista/questionario.

Por se tratar de pesquisa exploratério-descritiva, optou-se pela utilizacdo
da investigacdo do estudo de caso mdltiplo, uma vez que pretende aprofundar a
compreensao sobre o fendbmeno e o contexto no qual ele se manifesta. Como

salienta Yin, a

[...] investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente
Unica em que haverd muito mais variaveis de interesse do que pontos de
dados e, como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os
dados precisando convergir em um formato de triangulo, e, como outro
resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposices tedricas
para conduzir a coleta e a analise de dados (YIN, 2005, p. 33).
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Assim, foram realizados 3 (trés) estudos de casos, como o objetivo de
verificar se as ONGs pesquisadas constituem espacos de investimento profissional e
analisar a gestdo do fator humano nessas organizacdes. As organizacdes
pesquisadas sdo: 1) ESPLAR — Centro de Estudos e Assessoria, 2) Comunicacéao e
Cultura, e 3) CETRA — Centro de Estudos do Trabalho e de Assessoria ao
Trabalhador.

Para atingir os objetivos pretendidos, a coleta e a analise e interpretacéo
dos dados foram estruturadas em: caracterizagcédo dos respondentes, a relevancia da
gestdo de pessoas para a consecucao dos objetivos das ONGs, as expectativas e
motivacOes profissionais de ingresso, permanéncia e evasao dos colaboradores
pesquisados, e as praticas formais e informais de gestdo de pessoas,
especificamente quanto a atracao, retencéo e desenvolvimento de pessoas, na visao

dos gestores e colaboradores respondentes.

Por fim, os objetivos do presente trabalho denotam a escolha de método
quanti-qualitativo de analise (HAIR et al., 2005). Segundo Flick (2004), o cerne das
idéias que levam a uma pesquisa podem ser de natureza qualitativa ou quantitativa.
Para o autor, a pesquisa qualitativa se diferencia da quantitativa, uma vez que

aguela

[...] consiste na escolha correta de métodos e teorias oportunos, no
reconhecimento e na andlise de diferentes perspectivas, nas reflexdes dos
pesquisadores a respeito da pesquisa como parte do processo de producéo
de conhecimento, e na variedade de abordagens e métodos.

Bem assim, como anota Yin (2005), a opcao por uma pesquisa qualitativa
acarreta estabelecer, a principio, o fato de que o resultado final ndo se volta para a
generalizagdo, contudo para analise em profundidade de um numero reduzido de

situacoes.

Esta busca também se classifica como quantitativa, uma vez que se
caracteriza pelo emprego de instrumentos estatisticos, tanto na coleta quanto no
tratamento e analise dos dados. Richardson (1999, p. 70 apud BEUREN et at, 2003),

ensina que a abordagem quantitativa
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[...] caracteriza-se pelo emprego de quantificacdo tanto nas modalidades de
coleta de informagfes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas, desde as mais simples como percentual, média, desvio-padrao

[.]

Isto significa que a utilizacdo dessa tipologia nesta pesquisa se fez
relevante a medida que se utilizou de instrumentos estatisticos desde a coleta, até a

analise dos dados.

52 Critérios de Escolhas

N&o se é conhecido com precisdo o numero das ONGs, como também
nao é sabido o composto amplo e heterogéneo de organizacdes do terceiro setor
(SAMPAIO, 2004). No Brasil, a “Comunidade Solidaria” trabalha com o namero de
6.614 ONGs, que representam mais de 3% das organizagOes do terceiro setor,
estimada em 250 mil organizacdes (IBGE, 2004; RITS, 2003). No Estado do Ceara,
estima-se que existam cerca de 200 a 250 ONGs (FIEGE, 2003).

N&o ha banco de dados - oficiais ou ndo — que permita o acesso a
informacdes sobre a totalidade dessas organizacdes. Esses fatores concorrem para
a impossibilidade de se realizar com seguranca a delimitacdo da populacéo a ser
pesquisada, por conseguinte, de se proceder a uma tipo de amostragem
probabilistica.

Neste sentido, foram julgados certos critérios considerados relevantes
pelo pesquisador que permitiram identificar e selecionar as ONGs objetos do
presente estudo. Os casos foram pingados buscando-se selecionar um campo de
organizacdes que possuem identidades em comum — ONGs -, diante do vasto e
heterogéneo espaco do terceiro setor. Sendo assim, a selecdo dos casos para

pesquisa baseou-se nos seguintes critérios para eleicdo da amostra intencional:

+ organizacoes sediadas na regido metropolitana de Fortaleza;
+ organizacgoes filiadas a ABONG,;

+ organizagdes consideradas de maior porte, mediante os critérios de
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+ numero de colaboradores (com empregados em quantidade igual

ou superior a 20 pessoas);

* movimentacdo de recursos (orcamento igual ou superior a R$
1.000.000,00); e

+ data de fundacéo (fundada e em atividade ha mais de 10 anos).

Considerou-se a escolha em organizagdes da regido metropolitana de
Fortaleza, uma vez que as “maiores” organizacdes estdo na Capital do Ceara, muito
embora desenvolvam atividades e acdes em todo o Estado, ou até mesmo em

outras unidades da federacdo do Nordeste.

Buscou-se, também, a eleicdo de organizacdes caracterizadas como
ONGs, a fim de realizar a investigacao de aspectos inerentes a um campo especifico
de organizacées. Como se sabe, o universo das organizacbes que compdem o
terceiro setor é vasto e nada homogéneo, portanto, optou-se por definir, com base

na caracterizacdo de ONG dada pela ABONG, as organizacoes pesquisadas.

Como diz Falconer,

O setor de ONGs, no Brasil, exclui as organizacbes sem fins lucrativos
tradicionais, como entidades filantropicas e organizacées voltadas
exclusivamente a prestacdo de servicos. Ser ONG, tal como o conceito foi
apropriado no Brasil, significa mais do que o status juridico de associacao
sem fins lucrativos. Implicito no termo estdo um campo e uma forma de
atuagdo predominantes: a defesa de direitos, através de assessoria e
capacitacdo de movimentos populares, e atividades melhor descritas pelo
termo inglés advocacy: mobilizacdo popular, articulacdo politica,
conscientizacdo e disseminacéo de informac&o. (1999, p. 98).

A eleicdo por organizacdes de maior porte ocorreu em fungdo da maior
possibilidade de a ONG possuir uma estrutura administrativa e, por conseguinte, que
venha a adotar praticas e procedimentos de gestdo do fator humano. Bem assim,
entende-se que as ONGs que possuem maior destaque/expressividade no cenario
cearense despertam o interesse profissional das pessoas para fazer carreira nesse

espaco.

Assim, as organizag0es eleitas para a amostra da pesquisa sao: ESPLAR
— Centro de Estudos e Assessoria, Comunicagao e Cultura e CETRA — Centro de
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Estudos do Trabalho e de Assessoria ao Trabalhador. A seguir o demonstrativo da

eleicdo dos critérios de escolha das ONGs pesquisadas; e

Critérios da amostra ESPLAR Comunicacéo e CETRA
Cultura

Sediada em Fortaleza sim sim Sim

Filiada a ABONG sim sim Sim

Numero de 31 20 30

colaboradores

Orcamento 1.000.000,00 1.300.000,00 1.000.000,00

Data de fundacao 1974 1991 1978

Quadro n.°6: Demonstrativo dos critérios da amostr a intencional

Fonte: Elaborada pelo autor.

Como fonte de informacdes para selecdo das ONGs, foram utilizados:

o mapa do Terceiro Setor, organizado pelo Centro de Estudos do

Terceiro Setor da Fundacao Getulio Vargas de Sao Paulo;

e a publicacdo “ONG’s do Brasil, perfil da ABONG”;

e cadastro de organizacbes associadas ao Grupo de Institutos e
Fundacdes Empresariais — GIFE; e

e Anuarios do Ceara de 2003, 2004 e 2005, publicados pelo jornal “O

Povo”.

5.3 Critérios de representatividade dos sujeitos pe  squisados

Os sujeitos da pesquisa que compdem esta investigacdo foram

estabelecidos mediante os seguintes critérios.

a) colaboradores técnico-operacionais - empregados (ndo gestores) que compdem,
em regra geral, as areas de elaboracdo e execucdo de programas e projetos
operacionais da organizacéo, tomados de forma aleatdria, conforme disponibilidade
no momento da pesquisa. Eventualmente, foi selecionado colaborador em cargo de

apoio operacional.

b) gestores — profissionais que estdo no comando estratégico e operacional da

organizagéo, selecionados de forma intencional; e
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Foram pesquisados ao todo 3 (trés) gestores, 1 (um) gestor de cada

organizacdo, bem como 16 (dezesseis) colaboradores das organizacdes
pesquisadas. Portanto, a amostra total da pesquisa foi composta por 19 (dezenove)
sujeitos, quantidade suficiente para representar o universo de pessoas vinculadas a

organizagao.

Dos 19 (dezenove) sujeitos pesquisados, 3 (trés) gestores estiveram
presentes a primeira fase da pesquisa, mediante realizacdo de entrevista, e 16

(dezesseis) colaboradores, mediante aplicacdo de questionario.

No segundo momento, foram realizadas 8 (oito) entrevistas com o0s
colaboradores respondentes da pesquisa inicial, a fim de confirmar ou ndo os dados
obtidos no referido questionarios e qualificar a pesquisa, uma vez que a natureza de

estudo de caso é qualitativa.

O critério da amostragem foi definido pela acessibilidade, uma vez que
foram pesquisados os colaboradores presentes na organizacao quando da visita do

pesquisador. A composi¢cdo dos sujeitos esta demonstrada no quadro abaixo

Quantidade de Empregados|Empregados
Empregados Total |Pesquisados|Pesquisados
Organizacdes Total de Empre}gado Pesquisados Geral de / /
. empregado| s da area —— - :
pesquisadas . . Questionari|Entrevist |Pesquisado| Total Geral [Empregados
s (® operacional .
) a (*) S de area
pesquisados|Operacional
ESPLAR 31 18 8 4 12 39% 67%
COMUNICACA 20 10 6 4 10 50% 100%
O E CULTURA
CETRA 30 24 5 4 9 30% 38%
Total 81 52 19 12 31 38% 68%
Quadro n.°7 — Demonstrativo dos sujeitos da pesqui sa

Fonte: elaborado pelo autor

Optou-se por ndo entrevistar ou aplicar o questionario com os voluntarios

das organizacbes pesquisadas, uma vez que a natureza e a caracteristica da
relagdo entre organizacdo e o voluntario ndo se coadunam com 0s objetivos desta

pesquisa, bem assim em face da limitagdo do escopo do trabalho.
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5.4 Periodo de levantamento da pesquisa

A pesquisa foi realizada nos meses de abril a maio e setembro de 2006,
mediante a aplicacdo de entrevistas e questionarios pelo pesquisador aos
respondentes, nos estabelecimentos das organizagOes investigadas. Ressalte-se
gque o pesquisador nao tinha vinculo formal ou informal com os dirigentes ou
colaboradores das ONGs pesquisadas. Tais organizacdes se mostraram disponiveis

a fornecer o suporte necessario as atividades de pesquisa.

5.5 Coleta de dados

Para verificar se as ONGs constituem espago de investimento
profissional, utilizou-se de pesquisa documental, em documentos e materiais das
organizacdes pesquisadas, e bibliografica, em livros, teses, dissertacdes, artigos
cientificos, revistas especializadas, paginas na internet, dicionarios, nacionais e
internacionais, pertinentes ao assunto. Buscou-se material que versasse sobre
ONG, terceiro setor, gestdo de pessoas, também denominado administracdo de
recursos humanos ou gestdo de recursos humanos, especificamente acerca de

carreiras e a elementos de atracéo, retencao e desenvolvimento de pessoas.

A pesquisa compreendeu também a aplicacdo de questionérios
“fechados” e entrevistas semi-estruturadas elaboradas com base nos objetivos e nos
elementos de andlise do estudo proposto. Os instrumentos de pesquisa foram
submetidos a testes prévios, realizados com ONG da cidade de Fortaleza,
denominada Organizacdo das Cooperativas do Estado do Ceara — OCB-CE, onde
se aplicou entrevista com o Presidente da Organizacdo e questionario com 4
(quatro) técnicos da entidade, no periodo compreendido entre 17 e 21 de abril de
2006.

O resultado do teste prévio demonstrou a necessidade de condensacao
de algumas perguntas da entrevista, de melhor explicacdo das questdes presentes

no questionario, contendo inclusive uma exemplificacdo de resposta, assim como a



108

alteracdo de termos inadequados ou inapropriados face as especificidades do

publico alvo.

Com relacdo as ONGS pesquisadas, solicitou-se a adesdo das ONGs a
participarem da pesquisa mediante contato com o0s seus dirigentes, e apresentacao
de carta do Grupo de Estudos sobre Desenvolvimento Local Integrado e Sustentavel
— DLIS e Trabalho, do Mestrado Profissional em Administracdo, constante no
Apéndice A, ao qual foram garantidos o sigilo das informacdes, muito embora as
organizagcdes concordassem sobre a divulgacdo de seus nomes. Foi garantida
também a disponibilidade dos dados e do resultado da pesquisa apés concluséo.

Ressalte-se que, como salienta Bose (2004), algumas ONGs apresentam
forte resisténcia a participarem de pesquisa, hdo obstante o fato de serem receptiva
no contato inicial. Segundo a autora, isso decorre, eventualmente, da pouca
familiarizacdo com pesquisas organizacionais, ou mesmo pelo fato de recearem que

suas caracteristicas sejam criticadas no ambito de um estudo académico.

Aceita a participacdo na pesquisa, providenciou-se a realizacdo da
primeira etapa da pesquisa, compreendida na reunido de aplicagédo das entrevistas
com os gestores, e na autorizacao para aplicacdo dos questionarios com 0s sujeitos

participantes, no estabelecimento-sede das organizacfes pesquisadas.

A entrevista com os dirigentes se realizou mediante utilizacdo do roteiro
da entrevista constante no Apéndice B. Foi adotado roteiro de entrevista submetido
a aplicacdo pelo entrevistador aos dirigentes das ONGs pesquisadas, cujo teor foi

gravado.

O roteiro da entrevista compreende 16 (dezesseis) questdes, na qual se
dividiam questbes de caracterizacdo do respondente e questdes abertas. As
guestdes abertas foram dispostas de modo a contemplar, inicialmente, a visdao dos
gestores acerca das caracteristicas da gestdo das ONGs, sua percep¢ao acerca da
relevancia da gestédo do fator humano, investigando sobre os processos e praticas,
formais e informais, de atracdo, retencdo e desenvolvimento de colaboradores na

ONG que dirigem.
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Em seguida, foram aplicados os questionarios com o0s colaboradores,
constante no Apéndice C. O questionario da pesquisa teve como guia a pesquisa
realizada por Cunha (2005), sobre as praticas de atracdo, desenvolvimento e
retencdo de talentos em empresas do setor de tecnologia da informacéo do Estado
do Ceara, assim como na obra de Martins (2001) sobre carreira proteana. A partir
das referidas obras, assim como da experiéncia do autor, foram estabelecidos os
itens para escolha dos fatores de ingresso, permanéncia e evasao das pessoas nas

ONGs pesquisadas.

As perguntas do questionario foram elaboradas utilizando-se de
vocabulario técnico, porém comum a maioria dos colaboradores, tendo-se optado
por questdes do tipo “fechadas”, nas quais foi apresentado ao respondente um
conjunto de opcOes de respostas para que fosse escolhida a que melhor
representasse a situagéo (GIL, 1999).

Né&o foi solicitada a identificacdo do respondente para o preenchimento da
pesquisa, sendo assegurado o sigilo das informacbes com o objetivo de garantir a
imparcialidade e fidedignidade das respostas, deixando-os a vontade para emitirem
suas opinides sobre o assunto pesquisado. Foram apresentadas, ao todo, 19

perguntas fechadas aos respondentes.

O bloco inicial apresenta perguntas que visam a caracterizacdo do
respondente, especificamente quanto a sexo, faixa etaria, grau de instrucao, nivel de
remuneracao, natureza das atividades, tempo de organizacéo e experiéncia anterior
com ONGs.

Em seguida, sdo formuladas questbes ligadas a motivagéo de ingresso e
permanéncia e eventual evasdo nas organizacdes em que trabalham, onde se
apresentam respostas fechadas para escolha dos respondentes. Séo exibidas trés
op¢cOes de respostas, quais sejam: 1 (um) para mais importante, 2 (dois) para
segundo mais importante e 3 (trés) para o item menos importante. Visando a
tabulacdo dos dados, cada um desses itens recebeu um peso especifico, em

conformidade com o grau de importancia, tendo sido atribuido o peso 4 (quatro),
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para o item 1 (um), a carga 2 (dois) para o item 2 (dois), e o gravame 1 (um) para o

item 1 (um).

Por fim, questionou-se acerca da visdo dos colaboradores no tocante as
praticas de atragao, desenvolvimento e retencdo de pessoas dessa ONG. Nesse
caso, a escala de resposta foi adaptada, de modo a apresentar as seguintes

possibilidades de respostas:

N&o sei — o0 respondente desconhece existir a pratica de gestdo de

pessoas em apreco na organizacao.

e Nao pratica — relata que a pratica de gestdo de pessoas nao existe na

organizacao.

e Algumas vezes pratica - assinala que a pratica de gestdo de pessoas
ocorre uma ou mais vezes, ndo sendo observada em todas as

situacoes.

e Sempre pratica - acentua que a pratica de gestdo de pessoas ocorre
em todas as situacoes.

Na segunda fase da pesquisa, realizaram-se entrevistas semi-abertas com
um amostragem de colaboradores, a fim de aprofundar as questdes apresentadas
mediante os questiondrios, dando oportunidade assim para exposi¢cdo das opinides

e percepcgoes dos colaboradores.

Foi adotado roteiro de entrevista, constante no Apéndice D, submetido a
aplicacao pelo entrevistador aos colaboradores das ONGs pesquisadas, cujo teor foi
gravado. O roteiro da entrevista compreende 4 (quatro) questbes. As questdes
abertas foram dispostas de modo a contemplar a visdo dos colaboradores acerca
dos motivos que os fizerem ingressar nas ONGs pesquisadas, assim como 0s

fatores que os fazem permanecer ou eventualmente sair das ONGs pesquisadas.



111

5.6 Tratamento e Analise dos Dados

A analise e interpretacdo dos dados, conforme Martins (2002),
caracteriza-se pela fase em que o investigador classificara os dados, dando-lhes
ordem ou situando nas diversas categorias, segundo critérios que facilitem a analise
e interpretacdo em face dos objetivos da pesquisa. Por conseguinte, podem ser
adotadas tabelas, graficos, dentre outras representacdes visuais, que descrevam o0

comportamento das variaveis.

Foram empregados, para a andlise e interpretacdo dos dados, tanto a
analise qualitativa como a guantitativa. Como abordagem qualitativa, os dados foram
submetidos a andlise de conteddo, na sua modalidade "tematica". Partindo da
premissa de que tudo o que é dito ou escrito € passivel de ser submetido a anélise
de conteddo, a andlise tematica serve para instrumentalizar e operacionalizar a
analise do conteudo da respostas concedidas pelos sujeitos participantes desta
investigacdo. Segundo Bardin (1991, p. 42), a analise de conteudo pode ser definida

como:

[...] um conjunto de técnicas de andlise da comunicacao visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelddo das
mensagens, indicadores (qualitativos ou ndo) que permitem a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de produgdo/recepcao destas
mensagens.

Optou-se pela analise tematica, pois ela permite que se busquem, por
meio dos depoimentos dos sujeitos, o significado da possibilidade da recorréncia e 0
modo como este é incorporado as suas vidas. A técnica de analise tematica consiste

em descobrir 0s “ndcleos de sentido’ que compdem a comunicagao e cuja presenca,
ou frequéncia de aparicdo, podem significar alguma coisa para o objetivo analitico

escolhido”. (BARDIN, 1979, p. 105).

Com essa técnica, pode-se caminhar, também, na direcdo da descoberta
do que esta por tras dos conteudos manifestos, indo além das aparéncias do que
esta sendo analisado. A analise tematica como modalidade de analise de contetudo
apodia-se numa concepg¢do da comunicagdo como processo e nao como algo dado,
estatico, além de desviar-se das estruturas e dos elementos formais (MINAYO,

1994). Esta técnica de analise direcionou-se para as falas dos colaboradores,



112

buscando os significados manifestos e latentes expressos nas suas concepcoes e

expectativas.

Em relacdo a analise quantitativa, utilizou-se de tabulacbes em planilhas
eletrdnicas, com representagfes gréficas das sinteses das respostas investigadas,
especificamente no tratamento das respostas dos questionarios. No concernente a
tabulacdo das demais perguntas dos questionarios, relativas as percepcdes de
praticas de gestdo de pessoas, foi utilizada, na tabulacdo dos dados, a média

ponderada.

Bem assim, a pesquisa teve como base a andlise descritiva, que,
segundo Ferrari (1982, p. 240), objetiva “[...] enumerar ou descrever as
caracteristicas dos fenbmenos (coisas, objetos, conhecimentos ou eventos) [...]". A
andlise das entrevistas ocorreu com a escuta das gravacdes e leitura das
observacdes, procedendo-se, em seguida, as anotacbes, em documentos do
Microsoft Word, da sintese do pensamento e principais informacfes, segundo
categorias de analise previamente estabelecidas, visando a atender os objetivos

propostos na pesquisa.

As descricbes mencionadas na analise dos resultados propiciaram o
entendimento consistente da forma como os dirigentes entendem e praticam a
gestdo do fator humano nas ONGs, assim como a visdo dos colaboradores acerca
dessas praticas de gestdo, e dos fatores que 0 motivaram a ingressar na
organizacdo e a permanecer a esta vinculado. Por fim, ressalte-se que o estudo
possibilitou a busca de padrdes de praticas e politicas, de forma a entender as
caracteristicas de cada organizacdo e as similitudes e diferencas entre elas (HAIR
JR. et al., 2005).

5.7 Problemas e limitacdes metodoldgicas

Inicialmente saliente-se que os resultados desta pesquisa estdo limitados
ao universo pesquisado, ndo sendo possivel realizar generalizacdo, seja em relacao

as demais ONGs, seja ao universo das organizacdes do terceiro setor. Também
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foram adotadas duas escalas de respostas para o questionario, 0 que pode ter
confundido ou fatigado os respondentes no momento de sua realizagcdo. A pressao
do tempo do entrevistado em contraposicdo ao interesse e desejo do entrevistador

de obter informacdes foi obstaculo a mais.

Por fim, h&a de se ressaltar o fato de que, em vista da natureza do trabalho
dos colaboradores da organizacéo, que se dedicam muitas vezes a missdes na zona
rural do Estado, isso dificultou a aplicacdo do questionario e das entrevistas. A
solucdo encontrada foi deixar o questionario na organizacao para ser respondido na
medida de suas possibilidades.
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6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Este capitulo busca apresentar a analise e interpretacdo dos dados obtidos
mediante a realizacdo do levantamento em (3) trés das maiores ONGs da cidade de
Fortaleza, desenvolvidos com a finalidade de atender os objetivos geral e especificos
da pesquisa. Como objetivo geral, tem-se a investigacdo das ONGs como um espaco

de investimento profissional.

Em relacé@o aos objetivos especificos, estes foram divididos na: 1) verificacdo
da relevancia atribuida a gestdo de pessoas para a consecucdo dos objetivos das
ONGs; 2) identificacdo das motivacdes de ingresso, permanéncia e suposta evaséo dos
colaboradores das ONGs; 3) investigacdo das praticas de atragdo, desenvolvimento e

retencdo de pessoas, realizadas pelas ONGs e observadas pelos seus colaboradores.

Para melhor exposicdo da analise e interpretacdo dos dados, este capitulo
encontra-se estruturado em quatro secdes. Na secdo inicial, serd apresentada a
caracterizacdo das organizacdes pesquisadas e dos respondentes, incluindo os seus
gestores e colaboradores. Na seguinte, estdo os resultados produzidos pela pesquisa
junto aos gestores das ONGs pesquisadas, quanto a relevancia da gestdo do fator

humano para atingimento dos objetivos das organizacgoes.

Na terceira secdo, demonstram-se os resultados da pesquisa aplicada junto
aos colaboradores respondentes das ONGs pesquisadas, acerca de suas motivacdes
de ingresso nas ONGs, bem como dos fatores de permanéncia e eventual retirada das

referidas organizacgdes.

Na quarta secdo, encontra-se a visdo dos gestores e colaboradores das
ONGs pesquisadas, sobre as praticas de gestdo voltadas para a captacao, retencdo e
desenvolvimento de pessoas. Por fim, a titulo de conclusdo, uma sintese dos

resultados.
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6.1 Caracterizacdo das organizacOes e sujeitos pesq  uisados

A realizacdo da pesquisa de campo compreendeu o estudo de caso multiplo
em 3 (trés) das maiores ONGs da cidade de Fortaleza, eleitas intencionalmente com

base nos critérios demonstrados no capitulo da metodologia.

A seguir sera apresentada a caracterizacdo de cada uma dessas
organizacdes, buscando-se trazer os principais elementos que as constituem,
especificamente quanto a fundacdo, natureza juridica, missao, objetivos, projetos,
publico alvo, areas de atuacdo, parcerias, orgcamentos, estruturas administrativas, e

outras informagdes relevantes.

6.1.1 ESPLAR - Centro de Estudos e Assessoria

O ESPLAR - Centro de Estudos e Assessoria - € uma organizagdo nao
governamental fundada e constituida juridicamente em 1974, como uma associacao
civil, sem fins lucrativos, com sede e foro no Municipio de Fortaleza. A ONG ESPLAR
se define como

[...] um espago politico-profissional coletivo, ndo partidario, ndo confessional e

sem fins lucrativos, desenvolvendo sua ac¢éo em duas vertentes: intervencao na
realidade e produg&o de conhecimentos. (web-site).

O ESPLAR se identifica como uma organizacao de “[..] apoio e ator politico-
social, comprometido com os interesses das classes trabalhadoras e dos movimentos

populares, étnicos, raciais e ambientais”. (web-site).

Declara-se autbnomo relativamente ao Estado, partidos politicos, credos
religiosos e aos movimentos organizados da sociedade. De igual forma, reconhece e
respeita a autonomia desses movimentos e ndo se pretende dirigente ou substituto de

nenhum destes.

A missdo do ESPLAR é
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Contribuir na construcao de novos modelos de desenvolvimento local, integrado
e sustentavel, com foco na agricultura familiar, fundamentado na agroecologia,
na equidade de género e apoiado em politicas publicas, fortalecendo a
autonomia dos trabalhadores e trabalhadoras rurais e a constru¢do de uma
sociedade justa e democratica (web-site).

O ESPLAR atua essencialmente no semi-arido cearense, desenvolvendo
atividades voltadas para a agroecologia a servico da agricultura familiar. Tem como
eixos tematicos: o fortalecimento das organizacdes de trabalhadores e trabalhadoras
rurais; a preservacdo ambiental e qualidade de vida; o desenvolvimento de sistemas

agroecoldégicos; e o processamento da producao agricola.

Para atender os eixos tematicos, o ESPLAR possui programas de
convivéncia com o semi-arido, de fortalecimento da sociedade civil e desenvolvimento
organizacional e institucional, relacionados aos seguintes temas: agua, agroecologia,
bioma caatinga, desenvolvimento sustentavel, seguranca alimentar e nutricional,

politicas publicas, dentre outros.

O ESPLAR promove seus programas junto a organiza¢cdes de trabalhadores
e trabalhadoras rurais, grupos de mulheres e associa¢gées comunitarias. Atua em todo o

Estado do Ceara, com intensividade nas regides dos Inhamuns e do Sertdo Central.

Mantém com Estado, seus aparelhos e instituicdes, uma relacdo fundada na
“intransigente defesa de seus principios e compromissos e no reconhecimento e
respeito ao seu trabalho” (web-site). Considera-se um ator politico-social em relagcéo ao
Estado, e se dirige a ele solicitando e exigindo o atendimento de reivindicacdes e justica
em suas agbes. Como organizagcao de apoio aos movimentos, desenvolve contatos,
convénios e intercambios técnico-profissionais com instituicdes e 6rgaos do Estado, ndo
com gqualquer um deles, mas com os que desenvolvem trabalhos técnicos relativos aos

movimentos sociais para 0s quais presta servico.

Considera que a doacdo de recursos financeiros e o0 apoio técnico sao
formas concretas de cooperacdo e solidariedade, fundadas na afinidade de objetivos.

Reconhece que a sua existéncia esta intimamente vinculada a esse suporte propiciado
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pelas organizacGes de cooperacao internacional, mas situa-se como um sujeito ativo na
relacdo de negociacdo, ndo abrindo méo de seus principios e ndo deixando
comprometer sua autonomia. Por conseguinte, o ESPLAR mantém relacdo com as
agéncias de cooperacdo que “reconhecem, respeitam ou comungam com Seus

objetivos” (web-site).

Para melhor alcance de seus objetivos, o ESPLAR fortalece e contribui para
a formacdo e o desenvolvimento de redes, articulagbes e campanhas de ambito

internacional, estadual, regional e local. Neste sentido, participa da:

¢ Iniciativa de Monitoramento das Instituicées, Financeiras Multilaterais em uma
Perspectiva de Género;

e Campanha Nacional "Por um Brasil Livre de Transgénicos";

e Rede Terra do Futuro;

¢ Rede Interamericana de Agriculturas e Democracia — RIAD;

¢ Rede Brasil sobre Instituicdes Financeiras Multilaterais;

e FoOrum Cearense pela Vida no Semi-Arido;

¢ Rede de Intercambio de Sementes — RIS;

e Rede Abelha;

e Marcha Mundial de Mulheres; e

e Fo6rum de Seguranca Alimentar.

Seu orcamento anual (2006) prevé receitas em torno de R$ 1.000.000,00
(um milhdo de reais), na sua maior parte provenientes de agéncias internacionais de
cooperacdo. Conta com apoio da OXFAM, OXFAM NOVIB, The International
Communications Consultancy Organisation — ICCO, Deutscher Entwicklungsdienst
DED, Deutsche Gesellschaft fir Technische Zusammenarbeit GmbH - GTZ e
Evangelischer Entwicklungsdienst - EED. Possui auditoria externa anual, e publica suas

demonstragdes contabeis no sitio da organizagéao.
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Possui vinculos formais de trabalho com 31 (trinta e um) empregados
celetistas e eventuais estagiarios. Destes empregados, 13 (treze) estéo ligados a area
administrativo-financeira, outros 4 estdo ocupando cargo em gestdo e coordenacéo e
18 (dezoito) atuam nas areas operacionais da Organiza¢ao. Esta possui 13 socios, que
podem ou ndo ser empregados da instituicdo. Seus diretores sdo sécios eleitos por

todos os colaboradores, incluindo os socios da organizagéo.

O ESPLAR se identifica como uma organizacdo que resguarda o direito
democratico de livre expressao de seus integrantes, acatando as decisdes majoritarias
e garantindo o direito de expressédo interna as posi¢cdes minoritarias. Ademais, a ONG
se descreve como uma entidade aberta a participacdo daqueles que concordem,

acatem, vivenciem e defendam seus principios.

O ESPLAR esta filiado & ABONG e é uma das primeiras ONGs do Estado do
Ceara, possuindo bastante representatividade no cenario em que atua. Ela se encontra
na relacdo do Anuério do jornal “O Povo” (2004, 2005, 2006), entre as principais

organizacoes do terceiro setor no Estado do Ceara.

6.1.1.1 Gestor

Foi aplicada entrevista com 1 (um) gestor do ESPLAR, ocupante do cargo de
“Diretor de Politicas Internas”. O gestor possui vinculo empregaticio com a Organizacao

e também é sécio-conselheiro da ONG. Atua como gestor no ESPLAR desde 1988.

O gestor possui formacédo académica em Administracdo e tem experiéncia
profissional em empresas mercantis, tendo sido diretor e gerente de empresas do ramo

comercial e da industria téxtil por cerca de 15 anos.

Segundo comentou o gestor, ja havia trabalhado antes em ONGs, mediante

servigcos de consultoria administrativa na area de diagnostico situacional. Esta atuacao,
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entretanto, ocorreu na condicdo de voluntario, muito embora, algumas vezes, tenha
prestado servicos profissionais remunerados. Em suas palavras, sempre teve
Um pé nas empresas - como forma de ganhar dinheiro - € um pé nos

movimentos sociais populares, buscando um equilibrio entre a profissdo e o
trabalho social (Gestor ESPLAR).

Neste sentido, o gestor explicou que buscava equilibrar sua vida profissional
entre profissdo remunerada nas empresas, e atuacdo nas ONGs. Por conseguinte, o
gestor afirma ter tido prejuizos na carreira empresarial, ocasionados por seu ideario
socialista e a sua dedicacdo a servico de causas sociais. Ainda, o gestor mencionou a

participacdo em movimentos estudantis, tendo sido perseguido politicamente.

Na opinido do gestor, o que o levou a trabalhar como administrador da
Organizacdo foi a sua experiéncia profissional em gestdo e sua identificacdo com as

causas sociais defendidas pela sociedade.

6.1.1.2 Colaboradores

Em relacdo aos 8 (oito) colaboradores pesquisados do ESPLAR, teve-se
como resultado a presenca maior de respondentes do sexo feminino, tendo sido 6 (seis)
destes do sexo feminino e 2 (dois) masculino. No que diz respeito a faixa etéria, 4
(quatro) respondentes estao entre 26 e 30 anos, 3 (trés) no intervalo de 36 a 45 anos, e
1 (um) acima de 50 anos. Quanto ao nivel de instrucdo, o grafico indica a presenca

maior de pessoas com nivel universitario, com 6 (seis) respondentes,
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Grafico n.°1 — Escolaridade dos colaboradores resp ondentes do ESPLAR
Fonte: Pesquisa realizada em margo/abril de 2006 pelo autor.

As graduacbes apresentadas sdo: Pedagogia, Biblioteconomia, Ciéncias
Contabeis, Agronomia, Economia Doméstica e Servico Social. O ESPLAR conta com
um quadro funcional multidisciplinar. O tempo médio das pessoas na Organizagao € de
mais de 3 (trés) anos, com 5 (cinco) respondentes, ressaltando-se que o ESPLAR foi
fundado na década de 1970. A resposta mostra que o tempo de permanéncia na
Organizacdo € elevado, tendo alguns colaboradores mais de 20 anos. Nenhum dos
colaboradores pesquisados tinha experiéncia anterior em ONGs, 0 que demonstra ser

nova carreira para eles, um espaco novo de trabalho.

A natureza do trabalho é diversificada. A pesquisa buscou investigar pessoas
gue estivessem trabalhando nas atividades-fim da Organizagdo, que executam
trabalhos de campo, facilitacdo, instrutoria, capacitacdo e elaboracdo e execucdo de
projetos, entre outros. Foram pesquisados alguns colaboradores que atuam em

trabalhos de apoio administrativo e financeiro.

A faixa salarial dos respondentes do ESPLAR se encontra demonstrada na

tabela n.°4.
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Faixa salarial n.”
respondentes
Até 1 salario minimo 0
Acima de 1 até 2 salarios minimos 1
Acima de 2 até 3 salarios minimos 3
Acima de 3 até 5 salarios minimos 4
Acima de 5 até 8 salarios minimos 0
Acima de 8 salarios minimos 0
Total 8

Tabela 4: Faixa salarial dos colaboradores respond  entes do ESPLAR
Fonte: Pesquisa realizada em margo/abril de 2006 pelo autor.

Conforme se verifica pela tabela, a faixa preponderante dos colaboradores
pesquisados se encontra entre 3 (trés) e 5 (cinco) salarios minimos, sendo 4 (quatro)
respondentes nesta faixa. Em seguida, est4 a faixa de 2 (dois) a 3 (trés) salarios

minimos com 3 (trés) pesquisados.

6.1.2 Comunicacéao e Cultura

O trabalho da ONG comecou informalmente em 1987, quando os fundadores
receberam uma solicitacdo da Associacdo de Moradores do Mucuripe, bairro de
Fortaleza, para contribuir na publicacdo do jornal da comunidade. Somente em 1991, a
ONG Comunicacao e Cultura veio a se constituir juridicamente como uma associagao

civil, sem fins lucrativos, com sede e foro no Municipio de Fortaleza.

A missao da Comunicacao e Cultura

[...] a formacdo dos jovens para a cidadania, atuando em escolas e outros
espacos de aprendizagem. Promovemos o protagonismo dos jovens na
melhoria do ensino publico e das condigbes de vida nos bairros e nas
comunidades onde moram (web-site).

Para tanto, desde junho de 1991, a ONG lanca projetos e realiza a¢des no
sentido de promover a formacao dos jovens para a cidadania. Como primeira iniciativa,
a ONG langou o projeto “Jornais Comunitarios Associados”, para promover a publicacao

de jornais populares editados na Regido Metropolitana de Fortaleza. Em seguida,
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aproximadamente junho de 1994, a ONG deu inicio ao “Programa Escola de Cidadaos”,
mediante o projeto “Clube do Jornal”, para viabilizar a publicacdo de jornais editados

por jovens nas escolas publicas do Ceara.

Foram-se intensificando as atividades desenvolvidas pela ONG e, no ano de
2000, criou-se o projeto “Primeira Letras”, no qual a ONG passou a publicar jornais
juvenis, a partir da edicdo dos professores do 1° ao 3° ciclos de ensino. No momento, a
atuacdo da Comunicacdo e Cultura acontece mediante os seguintes projetos, voltados

para a area da educacao:

e Projeto “Primeira Letras”, cujo objetivo é apoiar a “[...] publicacdo de
jornais que resultam do trabalho em sala de aula no ensino fundamental” (web site).
Como objetivo esperado do projeto, tem-se: “melhorar a qualidade da educacéo e dar
as escolas uma ferramenta para formar opinides e divulgar conhecimentos nas

comunidades” (web site).

e Projeto “Clube do Jornal”, que “apodia a publicacdo de jornais estudantis
editados com autonomia por adolescentes do ensino meédio” (web site). O objetivo do
projeto € “promover a escola democratica através da liberdade de imprensa e do

protagonismo juvenil” (web site).

e No Projeto “de Igual para Igual’, sdo capacitados adolescentes “para a
realizacdo de atividades de educacao de ‘jovem para jovem’, promovendo-se novas
relacdes de género e uma sexualidade mais saudavel” (web site). Este projeto trabalha
a producdo textual para os jornais estudantis e a criagdo de nucleos juvenis de
mobilizacdo social em escolas, associa¢cdes e outros espacos.

Por intermédio de seus projetos, a Comunicacdo e Cultura atua em quase
todo o Estado do Ceara, mediante acdes em cerca de 800 escolas espalhadas por 120
municipios do Estado, atendendo aproximadamente a 550 bairros e localidades. A

organizacao também desenvolve trabalhos em outros estados do Nordeste.
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Seu or¢camento anual (2006) prevé receitas em torno de R$ 1.300.000,00
(um milhdo e trezentos mil reais), na sua maior parte provenientes de agéncias
internacionais de cooperacdo, empresas, fundacdes e do setor publico. Conta com
apoio e parceria da UNESCO - Organizacao das Nacbes Unidas para a Educacéo, a
Ciéncia e a Cultura, Secretaria da Educacao Béasica do Ceara, Philips, Instituto C&A de
Desenvolvimento Social, AVINA Foundation, BNDES - Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social, FNDE - Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacdao, dentre outros. A Organizagdo publica suas demonstracdes contabeis no sitio

e elabora relatério anual de suas acoes.

A Comunicacao e Cultura participa das seguintes instancias coletivas:

e Forum Cearense pelos Direitos da Crianca e do Adolescente
(Forum DCA).

e Forum Cearense de ONGs que Trabalham na Prevencgdo a Aids (Forum
Aids).

e Forum de Enfrentamento a Violéncia Contra a Crianca e o Adolescente.

e Campanha Nacional pelo Direito & Educacéo

A Comunicacdo e Cultura possui titulo e certificados de utilidade publica,
junto ao Municipio de Fortaleza e ao Estado do Ceard. Tem, ainda, registro no
Conselho Nacional de Assisténcia Social, no Fichario Central de Obras Sociais (Ceard)

e no Conselho da Crianca e do Adolescente (Fortaleza).

A Comunicacao e Cultura conta com uma estrutura administrativa dividida
em um Conselho de Administracdo, um Conselho Fiscal, ambos compostos por
pessoas convidadas da sociedade civil, que ndo mantém vinculo de emprego com a
Organizacdo, uma Diretoria Executiva, também chamada de Coordenadoria Geral e

uma Coordenacdo Administrativa.
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S&o, atualmente, 20 (vinte) empregados celetistas, possuindo ainda vinculos
formais com 10 colaboradores, entre estagiarios, bolsistas e profissionais terceirizados.
Dos empregados celetistas, 10 estdo ligados a area administrativo-financeira ou de
apoio, outros 10 ocupam cargos na gestdo, e atuam nas areas operacionais da
Organizacdo. Conta, ainda, com 10 profissionais terceirizados, perfazendo o total de 30

colaboradores.

A Direcdo executiva € formada por pessoas ndo empregadas da Instituicdo,
provenientes da sociedade civil convidadas para atuar no Conselho de Administragéao,
ou Conselho Consultivo. A Direcéo escolhe uma coordenacdo que administra e executa
as acdes da Organizacdo, contratado como empregado. H4, ainda, a Coordenacdo
Administrativa e Coordenacdo de Projetos e Setores. A Comunicag¢do e Cultura esta
filiada a ABONG e se encontra na relagdo do Anuério do jornal “O Povo” (2004, 2005,

2006) entre as principais organizacdes do terceiro setor no Estado do Ceara.

6.1.2.1 Gestora

Realizou-se a entrevista com a gestora da Comunicacgao e Cultura, ocupante
do cargo de Coordenadora Administrativa. A gestora se encontra na condicdo de
empregada da Organizagdo e se reporta ao coordenador geral, e ao Conselho de
Administracao da Organizacao. A gestora possui formacdo em Servigo Social. Em suas

palavras, salienta a gestora da Comunicacéo e cultura, que é

Um grande desafio hoje gerenciar uma ONG. O que leva a trabalhar na ONG é
a vontade de militAncia em uma area, em uma questdo, onde encontra pessoas
gue tem o mesmo sonho, identificagdo com outras pessoas que comungam o0
desejo de trabalhar uma questéo social.

Esta na ONG desde 1998. Iniciou na Comunicacdo e Cultura como
prestadora de servigco autbnoma, na qualidade de facilitadora de projetos. Depois foi a
ser contratada pela ONG para fazer parte da equipe do projeto em que trabalhava. Um
ano depois, foi convidada para coordenar o projeto e depois para ser coordenadora

administrativa, uma espécie de vice-coordenadora geral, como comenta.
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6.1.2.2 Colaboradores

Quanto aos colaboradores da Comunicacao e Cultura, 6 (seis) pessoas se
submeteram a aplicacdo dos questionarios, elaborados para consecucéo dos objetivos
da presente dissertacdo. O resultado da analise demonstra a presencga expressiva de
respondentes do sexo feminino, ou seja, da amostra de sujeitos, 5 (cinco) sdo mulheres

e 1 (um) homem.

No que se refere a faixa etaria, ha uma distribuicdo equitativa na idade dos
colaboradores pesquisados na ONG, com excecao da faixa etaria de 31 a 35 anos, que
teve 0 maior numero, de 2 (dois) dos colaboradores. As faixas etarias “abaixo de 25
anos”, de “26 a 30 anos” e de “36 a 45 anos”, tiveram 1 (um) colaborador cada uma e

nao houve colaborador na faixa acima de 50 anos.

Quanto ao nivel de instrucdo, o gréfico indica a presenca maior de
respondentes com nivel médio, sendo 4 (quatro) pesquisados. Apenas 1 (um)
colaborador pesquisado possui graduagcdo e 1 (um) com pos-graduacdo, ambos em
Servico Social.

Escolaridade

Doutorado

Mestrado

P6s-graduado ou especializacao
Universitario

Ensino médio

Ensino Fundamental

T T T T T

(0] 1 2 3 4 5

Numero de respondentes

‘ B Colaboradores ‘

Grafico n.° 2 — Escolaridade dos colaboradores resp ondentes da

Comunicacéo e Cultura.
Fonte: Pesquisa realizada em margo/abril de 2006 pelo autor.
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O tempo médio das pessoas na Organizacdo é de mais de 3 anos, sendo 5
(cinco) dos colaboradores respondentes. Apenas 1 (um) colaborador esta na faixa de 6
meses a 1 ano. Entre os colaboradores pesquisados, apenas dois tinham experiéncia
anterior em ONG, sendo um profissional com exercicio de 2 (dois) anos em cargos
operacionais, e outro com pratica de 4 (quatro) anos em cargos de gestdo e 4 (quatro)

anos em cargos operacionais.

A natureza do trabalho é diversificada, tendo sido identificados colaboradores
gue exercem atividades-meio e fim. As atividades-meio se constituem em trabalhos de
apoio administrativo, sobretudo de prestacdes de contas (relatérios). As pessoas que
atuam nas atividades-fim executam trabalhos de campo, de facilitacdo e capacitacao.

Quanto a faixa salarial, observe-se a tabela n.°5.

Faixa salarial n.°respondentes
até 1 salario minimo 0
Acima de 1 até 2 salarios minimos

Acima de 2 até 3 salarios minimos
Acima de 3 até 5 salarios minimos
Acima de 5 até 8 salarios minimos

O Bk O b

Acima de 8 salarios minimos
Total 6

Tabela 5: Faixa salarial dos colaboradores responde ntes da

Comunicacéo e Cultura
Fonte: Pesquisa realizada em margo/abril de 2006 pelo autor.

A faixa salarial preponderante dos colaboradores pesquisados se encontra
entre 1 e 2 salarios minimos, 4 (quatro) colaboradores respondentes. Em seguida,
encontra-se a faixa entre 3 (trés) e 5 (cinco) salarios, e acima de 5 (cinco) até 8 (oito)

salarios, ambos com 1 (um ) colaborador respondente.

6.1.3 CETRA — Centro de Estudos do Trabalho e Assessoria ao Trabalhador

O CETRA iniciou seus trabalhos informalmente em 1978, quando dois

advogados e uma assistente social resolveram trabalhar a questdo da luta pela terra,
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junto ao meio rural do Estado do Ceara. No inicio, contavam com o respaldo de
movimentos como a Juventude Operéaria Catdlica - JOC, de sindicalistas e agentes

pastorais.

Entre seus objetivos iniciais, estavam a prestacao de servi¢cos de assisténcia
juridica aos trabalhadores; o desenvolvimento de trabalhos de educacdo popular; a
realizacdo de estudos e pesquisas relacionados ao mundo do trabalho; a promocéo de
cursos, seminarios e treinamentos, visando a formacdo dos trabalhadores, além da

edicao de cartilhas e outros subsidios para este processo.

Em 1981, o CETRA - Centro de Estudos do Trabalho e Assessoria ao
Trabalhador - veio a ser constituido juridicamente como uma associagao civil, com sede
em Fortaleza, passando a ser identificada como organizacdo ndo governamental —

ONG, sem fins lucrativos, ndo confessional e partidaria.

No momento, o CETRA tem como missao

Promover o desenvolvimento rural sustentavel e solidario através de a¢des nos
dominios ambiental, econémico, politico-social, cultural e de género, voltadas
para pequenos produtores e familias de baixa renda (web-site).

Sua marca institucional ¢é "Desenvolvimento, sustentabilidade e

solidariedade" (web-site).

A natureza de sua atuacdo compreende O apoio e a assessoria as
organizacgdes de trabalhadores e trabalhadoras, independentemente de sua preferéncia
partidaria, religiosa e pensamento filosdfico, visando ao seu fortalecimento organizativo

e do desenvolvimento humano integrado e sustentavel.

Seu compromisso é como agente de desenvolvimento, com 0s interesses da
classe trabalhadora, de defender e proteger os recursos naturais, a preservagdo da
vida, construindo a solidariedade e a igualdade de género com vistas ao pleno exercicio

da cidadania das popula¢des atingidas por suas agoes.
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Em 2002, por meio de um Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), a
Organizacdo reformulou sua estrutura e estabeleceu eixos e linhas de trabalho para
enfrentar os novos desafios. No momento, o CETRA trabalha projetos voltados aos
direitos dos agricultores/as familiares, promovendo o desenvolvimento econémico e
social, a auto-organizacdo comunitaria, a geracdo de renda, a cidadania, a

solidariedade e a inclusdo de mulheres e de jovens.

O CETRA desenvolve suas a¢des em comunidades rurais de municipios do
interior do Ceara, prioritariamente em oito municipios da regido de influéncia do
Municipio de Itapipoca/RIMI (Amontada, Iraucuba, Itapajé, Itapipoca, Miraima, Trairi,
Tururu e Uruburetama), além de desenvolver acbes também no Municipio de Sao
Goncalo do Amarante, e mais 9 (nove) municipios da regido do Sertdo Central, que
fazem parte da regido de atuacdo do CETRA: Quixada, Quixeramobim, Banabuil e
Choro.

O CETRA participa dos seguintes foruns e redes:

« Articulagcdo do Semi-Arido/ASA;

e Associacdo de Orientacao as Cooperativas do Nordeste;

e Conselho Estadual dos Direitos da Crianca e do Adolescente;
« Conselho Municipal de Desenvolvimento Sustentavel de Itapipoca;
« Forum Cearense Pela Vida no Semi-Arido;

e Forum Nacional do Cooperativismo de Crédito;

e Movimento Nacional dos Direitos Humanos/MNDH;

e Processo de Articulacéo e Diadlogo/PAD;

e Red de Educacién Popular entre Mujeres/REPEM;

« Rede Brasileira de Socioconomia Solidaria;

« Rede Cearense de Socioconomia Solidaria; e

+ Rede Latino-Americana de Mulheres Trabalhadoras Rurais/Rede LA.
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Seu or¢camento anual (2006) prevé receitas em torno de R$ 1.000.000,00
(um milhdo de reais), na sua maior parte provenientes de agéncia internacionais de
cooperacao, convénios com o Poder publico federal e com organizacdes da sociedade
civil. Possui certificado publico junto aos Governos federal, estadual e municipais. A

organizagcao possui auditoria externa.

O CETRA conta ao todo com 30 (trinta) colaboradores empregados
celetistas, divididos em (1) uma Coordenacdo Executiva, 5 (cinco) profissionais em
coordenacbes de &reas tematico-especificas, 6 (seis) profissionais das areas
administrativa e de apoio e 24 (vinte e quatro) colaboradores ligados a area operacional
da Organizacdo. Além desses colaboradores, a Organiza¢do conta com instancias de
direcdo e acompanhamento de suas ac¢des, por intermédio de uma Assembléia Geral,

um Conselho Diretor; um Conselho Fiscal; e um Conselho Consultivo. Observe-se o

organograma.
ASSEMBLEIA GERA
Conselho Diretor
(HRY H .
CONSELHO CONSULTVO ) . F( CF
de Orentacdio Tecnieo- Cientifica : Coortlenagio Executiva : CONSELHO FISCAL
E Bdministragan | Gestan inanweira E m
E Flanejamerio | Relagies institsiorais H
Sesnnnsnnnsnnsnnnnnnnnnnnnndunnnnnnr Eivo DI
Desemuohiremo
Institciona!
I Comunicgcio
| Socis!
Eixo TAA Eixo SES Eixo EA Eivo G&E
Terra, dows e ShoieEconomiz Edkicagio Género & Cidadania
Agmecologis Solidia Amblental

Projetos / Atividades
A geogs fos ok BN S Peblcoslvo do CETRA

Figura n.°2 — Organograma - CETRA
Fonte: CETRA.
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O CETRA esta filiado a ABONG e é uma das primeiras ONGs do Cear4,
possuindo bastante representatividade no Estado, além de participar de varias redes e
forum, o que lhe permite uma amplitude de voz no cenario nacional. Esta ONG se
encontra na relacdo do Anuario do jornal “O Povo” (2004, 2005, 2006), entre as

principais organiza¢des do terceiro setor no Estado do Ceara.

6.1.3.1 Gestora

A entrevista foi realizada com a gestora do CETRA — Centro de Estudos do
Trabalho e de Assessoria ao Trabalhador, que ora ocupa o cargo de Coordenadora
Executiva da Organizacao. A gestora do CETRA possui formagcdo em Servi¢o Social e é
uma das fundadoras do CETRA; esta desde o inicio da ONG, portanto, ha mais de 25

anos, antes mesmo de ser constituida juridicamente. Para a gestora,

[...] trabalhar em uma ONG pressupfe uma visdo politica, uma motivacdo de
trabalhar com pessoas menos favorecidas, de mudar a sociedade e transformar
o0 pais, contribuindo para reducéo das desigualdades sociais (gestora).

Comenta a gestora que, quando comegou a atuar com a ONG junto as
comunidades rurais, atuava em carater quase voluntario, desenvolvendo trabalhos de
conscientizacao e politizacao dos trabalhadores rurais, sobretudo prestando assessoria

a trabalhadores/as rurais na questdo da luta pela terra.

A gestora comenta, entretanto, que ja trabalhou como funcionaria publica e,
atualmente, encontra-se aposentada. Destaca que nao tem experiéncia em empresas

mercantis. Na escala de hierarquia, a gestora se reporta ao Conselho Diretor.

6.1.3.2 Colaboradores

Quanto aos colaboradores do CETRA, foram 5 (cinco) colaboradores que se
submeteram aos questionarios. Na ONG CETRA também se destacou a presenca de
colaboradores do sexo feminino, tendo sido toda a amostra de respondentes do sexo

feminino.
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A faixa de idade preponderante € de 26 a 30 anos, sendo 3 (trés)
respondentes nessa faixa e 2 (dois) no intervalo etario de 31 a 35 anos. Quanto ao nivel
de instrucdo, o grafico 3 indica a presenca maior de pessoas com nivel de poés-
graduacgédo, na formacdo de Economia Domeéstica, Engenharia Agronémica e Servigo

Social.
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NuUumero de Colaboradores
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Grafico n.°3 — Escolaridade dos colaboradores resp ondentes do CETRA
Fonte: Pesquisa realizada em margo/abril de 2006 pelo autor.

O tempo médio, na Organizacado, dos colaboradores é de 1 (um) a 2 (dois)
anos, porém a maioria dos pesquisados tinha experiéncia anterior com trabalhos em
ONG, na condicdo de cargos técnicos operacionais, voluntarios ou em cargos de
gestdo. Os sujeitos da pesquisa atuam nas atividades-fim, executando trabalhos de
campo, ligadas a missdo da Organizacdo. Em relagdo a faixa salarial, observe-se a

tabela n.°6:

Faixa salarial n.°respondentes
até 1 salario minimo
Acima de 1 até 2 salarios minimos
Acima de 2 até 3 salarios minimos
Acima de 3 até 5 salarios minimos
Acima de 5 até 8 salarios minimos
Acima de 8 salarios minimos
Total

Tabela 6: Faixa salarial dos respondentes do CET RA
Fonte: Pesquisa realizada em margo/abril de 2006 pelo autor.

OO P O OO
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Segundo a pesquisa, 4 (quatro) respondentes pesquisados se encontram
com faixa salarial entre 3 (trés) e 5 (cinco) salarios minimos, e 1 (um) colaborador

respondente esta no intervalo de 2 (dois) a 3 (trés) salarios.

6.2 Arelevancia da gestdo de pessoas na visdo dos  gestores

A verificacdo da relevancia atribuida a gestao de pessoas para a consecucao
dos objetivos das ONGs é o primeiro objetivo especifico da presente pesquisa. Para
atender a esta finalidade, foram realizadas entrevistas semi-estruturada com o0s
respectivos gestores e gestoras das 3 (trés) ONGs pesquisadas. O pressuposto
levantado na presente pesquisa foi no sentido de que as ONGs atribuem pouca
relevancia a gestdo de pessoas na consecucdo de seus objetivos em face da
necessidade de gerenciar problemas de sustentabilidade financeira da organizacdo e

de questdes operacionais rotineiras.

Nessas entrevistas, foram obtidas as visbes do(a)s gestore(a)s sobre a
gestdo de pessoas para realizacdo da missdo dessas organizagdes. Este objetivo sera

tratado a partir dos resultados de cada organizacao pesquisada.

A andlise da relevancia da gestdo do fator humano para as ONGs faz-se
necessaria, uma vez que 0s seus colaboradores séo o principal capital — muitas vezes o
anico -, para o alcance dos resultados almejados por estas organizacdes. Neste
sentido, a gestdo de pessoas nas ONGs tem por objetivo buscar ndo somente o
eficiente, eficaz e efetivo desempenho de atividades de seus colaboradores, como
também criar e fortalecer o espaco de investimento e engajamento profissional nas
ONGs, de modo a permitir a satisfacdo e realizacdo pessoal e profissional de seus

colaboradores.

Para tanto, € cedico na teoria a nogdo de que a profissionalizagcdo do campo
das ONGs, vinculada a busca de eficiéncia, eficacia e efetividade nos seus resultados,

essencialmente, passe pela profissionalizagdo da gestao das pessoas.
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A adocao de praticas, formais ou informais, estruturadas ou néo - haja vista
as particularidades inerentes a essas organizagdes -, voltadas a atracao,
desenvolvimento e retencdo de seus colaboradores, pressupde-se relevante para a
sustentabilidade das ONGs, na perspectiva de obtencéo e transparéncia de resultados

para os agentes financiadores, a sociedade em geral e 0 seu publico interno.

Quando se menciona acerca das particularidades presentes nas ONGs, a
referéncia é feita aos ensinamentos de Gonh (1997), Teoddsio (.2002) e Serva (1997),
para quem a gestdo de pessoas nas ONGs ndo € simplesmente a transposicdo de
técnicas gerenciais oriundas da esfera privada de uma maneira linear e absoluta, pois

tais praticas esbarram nas especificidades da gestao social, caracteristica das ONGs.

Ainda, como menciona Mintzberg (1996), as ferramentas administrativas da
esfera privada empresarial carregam em si conceitos e pressupostos que, em alguns

casos, podem trazer distor¢cbes quanto a natureza da gestdo demandada na esfera

social.

A seguir, a analise dos dados coletados sobre o papel da gestdo de pessoas

e os desafios da gestédo de pessoas para consecucao dos resultados das ONGs.

6.2.1 ESPLAR

Como mencionado na caracterizacdo da ONG, no momento o ESPLAR
possui vinculos formais de trabalho com 31 (trinta) empregados celetistas. Além do
corpo gerencial e diretivo, a Organizacdo possui empregados ligados a area
administrativo-financeira, executando atividades de prestacdo de contas, contabilidade,
elaboracédo de relatorios gerenciais, atividades de manutencdo e apoio, entre outras.
Bem assim, conta com profissionais atuando nas areas-fim da Organizacdo, nas

atividades operacionais de campo, relacionadas a missdo da ONG.
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A partir dos comentéarios do gestor do ESPLAR, verificou-se que esta ONG
nao possui area, setor ou departamento de recursos humanos ou gestdo de pessoas
formal e estruturado. As eventuais praticas e politicas de gestdo de pessoas sao
realizadas pelos proprios gestores das areas operacionais. O diretor de Politicas
Internas possui, entretanto, atribuicbes especificas e maior responsabilidade no

desenvolvimento de acdes voltadas aos colaboradas da ONG.

As questdes operacionais da ONG, de elaboracédo de folha de pagamento e
demais obrigacdes trabalhistas, sdo de responsabilidade da Gerencia Administrativo-
Financeira, e as decisOes gerais e estratégicas sdo tomadas pela Diretoria da

Organizacéo.

A relevancia atribuida pelo gestor & gestdo de pessoas esta nas acoes
voltadas a busca de motivar seus colaboradores. O gestor entende que a gestdo de
pessoas € importante como uma ferramenta administrativa para consecucdo dos
objetivos do ESPLAR. Sobretudo, frisa o gestor, a gestdo se torna mais relevante na
medida em que os resultados da ONG nao estéo ligados a obtenc¢éo de lucros, mas ao

atingimento de resultados sociais, na maioria das vezes, imensuraveis. Para o gestor,

E fundamental a importancia da gestio de pessoas para haver uma motivacio
no trabalho, ha que se ter um trabalho voltado as pessoas, por mais que se
trabalha com coragdo, a partir de uma realizacdo pessoal e politica, com
dedicagdo, mas também ha muita briga e tenséo, porque tem liberdade (gestor).

Ainda nas suas palavras,

[...] temos que, enquanto dirigente de ONG, ser eficientes, ndo para o lucro,
mas para resultados sociais. Temos que ter um nivel de disciplina, uma certa
burocracia, sem cair no engessamento da burocracia estatal, atender a padrbes
dos financiadores minimante, através de presta¢do de contas financeiras e de
relatérios de atividades.

[...] as ONGs devem buscar uma produtividade no trabalho, fazer mais com

menos. [...] procurar assimilar padrdes técnicos para eficiéncia do trabalho, nédo
para gerar lucros, mas para resultado operacionais para o social (gestor).

Assim, a gestdo de pessoas se torna fundamental a medida que proporciona

um conjunto de atividades e funcbes que envolvem pessoas e recursos necessarios
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para se atingir os objetivos organizacionais. Ela é eficaz quando atinge esses objetivos,
e é eficiente quando ha um minimo de perda de recursos, fazendo o melhor uso
possivel dos insumos financeiros, de tempo, de materiais e de pessoas. As ONGs
precisam administrar a escassez de recursos, e a gestdo de pessoas € deveras

relevante neste sentido.

Observa-se que, nao obstante seja real o elevado grau de compromisso
existente na maioria das ONGs, representado pelo envolvimento e seriedade de seus
profissionais (RAPOSO, 2000), a organizacao nao pode prescindir de profissionalizacéo
e de melhoria da qualidade dos processos de gestdo do fator humano. Segundo Bose
(2004), a profissionalizacdo desse campo, vinculada ao crescimento da eficacia e
eficiéncia de suas organizacdes, necessariamente deve passar pela profissionalizacao

dos que o compdem, voltadas para o desenvolvimento de novas competéncias.

As praticas de gestdo devem estar voltadas para a valorizacdo da
colaboracéo 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. Neste sentido, como assevera Fischer (2002b), as organizacdes
necessitam promover as condi¢cdes essenciais para que a inteligéncia e o conhecimento
organizacional sejam mobilizados, conduzidos ao desenvolvimento e aperfeicoamento

continuos da organizacao.

O gestor se manifesta no sentido de que ha necessidade de administrar o
pessoal de forma a conciliar interesses, administrar conflitos e tensdes, cobrar
resultados, sem que tudo isso seja percebido ou visto como praticas de exploracao do

trabalho. Nas suas palavras, o desafio é:

[...] motivar os integrantes a ter disciplina no trabalho. No dia-a-dia ha um
dialogo do trabalho, h4 uma tenséo, porque os colaboradores entendem que se
quer reproduzir a exploragéo do trabalho para obter lucro, mas se tenta mostrar
gue ndo é assim, tentando conscientizar que as ONGs precisam ser eficiente,
que é algo que de modo geral as ONGs estdo entendendo que € necessario
(Gestor).
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Portanto, salienta o gestor que a gestdo de pessoas passa pela busca de
conscientizacao dos colaboradores de que as ONGs também necessitam ser eficientes.
Para o gestor, isto j& é algo que as ONGs assimilam desde os ultimos anos como

necessario.

Na opinido do gestor, € necessario o estabelecimento de minimas regras
disciplinares no ESPLAR, sem que isso venha a engessar a organizacao e perder de
vista a liberdade e a flexibilidade necesséarias a emergéncia de uma das maiores
competéncias requerida na Organizacao para consecu¢ao de seus resultados, que € a

criatividade. Como salienta o gestor, algo que é preservado nas ONGs

[...] € a criatividade e a liberdade de cria¢do, ndo tem cartédo de ponto, embora
tenha o horario comercial, ninguém ¢é obrigado a cumprir os horérios rigidos,
tem flexibilidade de horario. H4 uma consciéncia laboral, tem consciéncia do
tempo médio de todos os empregados. Preserva-se a criatividade, a
maleabilidade para criagdo. N&o é engessado, mas tem que ter determinados
parametros.

Ainda segundo o entrevistado,

[...] nas ONGs h& uma idéia libertaria, que busca sair do modelo das
organizacdes estatais, burocraticas e lentas, e da exploracdo estressante do
trabalho nas empresas. Preza-se nas ONG o espaco da criatividade (gestor).

A gestdo ndo tem por objetivo adotar procedimento e praticas que visem
engessar a organizacao e torna-la burocratica, mas sim tem por escopo promover o
desenvolvimento de competéncias, estimulando e provendo condicbes para que 0s
individuos possam se sentir valorizados e com autonomia necessaria para reunir valor a

organizacgao, contribuindo para o alcance dos seus objetivos.

Como ressalta Falconer (1999), nas ONGs ha um descompromisso em
relacdo a sociedade burocratizada e com modelos organizacionais estabelecidos. A
gestdo de pessoas caracteriza-se mais pela predominancia de praticas informais e
critérios subjetivos, dependentes do estilo e da iniciativa individual dos gestores. As

praticas voltadas a desempenho e profissionalizacdo das relagfes internas algumas
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vezes sdo0 vistas como ameaca a coeréncia ideolégica dessas organizacdes, sendo

com freqUéncia muitas vezes rejeitada.

A informalidade se expressa na dificuldade de as ONGs estabelecerem
hierarquias claras de autoridade e relacbes formais de subordinacdao (FALCONER,
1999). Segundo Salamon (2000), de maneira geral, as ONGs ndo estdo imunes a

procedimentos internos antidemocréticos e a controles hierarquicos.

Tendrio (1997) garante que, se por um lado a informalidade, sem normas e
procedimentos escritos, torna essas organizagcdes mais ageis e criativas, por outro,
dificulta a gestéo, pois as funcdes e a responsabilidade de seus membros ndo séo
claramente definidas.

Por conseguinte, pode haver maior lentiddo na execucdo de atividades e
processos, em decorréncia de situacdes em que ndo se sabe, exatamente, “quem deve
fazer” ou “o que deve ser feito”. (BOSE, 2004, p. 34). Ainda, segundo Falconer (1999),
esta falta de padrdes rigidos pode levar a situacbes nas quais mesmo as pessoas

consideradas incompetentes permanegcam na organizacao.

Falconer (1999) expde o depoimento do dirigente de uma entidade da
Malasia que retrata bem uma posicdo ainda comum em algumas ONGs ante as

guestdes de administracdo, indicando que este ndo € um traco exclusivo ao Brasil:

Em geral, lideranga é um ponto muito fraco nas ONGs. Isto ocorre porque
muitos daqueles que criam ONGs ndo se identificam com o0s conceitos e
praticas tradicionais de management e administracdo. Management € uma
forma de controlar pessoas ou manipula-las.

Administracdo tem um mau nome. Pessoas nas ONGs tendem a ser mais

boémias ou mais individualistas no carater. Elas tendem a ter uma atitude anti-
management, e isto ocasiona problemas (FALCONER, 1999, p. 114, 115).

Segundo Drucker (1995), as ONGs sabem que necessitam ser gerenciadas

exatamente porgue ndo tém lucro convencional, portanto, precisam aprender como
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empregar a geréncia como ferramenta para que possam se concentrar em sua missao
e assim obter os resultados esperados.

6.2.2 Comunicacgao e Cultura

Como mencionado na secdo de caracterizacdo das organizacoes
pesquisadas, a Comunicacdo e Cultura conta com uma estrutura administrativa que
possui Conselho de Administracdo e um Conselho Fiscal, ambos compostos por
pessoas convidadas da sociedade civil, que ndo mantém vinculo de emprego com a

Organizacéo, e uma Diretoria Executiva.

No momento, possui 30 (trinta) colaboradores, divididos em vinculos formais
de empregados celetistas, estagiarios, bolsistas e profissionais terceirizados. Estes
colaboradores estdo divididos nas areas administrativo-financeira ou de apoio, da
gestdo e coordenacéo, e nas areas Operacionais da organizagdo, que se constituem na

execucao dos projetos e programas por esta desenvolvidos.

A Comunicacao e Cultura atua informalmente quanto a gestdo de pessoas.
N&o possui area, setor ou departamento estruturado e formal de gestdo de pessoas ou
recursos humanos. As praticas e politicas eventualmente desenvolvidas neste sentido
sao efetivadas pelos gestores, sobretudo o coordenador geral e a coordenadora
administrativa, sendo que a Ultima palavra é daquele coordenador. Os referidos
coordenadores possuem atribuicbes especificas e maior responsabilidade no

desenvolvimento de acdes voltadas aos colaboradas da ONG.

Segundo a gestora, as questdes operacionais de elaboracédo de folha de
pagamento e demais obrigacdes trabalhistas pertinentes sdo de responsabilidade do
contador, e as principais decisdes estratégicas sdo tomadas pelos coordenadores e

orgaos sociais da Organizacgéo.
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Quanto a gestdo do fator humano, informou a gestora que, na Comunicagao
e Cultura, se esta consciente da relevancia da gestdo de pessoas, de sua necessidade

para organizacao, mas, segundo ela,

[...] € um campo ainda pouco explorado, principalmente porque a ONG acaba
fazendo muita coisa todo tempo, porque ndo tem uma equipe ideal pra fazer
frente ao volume de trabalho que se tem, e com isso acaba-se colocando o
ativismo, a necessidade de realizar as atividades operacionais do dia-a-dia em
primeiro plano, em vez do acompanhamento e formacdo de suas equipe
(Gestora da Comunicacao e Cultura).

Consoante a entrevistada, a Organizacao conta com profissionais motivados
e imbuidos de uma conscientizacdo politico-social forte, de investimento pessoal em
guestdes sociais. Para ela,

Ninguém vem a uma ONG pra ganhar dinheiro. Vem com a vontade de contribui
para aquele sonho, porque se identifica com aquela proposta.

O diferencial que eu acho € que ela agrega ao trabalho um aprendizado social,
por mais que tenha a visdo de emprego, a pessoa ao sentir parte de um projeto
social, de investimento na sociedade, se reconhece como cidaddo, ndo s6
como trabalhador, eu posso esta atendendo telefone, mas se eu atender bem
esse telefone, eu posso esta beneficiando a escola |a na comunidade (gestora).

No senso comum questiona-se se o carater de militincia e a adesdo aos
valores da organizacdo serdo, ao longo dos anos, suficientes para manter um corpo
funcional comprometido e engajado com as ONGs. De modo geral, observa-se nas
ONGs alto nivel de engajamento, mesmo entre os profissionais que realizam atividades

consideradas burocraticas ou menores (FALCONER, 2000).

Conforme explica Bose (2004), culturalmente, esse engajamento individual
funciona, porém essa “formula” parece ndo mais funcionar ante os desafios que as
organizacoes se propdem a enfrentar; ou seja, muito embora seja real o elevado grau
de compromisso existente na maioria das ONGs, representado pelo envolvimento e
seriedade de seus profissionais (RAPOSO, 2000), had4 a necessidade de
profissionalizacdo e de melhoria da qualidade dos processos de gestdo do fator
humano.
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E possivel constatar que as pessoas internas a organizacdo, muitas vezes
sao situadas em uma posicdo menos central. A gestora da Organizacdo informou que
recentemente seus coordenadores reuniram-se que grau de investimento pode ser
realizado com relac&o aos seus colaboradores, tendo verificado que

[...] o que a ONG faz ainda é pouco diante do que deveria ser feito. Portanto, na
ONG se esta consciente da importancia da gestdo de pessoas na consecugao

dos objetivos da organizagdo, entretanto, se reconhece que efetivamente néo
estdo sendo realizadas ac¢des para promover isso (gestora).

Silva (2004) acentua que na gestdao das ONGs o foco ndo se estabelece no
produto ou no seu processo de producdo, mas no sujeito e seu processo de trabalho e
aprendizagem. O sucesso ou qualidade das atividades de gestdo estd diretamente
ligado ao atendimento das expectativas e necessidades dos sujeitos envolvidos neste

processo.

Como menciona Demo (2005), o principal ativo das organizagbes sao as
pessoas, sendo consensual entre os autores a idéia de que o papel da gestdo de
pessoas nas organizacdes é essencialmente estratégico e a valorizagcdo dos
colaboradores ganha relevancia especial na atual Era do conhecimento e em tempos
de competitividade recrudescente, até mesmo no campo das ONGs, que requer

agentes financiadores.

Para a gestora, a organizacao tem uma necessidade de gerenciar muito bem
suas atividades, isto porque tem de lidar com a permanente escassez de recursos
financeiros, haja vista que a ONG ndo prové recursos proprios. Segundo ela, esta
ocorrendo uma reducao dos investimentos na Organiza¢cdo. Como comenta a gestora,

E um desafio enorme gerenciar, por que faltam financiamentos, a maior
dificuldade gerencial € a questao financeira, dos recursos financeiros. Ha
escassez de recursos, estd tendo uma redugdo dos recursos, a fonte esta
secando, tem que ter a clareza duma ONG e saber mediar os problemas e
processos de uma ONG.

Falconer (1999) menciona que a sustentabilidade n&do se limita a capacidade

de captacdo dos recursos de que uma organizacdo necessita, mas também o seu
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emprego de maneira eficiente, de modo a maximizar os resultados alcancados e

assegurar que a entidade continuara a contar com o apoio do publico.

Segundo menciona a gestora, as pessoas sdo motivadas a trabalhar nas
ONGs porque compartilham o mesmo sonho de trabalhar por um mundo melhor. Para
ela, porém, isso ndo torna menor o desafio e a importancia de gerenciar uma ONG. Na
sua visdo, a permanente escassez de recursos financeiros em que vivem as ONGs traz
sérias dificuldades gerenciais, sobretudo em face da nitida reducdo nos financiamentos

e investimentos no Brasil.

Como comentam Teoddsio e Brum (2000) os gestores das ONGs
normalmente tém dificuldades para conciliar aspectos ideologicos de atuagcdo como
lider e otimizar os processos gerenciais internos, tendo que, geralmente, dividir suas
preocupacgdes entre problemas cotidianos — operacionais - e assuntos estratégicos.
Diante do novo contexto, entretanto, de concorréncia e reducdo dos recursos
financeiros, a tendéncia é de que o carater técnico do trabalho e os principios de
administracdo e gerenciamento ganhem relevancia, como necessaria ao desafio da
sustentabilidade das ONGs.

Como menciona Bose (2004, p. 29) se, de um lado, as empresas
incorporaram o “discurso da responsabilidade social” em suas praticas de gestao, de
outro, as ONGs se véem obrigadas a incorporar tais praticas de gestdo a sua acao
social.

A adocao pelas ONGs de préticas gerenciais das empresas mercantis ou do
setor publico ndo pode ser considerada um processo de absorcao/apropriacao,
esquecendo-se das particularidades, contexto e realidade propria deste tipo de
organizacao. Tenorio (1999) ressalta que as ONGs devem ser estudadas e planejadas
numa perspectiva da emancipacdo do homem, do cidaddo, e ndo sob o enfoque

exclusivo de consumidor, cliente, meta, ou alvo a ser atingido.
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A profissionalizacdo deve ser transformada em oportunidade para fortalecer
a identidade do campo, mediante sistemas e modelos que ndo apenas respeitem suas
particularidades, mas que se baseiem em suas especificidades, visando a motivar, reter

e promover o comprometimento das pessoas na organizacao.

Assim, mesmo que nas ONGs também trabalhem pessoas que encontram
nestas organizacfes um espac¢o Unico de emprego (FRASSON, 2001), Raposo (2000)
constata que a possibilidade de unir a necessidade de trabalhar a possibilidade do
exercicio da cidadania € um diferencial que as ONGs possuem relativamente ao

mercado.

6.2.3 CETRA

Em conformidade com o exposto na caracterizagdo das organizagdes, no
momento o CETRA possui vinculos formais com 30 (trinta) colaboradores empregados
da Instituicdo, alocados em areas distintas, quais sejam: coordenacdo executiva,
coordenacgdes de areas tematico-especificas, nos setores administrativo-financeiro e de
apoio e operacional, este ultimo onde sdo executados e desenvolvidos programas e

projetos ligados aos eixos tematicos da ONG.

Além desses colaboradores, a Organiza¢ao conta com instancias da direcéo
e acompanhamento de suas ac¢les, por meio da Assembléia Geral, do Conselho

Diretor, do Conselho Fiscal, e do Conselho Consultivo.

O CETRA também atua informalmente quanto a gestdo de pessoal, ndo
possuindo area, setor ou departamento estruturado e formal de recursos humanos. As
praticas e politicas eventualmente desenvolvidas de gestdo de pessoas sao realizadas
pelos gestores, que sdo as coordenadoras dos eixos tematicos. A coordenadora
executiva possui atribuicbes especificas e maiores responsabilidades quanto as
eventuais acbes voltadas a gestdo do fator humano. As decisdes estratégicas sao

tomadas pelos conselhos sociais da Organizacao.
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As questbes operacionais de elaboracdo de folha de pagamento e demais
obrigacdes pertinentes sao de responsabilidade da contadora da Organizacdo, que
executa a contabilidade e demais operacgdes fiscais e trabalhistas. A gestora demonstra
haver grande preocupacdo com a legislagdo e com o estabelecimento de vinculos
trabalhistas, fazendo questéo de ressaltar que no CETRA ndo ha ninguém sem carteira

assinada.

Na visao da gestora, tém-se dois fatores fundamentais que devem levar as
ONGs a buscarem a profissionalizacdo da gestédo de pessoas: 0 primeiro relaciona-se a
concorréncia pelos recursos diante do crescimento do amplo terceiro setor, onde estao
inseridas as ONGs, fazendo com que a fatia que cabe a cada uma destas organizacfes
tenda a diluicdo; o outro se refere as exigéncias que a sociedade faz no que tange a

aplicacdo dos recursos por parte destas organizagdes e da efetividade dos resultados.

No caso do CETRA, a gestora comenta que a exigéncia pelo resultado
praticada internamente e sentida pelas pessoas que fazem a organizagcédo € elevado,
assim como a eventualmente advinda dos agentes externos. Nas suas palavras,

Ha um compromisso grande, uma responsabilidade de ver o resultado na vida

das pessoas, de ter impacto social, ha uma pressao interna da organizagédo de
cumprir metas e atingir resultados.

Por outro lado, tém-se também o compromisso com a parte burocratica,
exigéncias legais, através de convénios legais com o governo federal, tendo
gue gerenciar muito bem as questdes soécias, trabalhistas e tributarias, para
manter os convénios (Gestora).

E necesséria, pois, certa burocracia na organizacdo, a fim de que sejam
cumpridas as exigéncias legais e contratuais estabelecidas em convénios com o
Governo federal e agenciais internacionais. Isso, segundo ela, determina uma
necessidade de gerenciar eficiente e eficazmente essas questbes (administrativas,
fiscais e tributarias), para manter e garantir as parcerias e 0S recursos necessarios a

sustentabilidade da Organizacgéo.

A gestora percebe grandes diferencas da gestdo de pessoas nas

organizacoes da sociedade civis e ONGs em relacdo as demais organizacdes publicas
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e privadas. Destaca, sobretudo, a questdo da democracia que, especificamente, na
ONG em que atua, € um valor presente. Ressalta que:

[...] os problemas e as situagdes sdo socializadas na ONG. As pessoas nao
ficam presas a mim, ndo ha retencdo de problemas e procuram trabalhar
conjuntamente. A flexibilidade esta presente na ONG, ela ndo deve ser vista
como um passar a mao pela cabega (Gestora).

Para tanto, ela exerce pressédo sobre as coordenadoras intermediarias para
promover o acompanhamento das a¢des desenvolvidas pelos técnicos e, assim, cobrar

resultados, exigir compromisso e responsabilidade. Para ela,

Todo esse processo é um aprendizado, ndo se tem férmula pronta, a cada novo
desafio se estabelecem novas formas mais eficientes e eficazes de se fazer.
Estamos melhorando a cada momento (Gestora).

Para a gestora, a gestdo deve priorizar a flexibilidade, a partir de uma
convivéncia menos rigida no trato das relagées. Comenta, entretanto, que a flexibilidade

presente na Organizacédo nao impede a cobranca de responsabilidade.

Como salientam Raposo (2000) e Tenorio (1997), a utilizacdo de processos
participativos € uma caracteristica das ONGs. A gestora salienta que é mais
democratica, porém ndo é mais facill a gestdo de pessoas, pois, had grande
compromisso e responsabilidade de ver o resultado na vida das pessoas, de ter
impacto social, portanto, h4 uma presséo interna na organizagdo para cumprir metas e

atingir resultados.

Nesse estilo particular de gestdo, Falconer (1999) destaca a flexibilidade
como uma caracteristica marcante do dia-a-dia dessas organizacdes (ROESCH, 2002).
Outro aspecto intrinsecamente relacionado e que se destaca nesse sentido é a

informalidade, expressa em praticas organizacionais assistematicas.

Ressalte-se, todavia, que, se por um lado, a informalidade, sem normas e

procedimentos escritos, torna essas organizacdes mais ageis, por outro, dificulta a
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gestdo, pois as funcdes e responsabilidade de seus membros ndo sdo claramente
definidas (TENORIO, 19997).

Segundo a gestora, as agencias de cooperacdo internacional estéao

reduzindo sua atuagéo e seus financiamentos no Brasil. Como ressalta,

As agencias de cooperacao internagdo estdo reduzindo sua atuagado no Brasil,
e com isso tem que se apresentarem resultados satisfatorios, para justificar o
investimento em recursos na ONG.

Tem que ser muito criterioso nas questdes legais. Os financiadores comentam
que o Brasil ndo é um pais pobre, mas sim que h& problemas na distribuicdo da
riqgueza (gestora).

Na perspectiva de Scornavacca Jr. e Becker (2000), é urgente a necessidade
de os quadros gerenciais das ONGs profissionalizarem-se com o objetivo de aumentar
sua eficiéncia e efichcia no cumprimento de seus objetivos institucionais. Falconer
(1999) comenta que

A idéia de que a eficiéncia e a eficacia de resultados constituem o principal
desafio das organizacdes da sociedade civil é fundamentalmente diferente do
gue se via em um passado recente, quando a mera existéncia de uma
organizacdo ou validade da causa defendida por esta seriam apontadas,
frequientemente, como suficientes para justificar uma doacdo de recursos a

fundo perdido, sem maiores exigéncias quanto ao resultado a serem
alcancados com o emprego destes (p. 114).

Com isso, enfatiza a gestora, necessario se faz apresentar resultados
satisfatorios e ter bastante acuidade nas questfes legais, para justificar o investimento

em recursos na ONG.

Em conformidade com as explicacdes de Calixto et al. (2005), percebe-se
nas ONGs a necessidade de adocdo de ajustes organizacionais de modo a adaptar a
gestdo ao novo contexto, por exemplo, de demanda das organiza¢Oes financiadoras,
mas isso ndo pode representar a perda dos valores referenciais originais, que no caso
em estudo, inclui, entre outros aspectos, a democracia.



146

6.3  Fatores de ingresso, permanéncia e evasao nas O NGs

Como segundo objetivo especifico desta pesquisa, tem-se a identificacdo
dos motivos/fatores de ingresso das pessoas nas ONGs. Em outras palavras, referido
objetivo tem por finalidade investigar quais as expectativas profissionais das pessoas
gue buscam trabalhar numa ONG.

Neste sentido, foi aplicado questionario semifechado e entrevista com o0s
colaboradores das ONGs pesquisadas, inquirindo sobre quais os fatores de maior
importancia para ingresso na ONGs onde trabalham. O pressuposto levantado para a
pesquisa era no sentido de que as pessoas procuram o campo das ONGs movidas por
forte senso de dedicacdo a causas sociais ou, em outras palavras, por uma vontade de

servir ao proximo, a sociedade, segundo a ancora de carreira de Schein (1993).

Complementarmente, a pesquisa também procurou identificar quais sdo os
fatores de escolha dos profissionais que mais tém relevancia na decisdo de continuar
trabalhando na ONG, ou seja, quais os motivos de permanéncia dos colaboradores nas
ONGs. Para tanto, também foi aplicado questionario semi-fechado e realizada

entrevista.

Esta questdo se mostra relevante para a pesquisa, porquanto busca verificar
0 que as pessoas percebem como importante fator de retencéo, subsidiando a analise
do que a organizacdo realiza neste sentido. Para complementar, foi questionado aos
colaboradores quais os fatores que supostamente concorreriam para decisao de sair da

ONG em que trabalham.

Este objetivo especifico visa a trazer elementos que contribuiram para
responder a pergunta orientadora desta pesquisa e atender ao seu objetivo geral. A
investigacao dos fatores de ingresso, permanéncia e eventual evaséo de colaboradores

permitira analisar se as ONGs constituem espaco de investimento profissional. A seguir,
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estdo os resultados da pesquisa, respectivamente, fatores de ingresso, permanéncia e

suposta retirada das ONGs.

6.3.1 Fatores de ingresso

Segundo Almeida et al (2004), as pessoas decidem ingressar numa
organizacao a partir da analise das opcdes, em termos de vantagens e beneficios, de
gue esta organizagdo se utiliza para atrair profissionais e concorrer com outras
organizacoes. O que for prometido pela organizacdo aos colaboradores acarretara uma
expectativa e, por conseguinte, uma cobranca que podera influenciar seu

comportamento futuro no trabalho.

Como resposta a pergunta relativa ao motivo de ingresso dos colaboradores
das ONGs pesquisadas, foi levantada a seguinte tabela (n.° 7), para demonstrar os

itens eleitos pelos colaboradores respondentes.

COMUNICACAO E
ltens ESPLAR CULTURA CETRA Total
Relevancia Relevancia Relevancia | Relevancia

Remuneracdo mais vantajosa em relagcéo 204 11% 6% 6%
ao emprego anterior
Capacitacdo e aprendizagem 31% 22% 3% 21%
Seguranca/estabilidade no emprego 0% 0% 0% 0%
Oportunidade de crescimento profissional 9% 14% 24% 14%

no médio e longo prazos

Ambiente de trabalho estimulante e de
colaboracéo entre os colaboradores (clima 16% 11% 9% 13%
organizacional).

Status/valorizagdo e  reconhecimento

. 0% 0% 0% 0%
social
Vontade de servir ao préximo/a sociedade 16% 3% 21% 14%
Auto-realizacéo pelo trabalho 11% 11% 24% 14%
A autonomia no trabalho 0% 0% 0% 0%
Necessidade de insercdo no mercado de 15% 280 15% 18%
trabalho

[ Total [ 100% | 100% [ 1006 | 100%

Tabela n.°7: Fatores de ingresso dos colaboradores respondentes
Fonte: Pesquisa realizada em margo/abril de 2006 pelo autor.
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Conforme se verifica da andlise da referida tabela, o fator que aparece em
primeiro lugar em termos de relevancia para escolha de trabalhar nas ONGs
pesquisadas € o item “Capacitacdo e aprendizagem”, com 21% da escolha dos
colaboradores respondentes, seguida da “Necessidade de insercdao no mercado de
trabalho”, com 18%, e em terceiro mais importante estdo a “Oportunidade de
crescimento profissional no médio longo prazo”, juntamente com a “Vontade de servir
ao préximo/a sociedade” e a “Auto-realizacdo pelo trabalho”, todos com 14% da

preferéncia dos pesquisados.

Observa-se que ndo houve homogeneidade nas respostas dos pesquisados,
ou seja, os colaboradores respondentes ndo sao unanimes quanto aos motivos de
ingresso nas ONGs pesquisadas. Das respostas, fica evidenciado que ndo se tem Unico
e preponderante fator para todas as organizacdes; ou seja, alguns fatores aparecem
com maior relevancia em duas organizagbes, a exemplo da capacitacdo e
aprendizagem, mas nenhum item aparece com maior relevancia concomitantemente

nas trés ONGs pesquisadas.

Pode-se constatar também que nenhum dos colaboradores pesquisados
marcou como item de motivacdo para ingressar na organizagdo a
“seguranca/estabilidade no emprego”, a “A autonomia no trabalho” e o
“Status/valorizacdo e reconhecimento social”’, e o fator “Remuneracdo mais vantajosa

em relacdo ao emprego anterior” obteve percentual irrelevante.

Verifica-se que os colaboradores respondentes buscam trabalhar nas ONGs
pesquisadas movidos pelo desejo de se capacitarem e ampliarem suas competéncias,

indicando que as ONGs constituem espaco de desenvolvimento pessoal e profissional.

Druker (1995), Teodésio e Resende (1999) entendem que as ONGs estédo se
constituindo um espaco de requalificacdo profissional relevante, na medida em que as
atividades comunitarias permitem e exigem do trabalhador o desenvolvimento de

habilidades relevantes, tais como capacidade de trabalhar em grupo, lidar com a
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diversidade, flexibilizar instrumentos de trabalho, cumprir metas com baixo aporte de

recursos, entre outras.

As pessoas que atuam em ONGs passam a compreender a racionalidade
dessas organizacfes, suas especificidades, a forma de lidar e organizar voluntarios,
assim como captar recursos e lidar com a questao da transparéncia de suas atividades
(BAYMA, 1997).

Para Hudson (1999, p. Xl), estas organizacfes sao orientadas por valores
gue sdo incorporados e vividos por pessoas que acreditam e lutam por transformacao
no contexto mundial. Os valores encarnados pelas ONGs sdao multiplos e variados,
incluindo altruismo, compaix&o, sensibilidade e solidariedade, além do direito a livre

expressao.

Teodosio (1999) comenta que as particularidades presentes nas ONGs
originam inUmeras vantagens. Essas organizacfes propiciam oportunidades para que
os individuos adquiram novas habilidades, acarretando o aumento de sua qualificacdo

profissional.

A “necessidade de insercdo no mercado de trabalho” também aparece como
relevante escolha fator de ingresso nas ONGs pesquisadas. Isso demonstra que as
organizacdes pesquisadas constituem espaco de trabalho para pessoas que se
encontram a margem do mercado. Pressupde-se que isto decorre do fato de as ONGs

nao requererem profissionais prontos, acabados e com experiéncia previa comprovada.

Por outro lado, infere-se com esta resposta que alguns dos colaboradores
pesquisados véem nestas organizacbfes a mera oportunidade de emprego, ao qual
recebem sua remuneracdo pelos servicos executados, sem maiores engajamentos e
investimentos de carreira a médio e longo prazo, ou identificagdo com a causa social

trabalhada nas organizacgdes.
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Como salienta Frasson (2001), muitas pessoas encontram nestas
organizacdes espaco Unico de emprego, muito embora, conforme constatacdo de
Raposo (2000), a possibilidade de unir a necessidade de trabalhar a possibilidade do
exercicio da cidadania € um diferencial que as ONGs possuem relativamente ao

mercado.

Drucker (1995), Teodosio e Resende (1999) comentam que novos
trabalhadores estdo sendo cada vez mais requisitados pelo espaco das ONGs,
sobretudo em face da expansao desse espaco profissional e sua caréncia de méo-de-

obra profissionalizada, especialmente no que diz respeito aos processos de gestao.

O fator “Vontade de servir ao préximo/a sociedade” também foi eleito como
um dos principais motivos para ingresso nas ONGs pesquisadas. Esta variavel esta
ligada a uma das ancoras de carreira descritas por Schein (1993), levantada na
pesquisa como pressuposto de motivagdo para ingresso nas ONGs, segundo a qual as
pessoas sdo mobilizadas a trabalhar por um forte senso de dedicacdo a causas sociais.
Nesta ancora, verificam-se pessoas que se utilizam das capacidades interpessoais para
ajuda em servico dos outros, com certo comprometimento em uma causa importante na

vida.

O item “Vontade de servir ao préximo/a sociedade” também esta ligado ao
fator de auto-realizacdo, na medida em que as pessoas que se dedicam a uma causa
gue tenha um valor especial para ele estdo se realizando por atender este objetivo de
vida. Para Schein (1993), as pessoas dessa ancora de carreira desejam trabalhar de
forma que lhes permita influenciar as organizagbes que os empregam ou a politica
social na direcdo de seus valores. Suas decisdes baseiam-se no intento de melhorar o

mundo, de alguma forma.

Nas entrevistas realizadas com os colaboradores, confirmou-se o
posicionamento dos colaboradores acerca da decisdo de ingressar no campo das

ONGs movidos pela identificacdo com as causas sociais trabalhadas pelas ONGs.
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A oportunidade de crescimento profissional a médio longo prazo surge como
relevante fator de decisdo para ingresso nas ONGs pesquisadas. Isto indica que as
ONGs séao percebidas pelos colaboradores respondentes como espaco de investimento
profissional, onde o individuo almeja ingressar neste campo de trabalho com
perspectivas de encarreiramento. A experiéncia adquirida em organizagcdes sem fins
lucrativos pode servir de marco inicial para 6timas oportunidades de carreira, tanto em

organizagdes governamentais quanto em organiza¢cdes com fins lucrativos.

As entrevistas demonstraram que a vontade de fazer carreira nao se faz
presente tanto em relagdo as ONGs pesquisadas, mas no universo das ONGs como um
todo, a luz do conceito moderno de carreira, na qual a carreira é desenhada mais pelo
individuo do que pela organizacdo, e pode ser redirecionada de tempos em tempos
para atender as necessidades da pessoa (HALL, 1996 apud MARTINS 2001, p. 32).

Nesse caso, a oportunidade de carreira se faz presente quando ha o alcance
de um conjunto de expectativas mutuas implicitas entre empregadores e empregados,

focado nas contribuicdes de ambas as partes.

Os fatores de escolha escolhidos pelos profissionais pesquisados
demonstram que as ONGs pesquisadas constituem espaco de investimento
profissional, onde o individuo deseja ingressar na organizacdo com perspectivas de se
capacitar e se desenvolver profissional e pessoalmente, de sentir-se realizado por estar
trabalhando em algo que faca sentido para ele, uma vez que ha uma identificagcdo com
causas sociais trabalhadas, como também com possibilidade de explorar e investir sua

carreira no ambito do campo das ONGs.

Hall (1996 apud MARTINS, 2001) argumenta que o principal objetivo de uma
carreira € 0 sucesso psicologico do individuo, que pode ser descrito como auto-
realizacdo, um sentimento de orgulho e realizagdo pessoal por alcancar seus objetivos

de vida.
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6.3.2 Fatores de permanéncia
Para Milkovich e Bourdreau (2000) as organizacdes que buscam reter seus
talentos necessitam ser criativas para estabelecer programas e acdes de gestdo de

pessoas que viabilizem e ensejem a permanéncia de colaboradores na organizacéo.

Neste sentido, ndo basta analisar os motivos de atracdo das pessoas que
buscam as ONGs, mas também se faz relevante investigar os fatores que garantirdo a
permanéncia destas pessoas, a fim de ndo ocorrer evasao de colaboradores e com isso

acarretar custos financeiros, eventuais interrupgdes de projetos e acdes e, em ultima

instancia, problemas com a prépria sustentabilidade da organizagéo.

A seguir, encontra-se a tabela n.°8 que congrega o0s dados colhidos junto

aos colaboradores respondentes das ONGs pesquisadas, quanto aos fatores de maior

relevancia para permanecerem trabalhando nas referidas organizacdes:

COMUNICACAO Total
Itens ESPLAR E CULTURA CETRA Consolidado
Relevancia Relevancia Relevancia | Relevancia
A remuneracao e os beneficios adicionais 0% 3% 0% 1%
Capacitacdo e aprendizagem 36% 22% 9% 24%
Segurancga/estabilidade no emprego 0% 0% 0% 0%
Opo_rtu_nldade de E:r_esmmento 4% 2504 12% 13%
profissional no médio e longo prazo
Ambiente de trabalho estimulante e de
colaboracéo entre os colaboradores 12% 11% 35% 18%
(clima organizacional)
Status/valorizacdo e reconhecimento social 2% 0% 0% 1%
Vontade de servir ao préximo / a sociedade 20% 11% 21% 18%
Auto-realizacéo pelo trabalho 16% 28% 24% 22%
A autonomia no trabalho 10% 0% 0% 4%
Total 100% 100% 100% 100%

Tabela n.°8: Fatores de permanéncia dos colaborado

Fonte: Pesquisa realizada em margo/abril de 2006

res respondentes

Da anadlise da tabela n.° 8, pode-se verificar que a s variaveis capacitacao e

aprendizagem (24%), a auto-realizacdo pelo trabalho (22%) e a vontade de servir ao

préximo (18%), juntamente com clima organizacional (18%) se constituem os fatores
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mais relevantes e decisivos na escolha de permanéncia dos colaboradores

respondentes nas ONG pesquisadas.

Verificou-se que nenhum dos pesquisados marcou como item de motivacao
para permanecer na organizacdo a “seguranca/estabilidade no emprego”, assim como
os fatores “A autonomia no trabalho”, “A remuneracdo e os beneficios adicionais” e
“Status/valorizacdo e reconhecimento social’ obtiveram percentuais irrelevantes na

escolha dos colaboradores respondentes.

Observe-se que a escolha do fator capacitacdo e aprendizagem como item
de maior importancia para permanéncia nas ONGs pesquisadas demonstra conservar-
se o desejo dos colaboradores pesquisados de agregarem competéncias neste espaco
de trabalho, objetivando o investimento pessoal e profissional no desenvolvimento de

seus conhecimentos, habilidades e atitudes.

A vontade de servir e a auto-realizacdo também indicam que o0s
colaboradores respondentes permanecem na ONG uma vez que estdo se realizando
pessoal e profissionalmente, ou seja, por estarem atingindo seus objetivos de atuar
naquilo que faz sentido para eles, de poderem trabalhar com o que os mobiliza pessoal

e profissionalmente.

As entrevistas realizadas junto aos colaboradores pesquisados
demonstraram que os fatores de permanéncia estdo ligados a realizacdo pessoal e
profissional do trabalhador, bem como ao bom relacionamento com colegas de trabalho
e com o publico atendido. Também se observa, pelos fatores de ingresso eleitos, que
as ONGs pesquisadas se caracterizam como um lugar de trabalho estimulante, de

colaboracao entre os colaboradores, de bom clima organizacional.

De modo geral, a communis opinio confirma que as ONGs possuem bom

clima organizacional, constituindo um espaco onde os colaboradores nao tém
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supervisdo rigorosa, onde prevalece uma comunicagao aberta e de integracdo entre 0s

empregados, com qualidade dos relacionamentos interpessoais.

Para Abbad et al. (1999 apud DEMO, 2005), praticas relativas a condicdes
fisicas de trabalho, bem-estar, salde e seguranca devem ser difundidas entre as
praticas organizacionais, considerando os valores e expectativas dos empregados.
Politicas de conforto, boas condi¢cdes de trabalho e bem-estar traduzem-se em

reconhecimento e valorizagdo dos colaboradores.

6.3.3 Fatores de evasao

Por fim, para atender ao presente objetivo especifico, foi investigado junto
aos colaboradores das ONGs pesquisadas quais os fatores que concorreriam para a
eventual saida da organizacdo onde trabalham. Esta inquiricdo teve por objetivo
analisar os fatores que podem ser considerados como principais insatisfacbes dos
colaboradores pelo fato de as ONGs ndo conseguirem ser eficientes e eficazes na
manutencdo de seus colaboradores. Observam-se mediante a andlise da tabela n.°09

os fatores de maior relevancia para retirada dos colaboradores das ONGs pesquisadas.

Total
Consolidado

COMUNICACAO

E CULTURA CETRA

ESPLAR

Itens

Relevancia

Relevancia

Relevancia

Relevancia

Remuneragéo mais vantajosa do que a atual

8%

23%

18%

15%

Capacitacdo e aprendizagem

13%

23%

6%

14%

Seguranga/estabilidade no emprego

40%

3%

47%

31%

Oportunidade de crescimento profissional no
médio e longo prazo

25%

6%

12%

15%

Ambiente de trabalho estimulante e de
colaboracdo entre os colaboradores (clima
organizacional).

0%

20%

6%

8%

Status/valoriza¢@o e reconhecimento social

0%

3%

0%

1%

Vontade de servir ao préximo / a sociedade

0%

0%

0%

0%

Auto-realizacdo pelo trabalho

13%

23%

12%

15%

A autonomia no trabalho

0%

0%

0%

0%

Outro: “Fazer mestrado”

2%

0%

0%

1%

[ Total

100%

100%

100%

100% |

Tabela n.°09: Fatores de retirada dos colaboradore

Fonte: Pesquisa realizada em margo/abril de 2006 pelo autor.

s respondentes
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A escolha dos colaboradores respondentes como principais motivos de saida
da organizacdo foram: a falta de seguranca/estabilidade no emprego, com 31% do
percentual de relevancia, seguido da possibilidade de obter remuneracdo mais
vantajosa do que a atual e da busca por auto-realizacdo no trabalho, ambos com 15%

de importancia para os pesquisados.

A falta de seguranca/estabilidade no emprego estd ligada a ancora de
carreira (SCHEIN, 1993), seguranca e estabilidade, na qual estdo a preocupac¢do com a
estabilidade e com a garantia de emprego, seguranca, beneficios e boas condi¢des de
aposentadoria. Algumas pessoas tém necessidade imperiosa por um emprego em uma
organizagcdo que proporcione seguranca, mesmo que nao ocupem altos cargos ou

exercam funcdes relevantes.

Ressalve-se, entretanto, que, na ONG Comunicacdo e Cultura, o fator
oportunidade de crescimento profissional no médio longo prazo se destacou como
relevante motivador para ingresso e permanéncia dos colaboradores pesquisados na
ONG, o que corrobora o baixo percentual de importancia atribuido a falta de seguranca
e estabilidade no emprego, indicando que esta ONG ¢é vista por seus colaboradores
como um espago atraente de carreira a médio longo prazo, com reduzidos risco em

torno do futuro profissional de seus colaboradores.

Nas demais ONGs, entretanto, o fator relacionado a seguranca e
estabilidade no trabalho foi expressivo como motivo de eventual desligamento dos
colaboradores respondentes, sinalizando o sentimento de potenciais riscos em torno do

futuro profissional desses colaboradores.

Destacou-se, também, dentre os motivos de eventual desligamento das
ONGs, a busca por melhores remuneragfes, indicando que as ONGs pesquisadas
carecem de processo de recompensas objetivas que permitam a permanéncia dos

colaboradores nos seus quadros.
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No senso comum, tem-se que este é campo que remunera menos de que 0
espaco empresarial privado e as organizacfes publicas, fazendo com que as pessoas
se achem estimuladas a buscarem melhores recompensas financeiras em outros

espacos.

Como diz Hipdlito (2001), a remuneracdo deve merecer atencao especifica
em vista de seu impacto na motivacao das pessoas. Os colaboradores costumam fazer
avaliacdo do proprio “eu” e de seu valor profissional a partir da remuneracao. Ela pode
sinalizar qual o valor a eles atribuido pela organizacdo. E uma questdo de elevada
relevancia, portanto, o estabelecimento de um plano de valorizacdo de seus

empregados.

6.4  Praticas de gestdo de pessoas

Com terceiro objetivo especifico da pesquisa, tém-se a investigacdo de como
as ONGs pesquisadas se mobilizam para atrair, desenvolver e reter pessoas,
analisando-se acdes e préticas desenvolvidas de atracdo, retencdo e desenvolvimento
de pessoas realizadas pelas ONGs, e a visao dos colaboradores pesquisados acerca

dessas eventuais praticas.

A presenca de procedimentos de gestdo de pessoas deve ser identificada e
analisada a fim de verificar como se constitui este campo de trabalho das ONGs, tendo
por perspectiva os resultados esperados pela organizacédo em termos de satisfacao das
expectativas pessoais dos colaboradores, e quanto aos resultados efetivos de suas

acoes nas organizacoes.

E importante ressaltar que a organizacgio existe como entidade psicologica a
gual as pessoas reagem de acordo com a imagem por elas formulada (SCHEIN, 1982),

de sorte que a visdo das pessoas relativamente a intencdo da organizacdo em

estabelecer vinculos mais duradouros com elas deve aumentar “a partir da
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implementacdo de politicas efetivas e percebidas de gestdo de pessoas”. (DEMO,
2005, p. 6).

Para tanto, realizaram-se entrevistas com os gestores das trés organizacoes
eleitas para o estudo de caso, e aplicaram-se questiondrios e entrevistas com 0s seus
colaboradores, para obter as suas observacdes acerca do assunto. A seguir sera
demonstrado o resultado da pesquisa, realizando o cotejamento das informacbes e

dados colhidos.

A interpretacdo e andlise dos dados estdo realizadas a partir de cada
subprocesso eleitos como subsistemas organizacionais de atracdo, retencdo e
desenvolvimento, quais sejam: recrutamento e selecdo, carreira, capacitacdo e
treinamento, remuneracdo e politica de beneficios e clima organizacional. A analise
deste subprocesso, assim como 0s demais, sera realizada na visdo dos gestores e

colaboradores das ONGs pesquisadas.

6.4.1 Recrutamento e selecéo

Dutra (2002) anota que as organizacOes devem pensar estrategicamente
sobre os elementos que se pretende atingir na contratagcdo de um novo colaborador,
possibilitando uma definicdo mais precisa do perfil profissional a ser selecionado, tendo-
se em vista as necessidades presentes e futuras da organizacdo. Nesse sentido, a
contratacdo para as ONGs € de fundamental importancia, pois no momento de entrada
na organizacdo se busca identificar os profissionais que possuem as competéncias

requeridas para atuar em uma ONG.

Nas organizagbes pesquisadas, o processo de recrutamento e selegcéo
acontece a partir da necessidade de contratacdo, momento em que as ONGs definem o
perfil do cargo, identificam o canal e o0 meio ou meios para divulgacéo, avaliam as
gualificacbes dos candidatos, mediante analises subjetivas e objetivas de seus

dirigentes e gestores e selecionam ao final.
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Segundo o gestor do ESPLAR, a organizagcdo promove a formac¢do de uma
comissao interna para gerir o processo, formada normalmente por trés pessoas, sendo
um diretor-sécio, o diretor de Politica Interna e um profissional da area técnica ligada ao
perfil do candidato. Para cada novo recrutamento e sele¢do, € formada outra comisséo.
N&o ha, assim, contratacdo de empresa ou profissional terceirizado especializado em
recrutamento e selecdo. A organizacdo ndo trabalha com voluntarios e estagiarios e

nao é pratica corrente o recrutamento interno.

O recrutamento ocorre inicialmente mediante a publicacdo do edital de
contratagdo no sitio da Organizacdo e nas instituicdes, redes e foruns de que o
ESPLAR participa, ou seja, nos locais especificos de atuagdo e identidade da
Organizacdo. Nao se tem publicagdes em jornais de grande circulagdo, nem divulgacao

da vaga em empresas especializadas em recrutamento.

Como salienta o gestor do ESPLAR, neste edital, sdo descritos cargo, perfil,
faixa salarial e as competéncias requisitadas. Ainda conforme o gestor, normalmente,
sdo levados em consideragdo conhecimento técnicos da area de atuagédo do cargo e
habilidades especificas, como saber trabalhar com equipes, com associativismo,
alcance de objetivos com recursos reduzidos, capacidade comunicativa, facilidade em

mobilizacao de grupos, dinamicidade etc.

O gestor da ESPLAR esclarece que a selecao na ONG compreende as
seguintes etapas:

O recrutamento compreende uma andlise curricular, a analise de uma carta feita
pelo pretendente de proprio punho, pedindo o emprego, e entrevista coletiva,
feito pela comissao formada por trés pessoas, tendo normalmente um diretor,
um técnico da area e uma pessoa da area administrativa. Cada novo
recrutamento é formada uma nova comissdao. A selecdo € promovida pelo
debate da comisséo que vai eleger com base na entrevista coletiva, no curriculo
e na carta (Gestor do ESPLAR).

Na Comunicacdo e Cultura, observa a gestora que a rotatividade é muito
baixa, fazendo com que seja muito escassa a necessidade de recrutamento e selecao.

Quando ocorre, a gestora realiza a divulgacdo do perfil requerido no sitio da
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organizacdo, em jornal de grande circulacdo, nos canais da ABONG e também nas

demais redes de que a Comunicacéo e Cultura participa.

Em seguida, segundo a gestora da Comunicacao e Cultura, eventualmente é
contratado psicélogo para realizacdo de dinamicas e avaliagbes. Por fim, a entrevista e
realizada com o Coordenador executivo da Organizacdo. Como comenta a gestora da

Comunicacéo e Cultura o

Processo de selecéo é o padrdo, envio de curriculo, entrevista e uma atividade
com um psicélogo contratado, terceirizado. E divulgado em site, jornal de
grande circulagéo, nos canais da ABONG, e demais redes que a Comunicagao
e Cultura participa. A parte da entrevista fica a cargo do Coordenador geral.

Na Comunicacdo e Cultura ndo se tem a formacdo de comissao para
conducdo do processo. Entende-se que o processo de recrutamento e selecao na

Comunicacéo e Cultura é realizado de forma mais centralizada.

A respeito do recrutamento, a gestora do CETRA informou que € realizada
uma publicacdo de edital contendo o cargo e o perfil requerido no sitio da Instituicdo. A
selecdo é feita mediante entrevista promovida pela propria gestora e por uma comissao
formada para esse fim. O conhecimento técnico na area de contratacdo é relevante
para a referida gestora, sendo os candidatos submetidos a teste para avaliar/mediar o

grau de conhecimento do candidato.

Para ela, o mais importante na contratagéo € buscar identificar pessoas com

[...] uma visdo do mundo diferenciada, da realidade local de onde véo atuar. Os
profissionais da &rea social também devem ter conhecimento do meio rural, e
os de agronomia devem ter conhecimentos sociais e de dinamicas pedagdgicas
(Gestora do CETRA).

Para a gestora do CETRA, sdo pessoas que devem ter um perfil de
compromisso social, de mudarem a sociedade, de serem partes do processo como
agentes proativos nas transformagfes sociais, caracteristica que as identificam com a

ancora de carreira descrita por Schein (1993), por vontade de servir ao préximo, a
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sociedade. Este foi um dos fatores escolhidos como relevante motivo de ingresso dos

colaboradores respondentes para trabalharem nas ONGs pesquisadas.

A referida gestora deixa claro que € um profissional que ndo pode querer
ganhar acima da média, porque, segundo ela, a ONG né&o teria como pagar. Como
salientam Araujo et al. (2004), um dos fatores determinantes para o profissional
trabalhar nessa area ndo pode ser apenas pela necessidade de uma atividade

remunerada, mas também por opcao pessoal e profissional.

Portanto, percebe-se que em todas as organiza¢cdes o recrutamento é restrito
ao publico de afinidade com o campo das ONGs, uma vez que as publicacbes e
divulgacéo das vagas se fazem no canais e por meios circunscritos a seara das ONGs,
salvo na Comunicacédo e Cultura, que promove o recrutamento em vias que atingem o
mercado de trabalho como um todo.

A selecdo para as ONGs ocorre de forma diversificada, enquanto no
ESPLAR e no CETRA se formam comités de colaboradores e dirigentes para analisar e
selecionar de modo mais participativo o colaborador, a Comunicacao e Cultura atua de
maneira mais centralizada, uma vez que a sele¢ado é definida pelo gestor principal da

Organizacéo.

A seguir sera demonstrada a visdo dos colaboradores acerca dos processos
de recrutamento e selecdo praticados nas ONGs pesquisadas, mediante a analise e
interpretacdo dos dados colhidos juntos aos colaboradores respondentes,
demonstrados na tabela n.°10.
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Itens ESPLAR COEMC%'\II_I%'JA‘E;AAO CETRA
A contratacdo é conduzida pelos dirigentes da Organizacao 3,50 3,67 3,60
Contrata pessoa sem experiéncia, capacitando-a na pratica 3,00 3,00 3,20
Contrata por indicacéo de outros colaboradores 2,50 2,17 2,40
Utiliza os servigos de uma empresa especializada em selegéo
para a contratacdo 2,00 2,17 2,00

Tabela n.°10: Contratacao de pessoas
Fonte: Pesquisa realizada em margo/abril de 2006 pelo autor.
Legenda: 1 a 2,49 — N&o pratica

2,50 a 3,49 - As vezes pratica

3,50 a 4,00 — Sempre pratica

O resultado desta tabela demonstra que na visdo dos colaboradores
pesquisados todas as ONGs praticam a contratagdo por meio do dirigente da
Organizacdo. Também os colaboradores respondentes entendem que as ONGs nao
possuem praticas mais estruturadas de contratacdo de pessoas, assim como véem as

ONGs contratando freqiientemente pessoas sem experiéncia, capacitado-as na pratica.

Ressalte-se que os fatores de maior relevancia para ingresso dos
colaboradores respondentes do ESPLAR e do CETRA foram a capacitacdo e a
aprendizagem vislumbrada no campo das ONGs. Na ONG Comunicacao e Cultura, a
necessidade de insercdo no mercado de trabalho foi imperiosa na motivacdo de

trabalhar na Organizacéo.

Assim, a contratacdo, sem experiéncia, das ONGs se coaduna com a
relevancia atribuida a escolha dos colaboradores pesquisados em relacdo a
possibilidade de capacitacdo e aprendizagem no espaco das ONGs. Eles observam as
organizagdes como um lugar de aceitacao e capacitacdo de pessoas inexperientes ou

com pouca experiéncia.

Os colaboradores confirmam que as ONGs néo utilizam os servigos de uma
empresa especializada em selecdo para a contratacdo. No tocante a indicacdo de
pessoas para ocupar os cargos, somente os colaboradores do ESPLAR opinaram no

sentido de que eventualmente ha contratacédo por indicacdo de outros colaboradores.
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Do cotejamento dessas respostas dos colaboradores com as observagdes
sobre o recrutamento e a selecdo praticada e verificada pelos gestores respondentes
das ONGs pesquisadas, pode-se verificar que estes buscam as ONGs motivados pela
expectativa de desenvolverem suas competéncias, enquanto as ONGs estao
procurando selecionar profissionais comprometidos com a causa social defendida pela

Organizacéo.

Observa-se, em muitos casos, que a assuncao, pelos profissionais, ante os
objetivos de uma ONG ¢€ decisiva desde o0 momento de selecdo e contratacdo do
profissional. Em outras palavras, a identificacdo dos colaboradores com a misséao,
objetivos e valores da ONG é fundamental no momento da contratacdo. Dadico (2003)
comenta que o alinhamento com o0s objetivos da organizacdo serd importante aos

trabalhos estabelecidos durante toda a carreira na organizacao.

O contrato de trabalho se torna, necessariamente, um CcoOmMpPromisso
assumido em relacéo aos ideais defendidos pela ONG, um compromisso com a causa.
Portanto, a preocupacdo maior das ONGs, quando da selecdo, é buscar assegurar a
contratagdo de pessoas que estejam efetivamente alinhadas aos objetivos e missao
das ONGs.

6.4.2 Carreira

No que compete a gestdo de pessoas, 0 desenvolvimento exerce importante
papel quando estimula para novos desafios, bem como contribui para a permanéncia
desses talentos na organizacdo. A carreira é condicdo obrigatéria para o
desenvolvimento de uma organizacdo eficaz, embora no universo das ONGs o tema

seja pouco desenvolvido, espelhando uma distancia que separa o setor dos demais.

Em dltima instancia, as pessoas trabalham e permanecem juntas em uma
organizagao porque seus interesses séao total ou parcialmente servidos (ULRICH et al.,
1991), porgue o sucesso psicolégico (MARTINS, 2001) € atingido, dai a relevancia de
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se fomentar a contribuicdo dos colaboradores, uma vez que, quando as organizagfes
deixam de oferecer carreira ou mesmo seguranca no emprego, 0s empregados passam

a repensar sua dedicacdo a organizacao.

Os gestores das ONGs pesquisadas salientaram que nenhuma das
organizacdes possui plano de carreira estruturada e formalmente elaborado para

ensejar oportunidades de médio/longo prazo para seus colaboradores.

De modo geral, os gestores entendem que n&o se tem muita possibilidade de
crescimento na carreira nas ONGs pesquisadas. Na visdo dos gestores, ha
possibilidade de crescimento somente se a organizacao crescer bastante, uma vez que,
da forma com estdo estruturadas e atuam, ndo h& espaco e possibilidade de

crescimento ou ascendéncia na carreira.

Como comentam ainda os gestores, o que ocorre nas ONGs € 0 avanco do
colaborador que se inicia na organizacdo com um contrato experencial de trés meses e
pode chegar a ocupar cargos de coordenacdo. Assim, observam-se limites na
possibilidade de mobilidade vertical nas ONGs pesquisadas. Isso vai de encontro a
expectativa dos colaboradores respondentes, uma vez que foi verificado como motivo
de escolha para trabalhar nas ONGs a oportunidade de crescer na organizacao a

médio/longo prazo. Nas palavras da gestora do CETRA

N&o se tem muito onde crescer. E limitada a possibilidade de acess&o vertical,
mas pode ocorrer remanejamentos internos entre/inter projetos. A depender da
organizacdo, e uma questdo da instituicdo, muito embora a organizacdo esteja
aberta a discutir o desejo de pessoas em eventualmente ocuparem novos
caros.

Eventualmente, podem ocorrer remanejamentos internos entre projetos. Isso,
segundo os gestores, a partir do entendimento da organizagdo, de uma questdo
estratégica da organizagcdo decidir sobre a mobilidade horizontal de seus
colaboradores, muito embora a organizacédo esteja aberta a discutir o desejo individual

de colaboradores em ocuparem novos cargos. E o que comenta o gestor do ESPLAR:
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Tem perspectiva de crescer no ESPLAR, ndo em termos salarios, mas em
termos de possibilidade, de aprendizado, de mobilidade horizontal. Ha
possibilidade de rotatividade de cargos e fungdes, para alterar programas, para
criar e mudar as préaticas e metodologias existentes. Com isso hé realizacao da
pessoa, em termo de aprendizado, de possibilidade de exercer novas
atribuicdes (Gesto do ESPLAR).

Para o gestor da ESPLAR, o que faz os colaboradores permanecerem na
ONG ¢ a possibilidade de realizacdo pessoal e profissional. Segundo ele, entretanto,
essa realizacdo é oriunda da prépria identificacdo do colaborador com a causa social
defendida pela ONG, ou seja, com a identificacdo do colaborador com os objetivos e
propésitos da Organizacao.

Nesse sentido, verificou-se que dois dos fatores de permanéncia escolhidos
pelos respondentes das ONGs pesquisadas foram a auto-realizacdo no trabalho e a
vontade de servir a sociedade ou a causas sociais, que obtiveram percentuais
expressivos, corroborando a visdo dos gestores a respeito da mobilizagdo individual
dos colaboradores.

Na opinido do gestor da ESPLAR, normalmente os empregados saem das
organizag¢des quando crescem profissionalmente e a Instituicdo ndo pode absorvé-los.
E o que acontece também na Comunicacio e Cultura e no CETRA, pois, segundo as
gestoras, os colaboradores crescem profissionalmente e superam as possibilidades de

permanéncia na ONG, com vistas a realizagéo pessoal e profissional.

Nas palavras do gestor do ESPLAR:

O que acontece é que pessoas mais brilhantes, que crescem mais que a
instituicdo, ndo ficam, buscam novos espaco, sobretudo quando, por exemplo,
saem para fazer mestrado e a ONG ndo financia pessoas para mestrado. A
guantidade de ex-mestrados é enorme, mas a quantidade de pessoas com
mestrado € pequena. Os Unicos que tem mestrado sdo as pessoas que lideram
a ONG.

Segundo a gestora da Comunicacdo e Cultura, ndo é comum as pessoas
pedirem para sair, com excecdo de uma ou de outra. O tempo médio dos colaboradores

em todas as ONGs pesquisadas €, em geral, muito alto. A rotatividade € minima, com
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excecdo da ONG CETRA, onde a rotatividade é relativamente alta. A ONG ESPLAR

possui funcionario desde 1974, ou seja, desde a fundacdo. Segundo o gestor

O tempo médio dos colaboradores € muito alto. A rotatividade é minima. Ha
problema sucessorio. Ainda esta com funcionario desde 1974, desde a
fundacao, com o fundador, a secretaria tem vinte anos de casa. O gerente tem
oito anos € um dos mais novatos. Isso € bom porque n&o traz problemas
operacionais pra entidade, mas tende a engessar, a ter dificuldade de
incorporar o novo (Gestor do ESPLAR).

Com relagdo ao mesmo assunto, a gestora da Comunicacdo e Cultura

comenta que:

A maioria das pessoas que saem ja tem em média 6 a 7 anos. Existe tem duas
realidades, existem aqueles que pedimos para sair, e aqueles que pedem pra
sair. Seria injusto com nosso publico se mantivessem pessoa que nao
correspondem aos trabalhos. Considero a ONG uma escola, as pessoas que
sairam aprenderam tanto que querem fazer algo diferente, vdo buscar novos
trabalhos fora; coordenador de projetos saem pra montar uma nova ONG, saem
buscando mais, ampliar os seus horizontes de trabalho. A organizagédo promove
a saida, & melhor que as pessoas saiam pra crescer, do que fiquem presas a
gaiola da instituicdo (Gestora da Comunicagao e Cultura).

Conforme o0s gestores das ONG pesquisadas, 0s coordenadores e
coordenadoras costumam avaliar o desempenho dos colaboradores, analisando
relatorios e discutindo eventuais questdes técnicas apresentadas. A avaliagdo acontece
basicamente em relacdo as acbes técnicas dos colaboradores, muito embora haja

esporadicas e contingentes trocas de feedback.

Todos os meses séo efetivadas reunides de programas, para onde sao
trazidas as dificuldades dos profissionais, onde se busca dirimir eventuais conflitos,
esclarecer duvidas e realizar os dialogos necessarios. H4, também, o acompanhamento
das acoes técnicas e eventuais discussdes sobre insatisfagédo e reivindica¢cdes isoladas,

sobretudo no que diz respeito a remuneracao.

Um dos problemas das organizacdes, segundo o0s gestores, diz respeito aos
colaboradores que obtiveram experiéncia, capacitacdo, e depois se retiraram da

organizacao na busca de melhores recompensas objetivas, nas empresas mercantis ou
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em concursos publicos, visando a obter maior seguranca e estabilidade no emprego.
Observe-se que a falta de seguranca e estabilidade no emprego, juntamente com
insatisfacdo na remuneracado, foram os itens que maior peso tiveram para o eventual

desligamento dos colaboradores pesquisados nas ONGs.

Segundo a gestora do CETRA,

[...] dois fatores levam as pessoas a permanecerem na ONG; o primeiro que é a
ONG investe nas pessoas, através de capacitacao e aquisicdo de experiéncias,
e 0 segundo é que a pessoa acredita na proposta, veste a camisa, esta
vinculada a missdo da organizacao, além da auto realiza¢édo pessoal.

Esse entendimento da gestora do CETRA coaduna-se com as motivacoes
eleitas pelos colaboradores respondentes quanto aos fatores de ingresso e
permanéncia nas ONGs, no sentido da busca do espaco das ONGs ser movida pela
possibilidade de capacitacdo e aprendizagem, bem como de auto-realizacdo no
trabalho, uma vez que o colaborador esta fundamentado em sua ancora de carreira, no

caso, a vontade de servir a sociedade.

A gestora da CETRA comenta que a ONG é uma op¢do a insercdo no
mercado de trabalho, a alternativa ao desemprego. Segundo ela, a ONG contrata
pessoas que nunca trabalharam, e, sem experiéncia, a possibilidade de conseguir uma
ocupacao nas empresas privadas € mais escassa. Esse também foi um dos itens
eleitos entre os motivos de escolha para trabalhar em uma ONG, ou seja, a

necessidade de inser¢cdo no mercado de trabalho.

O resultado do questionario (Tabela n. ° 11) indica que, na visdo dos
colaboradores respondentes, todas as ONGs eventualmente dao oportunidade de
mudar de cargo ou funcdo, ainda que o ESPLAR eventualmente o faca, permitindo a

compatibilidade de interesses, habilidades e comportamentos.
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COMUNICACAO

Itens ESPLAR E CULTURA CETRA
Da oportunidade de mudar de cargo ou fungéo,
possibilitando compatibilidade de interesses, habilidades e
comportamentos 2,50 3,17 3,20
Fornece, periodicamente, informagbes sobre o0 meu
desempenho profissional (através de avaliacdo formal de
desempenho, feedback informal de superiores, etc.) 2,75 2,83 2,80
Oferece oportunidades reais de crescimento profissional 2,38 2,50 2,60

Torna acessivel e conhecida para os colaboradores as
regras de progressdo ou o0s critérios de ascensao
profissional 2,38 1,83 1,80

Vincula a ascensdo na carreira a mecanismos de
reconhecimento, tais como remuneragéo e reconhecimento
no grupo 1,57 2,83 2,60

Tabela n.°11: Carreira
Fonte: Pesquisa realizada em margo/abril de 2006 pelo autor.
Legenda: 1 a 2,49 — Nao pratica

2,50 a 3,49 - As vezes pratica

3,50 a 4,00 — Sempre pratica

Bem assim, na viséo dos colaboradores, eventualmente, as ONGs fornecem
informacdes sobre o desempenho dos profissionais, mediante avaliacbes formais e
feedbacks informais. Esta visdo se coaduna com a opinido dos gestores.

Também, como mencionado pelos gestores, ndao ha praticamente
oportunidades reais de crescimento profissional, assim como n&do existem regras claras,
conhecidas e acessiveis de carreira. Eventualmente, a Comunicacdo e Cultura e o
CETRA desenvolvem a vinculagdo na ascensédo da carreira a mecanismos de

reconhecimento, tais como remuneracao e reconhecimento no grupo.

Observa-se que os colaboradores das ONG CETRA indicam como fator de
ingresso na organizacdo a oportunidade de carreira, entretanto, verifica-se que a ONG
ndo mantém praticas e procedimentos que visem ao encarreiramento de seus

colaboradores.

6.4.3 Capacitacao

Como explica Falconer (1999), a escassez de oportunidades de auto-

desenvolvimento para os profissionais dessas organizacfes pode levar a sua
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acomodacao e, em sentido mais amplo, Fischer (1998) destaca que o desenvolvimento
de pessoas é uma condicdo fundamental para o desenvolvimento da propria

organizacao, embora ela geralmente ndo o contemple como uma prioridade.

Neste sentido, verificar a adocdo de praticas de capacitacdo e
desenvolvimento nas ONGs se faz relevante para analisar em que medida as ONGs
constituem espaco de qualificacdo profissional que contribui para a formagéo e

retencdo de seus colaboradores.

Segundo os gestores das ONGs pesquisadas, as organiza¢gfes ndo realizam
cursos de capacitacdo formais e estruturados. Infere-se da opinido dos gestores que as
ONGs pesquisadas nao praticam acdes de desenvolvimento de modo estruturado,
realizando cursos e capacitacdo voltados para o desenvolvimento de seus

colaboradores.

De modo geral, segundo os gestores das ONGs pesquisadas, as iniciativas
de capacitacdo e aprendizagem sao orientadas para o autodesenvolvimento, mediante
eventuais apoios financeiros para participacdo em seminérios e congressos, a partir das

solicitagdes dos interessados. Como salienta o gestor do ESPLAR:

Nao ha cursos de capacitacdo sendo realizados. A capacitacdo é promovida
pelo proprio colaborador, através de estudo e da realizagdo diaria das
atividades. Eventualmente o0s colaboradores participaram de eventos
(congressos, etc.). (Gestor do ESPLAR).

A gestora do CETRA comenta que “A qualificacéo é feita através de parceria
com redes, féruns. Em geral é oferecido pelas redes, mas a organizagcdo sempre
promove ajuda com passagens e outros custos do processo” Na Comunicacdo e

Cultura, a gestora ressalta que:

N&o ha investimento da organizagcdo em proporcionar pagamento de cursos e
capacitagdes. Os colaboradores se capacitam mediante o desenvolvimento de
suas atividades e no exercicio de suas agbes. Ndo had um investimento da
organizacdo em proporcionar este investimento, mediante o investimento em
cursos, etc. (Gestora da Comunicagao e Cultura).
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Como visto, nos fatores de ingresso nas ONGs, a capacitacdo e
aprendizagem possuem significativa relevancia na escolha de ingresso e permanéncia
dos colaboradores respondentes, entretanto, essa capacitacdo ocorre prioritariamente

por iniciativa dos proprios colaboradores e mediante a execuc¢ao pratica de suas acgoes.

A capacitacdo é promovida pelo préprio colaborador, por meio de estudo,
das atividades diarias e da participacdo em eventos (congressos, seminarios etc.). O
gestor comenta que ocorre no ESPLAR a “autocapacitacdo” (gestor), ou seja, a busca

individual dos colaboradores por oportunidades de se capacitarem continuamente.

No CETRA, que possui profissionais com pds-graduacao e especializacao, a
gualificacdo é feita em parceria com redes e foruns. Em geral, as redes de atuacdo
conjunta desenvolvem atividades de capacitacdo, e a Organizacdo, segundo a gestora,

sempre que pode, promove auxilio com passagens e outras ajudas de custo.

A visdo dos colaboradores respondentes quanto as praticas de capacitacao e
aprendizagem, segundo tabela n.° 12, demonstra que n&o resultam freqlentes as
praticas de capacitacdo desenvolvidas ou apoiadas pelas organizacdes. Nas ONGs
ESPLAR e na CETRA, verifica-se a visdo de maior esforco das organizacdes no sentido

de promover oportunidades de aprendizagem.

Itens ESPLAR |COMCULTURA | CETRA

Os colaboradores adquirem experiéncia exclusivamente na
pratica 2,25 3,17 2,20

A capacitacdo profissional dos colaboradores acontece por
ocasido do desenvolvimento de novos projetos e missdes

especiais 2,86 2,67 3,20
A Organizacdo indica um profissional mais experiente para
capacitar novos colaboradores 3,38 3,17 3,20
A Organizacao proporciona oportunidades de aprendizagem, por
meio da participagdo em cursos e eventos. 3,25 2,67 3,80
A Organizagdo estimula o aprendizado continuo pelo contato
entre profissionais de variadas especialidades e experiéncias. 3,50 2,00 3,80

Tabela n.°12 Capacitacao
Fonte: Pesquisa realizada em margo/abril de 2006 pelo autor.
Legenda: 1 a 2,49 — N&o pratica

2,50 a 3,49 - As vezes pratica

3,50 a 4,00 — Sempre pratica
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Como se observa, na visdo dos colaboradores, a capacitacdo e a
aprendizagem ndo ocorrem de forma estruturada, sendo as eventuais praticas de
capacitacdo desenvolvidas mediante atividades na pratica. As vezes acontece a
capacitacao quando do desenvolvimento de novos projetos e missdes especiais, como
também as vezes as organizacdes indicam um profissional mais experiente para

capacitar novos colaboradores.

Como salienta Dartington (1992 apud ROESCH, 2002), ha evidéncias de que
estas organizagfes tendem a rejeitar treinamento e técnicas gerenciais e desenvolver

suas habilidades gerenciais por meio de experiéncia e apoio dos pares.

Observou-se que a possibilidade de capacitagdo nas ONGs constitui 0
principal fator de motivacdo de ingresso nessas organizacdes para os colaboradores
respondentes, entretanto, na visdo dos sujeitos pesquisados, as ONGs carecem de
procedimentos estruturados que visem a promover o desenvolvimento dos
colaboradores. Isso pode repercutir negativamente na motivacdo destes profissionais,
gue vislumbram encontrar neste espaco de trabalho oportunidade de agregarem novas

competéncias.

As ONGs CETRA e ESPLAR praticam o estimulo ao aprendizado continuo
pelo contato entre profissionais de especialidades e experiéncias diferentes. Observe-
se que nessas organizacdes os colaboradores pesquisados todos possuem graduacao
e eventualmente pos-graduacéo. A falta de estimulo ao aprendizado entre profissionais
na Comunicacdo e Cultura pode ocorrer eventualmente em funcdo da escassa
possibilidade de mobilidade horizontal, ou se a Organizacdo ndo se mostra flexivel a
tais investidas. Além do mais, os colaboradores respondentes da Comunicagdo e

Cultura possuem qualificacéo abaixo do nivel das demais organizacdes pesquisadas.

Falconer (1999) explica que os recursos humanos de uma organizacao
devem ser identificados, formados, estimulados e mantidos com a necessaria

competéncia. Na medida em que as ONGs se tornam mais visiveis e mais competitivas,
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a atracdo e a retencdo de pessoas passam a se pautar por critérios que se

assemelham aqueles utilizados por organiza¢cdes empresariais.

6.4.4 Remuneracgéao e politica de beneficios adicionais

Segundo Scornavacca Jr e Becker (2000), os salarios dos profissionais que
atuam nas organizacdes sem fins lucrativos geralmente sdo abaixo da média paga pelo
setor privado; por outro lado, a identificacdo com a causa da organizacao faz com que
se tenham maior visdo de valor neste tipo de trabalho e maior retorno em termos de
sucesso psicolégico. As ONGs, de modo geral, tém dificuldade de competir com as
empresas mercantis e com as organizagbes publicas, no que se relaciona a

remuneracao.

A gestora da ONG CETRA comenta que é dificil concorrer remuneragcédo com
grandes empresas e organizagfes publicas, mas acha que as ONGs ndo remuneram
mal. Segundo ela, o trabalho € mais exigente do que no servico publico, mas néao é

mais exigente do que no meio empresarial.

Ela comenta que “O salario ndo é alto e que ndo tem como pagar melhor, ja
tendo discutido isso na ONG” (Gestora da CETRA). Segundo a gestora, a discussao
salarial € tratada dentro de um dialogo que deve envolver sustentabilidade, porque a
cada ano é necessario buscar novos recursos, 0 que causa instabilidade e

limita/dificulta a remuneracao dos profissionais.

Na opinido da referida gestora, a questdo salarial também passa pelos
encargos sociais, que séo altos, como comenta a gestora do CETRA: “...se ndo tivesse
tanto encargo, talvez pudéssemos melhorar/aumentar o salario do pessoal”’. Para a

gestora da Comunicagédo e Cultura, a remuneracao ndo € tao ruim assim.

Ha preocupacdo em pagar o melhor possivel, entretanto ha limitacdo de
recursos financeiros. H4 um cuidado em pagar de conforme a responsabilidade
e o perfil das pessoas, ndo ha equidade (Gestora da Comunicacao e Cultura).
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Nessa mesma Organizagdo, entretanto, ndo é incomum que se tenham
problemas de ordem financeira com os colaboradores. Comenta a gestora que existem
momentos de:

[...] situagdo financeira dificil, ndo d& pra pagar a folha de pagamento total, todo
mundo se sente responsavel pela organiza¢do, todo mundo concordou em
receber a metade de salarios, tendo a preocupacdo de atender que recebe
menos (Gestora da Comunicacao e cultura).

O gestor do ESPLAR também entende que, de forma geral, as ONGs nao
remuneram seus empregados de forma plenamente satisfatoria, muito embora frise que
nos cargos de apoio, como serventes, auxiliares, haja uma remuneracao equiparada ao
mercado de trabalho convencional. Ele, no entanto, ndo deixa de caracterizar as ONGs

como um espaco de realiza¢ao politico-social e de recompensas materiais.

Sendo a remuneracdo uma das mais relevantes materializacbes das
recompensas pela quais os profissionais podem satisfazer parte de suas necessidades
essenciais, a gestdo da remuneracdo necessita adquirir um carater estratégico na

relacdo entre trabalhadores e as ONGs.

As recompensas individuais dos colaboradores ndo devem ser menos
valorizadas do que a importancia dos valores e objetivos da organiza¢do, assim como
dos papéis desempenhados pelos seus membros (FALOCONER, 1999).

O entendimento dos colaboradores respondentes quanto as praticas de
remuneragcdo e concessao de beneficios pela organizacdo € de que, embora todas as
ONGs paguem salérios fixos para seus colaboradores, entretanto, ndo praticam o
pagamento de forma a permitir que a equipe de trabalho se ache economicamente
compensada pelas atividades que desenvolve. Isso indica que as ONGs pesquisadas
nao estdo atendendo as expectativas de recompensas objetivas junto aos seus

colaboradores.

Os colaboradores pesquisados da Comunicagdo e Cultura demonstraram

gue as vezes a Organizacdo permite a equipe sentir-se compensada, inferindo-se que
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ha incdmodos no que tange a remuneracdo, mas também ha relativa satisfacdo

econdmica pelas atividades que desempenham. Neste sentido, observe-se a tabela n. °

13.

COMUNICACAO

Itens ESPLAR E CULTURA CETRA
A organizacao paga salério fixo 3,63 3,83 3,80
O salario pago permite que a equipe de trabalho sinta-se
economicamente compensada pelas atividades que desenvolvem 1,88 2,67 2,40
A organizacdo paga salario em valor compativel com o de outras
organizacdes do setor 2,50 2,00 2,60
O incremento da capacitagao repercute na remuneragao 2,25 2,17 1,60
A organizacao paga salario fixo mais algum tipo de remuneracgéo
variavel 2,75 3,00 2,60
A organizagdo tem um sistema de remuneragdo, reconhecimento
e recompensa bem concebido e bem utilizado 2,25 1,83 1,60
Os colaboradores participam na discussdo dos sistemas de
recompensa propostos pela organizacao 2,25 1,67 2,20
Avalia 0 mercado para oferecer o0 composto de beneficios 2,00 1,67 1,20
Disponibiliza pacote de beneficios de livre escolha, de forma a
adequar as necessidades de cada colaborador 2,50 2,00 1,80

Tabela n.°13: Remuneragéo e politica de beneficios
Fonte: Pesquisa realizada em margo/abril de 2006 pelo autor.
Legenda: 1 a 2,49 — Nao pratica

2,50 a 3,49 - As vezes pratica

3,50 a 4,00 — Sempre pratica

Outro ponto que merece atencao diz respeito a compatibilidade do salario em

relacdo a outras organizagbes do campo, onde foi verificado que, em alguns casos, a

remuneracdo € compativel com outras organiza¢cdes do setor, salvo na Comunicacao e

Cultura, onde os colaboradores pesquisados entendem que a Organizagdo ndo paga

salario em valor compativel com o de outras organizacdes do setor.

Observou-se que, na visdo dos colaboradores pesquisados, o incremento da

capacitacdo ndo repercute na remuneracao, ou seja, ndo ha vinculacdo do salario com

a capacitacdo de seus colaboradores; assim como, as vezes, as organizacdes pagam

salario fixo mais algum tipo de remuneracao variavel.
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Na opinido dos colaboradores respondentes as organizacdes também né&o
praticam um sistema de remuneracao, reconhecimento e recompensa bem concebido e
bem utllizado e, salvo algumas vezes, esses colaboradores entendem que nao

participam na discussao dos sistemas de recompensa propostos pela Organizacao.

Em relacdo aos beneficios, verifica-se que ndo sdo percebidas praticas de
avaliar o mercado para oferecer o composto de beneficios, como também as
organizacdes nao disponibilizam pacote de beneficios de livre escolha, de forma a

adequar as necessidades de cada colaborador.

A remuneracdo nao foi eleita como item de maior relevancia para escolha
dos colaboradores pesquisados de ingressarem e permanecerem nas ONGs. Por outro
lado, este foi um dos itens mais expressivos entre 0s motivos de evasdo das ONGs,
indicando que essas organizacdes tém dificuldade de atrair e reter pessoas mediante

sistemas de recompensas pecuniarias.

Segundo Dutra (2002), a gestdo de pessoas nas ONGs deve buscar
sustentar/promover o desenvolvimento matuo, a satisfacéo reciproca entre organizacao
e colaboradores, de modo que o problema da remuneracdo nas ONGs deva ser
enfrentado, a fim de que essas organizagdes possam cada vez mais se tornar um
espaco atraente no mercado de trabalho, para profissionais que tencionam ingressar e

permanecer atuando nas ONGs.

6.4.5 Clima organizacional

O termo clima é utlizado para expressar 0s sentimentos que 0S
colaboradores tém relativamente ao seu ambiente de trabalho, a organizagdo como um
todo, aos “clientes” e a si mesmo. Em conformidade com Barcante e Castro (1995 apud
LUZ, 2001), é a atmosfera resultante das percepg¢des que os colaboradores tém dos
diversos aspectos que influenciam seu bem-estar e sua satisfacdo no dia-a-dia de

trabalho.
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O clima de uma organizacao €, essencialmente, a visdo sobre a qualidade de
vida no trabalho. Por isso, torna-se necessario verificar a Optica dos gestores e

colaboradores acerca desse aspecto.

Segundo a perspectiva do gestor, a participagcdo nas decisdbes na ONG
ESPLAR é democratica. O gestor da o exemplo da escolha dos diretores, que segundo
ele “é realizada pelos colaboradores, eles que elegem os patrées” (Gestor). A cada dois
anos, ha eleicdo. Além do mais, segundo o gestor, ndo h& padrbes formais de
tratamento, “ndo se usa senhor, doutor” (gestor), ha uma politica de portas abertas,
uma relacdo de amizade, cordialidade, sem formalismos. Isso, no entanto, na opiniao

do gestor, néo significa falta de autoridade.

Segundo o referido gestor, as ONGs nédo estéo livres de competicdo, mais
uma "competicdo saudavel, existindo maior cooperagado”. (Gestor). Na suas palavras,
“O que prevalece é a solidariedade, fazendo com que tenha se um bom clima de
trabalho”. (Gestor).

Para a gestora da organizacdo Comunicacéao e Cultura,

[...] existe hierarquia, mas ndo tem rigidez nos tratamentos, ndo ha tanta

pressdo e um clima tenso. [...] € prazeroso o ambiente de trabalho, a
convivéncia é harmoniosa, o convivio com os diretores (gestora Comunicagao e
cultura).

As vezes, comenta a gestora da Comunicacgéo e Cultura, tem-se que cumprir
exigéncias de varios diretores, o que o faz o trabalho ficar mais estressante e

complicado, mas néo € desestimulante.

Ainda segundo ela, é desenvolvido na ONG um esfor¢o no sentido de sair da
burocracia tradicional, da visdo de que as profissbes/funcdes tém atribuicdes
especificas, mas sim estar atentos as areas-fim da Organizacdo, na perspectiva de

estabelecer a visdo sisteméatica, buscando o comprometimento dos colaboradores com
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toda a Organizacdo, com os seus resultados, e ndo especificamente com as rotinas

internas e especificas.

Na ONG CETRA, a gestora comenta que também a gestdo € exercida de
maneira mais democratica. Segundo ela, é inegavel que se realizada uma pressao,
uma cobrancga, porém o clima em geral € bom, existindo bom relacionamento entre os

colaboradores.

O horario de trabalho nas trés ONGs é de 8 (oito) horas diarias, em
conformidade com o estabelecido no contrato de trabalho. Ha, porém, certa flexibilidade
nos horérios. Quando ocorre a necessidade de intensificar a realizagdo de um trabalho,

0s colaboradores compensam em outros horarios.

Segundo a gestora do CETRA, “[...] as pessoas as vezes trabalham de

acordo com as necessidades, as vezes trabalhando a noite, finais de semana”.

Em todas as ONGs pesquisadas observaram os gestores haver um clima de
relacionamento interpessoal, onde os colaboradores mantém relacdo de respeito e
cordialidade com os colegas, bem como os gestores avaliaram que a qualidade de vida
no trabalho nas ONGs € boa, uma vez que h& oportunidade de conciliar as atribuices

profissionais com momentos de lazer e com a familia.

Alem do mais, na opinido dos gestores, o ambiente de trabalho € muito
agradavel, com a realizacdo de confraternizacdes informais, e plenos espacos de

estabelecimentos de vinculos pessoais.

Aplicaram-se questionario e entrevista junto aos colaboradores respondentes
das ONGs pesquisadas a fim de verificar a visdo destes colaboradores quanto ao clima
organizacional, tendo-se observado (Tabela n.° 13) que, na sua Optica, as vezes as

ONGs costumam desenvolver acdes de integracao entre as pessoas.
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No CETRA, essa € uma pratica corrente, segundo os respondentes. Ainda
na visdo desses colaboradores, os conflitos interpessoais, as vezes, sdo encaminhados

de maneira justa e transparente.

COMUNICACAO

Itens ESPLAR E CULTURA CETRA
A Organizacdo desenvolve ag@es freqlientes de integracao entre 3.25 283 3.60
as pessoas
Os conflitos interpessoais sdo encaminhados de maneira justa e 3.38 250 3.20
transparente
A eque_de t~rabalho tem acesso franco e direto aos dirigentes 3.50 3.50 3.60
da Organizacao.
A Organizagédo proporciona um clima de trabalho que favorece a
troca de informagfes e a busca de solugbes de problemas em 3,63 3,17 3,60
conjunto
A Organizacao estabelece metas de maneira participativa 3,75 2,33 2,60
Os resultados e as metas sdo acompanhados freqlente e
sistematicamente de maneira colegiada, debatendo eventuais 3,75 2,67 3,20
acoes corretivas

Tabela n.°14: Clima organizacional
Fonte: Pesquisa realizada em margo/abril de 2006 pelo autor.
Legenda: 1 a 2,49 — N&o pratica

2,50 a 3,49 - As vezes pratica

3,50 a 4,00 — Sempre pratica

Em todas as organizacoes, os colaboradores respondentes expressaram que
a equipe de trabalho tem acesso franco e direto aos dirigentes da Organizag&o, assim
como, com excecao da Comunicacédo e Cultura, que ocorre frequentemente, as ONGs
pesquisadas proporcionam um clima de trabalho que favorece a troca de informacdes e

a busca de solucdes de problemas em conjunto.

Com excecdo da Comunicacdo e Cultura, as organizacdes sdo percebidas
como espaco onde as metas sdo estabelecidas de maneira participativa, onde os
resultados e as metas sdo acompanhados freqliente e sistematicamente de maneira
colegiada, debatendo eventuais acdes corretivas. Isso corrobora a opinido dos
gestores, no sentido da presenca marcante nas ONGs pesquisadas de democracia e
possibilidade de participacdo dos colaboradores como sujeitos ativos no processo de
gestéo organizacional, salvo a gestdo da ONG Comunicacgéo e Cultura, onde é exercida

uma gestdo de modo mais centralizado.
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Embora ainda pouco se saiba acerca da gestdo interna nas ONGs, a
communis opinio aponta para a idéia difundida de que elas sejam gerenciadas por
lideres idealistas e comprometidos, e que utilizam processos participativos de tomada
de decisGes em estruturas flexiveis. Nas ONGs de menor porte, os dirigentes costumam
manter um relacionamento proximo com os colaboradores, com base em valores como
proximidade, afeicdo, harmonia e confianga (TEODOSIO; BRUM, 2000; TEODOSIO;
RESENDE, 1999).

6.5 Conclusao

As organizacfes demandam préticas que busquem promover o0 ingresso, 0
desenvolvimento e a retencdo de colaboradores na organizacdo. Assim, essas
demandas podem ser viabilizadas mediante processos estruturados ou néo, formais ou

informais, a luz das caracteristicas, visdo e valores da organizacao.

De modo geral, observou-se que, muito embora as ONGs pesquisadas néo
possuam setor ou departamento estruturado e formalizado de gestdo de pessoas, ha o
entendimento dos gestores respondentes da pesquisa no sentido da necessidade de
administrar os seus colaboradores de modo a permitir o investimento desses
profissionais no campo das ONGs, com o fim de obter concretas chances de auto-
realizacdo, carreira, reconhecimento social e recompensas objetivas, minimizando os
riscos em torno do seu futuro profissional e, de outro lado, promovendo a

sustentabilidade e melhoria nos resultados sociais almejados pelas organizacoes.

Embora os gestores pesquisados acreditem na automotivacdo de seus
colaboradores, mediante o senso individual de dedicagéo as causas sociais defendidas
pelas organizacbes, eles também reconhecem que a organizacdo precisa adotar
praticas formais ou informais que fortalecam o desejo do colaborador em manter-se na
organizacao, haja vista o que a ONG pode proporcionar em termos de satisfacdo e

perspectiva, bem como em funcdo da necessidade de sustentabilidade da organizacao.
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Diante da analise das motivacfes de ingresso, permanéncia e evasao de
colaboradores respondentes das ONGs pesquisadas, observou-se que nao se teve um
fator preponderante na escolha desses colaboradores. Houve, porém, motivos de
ingresso representativos, como no caso da “Capacitacdo e aprendizagem”. A escolha
desse fator indicou que as ONGs pesquisadas sdo percebidas como espaco de
oportunidade de desenvolvimento pessoal e profissional, entretanto, estdo sujeitas
também a se constituirem um espaco intermediario de ocupacgéo profissional, uma vez
gue, apos estarem mais capacitados, os colaboradores podem partir em busca de
novas organizacoes a fim de obterem melhores recompensas pecuniarias e seguranca

no trabalho.

Observou-se, também, que nenhum dos colaboradores pesquisados indicou
como motivo de escolha para trabalhar nas ONGs a seguranca e a estabilidade de
emprego, o status/valorizacdo e reconhecimento profissional e autonomia no trabalho.
A concluséo é no sentido de que as ONGs nédo sao vistas como espaco de seguranca e
estabilidade de emprego. Os itens “seguranca e estabilidade no emprego” e a
“remuneracdo” foram eleitos como o0s principais motivos de eventual desligamento da

organizacdo. Também nado é esperada uma autonomia no trabalho, assim como os

colaboradores nao se mobilizam a partir de um reconhecimento e valorizagdo externos.

A capacitacdo e a aprendizagem continuam a ser relevante motivo de
permanéncia do colaborador respondente nas ONGs pesquisadas, reforcando, pois, a
visdo do espaco das ONGs como um campo de desenvolvimento das competéncias
profissionais dos colaboradores. O ambiente das ONGs e a auto-realizag&o profissional
também surgem como relevantes fatores de permanéncia dos colaboradores, indicando
gue as ONGs pesquisadas mantém seus empregados a partir das auto-realizacbes e
do clima organizacional.

A vontade de servir ao proxima/sociedade, que se pressupunha seria o item
de maior relevancia para escolha de ingresso nas ONGs, foi indicado como um dos

fatores relevantes na permanéncia dos colaboradores nas ONGs pesquisadas. Isso
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demonstra que essa ndo ¢é a principal, porém, € uma importante ancora de carreira para

mobilizacao de trabalhadores neste campo.

Em relacdo as praticas de gestdo de pessoas, na opinido dos gestores e
colaboradores das ONGs, foi verificado que as ONGs ndo mantém modelo de gestao
planejado e estruturado com fins a gerenciar e orientar o comportamento humano no

trabalho, mediante principios, estratégias, politicas e praticas.

As ONGs pesquisadas realizam o recrutamento e sele¢cdo de seus
colaboradores, basicamente, a partir da necessidade da organizacdo de selecionar
pessoas comprometidas e envolvidas com as causas sociais e politicas que as
organizacoes defendem. Normalmente quem esta a frente do processo é o gestor da
organizacao, que trabalha no sentido de verificar o alinhamento do perfil do candidato a

sua missao e aos seus valores.

Em relacéo a possibilidade de carreira nas ONGs, observou-se que nenhuma
delas possui plano ou politicas neste sentido, tendo seus gestores se reportado a
limitagdo das organizacbes em termos de ascensdo horizontal. Nas ONGs foi
observado que normalmente os colaboradores saem da organizagdo quando crescem
profissionalmente, ndo encontrando mais espago na organizacdo para desenvolvimento
de suas competéncias, além da busca de novos desafios e melhores recompensas

financeiras.

O que motiva, portanto, a permanéncia dos colaboradores respondentes nas
ONGs pesquisadas é a possibilidade de auto-realizacdo profissional e pessoal, de
estarem fazendo algo que tenha sentido para eles, algo ligado a valores e principios de
vida que se alinham aos das ONGs. Eles percebem, todavia, que a organizacdo néo
oferece oportunidades reais de crescimento profissional, ndo torna acessiveis e
conhecidas para os colaboradores as regras de progressao ou os critérios de ascensao

profissional e ndo costumeiramente adota praticas de conceder oportunidade de mudar
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de cargo ou funcgéo, possibilitando compatibilidade de interesses, habilidades e

comportamentos.

Relativamente as praticas de capacitacdo e aprendizagem, foi observado
que as ONGs objeto do estudo ndo adotam politicas estruturadas de capacitagdo para
seus colaboradores. A busca por treinamento e desenvolvimento ocorre por vontade

dos préprios colaboradores, com eventuais incentivos financeiros por parte das ONGs.

Quanto a remuneracéao e beneficios adicionais, observou-se, de modo geral,
gue as ONGs pesquisadas ainda ndo remuneram satisfatoriamente 0s seus
colaboradores, isso porque tais organizacbfes tém problemas de sustentabilidade,

possuindo orcamentos limitados, o que inviabiliza maiores investimentos neste sentido.

Em relacdo ao clima organizacional, na opinido dos gestores, as ONGs
praticam a gestdo de modo participativo; a democracia € bastante valorizada. Além do
mais, prevalecem o tratamento informal nas relacdes interpessoais, a cooperacdo e a
solidariedade, numa politica de portas abertas, com relacdes de amizade, cordialidade,
flexibilidade, sem que isso, no entanto, seja visto como auséncia de autoridade e

hierarquia.

Em todas as ONGS pesquisadas, observaram os gestores haver um clima de
relacionamento interpessoal, onde os colaboradores mantém relacdo de respeito e
cordialidade com os colegas, bem como os gestores de modo geral avaliaram que a
gualidade de vida no trabalho nas ONGs é boa, uma vez que ha oportunidade de

conciliar as atribui¢cdes profissionais com momentos de lazer e com a familia.

Com excecdo da Comunicacdo e Cultura, as organizacdes sdo percebidas
como espaco onde as metas sdo estabelecidas de maneira participativa e, de modo
geral, os resultados e as metas sdo acompanhados freqiente e sistematicamente de
forma colegiada, debatendo eventuais acdes corretivas. Os gestores também se

pronunciaram no sentido da presenca marcante nas ONGs de gestéo participativa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem por objetivo apresentar o confronto dos objetivos
propostos no inicio do trabalho com os resultados obtidos ao fim, analisando-os a luz
dos pressupostos do projeto de pesquisa. Ademais, serd examinada a pergunta
orientadora da pesquisa, e finalmente serdo procedidas algumas sugestbes para

pesquisas futuras relacionadas a tematica do presente estudo.

7.1 Quanto ao objetivo e pressuposto gerais

Esta pesquisa teve por escopo investigar se as ONGs constituem espaco
de investimento profissional, analisando-se o0s elementos de atracéo,
desenvolvimento e retencdo de pessoas, na visdo dos gestores e colaboradores
dessas organizacoes. Para tanto, foram pesquisadas trés “grandes” ONGs da cidade
de Fortaleza, escolhidas com base em critérios intencionais demonstrados no

capitulo da metodologia.

Foram como objetivos especificos: verificar a relevancia atribuida pelos
gestores das ONGs pesquisadas a gestdo de pessoas; identificar as motivacfes e
expectativas profissionais de ingresso, permanéncia e evasao dos colaboradores
respondentes das referidas ONGSs; e investigar as efetivas praticas de gestdo de
pessoas quanto a captacdo, desenvolvimento e retencdo de colaboradores, na

Optica dos gestores e colaboradores pesquisados.

Na visdo dos gestores, a gestdo de pessoas ocupa papel de fundamental
relevancia para as ONGs pesquisadas, sendo elemento necessario para dotar as
organizacfes de profissionalismo, eficiéncia e eficacia na obtencdo de resultados e
na realizacao de seus objetivos, que nao se caracterizam pela busca de excedentes
financeiros — lucros — mas pelo desenvolvimento de transformacdes sociais,

econdmicas, politicas, culturais etc. de seu publico-alvo.

Observou-se que as ONGs pesquisadas ndo dispdem de setor,

departamento ou area, estruturado e formalmente estabelecido, especifico para ser
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exercida a gestdo de pessoas. Os gestores sédo responsaveis pela administracdo do
fator humano nessas organizacdes, desenvolvendo algumas agdes a partir de suas

experiéncias, conhecimentos e habilidades,

Os gestores reconhecem que a necessidade de gerenciar problemas de
sustentabilidade financeira da organizacdo e de problemas operacionais rotineiros
demanda tempo e energia que poderiam estar sendo alocados no desenvolvimento

e implementacao de praticas e acdes relevantes de gestao de pessoas.

A conclusédo, assim, ndo confirma o pressuposto sugerido no projeto de
pesquisa, no sentido de que as ONGs atribuem pouca relevancia a gestdo de
pessoas na consecucao de seus objetivos, uma vez que se verificou ter a gestédo de
pessoas relevancia para os gestores das organizagdes pesquisadas, muito embora
as praticas efetivas de gestdo ndo se encontrem estruturadas e formalizadas para
atender as estratégias e objetivos das ONGs. Isto porque, as ONGs dedicam a
maior parte de seu tempo e prioridade com ac¢des finalistas junto ao seu publico

alvo.

Como segundo objetivo especifico, tem-se a investigagdo dos
motivos/fatores de atracdo, permanéncia e evasao dos colaboradores respondentes
nas ONGs pesquisadas. O pressuposto presente no projeto de pesquisa era no
sentido de que as pessoas buscam as ONGs mobilizadas por forte senso de
dedicagéo a causas.

A mobilizacdo dos trabalhadores pesquisados pela questdo do senso de
dedicagdo a causas sociais teve relevancia na escolha para trabalhar nas ONGs
pesquisadas, sinalizando o fato de que este € um dos elementos presentes na
motivacdo de escolha das pessoas que trabalham nessas organizacgfes, entretanto,
verificou-se que a capacitacdo, aprendizagem e a necessidade de insercdo no
mercado de trabalho também possuem expressiva relevancia na escolha para

ingresso dos colaboradores sujeitos da pesquisa.

A resposta dos colaboradores pesquisados demonstrou que as ONGs

pesquisadas sdo percebidas como um espaco onde se vislumbra a possibilidade de
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agregacado de competéncias, de desenvolvimento e formacgéo profissional, e também
de perspectiva de crescimento profissional no médio/longo prazo, indicando o intento
de fazer carreira nas ONGs. Ressalte-se, no entanto, que esse desejo nao
necessariamente devera ser exercido nas ONGs em que trabalham, uma vez que as
organizacdes pesquisadas demonstraram haver limites de progresséo vertical na
carreira, donde se conclui que o individuo deve buscar seu sucesso profissional

redirecionando sua carreira para atender suas necessidades.

Bem assim, conclui-se que as ONGs pesquisadas podem ser vistas como
um espaco alternativo de emprego, uma fonte de ocupagédo profissional para
pessoas que se encontram a margem do mercado de trabalho, sobretudo uma vez

que este € um espaco profissional que ndo demanda experiéncia profissional.

E de se ressaltar o fato de que a motivacido de ingresso baseada na
busca de capacitacdo e aprendizagem pode contribuir para o entendimento,
existente no senso comum, no sentido de que as ONGs constituem “trampolim” para
outras ocupacdes profissionais, haja vista que, adquirindo novas competéncias, as
pessoas podem migrar para outros espacgos na busca de melhores recompensas

objetivas, especialmente junto as organizacfes empresarias e publicas.

Observou-se que as ONGs pesquisadas nao sdo vistas como um espago
atraente de seguranca e estabilidade profissional, na qual a escolha das pessoas
esta ligada a preocupacdo com a estabilidade e com a garantia de emprego,
seguranca, beneficios e boas condicdes de aposentadoria. Algumas pessoas tém
uma necessidade imperiosa de um emprego em uma organizacao que proporcione

seguranca, mesmo gque néo ocupem altos cargos ou exer¢cam fungdes relevantes.

Em seguida, como terceiro objetivo especifico, esperava-se investigar
como as organizacfes ndo governamentais da cidade de Fortaleza se mobilizam
para atrair, desenvolver e reter pessoas. Atendeu-se a esta finalidade, consoante as
informacdes demonstradas na sec¢do de analise e interpretacdo dos dados, em
decorréncia da entrevista aplicada aos gestores, e dos questionarios e entrevistas

aplicadas aos colaboradores das ONGs pesquisadas.



185

A analise confirma o pressuposto, sugerido no projeto de pesquisa, de
gue as ONGs pesquisadas possuem praticas desestruturadas e informais de
atracdo, desenvolvimento e retencdo de pessoas. Os gestores demonstraram haver
caréncia nas organizacdes quanto a procedimentos que visem a dotar as ONGs de
instrumentos mais eficientes e eficazes de atracdo e retencdo de colaboradores,

muito embora atribuam relevante importancia a estas praticas.

Observou-se que as ONGs pesquisadas ndo possuem estratégias
deliberadas voltadas a gestdo de pessoas, sendo suas eventuais praticas em funcéo
de demandas especificas. Os gestores acreditam que a identificacdo dos
colaboradores com os valores e a missao das organiza¢des constitui o principal fator
de motivacdo e retencdo nas ONGs, como também o ambiente de trabalho,
compreendido na flexibilidade de horarios, de boas relacdes interpessoais, de
informalidade e participacdo democratica nas organizagdes.

Os gestores tém consciéncia, no entanto, da falta de investimentos nos
colaboradores, especialmente no que diz respeito a remuneracao, a perspectiva de
carreira, ao oferecimento de maior seguranca e estabilidade, e ao desenvolvimento
de capacitacdo e formacdes profissionais de iniciativa da organizacdo. Os
colaboradores respondentes da pesquisa observam que as ONGs pesquisadas nao
adotam praticas mais elaboradas no que tange a gestado de pessoas, voltadas para a

atracao e desenvolvimento de pessoas.

O cotejamento da visdo das praticas entre os gestores e colaboradores
respondentes demonstra identificacdo de opinides quanto a capacitacdo, carreira e
remuneracao, uma vez que ambos 0s sujeitos respondentes entendem as ONGs
pesquisadas como um espago onde o0s colaboradores ndo se sentem

economicamente compensados pelas atividades que desenvolvem.

7.2 Quanto a pergunta orientadora

Verificou-se que as organizacbes pesquisadas possuem préaticas e

procedimentos de gestdo de pessoas em fase inicial e incipiente de estruturacao,



186

nao existindo processos que permitam garantir a sustentabilidade da organizacéao,
relativamente a estabilizacdo da forca de trabalho. Ressalta-se o esfor¢co dos
gestores no sentido de buscar atrair pessoas que se identifiquem com a missao e
identidade das organizacdes, e que estejam fortemente motivadas por seu senso
interior de dedicacgéo a causas sociais, 0 que, na visdo dos gestores, constitui o fator
de maior satisfacdo pessoal e profissional dos colaboradores e, no seu

entendimento, o que os faz continuar trabalhando na organizacéo.

Os colaboradores respondentes, por sua vez, possuem variados desejos
e aspiracfes em relacdo as ONGs, alguns de inserirem-se no mercado de trabalho e
terem uma ocupacao que lhes garanta a sustentacédo de suas necessidades basicas;
outros vislumbram oportunidade de crescimento e ascensdo profissional a
médio/longo prazo. H& também aqueles que encontram neste espago a
possibilidade de se desenvolverem, agregando novas competéncias, que Sserao
importantes na busca da satisfacdo e sucesso do profissional, seja na ONG ou fora
dela, uma vez que, na opinido de seus empregados, estas organizacdes nao
constituem campo de segurancga/estabilidade no emprego, alem do que né&o

remuneram de forma compensatoria.

Muito embora as organizacdes pesquisadas carecam de processos
estruturados de gestdo de pessoas que déem suporte aos processos de
desenvolvimento organizacional em curso, relativamente as politicas de carreira,
remuneracao e capacitacdo, ainda assim, ha na sua estrutura e dinamica préprias
elementos determinantes que ocasionam a atracdo e permanéncia de pessoas
nesse campo, tais como o clima organizacional, a possibilidade experencial de
desenvolvimento de competéncias e, acima de tudo, o fato de constituirem espacos
de realizacdo pessoal e profissional dos colaboradores, que se identificam com os

valores e objetivos das organizacdes e com 0s seus propoésitos de vida.

Conclui-se que as ONGs pesquisadas séo percebidas como espaco de
investimento profissional sob a perspectiva de seus colaboradores com base em
fatores como a possibilidade de desenvolvimento profissionais de competéncias, de

realizacdo pessoal e profissional dos colaboradores, do clima organizacional, no
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entanto, nao percebem tais organizagdes como propiciadoras de
seguranca/estabilidade no emprego, e de remuneragcédo de forma compensatoria.

7.3 Quanto ao prosseguimento da pesquisa

O campo da gestdo nas organiza¢gdes ndo governamentais ainda é uma
area que carece de estudos que busquem o aprofundamento na elaboragdo de
teorias e aplicacdo destas nas organizacfes, visando a sustentabilidade dessas
organizacdes, que a cada dia se constituem mais relevantes na sociedade, haja

vista as mazelas sociais, politicas e econémicas ocorrentes.

Neste sentido, a investigacdo do campo terceiro setor e das ONGs, para
identificar o perfil dos profissionais que atuam neste espaco, e como manter a
sustentabilidade de recursos financeiros e humanos num contexto de escassez cada
vez maior, € um grande desafio que traz inUmeras questdes em aberto para
investigacdo de pesquisadores, sobretudo das areas das ciéncias sociais e
aplicadas. A transposicéo de praticas de gestdo contemporanea para o campo das
ONGs também merece um reflexdo e um estudo mais aprofundado, visando a

averiguar supostos conflitos da gestao estratégica versus gestao social.

Outrossim, ha varias outras dimensdes gestdo das ONGs que podem ser
pesquisadas. Por exemplo: evocar os provedores de fundos como atores
importantes e as entidades governamentais de controle, investigar as competéncias
profissionais do terceiro setor, e aprofundar os estudos sobre socializacdo de

trabalhadores néo capacitados, evocando os aspectos ideoldgicos desse processo.

A analise do perfil dos profissionais que compdem as ONGs, o0
aprofundamento do estudo do clima organizacional nas ONGs; o desenvolvimento
de modelos de gestdo de pessoas especifico para as ONGs, e a medicdo dos
impacto nos resultados das ONGs em funcéo da rotatividade de seus colaboradores,

também se constituem temas deveras relevante no campo das ONGs.
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APENDICES

Apéndice A — Carta de Apresentacéo aos dirigentesd  as ONGs pesquisadas

UFC-FEAAC A
MPA Mestrado Profissional em Administracao r
GRUPO DE ESTUDOS SOBRE DESENVOLVIMENTO LOCAL MESTRADQ PROFISSIONAL

INTEGRADO E SUSTENTAVEL — DLIS E TRABALHO

Fortaleza ... de ... de 200 6.

Prezada Sr. ...
ONG ...

As Organizacbes Nao Governamentais - ONGs como um espaco de
atuacao profissional e o fendmeno da gestédo do fator humano nessas organizacgoes,
constituem-se temas emergentes que atraem o interesse de numero crescente de
pesquisadores em nivel mundial. O Grupo de Estudos sobre Desenvolvimento Local
Integrado e Sustentavel — DLIS e Trabalho, do Mestrado Profissional em
Administracdo, da Universidade Federal do Ceara, vem desenvolvendo estudos nos
referidos campos, visando contribuir para o crescimento e a sustentabilidade das
ONGs e das pessoas que nelas trabalham.

Assim sendo, queremos apresentar o pesquisador Carlos Augusto de
Oliveira Junior, mestrando em Administracdo da UFC e integrante do referido grupo
de pesquisa, que esta desenvolvendo uma pesquisa sobre os aspectos de
atratividade, do desenvolvimento de competéncias especificas e evasdo de
colaboradores em Organizacdes Nao Governamentais da cidade de Fortaleza.

Por conseguinte, vimos convidar esta organizacdo para participar desta
pesquisa que estd sendo conduzida pelo referido pesquisador. Este convite €&
motivado pela relevancia dessa organizacdo no contexto local, sendo importante
salientar, desde ja, que a pesquisa nao requer a identificacdo da organizacdo e dos
respondentes, uma vez que as analises se baseardo no conjunto da pesquisa, e nao
em respostas individuais que terdo uso exclusivamente académico.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Serafim Firmo de Souza Ferraz
Coordenador do Grupo de Pesquisa DLIS e Trabalho
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Apéndice B — Roteiro de Entrevista — Gestores das O  NGs

UFC-FEAAC mMmaA
MPA Mestrado Profissional em Administragao S
GRUPO DE ESTUDOS SOBRE DESENVOLVIMENTO LOCAL
INTEGRADO E SUSTENTAVEL — DLIS E TRABALHO

Aluno: Carlos Augusto de Oliveira Junior
Orientador: Prof. Dr. Serafim Firmo de Souza Ferraz.

Pesquisa: Organizacdes Ndo Governamentais — ONGs da cidade de Fortaleza
como espacos de engajamento profissional

Objetivo geral: Investigar se as organizacbes ndo governamentais — ONGs da
cidade de Fortaleza se constituem espacos de engajamento profissional.

Objetivos especificos:

1 analisar a relevancia atribuida pelas ONGs a gestdo de pessoas na
consecucao de seus objetivos;

2 investigar os motivos de ingresso, permanéncia e eventual saida de pessoas
nas ONGs; e

3 identificar as acdes e praticas de atracdo, retencdo e desenvolvimento de

pessoas nas ONGs, a partir da visdo de seus gestores e colaboradores.

Instrucdes para atividade de pesquisa:

1) Este roteiro sera utilizado durante a realizagdo da pesquisa com os dirigentes ou
gestores das Organizacdes Nao Governamentais — ONGs selecionadas.

2) As perguntas sao abertas e permitem respostas de natureza qualitativa que
precisardo ser tratadas e interpretadas antes de serem analisadas.

3) Os dados e informacbes de cada organizacdo sdo confidenciais e a analise
individual das respostas sera mantida sob sigilo, bem como n&o seréo utilizadas
para julgamentos ou criticas de situagdes individuais.

4) Solicitar copia do Estatuto e/ou Regimentos Internos que define atribuicdes,
competéncias e estrutura organizacional da Organizacdo N&o Governamental
ONG pesquisada.

5) Considerar os conceitos constantes do glossario anexo para as palavras e
expressdes a serem utilizadas durante a entrevista.



Roteiro de Entrevista para Dirigentes / Gestores

Dados iniciais

Local e data de realizacédo da entrevista:

Nome do entrevistado:
Tempo de organizagao

Formacao Académica:
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Porte (orcamento anual):

Pequeno Porte

Até R$ 50.000,00

Médio Porte

De R$ 50.000,00 até R$ R$ 200.000,00

Grande Porte

VeA~F ¢ —~

Acima de R$ 200.000,00

Informacdes sobre a Quantidade de Colaboradores da

de trabalho e posigéo:

entidade por vinculos

Posicdo / Empregado dpéessé?\(/jio(r)i? Voluntarios |Estagiario Outros
Vinculo de trabalho CLT TVIG 9
Terceirizados
Diretoria
Conselho Fiscal
Equipe Administrativa
Equipe Técnica
Filiada a ABONG Sim Né&o: Desde:
Abrangéncia geografica
Possui titulo de utilidade publica ou certificados? Qual?

Principais areas de atuacao




2.

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

2.9.
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Rapport

1.1. O que é dirigir uma ONG? (Em que se diferencia das organizacoes
convencionais)

1.2. Como se estrutura a ONG em termo de atribui¢des e vinculos profissionais?

Gestao de Pessoas nas ONGs

Qual a importancia da gestdo do elemento humano/da equipe de trabalho para a
consecucao dos resultados/objetivos desta ONG?

Que atividades sao desenvolvidas neste sentido? O que vocé acha mais importante?
(recrutamento/selecdo, carreira, capacitacdo, avaliacdo de desempenho, qualidade
de vida, clima).

Como esta ONG compde sua equipe de colaboradores? (Tem perfil referencial? Tem
processos definidos? Terceiriza?).

O que vocé acha que mobiliza as pessoas a buscarem esta ONG para trabalhar? E
as ONG de maneira geral? (Ancoras de Schein).

Como as pessoas se capacitam para o trabalho?
Qual o tempo médio de permanéncia dos colaboradores na organizagédo?
O que é feito para que as pessoas permanecam?

O que vocé acha que leva as pessoas a permanecerem trabalhando nesta ONG? E o
gue leva a deixarem esta ONG? As ONG de maneira geral? (Ancoras de Schein).

Que vantagens/beneficios tém permanecendo aqui? (Carreira, remuneracao,
beneficios, reconhecimento, capacitacdo, realizacdo pessoal - “sucesso
psicoldgico”).

2.10. Quais as perspectivas que os colaboradores podem visualizar no médio/longo prazo

nesta ONG?

2.11. Como é o relacionamento entre os colaboradores/ como se articula a cooperacéo e a

ndo cooperacdo no trabalho? (clima organizacional? O ritmo de trabalho? O
ambiente de trabalho?).

2.12. As ONGs se constituem um espaco de trabalho diferenciado para os dirigentes e

para as demais pessoas? (Em que sentido)
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Apéndice C — Questionario aplicado junto aos Colabo  radores pesquisados

UFC-FEAAC _
MPA Mestrado Profissional em Administragao S
GRUPO DE ESTUDOS SOBRE DESENVOLVIMENTO LOCAL
INTEGRADO E SUSTENTAVEL — DLIS E TRABALHO

QUESTIONARIO — DO COLABORADOR

Sr(a) colaborador(a) solicitamos, por gentileza, al  guns minutos da sua atencdo para
responder ao questionario abaixo, como parte de uma pesquisa sobre Trabalho nas
Organizagcbes Nao Governamentais-ONG da cidade de Fo rtaleza, que estd sendo
desenvolvida pela equipe do Mestrado Profissional e m Administracdo-MPA, da UFC -
Universidade Federal do Cear4. Ndo é necessario ide ntificar-se. Os pesquisadores
garantem o total sigilo das informac@es contidas ne ste questionario

1. Caracterizacédo do Respondente
1.1.Data: 1.2.Sexo 1.3.Faixa etéria
/ / ( ) Masculino ) abaixo de 25 anos

(
( ) Feminino ( ) de 26 a 30 anos
( )de31a35anos
( ) de 36 a45 anos
( ) de 46 a 50 anos
(

) acima de 51 anos

1.4. Nivel de escolaridade (assinale o nivel mais  elevado)

Completo | Incompleto

Ensino Fundamental | (até 42 Série do 1° grau)

Ensino Fundamental Il (até a 82 Série do 1° grau)

Ensino Médio (2° Grau)

Universitario

Pos-graduacéo ou especializacao

Mestrado

Doutorado

1.5. Formacgao em:




1.6. Ha quanto tempo esta nesta
organizagéo ?
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Ha menos de seis meses

De seis meses a 1 ano

entre 1 e 2 anos

entre 2 e 3 anos

AN AN AN AN
S [ N | N | N | N

acima de 3 anos

1.7. Experiéncia anterior em Organizacdes N&do Gover namentais- ONGs:

1.7.1. Em cargos de gestao anos

1.7.2. Em cargos operacionais / técnicos anos

1.7.3. Como voluntério nesta organizacéo anos
Em outra Organizacao anos

1.7.4. Sem experiéncia anterior em ONGs

1.8. Natureza do trabalho (marque uma (1) ou mais  alternativas)
1.8.1. ( ) Técnico de apoio administrativo

1.8.2. ( ) Técnico em elaboracao de Projetos

1.8.3. ( ) Técnico de trabalho em campo

1.8.4. ( ) Técnico facilitador/instrutor

1.8.5. ( ) Outro:

1.9. Faixa Salarial - De qual faixa salarial vocé faz parte (apenas salario,

excluindo beneficios)?

Até 1 salario minimo

Acima de 1 até 2 salarios minimos

Acima de 2 até 3 salarios minimos

Acima de 3 até 5 salarios minimos

Acima de 5 até 8 salarios minimos

~~ | N | N | N | N |
S | N | N [ N | N | N

Acima de 8 salarios minimos
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2. Questdes relacionadas a percepcdo do colaborador qu anto aos
aspectos motivacionais

Nas questdes de numero “2.1.” a “2.3.”, solicitamos, por gentileza, que vocé
assinale_até trés (3) alternativas (1, 2, ou 3)  que melhor representam a sua
percepc¢ao acerca do assunto pesquisado.

Vocé podera atribuir: um (1) ao item mais importante, dois (2) ao segundo mais
importante e trés (3) ao terceiro menos importante.

Exemplo:

A. Que fatores abaixo vocé considera na escolha de um candidato a politico:

( 2 ) Conhecimento técnico e académico

() Tradicao familiar de politicos

() Histdrico de participacdo em movimentos sociais populares
( 1) Etica e histérico idéneo

() Aclasse social/lecondmica

( 3 ) Experiéncia prévia na vida publica

() O local de nascimento do candidato

() O credo/religiao do candidato

() O partido politico

No exemplo acima, foi selecionado como primeira opg¢dao, em termos de
importancia, a “Etica e histérico idéneo”. Em segundo grau de importancia foi
marcado o item “Conhecimento técnico e académico”, e como fator de menor
importancia a “Experiéncia prévia na vida publica”.

Eventualmente, poderia ter sido marcado apenas o item “Etica e historico
idéneo”, e o item “Experiéncia prévia na vida publica” sem necessariamente
marcar a outra alternativa, como demonstrado a seguir.

( ) Conhecimento técnico e académico

() Tradicao familiar de politicos

() Histdrico de participacdo em movimentos sociais populares
( 1) Etica e histérico idéneo

() Aclasse social

( 2 ) Experiéncia prévia na vida publica

() O local de nascimento do candidato

() O credo/religiao do candidato

() O partido politico




2.1.

Qual(is) o(s) fator(es) que mais influenciou(a
ingressar nesta organizagao:

Remuneracdo mais vantajosa em relacdo ao emprego anterior

Capacitagéo e aprendizagem

Seguranca/estabilidade no emprego

Oportunidade de crescimento profissional no médio e longo prazo

Ambiente de trabalho estimulante e de colaboracdo entre os
colaboradores (clima organizacional).

Status/valorizacao e reconhecimento social

Vontade de servir ao préximo / a sociedade

Auto-realizacéo através do trabalho

Necessidade de inser¢cao no mercado de trabalho

A autonomia no trabalho

Outro? Qual?

Oportunidade de crescimento profissional no médio e longo prazo

Capacitagéo e aprendizagem

A remuneracao (incluido os beneficios, caso existentes)

Seguranca/estabilidade no emprego

Ambiente de trabalho estimulante e de colaborag&o entre os colaboradores
(clima organizacional).

Status / valorizacao e reconhecimento social

Vontade de servir ao proximo / a sociedade

()

Auto-realizacao através do trabalho

()

Autonomia no trabalho

) Outro? Qual?
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ram) a sua decisdo de

Qual(is) o(s) fator(es) que mais influencia(m) a sua decisdo de
permanecer trabalhando nesta organizacao:



2.3. A principio, vocé sairia desta organizacao por uma possibilidade de:

()| Capacitacéo e aprendizagem

() |Seguranca / estabilidade no emprego

()| Oportunidade de crescimento profissional no médio e longo prazo

() Ambiente de tra_lbalho mgis _estimulante e de colaboracdo entre os
colaboradores (clima organizacional).

()| Status/valorizag&o e reconhecimento social

()| Auto-realizacéo através do trabalho

()| Remuneracdo mais vantajosa do que a atual

()| Vontade de servir ao proximo/a sociedade

()| Autonomia no trabalho

Outro? Qual?
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3. Questdes relacionadas a percepcao do colaborador sobre as praticas
formais e informais de gestdo de pessoas

Nas questbes de numero “3.1.” a “3.6”, indique, utilizando a escala abaixo, a
alternativa que em sua opinido melhor retrata as acdes da organizacdo em que
trabalha.

NAO SElI.

NAO PRATICA.

AS VEZES PRATICA.
SEMPRE PRATICA.

BN

3.1. Com relacdo a contratacdo _ de pessoas, a sua organizagao:

3.1.1. Contrata pessoa sem experiéncia, capacitando-a na pratica. ( )
3.1.2. Contrata pessoa com experiéncia prévia comprovada. ( )
3.1.3. Contrata por indicacao de outros colaboradores. ( )
3.1.4. A contratacéo é conduzida pelos dirigentes da organizacao. ( )

3.1.5. Utiliza os servicos de uma empresa especializada em selecéo para ()
contratacao.

3.1.6. Outros (especificar): ()
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3.2. Com relacéo a perspectiva de carreira__, a sua organizacao:
1. NAO SEI.
2. NAO PRATICA.
3. AS VEZES PRATICA.
4. SEMPRE PRATICA.

3.2.1. D& oportunidade de mudar de cargo ou funcéo, possibilitando
compatibilidade de interesses, habilidades e comportamentos.

3.2.2. Fornece, periodicamente, informagdes sobre o meu desempenho
profissional (através de avaliacdo formal de desempenho,
feedback informal de superiores hierarquicos, etc).

3.2.3. Oferece oportunidades reais de crescimento profissional.

3.2.4. Torna acessivel e conhecida para os colaboradores as regras de
progressao ou os critérios de ascensao profissional.

3.25. Vincula a ascensdao na carreira a mecanismos de
reconhecimento, tais como remuneracado e reconhecimento no
grupo.

3.2.6. Outros (especificar):
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3.3. Acerca da capacitacdo _ dos profissionais na sua organizacdo, pode-se
afirmar que:
1. NAO SEI.
2. NAO PRATICA.
3. AS VEZES PRATICA.
4. SEMPRE PRATICA.

3.3.1. Os colaboradores adquirem experiéncia exclusivamente na
pratica.

3.3.2. A capacitacdo profissional dos colaboradores acontece por
ocasidao do desenvolvimento de novos projetos e missoes
especiais.

3.3.3. A organizacdo indica um profissional mais experiente para
capacitar novos colaboradores.

3.3.4. A organizacédo proporciona oportunidades de aprendizagem, por
meio da participacdo em cursos e eventos.

3.3.5. A organizacao estimula o aprendizado continuo pelo contato entre

profissionais de diferentes especialidades e experiéncias.

3.3.6. Outros (especificar):
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3.4. Com relacdo a remuneracdo _dos profissionais, pode-se afirmar que:
1. NAO SEI.
2. NAO PRATICA.
3. AS VEZES PRATICA.
4. SEMPRE PRATICA.
3.4.1. A organizacdo paga salario fixo. (
3.4.2. O incremento da capacitagao repercute na remuneracao. (
3.4.3. A organizacdo paga salario fixo mais algum tipo de remuneragao (
variavel.
3.4.4. A organizacdo paga salario em valor compativel com o de outras (
organizacdes do setor.
3.45. O salario pago permite que a equipe de trabalho sinta-se
economicamente compensada pelas atividades que desenvolvem. (
3.4.6. A organizagcdo tem um sistema de remuneragao, reconhecimento e (
recompensa bem concebido e bem utilizado.
3.4.7. Os colaboradores participam na discussdo dos sistemas de (
recompensa propostos pela organizagao.
3.4.8. Outros (especificar): (
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3.5. Com relacdo a politica de beneficios aos profissionais, a sua
organizacéo geralmente:

NAO SEl.

NAO PRATICA.

AS VEZES PRATICA.
SEMPRE PRATICA.

BN

3.5.1. Oferece apenas o0s beneficios determinados por Lei (Vale
transporte, vale alimentacéo e planos de saude).

()

3.5.2. Avalia o mercado para oferecer o composto de beneficios. ()

3.5.3. Disponibiliza pacote de beneficios de livre escolha, de forma a
adequar as necessidades de cada colaborador.

()

3.5.4. Outros (especificar): ()
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3.6. Com relacdo ao clima de trabalho _ entre profissionais, pode-se afirmar
que:
1. NAO SEI.
2. NAO PRATICA.
3. AS VEZES PRATICA.
4. SEMPRE PRATICA.

3.6.1. A organizacdo desenvolve acdes freqlentes de integracdo entre ()
as pessoas.

3.6.2. Os conflitos interpessoais sdo encaminhados de maneira justa e
transparente. ()

3.6.3. A equipe de trabalho tem acesso franco e direto aos dirigentes da ()
organizagao.

3.6.4. A organizacdo proporciona um clima de trabalho que favorece a
troca de informacbes e a busca de solu¢cées de problemas em|( )
conjunto.

3.6.5. A organizacéo estabelece metas de maneira participativa. ()

3.6.6. Os resultados e as metas sdo acompanhados frequente e
sistematicamente de maneira colegiada, debatendo eventuais|( )
acOes corretivas.

3.6.7. Outra (especificar): ()

Agradecemos a sua participacdo e ressaltamos o compromisso de utilizacao das

informacgdes, exclusivamente, para fins académicos.

Atenciosamente

Grupo de estudos sobre desenvolvimento local Integrado e sustentavel — DLIS
e Trabalho

Mestrado Profissional em Administracdo — MPA da UFC



214

Apéndice D — Roteiro de Entrevista — Colaboradores

UFC-FEAAC M A
MPA Mestrado Profissional em Administragao Sl s
GRUPO DE ESTUDOS SOBRE DESENVOLVIMENTO LOCAL
INTEGRADO E SUSTENTAVEL — DLIS E TRABALHO

Aluno: Carlos Augusto de Oliveira Junior
Orientador: Prof. Dr. Serafim Firmo de Souza Ferraz.

Pesquisa: Organizacbes N&ao Governamentais — ONGs como espacos de
engajamento profissional

Objetivo geral: Investigar se as organizacfes ndo governamentais — ONGs da
cidade de Fortaleza se constituem espacos de engajamento profissional.

Objetivos especificos:

pY

1 analisar a relevancia atribuida pelas ONGs a gestdo de pessoas na

consecucao de seus objetivos;

2 investigar os motivos de ingresso, permanéncia e eventual saida de pessoas
nas ONGs; e
3 identificar as acdes e praticas de atracdo, retencdo e desenvolvimento de

pessoas nas ONGs, a partir da visdo de seus gestores e colaboradores.

Instrucdes para atividade de pesquisa:

1) Este roteiro sera utilizado durante a realizacdo da pesquisa com o0s
colaboradores das Organizacbes Nao Governamentais — ONGs selecionadas.

2) As perguntas sdo abertas e permitem respostas de natureza qualitativa que
precisarao ser tratadas e interpretadas antes de serem analisadas.

3) Os dados e informacbes de cada organizacdo sdo confidenciais e a analise
individual das respostas sera mantida sob sigilo, bem como néo seréo utilizadas
para julgamentos ou criticas de situacdes individuais.

4) Solicitar copia do Estatuto e/ou Regimentos Internos que define atribuicdes,
competéncias e estrutura organizacional da Organizacdo N&o Governamental
ONG pesquisada.



215
Dados iniciais

Local e data de realizacédo da entrevista:

Nome do entrevistado:

Tempo de organizagao

Formacgao Académica:

Costuma

1. Rapport

1.1. Como é trabalhar numa ONG?

1.2. O que o motivou a trabalhar nessa ONG?

1.3. O que o faz permanecer trabalhando aqui?

1.4. O que o faria sair da ONG em que trabalha?



