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Resumo

O Terceiro Setor surgiu no contexto norte-americaNo Brasil teve sua origem na década
de 1960, vinculado aos movimentos sociais durantpeodo da ditadura militar. E
caracterizado por sua funcdo social e necessidagle patticipacdo voluntaria no
desenvolvimento de suas ac¢des, sendo estas séithefiigalucrativa. A ampliagdo do setor no
cenario social brasileiro tem demandado a adoc¢apréicas de gestdo como ocorre nas
organizacdes do Primeiro e do Segundo Setor. Blamiente a gestdo de pessoas € uma
dimensdo importante, pois, para cumprir o seu papelal depende em grande parte das
pessoas envolvidas na organizagéo. O presentéimaddaorda a questéo da gestdo de pessoas
no contexto das organizagbes do Terceiro Setor dnoiaipio de Dourados/MS, com o
objetivo de descrever as praticas de recursos hsnpresentes nessas organizacdes. O
estudo constitui-se de uma pesquisa descritivatgtiah, por meio de entrevistas
semiestruturadas aplicadas com gestores de 10ipagéas que se mostraram dispostas a
fornecer os dados necessarios. Constatou-se qugrupo pesquisado, as organizacdes do
Terceiro Setor ndo possuem area de recursos hureatrosurada, porém existem praticas
relacionadas aos preceitos de recursos humanodeneiando a preocupacdo com a
valorizagdo do individuo. Verificou-se também qupapel do gestor de pessoas € assumido
por aqueles que ndo possuem formacgéo na area, pesanvolvem a fungcédo de acordo com
0S preceitos apresentados pela literatura.

Palavras-chave:Gestdo de Recursos Humanos; Terceiro Setor; Pessoa
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Abstract

The third sector emerged in the North American esntlin Brazil had its origin the 1960s,
linked to social movements during the dictatorsimiitary time. It is characterized by its
social function and the need for voluntary partétipn in the development of their actions,
which are non-profit. The expansion of the sectorthe Brazilian social scenario has
demanded the adoption of management practicesasuobcurs in the first and second sector
organizations. Particularly the management of pedaplan important dimension because to
fulfill their social role depends largely on theopée involved in the organization. This paper
addresses the issue of personnel management aomibext of the Third Sector organizations
of Dourados / MS, in order to describe the humesmource practices in those organizations.
The study is a descriptive and qualitative rese#inobugh semi-structured interviews applied
to managers of 10 organizations that have exprdbs@dwillingness to provide the necessary
data. It was found that in the group studied, TlSetttor organizations do not have the human
resources area structured, but there are practtated to the precepts of human resources,
highlighting the concern over the appreciationhaf individual. It was also found that the role
of people manager is taken by those who have imirigain the area, but develop the function
according to the principles presented in the litesa

Key Words: Human resources management; Third sector; People.
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1 INTRODUCAO

O Terceiro Setor é caracterizado por sua funcéialsé@rmado por organizacdes nao
governamentais, fundacdes, associacles, entidastgsteaciais e filantropicas, tendo o
objetivo de atender os menos favorecidos sem diadé lucrativa. No ambito de sua atuacao,
desenvolve acdes em diversas areas, saude, edutamgo cidadania, geracdo de renda e
emprego, preservacao do meio ambiente, e erradickcfobreza, contribuindo, desta forma,
com a reducao das vulnerabilidades sociais (COSTACONTI, 2001).

Compde o Terceiro Setor uma grande variedadegdnimacdes intituladas “sem fins
lucrativos”. Dados das FundacbOes Privadas e AsgiesaSem Fins Lucrativos - FASFIL
(2010) revelam que o Terceiro Setor equivale avaitaaior economia do mundo, possuindo
grande representatividade social e econbmica nésegpanorte-americanos. No Brasil a
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movimentagcdo anual € em torno de R$10,9 milhdegjeorepresenta 1% do PIB (Produto
Interno Bruto), empregando cerca de 1,2 milhdo elesgas e contando com mais de 20
milhdes de trabalhadores voluntarios.

No Brasil o Terceiro Setor se consolidou na déad 990, assumindo importante
papel no cenario nacional, marcado pela redempat@id do pais. Teixeira (2004) enfatiza
gue o processo de desenvolvimento social no Bsasibncretizou por meio do Terceiro Setor
e 0 aumento considerdvel dessas organizacOes fez qeee as mesmas procurassem
alternativas de sobrevivéncia no ambiente domimedms organizacfes privadas, tornando-se
complexas em seus aspectos organizacionais e athaiivios aliados a auséncia de um
modelo de gestdo adequado.

Além dos voluntarios, as organizacdes do TerceigtorS também possuem
empregados formais para controlar os recursos icexeladministra-los e prestar contas para
0s 0rgaos publicos e para a sociedade. Dessa fernexgessario adotar métodos e estratégias
de gestdo de pessoas adaptados a sua realidadeacgmal com o objetivo de fazer com
que os individuos da organizacao sejam integradims de que seus objetivos sociais sejam
atingidos. Neste sentido, Oliveira e Junqueira 82@0 19), afirmam que, “a gestdo € uma
habilidade necesséria para tornar produtivo o contento interdisciplinar dos membros de
uma organizacao do Terceiro Setor”.

Nesse contexto, questiona-se se essas organizagdedesenvolvido um modelo de
gestdo de pessoas compativel com sua realidade, viemaque articula profissionais
contratados e voluntarios, trazendo para esse ggoecena complexidade maior.

Diante do exposto, o0 objetivo desta investigac@&malisar as praticas de Gestédo de
Pessoas nas organizacgdes do Terceiro Setor doipiorde Dourados/MS.

2 Revisao Teorica

2.1 Fundamentos e Origens do Terceiro Setor

As organizacdes do Terceiro Setor surgiram, noestotmundial, com o objetivo de
suprir as demandas da sociedade nas diversas talsaspmo educacao, saude e laser. O
termo Terceiro Setor teve origem no contexto n@meericano marcado por acdes de
filantropia e voluntariado. Oliveira (2003, p.7)sdeeve que “a origem do Terceiro Setor na
América Latina vem desde o periodo da colonizag&mpadvos europeus, acontecendo através
de atos benevolentes da Igreja e outras entidasl&pakca’. As primeiras organizacdes do

Terceiro Setor foram as Santas Casas de Miseric@uae surgiram aos meados do século
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XVI. Neste periodo a igreja catélica era o supdieestado na prestacdo de assisténcia as
comunidades carentes (SILVA, 2010).

O surgimento do Terceiro Setor no cenario brasilagonteceu entre os anos de 1960
e 1970 vinculados aos movimentos sociais durargermdo de ditadura militar, ganhando
forca nas décadas de 1980 e 1990. Neste periocanfiguracdo do Terceiro Setor brasileiro
ressalta-se a participagéo da Igreja, Estado endos ricos na sustentacdo das organizagdes
que prestavam caridades aos menos favorecidos. Goeumento da populacdo e
consequentemente o aumento dos problemas socraispansabilidade de garantir o bem
social que era apenas do Estado, passou a sdddicom as organizacdes do Terceiro Setor,
onde estas teriam o papel de cobrir a lacuna deiyaio estado (CALEGARE; SILVA
JUNIOR, 2009).

Para melhor descrever esse periodo, Costa e Vig2060t, p. 4) afirmam que:

No Brasil, assim como em outros paises, obseraegescimento de um “terceiro
setor”, coexistindo com os dois setores tradicenaiprimeiro setor, aquele no qual
a origem e a destinacéo dos recursos sédo pubticassponde as aces do Estado e
0 segundo setor, correspondente ao capital priveetajo a aplicacdo dos recursos
revertida em beneficio préprio. O terceiro setonstitui-se na esfera de atuagao
publica ndo estatal, formado a partir de iniciatiymivadas, voluntarias, sem fins

lucrativos, no sentido do bem comum.

As organizacbes com finalidades sociais e semlfiostivos, na década de 1970,
associavam-se aos movimentos sociais, procurarholeat os necessitados com atividades
filantropicas nas casas de misericordia que dependobs recursos de doadores, da igreja, e
em alguns poucos casos do governo. O setor passeuraaior legitimidade a partir da
constituicdo de 1988, em que a satisfacdo das sidades basicas passou a ser direito
adquirido dos cidadaos. A partir dos anos 199@sesgyanizacdes passaram a ser submetidas
a outra légica. Com este reconhecimento, o seteago também passou a ter uma visdo de
responsabilidade social, contribuindo para sudbditade das acdes das organizacdes do
Terceiro Setor, que passou a priorizar parcerias edEstado e com as empresas privadas
(SILVA, 2010).

Por meio da expansédo dos movimentos sociais e o sra/olvimento das empresas
com a responsabilidade social e o desenvolvimeatd etceiro Setor, surgiu em 1989, o

Grupo de Instituicbes, Fundacdes e Empresas (G&pastir de um comité de filantropia da
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Céamara Americana do Comércio de Sao Paulo. Em IOGH-E instituiu-se legalmente com
a finalidade de representar as organizagcbes n&rmgwentais (SILVA, 2010).
Existem varios termos para denominar as organisag6elerceiro Setor, sendo que
estas se dividem em varias categorias, de acordasuas caracteristicas e objetivos. Ruwer e
Canoas (2009) apresentam, no Quadro 01, a des&icacacteristicas de acordo com cada

denominacéo.

Denominacgéao Descricao

Associacao Pessoa juridica criada a partir da udé@sforcos de pessoas em torno de|um
propésito que ndo tenha finalidade lucrativa. Regméa organizagfes que exercem
atividades comuns ou defendem interesses comumsttuos. E uma organizagdo
voltada aos interesses dos proprios participartesipreendendo uma grange

variedade de objetivos e atividades recreativapprégas, culturais, artisticas

comunitarias e profissionais.

Organizactes Sao organizacBes voltadas a filantropia: (assigtBsmo no auxilio a pobres,
filantrépicas, desvalidos, desfavorecidos, miseraveis, excluidosnfermos). E composta por
beneficentes e  dgabrigos, orfanatos, centro para indigentes, orggbizs voltadas a distribuicdo de

caridade. alimentos, vestuario, hospitais, creches, sensgogis na area de salude e educagao,

como colégios religiosos e universidades.

Organizacgbes napA rigor, a ONG difere das organizacdes filantropipar ndo exercer nenhum tipo de
governamentais caridade, chegando até a se posicionar contratfstde. A ONG luta pelo direito
(ONGS) pela igualdade de todos. E uma organizacdo compidameom a sociedade civil,

com movimentos sociais e com a transformacdo sodifkrenciam-se das

Associacdes por estarem voltadas a “terceiros”, mdscando os seus objetivps

1%

comuns. Sua ideia € contraria a construcdo de amian Outro detalhe important
a ONG leva “ao pé da letra” o conceito sem fingdticos. Para que ndo haja
davidas entre possiveis fraudes, os diretores ndem sequer receber remuneragéo
por meio de salario. Quando uma ONG desaparece bsis devem ser doados pgara

outra organizacdo do mesmo género.

Fundagbes Privadas Patrimbnio destinado a seenm,intuito de lucro, a uma causa de interessecpubl
determinada, que adquire personalizacéo juridicanpoativa de seu instituidor. A

criacdo de uma fundacéo se d4, segundo o Cédigdip @&lo instituidor, que atravé

[7)

de uma escritura ou testamento destina bens liaggecificando o fim a ser
alcancado. Trabalham também com varios fins: edugasaude, qualidade de vida,

etc.

Quadro 1- Tipos de organizacdes que compdem o TeirmeSetor
Fonte: Ruwer e Canoas (2009, p.117).

O Terceiro Setor no Brasil esta regulamentado [pel&.790 de 23 de mar¢o de 1999,

que dispde sobre a qualificacdo de pessoas jusidieadireito privado, sem fins lucrativos
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como Organizagdo da Sociedade Civil de Interesdalid®u Esta Lei regulamenta as
caracteristicas, atuacfes e obrigacdes das orgéegado governamentais e as de carater
social (BRASIL, 1999).

Em dezembro de 2012, foi divulgada uma pesquidezada pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE), juntamente cofssociacao Brasileira de Organizacdes
nao governamentais (ABONG) e o GIFE que destacaequ2010 havia no Brasil, 290,7 mil
FundacbGes Privadas e Associacbes sem Fins Lusati{bASFIL), voltadas,
predominantemente, a religido (28,5%), associagd&sonais e profissionais (15,5%) e
ao desenvolvimento e defesa de direitos (14,6%).

As areas de saude, educacdo, pesquisa e assigtéaigib(politicas governamentais)
totalizavam 54,1 mil entidades (18,6%). As FASFlncentravam-se na regiao Sudeste
(44,2%), Nordeste (22,9%) e Sul (21,5%), estandoasi@resentes no Norte (4,9%) e Centro-
Oeste (6,5%). Dessas instituicdes, 72,2% (210,0 mdib possuiam sequer um empregado
formalizado, apoiando-se em trabalho voluntariorestacdo de servicos autbnomos. Esta
pesquisa mostra uma desaceleracdo no ritmo darossgo do nimero de associacfes sem
fins lucrativos e aponta que houve um decréscimgudatidade das instituicdes que existiam
oficialmente no pais. Essas instituicbes represanta5,2% do total de 5,6 milhdes de
entidades publicas e privadas, lucrativas e namativas, do Cadastro Central de Empresas —
CEMPRE do IBGE, em 2010.

No que se refere ao crescimento das demandasssatgsididas pelo Terceiro Setor
no Brasil, a pesquisa do IBGE e ABONG (2012) rewajoe, além da educacao e pesquisa,
cresceram as entidades de saude (8,1%) e de cudturacreacdo (6,8%) e assisténcia
social (1,6%).

Embora constatado um decréscimo das organizacfes godiernamentais pela
pesquisa IBGE e ABONG (2012), diante dos niumerossgmtados por esta mesma pesquisa,
nota-se que este setor vem ganhando relevanciamaia brasileiro e com isso se tornam
relevantes também os desafios dessas organizagbester e manter pessoas eficientes e
eficazes que contribuam para a competitividadensemuente alcance dos objetivos.

Neste sentido, percebe-se a importancia da gestgessoas no contexto institucional
das organizac¢des do Terceiro Setor. Assim, contexrenodelos de gestdo e as estratégias
organizacionais que predominam nas organizacoesa farma de estabelecer a propria

trajetdria destas organizacoes.
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2.2 Administragao de Recursos Humanos e o Terceiro Seto

As organizacbes do terceiro setor sdo consideradganizacbes com estrutura
administrativa, social e técnica, que desenvolvestraggias, politicas e técnicas de
comunicacdo, marketing, financas, recursos humardentre outras, para o0 seu
funcionamento. Desta forma, s&o grandes os desafiogs exigéncias de preparo,
planejamento e organizacdo de todos os recursosig®8, pessoal, estruturais, humanos,
tecnoldgicos), para que possam sobreviver (RUWHERQAS, 2009).

Algumas organizacdes do Terceiro Setor admitemdgramimero de empregados e
voluntérios, tornando necessario um modelo de geEdpessoal. Segundo pesquisa realizada
pela FASFIL, em 2010, o Terceiro Setor gerou 1,hdoi de empregos diretos e 20 milhdes
de empregos voluntarios.

Fischer (2002, p. 11) define como modelo de gedépessoas “a maneira pela qual
uma empresa se organiza para gerenciar e oriegtanportamento humano no trabalho”. Ao
estabelecer este conceito, a autora traz a idejaeléodas as organizagbes devem gerenciar o
comportamento humano de acordo com seus objeseosstruturando por meio da definicao
dos principios, estratégias, politicas e praticaprocessos de gestao, afinal € por meio das
pessoas que as organizagdes vivem, e com o TeBmino ndo seria diferente, sendo que este
também precisa de pessoas para sobreviver.

O contexto das organizacdes ndo governamentaisenario social brasileiro faz
emergir alguns desafios, entre esses, Assis, Vieg&kagnazaroff (2011) destacam a
crescente concorréncia por recursos humanos e ledagiea do trabalho executado, que
influéncia a imagem que a sociedade tem da orgg@vzdortanto, além da sistematizacéo
dos servicos prestados a comunidade, o Terceiror Sehfrenta o0 desafio da
profissionalizacéo, necessitando de profissionadificados para o desenvolvimento de suas
atividades.

“As ONGs acompanham as politicas publicas de foonica e construtiva, na
procura de um novo modelo de desenvolvimento gaessstentavel em longo prazo.” Sendo
assim, se percebe a necessidade dessas organiadof®m modelos de gestdo devido ao
grande numero de demandas sociais existentes. ASsQNecisam mobilizar recursos
financeiros e humanos de forma eficiente e efi@fodma a garantir sua sustentabilidade.
(FIEGE, 2003, p. 11),
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Para Costa (2002, p. 52), nas organizac¢des doifiee®etor os recursos humanos tém
ganhado destaque “como &rea prioritaria de ateneéo,funcdo cada vez maior da
necessidade das organizacdes do setor atuar copet&mia, eficacia e eficiéncia”.

Justiniano (2003, p. 01), diz que “poucas Orgayiiea Nao-Governamentais (ONGSs)
tém atualmente uma gestédo organizacional que da dms processos que envolvem a area
de recursos humanos”. O setor lida com uma divadsidnaior de profissionais, em que a
dificuldade estd em garantir uma definicdo de amgcalarios, direito as leis trabalhistas
(CLT) e oferecer planos de carreira de acordo cdimadidade social do setor. O Terceiro
Setor tem grande capacidade para gerar empregatiglidnas nem sempre encontram, no
mercado, profissionais com as habilidades queademanda.

Para Milkovich e Boudreau (2006, p.130), “o plangato de recursos humanos deve
fazer parte do planejamento estratégico organinatipois as organizacdes séo criadas para
atender as pessoas” e 0s recursos humanos exemgeeh fpndamental no alcance dos
objetivos organizacionais.

Neste sentido, o planejamento estratégico de resimsmanos, integrado a estratégia
organizacional, proporciona a definicAo dos obgetie metas a serem alcancados pela
empresa e 0s meios para alcanca-los de forma dvenvtodas as pessoas da organizacao
(LUCENA, 1995).

Para Franca (2007), recrutamento € o processo @uahd a organizacdo atrai
candidatos potencialmente qualificados para ocapatargos disponiveis por meio de uma
acao externa da organizacao para influenciar oaderde recursos humanos, consiste em um
sistema de informacdo onde a empresa divulga easfesio mercado de forma atrativa as
vagas de emprego que pretende preencher.

Quanto ao recrutamento, geralmente encontra-seeratura dois tipos, Franca (2007)
aponta o interno e o externo. O interno ocorre dqaancargo em aberto € ocupado por uma
pessoa que ja trabalhava na empresa, seja por deeimnsferéncia ou promoc¢do, sendo
analisado neste caso o desempenho dentro da engwsda seu ingresso. Recrutamento
externo acontece quando a empresa busca candaganas no mercado de trabalho, isto €,
externamente a empresa.

Depois de realizado o recrutamento de candidadassd a selecdo deste pessoal, ou
seja, a escolha do candidato adequado ao pesagi (SILVA, 2002, p. 8).

Para Franca (2007) o processo seletivo tem cometiadbjescolher e classificar os

candidatos que possuem o perfil mais proximo dassstdades da empresa, analisando as
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diferencas individuais, bem com seu comportamentdesempenho frente a algumas
situagbes, comparando os requisitos do cargo@aenchido com o perfil do candidato.

Outra dimenséo da gestdo de pessoas € 0 planogies @asalarios que para Faraco
(2007) norteia a organizacao para o desenvolvim@attodos os outros planos. O plano de
cargos consiste em uma ferramenta de gestdo, gembpita aos gestores de recursos
humanos desenvolverem seu trabalho, prevendo gaafdativa quanto quantitativamente os
recursos humanos, delimitando atribuigbes, deweresponsabilidades aos cargos, definindo
suas especificacbes e estrutura salarial, perroitebim selecionar pessoas certas para
desempenhar e ocupar o cargo de acordo com 0 tenciab.

Segundo Mitraud (1973) o plano de cargos e sal@ad@osenvolve somente a questao
salarial, permite também controlar os custos degasserve de base para negociacdo com 0s
sindicatos, ajuda na selecdo, integracdo, promazatieinamento, esclarece funcoes,
autoridade e responsabilidade e ainda proporciamalhoria nas relacdes entre dirigentes e
empregados e principalmente oferece parametrogatiagio.

Para Faraco (2007, p. 146) “avaliagdo de cargo émaio de determinar o valor
relativo de cada cargo dentro da estrutura orgeioizal”, possibilita a formacdo de uma
estrutura hierarquica na organizacao e também iaighef de quanto vale cada cargo da
empresa. Este procedimento é desenvolvido em tapsse onde deve ser descrito todos os
cargos existentes na organizacao, analisar efatassis respectivos cargos de forma légica e
avaliar os cargos em relacdo ao salario justo.

Uma vez contratado a preocupacédo da organizac&mselpara o treinamento. Para
Franca (2007, p. 87), “processo de treinamentoser®lvimento consiste em estimular as
competéncias o desempenho e os resultados dosoxadabes dentro da organizagao”,
buscando aprendizagem, porém utilizando diferezitaaentos.

O processo de treinamento € utilizado pelas enmpi@sa o objetivo de desenvolver
pessoas, tanto na aprendizagem de novas habilidptleso na ampliacdo daquelas ja
existentes, uma vez que as pressfes sociocultuegisplogicas, econbmicas e politicas
direcionam as organizacbes a se adaptarem as egémue o0 mercado impde
(CARVALHO; NASCIMENTO, 2002).

Diferente do treinamento que visa 0 momento presendesenvolvimento esta focado
no futuro do funcionério na organizacdo, um prozekslongo prazo para 0 seu crescimento
profissional e pessoal. Para Marras (2009, p. ®68¢senvolvimento € “o responsavel por
despertar as potencialidades de um colaboradortalemto, permitindo que esses aflorem e

crescam até o nivel desejado de resultados”.
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A proxima etapa de uma politica de gestdo de pess@aavaliacdo de desempenho
gue consiste em acompanhar permanentemente cadagaa da organizacao, com o intuito
de medir o seu aproveitamento nas tarefas refareadeseu cargo, tratando-se de uma
atividade indispensavel de uma organizacdo, umaguezpode gerar informacdes para um
possivel treinamento, selecdo de pessoal, deseémeniio de pessoas e politica salarial
(SILVA, 2006).

Algumas organizac¢des, mesmo nao possuindo o setgestdo de pessoas de forma
estruturada, com todas essas atividades definiol@s otareza, ainda assim, desempenham
essas funcdes. Responder aos desafios da gestfesseas do terceiro setor, adotando
modelos préprios do segundo setor ndo é uma pratiequada, uma vez que as ferramentas
administrativas privadas carregam conceitos e ppes$os que podem ocasionar distorgoes
na natureza da gestdo demandada na esfera sariahtanto, os modelos de gestdo do
segundo setor, com algumas adaptacdes sdo asdateanmais acessiveis as organizacoes do
terceiro setor. (TEODOSIO, 2001)

3 Metodologia

A pesquisa realizada utilizou uma abordagem destrgualitativa. O universo de
pesquisa foi composto por organizacdes do TercBetor localizadas no municipio de
Dourados/MS. Foi adotada a amostragem ndo prosidalipor acessibilidade, que trata da
selecéo de elementos pela facilidade de aceses Q& RGARA, 2000).

Utilizou-se como fonte para a definicdo do univedtegesquisa, o banco de dados da
Secretaria Municipal de Assisténcia Social do mipimcde Dourados. Por meio do sitio da
prefeitura do municipio foi possivel extrair umstdi composta por 28 organizagdes, divididas
por segmentos, com informacgdes de endereco, teleemail e identificacdo do gestor. Por
uma questdo de acessibilidade foram selecionadasappesquisa 24 organizagdes, sendo
essas localizadas no perimetro urbano do muniofés o contato com as 24 organizacdes
selecionadas, foi possivel realizar as pesquisasl@norganizacfes que se mostraram
dispostas a fornecer os dados necessarios. As sleonganizacdes ndo se mostraram
interessadas em participar da pesquisa, pois foeatizados diversos contatos tanto pessoal
quanto via telefone e e-mail, agendado horario pgabzacdo da entrevista, porém sem obter
sucesso.

Os sujeitos da pesquisa foram compostos pelosrgesias organizacdes e a coleta de
dados ocorreu por meio da entrevista semiestriayuds a realizacdo de um pré-teste da

mesma.
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Os dados foram coletados nos meses de outubroceanbov de 2014. Em um primeiro
momento o contato foi feito pessoalmente, diretden@a organizacédo, onde se procurou
identificar o gestor que poderia fornecer as infgdes requeridas. Ao abordar os
representantes das organizacfes foram apresemtaduotarecidos os objetivos da pesquisa e
entdo aplicado o roteiro de entrevista semiest@dtur A duracdo de cada entrevista foi de
aproximadamente 30 minutos. Em alguns casos, ifoi feagendamento prévio da entrevista
via telefone e enviado via e-mail, o roteiro derensta. Os dados foram tratados de forma

qualitativa com analise interpretativa.

4 resultados

4.1 Perfil das OrganizacOes e dos Gestores

Foram pesquisadas 10 organizacdes, conforme afadeema Tabela 1, sendo duas
associagfes, uma atuando na area da saude e autraanda assisténcia social promovendo
acOes que envolvem cultura, educagéao e evangeaizdgas fundacdes privadas atuando na
area da educacéo, e seis instituicdes filantropssaglo uma na area da saude e cinco na area
da assisténcia social. Destas organizacoes, satatteacdo no ambito municipal, duas no

ambito estadual e uma no ambito internacional.

Tabela 1- Perfil das Organizacdes

Org. Classificacao Atuacédo Tempo Area de Atuacabl®° Func.  N° Volun.
1 Org. Filantrépica | Municipio 20 anos Assistérgaial | 12 6

2 Org. Filantrépica | Municipio 10 anos Assistérsarial | 1 50

3 Org. Filantrépica | Municipio 68 anos Assistérisarial | 1 70

4 Org. Filantrépica| Estado 15 anos Assisténciagbgcl5 48

5 Org. Filantrépica | Municipio 60 anos Assistérisarial | 27 4

6 Org. Filantrépica | Municipio 25 anos Saude 5 30
7 Associacao Municipio 11 anos Assisténcia Sorial 30

8 Associacao Estado 9 anos Saude 18 23
9 Fundacéo Privada Internacional 40 anog Educacéo 8 2 12

10 Fundagéo Privada Municipio 49 anos Educacéo 21 |10

Fonte: Elaborado pelos autores (2014).

E interessante observar que 60% das organizac@egiipadas sdo caracterizadas
como filantrépicas voltadas ao assistencialismooe amparo dos menos favorecidos,

confirmando a maior representatividade no Terc8etor conforme destaca Murado e Lima
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(2003). Observa-se ainda, que 80% das organizatdasy no municipio h4 mais de 10 anos,
60% possuem um numero maior de voluntarios em&elag niumero de funcionarios, vindo
a comprovar a necessidade de participacado volantii setor, conforme destacado por
Calegare e Silva Junior (2009).
Quanto ao perfil dos gestores das organizacOesligasqs, foi possivel identificar as
caracteristicas dos responsaveis pelo desenvoltontas atividades de recursos humanos,

conforme Tabela 2.

Tabela 2 - Perfil dos Gestores

Faixa Tempo de Experiéncia
Org.  GéneroEtéaria Instrucéo Remuneracdo  Atuacado Anterior
1 F 61-70 2° CompletpVoluntéria Mais de 10 anos 2° Setor
2 M 61-70 Superior Voluntéario Mais de 10 anps 2fo%
3 F 31-40 Superior 2.001,00 a 3.000,04 a 06 anos 1° Setor
4 F 31-40 2° CompletpAté 1.500,00 0 a 3 anos 2° Setor
5 M 41-50 Superior Voluntéario 0 a 3 anos 1° Setor
6 F 31-40 Superior 2.001,00 a 3.000,04 a 06 anos 1° Setor
7 F 41-50 2° Completp2.001,00 a 3.000,0(Mais de 10 anos 2° Setor
8 F 41-50 Superior 4.001,00 a 5.000,08ais de 10 anos 2° Setor
9 M 20-30 Superior Até 1.500,00 04 a 06 anos Nereh
10 F 31-40 2° CompletpAté 1.500,00 0 a 3 anos 1° Setor

Fonte: Elaborado pelos autores (2014)

Observou-se que 60% dos entrevistados possuemirm eagoerior, porém nenhum
dos entrevistados tem a formacdo em administrag&inailar. Os responsaveis pela gestdo
de pessoas possuem qualificacdo diversa daquatialggadministracao.

Foi possivel observar que a formacéo dos geststagaacionada a atividade fim da
organizacdo, ou seja, se a organizacdo atua no danealucacdo o gestor € qualificado na
area da educacao, se a organizacdo atua na aasaisk€ncia social o gestor é formando na
area.

Assim, percebe-se que os funcionarios sao contrsijgara uma determinada funcéo e
acabam exercendo outras, tanto que nenhuma dasapesstrevistadas foi contratada

exclusivamente para exercer o papel de gestorcdesas humanos.
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4.2 Préticas de Recursos Humanos

Fleury (2002, p. 11) define que “a gestdo de passéoa maneira que a empresa se
organiza para gerenciar e orientar o comportamiemtoano no trabalho”. Neste sentido, as
primeiras questdes foram levantadas com o objetigoidentificar quais organizacdes
possuiam gestor e diretrizes para a gestdo desoschumanos. Seis organiza¢des assumiram
nao possuir um gestor de pessoas, sendo essa fueg@ovolvida por pessoas responsaveis
por véarias outras fun¢des na organizacdo, geraémestcoordenadores ou diretores. Em
contrapartida, sete organizacOes disseram poseeliizes para 0 gerenciamento de pessoas.

Entre os desafios enfrentados pelo Terceiro Setegundo Assis, Viegas e
Ckagnazaroff (2011), estd a profissionalizacdo, goasequentemente proporciona a
concorréncia por profissionais qualificados. Venfi-se que 0s representantes das
organizacdes pesquisadas foram unanimes ao respondee exigem dos candidatos a uma
vaga, capacitacdo na area e experiéncias anterifaefitando assim a adequacdo do
candidato ao perfil da organizacdo e contribuicGorsbsmo para o0 alcance dos objetivos
sociais da organizagao.

No que diz respeito ao processo de recrutamengteed®, Franca (2007) destaca que
0 objetivo de tal procedimento € atrair candidagiotencialmente qualificados e escolher o
candidato mais adequado as necessidades da oiganiaaalisando seu perfil de acordo com
a vaga ofertada.

Entre as organizacdes pesquisadas, sete fazemmubareento através da divulgacéo
das vagas por meio de jornais, radio e midias ispaaas divulgam apenas internamente,
devido ao grande numero de voluntarios, e apenasutitiza 0 apoio externo de uma agéncia
de empregos. Quanto a sele¢do, apenas duas orgsszeontam com 0 apoio de uma
psicologa, nas demais a selecédo € feita pelo radpsponsavel pela organizacdo. Em um
primeiro momento é analisado o curriculo do carididacrutado, selecionando os que
possuem 0s pré-requisitos exigidos, e em todasgasiaacoes a selecdo é feita por meio de
andlise do curriculo e entrevista pessoal. Oit@amirpacdes fazem o recrutamento externo e
duas dao prioridade aos voluntarios, até mesmdexgjgae nao estdo mais ativos, realizando
entdo o recrutamento interno.

Todos o0s gestores entrevistados informaram ofergesamento para 0S novos
funcionéarios, com o objetivo de promover a apresgan e desenvolver as habilidades
necessarias ao cargo, conforme conceitua CarvaNeseimento (2002). Porém verificou-se
gue o treinamento oferecido consiste na apresaenticarganizacéao, destacando toda a rotina

e processos internos, oferecendo ainda acompantmmenum funcionario ou voluntario
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com mais tempo de organizagdo para o desenvolvindag tarefas nos primeiros dias de
atuacdo. Uma das organizagbes conta com o apopefieitura, que oferece os cursos de
capacitacao para os seus funcionario e voluntdfioa. perceptivel que investem muito mais
no processo de treinamento do que no de desenwitamSendo que o primeiro fica mais
restrito ao desenvolvimento das atividades atu@samfocando o desenvolvimento de novas
habilidades necessarias ao contexto de constantgsngas. Observa-se que a perspectiva de
gestdo de pessoas esta proxima daquela que Be&ohraeder (2009) caracterizam como
recursos humanos tradicional.

Em relacdo a forma de remuneracdo, observou-se eqii® as organizacoes
pesquisadas apenas um gestor ressaltou nao tejugudipo de requisito para definir o
salério, justificando-se pelo fato de ter apenasfuntionario formal. Duas organizactes
seguem o salério base das categorias convenciopadamdicatos e sete gestores definem o
salario de acordo com cada cargo, levando em @asi@lo as atribuicbes e o grau de
responsabilidade, conforme destaca Mitraud (19@Yelacionar a definicdo do salario com
as atribuicdes de cada cargo.

No que diz respeito a avaliacdo de desempenh@ &006) aponta a importancia de
avaliar o funcionario, com o objetivo de medir smproveitamento e desempenho nas
atividades desenvolvidas. Nesse sentido, todasgeninacOes pesquisadas possuem uma
forma de avaliar seus funcionarios, sendo que waliza a avaliagdo diariamente por meio
de observacgdo, uma a cada quinze dias, trés meadizavaliacdo mensal, uma anual onde faz
a avaliacdo de forma individual e coletiva, e quadissaltaram nao ter uma periodicidade nas
avaliacdes, realizando-as caso necessario, ger@maando ocorre algum problema com o
funcionario.

As organizagcdes contam ainda com apoio externocoogoles relacionados aos
funcionarios por meio de escritorio de contabilielaglie sdo responsaveis pela parte juridica,
desde a contratacdo até a demissdo. Uma das @g@eszconta também com o suporte de
uma agéncia de empregos, e quatro possuem apdiorrda voluntaria de advogados e
psicologos.

Ao serem gquestionados sobre o que poderia serrfaitarganizacao para melhorar a
gestdo de pessoas, dois respondentes afirmaranmajueomento ndo julgam necessario
algum tipo de melhora. Em contrapartida os demal®rgaram a importancia de haver
definicdo clara das obrigacdes de cada funcionbgno) como regras pré-estabelecidas para
os voluntarios e ainda investimento em capacitag@aforme aponta Justiniano (2003). Um

dos respondentes afirmou ser necessario maiormidde entre a geréncia, funcionarios e
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voluntarios, por meio de reunides e orientacfewiimhahis com o objeto de adequar as tarefas
dos mesmos ao perfil e objetivos da organizacadss®éorma ainda que os entrevistados
reconhecam o papel estratégico da gestdo de pessoas indicam Albuquerque e Fleury
(2002) e Fleury (2004), essa realidade nao fazepdds processos gerenciais dessas
organizacoes.

Outro ponto importante a ser destacado foi a régpds um dos entrevistados ao
mencionar a falta de conhecimento dos funcion&iesluntarios em relacdo a lei que rege as
organizacdes do Terceiro Setor, segundo o0 mesmaj@ia ndo sabe do que se trata o termo
Terceiro Setor.

E interessante observar que todas as organizagiemta questdo dos voluntarios
com a mesma importancia com que tratam os fund@sapois segundo 0s gestores 0s
voluntarios tem papel fundamental dentro da orgmdia conforme destaca Costa (2002). Por
isso, estabelecem regras de conduta, por meiofaecée prévia de tarefas, horarios e dias
em que devem estar presentes na organizacao. Ramm um dos gestores, a organizacao
ndo pode impor condicbes ou fazer exigéncias adsntaios, porém ao iniciar na
organizacao as regras sao repassadas, objetiveeskryar o bom andamento das atividades.

Para melhorar a gestao tanto dos funcionarios qudos voluntarios, sdo promovidas
reunibes e investimentos em capacitacdo; quantofiaasonarios formais, o incentivo
financeiro € a acdo que mais traz efeitos positiveforcando novamente a perspectiva
funcionalista da gestédo de pessoas (DAVEL; VERGARI)1).

Os gestores julgam de fundamental importancia tigeake pessoas nas organizacoes
do Terceiro Setor, permitindo alinhar as pretensées funcionarios e voluntarios aos
objetivos da organizacdo. Salientaram também @gestmo forma de conhecer e identificar
o perfil de cada funcionario. Um dos gestores ergi@dos afirmou que por meio da gestao
de pessoas a organizacdo consegue promover mudangasaciao, de modo a motivar o
funcionéario, melhorando significativamente a suadptividade.

Quanto ao questionamento sobre as dificuldadesikdéales encontradas na gestéao

de pessoas, conforme Figura 1, foram citados asrdeg fatores.
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[ DIFICULDADES ] [ FACILIDADES ]

v v
/ Profissionais qualificados \ / \

Disponibilidade de recursos Proximidades com os funcionarios €
voluntarios

Cultura do voluntariado
Acompanhamento das tarefas
desenvolvidas

k Definir responsabilidad j k j

Figura 1 -Dificuldades e facilidades encontradas na gestdo gessoas

Lidar com conflitos

Fonte: Elaborado pelos autores (2014).

Trés gestores mencionaram a dificuldade em encomirafissional qualificado,
conforme ja ressaltado por Assis, Viegas e CkagoHzg011) e Justiniano (2003). Um
gestor citou a falta de recursos financeiros pavastimento em capacitagcdo, um citou a
cultura do voluntariado como um impasse na gestdomencionou a dificuldade em lidar
com conflitos e definir responsabilidades, e quafiestores disseram nao encontrar
dificuldade na gestédo de pessoas. No que diz tespefacilidades, os gestores destacaram a
proximidade com os empregados e voluntarios, opgumite melhor acompanhamento das

tarefas desenvolvidas pelos mesmos.

5 Consideractes Finais

O obijetivo proposto por este trabalho foi analesapraticas de gestdo de pessoas nas
organizacdes do Terceiro Setor do municipio de &ins/MS. Constatou-se que no grupo
pesquisado as organizacdes ndo tem uma area d® ghkstpessoas estruturada, utilizam
praticas de gestdo de acordo com as necessidadbia dalia, sem depender de uma gestéo
formal e possuem caracteristicas e padrdes cltpraprios.

Quanto ao perfil das organizacdes pesquisadasi@iaé caracterizada por praticar
acOes de filantropia com numero maior de volunsado que de funcionarios formais. A
maioria dos gestores possui formacao superiornpagnhhum na area de administracao.

Constata-se que as praticas de gestdo de re¢uns@sos desenvolvidas no Terceiro
Setor, estdo em sintonia com as teorias apresentaadora de maneira informal. Todas as

organizacdes possuem diretrizes para lidar comeasops, até mesmo as organizacdes que
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responderam nao possuir diretriz para o gerenciamEnpessoas desenvolvem tais praticas,
porém de maneira pessoal, de acordo com a cukuoaganizacao.

Observou-se que embora as organizacfes adotentagrate recursos humanos,
nenhuma delas possui a area de RH estruturadaspgnsaveis pela gestdo de pessoas nao
possuem formacao na area e em todas as organizag®ssimido por pessoas que possuem
outras atribuicdes. Verificou-se que a falta defipsmnal qualificado, aliado a falta de
recursos para investir em capacitacdo, colabomaéalta de estrutura definida para a gestéao
de pessoas, uma vez que a organizacdo faz a omcamndratar um gestor que seja
responsavel pela organizacdo como um todo, deixded@do a departamentalizacdo dos
setores.

Entendendo que a temdtica gestdo de pessoas rerdesetor esta sujeita a
complementacdes, sugerem-se outros estudos, taws identificar de que forma a gestéao de
pessoas pode agregar valor as organizacOes dodesewr, realizar uma analise comparativa
entre gestdo de pessoas em organizacbes de diferemhanhos e enfoques sociais e
promover estudos comparativos das organiza¢Oeieinas com as de outros paises.
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