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A gestdo de recursos humanos nas Organizacées Nao
Governamentais de Cooperacio para o Desenvolvimento
portuguesas: uma analise interpretativa exploratéria

Vanessa Marcos
Instituto de Sociologia da Universidade do Porto

Resumo

A luz do debate tedrico-empirico sobre a instrumentalizagio do voluntariado e a precarizagdo do
mercado de trabalho problematizamos, neste artigo, a gestdo de recursos humanos em Organizagdes Nao
Governamentais de Cooperagdo para o Desenvolvimento (ONGD), em termos da sua maior ou menor
orientagao para a profissionaliza¢do, enquanto estratégia de eficiéncia e eficacia organizacional. A partir dos
dados de um inquérito por questionario aplicado a 23 ONGD portuguesas intencionalmente selecionadas,
apresentamos uma caracterizagdo geral dos seus recursos humanos assalariados e voluntarios, bem como
uma andlise interpretativa das praticas de gestdo de recursos humanos.

Palavras-chave: gestdo de recursos humanos; ONGD; profissionalizagao.

Human resources management in Portuguese NGDOs:

an exploratory interpretative analysis

Abstract

In the light of the theoretical-empirical debate on the instrumentalization of volunteering and on the
precarization of the labor market, in this article we problematize human resources management in Non-
Governmental Development Organizations (NGDOs) regarding their higher and lower orientation to
professionalization as an organizational strategy of efficiency and efficacy. Through data collected from
a survey applied to 23 Portuguese NGDOs intentionally selected we present a general characterization of
their paid workers and volunteers as well as an interpretative analysis of the human resources’ management
practices.

Keywords: human resources management; NGDOs; professionalization.
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Gestion des ressources humaines dans les ONGD portugaises:

une analyse interprétative et exploratoire

Résumé

A la lumiére du débat théorique et empirique sur I’instrumentalisation des volontaires et la précarisation
du marché du travail, nous posons le probléme, dans cet article, de la gestion des ressources humaines
des Organisation Non Gouvernementales de Développement, en termes de plus ou moins grande
professionnalisation comme stratégie d’organisation efficiente et efficace. A partir d’un sondage effectué
aupres de 23 ONGD portugaises spécialement sélectionnées, nous présentons les caractéristiques générales
de leurs salariés et de leurs volontaires ainsi qu’une analyse interprétative des pratiques de gestion des

ressources humaines.

Mots clés: gestion des ressources humaines ; ONGD ; professionnalisation.

La gestion de recursos humanos en las ONGD Portuguesas:

un andlisis interpretativo exploratorio

Resumen

A la luz del debate tedrico-empirico sobre la instrumentalizacion del voluntariado y la precarizacion del
mercado de trabajo problematizamos en este articulo la gestion de recursos humanos en Organizaciones No
Gubernamentales de Cooperacion para el Desarrollo (ONGD) en términos de su mayor o menor orientacion
para la professionalizacién como estrategia de eficiencia y eficacia organizativa. A partir de datos de una
encuesta a 23 ONGD portuguesas intencionalmente seleccionadas presentamos una caracterizacion general
de sus recursos humanos pagos y voluntarios asi como un analisis interpretativo de las practicas de gestion

de recursos humanos.

Palabras clave: gestion de recursos humanos; ONGD; profissionalizacion.

Introducao

O sector da economia social assume crescentemente um papel central na
provisdo do bem-estar social, atendendo a diversidade de bens e de servigos prestados,
ao volume de emprego gerado, entre outros fatores. Nao obstante a importancia e o
progressivo reconhecimento politico, no dominio nacional e europeu, deste sector de
atividade na criacdo de emprego (Almeida, 2011), importa refletir sobre os contornos
da gestdo de recursos humanos (GRH) nas organiza¢des da economia social (OES)
portuguesas.

Com efeito, Delicado, Almeida e Ferrdo (2002) estabeleceram, no seu estudo,
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uma correla¢do entre o baixo orgamento anual das organizac¢des do terceiro sector!
portugués e o maior recurso ao voluntariado. Logo, os recursos (in)disponiveis t€ém
uma implicacdo direta na escala de procura (maior ou menor) de trabalho voluntario
(Chambel e Amaro, 2012), possivelmente contribuindo para uma instrumentaliza¢ao
do mesmo. Se o voluntariado tende a assumir uma solug@o de alternativa quer para as
OES, que acedem a recursos humanos (RH) sem custo, quer para os individuos que
ainda ndo iniciaram a vida ativa ou que se encontram em situa¢do de desemprego,
ndo estaremos perante uma logica, por um lado, de gestdo utilitarista do trabalho
voluntario e, por outro, de promoc¢ao da precarizagdo laboral?

No seguimento desta linha de raciocinio procuramos, no presente artigo,
discutir a GRH assalariados ¢ voluntarios nas OES, em concreto nas Organizagdes
Nao Governamentais de Cooperagao para o Desenvolvimento (ONGD) portuguesas,
enquanto objeto empirico do projeto de investigagdo? realizado. No ambito deste
estudo e sob um quadro tedrico-analitico eclético, mobilizado para dar conta da
realidade empirica, problematizamos a GRH assalariados e voluntarios nas ONGD
portuguesas em termos da maior ou menor orientacao para a profissionalizacdo. Este
exercicio contemplou o recurso a dados empiricos recolhidos através de um inquérito
por questionario aplicado, em 2011, a 23 ONGD intencionalmente selecionadas.?

De salientar que assumimos a GRH como um indicador para a tipificagdo de perfis
de profissionalizagdo das ONGD portuguesas, porém assente numa forte componente
interpretativa. A analise efetuada permitiu identificar tendéncias da GRH assalariados e

voluntarios para a profissionalizac@o, cuja descri¢do apresentamos neste artigo.

1. A gestdo de recursos humanos: algumas perspetivas tedrico-analiticas

Uma gestdo efetiva de organizagdes ndo lucrativas decorre, em parte, de
uma GRH (Ridder e McCandless, 2010) profissionalizada e, portanto, assente em

! Atenda-se que ao longo do presente artigo respeitamos a terminologia usada pelos autores mobilizados.
Embora reconhecendo as diferencas entre conceitos, consideramos que o debate tedrico-conceptual mais
alargado em torno do sector da economia social extrapola os objetivos deste artigo.

2 Trata-se da tese de doutoramento intitulada “Entre a Profissionalizagdo ¢ o Empreendedorismo Social:
Uma abordagem sobre ONGD portuguesas”, realizada pela autora (Marcos, 2015) e financiada pela
Fundag@o para a Ciéncia e Tecnologia (FCT), com a referéncia SFRH/BD/80677/2011, e no ambito da qual
assenta este artigo.

3 Este inquérito foi realizado no &mbito do projeto “Empreendedorismo Social em Portugal: as politicas, as
organizagdes e as praticas de educagao/formagao”, liderado pelo Instituto de Sociologia da Faculdade de
Letras da Universidade do Porto (ISFLUP), em parceria com a A3S - Associago para o Empreendedorismo
Social e a Sustentabilidade do Terceiro Setor e com 0 Dindmia/CET do Instituto Universitario de Lisboa, e
financiado pela FCT (PTDC/CS-SOC/100186/2008).
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praticas indicativas de desenvolvimento pessoal e profissional ¢ estabelecidas em
estreita articulagdo com a missdo organizacional. Trata-se, neste ambito e conforme
argumentou Akingbola (2006), de promover uma GRH estratégica, ou seja, de definir
uma GRH consentanea e concertada com a estratégica organizacional.

Seguindo esta mesma linha de pensamento, Ridder e McCandless (2010)
procuraram configurar a GRH nas organiza¢des ndo lucrativas. A partir do quadro
teorico que cruza a GRH estratégica (praticas de RH orientadas para os valores, missdo
e objetivos organizacionais) e a abordagem baseada nos RH (foco nas necessidades e
motivagoes dos RH), estes autores elaboraram uma proposta analitica assente numa
tipologia quadrifida de GRH, a saber: i) administrativa, referente a organizacdes
com ausente ou incipiente orientacdo quer estratégica, quer para o investimento no
potencial dos seus RH, o que se materializa em praticas de GRH reduzidas e pouco
profissionalizadas; ii) motivacional, a qual envolve uma baixa orientagdo estratégica
e coloca a énfase na motivag@o dos RH; iii) estratégica, cujo foco reside na orientacao
estratégica, por contraste ao reduzido investimento na motivacdo dos RH; iv)
values-driven®, confere relevo quer a orientagdo estratégica, quer ao investimento
na motivagdo dos RH (Ridder ¢ McCandless, 2010). Tomando como referéncia esta
classificacdo, a GRH administrativa parece corresponder as praticas gestiondrias
com menor orientagdo para a profissionalizacdo, dada a sua natureza funcionalista e
finalidade imediatista. Nesta 16gica, o quarto tipo de GRH supra apresentado indicia
praticas gestionarias com maior orientagdo para a profissionalizacdo, tendo em conta
0 seu caracter estratégico, assente numa perspetiva de longo prazo em prol da missdo
organizacional e de envolvimento dos RH na mesma.

Recorrendo as teorias da motivacdo, Hofstede (1980) refere que a causa para
agir prende-se com a expectativa de satisfazer alguma necessidade. Brown e Yoshioka
(2002, citados por Akingbola, 2006) destacam a importancia dos fatores intrinsecos
de satisfagdo na GRH no sector n3o lucrativo, nomeadamente nos processos de
recrutamento, retencdo e motivacdo dos RH; porém, sublinham que a auséncia de
concretizagdo do beneficio publico advogado, a reorientacdo da missdo segundo
outras prioridades e a descoincidéncia entre os valores apregoados e a sua pratica,
constituem motivos de deterioragdo da satisfacdo intrinseca. Neste sentido, a atragéo,
a motivacgdo e a retengdo dos RH passa pelo cumprimento da missdo organizacional
evocada, por oposigdo a sua instrumentaliza¢do, bem como pelo alinhamento entre a

retérica em torno das logicas de funcionamento e a pratica das organizagdes.

4 Mantivemos a designagio original por considerarmos que a tradugdo lhe retirava sentido.
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Por sua vez, Anheier (2005) correlaciona a questdo do financiamento ¢ da
estabilidade de uma organizacdo nio lucrativa, aferindo que o carécter de incerteza
impacta nos RH. Perante esta premissa aventamos que a instabilidade financeira das
OES influi negativamente no recrutamento e na retencao de trabalhadores assalariados.

Acresce, neste raciocinio, o efeito pernicioso que parece existir no mercado
de trabalho entre uma missao organizacional de cariz social e a fraca competitividade
salarial. Embora as evidéncias empiricas ndo sejam undnimes relativamente a
existéncia de um diferencial salarial positivo ou negativo entre os diferentes sectores
de atividade, a percecdo generalizada indica que os assalariados de organizagdes ndo
lucrativas auferem remuneracdes inferiores no desempenho de func¢des semelhantes
no sector publico ou privado lucrativo (Handy, Mook, Ginieniewicz e Quarter,
2007). Algumas razdes explicativas prendem-se com a motivagdo dos assalariados
pela missdo organizacional e consequente doagdo do seu trabalho em prol da causa
social que defendem (Handy, Mook, Ginieniewicz e Quarter, 2007; Pennerstorfer
e Trukeschitz, 2012), bem como um conjunto de caracteristicas ndo monetarias,
tais como o principio de autonomia, a flexibilidade horaria, o reconhecimento e a
consentaneidade dos valores pessoais nos valores organizacionais, o desenvolvimento
pessoal e profissional (Handy, Mook, Ginieniewicz e Quarter, 2007). Estes fatores
remetem para a recompensa intrinseca de atragdo ¢ motiva¢do dos RH relativamente
as organizagdes nao lucrativas (Akingbola, 2006).

Ainda assim, se as ONGD confiam na missdo social como elemento de
vantagem comparativa face a incentivos financeiros que os demais sectores de
atividade estdo em melhores condigdes de oferecer, argumenta-se, de igual modo,
que esta perspetiva ideologica tem permitido, em certa medida, justificar os baixos
salarios genericamente associados ao proprio sector da economia social. Logo, os
baixos salarios podem dever-se a instabilidade financeira das ONGD, o que pode
legitimar, pelo menos em parte, o fraco investimento no desenvolvimento pessoal e
profissional dos seus RH e, como corolario, ¢ passivel de explicar a rotatividade dos
mesmos, refletindo um cenario marcado pela precarizacdo laboral.

O recrutamento, a motivacdo e a retencdo de RH qualificados envolve,
portanto, o fomento de uma GRH estratégica que passa pela provisdo de compensacdes
competitivas (Akingbola, 2006), encaradas como complementos de remuneracao.
Com efeito, ¢ possivel destringar recompensas intrinsecas (psicologicas e sociais),
e recompensas extrinsecas diretas (recompensa monetdria como o salario, béonus e
incentivos financeiros) e indiretas (recompensa ndo monetaria ou beneficios como o

seguro de saude, subsidio de férias, reforma) (Mathis e Jackson, 2011).
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No ambito deste debate importa salientar que a GRH nas OES foi abordada
desde sempre a partir de matrizes tedricas e ferramentas empiricas provenientes do
sector privado lucrativo. Por conseguinte, as 1dgicas de funcionamento do segundo
ditaram os moldes de gestdao dos primeiros (Serapioni et al., 2013). Acresce que o
voluntariado ¢, frequentemente, estudado a luz dos modelos tedrico-empiricos da GRH
assalariados, contudo devem evitar-se interpretacdes padronizadas, dado que possuem
racionais de funcionamento substancialmente diferentes (Cnaan e Cascio, 1998). Esta
problematica agudiza-se face a dificuldade em demarcar conceptualmente o campo do
voluntariado® e a sua materializagdo num conjunto de atividades diibias, marcadas por
fatores conjunturais e culturais (Paine, Hill e Rochester, 2010), o que se repercute no
debate ambiguo sobre a relagdo entre o trabalho voluntario e a precarizagio laboral.

Por um lado, o recurso ao trabalho voluntario pode traduzir-se, para algumas
OES, na obtengdo de mao-de-obra ndo remunerada numa vertente de substituigdo de
RH assalariados e, portanto, promotora da precarizacdo do mercado de trabalho. Por
outro, o trabalho voluntario ¢ passivel de constituir um processo de aquisi¢do e de
desenvolvimento de competéncias profissionais, representando “um primeiro espago
de transi¢do ao mercado de trabalho para jovens qualificados e que se encontram sem
emprego” (Alonso, 2000, citado por Coelho e Aquino, 2009: 282).

Considerando que tradicionalmente apenas as motivagdes “heterocentradas”
(orientadas para o interesse social e perpassadas pelo principio do altruismo e da
solidariedade) se associavam ao exercicio do voluntariado, atualmente ¢ relativamente
consensual a sua combinacdo com motivagcdes “autocentradas” (geradoras de um
beneficio proprio) (Salas, 2009). Uma revisitagdo teorica sobre a tematica permite
concluir, precisamente, a auséncia de dissociacdo entre as motivacdes “altruistas” e
“egoistas” (Serapioni et al., 2013). E neste quadro que emerge um dos desafios do
voluntariado, designadamente a relag@o entre a aquisi¢do e o reconhecimento legal
de competéncias formais e informais a partir do exercicio de trabalho voluntario e a
empregabilidade.®

° Note-se que o “Manual on the Measurement of Volunteer Work” publicado pela OIT (2011) introduz uma
definigdo internacionalmente aprovada do voluntariado, ancorada em cinco elementos centrais, a saber: i)
representa uma forma de trabalho (distinta do trabalho remunerado e de uma atividade lazer) que resulta
na produgdo de bens e/ou provisdo de servigos, com valor para os beneficiarios e com peso nas economias
nacionais; ii) corresponde a atividades sem remuneracao ou qualquer compensagao financeira ou em género
(ndo inclui a questdo do reembolso); iii) exercida de livre vontade; iv) engloba voluntariado “direto”
(informal) e voluntariado sob enquadramento organizacional; v) ndo inclui o apoio na esfera doméstica/
familiar (Bosioc, Fonovi¢ e Salamon, 2012).

¢ Atenda-se a proposito, o “Passaporte Europeu de Competéncias” reconhecido pelo Parlamento Europeu
(cf. Resolugdo 2011/2293(IN1)).
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Esta questdo acalenta perspetivas discordantes tendo em conta a
desvirtualizagdo do significado de trabalho quer assalariado, quer voluntario, e
a frequente instrumentaliza¢do deste ultimo, através de: i) a¢des de voluntariado
que camuflam situagdes de trabalho precario; ii) organizacdes que procedem a
substituicdo de profissionais assalariados por voluntarios e a tensdo dai decorrente;
iii) o uso indiscriminado do conceito de voluntariado; iv) o recurso ao voluntariado
pelos desempregados como forma de entrada em organizagdes para potencial acesso
a um emprego (Serapioni et al., 2013). Se o voluntariado permite a aquisicdo e
desenvolvimento de competéncias que, segundo a legislagdo nacional’ e europeia,
devem ser valorizadas aquando da procura de emprego, também ¢ inegavel que
a fronteira entre o trabalho voluntario e a precarizacdo laboral é ténue e fragil,
assumindo crescente importancia o refor¢o da delimitacdo das duas esferas de atuacao.
A gest@o do voluntariado implica, deste modo, uma articula¢do entre as motivagoes,
as expectativas e as competéncias dos voluntarios e as necessidades das organizagdes

que os acolhem (Anheier, 2005).

Figura 1
Etapas do Ciclo de gestio do voluntariado

1. Preparacio
Planificacdo do processo e criacao
de procedimentos para a gestdo do
voluntério, incluindo a
identificacdo de um responséavel
pelo mesmo
2. Definicao
Identificacao do perfil do
voluntdrio e respetiva selecdo e
definicdo das funcgdes

6. Desvinculacio
Gestao de saida ¢ defini¢do dos
moldes da relagdo futura entre a
organizacdo e o voluntirio

CICLODE
GESTAODO

VOLUNTARIADO

3. Acolhimento
Rececdo e integracdo do
voluntdrio na organizacdo

5. Reconhecimento
Valorizacdo, formal e informal,
do trabalho realizado pelo
voluntario

4. Desenvolvimento
Integracdo funcional (dreas e tipo de
participacdo, procedimentos de
comunicacdo interna) e
acompanhamento (identificacio de
necessidade formativas e avaliagdo)

Fonte: Autora, a partir das propostas de Vidal et al. (2007) e Salas (2009).

7 Lein°71/98, de 3 de novembro.
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No ambito deste debate, destaque para o Ciclo de gestdo de voluntariado
(Figura 1), enquanto matriz tedrica, proposta por Vidal ef al. (2007) e Salas (2009), e
que consiste em seis etapas sequenciais, compostas por um conjunto de atividades, em
prol de uma gestao eficiente de RH voluntarios.

Alinhado a perspetiva destes autores assumimos o Plano de Voluntariado® como
uma ferramenta de operacionalizacdo, pelas ONGD portuguesas, do Ciclo de gestdo
referido, indicativa de profissionalizagdo. Ainda que “o peso de cada uma das fases possa
variar segundo a organizagao, segundo a tipologia do voluntariado, segundo as atividades
em que as pessoas voluntarias participam” (Vidal et al., 2007: 22), atribuimos, para efeitos
analiticos, igual estatuto de importancia a cada etapa do Ciclo de gestdo do voluntariado.

Desde logo, o trabalho voluntario pressupde um processo gestionario
continuo, em que os moldes de atuagdo numa etapa tém implicacdes nas seguintes.
Neste processo importa, também, identificar o representante ou a figura responsavel
pela gestdo do voluntariado, embora Salas (2009) assinale o caracter transversal desta
responsabilidade, ou seja, trata-se de uma fungéo partilhada por toda a organizagao.

No global, os custos de uma organizagdo com o recrutamento de voluntarios
explicam a preocupagdo da primeira com a retengao dos ultimos (Hager ¢ Brudney,
2004), pelo que a desvinculagdo de voluntarios pode acarretar, genericamente, uma
perda de recursos para a organizagdo. Logo, uma eventual tendéncia para a rotatividade
dos voluntarios podera justificar que muitas ONGD apliquem estratégias informais de
gestdo do voluntariado.

No entanto, Cnaan e Cascio (1998) apontam, justamente, a influéncia
significativa de praticas gestionarias efetivas no compromisso e na estabilidade
dos voluntarios. Alids, com base numa revisitagdo tedrica sobre a tematica, estes
autores assinalam uma correlagdo positiva entre o investimento da organizagdo nas
diversas etapas gestionarias e a motivacdo, o desempenho dos voluntarios, bem
como a sua elevada retengdo, compromisso e satisfagdo (Cnaan e Cascio, 1998). A
semelhanca, Salas (2009) ressalta que o somatorio das motivagdes (heterocentradas e
autocentradas), das variaveis contextuais (estrutura ¢ funcionamento da organizagéo e
envolvéncia imediata) e da relacdo de compromisso (responsabilidade reciproca entre
a organizagdo promotora e o voluntario) resulta em satisfagdo e retengao.

Por conseguinte, em que medida as ONGD deveriam investir numa gestao

8 Optamos por este termo, em detrimento de Programa ou Projeto de Voluntariado, sendo que se tratou de
uma questdo meramente semantica, em linha com a perspetiva defendida por Salas (2009). Tal ndo significa
que os conceitos referidos sejam sindnimos, todavia este debate ultrapassa os objetivos do presente artigo.
De referir que, no dominio nacional, a defini¢do de um Programa de Voluntariado esta regulamentada no
artigo 9.° da Lei n.° 71/98, de 3 de novembro.
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profissionalizada dos seus RH voluntarios? A este respeito, é relativamente consensual,
nos debates tedrico-empiricos, a perspetiva de promover uma gestdo do trabalho
voluntario a fim de potenciar as suas mais-valias. De facto, defende-se a valorizagdo
do potencial dos voluntarios para a credibilizacdo de uma ONGD, quer como fonte de
capital social (Fowler, 2000; Onyx e Leonard, 2002) ¢ de conhecimento, quer como

contributo para a criacdo de uma esfera politica e social de atuacao (Fowler, 2000).

2. Consideracdes metodologicas

A fase de caracter quantitativo, da pesquisa empirica realizada, envolveu a
aplicagdo presencial, entre maio e julho de 2011°, de um inquérito por questionario
a 23 ONGD portuguesas intencionalmente selecionadas'® para analisar os modelos
organizacionais e gestionarios destas organizacgdes, em termos da sua maior ou menor
orientagdo para a profissionalizag@o. Neste sentido, procedemos a tipifica¢ao de perfis
de profissionalizagdo, os quais resultam da ponderagdo de critérios quantitativos com
raciocinios interpretativos, teoricamente enquadrados, e cujos dados obtidos assumem
um cariz indicativo e exploratorio.

A tipificacdo dos perfis de profissionalizagdo consistiu, primeiramente, na
construgdo de indicadores intermédios (Quadro 1), ancorados num conjunto de
pressupostos tedricos. Com efeito, presumimos que o recrutamento de RH assalariados
residentes na area de intervencdo da organizagdo, a adogdo de ferramentas de GRH
assalariados e voluntarios e a descentralizacdo da responsabilidade pela respetiva
gestdo, como tracos indicativos de profissionaliza¢do. Atenda-se, ainda, que no
ambito da pesquisa efetuada assumimos o voluntariado de cariz formal, o qual ¢
desenvolvido sob um enquadramento juridico-organizacional (Delicado, Almeida e
Ferrdo, 2002; Onyx e Leonard, 2002; INE e CASES, 2013), de execucdo, que remete

para o exercicio do trabalho voluntario no dominio técnico-executivo (Delicado,

° Note-se que definimos dezembro de 2010 como o horizonte temporal de referéncia para as questdes que
o exigiam.

10 Esta selegdo intencional decorreu de um conjunto de critérios, a saber: i) registo no, ento, Instituto
Portugués de Apoio ao Desenvolvimento (IPAD), entidade que confere o estatuto juridico de ONGD
as organizagdes que o requerem; ii) representagdo pela instituigdo de cupula - a Plataforma Portuguesa
das ONGD; iii) obtengdo de cofinanciamento entre 2008 e 2010 pelo entdo IPAD, no ambito das
Linhas de Financiamento de Projetos de Cooperagdo para o Desenvolvimento e/ou de Educagdo para o
Desenvolvimento; iv) cotagdo de projetos das ONGD na Bolsa de Valores Sociais. O primeiro critério
remete para um tipo de subfamilia de organiza¢des que integram o amplo sector da economia social em
Portugal e que constituiu o foco analitico do estudo e os restantes assumimos como indicativos de uma
orientago para a profissionalizagao.
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Almeida e Ferrdo, 2002), e regular, ou seja, levado a cabo numa base constante, no

minimo mensalmente (Delicado, Almeida e Ferrao, 2002).

Quadro 1
Identificacdo dos indicadores intermédios de profissionalizacio
relativos a4 dimensio analitica da GRH'"!

Indicadores intermédios Varidveis originais no inquérito por questionario

Recrutamento de RH residentes na area de
intervengao da organizagao

Ferramentas de GRH

Responsavel pela GRH

Recrutamento de RH locais

GRH assalariados
Responsabilidade pela GRH assalariados

Existéncia de voluntariado

Defini¢do de um Plano de voluntariado

Gestdo dos voluntarios . N K
Etapas do Ciclo de gestdo do voluntariado

operacionalizadas

Membros da organizagio envolvidos na defini¢do do

Responsabilidade pela gestao dos voluntarios Plano de voluntariado

Fonte: Adaptado de Marcos (2015).

De salientar que os indicadores intermédios foram construidos a partir da
classificacdo das variaveis originais do inquérito por questionario ¢ segundo um
gradiente de progressao indicativo do grau de orientagdo para a profissionalizacdo, que
se traduziu na seguinte escala: «1 — Auséncia de orientago para a profissionalizagao»;
«2 — Baixa orientagdo para a profissionalizacdo»; «3 — Moderada orientagdo para a

profissionalizagdo» e «4 — Elevada orientago para a profissionalizacao».

Quadro 2
Distribuicio das ONGD segundo o perfil de profissionalizacio da GRH

Dimenséo de Perfil de Profissionalizagdo
analise Elevado Moderado Baixo Ausente Total
Gestdo de 01,014,020 | 02,03, 06, 08, 05, 07,009, 04,010
Recursos 011, 013,015, | 012,017,019,
Humanos 016, 018, 022 021,023
N 3 10 8 2 23
% em linha 13,0 43,5 34,8 8,7 100,0

Fonte: Adaptado de Marcos (2015).

11 Os perfis resultam da combinatoria dos modelos organizacionais e gestionarios, os quais se sustentam,
por sua vez, em sete dimensdes analiticas enformadoras do conceito de profissionalizagdo construido no
estudo, a saber: estruturas de governagdo e modelos de lideranca, gestdo estratégica, prestagdo de contas,
GRH, modalidades de financiamento, redes e parcerias, comunicagao externa.

70



MARCOS, Vanessa (2016), “A gestdo de recursos humanos nas Organizagdes Nao Governamentais de Cooperagdo para
o Desenvolvimento portuguesas: uma andlise interpretativa exploratoria”, Sociologia, Revista da Faculdade de Letras da
Universidade do Porto, Vol. XXXII, pp. 61 - 81

A definigdo destes quatro escaldes correspondentes aos quatro perfis de
profissionalizacao tipificados permitiu-nos, num segundo momento, distribuir as 23
ONGD pelos mesmos em termos da sua GRH (Quadro 2).

2. A gestao de recursos humanos para a profissionalizacio: evidéncias em torno
das Organizacdes Nao Governamentais de Cooperacio para o Desenvolvimento

portuguesas

Apbs a explanacao do quadro tedrico mobilizado para interpretar os resultados
empiricos obtidos, incidimos neste ponto sobre a caracterizagdo geral dos RH,
assalariados e voluntarios, das ONGD inquiridas e apresentamos as tendéncias

apuradas em torno da gestdo dos mesmos.

2.1 O moderado perfil de profissionalizagdo dos recursos humanos

assalariados

Considerando o significativo nimero de RH assalariados nas OES, no dominio
europeu e nacional, estimamos a respeito das ONGD portuguesas respondentes, um
total de 485 trabalhadores (Quadro 3), dos quais 270 (55,7%) encontram-se afetos a
sede, 180 (37,1%) as delegacdes nacionais e 35 (7,2%) as delegacdes internacionais.
A partir da distribui¢do apurada observamos, também, a prevaléncia de mulheres,
concretamente 352, representando 72,6% do total de trabalhadores, confirmando a
feminizagdo do sector da economia social em Portugal.

Acresce que 239 (49,3%) dos RH assalariados detém um contrato sem termo,
resultado que é consentdneo com a realidade do mercado de trabalho portugués,
embora a predominancia deste tipo de vinculo contratual tenda a decrescer (Amaro,
Costa e Santos, 2011). Tomando ainda como referéncia o Quadro 3, importa referir
que 449 (92,5%) do total dos trabalhadores nas ONGD inquiridas encontram-se em
regime de horario a tempo integral, o que indicia uma tendéncia para a estabilidade

laboral.
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Quadro 3
Distribuicao dos trabalhadores na sede e delegacdes segundo o regime de horario de trabalho, o

sexo e o vinculo contratual

Sede Delegagdes nacionais . Delega.g 0es
Tipo de vinculo internacionais Total
contratual TI TP TI TP TI TP o

M| F| M| F| M|F|M|F|M|F|M]|F

Prestagdo de servigos

3 7 1 1 1 0 0 0 1 2 0 0 16
por avenga
Estagio curricular 1 0 0 2 0 1 0 0 0 0 0 0 4
Estagio profissional 9| 15 1 0 1| 14 0 0 0 0 0| 40
Contrato emprego- 6| o o o 4| 10| of o o ol o of 29
msergao
Contrato a termo certo 12 43 0 2 3 8 0 3 10| 22 0 0 103
Contrato sem termo 32| 70 31 13| 27| 91 2 1 0 0 0 0| 239

Contrato de prestagido
de servigos de
trabalhadores
independentes

Total 70| 172 8 20| 42| 130 2 6| 11| 24 0 0] 485

Legenda: TI — Tempo Integral e TP — Tempo Parcial
Fonte: Adaptado de Marcos (2015).

Em termos da maior ou menor orienta¢do para uma GRH profissionalizada
e tendo em conta os pressupostos assumidos e identificados no ponto 2 do artigo,
destacamos que para um total de 21 organizagdes respondentes, a distribui¢ao obtida
indica uma tendéncia para a descentraliza¢do (61,9% - 13) da responsabilidade pela
gestdo destes trabalhadores, logo indicativa de tragos de profissionalizag¢do. Acresce
que 69,6% (16 das 23 ONGD inquiridas) recrutam RH assalariados localmente,
evidenciando uma maior orientagao para a profissionalizagao.

No que concerne a definicdo e implementacdo de ferramentas de GRH, as
organizagdes analisadas tendem a apostar numa gestdo imediatista dos seus RH
assalariados, na medida em que 47,8% (11) das ONGD apresentam um grau moderado
de profissionalizagdo e 30,4% (7) evidenciam uma orientag@o baixa. De notar, ainda,
que 13,0% (3) revelam uma orientagao elevada para a profissionalizagdo e 8,7% (2) a
auséncia da mesma.'?

Considerando transversalmente os diferentes grupos funcionais classificados

no estudo, observamos (Quadro 4) que as reunides periddicas de balango e troca de

12 Atenda-se que a partir da variavel original do inquérito por questionario criamos um indicador intermédio
que privilegiou a defini¢do de ferramentas gestionarias em detrimento dos grupos funcionais.
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informag@o, analise ¢ descricdo de fungdes ¢ os procedimentos de recrutamento e
selecdo sdo as principais ferramentas implementadas pelas organizagdes respondentes,
0 que remete, genericamente, para as etapas iniciais de um processo gestionario. O
plano de integracdo, a avaliagdo do desempenho dos RH e a defini¢do de um plano
de formacédo aplicam-se por menos de 50,0% das organizagdes analisadas. O plano
de desenvolvimento profissional e a gestdo de carreiras evidenciam uma incidéncia
bastante reduzida. A preocupacdo destas ONGD ndo parece, por isso, recair numa
gestdo promotora da motivacao, da satisfacdo e da retencdo dos RH assalariados.

No global, os resultados obtidos sugerem uma GRH perspetivada no curto
prazo, em detrimento de uma GRH estratégica, a qual ancorar-se-ia em ferramentas
de desenvolvimento pessoal e profissional alinhadas com a missdo e objetivos
organizacionais, conforme argumentou Akingbola (2006). A GRH efetuada pela
grande maioria das ONGD inquiridas parece aproximar-se da vertente administrativa
da tipologia proposta por Ridder e McCandless (2010), refletindo organiza¢des com
ausente ou baixa orientacdo estratégica e um reduzido investimento na motivagdo dos
seus RH, o que presumimos equivaler a praticas gestionarias com menor orientacao

para a profissionalizagdo.

Quadro 4
Distribuiciio das ferramentas de GRH, segundo o grupo funcional

Técnicos Profissionais Indiferenciados
Ferramentas de GRH superiores qualificados
N % N % N %
Analise e descri¢do de fungdes 16 76,2 14 73,7 9 56,3
Avalia¢do de desempenho 8 38,1 7 36,8 5 31,3
del:lr:Sae(;n (:)eercli)lr;fronto sobre a avaliagdo 3 38.1 10 52.6 6 375
Il?rzf;r;gzz jle plano de desenvolvimento 5 238 4 21,1 ) 125
Diagnostico de necessidades de formagao 11 52,4 11 57,9 8 50,0
Procedimentos de recrutamento e selegio 14 66,7 14 73,7 10 62,5
Eel‘a(r)lrog ;ircltilzr;tqeag;ag:ao e acompanhamento 9 4.9 7 36,8 4 25.0
Plano de formagao 10 47,6 8 42,1 5 31,3
i[;iz?;)::ézerlodlcas de balango e troca de 19 90,5 16 842 9 56.3
Gestdo de carreiras 2 9,5 2 10,5 1 6,3
Desvinculagdo/ Gestdo de saidas 3 14,3 3 15,8 1 6,3

Fonte: Adaptado de Marcos (2015).
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Este cenario pode evidenciar o efeito pernicioso, apontado por Anheier (2005),
em torno da influéncia do financiamento na estabilidade dos RH numa organizacao
ndo lucrativa. Por um lado, ¢ passivel de refletir a instabilidade financeira das ONGD
analisadas e, portanto, a dificuldade em apostar na implementacdo de uma estratégia
gestionaria de longo-prazo, por outro a auséncia de uma GRH estratégica aventa
uma maior rotatividade dos mesmos e a perda de capital humano, social, cultural e,
possivelmente, também financeiro.

Nesta linha de pensamento, o recrutamento, a motivacao e a retengdo de RH
qualificados nestas organizagdes requer a promocdo de uma GRH promotora de
compensagdes competitivas (Akingbola, 2006). Trata-se de relevar as recompensas
intrinsecas e recompensas extrinsecas (Mathis e Jackson, 2011). A este respeito,
apuramos que 81,8% (18) de um total de 22 ONGD" ndo provisionam complementos
de remuneragdo, 9,1% (2) das organizagdes aplicam recompensas extrinsecas indiretas
e recompensas intrinsecas, 4,5% (1) provisionam recompensas extrinsecas diretas e
indiretas e 4,5% (1) implementam recompensas intrinsecas.

E precisamente neste contexto que argumentamos a existéncia de uma linha
ténue entre a missdo social como elemento motivacional para trabalhar no sector
da economia social e, por contraponto, como justificativa para os baixos salarios
promovendo um cendrio de precarizagdo laboral. Na tentativa de contribuir para
este debate no dominio nacional, e ainda que a titulo indicativo, estimamos o quadro
salarial (salario iliquido médio) para os diferentes grupos funcionais remunerados
definidos no estudo e a diferencga salarial entre homens e mulheres.

Quadro 5
Média salarial entre homens e mulheres, segundo o grupo funcional
Média salarial i
Grupo funcional RH o e D1‘ferengfa.
H M salarial média
Técnicos superiores com Em 51 casos, 76,5%
fungdes de chefia (39) eram mulheres 1.892,83€ 1.420,78€ 472,05
P - ~ o
Técnicos superiores sem fungdes | Em 84 casos, 81,0% 1.234.88€ 1.097,58€ 137.30€
de chefia (68) eram mulheres
0,
Pessoal qualificado operacional Em 61 casos, 75,4% 863,50€ 801,00€ 62,50€
(46) eram mulheres
1 0,
Pesspet.l qua.hﬁcado Em 17 casos, 82,4% 900,00€ 866.38€ 33,626
administrativo (14) eram mulheres
0,
Pessoal indiferenciado Em 8 casos, 87,5% (7) 900,00€|  700,00€ -
eram mulheres

Fonte: Adaptado de Marcos (2015).

13 Excluimos uma ONGD da analise (do total de 23 ONGD inquiridas), na medida em que ndo tinha RH
assalariados.
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2.2. O baixo perfil de profissionalizagdo dos recursos humanos voluntarios

Sob o quadro teodrico do voluntariado formal (Delicado, Almeida e Ferrdo,
2002; Onyx e Leonard, 2002; INE e CASES, 2013) e de execucdo (Delicado,
Almeida e Ferrdo, 2002), apuramos a presenga de voluntarios em 78,3% (18)
das 23 ONGD inquiridas. Saliente-se que as ONGD sem voluntarios apontaram
um conjunto de razdes justificativas, designadamente a auséncia de tradigdo de
voluntariado na organizacdo (40,0% - 2), a dificil articulagdo entre os voluntarios e
os restantes membros da organizagdo, a falta de dinamizacao, e a rece¢do ou procura
de colaboragdes voluntarias em funcao das necessidades da organizagdo (20,0% - 3
ex aequo).

Os voluntarios das ONGD analisadas apresentam uma idade média entre os
21,1 e os 54,8 anos, o que evidencia um perfil jovem e remete para o escaldo etario,
genericamente, associado a idade ativa, cuja tendéncia alinha-se com as conclusdes
de outros estudos focados na realidade portuguesa (Amaro, Romao, Gaspar e Correia,
2012; INE e CASES, 2013; Marcos e Amador, 2014). Acresce que os dados recolhidos
junto de nove ONGD com informagdo valida apontam para uma escolarizacdo elevada
dos voluntarios, ao nivel do ensino superior', confirmando a correspondéncia entre o
voluntariado e o nivel elevado de escolaridade verificada noutros estudos de ambito
nacional (Amaro, Romao, Gaspar e Correia, 2012; INE e CASES, 2013; Marcos e
Amador, 2014) e europeu (cf. Comissao Europeia, 2010).

De referir, ainda, que de um total de 1.590 voluntarios (Quadro 6), assinalados
por 13 organizagdes respondentes’, 60,5% (962) sdo mulheres, prevaléncia que
¢ transversal a sede social destas ONGD e as respetivas delegacdes, pelo que
aferimos uma tendéncia para a feminiza¢do do voluntariado de execugdo nas ONGD
portuguesas. Este cendrio € corroborado por outros estudos nacionais (Delicado,
Almeida e Ferrdo, 2002; Amaro, Romao, Gaspar ¢ Correia, 2012; INE ¢ CASES,
2013; Marcos e Amador, 2014). O Quadro 6 ilustra, também, a marcada incidéncia do
numero de voluntarios nas delegagdes nacionais das ONGD respondentes (77,4% -
1231), por contraste a sua sede (20,9% - 332).

!4 Atenda-se que os niveis de escolaridade dos voluntarios de uma das ONGD distribuiam-se pelo ensino
superior, habilitagdes inferiores ou equivalentes ao 9° ano de escolaridade e entre 0 9° e o 12° ano.

1> As percentagens apresentadas calcularam-se em fungdo do total de 13 ONGD com informagao valida.
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Quadro 6
Distribui¢iao do niimero de voluntarios pela sede e delegacdes, segundo o sexo

N° de voluntarios Homens Mulheres Total
N % N % N %
Sede 101 16,1 231 24,0 332 20,9
Delegagdes nacionais 518 82,5 713 74,1 1231 77,4
Delegagdes internacionais 9 1,4 18 1,9 27 1,7
Total 628 100,0 962 100,0 1590 100,0

Fonte: Adaptado de Marcos (2015).

No que respeita a intensidade do trabalho voluntério, apuramos que do total
de 1.590 voluntarios, 63,6% (1012) dedicam entre «10 a 19 horas/més» ao seu
exercicio, 16,2% (258) entre as «20 e as 30 horas/mésy», 15,4% (245) «menos de 10
horas/més» e 4,7% (75) dedicam «mais de 30 horas/més». O trabalho voluntario na
sede apresenta uma maior incidéncia (55,7% - 185) no escaldo referente a «menos 10
horas/més», nas delegagdes nacionais o nimero mais elevado de voluntarios (72,9% -
897) situa-se entre «10 a 19 horas/més» e nas delegagdes internacionais (92,6% - 25)
recai sobre o escaldo mais elevado, ou seja, «mais de 30 horas/més». No computo
geral, observamos o predominio do trabalho voluntario de baixa intensidade na sede,
de intensidade intermédia nas delegagdes nacionais e de elevada intensidade nas
delegagoes internacionais, ainda que neste ltimo caso se trate de uma categoria com
menor volume (em termos de nimeros absolutos) de voluntarios comparativamente
as restantes.

Os dados obtidos indiciam, ainda, uma gestdo de voluntariado pouco
estruturada, na medida em que 47,8% (11 do total das 18 ONGD com voluntarios)
das organizagdes apresentam uma baixa orienta¢do para uma gestao profissionalizada
destes RH, 21,7% (5 ex aequo) revelam uma tendéncia elevada a par de uma
auséncia de orientacdo para a profissionalizagdo e 8,7% (2) pontuam no escaldo
classificado como moderado. A este respeito e de forma discriminada, atenda-se que
presumimos o Plano de voluntariado como uma ferramenta gestionaria indicativa de
profissionalizacdo e que a elaboracdo descentralizada do mesmo reflete uma maior
orientagdo para a profissionalizagdo. Neste sentido, apuramos que 69,6% (16) ndo tem
voluntarios e ndo define um Plano de voluntariado, 21,7% (5) revela uma orientagdo
para a descentralizagdo e 8,7% (2) apresenta uma gestdo centralizada.

De igual modo, estabelecemos uma correspondéncia entre as etapas do Ciclo de
gestdo do voluntariado (Vidal et al., 2007 e Salas, 2009) ¢ um conjunto de ferramentas

gestionarias assumidas como enformadoras de um Plano de voluntariado. A este
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respeito, verificamos (Quadro 7) que as sete ONGD com um Plano de voluntariado
aplicam um plano de integracdo e acompanhamento na organizagao, € que 85,7% (6 ex
aequo) realizam um diagnoéstico de necessidades de formagdo, um plano de formagéo,
e o reconhecimento dos voluntarios. Os resultados obtidos apontam, portanto, para
a primazia da etapa relativa ao «acolhimento», seguida do «reconhecimento», bem
como de algumas ferramentas associadas a etapa do «desenvolvimento», o que
parece evidenciar a satisfagdo das necessidades organizacionais mais imediatas, em
detrimento de uma pratica gestionaria estratégica, no sentido de promover a retencao

dos voluntarios na organizacao.

Quadro 7
Distribuicio das organiza¢des que definem um Plano de voluntariado,
segundo as ferramentas de gestdo de voluntarios'®

Etapas Ferramentas de gestdo de voluntarios Sim Nao
N % N %

Definigao Procedimentos de recrutamento e selegao 5 71,4 2 28,6
Acolhimento Plano de integracdo e acompanhamento na

organizagao 7 100,0 0 0,0
Desenvolvimento | Avaliagdo de desempenho 3 429 4 57,1

Reunido de confronto sobre a avaliagao

do desempenho e definigdo de plano de

desenvolvimento profissional 4 57,1 3 42,9

Diagnostico de necessidades de formagao 6 85,7 1 14,3

Plano de formagao 6 85,7 1 14,3

Reunides periddicas de balango e troca de 4 57,1 3 429

informagao

Motivagdo 5 71,4 2 28,6
Reconhecimento Reconhecimento 6 85,7 1 14,3
Desvinculagdo Gestdo de saidas 4 57,1 3 429

Fonte: Adaptado de Marcos (2015).

Com efeito, as ONGD analisadas parecem secundarizar quer as ferramentas de
avaliagdo e de desenvolvimento profissional subjacentes a etapa do «desenvolvimentoy,
e genericamente associadas a promog¢do da retengdo dos voluntirios numa
organizagdo, quer a etapa da «desvinculagdo», possibilitadora de uma relagao futura
com o voluntario ap6s a sua saida da organizacdo. Convém, todavia, ressaltar que o
numero bastante reduzido de ONGD que definem Planos de voluntariado condiciona

a identificacdo de tendéncias marcadamente representativas.

!¢ Tratou-se de uma pergunta de resposta multipla.
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Notas conclusivas

Este artigo pretende contribuir para o debate tedrico-empirico acerca da relagao
entre a instrumentalizag¢do do voluntariado e a precarizagdo do mercado de trabalho, a
partir da caracterizagdo dos RH assalariados e voluntarios das ONGD portuguesas e da
configuragdo das suas praticas gestionarias. Neste sentido, os dados apurados sugerem
que os trabalhadores assalariados das ONGD analisadas s3o: 1) maioritariamente do
sexo feminino; ii) encontram-se vinculados sobretudo a um contrato sem termo e a um
regime integral de horario de trabalho, os quais evidenciam uma relativa estabilidade
laboral; iii) apresentam uma desigualdade de vencimentos entre homens e mulheres,
cuja diferenca salarial se determinou mais ou menos acentuada dependendo do grupo
funcional, mas quase sempre favoravel aos homens.

Nao obstante a subjetividade de sentido(s) atribuida ao voluntariado e,
por conseguinte, a ambiguidade do seu exercicio, assumimos as modalidades de
voluntariado formal e de execu¢ao na andlise efetuada. Neste ambito, apuramos que a
maioria das ONGD portuguesas inquiridas possui voluntarios, os quais apresentam, em
linha com os resultados de outros estudos realizados no dominio nacional e europeu,
um perfil jovem, feminizado e escolarizado, ao nivel do ensino superior. Acresce a
prevaléncia do trabalho voluntario de baixa intensidade, sendo que este parece assumir
uma natureza ocasional na sede e nas delegacdes nacionais, contrastando com o cariz
regular que se evidencia nas delegacdes internacionais, possivelmente justificado pela
condigdo intrinseca ao voluntariado internacional, em concreto o facto de envolver,
desde logo, um maior compromisso temporal.

Em termos das praticas de GRH das 23 ONGD nacionais inquiridas atenda-se
que a maioria revela um perfil moderado de profissionaliza¢do, com uma orientagao para
o escaldo abaixo. Este cenario evidencia que as organizagdes analisadas tendem, por
um lado, a promover uma gestio descentralizada dos RH assalariados, o recrutamento
de RH remunerados locais, bem como a presenca de voluntarios. Por outro, registam
um grau moderado e baixo de profissionalizagdo na definicdo e implementacdo de
ferramentas de GRH assalariados e voluntarios, respetivamente, porventura devido aos
custos necessarios para investir numa GRH profissionalizada e cujo desinvestimento
podera incitar, por sua vez, a desmotivagao e a rotatividade destes atores.

De facto, no que diz respeito a gestdo dos trabalhadores assalariados, as
ONGD estudadas definem e implementam ferramentas associadas as etapas iniciais
de um processo gestionario, traduzindo uma gestdo de curto-prazo e, por isso,
condicionadora da motivagdo, da satisfacdo e da retencdo destes RH. A gestdo dos
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voluntarios centraliza-se nos o6rgaos com fungdes de chefia e as ONGD analisadas
tendem a privilegiar as etapas intermédias do Ciclo de gestdo de voluntariado (Vidal et
al.,2007; Salas, 2009), tendo em conta que valorizam primordialmente as ferramentas
de integracdo, seguindo-se o desenvolvimento de competéncias para o desempenho
das atividades no seio da organizagéo.

No computo global, a maioria destas ONGD operacionaliza praticas
pouco profissionalizadas de GRH, que apontam para respostas organizacionais
e gestionarias imediatistas, podendo contribuir para a promog¢ao de um cenario de
precarizagdo laboral e de instrumentalizagdo do voluntariado. Considerando que o
investimento efetivo na gestdo e na formacao dos voluntarios fomenta, por um lado,
a sua atragdo, 0 compromisso ¢ a retengdo numa organizagdo (Cnaan e Cascio, 1998;
Anbheier, 2005; Hager e Brudney, 2004), por outro, envolve recursos financeiros.
Deste modo, a reduzida tendéncia das ONGD analisadas para a definigdo de praticas
profissionalizadas de GRH podera explicar-se, em parte, pelos custos decorrentes de
uma gestdo estratégica, a qual ¢ dificultada pela instabilidade financeira genericamente
vivenciada por estas entidades. Ainda assim, e no seguimento desta linha de
pensamento, aventamos que o investimento das ONGD portuguesas na definigdo e
implementagdo de praticas de GRH profissionalizadas simbolizaria uma aposta na
eficiéncia e eficacia do desempenho organizacional, por conseguinte, encaradas como

veiculo para a legitimag@o da sua atuag@o.
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