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RESUMO

Dentro de uma nova ordem econdmica sdo necessarias adaptacdes na gestdo. Esse trabalho se
propbe a analisar e tecer consideracfes sobre essas adaptacdes na area de gestdo e mais
especificamente na gestao de recursos humanos. Assim, 0 objetivo é compreender como se da
0 processo de gestdo de recursos humanos dentro do terceiro setor, considerando as suas
singularidades e crescimento em meio as mudancas econdmicas. O crescimento do terceiro
setor faz emergir a necessidade de uma nova estratégia de gestdo, agora com métodos e
principios ja utilizados no mercado, mas adaptados as diferencas essenciais deste setor.
Assim como em outros setores da economia, a gestdo estratégica de recursos humanos se
torna um fator essencial para o crescimento institucional. O modelo teérico que serve de
referéncia para esta pesquisa é desenvolvido considerando principalmente a congruéncia entre
colaboradores e instituicdo, como termémetro da estratégia da gestdo de recursos humanos.
Realiza-se um estudo de caso em uma instituicdo do terceiro setor, com objetivo de buscar
padrGes de gestdo estratégica, comparando com o modelo tedrico proposto. Na pesquisa
encontra-se evidéncias claras que, na préatica, a gestdo de recursos humanos na instituicdo
escolhida é feita de maneira estratégica, embora a gestdo ainda careca de sistematizacdo. Os
resultados na instituicdo com esse modelo de gestdo é o comprometimento dos funcionarios e
um crescimento significativo da instituicdo, confirmando a hipdtese que a gestdo estratégica
de recursos humanos pode fazer a diferenga na qualidade do trabalho de uma instituicdo do

terceiro setor.

Palavras Chaves: Gestdo de Recursos Humanos, Gestdo Estratégica de Recursos Humanos e

Terceiro Setor.



ABSTRACT

In a new economic order there are some management adaptations that are necessary. This
essay has the porpoise of analyzing e elaborating considerations about those management
adaptations, more specifically in human resources management. Therefore, the purpose is to
comprehend how the process of human resources management is in the third sector,
considering its singularities and growth in the midst of economic changes. From the third
sector growth is revealed a new management strategy, using the methods and principles from
the market, adapted to the main differences of the third sector. And as in other economy
sectors, human resources management is a crucial part of the institutional growing process.

The theory model used as parameter was conceived considering mainly the congruence
between workers and the institution, as a thermometer of the strategy used in human
resources. A case study in a third sector institution was developed with the intuit of searching
for patterns of strategic human resources management in this institution in comparison with
the theory model. The research show evidences that the human resources management in this
institution is strategic in fact, although it needs systematization. The results in his institution
with this management model is the commitment of the workers and a significative growth,
leading to the hypotheses that strategic human resources management can make a difference

in the quality of work of a third sector institutions.

KEY WORDS: Human recourses management, strategic human resource management and

third sector
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INTRODUCAO

A globalizagéo, internet e a rapidez com que se tem e se transmite informagdes tem
mudado as relacGes pessoais em todos os lugares, inclusive nos ambientes de trabalho.

A revolucdo tecnoldgica, principalmente nas tecnologias de informacdo, a
interdependéncia econdmica globalizada, o fim do bloco socialista que provoca mudancas na
gestdo econdmica e politica de paises tem um impacto profundo no capitalismo.

Nesses momentos de grandes mudancas, a sobrevivéncia depende de adaptacéo
individual e das organizagdes. Acontece nesse momento uma valorizagdo clara do
conhecimento, entendendo que, o conhecimento, se bem organizado e gerenciado, pode trazer
grande beneficio para a empresa. Conhecimento conceituado como a capacidade de traduzir,
utilizar e compartilhar um novo método ou principio para a resolu¢do de um problema traz
grande vantagem competitiva. Na pratica, se bem gerenciado o conhecimento individual é
uma forte suporte estratégico para vantagem competitiva (REIS E MILAN, 2006).

E o valor do imaterial, do conhecimento, se sobrepondo ao material, ao produto,
promovendo a transformacdo do conhecimento em resultados organizacionais.

A adaptacéo a esse poder cerebral, onde o incentivo da empresa para o crescimento é
pela via do empregado através da formacdo, é complexa considerando que o poder cerebral
ndo pode ser preso, ha uma mudanca do poder da méo da empresa para o trabalhador.

Essa valorizacdo do conhecimento, forma uma sociedade mais ativa e participativa, e
tem como espaco de participacdo efetiva o terceiro setor.

Durante o periodo militar o Brasil passa por um processo de modernizacao rapida,
aumentando o numero de trabalhadores urbanos, de classe média e ligados a industria e a
cultura. Com o processo de redemocratizagdo, esse aumento de atores civis urbanos levou a

uma nova perspectiva politica que passa a ndo ser feita exclusivamente pelo estado, mas conta
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com a participacdo da sociedade civil. Esses movimentos civis levam a um novo conceito de
democratizacdo e cidadania, com a elevacdo das caréncias do cotidiano a discussao politica e

social.

O terceiro setor surge, entdo, como espaco especial da reflexdo, do governamental e
ndo governamental. A sua base tem sido a conexdo efetivada entre a “faléncia do
estado”, na expressdo de Bourdieu, e o aprofundamento da exclusao social e politica
decorrente do processo de globalizagdo, o que permite a analise critica de sua

dindmica (CORREA E PIMENTA, 2006).

Com a efetivagdo do processo de redemocratizagdo os canais de interlocucdo do
governo com a sociedade civil sdo abertos, criando novas perspectivas de luta e atuacdo da
sociedade civil. A relacdo com o governo muda de oposi¢do para parceiro (GUTIERRES,
2006).

E a mobilizacdo da sociedade civil para ndo so lutar por seus direitos, mas para
efetivamente garantir esses direitos em parceria com 0 governo Assim tem-se uma nova
ordem social que s&o as escolas, 0s hospitais e 0s servigos de atendimento aos cidadaos, ndo
mais geridos pelo governo, mas sim, por organizages da sociedade civil. Nessa nova
organizacgdo, a gestdo toma nuances bem diferentes da gestdo estatal. Caracteriza-se por ser
mais leve e eficiente, porém, também é essencialmente diferente da gestdo de uma entidade
particular, j& que o seu objetivo final € a prestacdo do servico social e ndo o lucro. Assim,
quanto mais cresce 0 numero de instituicbes desse modelo, maior também é a presséo para
que elas aperfeicoem seu sistema de gestdo, para que tenham possibilidade de sobrevivéncia
(BAMBIRRA, 2007).

A diferenca na gestdo se reflete também nos recursos humanos, que em uma
organizacdo do terceiro setor tem papel essencial. A organizacdo do terceiro setor é criada
para prover aos cidadaos um beneficio social. Sua producédo é imaterial e baseada em valores

e servicos essencialmente humanos.
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Uma das dimensfes fundamentais nessa forma de pensar as organizages passa
necessariamente pela reflexdo e analise de gestdo de pessoas envolvidas no
cumprimento de objetivos ndo ligados ao lucro e que causam grande impacto social

(ASSIS, CKAGNAZAROFF E CARVALHO,2007).

Nesse sentido, sua producdo depende dos colaboradores, tornando essencial a gestéo
de recursos humanos ou gestdo estratégica de recursos humanos, para uma maior eficacia na
prestacdo dos servicos.

Deve-se considerar que, a nocao de gestdo de recursos humanos tem mudado muito
nos ultimos anos, deixando de ser o simples trabalho de folha de pagamento e recrutamento
para se posicionar como um setor essencial no desenvolvimento estratégico de uma empresa
(ABUQUERQUE E LEITE, 2009).

Passar a perceber a gestdo de recursos humanos para além de encaixe de pessoas,
mas antes concebé-la como um conjunto de relagfes essencialmente humanas dentro de um
contexto organizacional é essencial para a efetivacdo de um planejamento estratégico.
Relacdes essas que precisam estar bem alinhadas a missdo estratégica da empresa. Fischer
apud Albuquerque (2009, p.133 a 154) definiu de maneira contundente a diferenca entre o
modelo de gestdo de pessoas e o sistema de administracdo de RH. Esse se definia como uma
funcéo administrativa, conjunto de procedimentos de ajuste do individuo a empresa engquanto
aquela considerava além da estrutura, incluindo tudo que interfere de maneira significativa na
relacdo entre o individuo e a organizagao.

Modernamente a gestdo dos recursos humanos deve ser tratada de forma estratégica.
A visdo organizacional deve considerar seus recursos humanos como elementos de
competitividade e diferenciacdo, singularidade, que é ter uma estratégia que torne a

organizacdo mais eficaz. Para que se torne competitiva é essencial que a empresa tenha um
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diferencial. Mais do que isso, um diferencial sustentavel. No ambiente educacional, a
diferenciacdo é essencialmente e principalmente sustentada por seus recursos humanos, que
devem ser o alvo ou aspecto principal da gestdo de instituigdes de ensino.

Gestdo estratégica de recursos humanos € trabalhar de maneira que o colaborador se
torne de fato um pilar da empresa, que além de cumprir as funcbes definidas
hierarquicamente, devem estar envolvidos com a empresa de maneira a, como comentam
Albuquerque e Pitombo Leite (2009), mudar a empresa de mecénica para organica, isto €,
tornar 0s recursos humanos parte estratégica da empresa, muito mais que 0s produtos
produzidos.

Numa empresa em que o produto final ndo é um produto em si, mas um servico, a
produtividade, qualidade e exceléncia estdo ligadas essencialmente as pessoas que prestam o
Servico.

Por exceléncia, instituicdo de ensino € uma prestadora de servicos embasada,
portanto, em recursos humanos. Sua producédo € imaterial, dependente de pessoas para que se
desenvolva de maneira satisfatoria.

Quando se considera o terceiro setor como mantenedor e gestor de instituicdes de
ensino, pode-se ainda levantar o problema relacionado a estratégia que deve ser usada para
profissionalizacdo de quem defende uma causa social. Considerando o grande crescimento de
empresas do terceiro setor, novas perspectivas relacionadas a gestdo de recursos humanos se
desenham, profissionalizacdo e eficiéncia se tornam o foco para sobrevivéncia no mercado.

O terceiro setor tem inicialmente a base de sua forca de trabalho no voluntariado,
isso € uma realidade principalmente quando se analisa as ONGs, que trabalham
principalmente com a mobilizagcdo por uma causa. Dados da pesquisa do IBGE (FundagOes
Privadas e Associagdes sem fins lucrativos no Brasil, 2005) mostram, entretanto que nos

ultimos anos o crescimento do numero de organizagGes do terceiro setor vem acompanhado
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de um grande crescimento do nimero de empregados assalariados. Principalmente no caso de
associacOes e fundagdes, que tem uma continua e ndo temporéaria prestacdo de servigco. Nessa
perspectiva, a gestdo estratégica de recursos humanos se desenha como fator decisorio para a
fundamentacdo de um crescimento efetivo do terceiro setor na prestacdo de servigos sociais
entre eles o da educacdo, interesse desse trabalho, que levanta a seguinte questdo: De que
forma deve ser a gestdo estratégica de recursos humanos dentro do sistema de gestdo de
instituicdes filantropicas que tem sua principal area de atuacéo na educacao?

Questdo essa que se desdobra em: Como € o processo de gestao de recursos humanos
em instituicGes filantropicas mantenedoras educacionais? Como é o relacionamento entre
mantenedora (fundacdo) e mantida (instituicdo de ensino) no processo de gestdo de recursos
humanos? Como a gestdo de recursos humanos da organizacdo adotada para estudo esta
inserida em seus planos estratégicos? Como deveria ser a gestdo de recursos humanos em
organizag0es filantropicas educacionais, sob a perspectiva de uma visdo estratégica?

Os objetivos da pesquisa foram definidos a partir da percepc¢éo das diferencas béasicas
e essenciais entre a gestdo de recursos humanos em uma empresa privada e uma empresa do
terceiro setor que tem como objetivo final a prestacdo de um servico publico, e que conta com
uma limitacdo de recursos humanos e materiais, consequéncia da sua dependéncia de
financiamentos e doacoes.

Nesse sentido, Fischer apud Voltolini (2003, p. 82) podera que:

...organizacdes da sociedade civil tem que estabelecer padrdes de gestdo compativeis
com sua missao social. Embora se dediquem as mais diferentes atividades-fim, essas
organizacbes vém sendo identificadas como aquelas que assumem as missdes de
transformagdes sociais. Seria inconsistente e comprometedor que se dedicassem a
tais missdes sem criar condi¢des para que o proprio agente da transformacéo, que é
cada trabalhador atuante em seus programas e funcbes, possa transformar a si

préprio no sentido de desenvolvimento pessoal e profissional continuo.
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Assim, dentro dessas organizagdes da sociedade civil, a maneira de gerir recursos
humanos em uma perspectiva estratégica se torna essencial para sua organizag&o.

Nesse sentido se torna essencial compreender a gestdo de recursos humanos dentro
de instituicGes filantrpicas que tem como area de acdo preponderante a educacdo. E mais
especificamente qualificar instituicdo do terceiro setor a partir de suas particularidades,
entender e conceituar gestdo estratégica de recursos humanos, caracterizar gestdo de recursos
humanos em instituicbes educacionais do terceiro setor e compreender a relagdo entre
mantenedora e mantida no processo de gestdo de recursos humanos.

Considerando as questdes levantadas e os objetivos determinados, define-se de
maneira minuciosa qual a metodologia sera utilizada para que essas questdes possam ser
respondidas de maneira satisfatoria.

Definir método a ser utilizado significa definir como a pesquisa caminhard até
chegar a seus objetivos. A partir da definicdo do método sdo escolhidos os instrumentos que
serdo utilizados ao longo do processo.

A questdo essencial que se coloca nessa pesquisa €: Como deve ser a gestdo
estratégica de recursos humanos dentro do sistema de gestdo de instituicdes filantropicas
educacionais? Assim 0s processos analisados, ja que se trata de recursos humanos, estao
ligados ao individuo, o que implica necessariamente em contradicdo, mudanca, na
impossibilidade de se analisar o fendmeno de maneira estatica e sim analisa-lo essencialmente
na sua relagdo com o outro, dentro de uma instituicdo e de um processo coletivo de trabalho.

Dentro dessa dialética, 0 método proposto € o estudo de caso, tendo como parametro
um modelo tedrico, concebido a partir de uma pesquisa bibliogréafica.

Estudo de caso é o método indicado quando o objetivo da pesquisa ndo € chegar a

uma conclusdo sobre o fendmeno e sim a compreensdo deste fenébmeno. Dai a escolha desse
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método, visto que a pesquisa qualitativa tem o objetivo de entender a ocorréncia de um
fendmeno e ndo obter conclusdes definitivas a respeito deste (YIN, 2001).

Nessa pesquisa, parte-se da premissa que a gestdo estratégica de recursos humanos
deve estar inserida como uma das principais ferramentas de crescimento de uma instituicdo do
terceiro setor, que tenha como area preponderante de acdo a educacao.

Assim, a pesquisa foi realizada em uma instituicdo filantropica, que tem sua area de
atuacdo preponderante a educacao.

Nesse sentido foi analisada a gestdo dos recursos humanos ligados a educacao, mais
especificamente, tentando identificar a estratégia de utilizacdo desses recursos no processo de
gestdo da instituigéo.

Essa analise foi desenvolvida a partir da aplicacdo de questionarios aos
colaboradores e da entrevista com a gestora da unidade escolar em questao.

O objeto de estudo deve, portanto, ter as seguintes caracteristicas: ser uma fundacéao
de direito privado, filantrépica, o que caracteriza de maneira mais contundente o seu fim
publico pela forma de fiscalizacdo, ter seu atestado de filantropia regular e atualizado, ter
como darea preponderante de atuacdo a educacdo, registrado no MEC, ter sua sede
administrativa em Anépolis ou nas proximidades.

Respeitando essas caracteristicas foi escolhido como objeto de estudo a Fundacédo

Bradesco.
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CAPITULO 1 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Esse capitulo se propde, a discutir a gestdo de recursos humanos em uma perspectiva
estratégica, considerando as especificidades do terceiro setor. Estd subdividido em gestdo
estratégica de recursos humanos, terceiro setor, gestdo no terceiro setor especificamente e

gestdo estratégica no terceiro setor.

1.1 - GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS.

O avancgo da tecnologia e dos meios de comunicagdo, promove a dissolugdo do
espaco fisico, mudando o papel do trabalhador bem como a relacéo de poder entre empregado
e empregador.

Pode-se dizer que o inicio do século XX foi marcado por uma transformacao
fundamental no campo da administragcdo: os trabalhadores das organizacGes deixam de ser
“recursos”, para virem a ser pessoas integrais (FISCHER apud VOLTOLINI,2003).

Essas mudancas evidenciam a necessidade de mudanca na visdo de recursos
humanos dentro das instituicbes. Uma necessidade eminente que se deve repensar € a
filosofia e o papel de recursos humanos ou de gestdo de recursos humanos. Assis (2004)
evidencia o fato que a gestdo de recursos humanos tem evoluido muito, se adaptando as
mudancas, mas existe a necessidade de pro-atividade no sentido de desenvolver uma gestéo
de recursos humanos que caiba nessa nova organizacao social e politica.

Torna-se, portanto, essencial para a organizagdo o entendimento de seu colaborador
como pega chave no seu posicionamento estratégico e em seu desenvolvimento, sendo ele o
um dos fatores de diferenciacdo e competitividade.

Albuquerque (2009) coloca que:
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As razdes para a migracdo de administracdo de recursos humanos para a
administracdo estratégica de recursos humanos estdo atreladas a: globalizacdo dos
mercados e seus desdobramentos nas organizag¢fes; mudangas na filosofia de vida;
mudancas de paradigmas tecnolégicos que modificam, substancialmente, o rumo

dos resultados organizacionais e o perfil cultural da organizacéo.

Fischer defende uma mudangca de paradigma, incluindo de nomenclatura,
tradicionalmente chamado de Administragdo de Recursos Humanos. O autor defende uma
mudanga semantica para: Modelo, ampliando o conceito e incluindo tudo o que interfere
significativamente na relacéo entre a organizacéo e os individuos; de Gestdo ressaltando o seu
carater de acdo; e de Pessoas, caracterizando de maneira clara qual o seu foco de atencéo.
Entende-se, portanto como Modelo de Gestdo de Pessoas a maneira pela qual uma empresa se
organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no ambiente de trabalho
(FISCHER, 2010).

Compreender o significado da gestdo estratégica de pessoas pode corresponder ao
ato de destituir a despersonalizagdo nas relacdes entre as pessoas, da categoria de
consequéncia mais grave e mais danosa de um modelo mecanicista e reducionista,
com o qual as organizacdes foram projetadas e administradas ao longo de tantas
décadas (ALBUQUERQUE, 2009).

Nesse sentido Barreto e Costa propdem trés perspectivas tedricas para o estudo de
gestdo estratégica de recursos humanos: a primeira € a universalista, que considera que uma
boa gestdo de recursos humanos, proporciona melhores resultados estratégicos, independente
de sua area de atuacéo, existem melhores praticas. A critica € a ndo consideracdo do contexto
e das outras praticas que estdo sendo adotadas dentro da organizacao.

A segunda é a configuracional que considera que uma estratégia de gestdo de
recursos humanos sO gera beneficios quando combinada as outras préaticas efetivas da

organizacéo, é o alinhamento horizontal, dentro da organizagéo.
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Por fim a contingencial, defendendo que as estratégias de gestdo de pessoas sé serdo
efetivas se integradas as estratégias organizacionais, alinhamento vertical.

Os autores ressaltam ainda que mais do que se alinhar a estratégia da empresa como
um parceiro de negocio, a gestdo de recursos humanos deve ser um parceiro estratégico de
fato, capaz de contribuir para a propria formulagéo da estratégia da empresa.

Vérios autores desenvolveram estratégias de gestdo de pessoas, a maioria dentro da
perspectiva contingencial, que lida com a relagéo entre as pessoas de maneira mais integrada e
completa.

Albuquerque (2009), como ja foi exposto anteriormente, divide a gestdo de pessoas
em duas estratégias essenciais a de controle e a de comprometimento. A estratégia de
controle, baseada numa politica centrada em cargos, com trabalho especializado, baixa
qualificacdo, pouca participacdo dos empregados no processo de tomada de decisdo. A
estrutura de cargos restringe a visao de futuro, ndo valorizando o desenvolvimento intelectual
do trabalhador, que deve sempre exercer o0 mesmo cargo, se aperfeicoando unicamente
naquela tarefa.

A estratégia de comprometimento fica caracterizada pela participacdo elevada dos
trabalhadores no processo de tomada de decisdo, carreira flexivel e de longo prazo. Rompe-se
a barreira entre o fazer e o0 pensar tornando as pessoas parceiras das organizacgdes, por meio de
investimento em sua qualificacdo e crescimento profissional.

A gestdo estratégica de pessoas evidencia a contribuicdo desses recursos para o
alcance de resultados organizacionais. A escolha da estratégia a ser utilizada depende da
natureza da organizacao, dos objetivos propostos e a estratégia definida em conjunto.

Estratégia essa que deve ser adaptada a realidade da organizacdo, sendo essas

propostas apenas tipos ideais.
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1.2 -TERCEIRO SETOR.

O terceiro setor ou a atuacao de instituicbes ndo governamentais sem fins lucrativos
no processo de atendimento de salde, educacdo e assisténcia social no Brasil data do periodo
da colonizagdo, com as instituicdes religiosas (BOSE, 2004).

As décadas de 70 e 80 sdo marcadas por uma forte a participacdo da sociedade civil
nos movimentos sociais. A luta pela democratizacdo leva a organizacdo de movimentos da
sociedade civil com o objetivo de fomentar uma nova forma de gestdo, mais participativa e
democraética.

Como coloca Kellen Gutierres (2006) a luta contra a ditadura une a sociedade civil
em um objetivo comum, a democratizacdo. Com a abertura politica e 0 processo de
democratizacdo comecam a conviver dentro dessa sociedade civil organizada, diferentes
concepcBes de participacdo. A sociedade civil entdo passa por um processo de redefinicdo do
seu papel no processo politico, social e econémico diante de um estado democratico.

A globalizacdo, consequéncia desse processo democratico mundial, aliado a um
desenvolvimento tecnoldgico de propor¢fes imensas, ganha forca quantitativa na década de
90, provocando nos paises periféricos ou em desenvolvimento, uma crise econémica
(SILVA, 2008).

Nesse processo de globalizacdo os paises periféricos sofrem com a incapacidade
econbmica de ser competitivos. Um dos motivos sdo 0s encargos sociais do Estado-
providencia, responsavel pelos servigos basicos para a populacdo, mas € necessario considerar
que o estado precisa de leveza para que possa se preocupar e desempenhar com eficiéncia seu
papel essencial, que nessa Gtica, € o de regulador das rela¢fes sociais (PEREIRA, 1998).

Em 1995, com o intuito de criar condi¢cbes de inser¢do do Brasil no mundo
globalizado o governo elabora o Projeto de Emenda Sobre a Reforma do Estado, essa reforma

esta ancorada em trés eixos: Privatizacdo, publicitacdo e terceirizacdo. Assim as questdes
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relativas a infraestrutura foram feitas em parceria com empresas privadas, as questdes sociais
com o terceiro setor e a regulagéo e fiscalizacdo, terceirizadas. Cabe ao governo a definicéo
de normas e regulamentacdo da atuacdo dessas empresas na prestagédo do servico (SILVA,
2008).

No processo de redefini¢do das fungdes do Estado, o Governo distingue as atividades
exclusivas do Estado, dos servicos sociais e cientificos e da produgdo de bens e servicos para
0 mercado. Dentre as atividades exclusivas do Estado estdo destacadas as funcdes de legislar,
regular, julgar, policiar, fiscalizar, definir politicas e fomentar (SILVA, 2008).

As organizagdes do terceiro setor assumem as atividades dos servigos sociais e
cientificos, atuando de maneira contundente na area da educacao, salde e assisténcia social.
Estes experimentam um grande crescimento ou aumento de visibilidade, diferenciagdo néo
necessaria neste trabalho, durante a década de 90, sendo grandemente incentivadas para isso.

Com a criacdo, na década de 90, do Conselho da Comunidade Solidaria, com
objetivo de fomentar o didlogo com entre organizacGes do terceiro setor e 0 governo, o papel
dessas instituicdes sdo revistas, perdendo a caracteristica de luta politica e dando mais énfase
no aspecto de luta por igualdade social (BOSE, 2003).

Esse modelo de reforma foi criticado por suas perspectivas politicas e econémicas, e
nesse bojo de criticas, o terceiro setor € colocado como ator de desarticulacdo da participacdo
social, ja& que apesar de prover os beneficios sociais, faz isso com o financiamento do
governo, mas sem a participacdo da comunidade em si na gestdo do recurso. Um retrocesso
democratico segundo alguns mais radicais (SILVA, 2008).

O terceiro setor experimentou nos ultimos anos e ainda experimenta um grande
crescimento, tanto quantitativo quanto qualitativo. Dados do IBGE mostram que entre 1996 e

2005 o numero de fundacOes privadas e associagfes sem fins lucrativos cresceram 157%,
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enquanto o numero de trabalhadores assalariados nessas instituicdes cresceu 50%,
representando hoje 5,5% de toda forca de producdo do pais.

Dados também mostram que a maior parte das entidades sem fins lucrativos foram
criadas na década de 90, impulsionadas pelo fortalecimento da democracia e da participacdo
da sociedade civil na vida nacional. Tese reforcada pela confirmacdo estatistica que do total
das instituicOes criadas 41,5% sdo voltadas para o desenvolvimento e defesa da cidadania
(IBGE, 2005).

Esse grande crescimento aumenta também a concorréncia entre as instituicbes de
terceiro setor por financiamentos e doages, base de sua economia, levando a necessidade de
uma reavaliacdo de sua estratégia de gestdo e consequentemente da gestdo de recursos
humanos, aspecto fundamental de seu funcionamento (ASSIS, CKAGNAZAROFF E
CARVALHO, 2006).

O crescimento do terceiro setor se deve principalmente as iniciativas de agéncias
internacionais que pela necessidade de se envolver com projetos sociais e de sustentabilidade,
financiam estes trabalhos através de instituicdes do terceiro setor. Esse tipo de financiamento
ja traz para o terceiro setor a necessidade de se organizar para prestar contas, conceito pouco
difundido antes dos anos 80.

Com a abertura politica e a queda do muro de Berlim muitas dessas agéncias
repensam seu foco e passam a considerar a Alemanha e Europa oriental e a Africa,
diminuindo tanto quantitativamente como qualitativamente os financiamentos para a América
latina, inclusive o Brasil.

Essa concorréncia coloca em cheque os principios de gestdo de instituicdes do
terceiro setor que se vém na necessidade de profissionalizar, formar o gestor capaz de ndo s6
desenvolver os projetos propostos, mas também vender esses projetos, viabilizando os

financiamentos (OLIVEIRA, NUNES E MORITIZ, 2007).
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Considerando a propria caracteristica diferencial do terceiro setor que é sempre,
mesmo que por vieses diferentes, prestar servigo, para analisar o impacto do terceiro setor na
sociedade é essencial entender como é a relacdo da gestdo de recursos humanos com o

objetivo principal dessas institui¢oes.

Elas sdo incontaveis, espalhadas pelos quatro cantos do planeta, existindo nos mais
diferentes contextos nacionais. Atuam em campos variados como os de arte e
cultura, educacéo, recreacdo, salde, assisténcia social, defesa de direitos humanos e
de minorias, feminismo, ambientalismo, desenvolvimento comunitério,
fortalecimento de organizagdes de base... Acionam agentes com trajetdrias e valores
os mais diversificados. S&o mercado de trabalho e também terreno de acédo
voluntaria. Mobilizam grande quantidade de recursos materiais, de origens tdo
diversas quanto governos, individuos, familias, empresas, igrejas, fundacGes,
associacbes. Na maioria sdo pequenas, embora frequentemente seu ambito de
atuacdo possa ultrapassar fronteiras nacionais. De natureza privada, ndo sdo
empresas; atuando em beneficio publico, ndo sdo érgdos do governo. Sdo as

chamadas organizagdes sem fins lucrativos. (LANDIM, 1993).

O terceiro setor surge como mediador entre o Estado, responsavel por promover a
igualdade, e o mercado, detentor do poder econdmico necessario para a garantia dessa

igualdade na esfera econdmica.
Mais do que existéncia juridica de principios democraticos e de direitos da
cidadania, para que a democracia seja vivenciada, € necessaria a articulacdo da
sociedade civil. (SARAIVA, 2006).
A construcdo discursiva do terceiro setor introduz a nog¢éo da distancia entre estado
e mercado, com uma distinta e nova possibilidade de regulacéo social que se faz em

outra instancia a sociedade civil. (PIMENTA, SARAIVA E CORREA, 2006).

O terceiro setor, portanto, é constituido por organizagdes privadas com fins publicos,

criadas com o objetivo de dar visibilidade aos problemas ambientais, econdémicos e sociais,
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fomentando a igualdade nas relagbes sociais, econdmicas, politicas e ambientais.
OrganizagOes essas que podem ter diferentes naturezas e objetivos, mas tem algumas
caracteristicas comuns: sdo financiadas pelo poder publico, direta ou indiretamente; estdo
estruturadas em torno de opcdes ideoldgicas ou religiosas; prestam servigos publicos ligados a
educacdo, saude, cultura, meio ambiente ou servigo social.

Ainda na tentativa de uma conceptualizacéo, o terceiro setor tem obrigatoriamente as
seguintes caracteristicas: formalizacdo, natureza privada, ndo distribuicdo de lucros para um
grupo de acionistas, autogovernadas ou autogeridas, e deve ter participacdo voluntaria, seja
em suas atividades operacionais ou administrativas (ASSIS, 2007).

Terceiro setor abarca um grande nimero de instituicbes diferentes. Assim vale
conceituar alguns tipos principais: Fundacdes, Associacbes e Organizacbes nao
Governamentais, entre outras.

Existem algumas caracteristicas legais que uma instituicdo deve ter para ser
considerada uma institui¢do do terceiro setor.

Para os fins do Decreto lei 200/67 , considera-se como fundacéo segundo seu artigo
5°: “a entidade dotada de personalidade juridica de direito privado, sem fins lucrativos, criada
em virtude de autorizacdo legislativa, para o desenvolvimento de atividades que nédo exijam
execucdo por Orgdos ou entidades de direito publico, com autonomia administrativa,
patriménio préprio gerido pelos respectivos 6rgdos de direcdo, e funcionamento custeado por
recursos da Unido e de outras fontes.”

O artigo 53 do codigo civil entende que uma Associacdo, pertencente ao terceiro
setor caracteriza-se pela unido de pessoas que se organizam para fins ndo econémicos.

Ja organizacdo ndo governamental - ONG, termo bastante abrangente, segundo
Campos possui a seguinte definicao:

Um grupo social organizado, sem fins lucrativos, constituido formal e

autonomamente, caracterizado por acles de solidariedade no campo das politicas
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publicas e pelo legitimo exercicio de pressBes politicas em proveito de populacdes

excluidas das condi¢des da cidadania.

Por suas caracteristicas, esse trabalho tem o objetivo de se aprofundar na gestao de
uma fundacdo, instituicdo privada, de fins publicos e que tem patriménio préprio.

Organizacdo instituida por pessoa fisica ou juridica, através de doacéo de patrimonio,
para 0 desenvolvimento de um trabalho pré-determinado, voltado a um publico alvo também
especifico.

Caio Mario da Silva apud Silva (2008), conceituou a pessoa juridica denominada
Fundag&o: “E a atribui¢do de personalidade juridica a um patriménio, que a vontade humana
destina a uma finalidade social. E um peculio, ou um acervo de bens, que recebe da ordem
legal a faculdade de agir no mundo juridico, e realizar as finalidades a que visou o0 seu

instituidor”.

Assim as Fundacbes, por serem publicas, mas, de direito privado tem a possibilidade

de investir em areas bem especificas, desburocratizando a gestéo.

1.3 - GESTAO NO TERCEIRO SETOR

Salvatore apud Voltolini (2003), escrevendo sobre Racionalidade no Terceiro Setor,
coloca a importancia de se entender o funcionamento e a finalidade do primeiro setor, o
governo, do segundo setor, constituido por empresas privadas com fins lucrativos e do
terceiro setor, empresas privadas sem fins lucrativos, para se elaborar um sistema de gestao.

Segundo o autor no primeiro setor a racionalidade serve a alguns objetivos
essenciais, como construir uma sociedade justa e solidaria, garantir o desenvolvimento
nacional, promover o bem de todos indiscriminadamente, reduzir as desigualdades sociais e
regionais erradicando a pobreza, e como coisa publica todas as acfes devem ser no interesse

do cidad&o, com prestacdo de contas dessas a¢des. Portanto as agdes desse setor seguem 0S
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principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade, economicidade e
eficiéncia.

No segundo setor conforme Salvatore apud Voltolini (2003) a racionalidade da
gestdo tem como finalidade o lucro na producdo de bens e servigos. Assim, ela se movimenta
em funcdo de metas e resultados e a comparacao entre seus proprios resultados e os resultados
da concorréncia. Impessoalidade ndo é essencial ja que um dirigente pode contratar seguindo
seus proprios critérios, diferente do puablico que tem uma uniformizacdo dos critérios.
Moralidade, transparéncia e publicidade sdo desejaveis, mas ndo essenciais como no primeiro
setor. Eficiéncia ndo é uma obrigacdo moral e sim uma exigéncia lucrativa.

Ja o terceiro setor, essencialmente deve ser pautado por uma acdo racional
substantiva, pautada pela auto realizacdo, entendimento, julgamento ético, autenticidade,
valores emancipatorios e autonomia.

Considerando o terceiro setor como uma organizagdo com propdsitos sociais e nao
de mercado é nessa esfera que se tem mais dificuldade de definir uma linha de acédo
administrativa. Weber propde dois tipos de racionalidade: a referente aos fins e a referente aos
valores. Na primeira as acdes administrativas estariam prioritariamente considerando o fim
que se quer alcancar, independente dos valores implicitos. Na acdo racional referente aos
valores 0 mais importante € o processo de atuacéo, os valores que sdo desenvolvidos nesse
processo. Dentro das organizacgdes de terceiro setor estas caracteristicas podem ser claramente
observadas como orientagdes para a gestao.

Administracdo € a analise do ambiente interno da organizacdo bem como seu
ambiente externo para a definicdo da melhor maneira de se desenvolver e atingir a missao
proposta.

A escola classica € caracterizada por métodos padronizados e racionais para a divisao

de tarefas, nesse sentido o trabalhador se ajusta ao papel que lhe é devido. Com a
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automatizacao do processo de producdo e o crescimento da classe média, levando ao consumo
em massa, a qualidade e a competitividade aumentam provocando a necessidade de se
repensar os conceitos de administracéo.

A quebra dos limites territoriais com a globalizacdo, a transnacionalidade,
produziram, segundo Cabral (2007), modelos de gestdo que priorizam a flexibilidade para
adequacdo ao ambiente. O crescimento do setor de servicos, decorrente do crescimento da
classe média, leva a sociedade programada, caracterizada por produzir produtos customizados
ao ambiente e a clientela especifica.

O terceiro setor, como provedor de servigo, entra nesta logica, ficando cada vez mais
evidente a necessidade de adaptacdo, de profissionalizacdo da gestdo, considerando seu
crescimento nos ultimos anos e o aumento consideravel de sua forca de trabalho,

Percebendo as diferencas essenciais das organizacdes do terceiro setor, ndo é
possivel simplesmente aplicar os conceitos da administracdo classica nessas organizagoes.

Diferencas importantes e sutis, enraizadas nas diferentes naturezas que permeiam

essas organizacOes, precisam ser compreendidas:

Embora estas teorias possam trazer beneficios, sdo muitas vezes de valor limitado
porque deixam de reconhecer que as questdes importantes sdo diferentes nas

instituices de terceiro setor. (HUDSON, 1999 apud CABRAL,2008).

O desafio € aperfeicoar e compreender os instrumentos de gestdo, para organizacdes
do terceiro setor, com caracteristicas Unicas, inseridas num contexto de ressignificacdo da
assisténcia como politica pablica, aumento da demanda com a diminuigdo da prestacdo de
servicos estatais, financiamento publico escasso e a na relagdo com o estado e com 0s
instituidores empresariais privados (VOLTOLINI, 2003).

Outro desafio a ser vencido € o conceito de terceiro setor, termo que abarca um

grande numero de instituicbes de tamanhos e propostas de trabalho diferente. A gestdo de
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uma fundac&o instituida por um grande banco ndo pode ser gerida da mesma maneira de uma

instituicdo local filantropica que atende um pequeno numero de clientes.

Se existe um ponto em comum entre as organizacfes da sociedade civil no terceiro
setor é o de colocar no centro do cenario social as pessoas. Se a politica se estrutura
cada vez mais ao redor do poder e a economia em relagéo ao lucro, 0 espaco comum
do terceiro setor sdo as necessidades humanas, certa utopia com relacdo ao social

(THOMPSON, 2000).

Portanto o que se propde é a definicdo de principios norteadores para a gestdo de
uma organizacdo sem fins lucrativos. Essa gestdo que, ao contrario da gestdo empresarial,
deve considerar aspectos como cidadania, conscientizacgdo, socializacdo do poder entre os
cidaddos, conquista da condicédo e da capacidade de participacdo, inclusdo social, exercicio da
cidadania, emancipacdo e autonomia e, além disso, diferente da gestdo publica deve

considerar 0s aspectos empresariais para se manter em seu segmento.

1.4 — GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS NO
TERCEIRO SETOR
As organizacOes de Terceiro Setor, a exemplo de outras organizagdes, tém passado
por um momento de redefinicdo de conceitos, em consequéncia da globalizacdo, da crise

econdmica e do estado.

Muitas das organizacBes (geralmente as operadoras de pequeno porte) precisam
compreender urgentemente que apenas a militancia, o voluntariado e a abnegacao de
alguma ndo basta para produzir resultados efetivos - é preciso haver certo grau de
profissionalizagdo. [...] A implementacdo de projetos sociais bem estruturados pode
ser um caminho para o desenvolvimento social sustentado. Porém, isto s se tornara

realidade se existirem profissionais qualificados atuando diretamente nas

organizagdes, ou sob a forma de consultorias (SCORNAVACCA JR e BECKER,

2000).
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Essa redefinicdo é demonstrada principalmente na necessidade de uma gestdo mais
efetiva, inclusive uma profissionaliza¢éo da gestéo de pessoas.

Fischer, Comini e Boser destacam que uma das caracteristicas mais marcantes da
gestdo de organizagdes do terceiro setor € a flexibilidade e a informalidade, caracteristicas que
trazem resultados positivos e negativos para a gestdo de pessoas.

A flexibilidade traz uma rapidez na realizagdo de processos, mas pode causar
confusdo de funcoes e falta de produtividade. A informalidade, traduzida na falta de processos
e procedimentos pré-definidos traz leveza a gestdo, mas resulta na dificuldade de gestdo e
avaliacdo do processo. Essas duas caracteristicas tem grande influencia na gestdo de pessoas
(FISCHER, BOSE E SCHOENMAKER, 2005).

Essas caracteristicas eram possiveis até a década de 90, devido a alguns fatores que
hoje ndo expressam mais a realidade, como: a baixa competitividade, que deixa de ser uma
realidade na medida em que cresce cada vez mais a demanda por servicos; a invisibilidade do
terceiro setor, que apesar de ser atuante ndo tinha grande espago na midia, mas com a reforma
do estado aparece cada vez mais no cenario nacional; abundante oferta de mé&o de obra e
exigéncia de qualificacdo baixa, o que ndo € realidade das organizacGes do terceiro setor hoje

no novo papel que assumem na sociedade.

Deve-se atentar, portanto, a que mais que uma grande tensdo identifica-se uma
ambiguidade ou até mesmo uma contradi¢do na acdo administrativa das entidades do
terceiro setor. Cumpre notar que essa ambiguidade adquire relevancia especial
quando se avalia a racionalidade e a ética que orientam as a¢Bes dos individuos
envolvidos nas atividades dessas organizacdes. Muitos desses atores buscam a
realizacdo de valores, e ndo a alternativa da elei¢éo destes valores como fins Gltimos
da racionalidade funcional da organizacdo da qual fazem parte (ARNT E

OLIVEIRA apud PIMENTA, SARAIVA E CORREIA, 2006).
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Assim, dentro do terceiro setor a questdo de recursos humanos adquire uma logica
diferente, sendo uma instituicdo onde o trabalho do colaborador ndo € medido por sua
produtividade, como em uma empresa privada. Nem por sua ideologia como no estado, cria-
se a possibilidade engajamento de individuos na instituicdo e em seus objetivos e ndo em seus
proprios valores e principios éticos, o que leva a um comprometimento muito mais
significativo se considerarmos que, estes valores e principios éticos sdo, muitas vezes
justamente o que os levou a essa instituicdo especificamente.

Percebe-se, portanto, que o processo de recrutamento, selecdo e treinamento de
pessoal no terceiro setor tem sido feito de maneira assistematica e informal, sendo necessario

que se defina esse processo de maneira profissional.

1.5 - CONSIDERACOES PARCIAIS

O modelo econdmico, social e politico tém passado por grandes mudangas
impulsionadas pelo desenvolvimento tecnoldgico e a rapidez nas informacGes. Pessoas
enquanto parte do processo produtivo deixam de ser instrumentos de trabalho e passam a ser
participantes ativos do processo criativo e produtivo das instituicoes.

Assim, pessoas, ou recursos humanos, passam por um processo de valorizagdo, como
meio de diferenciacdo e competitividade dentro da instituicdo. Conhecimento como
capacidade produtiva e de crescimento, e criatividade, se tornam caracteristicas essenciais ao
trabalhador. A valorizacdo e o incentivo ao desenvolvimento dessas caracteristicas € o
principal desafio das empresas.

O terceiro setor experimenta um grande crescimento, aumentando inclusive a
competitividade entre empresas que prestam o mesmo servico. Esse crescimento esta refletido
no numero de contratacfes de recursos humanos, o que leva a necessidade de uma revisao no
processo de gestdo de recursos humanos, que precisa se profissionalizar aumentando a

eficiéncia e a eficacia da prestacao de servico.
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Dentre as vérias teorias de gestdo de recursos humanos deve se destacar, para o
terceiro setor, a de comprometimento, considerando o contexto de trabalho dessas institui¢cdes
e 0 tipo de servico que prestam. Comprometimento conseguido através do alinhamento entre
0s objetivos, missdo e viséo da instituicdo e dos trabalhadores.

E essencial que essa gestdo seja feita de maneira planejada e refletida, considerando
as singularidades do terceiro setor ao mesmo tempo em que se aproveita também as teorias e
experiéncias empresariais e de crescimento tanto das empresas particulares como das de

prestacdo de servigo do setor publico.
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CAPITULO 2 MODELO TEORICO

Novos tempos trazem a necessidade de mudanca, de redefinicdo de conceitos e
valores. Isso é uma realidade também na gestdo do terceiro setor, considerando os aspectos ja
avaliados e expostos nesse trabalho.

Diante das caracteristicas essenciais e singulares do terceiro setor fica evidente que a
estratégia de gestdo deve ser a de comprometimento, conforme sugere Albuquerque (2009),
que sustenta que os recursos humanos devem ser envolvidos ativamente na estratégia de
crescimento e funcionamento da instituigdo, tendo voz ativa.

Essa reorganizacédo da gestdo no terceiro setor passa por uma reavaliagdo da gestéo
de recursos humanos que até entdo estava sendo feita de maneira assistematica, por ser
historicamente um setor que tem seu trabalho desenvolvido com base em valores sociais e
humanos e ndo profissionais. A evolucdo do terceiro setor, a grande visibilidade que tem
alcancado, bem como as exigéncias de profissionalizacdo elevam a gestdo de recursos

humanos a outro nivel nessas instituicées.

Apesar de perceberem a necessidade de uma reorganizacao gerencial, as empresas do
terceiro setor ainda sdo marcadas por uma informalidade no processo de gestdo de recursos
humanos, fatores agravados pela necessidade de contratacbes emergenciais, falta de
profissional especifico para desempenhar essa funcdo e falta de autonomia financeira pela

dependéncia de convénios e financiamentos (BOSE e SHOENMAKER, 2006).

2.1 - PARAMETROS TEORICOS

Dentro do terceiro setor, na perspectiva atual, é necessaria uma gestdo que

considere as questdes econdmicas, de efetividade enquanto se trabalha com padrdes éticos,
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sociais e morais altos essenciais, pelo menos teoricamente, a propria formagdo deste setor
enquanto setor produtivo.

Para que uma instituicdo alcance exceléncia varios aspectos devem ser avaliados,
como inovacdo, criatividade, cultura organizacional, estrutura fisica entre outros. Porém, uma
coisa fica clara quando essas analises sdo feitas, gestdo de recursos humanos permeia tudo
isso de maneira determinante (VIGODA E COHEN, 2003).

Apesar das semelhangas entre os trés setores da economia, esses parametros
tedricos sdo definidos a partir de conhecimentos convencionais de instituicdes lucrativas,
aplicados a uma area ndo convencional, o terceiro setor.

O comprometimento como estratégia depende de congruéncia, assim, Vigoda e
Cohen (2003), analisam a gestdo de uma empresa sem fins lucrativos a partir da analise das
relagBes de seus recursos humanos. Nesse sentido é essencial a congruéncia entre os valores e
objetivos da instituicdo e de seus colaboradores.

Para além do recrutamento do melhor recurso humano possivel, € necessario no
cenario atual, congruéncia entre os colaboradores e a instituicdo, de maneira que possam ser
parceiros para o desenvolvimento dessa instituicdo. Essa congruéncia € reflexo de uma gestdo

estratégica de recursos humanos.

Organizacdo e pessoas, lado a lado, propiciam um processo continuo de troca de
competéncias. A organizagdo transfere seu patrimdnio para as pessoas,
enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situacbes profissionais e
pessoais, dentro ou fora da organizacdo. As pessoas, por seu turno, ao desenvolver
sua capacidade individual, transferem para a organizacédo seu aprendizado, dando lhe

condicOes para enfrentar novos desafios. (DUTRA, 2001).

Congruéncia entre individuos e organizacbes em geral, faz referéncia a

compatibilidade entre o colaborador, seu ambiente de trabalho e tarefas a serem cumpridas
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envolvendo caracteristicas tais como as relacBes pessoais e as condi¢des fisicas, geréncia,
plano de carreira e relagfes sociais (COHEN E VIGODA, 2003).

Os autores sugerem dois aspectos que avaliam o nivel de congruéncia entre
colaboradores e instituigdes: primeiro o POF sigla em inglés que significa Person-
Organization Fit, que compreende capacidade do colaborador, considerando seus valores,
habilidades e conhecimentos, considerando conhecimento a habilidade refletida na capacidade
de desenvolver um trabalho especifico, e as necessidades especificas da instituicdo; a
combinagdo das necessidades estruturais e de crescimento da empresa e do colaborador; os
valores e padrdes morais e éticos do trabalhador e da empresa e por fim a visdo que o
colaborador tem da empresa em contraposi¢do da imagem que a empresa quer refletir.

O segundo aspecto a ser analisado é o ME, sigla em inglés para Meet Expectations.
Conceituada como a discrepancia positiva ou negativa entre as expectativas do colaborador
em relacdo ao trabalho proposto e o trabalho desenvolvido. Do ponto de vista da empresa é a
discrepancia negativa ou positiva entre o que instituicdo antecipou com relacdo a capacidade
do trabalhador e desempenho real deste (COHEN E VIGODA, 2003).

Esse tipo de avaliacdo é feita tanto na esfera publica, como no setor de mercado e no
terceiro setor, se diferenciando a partir das finalidades de cada esfera. Finalidades estas que
definem o comportamento institucional exigido de cada colaborador.

Uma das diferengas essenciais entre instituicbes sem fins lucrativos e com fins
lucrativos é a visdao materialista que permeia toda a gestdo dessa, que tem como finalidade o
lucro, dividido entre os acionistas, através da prestacdo de servico, em contraposicdo aquela,
que tem como finalidade a prestacdo do servico que pode ou ndo ter como consequéncia o

lucro, reinvestido na propria prestacao de servico.
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A Congruéncia Institucional, o POF - encaixe institucional e o ME — alcance das
expectativas sdo aspectos essenciais para uma gestao estratégica de recursos humano, segundo
o fluxograma proposto por Cohen e Vigoda (2003), apresentado no quadro 1:

Quadro 1 - Fluxograma de POF e ME.

CONGRUENCIA NO COMPORTAMENTO E DESEMPENHO REAL
TRABALHO ATITUDES NO TRABALHO.

1-Satisfacdo no trabalho.

1 — Encaixe colaborador- . - 1-Desempenho de
2-Compromisso organizacional.
empresa.
3-Possibilidade de acerto. comprometimento.
2-  Alcance  das 9 - 9
expectativas 4-Proatividade. 2-Atuagédo
5-Zelo.
6-Percepcdo e posicionamento comportamental
ante as politicas organizacionais. institucionalizada

Fonte: Adaptado pela pesquisadora de Cohen e Vigoda (2003)

Dentro de instituicbes sem fins lucrativos as expectativas da empresa com relacdo ao
colaborador sdo subjetivas, diferente das empresas privadas onde o lucro é o principal
objetivo permeando todas as atividades dos colaboradores.

Os indicadores de desenvolvimento de atuacao do trabalhador sdo de performance e ndo

baseados em metas de lucratividade.

2.2 - PARAMETROS AVALIATIVOS
A partir dos parametros teoricos definidos, didaticamente parametros de avaliagéo,
para a comparacao direta com os dados obtidos na pesquisa de campo, para a avaliacdo da
congruéncia entre a instituicdo e o colaborador e consequentemente a gestdo de recursos
humanos nessa institui¢do, considerando seu aspecto estratégico.

Com base no quadro 1 sera avaliado:
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A) Fatores de POF — encaixe do trabalhador na empresa:

Habilidades e conhecimento para o trabalho proposto, especificamente. Se o
trabalhador tem capacidade e capacitagdo para cumprir a funcdo para qual
estd designado e por outro lado se o trabalhador sente que a funcdo que esta
desempenhando esta além ou aquém de suas habilidades e competéncias.
Compatibilidade entre as necessidades individuais e a estrutura
organizacional, fisica e politicas de incentivo da organizacdo. Que tipo de
acordo existe entre 0 que a empresa pode oferecer para que o colaborador
possa exercer sua funcdo com exceléncia e o que o trabalhador acredita que
precisa para exercer essa funcao.

Compatibilidade entre os padrGes de valores éticos, morais e sociais do
individuo e da empresa. Onde o colaborador se encaixa dentro do padrdo de
valores e principios estabelecidos pela empresa e como ele se sente em
relacdo a esses valores.

Personalidade individual e imagem da empresa. Como a personalidade de
cada colaborador pode ou ndo contribuir para a constru¢do da imagem da

empresa e vice-versa.

B) Fatores de ME- alcance das expectativas ja percebidas:

Relacdo com seus supervisores. Considerando que 0s supervisores sdo a voz
da empresa com relacdo ao que é esperado de cada funcionério, qual a
distancia entre o que o funcionario espera no desempenho do seu trabalho e o
que Seu supervisor espera.

Tipos de trabalho. Como fungdo que o funcionério estd exercendo supera ou

alcanca as expectativas dele com relagéo a esse trabalho e vice-versa.
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e Colegas de trabalho. As expectativas com relagdo aos relacionamentos dentro
do ambiente de trabalho foram supridas, de maneira a aumentar o nivel de
comprometimento da equipe como um todo.

e Subordinados. As expectativas com relacdo aos subordinados no processo de
desenvolvimento do trabalho estdo em acordo com as expectativas dos
subordinados.

e Identificacdo com a instituicdo. Os objetivos finais dos funcionarios e da
instituicdo sdo acordados de maneira que eles tém uma identificacdo com a
instituicdo como um todo.

Avaliar cada fator de maneira especifica a partir dos dados obtidos traz uma clareza
no nivel de congruéncia dentro da instituicdo, apontando para estratégia de gestdo adotada

pela instituicdo, objetivo dessa pesquisa.
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CAPITULO 3 METODOLOGIA

Nesse capitulo serd discutido o processo de pesquisa para a obtencao dos resultados.
A partir da definicdo da metodologia de pesquisa sera feito no préximo capitulo a analise dos

dados e comparacdo com o modelo tedrico exposto no capitulo anterior.

3.1- CARACTERIZACAO DO OBJETO

A Fundacéo Bradesco foi instituida pelo banco Bradescp em 1956 com o objetivo de
trazer inclusdo social atraves da educacdo, a primeira escola comecou a funcionar em junho
de 1962, com 300 alunos. Em 2011, a fundacdo ja contava com 40 escolas em todos 0s
estados brasileiros mais o distrito federal e 112.081 alunos matriculados.

O maior volume de alunos atendidos é na educacdo bésica, sendo desenvolvidos
também projetos nas areas de educacéo profissional e educacao e saude.

Pesquisas mostram que em 2011 a aprovacdo dos alunos da fundacéo foi superior a
noventa e cinco por cento, o0 que trouxe um grande numero de prémios de reconhecimento de
exceléncia para a fundag&o.

Segundo as informacBes da prépria fundacdo, em seu relatério de atividades, a
estratégia de qualidade é o desenvolvimento profissional de seus colaboradores, existe um
programa de desenvolvimento continuo dos funcionarios, desenvolvido para que
desempenhem as competéncias exigidas, além de incentivar seus funcionarios através de
beneficios médico e dentério, cursos de formacao e politica de incentivo financeiro.

A gestdo, tanto tecnica-financeira como pedagogica, € feita a partir de um nacleo em
Sé&o Paulo, local da primeira escola da fundagéo, que coordena os processos de formagéo de
professores e funcionarios, os projetos politicos pedagdgicos mais amplos e a gestdo de
recursos humanos, feita em parceria com a unidade escolar, dando preferencia a profissionais

da comunidade local.
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A fundacéo tem autonomia financeira total, ndo dependendo de recursos do governo
nem de doacdes, sendo uma das acionistas do banco Bradesco. A relagdo com o banco
Bradesco se resume a de acionista, ndo havendo nenhuma relagéo financeira ou gerencial com

o banco.

A instituicdo tem programas e projetos que valorizam a relacdo com comunidade e
uma ouvidoria externa e interna, com o intuito de desenvolver projetos que sejam consistentes
com a realidade local.

A unidade escolar de Aparecida de Goiania, objeto dessa pesquisa, foi fundada em
1999, conta com 66 funcionarios diretos e atendeu no ano de 2011, entre ensino fundamental
e médio e educacdo  profissional, 2092 alunos, de forma integral

(www.fundacaobradesco.org.br).

3.2-ROTEIRO DA PESQUISA

Para seguir um fluxo continuo, de forma que todos os aspectos e dados necessarios
sejam pesquisados e analisados de maneira completa e profunda, foi elaborado um roteiro,
baseado no problema de pesquisa e nos objetivos definidos. Em primeiro lugar foi feita a
definicdo e delimitacdo do problema de pesquisa, seguida da elaboracdo do referencial
bibliografico para a producdo de um modelo tedrico que serviu como parametro comparativo
para a investigacao.

O préximo passo foi uma visita a organizacdo alvo para pesquisa exploratéria
preliminar, seguida da andalise de documentos de dominio publico relacionados a natureza da
instituicdo e a relacdo de recursos humanos.

A oficializacdo do relacionamento entre objeto e pesquisador foi feita através da
andlise pela instituicdo, da proposta de pesquisa e dos instrumentos de pesquisa ja elaborados

a partir do modelo tedrico.
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A aplicacdo de questionarios para alguns empregados da instituicdo pesquisada foi

feita pela propria gestora.

3.3- INSTRUMENTOS DE PESQUISA

A pesquisa foi feita com a utilizagdo dos seguintes instrumentos: Pesquisa
bibliografica, parte da pesquisa que se preocupa em montar, desmontar, criticar, reconstruir
teorias existentes, ja construidas por outros autores. (MICHEL, 2005) nesse sentido nessa
parte foram analisados; o terceiro setor, cenério da pesquisa desenvolvida, suas caracteristicas
e singularidades, gestdo no terceiro setor, pano de fundo para o desenvolvimento da gestéo de
recursos humanos, e finalmente gestdo estratégica de recursos humanos e gestdo estratégica
de recursos humanos no terceiro setor, objeto principal da pesquisa. Baseado nesses dados
obtidos foi elaborado um modelo teérico, que serve como pardmetro de comparagdo com o
objeto de pesquisa, de maneira a responder as questdes propostas.

Na anélise documental, entendida como uma consulta a documentos e registros
pertencentes ao objeto de pesquisa com o intuito de coletar dados para o conhecimento e
analise do problema de pesquisa (MICHEL, 2005), os documentos disponibilizados pela
instituicdo foram os relatorios de atividades do ano de 2011. Esses relatorios contém os
principios de gestdo da fundacéo, inclusive sua politica de recursos humanos. Os relatérios de
atividades especificos da escola de aparecida de Goiania ndo foram disponibilizados para esta
investigacao.

A entrevista, como o contato direto com uma pessoa no sentido de obter informacgoes
a respeito do objeto de pesquisa, foi feita de maneira estruturada com uma lista de perguntas
pré-definidas que foi seguida pela gestora. Além disso, a gestora se dispds a responder
algumas questdes que surgissem fora das perguntas ja propostas na entrevista, ja que o foco
da investigacdo era a relacdo da empresa com o seu colaborador (o roteiro da entrevista

encontra-se no Anexo A).



43

Os questionarios foram aplicados pela propria gestora e elaborados a partir das
questdes estabelecidas no modelo tedrico, conforme documento apresentado no Anexo B.

3.4 - COLETAS DE DADOS

Os dados da pesquisa foram coletados entre os meses de Maio e Junho de 2013.
Inicialmente foi feita uma pesquisa na internet para a coleta dos dados publicados pela
fundacéo, em seu site: www.fb.org.br. No dia 23 de maio foi feita uma visita exploratoria na
prépria escola de Aparecida de Goiania. Nessa visita, a Gestora, deixou claro, a disposi¢do de
participar da pesquisa, desde que fosse aprovada pela mantenedora. Ja nessa primeira
conversa ficou clara a relagdo estreita e de dependéncia entre mantenedora e mantida. Outro
dado interessante € que as mantidas ndo tém nome préprio, antes sdo todas denominadas
Fundacéo Bradesco, diferenciando-se apenas pela localizagdo da unidade escolar.

Nesse dialogo inicial a gestora ja se prop0s a responder algumas questdes e autorizou
a pesquisadora a verificar alguns documentos, esclarecendo que estes documentos néo
poderiam ser copiados nem incluidos como anexos da pesquisa.

Em meados do més de junho foram aplicados o questiondrio e a entrevista
apresentadas nos apéndices | e 11.

O questionario foi aplicado pela prépria gestora, uma exigéncia da mesma,
considerando a dificuldade de reunir os colaboradores. Vinte colaboradores, dos sessenta e
seis contratados da unidade escolar, de diversos setores, responderam o questionario.

Além dos questionarios e da entrevista, a gestora disponibilizou documentos de

divulgacéo e relatorios de atividades do ano de 2011.


http://www.fb.org.br/
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CAPITULO 4 - ANALISE DOS DADOS

Ao se analisar o modelo teérico fica claro que a congruéncia entre funcionério e
instituicdo é a consequéncia de uma estratégia de gestdo, comprometendo o funcionério com a

instituicdo e com os valores institucionais.

4.1 - ANALISE DOCUMENTAL

O documento disponibilizado para analise nesta pesquisa contém informacdes que
abrangem o periodo de 1° de Janeiro a 31 de Dezembro de 2011. O relatério foi elaborado
com base nas diretrizes da Global Report Initiative, érgdo que relne representantes de
governos, empresas, ONGs e especialistas do mundo inteiro, com o objetivo de definir
parametros e indicadores de gestdo para a elaboracdo de relatorios de sustentabilidade
(RELATORIO DE ATIVIDADES, 2011).

Segundo dados obtidos no relatorio de atividades, com relacdo as certificacOes, a
instituicdo é certificada como utilidade publica federal, estadual e municipal em todos os
municipios onde funcionam escolas da fundagéo. E certificada como Entidade Beneficente de
Assisténcia pelo Ministério de Educacdo, e registrada nos Conselhos Municipais dos Direitos
da Crianga e do Adolescente, e de Assisténcia Social na cidade de Osasco, Sao Paulo, sede da
fundacao.

A fundacdo, em 2011, destinou 76,9% de seus recursos para a educacdo bésica, e
esse investimento teve o retorno esperado com uma taxa de 95,1% de aprovacao dos alunos
matriculados. Todas as escolas da rede passam por uma avaliacdo institucional de
desempenho, com o objetivo de manter a homogeneidade na qualidade independente da
localizagéo da escola.

O documento ainda evidencia, na secdo que expde 0s principios da governanca

corporativa, adotada pela instituicdo (p.95), a importancia do Cddigo de Etica e Conduta
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Corporativo, adotado pela funda¢do. Documento distribuido a todos os funcionarios que
fornece orientacdes e diretrizes sobre conduta profissional e pessoal.

Os principios de gestdo de recursos humanos adotados pela fundacéo estdo expostos
entre as paginas 61 e 72 do relatorio de maneira mais especifica.

Nessa secdo fica clara a preocupacdo da fundacdo com a gestdo de recursos
humanos. Entendendo que o melhor meio de alinhamento entre instituicdo, colaborador,
grupo gestor e comunidade escolar é a comunicac¢do, a fundacéo disponibiliza diversos canais
de comunicacao, especificos para a comunidade interna e para a comunidade externa e conta
com funcionarios especializados para fazer a mediacdo de conflitos expressos nesses canais.
Entendendo que: “..A interacdo e o relacionamento com esses atores permitem a reflexao
para ao aprimoramento de praticas, a aderéncia a normas e a efetivacao de estratégias com
0 objetivo de reforcar cada vez mais 0 compromisso com o0s principios éticos da Entidade”
(RELATORIO DE ATIVIDADES, 2011, p. 64).

A avaliacdo dos resultados de suas iniciativas € feita com base no desempenho de
seus alunos e, nesse cenario, o professor desempenha um papel essencial. Assim, a fundacao
investe na qualificagcdo de seus professores.

Nesse sentido, foi determinado um perfil das competéncias e habilidades técnicas de
todos os professores, com o objetivo de identificar as caréncias especificas, direcionando o
foco dos treinamentos para 0 ano.

Existe também um projeto, em fase de consolidacdo, de fortalecimento das politicas
de recursos humanos para a valorizagéo e formacao cada vez maior do colaborador.

Todos os colaboradores e dependentes legais foram beneficiados gratuitamente em

2011 com plano de assisténcia médica e dentéria, além de acbes de promog&o de saude.
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Em 2011, a instituicdo tinha 43% de seu quadro de funcionarios composto por
professores e 48% por outros funcionarios administrativos. Um dado interessante € que a
instituicdo ndo mantem funcionarios voluntarios.

A maioria dos funcionérios da fundagdo sdo mulheres, em todas as funces, e tem
entre 30 e 50 anos. A taxa de rotatividade de funcionarios no ano de 2011 foi de 11,35% em

média. A maior parte dos funcionrios desligados tinha menos de 30 anos.

4.2 - ENTREVISTA

Para a estratégia de comprometimento é essencial que a gestdo de recursos humanos
seja feita no sentido do colaborador ser peca chave para o crescimento da empresa. Nesse
sentido a entrevista tem como foco questdes que caracterizem o relacionamento entre o
colaborador e a instituig&o.

Uma entrevista foi feita com a gestora da organizagdo, responsavel por todo processo
administrativo e pedagogico da escola, respondendo diretamente para a mantenedora.

A primeira questdo abordada trata da expectativa da instituicdo com relagdo ao seu
colaborador, no desempenho de sua tarefa, do ponto de vista ético e moral. Segundo a
entrevistada (a Gestora da fundacdo) € essencial que ele possa desenvolver suas competéncias,
que tem um conceito definido e divulgado pela organizagdo, em consonancia com a misséo,
visdo e principios éticos da instituicdo, também amplamente divulgados nos canais de
comunicagéo.

Quanto ao processo de alocacdo e acolhimento de novos funcionérios, topico da
segunda questdo existente no questionario, a organizacdo tem um programa de integracdo de
novos colaboradores, que € comum a todos 0s empregados.

As demais questdes se desenvolvem de acordo com o0s assuntos apresentados a

sequir.
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A organizacao conta também com uma politica clara de gestdo de recursos humanos
fundamentada na crenca do desenvolvimento humano, por meio da formacgdo permanente e
estimulada, com assessorias em diversas areas e virtualmente, além da valorizacdo
profissional e politica propria de beneficios.

O processo de seletivo é feito a partir de um banco de dados formado a partir do
cadastramento feito pelos préprios candidatos no site da organizacdo. Todos os funcionérios,
docentes e administrativos passam pelo mesmo processo.

A mantenedora dispde um manual de recursos humanos que orienta todos o0s
procedimentos de recrutamento e selegéo.

Todas as diretrizes s&o dadas pela mantenedora, mas a unidade escolar desempenha o
papel de recrutar, selecionar, avaliar e formar o colaborador.

Existe uma politica clara de retencdo dos recursos humanos através da gestdo de
turnover por area de formacdo. O resultado se mostra nos baixos indices de rotatividade,
segundo a gestora, ligados ao bom clima organizacional e aos atrativos para carreira.

O padréo ético e moral para a contratagdo de um funcionario ficam bem claro nas
diretrizes definidas pela escola, e a contratacdo depende do alinhamento do candidato em
relacéo a esse perfil.

Uma vez por ano é feita uma avaliagdo profissional por competéncias, em que 0
funcionario, baseado nas competéncias exigidas ao seu cargo, faz uma auto avaliacdo e
discute os resultados com o gestor de sua area, em reunido de avaliacdo, recebendo uma
devolutiva de seus pontos fortes e aspectos merecedores de atencao.

Para a comunicacdo dentro da empresa sdo disponibilizados diversos meios de
comunicagdo, sendo o0 meio eletrébnico o mais utilizado por seu grau de confiabilidade e
rapidez. Além disso, os funcionarios sdo formados para 0 uso seguro e responsavel da

internet.
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4.3 - QUESTIONARIO

Foram enviados vinte questionarios e todos foram devolvidos devidamente
respondidos. Os questionarios foram distribuidos aleatoriamente entre os funcionarios da
escola, pela diretora, que ficou responsavel tanto por aplicar como por recolher os
questionarios ja respondidos.

Por determinacdo da direcdo da instituicdo ficou definido que a aplicacdo do
questionario seria de sua prépria responsabilidade, o que de maneira nenhuma comprometeu a
qualidade dos dados considerando o anonimato garantido e a entrega dos questionarios dentro
de envelope, para ser aberto diretamente pela pesquisadora. O ponto positivo dessa questdo é
o fato de que 100% dos questionarios foram respondidos.

Quarenta e cinco por cento dos respondentes sdo docentes da instituicdo e os outros
cinquenta e cinco por cento trabalham em outras areas administrativas.

Dos docentes, 78% trabalham na instituicdo em um periodo de tempo inferior a 6
anos e 28% trabalham a mais de 6 anos.

Dos funcionarios que trabalham em outras areas, a situacdo se inverte, sendo que
81% trabalham na instituicdo a mais de 10 anos e 19% trabalham em um periodo menor que 6
anos.

Quando questionados sobre a funcdo que exercem hoje, entre os docentes 89%
sempre exerceram a mesma funcdo e entre os funcionarios administrativos 90% ja exerceram
outras funcoes.

No quesito formacdo, 90% dos funcionarios que responderam o questionario tem
terceiro grau completo sendo que 85% tem alguma pos-graduacéo.

Todos os respondentes consideram amistosas suas relacdes de trabalho com seus

superiores, subordinado e colegas de trabalho. Além disso, consideram ainda que a funcgéo
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que exercem é compativel com suas habilidades e conhecimentos e se identificam com os
valores da instituigdo finalmente, estdo satisfeitos com a empresa.

Os instrumentos de pesquisa, comparados ao modelo tedrico, demonstram dentro
desse cenario qual é a posicdo do objeto de pesquisa adotado nesta investigacao.

Para sintetizar os resultados obtidos, foi elaborado, um quadro comparativo,

destacando os parametros do modelo tedrico e os dados encontrados na instituicéo.

4.4 - ANALISES COMPARATIVAS

Dentro do modelo proposto é essencial que se tenha o comprometimento do
colaborador com a instituicdo, comprometimento evidenciado no nivel de congruéncia entre
as partes. Os parametros estabelecidos para essa analise sdo 0s expostos e desenvolvidos no
quadro 1.

Nessa andlise os parametros utilizados séo os de POF — Person Organization Fit, ou
0 encaixe do colaborador na empresa.

A andlise documental e a entrevista com a gestora demonstram esse nivel de encaixe
do ponto de vista da instituicdo e 0s questionarios com os funcionarios do ponto vista do

colaborador.

Quadro 2 - Analise comparativa entre 0 POF — Person Organization Fit do modelo teorico e

dados obtidos através dos questionarios e da entrevista.
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PRINCIiPIOS ESTABELECIDOS NO
MODELO TEORICO

RESULTADOS ENCONTRADOS NA
INSTITUICAO PESQUISADA

Habilidades e conhecimento para o trabalho

proposto.

Institucionalmente existe uma
definicho clara das competéncias e
habilidades necessarias para desenvolver
cada fungdo. Segundo a gestora e o relatério
de atividades o processo de desenvolvimento
dessas habilidades é prioridade na gestéo.

N&o existe promog¢do fora do seu campo

de atuacdo, toda progressdo por formacao é
feita dentro da funcdo para qual o
colaborador foi  contratado.  Qualquer
formacéo feita fora do ambito de sua fungdo
ndo é considerada diretamente no processo
de promocéo.
Do ponto de vista do funcionario eles
consideram que a tarefa que desempenham é
compativel com suas competéncias e
formacé&o inicial e continuada.




Quadro 2 - continuagéo

o1

Compatibilidade entre as necessidades
individuais e a estrutura organizacional,

fisica e politicas de incentivo da organizacao.

A instituicdo desenvolve Programas de

Formacdo Permanente Estimulada do

colaborador, oferece plano de salde e
dentario, sendo que muitas escolas tem
estrutura para que esse atendimento aconteca
na prépria escola.

O plano de carreira esta em fase de
elaboragdo e no momento a politica de
incentivos por formacdo ainda ndo esta
formalmente estruturada, mas segundo a
gestora ela existe.

O fato de todos os professores e a maioria
dos funcionarios ter uma pds-graduacéo € um
indicio desse incentivo.

O funcionario considera que suas
necessidades estdo sendo atendidas e estd
satisfeito com a politica de beneficios da

empresa.

Compatibilidade entre os padrbes de valores
éticos, morais e sociais do individuo e da

empresa.

Todos os colaboradores que passam pelo

processo de recrutamento e selecdo da
fundacdo recebem um livreto com o Cédigo
de Conduta, e a contratacdo € feita a partir de
um perfil alinhado com as diretrizes da
instituicao.
Existe um acompanhamento direto da
instituicdo ao trabalho do funcionario
inclusive com relacdo a esses valores e
principios.

Os funcionarios que responderam o
consideraram existe

questionario que

compatibilidade entre esses valores.
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Quadro 2 - continuagéo

A instituicdo passa a imagem de uma
preocupacédo essencialmente com a formagéo
integral do individuo para a transformacéo
Personalidade individual e imagem da social. Imagem evidenciada na missdo, visao,

empresa. valores e principios éticos difundidos em
seus documentos e manuais de trabalho.

O nivel de satisfacdo do funcionério com
a instituicdo demonstra que a personalidade

individual é compativel com essa imagem.

Fonte: elaborado pela prépria pesquisadora com base no modelo teérico apresentado na secdo 3.

Tanto os funcionarios quanto a instituicdo consideram que funcionarios e empresas
estdo bem ajustados e existe um grau de encaixe satisfatorio. Esses dados levam a conclusdo
da congruéncia de objetivos, evidenciando a estratégia de comprometimento.

Outro fator de congruéncia é o de alcance de expectativas, considerando a distancia
entre as expectativas dos colaboradores e as da empresa. Quanto menor a distancia entre as
expectativas, maior a chance de permanéncia do trabalhador na empresa. O Quadro 3
apresenta os resultados obtidos na pesquisa:

Quadro 3 — Analise comparativa entre 0 ME - Meet Expectation - do modelo teérico

e 0s dados obtidos na instituicdo

PRINCIPIOS ESTABELECIDOS NO RESULTADOS ENCONTRADOS NA

MODELO TEORICO INSTITUICAO PESQUISADA




Quadro 3 - continuagéo
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Expectativa com a relagéo com seus
supervisores, responsaveis pelas expectativas
diretas da empresa em relacédo ao

colaborador.

A relacdo entre colaboradores e
supervisores € padronizada e bem préxima,
sendo a comunicagdo em relacdo as
expectativas ficam bem claras ao longo do
processo de trabalho.

O trabalhador considera que suas
expectativas tambem estdo sendo alcancadas

no desenvolvimento de suas competéncias.

Expectativa quanto aos tipos de trabalho a
ser desenvolvido e para o qual foi contratado

para desenvolver.

A clareza na comunicacdo permite que
as expectativas de cada trabalho a ser
desenvolvido, figuem muito claras.

Os colaboradores consideram que tem o
trabalho estdo

tipo de esperado e

desenvolvendo o que é esperado deles.

Expectativas com a relagdo com os colegas
de trabalho e subordinados

Dentro de um mesmo sistema de
valores e principios é esperado uma relacéo
amistosa entre os colegas de trabalho, relacédo
essa que tem influencia direta na
produtividade.

Os varios colaboradores consideram
que tem uma relacdo amistosa com seus

colegas.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base no modelo tedrico.

Verifica-se, ao analisar os dados apresentados no Quadro 3, que a instituicdo cria um

canal de comunicacdo como estratégia para 0 comprometimento do funcionario. Existe uma

estrutura para que o funcionério tenha total satisfacdo na empresa, e os funcionarios sdo bem

informados da missédo e visdo da instituigdo, bem como do papel que devem exercer, mas néo

participam do processo de elaboragdo dessas estratégias que vém definidas da mantenedora. A

exceléncia no processo de comunicacao leva a uma congruéncia da equipe com a empresa € a
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estratégia do comprometimento é feita a partir de uma politica de transparéncia com relacéo

as expectativas tanto no trabalho como na relagdo com a empresa e seus principios.

4,5 - SINTESE DE RESULTADOS

A partir de analise dos varios aspectos da relacdo da instituicdo com o trabalhador,
do ponto de vista tanto do trabalhador quanto da instituicao, o que os resultados deixam claro
é que existe uma compatibilidade muito grande entre os varios pontos de vista, evidenciando
uma congruéncia de expectativas e de trabalho dentro da instituicao.

Considerando o quadro 1 do modelo tedrico, os resultados mostram funcionarios que
estdo satisfeitos com o trabalho, tém um alto nivel de compromisso organizacional, o que
favorece o desenvolvimento dos varios programas. Além disso, a comunicacdo aumenta a
possibilidade de acerto no desempenho de sua funcdo, dando seguranca para ter uma atitude
cada vez mais proativa em relacdo as expectativas da instituicdo no desenvolvimento de suas
competéncias, 0 que culmina no zelo do funcionario com relacdo a instituicdo e vice-versa.
Isso somado, forma funcionarios cada vez mais conscientes das politicas organizacionais e
que se posicionam de maneira positiva com relacdo a essas.

O resultado dessa estratégia pode ser percebido através da baixa porcentagem de
rotatividade, que fica em média, menor que 12%. A unidade de Aparecida de Goiania,
especificamente, segundo a diretora, teve no ano de 2011 o menor numero de turnover —
demissdes e admissdes, entre todas as escolas da fundacéo.

Os dados demonstram a estratégia de comprometimento da instituicdo avaliada, com
o0 envolvimento total dos colaboradores nas estratégias de trabalho da instituicdo. Apesar de
ndo ter um setor de gestdo de recursos humanos em cada unidade escolar, e do processo de
selecéo, recrutamento e acolhimento serem feitos na propria unidade, a mantenedora mantém
um controle grande sobre todo o processo, com um grupo especifico para gestdo de recursos

humanos que faz o acompanhamento do processo em cada unidade, através de documentos e
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procedimentos padrdo, visitas periddicas, além de uma grande variedade de canais de
comunicagdo com o trabalhador e o 0s gestores.

Percebe-se que os funcionarios sdo bem informados e qualificados para cada funcédo
especifica, permanecendo na escola por muito tempo, e se qualificando ao longo do tempo
para exercer aquela fungdo. O sistema de funcGes também é bem definido, evidéncia do clima
amistoso entre funcionarios e chefes ou gerentes diretos.

Outra caracteristica da escola é que somente os recursos humanos ligados
diretamente ao servico prestado pela instituicdo sdo contratados pela instituicdo diretamente.
Os servigos gerais e de manutencdo séo terceirizados, o que possibilita 0 acompanhamento
mais direto e proximo dos funcionarios ligados a prestacdo direta do servico, garantindo a
qualidade desse servico.

Considerando o publico atendido e os resultados obtidos, conforme demonstracdo em
seu relatorio, a fundacéo tem crescido muito e hoje ndo tem dependéncia nenhuma financeira
do governo, sendo que o Unico beneficio recebido é o da filantropia com os incentivos fiscais.
A preocupacdo com o controle e a formacdo de seu funcionario é crescente bem como o
investimento nesse setor.

A avaliacdo de recursos humanos em uma instituicdo do terceiro setor é a avaliacao
de desempenho e ndo de resultados numericos. Devido a sua finalidade, na comparagdo com o
modelo tedrico, pode-se perceber um alto desempenho dos colaboradores no sentido de trazer
crescimento institucional. Hoje a fundagdo é uma das maiores instituicdes do terceiro setor

atuando na area de educacéo do pais.
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CONSIDERACOES FINAIS

As mudangas sociais, econdmicas e tecnoldgicas levam a sociedade a ter um novo
modo de organizagdo, numa valorizacdo do conhecimento e consequentemente da pessoa,
enquanto instrumento capaz de desenvolver competéncias e resolver problemas, a medida que
esses surgem. Essas competéncias tornam os recursos humanos diferenciais essenciais para o
crescimento e competitividade de uma empresa.

Portanto, se torna inevitdvel uma reformulacdo dos conceitos de gestdo de recursos
humanos, ampliando a administracdo de recursos humanos do papel de recrutamento e
selecdo para a gestdo das relagdes pessoais dentro de uma instituicdo, em todas as esferas
envolvidas, entendendo seu carater dindmico e amplo, por se tratar de pessoas que devem ser
consideradas integralmente.

Se tratando de pessoas é essencial que a gestdo de recursos humanos esteja alinhada
a estratégia de crescimento e desenvolvimento da instituicdo, tornando-se parceiro estratégico
da instituig&o.

Nesses termos, a estratégia principal para o desenvolvimento estratégico da gestdo de
pessoas € a de comprometimento, envolvendo 0s recursos ativamente, fazendo deles
participantes da misséo, visao e desenvolvimento da empresa.

Considerando o grande crescimento experimentado pelas empresas do terceiro setor,
com a abertura dos canais de comunicacdo entre 0 governo e 0S movimentos civis, e do
crescimento estatistico do nimero de funcionarios empregados nessas empresas, elas também
caem na logica da necessidade de reavaliacdo de todo seu processo de gestdo, inclusive o de
gestdo de recursos humanos.

A singularidade do terceiro setor, que € a prestacao de servico dissociado do lucro e
sem a burocracia do estado, se faz cada vez mais necessaria a valorizagdo dos recursos

humanos como mola propulsora dessas instituicbes. Recurso humano que agora, na condicao
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de funcionario contratado tem um conjunto de deveres e direitos, além do necessario
alinhamento de padrfes morais, éticos e sociais, diferenciados por sua prépria natureza.

As empresas do terceiro setor percebem a necessidade de ter uma gestéo organizada
e profissionalizada, mas essa ainda ndo é uma realidade, uma vez que a maioria trabalha com
escassez de recursos e na dependéncia de financiamentos e projetos para sua viabilizagdo. A
gestdo ainda e feita de maneira assistematica e sem planejamento.

O essencial para essas instituicGes é planejar, sistematizar a gestdo, trazer para o
terceiro setor estratégias de gestdo e de gestdo de recursos humanos que, adaptadas a realidade
desse setor da economia , possam trazer desenvolvimento e crescimento.

A proposta é a avaliacdo do nivel de congruéncia dentro da instituicdo para a
avaliacdo da gestdo de recursos humanos. Mais do que os aspectos formais da gestdo, a
andlise passa por uma avaliacdo subjetiva da congruéncia entre empresa e colaborador.

A congruéncia é avaliada a partir da avaliacdo do nivel de encaixe do trabalhador na
empresa e do alcance das expectativas, tanto da empresa com relacdo ao colaborador, como
do contrério, as expectativas do colaborador com relacéo a empresa.

Na instituicdo pesquisada os colaboradores demonstram que estdo engajados de
maneira ativa na estratégia de prestacdo de servico da instituicdo, concordando com o0s
principios morais, éticos e sociais trabalhados pela instituicdo. A instituicdo trabalha de
maneira a divulgar seus principios paulatinamente a seus colaboradores como estratégia de
comprometimento.

Confirmando as pesquisas, 0 processo de gestdo de recursos humanos dentro da
unidade escolar é feito pelo gestor geral, sem formacéo especifica para isso. O diferencial é a
relacdo com a mantenedora que, através de processos bem definidos e acompanhamento de

perto, mantém faz a regulacdo da gestéo.
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O trabalho deixa claro que, uma estratégia de gestdo de recursos humanos bem
definida e executada, pode ser o diferencial de qualidade no servigo prestado por uma
instituicdo do terceiro setor.

Nesse caso especifico os resultados apresentados pela instituicdo direcionam para o
aumento da qualidade da prestacdo de servi¢o. Outros critérios devem ser avaliados para se
determinar os fatores que levam a fundagéo a ter os resultados atuais, a fim de se entender
qual o papel da gestdo de recursos humanos no produto final, isto é, na qualidade do servigo.

Uma sugestdo para um trabalho futuro é o papel da gestdo de recursos humanos na
qualidade da educacgédo dada por uma instituicdo do terceiro setor e se estas instituicdes tem a

preocupacédo de dar uma formacao integral a partir de seus recursos humanos.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA

UNIEVANGELICA — CENTRO UNIVERSITARIO

MESTRADO EM SOCIEDADE, TECNOLOGIA E MEIO AMBIENTE.
Mestranda: Brenda Fanstone Pina Rabelo.

Orientador: Prof. Dr. Ricardo Machado.

Questionario para entrevista com a Gestora da Unidade Escolar.

1- Qual a expectativa da instituicdo com relacéo ao seu colaborador no desenvolvimento

do seu papel, tanto na perspectiva técnica como do ponto de vista moral e ético?

2- Como é o processo de alocacdo e acolhimento do novo funcionario na instituicdo?

3- Existe uma politica clara de gestdo de recursos humanos?

4- Como € o processo de selecdo e recrutamento dos docentes da unidade escolar?

5- Qual o processo de selecdo e recrutamento dos demais funcionarios?

6- Existem orientacdes formais da mantenedora para o desenvolvimento desse processo?
7- Qual é o papel da unidade escolar no processo de gestdo de recursos humanos?

8- Existe uma politica explicita de retencdo dos recursos humanos?

9- No site fica claro uma baixa rotatividade de colaboradores da fundacéo. Isso € uma

realidade para esta escola? A que a senhora atribui essa baixa rotatividade?

10-  Com funciona o processo de progressao do funcionario dentro da empresa?

11-  Existe um perfil de valores sociais, éticos morais ou religiosos, padrdo para a
contratacdo de funcionarios?

12-  Existe avaliacdo e treinamento continuo do empregado? Como é feito esse processo?
13- Que meios de comunicacgdo existem entre os funcionarios e os varios niveis da

empresa?
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APENDICE B - QUESTIONARIO PARA COLABORADORES

UNIEVANGELICA — CENTRO UNIVERSITARIO

MESTRADO EM SOCIEDADE, TECNOLOGIA E MEIO AMBIENTE.
Mestranda: Brenda Fanstone Pina Rabelo.

Orientador: Prof. Dr. Ricardo Machado.

Questionario para entrevista com funcionério da unidade escolar.

1 — Ha guanto tempo trabalha nesta instituicdo?
___0Oa3anos __ 3ab6anos ___6a9anos ___Mais de 10 anos

2 — Funcgéo que exerce
___Administrativo ___ Auxiliar Administrativo __ Gestdo __ Docente
___Outro

3 — Sempre exerceu essa funcdo?
Sim Né&o

4- Qual sua formacao?
__2°Grau _3°Grau licenciatura ___3° grau bacharelado
5- P6s graduacao

Sim Néao Em andamento

As proximas questdo sdo de natureza subjetiva, os nimeros vdo de 1 a 5 sendo 1 discordo

plenamente e 0 5 concordo plenamente.
5- Sua relacdo com seu superior direto € amistosa.

1 2 3 4 5

6- A funcdo que vocé exerce e compativel com suas habilidades e conhecimento.

1 2 3 4 5

7- Vocé se identifica com os valores da instituicao.

1 2 3 4 5




8- A relacéo entre os colegas de trabalho é amistosa.

1 2 3 4 5

9- Sua relagdo com seus subordinados é amistosa.

1 2 3 4 5

10- Vocé esta satisfeito com a empresa.

1 2 3 4 5
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