GESTAO DE PESSOAS NO TERCEIRO SETOR: UM ESTUDO COM
ORGANIZACOES DO BAIRRO DO BELEM EM SAO PAULO

TANIA SANTOS PINHEIRO DE OLIVEIRA
Universidade Municipal de Sao Caetano do Sul - USCS
taniasantospinheiro@terra.com.br

ANA MARIA BARBOSA SOCCI
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul - USCS
anasocci@hotmail.com

EDUARDO DE CAMARGO OLIVA
Universidade Municipal de Sao Caetano do Sul - USCS
eduardo.oliva@uscs.edu.br

EDSON KEYSO DE MIRANDA KUBO
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul - USCS
edsonkubo@uscs.edu.br



GESTAO DE PESSOAS NO TERCEIRO SETOR: UM ESTUDO COM
ORGANIZACOES DO BAIRRO DO BELEM EM SAO PAULO

1. INTRODUCAO

O crescente esforco para amparar a sociedade frente as dificuldades inerentes as
condigdes bésicas da qualidade de vida resulta atualmente no fortalecimento das iniciativas do
governo e das empresas. Especialmente se destacam as organizacdes sem fins lucrativos,
voltadas para 0 amparo da sociedade e que tenham neste objetivo, a sua razdo de ser. Estas
constituem o Terceiro Setor (MELO NETO; FROES, 1999).

Dentro deste cenério, as organizagbes do Terceiro Setor foram impelidas a estruturar
suas atividades em busca de maior credibilidade e de sua sustentabilidade, a qual compreende
a capacidade de manter suas operagOes e atividades ndo dependendo totalmente das doacdes
de recursos e do voluntariado de seus colaboradores (ASHOKA; MCKINSEY, 2001).

Este processo compreendeu em primeiro lugar a profissionalizacdo de seus
colaboradores e o planejamento de suas atividades, para que pudessem possuir maior
eficiéncia. Os processos foram padronizados, pessoal qualificado foi contratado, seus registros
contabeis passaram a serem tdo minuciosos quanto os de qualquer outra empresa.

No que tange a Gestdo de Pessoas, a profissionalizacdo do Terceiro Setor implicou a
adocdo das praticas presentes tradicionalmente nas empresas: captacdo de pessoal qualificado,
politicas de remuneragdo, treinamento, desenvolvimento e educacdo; e avaliacdo de
desempenho. (ALBUQUERQUE; LEITE, 2009).

No entanto, no ambito da Gestdo de Pessoas este tema ainda tem sido pouco estudado,
de forma que sua configuracao e estrutura para as empresas possibilita a realizacdo de novas
investigacOes. Dessa forma, este estudo se propde a descrever a Gestdo de Pessoas tal qual se
pratica nas organizacGes do Terceiro Setor situadas no bairro do Belém, na cidade de Séo
Paulo bem com identificar a similaridade de préaticas entre as organizacGes estudadas.

A escolha dessa regido, o bairro do Belém, deve-se a sua peculiar concentracdo de
instituicOes beneficentes preocupadas em suprir as necessidades das pessoas menos abastadas
da regido. Devido a origem, surgimento e historia do bairro, concentram-se hoje nos seus
arredores um numero notavel de moradores de rua, que buscam apoio social nas varias
instituicdes locais.

Em 1899, a regido do Belém foi desmembrada do bairro do Brés por decreto do
presidente Dr. Fernando Prestes Albuquerque, tornando-se assim, um bairro independente,
que crescia em torno da Igreja Sdo José do Belém, até hoje situada no Largo S&o José do
Belém, ponto central do bairro. O crescimento local comegou mais fortemente no inicio do
século XX com a instalagdo de industrias téxteis no bairro, como a Companhia Nacional de
Tecidos de Juta, fundada pelo médico empresario e industrial Jorge Street (1863 — 1939), que
defendia o protecionismo industrial, tendo criado 0 movimento do Centro Industrial do Brasil,
ainda no governo de Afonso Pena. Com esse propoésito, Street fundou a Vila Maria Zélia,
oferecendo moradia e qualidade de vida aos seus operarios, a qual serviu de modelo e
inspiracdo para a fundagédo de outras vilas semelhantes com 0 mesmo carater assistencialista
(O MELHOR DO BAIRRO, 2012).

Dessa forma, torna-se interessante investigar as praticas de Gestdo de Pessoas nas
instituicOes do Terceiro Setor no bairro do Belém, pois este cenério propiciou a formacéo de
uma regido onde as diferencas sociais aparecem com mais evidéncia. Sendo que para nortear
esta pesquisa perseguiu-se responder a seguinte problematica: Como as organizagdes sem fins
lucrativos do bairro do Belém estruturam a area de gestdo de pessoas?

Justifica-se a necessidade desse estudo tanto pela limitacdo de diversos estudos ja
feitos sobre Gestdo de Pessoas quanto pelas especificidades do bairro do Belém. Embora



muitos dos estudos anteriores reflitam sobre a Gestdo de Pessoas nas organizacdes de Terceiro
Setor, ndo foram capazes de representar a complexidade de aspectos peculiares inerentes a
este setor. Por isso, este trabalho tem o objetivo principal de identificar aspectos relevantes
sobre a Gestdo de Pessoas em organizagdes ndo governamentais do bairro do Belém, o qual,
por sua vez, se torna um interessante campo de pesquisa especialmente pela sua historia e
suas caracteristicas peculiares. Pressupde-se assim, a existéncia de especificidades relevantes
para o estudo académico sobre o tema na regido escolhida.

2. REVISAO DA LITERATURA

A compreensdo do conceito de Gestdo de Pessoas é relevante para 0 embasamento desse
estudo. Por isso, esta secdo se dedica a apresentar os principais resultados de estudos sobre a
Gestdo de Pessoas, especialmente no Terceiro Setor, e como ja foi mencionado, esse estudo
ndo tem a intencdo de prospectar um quadro geral do setor no Brasil, mas de apontar
especificidades que diferenciam o setor dos demais segmentos organizacionais. Ainda seréo
apresentadas as principais pesquisas sobre a conceituacdo, origem do Terceiro Setor, e sua
evolucdo no atual cenéario da economia.

2.1 A GESTAO DE PESSOAS EM SUA EVOLUCAO

A gestdo nas organizacBGes sofreu influéncia de diversos fatores e mudancas que
aconteceram no ambiente geral, sendo que entre eles a prdpria forma de tratar com as pessoas
da organizacdo. O cuidado em se tratar deste aspecto € relevante para os gestores, pois uma
organizacdo deve proporcionar resultados por meio da alocagéo dos diversos elementos que a
ela estdo disponiveis, inclusive as pessoas.

A érea que cuidava do elemento humano das organizacGes era chamada inicialmente
de RI (Relagdes Industriais). Embora ela tivesse como foco as pessoas, seu intuito era cuidar
para que ndo ocorressem problemas de ordem burocratica e administrativa. Apds uma série de
mudancas, esta area foi redefinida e denominada de Administracdo de Recursos Humanos
(SOUZA et al., 2010; MARRAS, 2002).

Souza et al. (2010), afirmam que a mudanca de nomenclatura reflete a propria
mudanca de rotinas da area, que no passado atuava de forma mais mecanicista cuidando da
folha de pagamento e da contratacdo do profissional, e com as mudangas ocorridas outras
atividades passaram a ser de responsabilidade deste setor.

Marras (2002) e Lepak e Shaw (2008) destacam que o historico da GP iniciou-se,
principalmente, com relacdo as horas trabalhadas, faltas e atrasos. A &rea de recursos
humanos enquanto sistema é composto por politicas e praticas, sendo que as politicas
referem-se & forma como a organizacdo contrata e gerencia seus empregados (BOXALL;
PURCELL, 2008).

Portanto, esta area funcional da organizacéo ficou ao encargo de tomar uma série de
decisbes integradas que dariam forma as relagdes de trabalho, cuja qualidade influencia
diretamente na capacidade da organizacdo e de seus empregados de atingirem seus objetivos
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Para Fleury (2002), a mudancga mais tarde para Gestdo de Pessoas pode ser entendida
como um modelo gestdo que se organiza para gerenciar e nortear o comportamento humano
no ambiente de trabalho. Para tanto, a organizagdo se estrutura definindo principios,
estratégias, politicas e praticas ou processos de gestdo. Todavia, vale salientar que as decisfes
desta area sofre grande influéncia por parte dos acionistas nas politicas e praticas de Gestdo de



Pessoas, 0 que torna estas decisdes como um instrumento de coercdo dos stakeholders
(LACOMBE; CHU, 2008).

Assim, a funcdo de GP nas organizacfes tem sido marcada pela postura de adaptacao
as necessidades organizacionais e ambientais. No entanto, para atender as estas demandas a
area de GP precisa assumir funcGes cada vez mais complexas e até mesmo paradoxais
(TANURE et.al., 2010). Esta situacdo é justificada pela maior participacdo das pessoas de
diferentes niveis hierarquicos na formulacao da estratégia organizacional, o que pode tornar o
processo estratégico mais interativo e continuo (LACOMBE; CHU, 2008; LEITE;
ALBUQUERQUE, 2011; WOOD JR et al., 2011).

Além disso, destaca-se que o que estimula melhor a participacdo e comprometimento
das pessoas da organizacgdo esta ligado as acdes de comunicacdo e aprendizado. Alias, quando
estes sdo bem utilizados propiciam uma maior coesdo ao conjunto de praticas por meio das
quais a GP é implementada.

Apesar dos aspectos positivos das acOes desta area, hd barreiras identificadas por
Roehling et al (2005) e Lengnick-Hall et al (2009) para se alcancar a sinergia entre a
estratégia organizacional e as estratégias voltadas para a GP. Isto ocorre por que ainda existe
um gap entre o alinhamento das estratégias organizacionais com os individuos.

Contudo, ndo se pode discutir que a area de GP se tornou estrategicamente importante
para as empresas, pois ela passa a promover a adocao de cddigos de ética e politicas de
responsabilidade social, além de promover a diversidade nas organizagdes (WOOD JR et al.,
2011).

Um aspecto importante destacado na literatura € a intensa valorizacdo da misséo da
organizacdo e seus valores para com todos os seus colaboradores. Desde a contratacdo de
novos colaboradores a integracdo dos mesmos se faz com a apresentacdo e conexdo com 0s
valores e a missdo da organizacao, sendo esta uma caracteristica basica que permeia o setor
(BOSE; SHOENMAKER, 2006; BENEVIDES et al., 2009).

Dentro desse cenario, Ulrich (2000) afirma que para ter um papel relevante a GP
precisa atuar em uma perspectiva estratégica. O autor indica quatro papéis que ele considera
essenciais para a atuacdo da area: especialista administrativo, defensor do empregado, agente
de mudanca e parceiro estratégico. Portanto, a missdo das organizacdes do Terceiro Setor
justifica a necessidade da formacao de talentos orientados para a cidadania e capacitados para
compreender os valores sociais, colocando-os em pratica por meio do trabalho das equipes.

2.2 O Terceiro Setor e a Gestao de Pessoas

A origem do termo Terceiro Setor, parte da compreensdo de que o primeiro setor é
representado pelo Estado, ou seja, o setor publico, e o segundo pelo Mercado, ou seja, as
empresas privadas (BENEVIDES et al., 2009). Deste modo, o primeiro setor é onde as a¢fes
sdo relacionadas as politicas publicas voltadas para a sociedade. O Mercado, por sua vez,
investe nas suas proprias atividades e o Terceiro Setor atua no gap deixado entre 0s dois
setores, contribuindo para o bem estar social (MELO NETO; FROES, 1999).

Ja Falconer (1999) vem complementar esse entendimento com seu estudo dizendo que
“Na década de noventa, o Terceiro Setor surge como portador de uma nova e grande
promessa: a renovacdo do espaco publico, o resgate da solidariedade e da cidadania, a
humanizagao do capitalismo e, se possivel, a superagao da pobreza”.

No entanto, a atuacdo do Terceiro Setor ainda ndo é claramente reconhecida, sendo
considerado apenas com um segmento designado para as atividades assistencialistas e ndo
compreendido em seu real papel, que contempla a preocupagdo com o desenvolvimento das
localidades em que atuam.



A partir da Lei 9.790 de 23 de marco de 1999, superando a visao simplista acerca de
sua atuacdo, o Terceiro Setor ganhou espaco. Neste momento, passou a existir uma
regulamentacdo acerca das OrganizacOes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs),
que correspondem a organizagdes mais estruturadas em relagdo aos seus aspectos
administrativos.

No Brasil, as entidades conhecidas como ONGs, caracterizadas como sem fins
lucrativos, sdo constituidas sob a forma juridica de associacdes e de fundagbes privadas,
porém, habitualmente, sdo identificadas como ONG, OSCIP, OS — Organizagbes Sociais,
institutos, fundacdes, as Instituicdes de Utilidade Publicas Municipais - UPM, Estaduais —
UPE e Federais — UPF, bem como o Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia
Social — CEBAS.

Conforme o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) no ano de 2002, o
Brasil contava com 276 mil Fundacgdes Privadas e Associacdes sem Fins Lucrativos - FASFIL
oficialmente cadastradas. E nesse mesmo ano, este conjunto de instituicGes representava 55%
do total das 500 mil entidades sem fins lucrativos no Brasil, constantes do Cadastro Central de
Empresas — CEMPRE. Do universo de cerca de 5,3 milhGes de organizacdes publicas,
privadas lucrativas e privadas ndo lucrativas que compunham o CEMPRE, as FASFIL
representavam, em 2002, cerca de 5% (IBGE, 2012).

Considerando ainda a pesquisa do IBGE realizada em 2005, um contingente de 1,7
milhdo de pessoas esté registrado como trabalhadores assalariados nas 338,2 mil FASFIL do
pais. Esse contingente representa 22,1% do total dos empregados na administracdo publica
nacional e 70,6% do total do emprego formal no universo das 601,6 mil entidades sem fins
lucrativos existentes no CEMPRE de 2005.

O fato das empresas do Terceiro Setor ndo objetivarem o lucro ndo quer dizer que nao
precisem apresentar resultados satisfatorios (ASSAF et al., 2006). Pelo contrario, devem usar
seu saldo positivo para reinvestirem em projetos sociais, mesmo que isso va de encontro ao
preconceito das pessoas que pensam que, por serem organizacdes sem fins lucrativos, ndo
podem ter lucro algum.

A ligacdo com a missdo da organizacdo é o fator predominante no Terceiro Setor,
sendo que essa caracteristica se expressa em todos 0s niveis das organizacdes e se relaciona
diretamente com a motivacdo dos empregados, que valorizam mais a consecucdo dos
objetivos da organizacdo do que recompensas remuneratdrias individuais (FALCONER,
1999).

A questdo da motivacdo pela causa da organizacao se relaciona também com o estilo
de remuneracdo no Terceiro Setor. Bose e Shoenmaker (2006) defendem que esta seja a
possivel razdo para que os salarios pagos em organizaces do Terceiro Setor sejam menores
que os de organizacOes de outros setores, ideia corroborada por Raposo (2000), que tambeém
apresenta como resultado de seus estudos o fato de que a remuneragdo no Terceiro Setor é
menor do que em empresas convencionais, mesmo quando a organizagao possui recursos para
maiores pagamentos.

Apesar da evolugdo ocorrida em organizagGes do Terceiro Setor, a inexisténcia de
modelos mais estruturados € uma caracteristica inerente dessas empresas, sendo que muitas
até adotam alguns estilos que consideram préprios, ou seja, que foram construindo ao longo
de sua trajetoria. (FALCONER, 1999; TENORIO, 1997).

Guimarées et. al. (2010) afirmam que mesmo considerando as pesquisas sobre o
Terceiro Setor como relativamente novas, ainda sdo crescentes as investigacdes sobre a
qualidade do processo de gestdo dessas entidades, demonstrando preocupa¢do com
aperfeicoamento da estrutura e também as formas de captacéo de recursos.

Bose e Schoenmaker (2006) enfatizam que existem ainda muitos desafios a serem
superados pelas organizagdes do Terceiro Setor no Brasil, e a maioria envolve questoes



gerenciais. Ainda para as autoras, a solucdo seria nivelar a escassez de recursos, com
aperfeicoamento de processos e de pessoas.

Existe grande dificuldade por parte dos gestores em planejar necessidades futuras de
quantidade e qualificacdo de profissionais. Alguns estudos indicam que as organizacGes do
Terceiro Setor no Brasil tém receio e resisténcia para profissionalizar a gestdo das
organizacOes inseridas nesse contexto, de forma a evitar um desvio dos principios e objetivos
de suas atividades. (ROESCH, 2002; TEODOSIO; BRUM, 2000).

Além disso, Roesch (2002), Teodosio e Brum (2000) concordam que organizac¢des do
Terceiro Setor brasileiro possuem também grande resisténcia a adocdo de treinamentos e
técnicas gerenciais, muitas vezes em decorréncia de certo receio de que a incorporacao de tais
ferramentas acarrete um desvio dos valores e objetivos mais amplos que norteiam a existéncia
dessas organizagoes.

No entanto, € evidente dentro da producdo académica, a constatacdo de que as
organizagdes do Terceiro Setor, em sua maioria, lidam constantemente com a falta de recursos
financeiros, bem como de pessoal qualificado para suas atividades.

3. METODOLOGIA

De acordo com a questdo de pesquisa proposta, este estudo se caracteriza como
exploratorio que “tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses” (Gil, 2002, p. 41). J& Severino
(2007, p. 123), afirma que “a pesquisa exploratoria busca apenas levantar informagdes sobre
um determinado objeto, delimitando assim um campo de trabalho, mapeando as condicdes de
manifestacdo desse objeto”.

O objeto de estudo é composto pelas organiza¢fes adequadamente classificadas como
Terceiro Setor de acordo com as denominacg®es trazidas no referencial tedrico. A populacdo
de estudo sdo as organizacdes de terceiro setor situadas no bairro do Belém, na cidade de S&o
Paulo. De acordo com o Centro de Voluntariado de Séo Paulo (CVSP, 2012) existem 25
ONGs no bairro e todas foram contatadas e aceitaram responder ao instrumento de pesquisa
constituindo, assim, a amostra.

A coleta de dados ocorreu por meio da aplicagdo de um instrumento de pesquisa
elaborado por Primo e Oliva (2010). Este instrumento consta de 22 assertivas sobre as quais
o0s respondentes manifestam sua percepc¢édo utilizando uma escala Likert de 10 pontos onde 1
corresponde a “HOJE, Isto esta muito longe de ser uma realidade” e 10 a “HOJE, Isto esta
muito proximo de ser uma realidade”. As assertivas tratavam sobre: competéncias, avaliagdo
desempenho, programas remuneracao, beneficios, planejamento estratégico de GP, educacgdo
continuada, programas treinamento, autoridade para tomada de decisdo, desafios, clima
organizacional, visdo de futuro, inovagdo e competitividade, sistemas de informacdo, plano de
remuneracao, recompensas por resultados, indicadores de impactos de GP, responsabilidade
socioambiental, eficcia da comunicagdo, integracdo stakeholders, satisfagdo em relacdo a
cultura organizacional, alinhamento entre lideres e liderados, e geracdo de valor. Os
respondentes desta pesquisa foram os responsaveis pela GP ou mesmo ao Gestor Geral no
caso das organizagdes que ndo possuiam este departamento e que mediante contato telefonico
manifestaram o interesse em participar da pesquisa.

Foi feita uma anlise estatistica descritiva sobre os dados obtidos, onde cada uma foi
calculada por questdo. Nao foram observados valores faltantes (missing values) e, portanto,
ndo foi necesséaria a utilizacdo de nenhuma técnica para imputacao de dados.



Quadro 1: Andlise das Necessidades Imediatas de Estratégias de Gestédo de Pessoas

1)

2)
3)

4)
5)

6)
7)

8)

9
10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)
19)

20)
21)

22)

Instrumento utilizado na entrevista

Atualmente, temos pessoas competentes e treinadas para ocupar posi¢cdes-chave.

Nosso sistema de Avaliacdo de Desempenho Humano é eficaz.

NOs temos programas de remuneracdo compativeis as estratégias de
desenvolvimento da organizacao.

Nos temos programas de beneficios que equilibram-se com as necessidades dos
colaboradores. O valor que a empresa se dispde a investir € adequado.

Nos temos um sistema de planejamento estratégico de Gestdo de Pessoas eficaz
(expectativa de carreira, sucessdo, identificacdo de potenciais).

Nos temos um programa de educacgdo continuada para habilidades gerenciais.

NOs temos programas de treinamento para atender necessidades de
desenvolvimento tecnolégico.

Nossos gestores possuem niveis de autoridade suficientes quando tomam decisfes
em relacdo a assuntos estratégicos da empresa.

Nosso pessoal é avaliado contra padrdes desafiadores.

Nosso clima organizacional encoraja assumir riscos e novas abordagens para
mudancas.

Na empresa, as pessoas sabem manter o trabalho operacional e, a0 mesmo tempo,
buscam a transformacéo do futuro imaginado.

E perceptivel que as praticas de Gestdo de Pessoas na empresa contribuem com as
inovacgOes tecnoldgicas, com a conquista da competitividade, com a aprendizagem
criativa e com a geracdo do conhecimento.

A drea de Gestdo de Pessoas possui e utiliza o sistema de informacdes para
promover treinamentos, transferéncias internas, desligamentos, promocoes,
atribuicdes de projetos especiais e reajustar salarios.

Existe na empresa um plano de remuneracdo atualizado. A empresa realiza
periodicamente pesquisa de remuneracdo com empresas de referéncia no mercado.
O sistema de remuneracdo da empresa leva em conta os resultados obtidos
(individual, equipe e organizacional) e recompensa as pessoas por isso (PLR,
bodnus, politica de a¢des).

A empresa consegue identificar em termos financeiros (produtividade, aumento de
receita ou reducdo de despesas) ou por outros indicadores o impacto que as
politicas de Gestdo de Pessoas tém.

E observado na empresa o comprometimento da empresa com acgbes de
responsabilidade socioambiental.

O sistema de comunicagéo interna na empresa ¢ eficaz.

NoOs temos um sistema integrado de Gestdo de Pessoas com 0S nosSs0S parceiros
(empresas terceirizadas que atuam no mesmo site da empresa).

As atitudes das pessoas demonstram que estdo satisfeitas com a politica de Gestédo
de Pessoas e comprometidas com os valores da cultura organizacional.

E evidente na empresa a existéncia de um contrato de gestdo entre lideres e
liderados, onde se discutem formalmente expectativas, metas e prazos.

E concreto o envolvimento da area de Gestdo de Pessoas na geragdo de valor para
a empresa, pois ela pode interferir nos resultados, convertendo estratégias em
acoes.

Fonte: Adaptado pelo autor (Primo; Oliva, 2010).



4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Pela tabela verifica-se que as respostas somente aproximaram-se do valor médio 5 nas
questBes 2, 5 e 8 exibindo valores médios entre 1 e 6, ou seja, concentrando as respostas nos
escores mais baixos da escala. Considerando-se 3 como numero de desvios padrdes
aceitaveis, percebe-se que pelo menos 6 questBes (1, 2, 7, 8, 13 e 17) caracterizam-se fora
desta regra, ou seja, exibem alta variancia na distribuicdo dos dados, o que pode ser
confirmado observando-se o0s respectivos valores de varidncia. Tal constatagdo leva a
questionar o uso da base de dados obtida em analises futuras ja que: o nimero de questdes
sugere que técnicas analiticas a serem usadas devam ser técnicas de analise multivariada e um
dos pressupostos para a maioria destas técnicas seja a normalidade dos dados. Esse problema
também € evidenciado nos histogramas das varidveis; verifica-se, por exemplo, que para as
questdes 1 e 22 hd uma distribuicdo platicurtica. Observando os valores de assimetria e
curtose isso também é evidenciado, considerado como regra valores maximo/minimo de 3/-3
e 1/-1, respectivamente.

Tabela 1 Estatisticas descritivas

Variancia
Desvio da
Variavel Média Mediana Modo padrdo amostra  Curtose  Assimetria
1 6,28 7,00 7,00 2,87 8,21 0,11 -1,09
2 5,64 7,00 7,00 2,68 7,16 -0,38 -1,25
3 1,84 1,00 1,00 1,99 3,97 2,78 2,09
4 2,24 2,00 2,00 1,39 1,94 5,19 2,15
5 4,60 6,00 6,00 2,12 4,50 -0,60 -1,13
6 3,32 4,00 4,00 1,60 2,56 1,95 0,36
7 2,80 2,00 2,00 2,60 6,75 2,24 1,93
8 4,60 4,00 4,00 3,00 9,00 -0,05 0,92
9 2,96 3,00 3,00 1,70 2,87 6,02 1,80
10 3,12 3,00 3,00 1,83 3,36 0,71 1,04
11 2,68 3,00 3,00 1,25 1,56 5,30 1,23
12 2,00 2,00 2,00 0,87 0,75 5,15 1,67
13 2,28 1,00 1,00 2,99 8,96 2,06 1,98
14 1,96 1,00 1,00 2,35 5,54 5,30 2,43
15 1,28 1,00 1,00 0,68 0,46 3,33 2,20
16 1,44 1,00 1,00 1,16 1,34 10,03 3,05
17 4,24 4,00 4,00 2,86 8,19 0,63 1,08
18 3,96 4,00 4,00 2,34 5,46 0,92 0,80
19 1,88 1,00 1,00 2,32 5,36 4,45 2,46
20 2,44 2,00 2,00 2,02 4,09 4,17 2,30
21 1,40 1,00 1,00 1,00 1,00 6,66 2,61
22 1,56 1,00 1,00 1,69 2,84 17,02 3,95

Fonte: elaborado pelos autores (2013)



Figura 1 Agrupamentos

Dendrogram for ONGs cluster analysis
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Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

A fim de categorizar as ONGs respondentes da pesquisa e identificar possiveis padrfes
de resposta, os dados obtidos foram submetidos a uma andlise de agrupamentos no software
Statall, que é uma técnica de interdependéncia que visa agrupar as observaces semelhantes
entre si, mas diferentes entre as demais em outros agrupamentos. Dentre 0s possiveis métodos
de formacdo de clusters, optou-se por um método aglomerativo hierarquico por similaridade
Ward, adotando a distancia euclidiana como a medida de distancia entre os objetos, seguindo
as recomendacbes de Hair et al(2008). Foram obtidos trés agrupamentos conforme o
dendograma mostrado na figura 1.

O primeiro cluster é formado pelas ONGs 4, 5, 6, 7, 24 e 25, denominado aqui por
“praticas menos estruturadas de Gestdo de Pessoas”, ou seja, verificou-Se que neste grupo
encontram-se as ONGs que responderam a maior parte das questdes com o primeiro ponto
da escala (de 1 a 10), ou seja, as praticas sugeridas no questionario estdo longe da realidade
observada em outras ONGs ou empresas que aplicam préticas reconhecidas e legitimadas de
Gestéo de Pessoas.

O segundo cluster é formado pelas ONGs 8 a 22, denominado “praticas razoavelmente
estruturadas de Gestdo de Pessoas”, pois apresentaram alta predominéncia de competéncias e
avaliacdo de desempenho nos dados coletados. Média predominancia das variaveis
planejamento estratégico, responsabilidade socioambiental e comunicacdo eficaz. Baixa
predominancia das varidveis relacionadas a remuneracao, beneficios, educacdo continuada,
programas de treinamento, autoridade para a tomada de decisdo, desafios, satisfacdo com o
clima organizacional, visdo de futuro, inovacdo, competitividade e gestdo do conhecimento,
sistemas de informagdo, integracdo com stakeholders, satisfacdo com a cultura
organizacional, alinhamento entre lideres e liderados e geracéo de valor.

Finalmente, o terceiro cluster foi formado pelas ONGs 1, 2, 3 e 23, denominado
“melhores praticas estruturadas de Gestdo de Pessoas” onde observaram-se alta
predominancia de competéncias, avaliacdo de desempenho, treinamento, tomada de deciséo,
satisfacio com o clima organizacional, sistemas de informacdo, responsabilidade
socioambiental, comunicacdo eficaz, integracdo com stakeholders e satisfacdo com a cultura
organizacional. Média predominancia nas variaveis relacionadas a remuneragéo,



planejamento estratégico e desafios. Baixa predominancia para as variaveis relacionadas a
beneficios, educacdo continuada, visdo de futuro, inovacdo, competitividade e gestdo do
conhecimento, remuneracdo por competéncias, alinhamento entre lideres e liderados e
geracdo de valor.

4.1 ANALISE DOS RESULTADOS

Pode se constatar, portanto, que ainda prevalece a preocupacgao com relacdo a eficécia
da avaliacdo em busca de resultados positivos, embora ndo seja considerado um tema critico
para a organizacdo. Os resultados sobre o desenvolvimento de pessoas ja sdo ligeiramente
mais otimistas, pois a maioria das empresas encontra-se pouco acima da média com relacéo a
variavel planejamento estratégico de GP eficaz.

Quanto a autonomia dos gestores para a tomada de decisfes, cinco das instituicoes
deram nota méxima para a variavel autoridade para tomada de decisdo, alegando que a
maioria de seus gestores possuem niveis de autoridade suficientes quando tomam decisdes em
relacdo a assuntos estratégicos da empresa. Por outro lado, as restantes também ficaram
abaixo da média nesse quesito.

As questdes 1, 7, 8, 13 e 17 apresentaram alta variancia na distribuicdo dos dados,
revelando a grande heterogeneidade presente nas organizaces do Terceiro Setor, fato que
vem ao encontro das proposicdes tedricas apresentadas anteriormente de acordo com 0s
estudos de Albuquerque e Leite (2009), que discorrem sobre o carater informal do Terceiro
Setor.

Para a varidvel competéncia da primeira pergunta, observa-se que as instituices
pesquisadas demonstram certa preocupacdo em gerar competéncias em seus funcionarios e
gestores, pois admitem que isso reflita na atuacdo da GP nas organizaces.

J& quanto a remuneracdo, nota-se uma preocupagdo um pouco menor com relacéo a se
tentar compatibilizar programas de remuneracdo as estratégias de desenvolvimento destas
organizagbes. Os planos de remuneracdo estdo longe de ser parte das estratégias
organizacionais das instituicbes pesquisadas, 0 que causa desconforto e inseguranca aos
individuos.

Prevalece na grande maioria delas, a falta de programas de beneficios que possam ser
equilibrados com as necessidades dos colaboradores, onde o valor que as empresas se
dispdem a investir ndo é adequado as aspiracfes de seus funcionarios. A grande maioria das
organizag0Oes, na pergunta 14, afirmou que né&o possui plano de remuneragéo atualizado e que
néo realiza periodicamente pesquisa de remuneracdo com empresas de referéncia no mercado.

Quando foi perguntado se o sistema de remuneracdo da empresa leva em conta 0s
resultados obtidos (individualmente, em equipe e organizacionalmente) e se existe uma
recompensa para as pessoas com base neles (com PLR, bénus, politica de a¢des), houve alta
frequéncia (1/3 das respondentes) que declararam estar muito longe desta realidade.

A educacdo continuada para o desenvolvimento de habilidades gerenciais constituiu
um topico com resultados obtidos, encontrando-se pouco abaixo da média na maioria das
organizacgGes. Também foram relatadas dificuldades em proporcionar um alinhamento entre
lideres e liderados, fato que € um reflexo da prépria dificuldade em determinar objetivos
claros e, consequentemente, suas metas e a delegacgéo de tarefas. (BENEVIDES, 2009; BOSE
et. al., 2002).



Enquanto trés instituicdes afirmaram contar com programas de treinamento para
atender as necessidades de desenvolvimento tecnoldgico, todas as restantes declararam estar
longe de ter este quadro como realidade, apresentando uma média de resposta de 2,8.

Com relacdo ao clima organizacional, houve baixa frequéncia das que afirmaram que
essa variavel encoraja os funcionarios a assumir riscos e a ousar novas abordagens para
mudancas. Apesar de os dados ndo se disporem em uma distribuicdo normal, a média de 3,12
reflete a distancia com o aspecto questionado, contrariando as proposicdes tedricas de que no
Terceiro Setor as pessoas sdo motivadas pelos objetivos organizacionais acima das
recompensas individuais, estabelecendo um clima organizacional favoravel para mudancas e
riscos (FALCONER, 1999).

As instituicfes ainda tém muito a agregar quando o assunto € a inovacgdo através do
conhecimento, pois as mesmas ainda nao conseguem visualizar a geragdo de conhecimento
como uma ferramenta competitiva que podera refletir em resultados favoraveis para todos os
envolvidos. A maior parte das empresas ndo considerou que as praticas de GP contribuem
com as inovagdes tecnoldgicas, com a conquista da competitividade, com a aprendizagem
criativa e com a geracdo do conhecimento.

Apenas quatro foram positivas com relacdo a varidvel sistema de informacdes,
enquanto as outras deram respostas extremamente opostas por ndo possuirem uma area de
Gestdo de Pessoas que utilize o sistema de informacbes para promover treinamentos,
transferéncias internas, desligamentos, promoc0Oes, atribuicbes de projetos especiais e
reajustar salarios. Os modelos sdo deficientes e as organizacdes ainda nao atualizaram suas
rotinas criando uma sinergia entre 0s processos existentes.

A geracdo de valor apareceu como outro aspecto ainda muito distante da realidade das
organizagOes pesquisadas. Com exce¢do de apenas uma empresa, foi obtido um resultado
negativo, onde a grande maioria negou ter envolvimento da area de GP na geracdo de valor
para a empresa, mesmo sabendo que ela pode interferir nos resultados, se converter estratégias
em acOes. Este fato corrobora as premissas tedricas de que prevalece no Terceiro Setor um
carater imediatista de gestdo, uma visdo em curto prazo, que visa a solucdo de situacdes do
cotidiano, sem demonstrar um carater contingencial e sistémico tdo necessarios a GP
(ROESCH, 2002; TEODOSIO; BRUM, 2000).

Para quase todas elas ndo foi possivel identificar em termos financeiros
(produtividade, aumento de receita ou reducdo de despesas) ou por outros indicadores o
impacto que as politicas de GP tém nos resultados organizacionais. Esse resultado se deu por
ndo existir de forma clara uma integracao entre as estratégias organizacionais e a atuacdo da
Gestdo de Pessoas, ainda € algo imperceptivel aos indicadores de impactos de GP.

A responsabilidade socioambiental fica um pouco mais marcante dentro desse cenario,
pois esté presente nas atividades realizadas pelas institui¢cdes investigadas. O resultado obtido
em quatro delas foi o comprometimento da empresa com acdes de responsabilidade
socioambiental, sendo que as restantes ficaram pouco abaixo da média com relacdo a essa
variavel.

O mesmo ocorreu no questionamento sobre a eficicia da comunicagéo, pois enquanto
as mesmas quatro afirmaram que o sistema de comunicacao interna na empresa é eficaz, as
restantes declararam estar distante da eficacia nos processos de comunicacdo dentro do
segmento.

Com relacéo a variavel integracdo com seus stakeholders, a maior parte delas tambem
esta distante de ter um sistema integrado de GP com 0s seus parceiros, incluindo as empresas
terceirizadas que atuam no mesmo site da empresa.

Em todas as perguntas pdde-se observar a falta de praticas de GP na maioria das
instituicOes avaliadas, pelos motivos ja mencionados, destacando-se, principalmente, a falta
de competéncia da gestdo para implantar os sistemas de recursos humanos necessarios a sua



realidade. Foi praticamente a mesma minoria que afirmou na maior parte da entrevista ter em
funcionamento alguns sistemas de recursos humanos e admitiu a importancia da Gestdo
Estratégica de Pessoas para o bom andamento dos projetos com alcance positivo dos
resultados.

Como ocorre em varias areas dentro de uma organizacdo, os desafios sdo constantes,
pois a falta de planejamento vem impactar justamente na habilidade que os envolvidos em
situacbes que ndo foram previamente estudadas, enfrentam em seu cotidiano. E mesmo sem
ser a intencdo original, esse ajuste para a solucdo de obstaculos que surgem diariamente acaba
gerando aprendizado para lidar com os desafios organizacionais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados obtidos por meio das pesquisas realizadas possibilitaram conhecer as
especificidades existentes no que tange a GP em organizacgdes do Terceiro Setor do bairro do
Belém. As pesquisas de campo realizadas junto a estas instituicdes indicam a existéncia de
uma preocupacdo em obter solugdes imediatas para questdes pontuais, ficando ausente a
predominancia da visao estratégica, sendo sempre adiada a implantacdo de um sistema de GP.

Enquanto foi possivel encontrar algumas instituicdes bem estruturadas com relacdo a
GP, muitas se enquadraram em um sistema rudimentar, carentes de orientacdo e de
informacgdes que permitam o alcance dos resultados esperados por meio das boas praticas de
GP. Estas demonstraram desconhecer totalmente o potencial que a Gestdo Estratégica de
Pessoas tem de impactar positivamente nos resultados a serem obtidos pela organizacéo,
guando se consegue alinhar as estratégias organizacionais as estratégias da area de GP.

No entanto, a alta variancia dos dados desta pesquisa leva a questionar o uso da base de
dados obtida para analises futuras, ja que o nimero de questdes sugere que técnicas analiticas
a serem usadas devam ser técnicas de analise multivariada e um dos pressupostos para a
maioria destas técnicas seja a normalidade dos dados. Verifica-se, por exemplo, que para as
questdes 1 e 22 ha uma distribuicdo platicdrtica, o que constitui em uma limitacdo importante
para a pesquisa.

Portanto, em resposta a pergunta de pesquisa, pode-se afirmar que a Gestdo de Pessoas
nessas organizagdes do terceiro setor escolhidas se caracterizam ainda de maneira embrionaria
comparada aos avancos ocorridos na area. O carater de atuacdo sazonal, ou seja, acOes
focadas no curto prazo, buscando solucGes imediatistas sem a existéncia de um procedimento
e ou visdo estratégica para a Gestdo de Pessoas.

E possivel verificar que a pesquisa realizada tem a contribuir com os estudos
académicos, por ter conseguido levantar, mesmo numa pequena area da cidade de S&o Paulo,
dados relevantes para a diferenca que a correta implantacdo de recursos humanos pode fazer
na gestdo estratégica de instituicdes do Terceiro Setor. Foi constatado que a academia ainda
tem muito a fazer por essas empresas, principalmente por seu carater solidario e filantropico,
uma vez que carecem tanto da ajuda financeira quanto profissional.

A conscientizacdo e preparo para o entendimento da importancia de atuar de forma
sistémica refletiria em resultados satisfatorios para organizacgdo e individuos.

Para futuros estudos, uma andlise da funcionalidade da GP em organizacbes do
Terceiro Setor em outras regides poderia trazer a luz novos e relevantes aspectos. Bem como
a possibilidade de um estudo dirigido aos colaboradores, em geral, que atuam nessas
instituicOes permitiria coletar maiores informag0es e por meio dessas obter um quadro com
aspectos macro da Gestdo de Pessoas.
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