Elaboracao do Manual de Cargos de uma Organizacaamd
Terceiro Setor: o relato da experiéncia da APALA.

RESUMO

Desenvolver préaticas adequadas as peculiaridaddBieuldades que caracterizam as organizacfes
ndo governamentais tem sido uma questdo de fundamemportancia tanto para a
profissionalizacdo gerencial quanto para o desewveénto de seu quadro funcional. Buscando
atender a uma necessidade demandada pela APALAptgaaizacdo do terceiro setor, o presente
trabalho teve como objetivo principal descrever rdeivencdo organizacional que resultou no
processo de modelagem dos cargos existentes riigdb. A partir da descricdo clara e concisa
das atribuicBes individuais, requisitos, habilidadeecursos e condi¢cdes necessarias de cada cargo
foi elaborado o Manual de cargos. Ao permaneceatizdndo 0s cargos e ndo as pessoas que 0S
ocupam, a APALA pode deixar de reconhecer os taetidqueles que realmente se destacam, que
assumem responsabilidades e que, portanto, agregeais valor. A atual estrutura de cargos
adotada provavelmente demandara mudancas na medidgue a APALA expandir ainda mais suas
atividades, o que ja é esperado para um futuro perimo.
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1. INTRODUCAO

O mundo organizacional vem sofrendo mudancas eno réicelerado, de modo que se
passa a ser questionada a forma de agir todosaes@s constantes desafios existentes tanto
no ambito interno quanto externo de uma organizacémo a globalizacdo, economia,
desenvolvimento de novas tecnologias, competitilégdadeixam claro que € preciso se
adaptar a todas as novas concepg¢oOes acerca dalpagessoas na organizagéao.

Nota-se em varias organizacdes o discurso de reconénto do empregado como um
parceiro, um colaborador, exaltando que 0s objgstieoganizacionais s6 poderdo ser
alcancados quando se cria uma rede de trabalhdvendo diversos atores — stakeholders
- acionistas, fornecedores, clientes e, obviamesteroprios trabalhadores da organizagéo.

Contudo, comumente ainda é possivel encontrar ateSieorganizacionais onde o
valor agregado nao resulta do trabalhado em si, daagrecisa e detalhada descricdo das
tarefas e atividades que compdem os cargos. Addgique o trabalho somente sera bem
realizado e trard os resultados esperados seedastastivem bem descritas e 0 empregado
POSSUIr 0S requisitos necessarios a execugao.

Por isso, a estrutura de cargos ainda predominarergrande niamero de empresas
que partem do seguinte principio: para cada posg#&ie um rol de atividades pelas quais
um dado empregado é responsavel (SOUZA et al, 2006)

Atualmente os cargos dentro da organizagéo exigaiormarticipagéo e flexibilidade
das pessoas. A discussdo sobre este assunto estdatdm do fato de ter que estruturar,
analisar e descrever 0s cargos, pois representacharee de se discutir as politicas de
pessoal da empresa.

O terceiro setor esta inserido neste contexto, pmjes se reconhece que o fato de uma
organizacao se constituir numa iniciativa sem fuwativos e sobreviver de doagbes, nao
indica que esta seja conduzida de forma amadorardemnizacdes filantropicas, até algum
tempo, eram vistas somente como um simbolo deas@dhde ao préximo na defesa de
causas nobres ou combate de doencgas. Mas, nossteyais, a barreira foi quebrada e as
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ONGs passam a ser encaradas como empresas quenssiddas na economia mundial
atuando de forma hierarquica e que possuem um papeitante no mundo contemporaneo.

Quando uma organizacdo evolui, com ela também erascesponsabilidade de
melhorar sua administracdo. Ao se tornar mais ocexapl necessita de forma crescente
adequar e aperfeicoar seus processos para melbodeat as novas perspectivas e
necessidades organizacionais. Seja uma empresdeno ou grande porte, privada, publica
ou filantrépica, uma das imprescindiveis ferramerta gestdo é o manual de cargos, que
estabelece critérios que oferecem suporte a o@gAwz na hora de selecionar e orientar seus
funcionarios, deixando claro todos os procedimerntosfas e responsabilidades demandadas
em cada area de atuacao.

Inserida neste contexto, a APALA, organizacdo doeie setor, vem, nos ultimos
tempos, buscando sua profissionalizacdo ao culegforcos na melhoria de seu aparato
administrativo. Num escopo desse esforco que inohelhoria de processos com a
necessidade de modelar os cargos existentes.

A elaboracdo do manual de cargos foi alvo de umjefmroespecifico junto a
instituicdo. A descricdo da experiéncia pode sértamto como reflexdo e avaliacdo do
processo como também para servir como exemplo fpareas iniciativas. Uma vez que a
elaboracdo de um manual de cargos pode ser erdgerwhido uma ferramenta de estruturacao
e definicdo de politicas de recursos humanos eon® @osicionamento da organizagdo em
relacdo ao seu capital intelectual, pode-se coraiderealizacao deste trabalho de extrema
importancia para a APALA.

Segundo Salamon (2008), tem havido um aumentotdresse das universidades pelo
setor sem fins lucrativos. Nos Estados Unidos, ecetfe 90 faculdades e universidades
promovem atualmente treinamentos formais e naodisrpara lideres da area, e 20 ou 30
universidades estabeleceram centros de pesquisado®cno Terceiro Setor. Um
desenvolvimento similar € evidente em outros paaseabéem.

Ademais, de acordo com o autor, muitas revistadémecas tém focado experiéncias
de organizacbes sem fins lucrativos. Este interesselémico tem ampliado a base de
conhecimento sobre o Terceiro Setor, embora ad@aqtre a academia e a realidade pratica
esteja longe da perfeicéo.

Neste sentido, o presente trabalho tem como objejwesentar todo o processo que
culminou com a elaboracdo do manual de cargos @d. AP

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 O TERCEIRO SETOR

As denominadas empresas do terceiro setor, org@m@gado governamentais (ONGS)
ou simplesmente organizacdes sociais, sdo defimdaBose e Schoenmaker (2006, p.1)
como “organizacbes privadas, sem fins lucrativaga atuacdo é dirigida a finalidades
coletivas ou publicas”. As ONGs tém suas proprascaieristicas que as diferenciam das
empresas privadas e instituicbes publicas e quam@sentadas da seguinte maneira:

Atuam em campos variados como os de arte e cubdigsacao, recreacao,
saude, assisténcia social, defesa de direitos hasnan de minorias,

feminismo, ambientalismo, desenvolvimento comurafdortalecimento de

organizacdes de base. Acionam agentes com tragtérivalores os mais
diversificados. Sdo mercado de trabalho e tambémen® de acdo

voluntaria. Mobilizam grande quantidade de recursageriais, de origens
tdo diversas quanto governos, individuos, familiempresas, igrejas,
fundacdes, associacfes. Na maioria sdo pequenbsyaifneqientemente
seu ambito de atuacdo possa ultrapassar frontefitgienais. De natureza
privada, ndo sdo empresas; atuando em beneficiie@itéo sdo 6rgdos do
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governo. Sdo as chamadas organizacbes sem finativost (BOSE e
SCHOENMAKER, 2006, p. 1).

Para Salamon (2003), o terceiro setor é compostaipoconjunto muito amplo de
organizagbes autbnomas de carater privado que is&huem lucros para seus membros.
Nessas organizagdes as pessoas sao livres pallacesm participardo ou ndo, ou seja, sao
organizagdes voluntarias. Trata-se de organizagdes ndo sdo ligadas aos governos e
incluem neste rol hospitais, instituicbes de ed@ca@rganizagcbes nao governamentais
voltadas para o desenvolvimento e os direitos hosian

Embora as Organizacdes Sociais ja existam ha rermtpo, ganharam forca a partir
dos anos 90. Este desenvolvimento das ONGs se eladoda algumas causas, como 0
crescimento das politicas liberais praticadas peleerno de Ronald Reagan (EUA) e de
Margaret Thatcher (Inglaterra), e a crise do s, com o término da Unido Soviética.
Com isso houve uma diminuicdo da crenca no poderstido em fazer o desenvolvimento
econdmico, e a crise nos partidos de esquerdargdlbedram para a criacdo de uma brecha
no campo ideolégico. Entdo por representarem isgese proximos dos individuos e por
estarem a uma distancia consideravel do primetar §€stado) e do segundo (Empresas), as
organizagcdes nao governamentais conseguiram pezersta lacuna e obter seu espago
(RAMIRO, 2008).

O Terceiro Setor ja representa cerca de 5% do PaBilbiro. Segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) er2@2 e 2005 houve um crescimento
significativo no nimero de ONGs criadas no paias @lumentaram de 287 mil para 338,2
mil. Estima-se que hoje ja sejam 400 mil. Contamm con contingente avaliado em torno de
1,8 milhdo de funcionarios com carteira assinadeMRO, 2008).

O estudo de Salamon (2008) revela que elas ja nesdam cerca de US$ 1,9 Trilhdo
por ano (R$ 3,1 Trilhdo). Maior que o PIB (Prodimterno Bruto) do Brasil, de US$1,3
trilhdo. Se fosse um Pais independente, em 200éroeiro setor seria a oitava maior
economia do planeta, representando 5% do PIB Brasil

O Executivo John Fuller, co-fundador e atualmentsidente do Monitor Group,
consultoria internacional, afirma que se as orgadies sociais definirem com precisdo suas
missdes e seguirem uma visdo do mundo dos negdaiasavaliar os resultados, a eficiéncia
vai crescer a cada ano. Para ele o maior desai®di>s ndo € a falta de dinheiro, mas de
gestao (FUCS, 2008).

As constantes mudancgas, principalmente as reladeasavancos tecnoldgicos e a
globalizagdo econémica, vem afetando ndo somentercado e o governo como também as
organizacgdes do terceiro setor. Verificam-se moaifdes desde os padrdes de producédo até a
esfera do comportamento individual fazendo com ap®©NGs se deparem com situagdes
gerenciais semelhantes as encontradas nas org@szagblicas e privadas tais como a
necessidade de gerar resultados com eficiéncic@&cief e captacdo de recursos capazes de
garantir a sustentabilidade da organizacdo. Esteepso que se pressupde de melhoria
continua visa a acompanhar as transformacdes vagasna sociedade.

Salamon (1994) afirma sobre as organizagbes sesnldorativos por mais que se
vangloriem de sua flexibilidade, as organizaco@slnérativas continuam a ser organizacgoes.
A medida que crescem em escala e complexidade) ficéneraveis a todas as limitagbes que
afligem outras instituicdes burocréticas: indife@ncriacdo de obsticulos, rotinizacdo e falta
de coordenacgdo. Isso mostra que, a medida quegasizacbes do Terceiro Setor vao
crescendo, surge a necessidade de organizar aastsi@deades a fim de que o crescimento néo
cesse.

Nesse sentido, surge a necessidade de melhoraimgitantar praticas e ferramentas
voltadas a qualidade de servicos, aperfeicoameéotaco, atracdo e manutencdo de quadros



SEGeT - Simposio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 4

(funcionarios e voluntarios), remuneracédo adequidaespecialistas, gerenciamento eficaz.
Com isso, € possivel potencializar 0 aproveitamelo® recursos assim como aprimorar a
administracdo de possiveis dificuldades, num pemce®ntinuo de profissionalizacdo da
gestao.

Para Ashoka e McKinsey (2001) o desafio das ONGiststambém em desenvolver
projetos de geracdo de receita, profissionalizaurs®s humanos e voluntariado, atrair
membros sécios das organizacdes, estabeleceeéggiirgatie comunicacao, avaliar resultados e
desenvolver uma estrutura gerencial altamentecefiei

“A palavra de ordem passou a ser eficiéncia eyiiddade na gestédo de
projetos sociais, para gerir recursos que garardasobrevivéncia das
préprias entidades. Ter pessoal qualificado, compaténcia para elaborar
projetos com gabarito passou a ser a diretriz a@eatndo mais a militdncia
ou 0 engajamento anterior a causa em acao.” (@i, p. 78).

O fato de as Organizacdes Sociais terem se tort@adoomplexas quanto qualquer
outra forma de organizacdo, conduz ao abandonontigopamodelo de informalidade e
assistencialismo para se ter uma estrutura magiada as suas atuais demandas e realidade.
Vale dizer, as ONGs comecam a procurar abordagemsjgdem a seus gestores de forma
gque os mesmos consigam desenvolver ainda maispsetigs fortes e reduzir os diversos
pontos fracos ainda presentes em sua forma de astha@do, dando énfase nas pessoas para
melhorar seus processos, no intuito de se ter uganizacao profissional mais aplicada e
eficiente, com o objetivo primordial de mudar e moer a realidade social das pessoas.

Em outras palavras, o uso de ferramentas de supendacial esta se fazendo presente
e necessario no cotidiano desse tipo de organiz&@atre essas se destaca o manual de
cargos, com o qual possivel obter informacdes sqbase todas as atividades de recursos
humanos, pois funciona como mapeamento de todaballro realizado dentro das ONGs,
servindo como fonte de registro de toda a tecnalodg ma&o-de-obra e base para
reconhecimento dos contornos da estrutura orgaairac

2.2 MODELAGEM DE CARGOS: EVOLUCAO, PROPRIEDADES, BAS DO
PROCESSO

O desenho de cargo é tdo antigo quanto o préo@imlitno humano. Desde que o ser
humano teve de dedicar-se a tarefa de cacar erpekcaprendeu através de sua experiéncia
acumulada ao longo dos séculos a modificar seurges#ho para melhora-lo continuamente
(CHIAVENATO, 2008).

As duas escolas da Administracdo, Teoria Classitacgia das Relagbdes Humanas,
ajudaram significativamente no processo de deseninodelagem de cargos. Partindo deste
pressuposto podem-se identificar quatro modelodedenho de cargos: o modelo classico, o
modelo das relagdes humanas, o0 modelo das caséicesido trabalho e, por fim, o sistema
de alto desempenho.

O modelo classico de desenho de cargos foi o momestabelecido na ciéncia
administrativa, onde descrevia as habilidades ratpge para que o funcionario
desempenhasse suas tarefas. Para Taylor, quargsimales fossem as tarefas, maior seria a
eficiéncia no desempenho do trabalho.

Partindo desta teoria, 0 modelo classico tornoipesa admisséo de trabalhadores
com baixo nivel de qualificacdo, e por consequéreieeducdo dos salérios, gerando uma
reducdo nos custos com treinamento e a facilidadsugervisdo das atividades, ja que os
movimentos eram sempre repetitivos e de baixa nbhum complexidade.
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Porém, com o passar o tempo, este modelo revejmumal limitacdes. Como cada
trabalhador, desenvolve apenas uma tarefa esgedfiesta sendo repetitiva, ele apenas
concentra-se em seu trabalho, perde o contato sarnlegas e também sua identidade como
pessoa dentro da organizacédo, este tipo de trabalh@aambém fadiga, monotonia, apatia e
baixa moral no empregado. O trabalhador apenasiéipandente do chefe e suas ordens sob
supervisao, sem interagir na organizacao e semoteike seu proprio comportamento.

A teoria das Relagcbes Humanas veio trazer uma néafase nas pessoas em seu
ambiente de trabalho. Este modelo de desempenbardes vem considerar a interacdo dos
individuos dentro da organizacédo, onde a imporéadoi ser humano e de suas necessidades
psicolégicas ganha a preocupacao dos dirigentesejauo operario deixa de ser visto apenas
como uma maquina e ganha a identidade de um seamene capaz de interagir entre as
pessoas ganhando certo crescimento individual.

Porém, o desenho de cargos no modelo das relagéesnhs ndo é de todo diferente
daquele visto no modelo classico. A diferenca exiss implicacdes humanas:nmdelo
humanistatende a focalizar mais o contexto do cargo e aslicobes sob as quais é
desempenhado do que o conteddo do ou sua execOcamupante recebe atencdo e
consideracdo quanto as suas necessidades e @d@adé tromo maquina, permitindo também
a interacao e participacdo em algumas tarefasidada Todavia, a consulta e a participacao
nao devem interferir no cumprimento da tarefa, aéetar o fluxo e a sequéncia do trabalho
(GIL, 2001)

Outro modelo que se seguiu foi 0 das caracteastio trabalho. Nele o desenho do
cargo nao se baseia na presuncao de estabiligaetenanéncia dos objetivos e dos processos
organizacionais, mas na continua mudanca e redisaargo como responsabilidade basica
colocada nas maos do gerente ou de sua equipaldghtv. Esse modelo supde a utilizacédo
das capacidades de autodirecéo e autocontroleedaegs e a definicdo conjunta de objetivos
pelo ocupante do cargo e seu gerente. Sua viai@bzprevé o enriquecimento do trabalho,
gue consiste em proporcionar tarefas especializagdsante as quais se pode se desenvolver
um produto ou servico completo. O enriquecimentmaee a maneira pratica para a
adequacéao continua do cargo ao crescimento pmfasie seu ocupante. (Gil, 2001, p. 174)

Ja o sistema de alto desempenho surgiu como carsgglda abordagem
sociotécnica e reconhece tanto a importancia daleg@ no ambiente de trabalho como dos
ganhos de produtividade com o uso da tecnologi@teorNesse modelo, os empregados néo
se encarregam de tarefas especificas, cada empregadnvolve um grande numero de
habilidades, e as diferentes tarefas confiadasipe@gao executadas pelo sistema de rodizio.
A equipe € quem decide quem ira executa-las. Elaaigtoridade para organizar as tarefas e
atribuir papéis entre seus membros, que por suaséiezcobrados com responsabilidade pela
consecucdo de um produto e livres dentro de deatadas restricdes tecnologicas e
orcamentarias para desempenhar suas atribuicodermense sintam capazes. Assim, a
responsabilidade da equipe ndo é a de distribabathos que motivem, mas de formar
equipes cujos membros possuam qualificacdes neespara desenvolver as tarefas, onde
0s objetivos coincidam com os da organizacdo. @61, p. 175)

Adotar este modelo significa educar a organizpgdia que a mesma atue com equipes
bem estruturadas que tenham alto grau de autonauiaeja, capazes de exercer com
liberdade suas tarefas sob sua prépria resporgad@lipara um interesse comum.

Atualmente, € possivel encontrar em quase todasrgaizacdes, cada individuo
designado a assumir um conjunto de tarefas espsiifmantendo, assim, determinado
comportamento:

A partir do momento em que as pessoas passam amEHear papéis
especificos € que as organizacdes comecam a fanci®or isso, as
organizacdes procuram selecionar seus empregadakfdema que passem
a cumprir seus papéis com a maxima eficacia. Paotuambém avaliar
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periodicamente seu desempenho a fim de verificagseles papéis vém
sendo bem desenvolvidos. A medida que percebemregaucias entre eles
e o0 desempenho real de cada empregado, as org@sz@comovem
programas de capacitacdo. E quando verificam queessoas capazes de
desempenhar a contento determinado papel sdo @Escem maiores
salarios e outros beneficios com o objetivo de éxad. (Gil, 2001, p. 171)

Assim, ndo raro as organizacdes expdem a seusocathdves os papéis a cumprir
dentro de sua estrutura. Contudo, ndo é tarefadém@rminar tarefas aos funcionarios, pois
de um lado estdo envolvidos os aspectos mais Olmaos as atividades que lhes séo
confiadas, e em contrapartida vém outros tiposatidweis, aqueles mais sutis, ou seja, regras
e uso de palavras, que de maneira geral sdo @ssgetmodo informal.

Para tanto, as organizacGes optam por utilizarerongeito de cargo quando estéo a
tratar de papéis profissionais. Cargo aqui compglidencomo um conjunto de funcdes
definidas em determina estrutura organizacionddirefas ou atribuicbes como as atividades
individualizadas executadas por um ocupante deoc&®iL, 2001) ou ainda como um
conjunto de funcbes de mesma natureza e complexiB@UZA et al, 2006)Um cargo
representa um grupo de deveres e atividades rettng. Os deveres de um cargo, de forma
ideal, compreendem unidades de trabalho similaretaeionadas (BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2003). Entende-se, portanto, que cada atividade, deseragantentro da
organizacao na busca de atingir seus objetivas egir torno dos cargos.

Entretanto, independente do conceito adotado mgoca relacdo entre cargo e a
forma de se conceber a divisdo do trabalho natesirwrganizacdo € direta. Vale dizer,
quando as estrutura organizacional tende a umagooa¢do mecanica € possivel que os
cargos sejam modelados segundo essa abordagentaredas rotineiras e padronizadas com
pouca autonomia do ocupante. Por outro lado, quarmmfiguracdo organizacional pauta-se
em uma abordagem organica, os cargos concebidagiteem consideracdo ndo apenas a
tarefa, mas também as estratégias, os processsisyfura e as pessoas (SOUZA et al 2006).

As consequéncias e propriedades da modelagemrge padem ser percebidas nas
nos Vvarios processos relativos a gestdo de pedsasstividades de recrutamento e selecao
de pessoas uma vez que o perfil, as caracterigigaguisitos das pessoas necessarias a
organizacao constam no Manual de Cargos. Tambémébase na analise de cargos que se
procura estabelecer adequada recompensa aos famogme acordo com o que € exigido
deles, os conhecimentos necessarios, a complexidadeargo, a responsabilidade, as
condicOes de trabalho, dentre outros aspectos.

Ja nos processos de desenvolvimento e de treinardergessoas, quando o primeiro
esta focado nos cargos a serem ocupados futurameiganizacdo e nas novas habilidades
e capacidades que serdo necessarias e 0 seguliddo \para o presente, focalizando o cargo
atual e melhorando as habilidades e capacidadasupabom desempenho. No que se refere
a avaliacdo de desempenho, a modelagem de cardosdamental para identificar os
empregados que necessitam de aperfeicoamento,dpéirr 0 grau de contribuicdo nos
resultados da empresa, descobrir novos talentos onganizacdo, facilitar o
autodesenvolvimento dos funcionarios.

Como também, de posse de informagbes como condigéesnsalubridade e
periculosidade inerentes a determinados cargosiesenvolvidos programas de seguranca no
trabalho, com a preocupacao primordial de prevededacidentes e eliminacdo de causas de
acidentes no trabalho, e também a implantacdo dgrgmas de higiene e medicina do
trabalho, fazendo a protecdo da saude do traballbadtra doencas que ele possa contrair em
seu ambiente de trabalho ou de agentes resul@eles

E possivel encontrar na literatura especializad®HBANDER, SNELL e
SHERMAN, 2005; GIL 2001; DUTRA, 2009; LIMONGI-FRANE; 2007; SOUZA, 2006;
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HIPOLITO, 2002) variagdes quanto & nomenclaturauantidade de fases do processo de
modelagem de cargos. Entretanto, de forma geraerpese apontar trés principais etapas
desse processo, a saber: descricdo dos cargdseal@targo e a elaboracédo do manual.

A primeira seria a descricdo de cargos, processamtk o qual sdo expostas todas as
atribuicbes de um cargo, ou seja, enumerado o qupaote de determinado cargo faz,
quando faz, como faz e por que faz; trata-se damde@s tarefas, deveres e responsabilidades
de um cargo a ser desempenhado.

A descricdo do cargo tem natureza narrativa e é@wmse Se preocupa com O
conteudo do cargo, ou seja, com o0s aspectos ietosyCHIAVENATO, 2008).

Na seqléncia, a andlise de cargos que é tida coragedra fundamental da gestao de
pessoas, uma vez que as informacfes coletadasrservi@imeros propositos- desde o
recrutamento e selecéo a avaliacdo de desempess®.€E0 processo de obter informacdes
sobre os cargos; de determinar deveres, tarefaatiolades que envolvem 0s cargos;
momento de estudar todos os requisitos qualificatiexigéncias), as responsabilidades e as
condicbes impostas (ambiente de trabalho e secgs)ipelo cargo para que o ocupante
desempenhe adequadamente suas tarefas.

A andlise e a descricado de cargos guardam relagéta,duma vez que a primeira nao
pode ser feita se a segunda. Contudo, apesar méaizibnamento a diferenca € que

(...) enquanto a descri¢édo de cargo focaliza cecoltt do cargo a andlise de
cargos procura determinar quais 0s requisitos offsie mentais que o

ocupante deve possuir, as responsabilidades quego the impbe e as

condicBes em que o trabalho deve ser feito (CHIAXER, p. 218, 2008).

Vale lembrar que a coleta de dados para as duaipas fases pode ser obtida por
varios métodos, sendo 0os mais comuns as entrevadaguestionarios, a observacdo e os
registros diarios.

A entrevista é o método mais utilizado na buscaddoles a respeito dos cargos e para
determinar seus deveres e responsabilidades. Jéstianario, tem como principal vantagem
a rapidez de coletar informac¢6es de um grande raidesfuncionarios. Ja a observacao direta
€ aplicavel em cargos simples, rotineiros e rapesit Em geral, durante a observacéo, ha a
utilizacdo de um roteiro para orientar os registliasios.

Realizadas a descricdo e andlise de cargos, skefiaalmente a elaboracdo do
manual de cargos da organizacdo. Uma ferramentanisthativa onde estdo descritos os
cargos existentes na organizacdo, suas funcOedadae atividades, como também as
habilidades requeridas, competéncias e requisddsathalho. Elaborar um manual de cargos
significa expor ordenadamente as atribuicdes da caho e suas especificacdes quanto aos
requisitos necessarios para que as tarefas seggmgenhadas.

O manual de cargos permite que o funcionario eatseds deveres na organizacao e
o deixa a par de todas as responsabilidades edaslvio cargo. Proporciona informacdes
importantes que servirdo como base para equalidastribuicdo da carga de trabalho entre os
funcionarios e também para estimar o valor de pag#rpara o cargo, ou seja, o0 salario, ja
gue os trabalhadores querem que seu tratamentpsigaCom as informacdes dos requisitos
dos cargos, o manual vem proporcionar ajuda aogido@rios como um guia de
desenvolvimento de suas funcbes para os preserftasres ocupadores do cargo. Como
também, o manual de cargos traz aos gerentes @sdempregados uma base para resolver
certos tipos de reclamacdes que vém a surgir eraxé@oncom os direitos e deveres do
ocupante do cargo.

3. METODOLOGIA
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O presente trabalho adota uma perspectiva queditatna vez que se preocupa com
um nivel de realidade que ndo pode ser quantificadcseja, “quando o interesse nao esta
focalizado em contar o nUmero de vezes em que anel aparece, mas sim que qualidade
elas apresentam” (LEOPARDI, 2001).

Trata-se de um relato de intervencédo organizacioeslltado de um trabalho de
conclusdo de curso. Neste sentido procurou ofenexsgrostas sensiveis e competentes a
demanda da APALA pelo processo de modelagem decaegsss.

Sendo o objetivo da intervencdo elaborar o maneatatgos da APALA, foram
definidas etapas para atingi-la. Primeiramenteaqtifieou-se a necessidade de evidenciar a
metodologia utilizada para a execucdo do estudimago e a bibliografia necessaria para dar
0 suporte conceitual as decisbes na pratica.

As técnicas de coleta de dados para o estudo divedeem duas: pesquisa émtes
secundariase entrevista ndo estruturadd@rimeiramente, uma pesquisa em sites especificos
nainterneta respeito de cada cargo e profissao a fim de@escde maneira abrangente tudo
que se diz respeito ao estudo realizado. Paraedesaons cargos segue-se uma sequéncia de
entrevistas ndo estruturadas, momento em que cagmamte teve a liberdade para conduzir
suas respostas na direcdo em que considerou adequad

Para se analisar dados coletados em fontes semam@adurante as entrevistas foi
organizado todo o texto extraido de ambas as fotérdo como base a tematica estudada
para que se possa realizar uma moldagem e sirdesdodmacao, resultando num esboco
final do trabalho que foi analisado e por fim vatid.

No que se refere aos aspectos metodoldgicos coadaie para a consecucao dos
objetivos propostos do presente artigo, pode-sectaEizar esse trabalho como um relato de
experiéncia, uma vez que apresenta uma vivéncieontexto de uma ONG, durante uma
intervencdo organizacional realizada na APALA gesultou na elaboracdo do manual de
cargos da instituicao.

Para tanto, utilizou-se revisdo de literatura sabreema modelagem de cargos e
procurou-se estabelecer relacbes entre fatos vadws no ambiente organizacional da
APALA e o referencial tedrico norteador. Assim, egente estudo foi fundamentado em
pesquisa bibliografica, baseando-se em materialgdorado, constituido principalmente de
livros e artigos cientificos. O trabalho se progdeincular a pesquisa tedrica a pratica,
procurando estudar profundamente um processo aayaonal, de maneira que seja
alcancada sua compreensao de forma detalhada segpessa, dessa forma, otimizar seu
desempenho.

A temporalidade dos fatos compreende um estudoodeopmais de dois meses.
Dando-se inicio em 25 de novembro de 2008, comnaepa reunido da equipe envolvida e
estendendo-se até a primeira semana de fevereiemalae 2009 com a apresentacdo dos
dados descritos e analisados prontos para suagadid

4. APRESENTACAO DO RELATO

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A APALA - Associacdo dos Pais e Amigos dos Leucésiide Alagoas € uma
instituicdo de natureza ndo-econémica, ou seja, fs@rlucrativos cuja utilidade é publica
municipal, estadual e federal. Foi fundada no @iaéd marco de 1993 com o objetivo inicial
de atender e dar assisténcia a criancas e addiesaam leucemia do Estado de Alagoas,
todavia a partir de maio de 1996 passou a dar@bggriancas e adolescentes com todo tipo
de cancer e aos adultos com leucemia.
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Todos os recursos utilizados para manter a ingditusdo provenientes de doacgdes de
pessoas e empresas sensiveis a causa e de adgatomacoes que a entidade realiza.

A principio, o que motivou a criacdo da APALA foraw dificuldades de tratamento
ambulatorial para os pacientes que moram no imtdadestado, pois la ndo existem servicos
especializados em onco-hematologia. O pequeno mirmer leitos hospitalares para a
internacdo, o aumento progressivo de casos diagadss, a baixa situacéo socio-econémica
dos assistidos e a distancia de onde moram atéidJastes fatores acarretavam muitas vezes
o abandono do tratamento, levando os individuosoademPor conta desta preocupante
realidade, foi criada a "Casa de Apoio" que é Jemtaia APALA, para hospedar os pacientes
e seus acompanhantes durante o tratamento.

Atualmente, a APALA encontra-se com uma boa egstfigica, com espacos amplos,
confortaveis e decorados, isto gracas a projeto®aw Casa da Crianga, que contou com o
apoio de varios arquitetos que ajudaram a APALA fereger aos pacientes e seus
acompanhantes, acomodac¢des com mais conforto. Conteb6 ambientes projetados para
atender da melhor maneira possivel a missdo degwerma defesa dos direitos das criancas e
adolescentes com todo tipo de cancer e adultodeaemia, contribuindo para melhorar sua
qualidade de vida e reafirmar a esperanca na tianeea do acesso ao tratamento. Entre eles,
encontram-se: bazar; brinquedoteca; refeitoriojrgab odontologico; sala de aula; sala de
recreacdo; sala de apoio psicologico; sala déoapom servico social; sala de terapia
ocupacional; auditério climatizado; sala de infética; sala de telemarketing; banheiros; -
quartos. A instituicdo atende em média 350 casude 86% de sua demanda é formada por
criancas e adolescentes.

Devido a profissionalizacdo do quadro funcional elstidade, foi percebida a
necessidade de se estabelecer um Manual de Cangmswmn instrumento de organizacao e
normalizacéo das relacdes de trabalho entre empresas colaboradores. A seguir, descreve-
se o0 processo de modelagem dos cargos da APALA.

4.1 PRIMEIRA ETAPA: COLETA DOS DADOS SECUNDARIOS

A primeira etapa consistiu na coleta de dados stdmles 0s cargos existentes na
organizacdo. Foram os cargos: Gerente Administiatinalista de Recursos Humanos,
Motorista de Servicos Administrativos e Motoristsponsavel pelo transporte de pacientes,
Vigilante, Recepcionista, Auxiliar de Servicos Ggraozinheira, Brinquedista, Pedagogo,
Psicologo, Assistente Social, Assistente Administoa Contador, Auxiliar de Contabilidade,
Encarregado de Cobranca, Gerente de Telemarkethugpervisor de Telemarketing,
Mensageiro de Telemarketing, Assistente Administoatie Telemarketing e Operador de
Telemarketing.

As primeiras pesquisas realizadas na busca de dabtlos cada um dos cargos citados
comecaram a partir dalassificacdo Brasileira de Ocupac¢desCBO, no site do Ministério
do Trabalho, onde sédo apresentadas as familiascdonpis, os sinbnimos, 0s requisitos do
trabalho, a descricdo sumaria dos cargos, as dmxlio trabalho e seus recursos. Também
foram realizadas pesquisas nos conselhos de ceal@ds cargos, coletando dados a respeito
dos mesmos.

Durante esta etapa foi necessario uma pesquisigridfica que ajudou a melhor
entender o universo de uma organizacdo do terseitor, sendo que este conhecimento
resultou num diferencial durante a modelagem dogosaJa que a elaboracdo do Manual de
Cargos estava direcionada a APALA, uma organizagdiada para o social, que nao visa
lucros e sim prestar solidariedade ao ser humassu @lesenvolvimento perante a sociedade.
Esta etapa demandou bastante tempo de pesquisagues foi a base para se iniciar todo o
processo de execugdo das entrevistas nao estragugad foram realizadas posteriormente.
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ApoOs reunir todas as informacdes necessarias parmidio a descricdo dos cargos,
passou-se a ser estudado o modo pelo qual seriampacados os dados de natureza
secundaria, coletados através da pesquisa, cone oeglmente era realizado na instituicao
por seus funcionarios.

Contudo algumas dificuldades foram encontradasndieira coleta dos dados. Foi o
caso do cargo de brinquedista, visto que ndo senemacdescrito na CBO como uma
ocupacao e/ou profissdo. Portanto, a busca demafgies a respeito do cargo de brinquedista
necessitou de atencéo redobrada e mais tempo Qg s

A presente etapa foi classificada como a mais itapte. A etapa que exigiu mais
tempo, preparacao, disposicao e esforco, paraejiesse formado um esboco da estrutura do
manual de cargos e servir de base para as etdpexsientes.

4.2 SEGUNDA ETAPA: DESCRICAO DOS CARGOS

Apos reunir todas as informacgdes da CBO e dos Gwsse buscar por informacdes
complementares, deu-se inicio a segunda etapaetagta consistiu na descricdo dos cargos,
gue nada mais €, do que um processo de sintetizlsidados coletados, dando-lhes uma
descricdo sumaria, que fornece uma idéia globafleterminado cargo e € constituida da
apresentacao das atividades nele envolvidas. Eudsednouve a exposicao das atribuicoes e
especificacdo dos requisitos necessarios para dasempenho das tarefas ou atribuicoes seja
realizado de forma plena.

A padronizacao utilizada para a descricdo dos saigalesignada de acordo com os
parametros indicados pela prépria entidade ondenasada cargo foi estruturado de maneira
padronizada.

Todos os dados encontrados a respeito dos cargos ftispostos de inicio em sua
forma mais abrangente, relatados na estrutura @alqela organizacéo, para que nenhuma
informacé&o fosse esquecida ou passasse despercipa@acomparar a estrutura inicial com
as informacgbes conseguidas durante a etapa devistsecom os funcionarios, seguiu-se a
realizacdo da modelagem de cargos voltada espauiicte para a organizacdo em que O
estudo foi realizado.

4.3 TERCEIRA ETAPA: ENTREVISTAS NAO ESTRUTURADAS

A terceira etapa consistiu em prospectar todosetalltes das funcdes que compdem
um cargo, estudando os contornos do ‘que’, ‘comdpara que’ se faz, registrando-se todas
as exigéncias em termos de caracteristicas exigatasobtencao dos resultados esperados.

Para a realizacdo desta etapa foi utilizado o noédledentrevista ndo-estruturada, uma
técnica de coleta de dados flexivel que viabilizoalucidacdo de duvidas através de uma
interacéo face a face com os ocupantes dos cargos.

As entrevistas realizaram-se dentro da instituiggmle os ocupantes dispuseram de
parte do seu tempo para que pudesse ser realingl@anversa entre ocupante do cargo € o
analista, através de perguntas claras, precisastrédas ao cargo analisado. Foi entrevistada a
maioria dos ocupantes de cada cargo, exceto daqoeje nivel de instrucdo € inferior ao
ensino medio, neste caso, foram feitas entrevistiasseus gerentes e superiores.

Inicialmente a idéia era de se fazer uma combmatiizando o método da entrevista
mais da aplicacao de questionarios. Todavia norcerodo processo foi possivel perceber que
nao havia a necessidade de aplicar questionaligts, que, as entrevistas completavam de
forma satisfatoria os dados requeridos e os esteElos estavam a vontade durante a
conversa, colaborando ao ponto de oferecer matgy@l eles elaborados, sobre suas
profissdes, a fim de demonstrar a APALA quais esas atividades na execucdo de sua
funcdo. Os funcionarios proporcionaram ainda conatharar a pesquisa, sugerindo a busca
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de dados nos conselhos federais para que fossiabti maior nUmero de informacdes a
respeito das atribuicdes de cada cargo e com thpaira mais subsidios para as proximas
entrevistas e também para uma melhor elaboracgerfibde cada cargo.

No periodo em que as entrevistas estavam efetivensando realizadas, alguns
funcionarios estavam de férias e a solucado enamfm a de falar com seus supervisores ou
outras pessoas cujos cargos eram similares e rhantimlguma relacéo. Foi o que ocorreu
com o cargo de brinquedista, por exemplo, ondeabatho exercido por uma das duas
Pedagogas da entidade. As atribuicbes das pedagagaBALA foram fornecidas por uma
entrevista ndo estruturada juntamente a GeréncrairAstrativa e pela Assisténcia Social,
que, além disto, informou sobre o curso de bringpiedfeito por uma das Pedagogas como
capacitacdo para assumir o cargo. Assim, foi pessigmplementar os dados buscando
informacfes a respeito do curso de brinquedistg @wa vez recolhidos esses dados
finalizaram a descricédo do cargo.

A etapa da entrevista foi bastante produtiva, ueraque as pessoas contatadas foram
sempre muito atenciosas com o0 espirito colaboragar,mais importante, interessadas na
execucao do trabalho como um beneficio ndo s6 ganmacdo, mas como um beneficio
proprio. A prestatividade com que os funcionaresizaram todo o trabalho junto da equipe
analista dos cargos foi de suma importancia e eecimento ao trabalho através de suas
dicas, sugestdes e disponibilidade.

Durante o processo de entrevistas foi possivelimdino que ndo se enquadrava as
atividades realizadas pelos ocupantes de cargo®\RBLA e também acrescentar as
atividades que néo estavam descritas anteriormei@m pertencentes as instituicbes do
terceiro setor.

4.4 QUARTA ETAPA: ANALISE DOS DADOS E ELABORACAO DQMANUAL DE
CARGOS

A presente etapa foi a de avaliar os cargos jéritles e as informacdes coletadas
durante as entrevistas. Através de uma reunide argguipe analista dos cargos, preparou-se
uma redacao provisoria, que mais tarde foi anaisadomparada com o esboco inicial que
apresentava os dados de maneira abrangente calelad@BO e conselhos, e juntamente com
as informacdes coletadas com as entrevistas.

Nesta fase, foram redigidas as tarefas que repeeseas atividades importantes dos
cargos. Utilizando o modelo de descricdo dos cacgjado na segunda etapa, para cada cargo
foi cuidadosamente escrito as respectivas tarefagemciosamente moldado até atingir o
formato adequado, compondo por fim o Manual de &ada APALA.

4.5 QUINTA ETAPA: ENTREGA DO MANUAL DE CARGOS

A entrega do manual de cargos foi realizada deranta reunido com a principal
responsavel pelo departamento de Recursos Humand@dsPALA, onde foram discutidas
todas as etapas anteriores, explicando-as uma a uog® depois foi apresentado o Manual
de Cargos ja em sua forma trabalhada e com a ngmielaadequada para a APALA
entregando-o0 a coordenadora de Recursos Humanagjparmais tarde fosse avaliado por
toda a equipe de funcionarios e seus superioresitpelo assim, apontar quais as possiveis
modificacdes e se seria necessaria a reestrutudadiianual.

4.6 SEXTA ETAPA: VALIDACAO
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De posse do Manual de Cargos em sua modelagem odedle a APALA pode dar
inicio ao processo de validacdo deste manual.

A validacdo estabelece uma evidéncia documentadaatbalho que foi realizado,
fornecendo um alto grau de seguranca de que o Mdeu@argos foi elaborado de maneira
consistente atendendo as especificacdes predeselasipela entidade.

O processo de validacao € de extrema importancguposem tratar da consisténcia,
precisao e contextualizacdo do Manual de Cargemhendo uma revisdo de todos os dados
levantados na pesquisa. Também porque € durantecesgo de validacdo que se torna
possivel identificar incoeréncias na versao final Manual, isto diminui o risco que se
determine o fim do trabalho com divergéncias degimdas anteriormente.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Realizar um estudo de caso numa organizacdo nasrgouental esclarece como este
seguimento vem evoluindo e esta inserido no comtextpresarial, assumindo um papel
relevante no mundo organizacional. A APALA, orgagio filantrépica, viu-se frente a
necessidade de aperfeicoar seus processos adatinggrevidenciando a importancia de um
registro de seu quadro funcional e atividadeszaddis, através da elaboracdo de um manual
de cargos.

Durante a elaboracdo do manual de cargos da APALAdssivel entender como a
descricdo das atribuicbes e as especificacbes da@psc constituem como cada um é
estruturado e dimensionado. Ao descrever cada cdegomaneira sintetizada foram
demonstradas desde as tarefas realizadas pelonteugie as razdes porque as faz.

A modelagem de cargos capacita os funcionarios pasamir responsabilidades
atuando de maneira proativa, elevando o indiceudéidade no trabalho, de maneira que o
clima organizacional esteja favoravel para queess@as nele inseridas se sintam seguras a
participar e inserir novas idéias no ambito empralsaAlém de proporcionar ao ocupante do
cargo o conhecimento a respeito de seu desempenhanual de cargos deve estar sempre
sendo ajustado conforme as mudangas.

Entretanto, vale lembrar que o conceito de cargoné decorréncia da divisdo de
trabalho deflagrada pelo modelo burocratico, e cemaabe, ha tempos esse ndo é mais a
Unica configuragdo que pode ser encontrada no mulagdoorganizacdes. O tradicional
organograma com suas rigidas caixinhas vem sendetitsido por novos formatos
organizacionais e, nesse contexto os cargos est@io sambém transformados em atividades
conjuntas desenvolvidas por equipes.

Assim, ao permanecer enfatizando 0s cargos e ndmessoas que 0S ocupam, a
APALA pode deixar de reconhecer os talentos daquelee realmente se destacam, que
assumem responsabilidades e que, portanto, agnegasnvalor. A atual estrutura de cargos
adotada provavelmente demandara mudancas na madidpue a APALA expandir ainda
mais suas atividades, o que ja é esperado paraturo bem préximo.

Neste sentido, a modelagem de cargos atualmergegieondo é estatica, uma vez que
deve acompanhar as mudangas organizacionais isteraa demandas externas, ajudando a
APALA a continuar atingindo os objetivos a que s&ppe.

6. REFERENCIAS

Ashoka Empreendedores Sociais; McKinsey & Comparty Empreendimentos Sociais
Sustentaveis— Como elaborar planos de negécios para organigagdeiais Sdo Paulo,
Peirdpolis, 2001.



SEGeT — Simpésio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 13

BOHLANDER, George; SNELL, Scott; SHERMAN, ArthuAdministragdo de recursos
humanos S&o Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2003.

BOSE, Monica; SCHOENMAKER, Luanatspecificidades da gestdo de pessoas no
terceiro setor In: ENANPAD - ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DE ®S-
GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 30., 2006,afvador. Anais. Rio de
Janeiro: ANPAD; 2006.

CHIAVENATO, Idalberto.Gestao de Pessoag2ed. Rio de Janeiro. Campus, 2005.

DUTRA, Joel SouzaGestao de pessoasnodelo, processo, tendéncias e perspectivas. Sao
Paulo: Atlas, 2009.

FUCS, JoséPor dentro do universo das ON@Revista Epoca 534. ed. Sdo Paulo: Globo,
2008, 11 de agosto.

GIL, Antonio C. Gestdo de pessoaenfoque nos papeéis profissiona&io Paulo: Atlas,
2001.

GOHN, Maria da GlériaEducacdo Nao-Formal e Cultura Politica 2 ed. Sdo Paulo,
Cortez, 2001.

HIPOLITO, J. A. M. Sistemas de recompensas: umadaigem atual. In: FLEURY, M.T. et
al. As pessoas nha organizaca®&ao Paulo: Gente, 2002.

KANITZ, STEPHEN. O que €& o0 Terceiro Setd? Disponivel em
http://www.filantropia.org/OqueeTerceiroSetor.h#tvtesso em 11 de julho de 2009.

LEOPARDI, M. T.; BECK, C. L. C.; NIETSCHE, E. A.;@NZALES, R. M. B.Metodologia
da pesquisa na saudeSanta Maria: Pallotti, 2001.

LIMONGI-FRAANCA, A. C.. Préaticas de recursos humanos — PRH conceitos,
fundamentos e procedimentos. Sédo Paulo: Atlas, 2007

MALHOTRA, N. Pesquisa de marketing: uma orientacdo aplicada3. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

RAMIRO, DENISE.O poder das ONGs Revista Epoca. 534. ed. Sdo Paulo: Globo, 2008,
11 de agosto.

SALAMON, LESTER. Entrevista sobre o terceiro Setor Disponivel em
http://www.lead.org.br/article/view/667. Acesso éfnde junho de 2009.

Quatro desafios, cinco anos depais Disponivel em
2009.http://www.voluntariosemacao.org.br/files/Qu&i20desafios%20para%200%20terceir
0%20setor.doc.. Acesso em 11 de junho de 2009.

SALAMON, Lester M. e ANHEIER, Helmut KThe emerging sectorthe nonprofit sector in
comparative perspective - an overview. Baltimoree Tohns Hopkins University - Institute
for Policy Studies, 1994.



SEGeT - Simpdsio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 14

SOUZA, Maria Zélia de Almeida (et al§argos carreiras e remuneracao Rio de Janeiro:
FGV, 2005, 160 p. (Série Gestao de Pessoas).

VOLTOLINE, Ricardo.Terceiro setor. planejamento e gestéo. 2.ed. Sdo Paulo: Senac

ZAVAGLIA, Tércia. Gestdo de pessoadgiesafios, tendéncias e expectativas. Sado Paulo:
Alinea, 2006.



