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Resumo:O aumento do nimero de organizages do terceiro setor nos Ultimos anos tem despertado o
interesse de pesquisadores. 1Sso ocorre porque essas organizagdes possuem especificidades que devem
ser consideradas no processo de gestdo. Especificamente, a gestdo de pessoas pode cumprir um papel
relevante para o atingimento dos objetivos dessas organi zacdes. Assim, esta pesquisateve como objetivo
identificar os principais desafios enfrentados pelos dirigentes de OrganizacGes Nao-Governamentais no
recrutamento e selecdo de seus trabalhadores e voluntérios. Para tanto, foi realizada uma pesquisa
gualitativa com vinte e oito ONGs da cidade de Juiz de Fora. Foi possivel constatar falhas no processo de
recrutamento e selecdo, tais como a base exclusiva em indicagbes pessoais, a ndo adocdo do
recrutamento interno e a inexisténcia da descri¢ao dos cargos e de requisitos minimos que deveriam ser
exigidos dos voluntarios e funciondrios. A partir dos dados levantados foram propostas possiveis
medidas a serem adotadas por essas organi zacoes.
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1. INTRODUCAO

Fatores econbmicos, politicos, sociais e ambientais, alinhados a globalizacdo e a
expansdo tecnoldgica tém contribuido para o contexto de transformagdes, inovacdes e
desenvolvimento nas organizagdes. No novo ambiente social e organizacional, contar com
pessoas adequadas aos cargos que ocupam é fundamental para o desenvolvimento e mesmo a
sobrevivéncia de qualquer organizacdo, como lembram Paradela e Gomes (2018).

Para Demo, Fogaca e Costa (2018), as atividades da area de Gestdo de Pessoas tém
papel estratégico para as organizac@es, sendo de fundamental importancia que suas agdes
contribuam para o alcance dos objetivos perseguidos. Entretando, em pesquisa realizada pelos
autores, com base nas publicacdes sobre gestdo de pessoas em periddicos brasileiros da area de
administracdo, foi identificado que as politicas de recrutamento e selecdo compdem o rol de
assuntos menos investigados. Assim, 0s autores sugerem estudos voltados para essa tematica,
que tem carater estratégico, a fim de contribuir com seu aprimoramento nas organizacdes.

Essa constatacdo também se aplica as Organizacdes Ndo Governamentais (ONGS).
Conforme destacam Orsini e Souza (2018), as ONGs dependem fundamentalmente da
existéncia de pessoas comprometidas e engajadas com os seus objetivos. Em decorréncia, a
execucdo de processos adequados de recrutamento e selecdo precisa merecer a atencdo dos
gestores dessas organizagoes.

Perani (2018) destaca que, desde a década de 1990, é perceptivel o crescimento das
ONGs no Brasil e que estas tém sido vistas como um agente social, ocupando espagos onde
empresas e governos nao conseguem atuar de forma adequada. Binotto et al. (2016) afirmam
que esse crescimento setor relaciona-se com a existéncia de necessidades ndo atendidas da
sociedade em diversos aspectos como saude, educacao, lazer. Destacam também esses autores
que, alem dos voluntéarios, tais organiza¢Ges precisam contar com profissionais remunerados
que executem as atividades mais importantes. Pesquisa por eles realizada junto a gestores de
ONGs revelou que uma das maiores dificuldades percebidas para manter uma administracdo
adequada dessas organizac@es tem sido contar com profissionais qualificados.

O aumento do nimero de ONGs atuando em politicas publicas decorreu da reducéo do
tamanho do Estado a partir dos anos 1990, conforme afirma Diniz (2016). Surgiu, entdo, um
desafio ainda maior para essas organizacOes, passando-se a exigir mais profissionalismo,
geracdo e mensuracdo de resultados. A qualidade da gestdo representa, conforme realgcam
Oliveira e Callado (2019), um fator fundamental na busca de parcerias e recursos financeiros,
em um espaco de grande concorréncia. Esse fato vem fazendo com que as ONGs invistam cada
vez mais na profissionalizacdo dos seus quadros e, mesmo no caso dos voulntarios, que
busquem pessoas de fato qualificadas para exercer as funcdes que lhes sdo confiadas.

Percebe-se, todavia, que grande parte dessas organizacdes possuem deficiéncias na sua
gestdo. Para Tenorio (2009, p. 7) “por ndo terem desenvolvido um estilo proprio de gestédo, as
ONGs encontram dificuldades na execucdo das tarefas administrativas, ainda que diferentes das
enfrentadas pelas empresas tradicionais”. Partindo-se, entdo, do pressuposto de que um dos
cuidados mais relevantes para o sucesso gestdo € contar com pessoas adequadas aos cargos que
ocupam, fica evidenciada a importancia do estudo do processo de Recrutamento e Selecéo,
buscando-se sua adaptacdo as peculiaridades da gestdo de ONGs.

Desta maneira, a pesquisa cujos resultados estdo aqui apresentados buscou responder a
seguinte questdo central: Como tem sido conduzidos os processos de recrutamento e selecéo
em ONGs? A investigacdo se deu a partir de uma reviséo da literatura, seguida de pesquisa de
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campo em 28 ONGs, com os procedimentos que estdo explicados na se¢do dedicada a
metodologia.

Este artigo, que apresenta os resultados encontrados, esté estruturado em cinco se¢oes,
contando com esta introducdo. A proxima apresenta a revisdo da literatura realizada. A terceira
relata o percurso metodolégico realizado. Em seguida, sdo analisados os resultados obtidos no
campo. Por fim, séo tecidas as consideracdes finais acerca do trabalho apresentado.

2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta o aporte tedrico levantado de modo a subsidiar a analise da pesquisa
de campo realizada. Inicalmente, é abordado o processo de Recrutamento e Selecdo sob a 6tica
de vérios autores. Em seguida, é apresentado o conceito de ONG, destacando como as suas
caracteristicas e particularidades.

O processo de recrutamento de pessoas tem como objetivo, como lembra Gattai (2020),
suprir as vagas em aberto em uma determinada organizagcdo com profissionais capazes de
realizar de forma adequada as atividades de responsabilidade do cargo. O inicio desse processo
se da coma identificacdo da necessidade de novos talentos, o que deve ser fruto de um adequado
planejamento, no qual devem ser previstos fatos como necessidades de ampliacdo do quadro
funcional, aposentadorias, desligamentos de funcionarios e surgimento de novas demandas
técnicas ndo atendidas pelos funcionarios atuais. E preciso nfo apenas providenciar divulgar as
vagas, mas também definir de forma adequada o perfil desejado para os candidatos, de modo a
gue se apresentem para a selacdo apenas pessoas que, a principio, possuem capacidade para
desempenhar as tarefas que serdo confiadas aos contratados.

O recrutamento e a selecdo representam uma das principais atividades da gestdo de
pessoas nas organizacgdes, incluindo as ONGs. Assim, € muito importante que esse processo
seja bem conduzido para que possa perceber os resultados do trabalho voluntario. Quando nédo
é realizado de modo adequado, varios problemas podem ser gerados tanto para as organizacgdes
quanto para os trabalhadores. River (2015) destaca como principais a desmotivacéo,
inadaptacdo ao cargo ou a instituicdo, baixo desempenho e demissdes precoces.

Nas ONGs, a participacdo de voluntarios reforca a necessidade de que sejam conduzidos
processos seletivos adequados. N&o se deve esperar que pessoas se sintam tocadas e busquem
0 projeto, pois, dessa forma, talvez ndo consigam atrair as pessoas certas para exercer
determinadas funcdes. Conforme realcam Cavalcante et al (2015), em ONGs em que isso
acontece, a selecdo tende a ser assistematica e desestruturada, pois é baseada na afinidade do
candidato com a proposta da organizacao e disponibilidade de trabalho.

Bacchi e Fonseca (2017) afirnam que, no caso das ONGs, a desisténcia por parte dos
voluntarios pode ocorrer por ndo haver congruéncia entre os objetivos pessoais e 0s objetivos
e valores da organizacdo, o que pode gerar um sentimento de ndo pertencimento. As autoras
destacam também que existem casos em gue 0s gestores nao se dispdem a cobrar assiduidade,
compromisso dos voluntarios, pela falta de remuneracao.

Uma vez detectada a existéncia ou a previsdo de uma vaga a ser suprida, o préximo
passo deve ser, conforme asseveram Carvalho, Passos e Saraiva (2016), a determinacdo das
principais competéncias que deverdo ser buscadas. Tal definicdo deve ser feita com a
participacdo direta do gestor responsavel pela supervisdo do futuro contratado, tendo por base
as tarefas inerentes ao cargo e os conhecimentos, habilidade e atitudes que poderdo contribuir
para que sejam adequadamente desempenhadas. Em seguida, precisam ser identificados os
requisitos correspondentes como a formagdo académica e a experiéncia a ser exigidas.
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Depois, vem a determinacdo da fonte, ou seja, de onde serdo buscados os candidatos. O
recrutamento pode ser tanto interno, ou seja, restrito aos que ja trabalham na organizagdo
contratante, como externo, que € aquele aberto a qualquer pessoa interessada em participar.
Com relagdo ao interno, percebe-se, na visdo de Limongi-Franca (2007), que existem diversas
vantagens relevantes, como o incentivo aos profissionais em permanecer na organizacao, oS
menores gastos envolvidos, a maior rapidez e ainda o fato de ndo necessitar de um processo de
adaptacdo a cultura da organizagdo. Por outro lado, ainda de acordo com a autora citada, ha
desvantagens, como o menor leque de escolhas e a dificuldade de renovacdo da cultura
organizacional. Ja o recrutamento externo possibilita a entrada de novas pessoas, com diferentes
perspectivas e competéncias, o que favorece mudancas na cultura organizacional e uma melhor
interacdo com o ambiente externo. Por outro lado, esse tipo de recrutamento pode provocar a
insatisfacdo dos trabalhadores que ja estdo no quadro, que podem se sentir preteridos. Além
disso, € mais caro e requer técnicas mais robustas de selecao.

Conhecidas as competéncias desejaveis, com seus possiveis indicadores e escolhida a
fonte de recrutamento, parte-se para a divulgacdo da vaga. Nesse momento, como afirma
Menezes (2014), devem ser definidos os requisitos minimos exigidos dos candidatos e
indicados os procedimentos para inscricdo. No caso dos recrutamentos externos, podem ser
feitos antncios em sites de empregos, consultados bancos de curriculos ou redes sociais, em
especial o LinkedIn, que é voltado especificamente para a area profissional. Silva e Barreto
(2019) afirmam que o recrutamento online pode promover maior rapidez no processo além da
reducdo de custos. Reforcam, entretanto, que o ele dificilmente substitui totalmente o processo
tradicional, sendo antes uma ferramenta auxiliar. Nos processos internos, basta um comunicado
geral aos funcionarios, usando a rede de comunicacéo institucional.

Para o sucesso dos esforcos de recrutamento, € necessario, como realcam Souza e Souza
(2016), que a organizacio possua clareza das tarefas que cabem a cada cargo. E com base no
bom conhecimento dos cargos que se pode definir as caracteristicas desejaveis de seus
ocupantes. Tais caracteristicas podem relacionar-se a aspectos comportamentais (caracteristicas
de personalidade), educacionais (escolaridade possuida), capacidades especificas (dominio de
ferramentas de informatica, por exemplo), dentre outras. A instituicdo, podera colocar como
requisitos, por exemplo, alguma exigéncia de formacdo especifica, faixa etaria, condicdes
fisicas, aptiddes. Sua definicdo deve ser feita com base na descri¢do do cargo, enriquecida com
informacGes dadas pelo gerente que ird supervisionar 0 novo contratado.

Apos recebidas as inscricdes, parte-se para a selecao, etapa que merece atencao especial,
ja que é ela que vai definir qual candidato vai ficar com a vaga. De acordo com Meirinhos e
Rodrigues (2014), as atividades mais comuns de sele¢do consistem em analise curricular, para
verificacdo da formacdo e das experiéncias possuidas; provas de conhecimento, para medir o
grau de conhecimento técnico; testes psicoldgicos, para conhecer e avaliar as caracteristicas
pessoais; dindmicas de grupo, com o intuito de avaliar aspectos comportamentais e a entrevista,
gue é a técnica mais utilizada pelas organizacGes e possibilita um melhor conhecimento das
competéncias possuidas, por meio da apresentacdo de opinides e da narrativa de situacGes ja
vivenciadas. No caso dos recrutamentos internos, podem também ser considerados o0s
resultados de avaliagdes do desempenho.

Os procedimentos de selecdo citados devem ser conduzidos tendo por base a deteccao
das competéncias possuidas, como defendem Carvalho, Passos e Saraiva (2016). Dessa forma,
deixam de ser buscadas apenas conformidades com padrbes pré-estabelecidos de
comportamento e formacdo, passando a ser priorizada a capacidade que cada candidato
demonstra possuir para contribuir com o sucesso da organizagdo. Segundo Belfort, Santos e
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Tadeucci (2012), esse modelo de gestéo por competéncias busca incentivar a incorporacao de
novas habilidades e ampliar as ja possuidas.
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Dadas as limitagdes de tamanho do artigo, ndo caberia detalhar as formas de conducao
das diversas técnicas de selecdo que podem ser adotadas, mas & necessario que 0s gestores e 0s
especialistas em gestdo de pessoas eventualmente participants dos processos procedam uma
escolha cuidadosa daquelas que se revelem mais adequadas as caracteristicas dos cargos que
precisam ser supridos. Precisam ser também consideradas as peculiaridades das ONGs.

Conforme destaca Ferreira (2008), com o intuito de suprir lacunas presentes na
sociedade e no planeta como um todo, originaram-se as organizagfes ndo governamentais.
Observou-se, desde os anos 1960, o crescimento de organizacfes que ndo sdo nem publicas e
nem privadas. A partir da década de 1990, alguns fatores contribuiram para a formacao de um
contexto nacional e internacional mais complexo, o que fez com que as organizagdes tivessem
que se reinventar para manter sua sustentabilidade sociopolitica e financeira. Um desses novos
fatores que tém desafiado as ONGs é a exigéncia por maior qualidade técnica e gerencial, pela
inovacéo e pela efetividade da acéo social (ARMANI, 2008).

Tendrio (2009) ressalta algumas caracteristicas relacionadas as ONGs como: o trabalho
é realizado em torno de um ideal comum; o planejamento das atividades a serem realizadas
dependem, principalmente, de financiamentos de terceiros; suas atividades séo caracterizadas
pela informalidade, tornando-a agil, porém, dificultando a gestéo pela falta de definigdes claras
das atividades e seus responsaveis; os trabalhos sdo de longo prazo e mais qualitativos; as
organizacdes dependem de doacbes e parcerias. Na mesma direcdo, Albuquerque (2016)
destaca que as instituicdes sociais precisam ser analisadas considerando-se suas peculiaridades,
que torna mais desafiadora sua gestdo. Essas caracteristicas revelam a complexidade inerente a
gestdo das ONGs, reforcando a necessidade de que sejam buscadas metodologias adequadas de
recrutamento e selecéo.

Para Cavalcante (2016), o fato da maioria das ONGs contar com voluntarios para
desempenhar parte de suas atividades, traz a seus gestores um desafio adicional, uma vez que
alguns processos relativos ao gerenciamento desse grupo precisam ser distintos dos
direcionados aos funcionérios. Os voluntarios precisam ser atraidos de uma forma adequada,
ndo sendo esse um processo simples como ocorre com os trabalhadores remunerados, para
guem a simples oferta de um emprego, com a renda a ele associado, é forte o bastante para fazer
com que qualguer vaga em aberto tenda a ter boa procura de candidatos interessados.

Com base nos aportes teoricos aqui destacados, foi conduzida a pesquisa, cujos
procedimentos metodoldgicos estdo a seguir descritos.

3. METODOLOGIA

A pesquisa, cujos resultados estdo aqui apresentados, adotou uma orientacdo qualitativa,
nos termos propostos por Yin (2016), que destaca ser esse tipo de investigacdo direcionado para
a subjetividade dos pesquisados, com foco privilegiado nas percepcbes por eles manifestas.
Manteve um carater descritivo o qual, como lembra Trivifios (2011), se caracteriza quando sdo
apresentadas as principais caracteristicas de um determinado fenbmeno sem que se pretenda
explica-lo por meio do estabelecimento de relaces de causa e efeito.

O corpus da pesquisa foi constituido dos gestores de 28 organizacbes nao
governamentais que foram entrevistados. As ONGs participantes sdo todas localizadas em Juiz
de Fora — MG, cidade de residéncia dos pesquisadores, sendo, portanto, adotado o critério de
acessibilidade, nos termos propostos por Vergara (2016). Partiu-se de um cadastro de entidades
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sem fins lucrativos mantido pela Prefeitura Municipal. Apds serem excluidas igrejas, clubes,
sindicatos e outras organizac6es fora do escopo da pesquisa, procurou-se contato com todas as
ONG:s listadas. Muitas, porém, ndo foram encontradas nos enderecgos que constavam do referido
cadastro nem tampouco localizadas em pesquisas na internet. Restaram, entdo, 36 instituigdes,
sendo que os gestores de oito delas preferiram ndo participar da pesquisa, resultando nas 28
que, por fim, foram consideradas.

O levantamento de dados ocorreu a partir da realizacdo de entrevistas semi-estruturadas
com os dirigentes dessas organizagoes. O roteiro foi elaborado com base na reviséo da literatura
efetuada. Foram, entdo, formuladas questfes direcionadas para o0s procedimentos de
recrutamento e selecdo considerados relevantes pelos estudiosos do tema, buscando-se verificar
de que forma eles tém sido adotados nas organizac¢des pesquisadas.

O tratamento dos dados foi baseado na interpretacdo das respostas e posterior
categorizacdo de acordo com a similaridade de conteldo, seguindo-se a técnica de analise do
contelido, nos termos propostos por Bardin (2011). As categorias foram definidas a priori, com
base no referencial tedrico adotado.

As andlises proporcionadas pela adocao desses procedimentos estdo expostas a seguir.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Buscou-se conhecer melhor a realidade das ONGs pesquisadas, com foco especial nos
procedimentos de recrutamento e selecdo adotados. A compreensdo desse aspecto especifico
exige, entretanto, um olhar mais amplo sobre as caracteristicas das organizacGes participantes.
Um dos aspectos investigados foi 0 seu tempo de existéncia, o qual pode influenciar diretamente
a maturidade da gestdo. Apurou-se que a maior parte (17), possuiam mais de 20 anos de
existéncia. Seis possuiam de 11 a 20 anos, trés de 6 a 10 anos e apenas 2 foram criadas nos
altimos cinco anos. Conclui-se, portanto, que essas organiza¢des possuem tempo consideravel
e que eventuais deficiéncias verificadas nos procedimentos de recrutamento e selecdo néo
podem ser relacionadas a uma suposta falta de experiéncia e maturidade.

No que diz respeito a responsabilidade pela gestdo de pessoas, em dezenove das ONGs
estudadas, essa atribuicdo cabe ao gerente geral ou cargo similar. Em apenas quatro ha um setor
especifico. Nas outras cinco, verificou-se que ndo existe um responsavel direto, estando essa
funcdo sem um trabalho sistematico. Tendo em vista a importancia das atividades afetas a essa
area, pode-se considerar preocupante essa situacdo. Dependendo do tamanho da organizacéo,
ndo se mostra necessaria a criacdo de um setor especifico de gestdo de pessoas, mas é
imprescindivel que haja pelo menos uma pessoa responsavel pelo processo pra que, conforme
destacam Orsini e Souza (2018), a organizacdo tenha maior facilidade de contra com pessoas
com competéncias adequadas e comprometidas com o trabalhoqg ue desenvolvem.

Foi questionado também se as organizacGes planejam de forma sistematica suas acdes.
Dezoito entrevistados responderam que possuem um trabalho estruturado de planejamento,
ressalvando, porém, que nem sempre conseguem desenvolver essa atividade da forma como
gostariam. Em nove dessas ONGs, foi citado o planejamento de médio e o longo prazo, mas
constatou-se que as agdes de curto prazo, voltadas para o gerenciamento cotidiano da
instituicdo, ndo contam com a necessaria previsao. Nas outras que declararam trabalhar de
forma planejada, verificou-se, ao contrario, a existéncia apenas de planos de acdo diarios ou
semanais, sem que estejam respaldados em uma visao de longo prazo. Observa-se, assim, que
esse aspecto ndo se encontra adequadamente atendido, corroborando o que Tendrio (2009)
alerta como um dos problemas tipicos das ONGs: a gestdo pouco sistematizada.
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Outro ponto Ievantado refere-se ao quantitativo de funcionarios que as organizagdes
possuem. A figura a seguir apresenta os dados levantados:
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Figura 01: Numero de funciondrios
Fonte: dados da pesquisa

Como se V&, a maior parte das instituicdes entrevistadas apresentou um niimero pequeno
de funcionarios ou até mesmo a inexisténcia deles. E possivel afirmar que a necessidade de
recursos financeiros ¢ um fator crucial e que impacta diretamente no corpo de trabalho das
ONGs, como asseveram Oliveira e Callado (2019). Mas sabe-se também que algumas
organizagdes sdo de pequeno porte e que, por isso, ndo precisam de um grande quadro de
trabalhadores. Some-se a isso a possibilidade de contar com voluntarios, o que se verifica em
quase todas as organizagdes pesquisadas, conforme revelado a seguir.
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Figura 02: NUmero de Voluntérios
Fonte: dados da pesquisa

Como se percebe, na comparacao entre as duas figuras apresentadas, as organizacdes
pesquisadas tém sua forca de trabalho mais centrada no voluntariado do que no trabalho
remunerado. Conforme destacam Bacchi e Fonseca (2017), o trabalho voluntario é uma
caracteristica muito forte das ONGs e isso exige especial atencdo dos gestores, inclusive no que
tange ao recrutamento e selecdo. Um aspecto importante refere-se aos cuidados legais
requeridos. Assim, foi questionado se tem sido providenciada a assinatura do termo de adesao,
conforme previsto na legislacdo aplicavel. Das 25 organizacdes que mantém voluntarios, 21
adotam essa pratica. Em uma delas, além do termo de adesdo, ha também documentos para
desligamento e afastamento. Em outra, ainda, hd o termo de imagem. Das que ndo exigem a
assinatura do termo de adesao, uma justificou esse fato por ndo possuir espaco fisico, enquanto
outra alegou que seus voluntarios ndo sdo fixos, sendo convocados apenas para eventos
especificos. Ambas representam alegacfes pouco consistentes, parecendo valido supor que o
que esta faltando, de fato, € um maior cuidado por parte dos gestores com essa importante
providéncia, cuja falta tem potencial de impactar significativamente as finangas da instituicdo.
Esse é um exemplo de como a auséncia de procedimentos padrdes, fruto da inexisténcia de um
adequado sistema de gestdo de pessoas, pode ser prejudicial.

No que tange ao recrutamento e selecédo, foi questionado se as instituicbes contam com
uma defini¢do prévia do perfil desejado para cada cargo, medida importante, como afirmam
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Carvalho, Passos e Saraiva (2016). Vinte entrevistados responderam que sim, enquanto 0s
demais oito afirmaram que ndo possuem. Essa situacdo revela uma fraqueza dos procedimento
adotados, podendo comprometer a qualidade dos pocessos seletivos e gerar problemas de
turnover, motivagéo, retencéo de talentos, dentre outros.

A respeito dos canais para divulgacdo das oportunidades de recrutamento, a figura a
seguir resume os principais que tém sido utilizados.
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Figura 03: Meio de divulgacdo das vagas
Fonte: dados da pesquisa

Como se percebe, a indicacdo € a principal fonte de divulgacdo. Essa situagdo ndo esta
alinhada contudo, as melhores préticas de recrutamento e sele¢do, conforme destacam Silva e
Barreto (2019). Nas indicacdes, as relagdes pessoais podem se sobressair, prejudicando a
qualidade da escolha. A divulgacdo na internet e a utilizacdo de banco de curriculos, que
revelam-se meios mais adequados, tiveram menos da metade de citaces do que as indicacdes.

Foi perguntado também qual é o critério mais significativo para a escolha dos
voluntarios e/ou profissionais. As respostas sao apresentadas a seguir:
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Figura 04: Critérios mais importantes para escolha de funcionérios/voluntarios
Fonte: dados da pesquisa

Pode-se notar que os quesitos para a escolha de um funcionario e/ou voluntario sdo bem
diversificados, sendo que a maioria das instituicbes entrevistadas foca, principalmente, em
pessoas que tenham competéncias para o0 cargo, seguido de caracteristicas que envolvam
dedicacdo com o trabalho e disponibilidade, além da necessidade de experiéncia. Nesse aspecto,
as acoes de selecdo mantidas revelam-se alinhadas com as melhores préticas, defendidas por



estudiosos como Carvalho, Passos e Saraiva (2016), Meirinhos e Rodrigues (2014), Menezes
(2014) e Souza e Souza (2016), mencionados na se¢do que apresentou o referencial tedrico
adotado. A inclusdo de “boa vontade” entre 0s principais fatores verificados é que difere um
pouco do que se costuma priorizar em processos seletivos, mas pode ser explicada pelo fato de
incluir também a selecdo de voluntéarios, na qual trata-se, sem duvida, de uma importante
condicdo, uma vez que, conforme afirma Tendrio (2009), o trabalho nessas organizacdes é
realizado em torno de um ideal comum. Vale ressalvar, todavia, que ndo € suficiente ter intengdo
de focar nesses critérios, sendo necessario contar com procedimentos que possam efetivamente
contribuir para que sejam verificados.

Nota-se que os critérios “comprometimento” e “afinidade com a causa” foram pouco
citados, indicando, assim, que representam aspectos que nao tém sido bem verificados nos
processos seletivos, em contraste com “boa vontade”, ja destacada. 1sso pode explicar o que foi
revelado na resposta a questdo seguinte, que indicou a falta de compromisso e de envolvimento
com a causa como problemas encontrados nos trabalhadores. Tem-se aqui um exemplo de como
é importante alinhar os processos seletivos com as necessidades das organizacGes que 0s
promovem, nos termos indicados por Gattai (2020).

A pergunta seguinte indagou quais as principais dificuldades que tém sido enfrentadas
na gestdo dos funcionarios. A partir das respostas, foi elaborado um mapa perceptual,
apresentado a seguir, que revela todas as palavras citadas, sendo as mais mencionadas
representadas por uma fonte maior e as menos mencionadas por uma fonte menor.

Problemas comportamentais

Capacitacdo Faltas/Atrasos

Nao ha dificuldades sekegso

Rotatividade .
Falta de compromisso

Falta de envolvimento B !
com a causa Dificuldade em lidar
com o publico alvo

Figura 05: Dificuldades enfrentadas na gestdo dos funcionarios
Fonte: dados da pesquisa

Observa-se, na figura 5, que a resposta mais citada pelos respondentes foi “ndo ha
dificuldades”. Chama atencdo essa resposta, uma vez que € bastante comum, na maioria das
organizacdes, a ocorréncia de diversos tipos de problemas no gerenciamento dos trabalhadores.
Esse resultado indica que, nas ONGs, ou ao menos nas pesquisadas, ha uma maior facilidade
nesse importante aspecto, talvez em decorréncia do que Orsini e Souza (2018) apontam como
uma caracteristica comumn a essas organizacdes: a maior adesdo de seus membros aos
propdsitos perseguidos.

O segundo problema mais citado, a falta de compromisso, pode ser decorrente de
inadequacBes no perfil dos candidatos selecionados, as quais, por sua vez, tendem a se
manifestar quando os processos seletivos sdo mal conduzidos, como aponta River (2015).
Conforme revelado nas respostas a questdo anterior, os entrevistados ndo apontaram o
comprometimento como um dos fatores de selecdo que tém sido mais valorizados. Em se
tratando de organizacgdes que desenvolvem trabalhos que, em geral, podem ser beneficiados
pelo efetivo envolvimento com as causas defendidas, como lembram Bacchi e Fonseca (2017),
trata-se de um problema que deve merecer a aten¢do dos gestores.
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Outro ponto abordado foi com relacdo as principais facilidades encontradas na gestao
desses funcionarios, tendo sido obtidas as repostas demonstradas no mapa perceptual a seguir:

N&o ha facilidades Respeilo

. Comprometimento
Comunicacéo
Profissionalismo  Horario

Dialogo
Motivagéo

Responsabilidade

Conhecimento

Desenvovimento Trabalho em equipe

Figura 061: Facilidades na gestdo dos funcionarios
Fonte: dados da pesquisa

Como se V&, trés termos foram os mais citados: comprometimento, profissionalismo e
responsabilidade. Percebe-se que algumas instituicdes citaram esses mesmos termos como
dificuldades, o que revela a existéncia de significativas diferencas entre as organizagdes
pesquisadas. Conforme destaca Gasalla (2007), a gestdo de pessoas revela-se bastante distinta
de uma organizacdo para a outra, devido a diversos fatores, como a cultura mantida, as
estratégias corporativas adotadas, os desafios e facilidades encontrados no dia a dia e o tipo de
trabalho desenvolvido ou area de atuacdo. Embora em relacdo a esse ultimo aspecto seja
possivel supor que existam mais semelhancas do que diferencas entre as organizacdes
pesquisadas, em todos os demais podem ocorrer significativas distingdes.

Uma outra resposta que chamou atencédo foi “Nao ha facilidades”. Essa afirmacéo €é téo
radical quanto a de que nao haveria nenhuma dificuldade, apresentada em resposta a questdo
anterior. Indica o quanto a gestdo de pessoas tem sido desafiadora para algumas das
organizacgdes estudadas. Como observa Malvezzi (2013), na sociedade atual a GP revela-se
mesmo complexa, dadas as caracteristicas encontradas no ambiente social, econdmico, cultura
e tecnologico. Em entidades do terceiro setor, com todas as limitacdes de recursos que, em
geral, as caracterizam, como asseveram Miranda e Oliveira (2019), o gerenciamento da forca
de trabalho representa mesmo um desafio ainda maior.

De forma semelhante, os mesmos questionamentos foram realizados quanto aos
voluntéarios, em cuja gestdo foram apontadas as dificuldades reveladas na figura a seguir.

Falta de eStI’UtUI‘a Aceltar;ao com a causa

Permanéncia
Capacitacdo  Fgltg de

comprometimento
Conciliaggo de N30 hg dificuldades

horarios
Falta de Falta de pessoas
esclarecimento Recursos Financeiros

Figura 07: Dificuldades enfrentadas na gestdo dos voluntarios
Fonte: dados da pesquisa



Como se percebe, um dos termos de maior peso nos depoimentos colhidos foi “Falta de
comprometimento”, o que representa um grave problema, tendo em vista que muitas
organizacOes dependem fortemente do trabalho voluntério. Cavalcante et al (2015) afirmam
que diversos elementos influenciam o interesse de alguém pelo voluntariado. Entender esses
elementos é de suma importancia para que as organizacdes tenham maior facilidade em contar
com voluntéarios comprometidos. Os processos seletivos representam uma étima oportunidade
para obtengdo de um melhor conhecimento das peculiaridades dos candidatos, conforme realca
Caxito (2008). Assim, pode-se supor que o aprimoramento na forma como as selecdes de
voluntérios sdo procedidas poderia contribuir para a minimizacdo desse problema.

O outro termo mais mencionado — “ndo ha dificuldades”, revela, a exemplo do que se
verificou em relacdo aos funcionéarios, que algumas organizacdes tém encontrando grande
facilidade na gestdo de seus voluntarios. Ramos e Domingues (2016), em mapeamento que
efetuaram de pesquisas na area de gestdo do voluntariado, demonstraram que esse tema tem
merecido crescente atencdo por parte dos estudiosos do terceiro setor. O sucesso de algumas
instituices, em contraste com as dificuldades enfrentadas por outras, pode ser percebido como
um indicador do quanto é relevante saber gerenciar os voluntarios.

Também se destacou o termo “Permanéncia”, indicando que a retencao dos voluntarios
tem sido desafiante para diversas das organizacfes pesquisadas, em alinhamento com o que
indicam Orsini e Souza (2018). Como a maior parte dos voluntarios precisa conciliar o trabalho
nas ONGs com outras atividades profissionais, a tendéncia a ndo permanéncia se eleva. A
retencdo de talentos pode ser beneficiada pela correta conducdo dos processos seletivos,
conforme destacam Souza et al (2015). Assim, nota-se nessa resposta mais um indicio de que
faz-se necessaria uma maior atencao a forma como os processos seletivos tém sido conduzidos.
Para Gattai (2020), € importante analisar as competéncias exigidas pela vaga e o perfil do
candidato, visando garantir a unido dos interesses pessoais e profissionais de ambas as partes
envolvidas nesse processo.

Com relacéo as facilidades, os resultados s@o apresentados na figura a seguir.

Disponibilidade de recursos Corhecimento

Dedicagéo
Cumprimento de regras
Disponibilidade
Produtividade
Motivagéo
Trabalho em equipe

Substituicdo de funcionarios

Nenhum

Figura 08: Facilidades na gestdo dos voluntarios
Fonte: dados da pesquisa

Como se V&, entre as principais facilidades, estdo “Dedicagdo”, “Disponibilidade” e
“Motivagdao”. Com isso, percebe-se que, em diversas das organizacfes pesquisadas, 0S
voluntarios se sentem envolvidos com a causa, € consequentemente, mais motivados para o
trabalho que desenvolvem, confirmando o que afirmam Bacchi e Fonseca (2017). Por outro
lado, foi citado o termo “Nenhum”, demonstrando que, em outras institui¢cdes, hd grandes
dificuldades com a gestdo dos voluntarios. Repete-se aqui, portanto, o que ja foi destacado em
relagdo a gestdo dos funcionarios: ha uma grande diversidade de situagdes, com algumas
organizagdes encontrando facilidades enquanto outras enfrentam severas dificuldades.
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A expresséo “substituicdo de funcionarios” chamou atengdo. Apesar de possibilitar que
menos recursos sejam utilizados, o uso de voluntarios deve obedecer a lei 9.608/98 (BRASIL,
1998). Conforme ja destacado, algumas instituicdes ndo adotam os necessarios cuidados, como,
por exemplo, a assinatura do termo de adesdo e isso pode leva-las a enfrentar diversos
problemas de ordem trabalhista. Além disso, como afirma Diniz (2016), as ONGs precisam
profissionalizad mais sua gestdo. Assim, o0s voluntarios podem complementar o quadro de
funcionarios, mas contar apenas com eles nao se revela uma medida adequada.

Com relagéo a promocdo de recrutamentos internos, metade dos entrevistados informou
que adotava essa modalidade. Uma das instituicdes, por exemplo, prioriza o recrutamento de
pessoas que sejam ex-dependentes para facilitar o relacionamento com o publico alvo da
instituicdo que é o de usuarios de drogas ou alcool. Outra instituicdo alegou ter realizado o
recrutamento interno porque algumas pessoas estavam acumulando cargos ou, como foi dito,
“enriquecimento de fung@o”. Vale ressalvar, entretanto, que esse termo, nas teorias de Gestao
de Pessoas tem, na verdade um significado bem distinto, referindo-se a ampliacdo do escopo
de um cargo, tornando-o mais atrativo aos seus ocupantes, como lembram Zwicker, Oliveira e
Lobler (2018). Alem disso, outras instituicdes que afirmaram fazer o recrutamento interno,
informaram que o fazem devido a qualidades por ele proporcionadas como comprometimento,
envolvimento e bom relacionamento do individuo, em alinhamento, portanto, ao que assever

Menezes (2014).

As organiza¢Os que ndo adotam o recrutamento interno poderiam reconsiderar essa
postura. Caxito (2008) acredita que muitas organizacbes contam com profissionais
extremamente competentes e talentosos e, por isso, € importante a instituicdo criar
oportunidades para que seus funcionarios/voluntarios crescam profissionalmente, evitando que
eles figuem desmotivados e descomprometidos. Por isso o autor acredita ser fundamental a
existéncia do recrutamento interno nas organizagoes.

Para as instituicdes que possuem voluntarios (25 das 28 participantes), questionou-se
também se alguma vez eles foram contratados, ou seja, passaram a ser funcionarios. Em apenas
dez, essa situacao ocorreu. Para os entrevistados dessas ONGs, foi indagado como isso ocorreu.
A maioria revelou que ndo existe um processo sistematico, indicando que as eventuais
contratacdes dos voluntarios se ddo de forma ndo planejada. Mesmo as que indicaram algum
critério (escolaridade, disponibilidade e necessidade de ambas as partes), revelaram que esses
sd0 pouco precisos. Ficou evidenciada, dessa maneira, a necessidade de que a conducao desse
processo precisa ser aprimorada, de modo a se evitar os problemas de inadaptacdo e baixa
produtividade que costumam decorrer de sele¢es mal conduzidas, como destacam Cavalcante
et al (2015).

Outro ponto gquestionado para as instituicGes que possuem trabalhadores (21) refere-se
a como sao definidos os cargos e as tarefas dos funcionarios e se ha a descricdo dos mesmos.
Verificou-se a existéncia dessa importante definicdo apenas em 11 ONGs. E importante
ressaltar que, como afirmam Carvalho, Passos e Saraiva (2016), a descricdo de cargos
representa uma atividade de elevado impacto na qualidade das principais funcdes da Gestédo de
Pessoas. Ela subsidia o recrutamento e selecdo, o treinamento e desenvolvimento, a avaliacdo
do desempenho, as a¢des de higieme e seguranca no trabalho e a definicdo da estrutura salarial.
Deveria esse procedimento, portanto, sr adotado por todas as organizaces.

Em relacdo a gestdo dos voluntarios, verificou-se que, dentre as 25 ONGs que 0s
possuem, apenas 11 mantém uma descricdo formal das tarefas que devem cumprir. Algumas
instituicOes afirmaram que eles podem escolher o tipo de tarefa que desejam realizar. Da mesma
forma como ocorre no que tange a gestdo dos funcionérios, essa situagdo pode trazer problemas.
Como destacam Binotto et al (2016), é fundamental que se tenha clareza do que se espera dos
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voluntérios. A definigdo do tipo de atividades que eles desenvolvem deve partir das necessidaes
manifestas pelas organizagfes nas quais atuam e ndo apenas dos seus interesses pessoais.

A penualtima questdo buscou identificar se hd descricbes previamente definidas a
respeito dos requisitos para a ocupacdo dos cargos dos funcionérios como, por exemplo,
escolaridade e experiéncia desejaveis. Das 21 ONGs que possuem trabalhadores remunerados,
apenas duas adotam esse importante procedimento. Essa situagdo prejudica a escolha dos
candidatos mais adequados, nos processos de recrutamento e selecdo, como lembram Souza e
Souza (2016). E interessante observar a difereneca entre os nimeros de instituicbes que
possuem descricdo de cargos, revelado na questdo anterior, das que adotam a definicdo de
requisitos, que € bem menor. Essa providéncia deveria ser adotada por todas as organizacoes,
mas, especialmente naquelas que ja possuem a descri¢do do cargo, nao seria dificil definir os
requisitos a exigir nas selecdes. No caso dos voluntarios, a situacdo se revelou ainda mais
precéria, havendo apenas uma organizacao que define claramente os resquisitos para admissao.
Como asseveram Cavalcante et al (2015), essa falta de clareza pode gerar incompatibilidade e
insatisfacdo do voluntério, causando dificuldades na gestdo de pessoas dessas ONGs.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa, cujos resultados estdo aqui apresentados, buscou levantar como os
processos seletivos tém sido conduzidos nas ONGs investigadas, avaliando a adequacéo das
praticas observadas as recomendacgdes formuladas por estudiosos das areas de gestdo de pessoas
e de gerenciamento de entidades do terceiro setor. Com base no que foi levantado, tornou-se
possivel o oferecimento de sugestfes visando o aprimoramento do recrutamento e sele¢do nao
apenas nas ONGs que participaram do estudo. Embora ndo se trate de uma amostra
probabilistica, ndo podendo, portanto, ser generalizado o que foi verificado, é possivel supor
que as situacOes levantadas podem ser encontradas em outras organizagdes congéneres.

As deficiéncias encontradas revelam a necessidade do aprimoramento ndo apenas das
atividades de recrutamento e selecdo mas também da gestdo de pessoas como um todo.
Conforme destacam diversos estudiosos, cujas contribuicdes foram aqui resgatadas, a GP
representa uma atividade com grande relevancia no contexto atual em qualquer tipo de
organizacdo. Nas ONGs, entretanto, nota-se que essa area ainda carece de maiores
investimentos, o que pode prejudicar o gerenciamento dessas instituicdes, que ja é desafiador
por diversos motivos, como a caréncia de recursos financeiros e a complexidade das missoes
por vezes abracadas.

A despeito das organizacdes pesquisadas ja serem consolidadas, possuindo um tempo
consideravel de existéncia e também da maioria manter um trabalho estruturado de
planejamento de suas atividades, nota-se que a gestdo de pessoas, em especial no que tange aos
processos seletivos, foco de atencdo da pesquisa, ndo tem sido conduzida com 0s necessarios
cuidados. A adocdo das indicacBes como principal critério de recrutamento € um indicio claro
de como os métodos e técnicas adotados nessa importante atividade precisam ser aprimorados.

Também chamaram a atencdo as significativas diferencas entre as percepcdes que 0S
gestores manifestam sobre o gerenciamento dos funcionarios e voluntarios. Enquanto alguns
disseram que ndo enfrentam qualquer dificuldade nesse aspecto, outros ndo percebem facilidade
alguma. Essa situacdo revela a diversidade encontrada no campo das ONGs. 1sso também
ocorre entre empresas privadas, nas quais encontram-se algumas com gestdo de pessoas bem
consolidada e outras muito desestruturadas. Da mesma forma como se observa no setor privado,
nas instituicoes sociais a falta de procedimentos adequados nessa area pode ocasionar severas
dificuldades no gerenciamento da forga de trabalho.
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Buscou-se, entdo, destacar a importancia do aprimoramento das praticas de
recrutamento e selecdo, em alinhamento com as caracteristicas e necessidades das ONGs.
Algumas medidas nesse sentido poderiam ser adotadas, como, por exemplo, efetuar um
planejamento do processo e da demanda existente. A partir desse planejamento, deveriam ser
levantadas as tarefas que competem ao cargo e as competéncias necessarias. Esses cuidados,
que podem ser considerados fundamentais, estdo ainda ausentes em grande parte das
organizagOes pesquisadas, 0 que pode comprometer ndo apenas a qualidade dos processos
seletivos, como também a gestdo de pessoas como um todo e, em consequéncia, o0 desempenho
das organizagdes.

No que tange aos critérios de selecdo, é interessante ressaltar a importancia de que sejam
considerados alguns fatores como a afinidade demonstrada com a missdo perseguida e o
provavel grau de comprometimento. O sentimento de afiliacdo a causa e 0 compromisso com
os trabalhos desenvovlidos representam fatores da maior relevancia na motivagéo para o
trabalho em instituices do terceiro setor. Em empresas privadas, uma remuneragdo atraente
pode representar um forte fator de atragdo de candidatos e de envolvimento dos trabalhadores
com a busca de um bom desempenho, enquanto, na area publica, a estabilidade no emprego
costuma atrair um expressivo nimero de candidatos quando um concurso é realizado. Na
impossibilidade de investir nesses mesmos atrativos, a adesdo aos propositos adotados pode
representar um importante fator de estimulo ao ingresso e a permanéncia dos trabalhadores das
ONGs.

A gestdo dos voluntarios guarda particularidades que precisam ser consideradas. Ao
contrario dos funcionarios, eles ndo dependem das organiza¢Ges nas quais atuam para Seu
sustento. Precisam, entdo, sentir-se especialmente envolvidos com as causas abragadas, o que
deve ser objeto de atencdo nos processos de admissdao. Também é importante que sejam
previamente definidas as atividades que deverdo ser cumpridas, com base no planejamento das
organizagdes e nas necessidades dele decorrentes. Na falta dessa definicdo prévia, diversas
organizagdes deixam a critério dos proprios voluntarios a escolha das tarefas que vdo cumprir,
0 que pode causar perda de foco na atuacéo da instituicéo.

Necessaria também se faz a verificacdo da disponibilidade que possuem para se
dedicarem a organizac&o. E certo que existem tarefas que podem ser cumpridas em uma carga-
horéaria reduzida, mas ha outras que exigem uma dedicacao de tempo maior. Como se verificou,
ha ONGs que nem possuem trabalhadores remunerados, contando apenas com voluntarios para
realizar todos os seus trabalhos, o que eleva ainda mais a importancia desse cuidado de
dimensionamento do envolvimento que sera necessario e a consequente verificacdo do quanto
0s que se oferecem ao voluntariado possuem tal disponibilidade.

Uma medida que poderia ser adotada & a realizacdo de parcerias visando o
benchmarking entre as ONGs e empresas que possuem um processo seletivo bem estruturado.
E certo que algumas préticas precisam ser diferentes, ja que as empresas possuem uma realidade
distinta. Mas a ideia é que as ONGs entendam como o processo de recrutamento e selecdo
funciona em outros tipos de organizacdo e depois reflitam sobre como essa pratica pode ser
adaptada a sua realidade. Os proprios profissionais de gestdo de pessoas das empresas que se
dispuserem a se envolver nessa parceria poderiam auxiliar na conducao desse processo.

Como sugestdo para estudos futuros, que complementem a pesquisa aqui apresentada,
tem-se a extensdo do que foi investigado a outras ONGs e a ampliacdo do foco as demais
atividades da gestdo de pessoas. Interessante também seria acompanhar a adog¢do de técnicas
mais apuradas de recrutamento e selecdo em algumas instituicOes, verificando-se,
posteriormente, os efeitos ocasionados no gerenciamento dos trabalhadores e dos voluntarios.
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