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"R lhar para a gestdo e o cuidado com as pessoas que atuam no campo da ac¢ao social e am-

’ biental tem se tornado um tema cada vez mais evidente e prioritario. Em qualquer pro-
cesso de desenvolvimento institucional, de fortalecimento da governanca ou da gestao de
ONGs e organizagdes afins, inevitavelmente, ele aparece como um desafio central. Equipes
preparadas e cuidadas sdo um fator crucial para o cumprimento da missao das organizagoes
da sociedade civil. Encarar com seriedade, por exemplo, questdes de diversidade e equidade
racial passa, necessariamente, pelo olhar para as pessoas e dinamicas de equipes.

Neste ensaio, desenvolvido a partir de uma pesquisa qualitativa que envolveu a es-
cuta de muitos profissionais que atuam na sociedade civil brasileira, confirmou-se a hip6-
tese de que as organizagdes que compdem esse campo compartilham desafios préprios de
gestao de pessoas e equipes, e que tais desafios precisam de mais compreensao, atengao
e apoio especializado.

Para que as respostas a estes desafios possam ndao somente resolver um problema,
mas promover a transformacao das organiza¢des, necessitamos de respostas novas, dife-
rentes, que dialoguem com a complexidade dos nossos tempos.

Este texto se propde a compartilhar aprendizados e reflexdes. Busca também plan-
tar uma semente para que o debate sobre este tema tao fundamental possa crescer e flo-
rescer no universo da sociedade civil organizada, da filantropia e investimento social, do

chamado Terceiro Setor e, de forma mais ampla, na sociedade como um todo.
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Em 1975, conclui o curso de engenharia na Poli-USP e assumi o negécio da familia - 7
farmacias em 4 cidades de Sdo Paulo -, um negécio iniciado pelo meu avo e conti-
nuado por meu pai.

Naquela época, com o olhar agucado de engenheiro recém-formado, tinha muita
clareza da direcdo que deveria seguir: fazer crescer o negécio melhorando a gestao, es-
truturando e implementando processos, e incorporando o uso de novas tecnologias que
aumentassem a eficiéncia e permitissem expandir a rede.

A estratégia funcionou. Alguns anos mais tarde, no principio dos anos 90, haviamos
concluido nosso primeiro movimento de expansao. As 7 lojas haviam se transformado em
37 e jando estavam somente em 4, mas em 21 cidades.

No entanto, algo me inquietava. Apesar de tudo estar indo bem, a loja que continua-
va a apresentar o melhor resultado era a primeira, a que havia sido fundada e cuidada por
meu avo. Se quiséssemos seguir ampliando nossa atuagdo, era para aquele modelo que
precisdvamos olhar.

E foi com esse exercicio que entendemos que o que aquela loja tinha de tao especial
ndo eram os fluxos e processos de gestdo bem estruturados, mas sim o cuidado com as
pessoas. Meu avo ndo vendia remédios. Meu avd cuidava de gente. E um farmacéutico cha-
mado Herculano, discipulo de meu av6, seguiu seus passos.

Esse era o caminho a seguir a partir daquele momento: resgatar a alma do meu avo e
trazé-la de volta ao negécio. Essa era a chave do crescimento sustentavel que dava sentido
para a empresa.

Decidimos, entdo, que a nossa organizacao existiria e cresceria para cuidar de gente.

Dai a entender que, para cuidar de quem esta fora, precisariamos cuidar cada vez

melhor de quem estava dentro, foi natural.
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Hoje, na RD, somos quase 50 mil pessoas trabalhando para “cuidar de gente”. Temos
um comité de pessoas do qual faco parte, como presidente do Conselho, para ndo des-
cuidar nunca do olhar constante que se faz necessario para que todos e cada um se sinta
importante para levar essa missdo a cabo.

Para isso, temos a filosofia de que a relacao com as pessoas que trabalham conosco
precisa ser de “ganha-ganha” e o compromisso é o seguinte: quem entra se compromete
a, quando sair, deixar uma empresa melhor do que encontrou quando chegou e, no final
do ciclo, a empresa espera devolver ao mercado pessoas e profissionais melhores do que
eram quando entraram.

Quando, em 2019, criei com os meus filhos o Instituto ACP, decidimos focar o inves-
timento social da familia no fortalecimento institucional das organizacdes da sociedade
civil, por acreditarmos que elas sdo vetores fundamentais para o desenvolvimento do Bra-
sil. Essa decisao foi inspirada pelo sentimento de um dever civico de corresponsabilidade
social e pela nossa experiéncia e vocacao empreendedora. Falar de desenvolvimento orga-
nizacional é parte do nosso dia a dia e, por meio do Instituto, temos conseguido contribuir
ndo apenas com recursos financeiros, mas também com o nosso engajamento.

Nesta jornada do Instituto, temos acompanhado diversos desafios estratégicos de
desenvolvimento vividos pelas organiza¢des apoiadas. O olhar para as pessoas tem sur-
gido com centralidade, tal qual acontece na RD. Afinal, o sucesso de toda organizacao de-
pende de sua gente.

Esperamos que, com as reflexdes que compartilhamos aqui, possamos somar e des-
bravar caminhos para que o cuidado com as pessoas “de dentro” seja sempre tdo funda-
mental e prioritario como é o cuidado que essas organiza¢des dedicam ao publico para o

qual trabalham, buscando responder aos nossos tantos desafios sociais e ambientais.

Antonio Carlos Pipponzi
Presidente do Conselho da Raia Drogasil e
fundador e presidente do Conselho do Instituto ACP
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esses quase trés anos de trabalho do Instituto ACP, focado no
apoio a governanca, gestdo e desenvolvimento institucional
de organizacdes da sociedade civil, um tema que temos identificado
como urgente e prioritario é o olhar para a gestdo e o cuidado com as
pessoas no campo. Mesmo quando esse tema nao €, a principio, foco das

iniciativas apoiadas, ele inevitavelmente aparece ao longo da implementa-
¢do dos planos de desenvolvimento institucional como um desafio central. Tam-
bém observamos que equipes preparadas e cuidadas sao um fator crucial para o
cumprimento da missdo das organizacdes, seja nos processos de desenvolvimento or-
ganizacional, seja nos programas finalisticos.

Resolvemos, assim, ir mais fundo no assunto. Por isso, logo no inicio de 2021, em
parceria com o IDIS?, lancamos a série de guias de Gestdo de Pessoas no Terceiro Setor?,
composta por quatro modulos. Durante o processo de desenvolvimento dos guias, nos
deparamos com uma auséncia de informagdes a respeito do tema, o que nos deu ainda
mais certeza sobre a importancia de trabalharmos nele. Também iniciamos com o GIFE?
uma conversa sobre as possibilidades de ampliar a pesquisa organizacional - que ha anos
a organizacao realiza com seus associados (com acesso exclusivo apenas para responden-
tes) - expandindo-a para outras organizacdes, e de trabalhar na construgdo (em curso) de
um relatorio consolidado dos dados que possa ser aberto, com o intuito de disponibilizar

! O Instituto para o Desenvolvimento do Investimento Social - IDIS é uma organizacéo dedicada a apoiar

tecnicamente o investimento social privado brasileiro em agdes que contribuem para a reducéo das desigual-
dades sociais no Pais. Disponivel em: https://www.idis.org.br/.

2 Disponivel em: https://www.idis.org.br/conhecimento/publicacoes/.

3 O GIFE ¢ a associa¢io dos investidores sociais do Brasil, sejam eles institutos, fundacoes ou empresas.

Conta com 160 associados que, somados, investem por volta de R$ 3 bilhoes ao ano na drea social, operando
projetos préprios ou viabilizando projetos de terceiros. Disponivel em: https://gife.org.br/quem-somos-gife/.
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informacgdes e promover a reflexdo sobre aspectos relacionados a remuneragdo e benefi-
cios no campo. Por fim, no mesmo ano, decidimos realizar uma pesquisa sobre o sentido
e a viabilidade de uma iniciativa focada na prestacdo de servicos relacionados a gestao de
pessoas em organizagcdes comprometidas com a transformacao social e ambiental, pois
parecia haver uma demanda nao atendida de apoio técnico e especializado no setor para
recrutamento, selecdo, desenhos de estruturas organizacionais, avaliacdo de desempenho
€ outros processos.

Ao longo desta pesquisa - que foi a principal matéria-prima desta publicacao - con-
firmamos nossas hipoteses: organiza¢des da sociedade civil compartilham desafios proé-
prios de gestdo de pessoas e equipe, e tais desafios necessitam de mais compreensao,
atencado e apoio especializado. Para que as respostas a estes desafios possam, ndo somen-
te resolver um problema, mas fazé-lo promovendo a transformacao das organizacoes, pre-
cisamos de respostas novas, diferentes, que dialoguem, por exemplo, com o surgimento de
novas relacoes de trabalho e com a complexidade dos nossos tempos.

Entendemos que seria valioso poder compartilhar os aprendizados do percurso por
meio desta publica¢do que sistematiza o conhecimento e as reflexdes realizadas. Ela chega
ao mundo juntamente com a criacdo de um Hub de Gestdo de Pessoas, que nasce em 2022,
incubado pelo Instituto ACP.

Ao buscar compreender esses desafios proprios do setor e dividir os nossos achados
até aqui, o Instituto ACP pretende incentivar outras organizacdes do campo a comparti-
lhar reflexdes e aprendizados sobre o tema de gestdo de pessoas. Esperamos, também,
sensibilizar organizagdes grantmakers e outros doadores para que ampliem o olhar e os
recursos dirigidos a este tema, ao enxerga-lo como estratégico para o sucesso dos projetos
e organizacdes apoiadas.

Por fim, buscamos contribuir para que tenhamos uma sociedade civil que possa ser,
internamente, um reflexo cada vez mais inspirador e coerente com as transformacgdes que
queremos ajudar a produzir, pautados por principios democraticos de igualdade, respon-
sabilidade, justica, abertura e transparéncia. Acreditamos que ampliar a consciéncia de
que investir em pessoas que sonham juntas o sonho de um mundo melhor e menos desi-
gual é parte fundamental da transformacao.

Rodrigo Pipponzi - vice-presidente do Conselho
Erika Sanchez Saez - diretora executiva
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Propésito da pesquisa

A realizacdao da pesquisa que foi a fonte principal desta publicagdo insere-se no contexto
de investigacdo sobre possiveis formatos, sentidos e viabilidade de criacao de uma inicia-
tiva focada na produgdo de conhecimento, capacitacao e prestacao de servicos relaciona-
dos a gestdo de pessoas em organizac¢des cujo foco principal é enderecar desafios sociais
e/ou ambientais coletivos. Para tanto, a pesquisa buscou entender a realidade e necessi-
dades dessas organizacdes e das pessoas que nelas trabalham. Além disso, a investigacao
identificou as demandas e os desafios de implementacao e estrutura que tais organiza¢oes

possuem em seis dimensdes, relacionados aos processos de gestdo de pessoas:

Atracao;

Diversidade e inclusao;
Cultura;

Estrutura organizacional;
Treinamento;

Remuneracgado e beneficios.

A partir das descobertas que a pesquisa trouxe, entendeu-se que havia a oportunida-
de de compartilhar os seus aprendizados, o que resultou nesta publicagao.

Para complementar a pesquisa inicial, buscou-se dados secundarios que permitis-
sem identificar quais informacgdes sobre gestao de pessoas de organizacdes com o perfil
investigado estdo atualmente disponiveis no Brasil. Além disso, foram realizadas trés en-

trevistas com especialistas para aprofundar a reflexdo sobre porque a gestao de pessoas
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nesse campo nao deve apenas reproduzir praticas e metodologias tradicionais, mas criar
seus proprios modelos.

Metodologia

Embora organizagdes da sociedade civil - incluindo institutos e fundagdes de filantropia
- e negdcios sociais comprometidos com a transformacgao social e ambiental possuam o
propoésito comum de promover impactos sociais e ambientais positivos, sua imensa di-
versidade de perfis cria um ecossistema heterogéneo que resulta em desafios também
préprios e variados em relacdo ao tema de gestdo de pessoas. Assim, com o intuito de
identificar e compreender quais sdo os desafios comuns entre elas e quais sdo as questdes
especificas, tais organizacdes foram categorizadas em quatro grupos, a serem apresenta-
dos logo adiante, na introdugdo. Mais de 45 profissionais de organizacdes pertencentes a
estes grupos foram entrevistados. Os achados desse estudo foram compartilhados com 16
representantes dessas organizacdes, em um workshop para validacao e aprofundamento
das primeiras percepgoes.

Para contribuir com a andlise da pesquisa, foram utilizados os argumentos elabora-
dos por Richard Barrett, em seu livro “Organizac¢do Dirigida por Valores”. O detalhamento
da sua teoria sera apresentado no Capitulo 5.

Os achados apresentados aqui representam informagdes qualitativas por amostra-
gem e ndo tém a pretensdo de ser verdade absoluta, mas sim uma leitura sobre as realida-
des estudadas, que possa estimular a reflexdo e a producao de mais conhecimento sobre
o tema.
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ma das formas de compreender como uma sociedade esta estruturada é por meio da
utilizacao de setores. O Primeiro Setor, reconhecido como o Estado, é composto por
orgdos e instancias responsaveis por elaborar, implementar e gerir politicas e espagos pu-
blicos, que sdo parte das prefeituras - gestdo municipal -, dos governos estaduais e do go-
verno federal. O Estado, com recursos publicos, busca atender a fins publicos. Ja o Segun-

do Setor, identificado como o “mercado”, é composto pelas empresas, que produzem bens
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e servicos, e tradicionalmente visam ao lucro. Assim, sdo organizagdes privadas que, com
recursos privados, buscam gerar mais recursos privados. Finalmente, ha algumas décadas
ganhou forc¢a e contorno a existéncia de mais um setor: o Terceiro Setor*, composto prin-
cipalmente pelas Organizac¢des da Sociedade Civil (OSCs) - organizagdes privadas, criadas
por coletivos da sociedade civil que buscam enderecar desafios de interesse coletivo. Para
se manter, essas organizagdes podem obter recursos publicos ou mobilizar doag¢des pri-
vadas que sustentem a sua atuacao, ou seja, utilizam recursos privados, ainda que nao so-
mente®, para produzir bem publico. Assim, o Terceiro Setor pode ser compreendido como
uma via alternativa em relacdo a dicotomia entre o privado e o publico, entre mercado e
governo, entre setor produtivo e setor burocratico (BOOG, 2007)¢, porque complementa o
papel do Estado, ao atender necessidades e interesses da sociedade, comprometidos com
a transformacdo social e ambiental.

No entanto, a simplificacdo da compreensdo da sociedade em trés diferentes setores
“ja ndo parece mais dar conta de explicar toda a complexa teia de relacdes entre as esferas
publica e privada, entre individuos e institui¢des, entre empresas e sociedade, entre Esta-
do e sociedade” (DEBONI e ALVAREZ, 2018)7, que hoje se apresentam. Cada vez mais, as
fronteiras entre os trés setores - Estado, mercado e organizacdes da sociedade civil - se
tornam difusas, extrapolando seus contornos tradicionais.

Os crescentes desafios coletivos em escala global e a ampliacao da consciéncia sobre
serem eles desafios compartilhados tém feito crescer o universo de organizagdes e ato-
res que trabalham pelo propdsito de promover transformagdes sociais e ambientais. Essa
realidade pode ser identificada no movimento crescente do surgimento dos negocios de
impacto social e ambiental, criando o chamado setor 2.5. Tais neg6cios podem se forma-
lizar como empresas ou serem criados como organiza¢des da sociedade civil, tornando as
fronteiras entre o Segundo e o Terceiro Setor menos claras. Ao mesmo tempo, a reflexdo
das empresas sobre a sua responsabilidade social e a necessidade de compromisso com a
sustentabilidade também ganhou terreno nas dltimas décadas e, mais recentemente, tem
tracdo com o enorme movimento do debate em torno do ESG2.

Embora, cada vez mais, o universo de organizacgdes e atores que trabalham pelo pro-
posito de promover transformacdes sociais e ambientais necessarias esteja se ampliando
e ganhando novos contornos, consideramos que, ao compartilhar o propésito comum de

atender a fins publicos fazendo uso de recursos privados, diferentes perfis de organiza-

4+ Disponivel em: https://www.escolaaberta3setor.org.br/post/conceito-de-terceiro-setor.

5> Para se manter, as Organizacgoes da Sociedade Civil podem fazer uso de recursos privados de pessoas ou
empresas, mas também podem fazer uso de recursos publicos nacionais ou internacionais.

6 Disponivel em: BOOG, G.; BOOG, M.; SILVA, A. L. P. Desenvolvimento e Terceiro Setor. In: BOOG, G.;
BOOG, M. (org.). Manual de treinamento e desenvolvimento: gestio e estratégias. 1. ed. Sio Paulo: Pearson,
2007, v. 1, p. 1-11.

7 Disponivel em: https://ice.org.br/oscs-e-negocios-de-impacto-aproximacoes-e-dilemas/.

8 ESG é a sigla em inglés para Environmental, Social and Governance, traduzida para o portugués como
ASG - Ambiental, Social e Governanca, adotada para se referir as praticas de responsabilidade ambiental,
social e de governanca implementadas pelas empresas.
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¢oes da sociedade civil possuem, também, desafios comuns. Assim, tornou-se objeto desta
publicacdo investigar os desafios que tais organiza¢gdes compartilham e aqueles préprios
dos diferentes perfis que pertencem ao setor, no que diz respeito a uma tematica pouco
debatida: a gestdo das pessoas que atuam como profissionais nesse campo.

Para tanto, elaboramos a distin¢do de diferentes perfis de organizacdes da sociedade
civil em quatro grupos, apresentados abaixo, sem a pretensdo de sobrepor eventuais clas-
sificacbes existentes, mas apenas buscando uma estrutura para orientar a analise desta
pesquisa em especifico:

Organizacoes da Sociedade Civil (OSCs) ou ONGs (organizacdes ndao governa-

mentais, como sao mais conhecidas)?;
Institutos e Fundag¢ées Empresariais'?;
Institutos ! e Fundagdes Familiares'? e Institutos e Fundagdes Independentes’?;

Negdcios de Impacto Social e Ambiental®*.

Sabemos que, dentro de cada um destes grupos, outros recortes relevantes para a
analise sobre gestao de pessoas poderiam ser adotados, tais como, tamanho da equipe,
volume do orcamento ou maturidade da organizacao. Mas, para os fins desta pesquisa, nos
ativemos apenas aos quatro recortes acima apresentados.

9  Mobilizam doacoes, realizam e executam projetos para enderecar os mais diversos tipos de desafios coleti-

vos que enfrentamos como sociedade.

10 Geralmente detentoras de recursos proprios oriundos das empresas as quais estdo vinculadas.

11 Institutos e Fundagdes Familiares e Institutos e Fundacées Independentes foram agrupados em uma

mesma categoria diante do reconhecimento da semelhanca de suas praticas e desafios.

12 Geralmente detentoras de recursos préprios oriundos de membros das familias as quais estdo vinculadas.

13 Podem ser detentoras de recursos proprios ou mobilizadoras de doagdes, sendo que, nesse segundo caso,

atuam como grantmakers ou doadoras, ou seja, utilizam a maior parte dos recursos mobilizados para finan-
ciar iniciativas de terceiros.

4 Grupo incluido na publicac¢do diante da existéncia de negdcios de impacto social e ambiental, juridicamen-

te constituidos como Organizacoes da Sociedade Civil.
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Existe uma enorme auséncia de informagdes relacionadas a gestdo de pessoas que tra-
balham em organizag¢des da sociedade civil, de forma ampla. Os dados que temos dis-
poniveis vém, principalmente, de esfor¢os realizados pelo IBGE'", IPEA, GIFE' e Pipe
Social’®, que contribuem para a constru¢do de conhecimento sobre os diferentes grupos
de organizagcdes que compdem o universo das organizacdes da sociedade civil, e onde
podemos encontrar alguns dados sobre as pessoas que o compdem. Enquanto o IBGE e
o IPEA retiinem dados mais amplos sobre esse universo, as publicacées do GIFE abordam
o recorte de empresas, institutos e fundagdes empresariais, familiares e independentes
que atuam como investidores sociais privados ou organizagdes de filantropia estratégica,
ao atuar como doadoras para outras organizagoes, ou ainda como executoras de projetos
proprios, com recursos também préprios ou de seus fundadores. Ja a Pipe Social dedica-se
a investigar o campo dos negdcios de impacto social e ambiental, sejam eles juridicamente

constituidos como organizac¢des da sociedade civil ou como empresas.

1% O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE é uma fundacgéo publica federal vinculada ao Mi-

nistério da Economia, que atua como o principal provedor de informacées geograficas e estatisticas do Brasil.
Disponivel em: https://www.ibge.gov.br/acesso-informacao/institucional/o-ibge.html

16 O Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada - IPEA é uma fundagao publica federal vinculada ao Ministério

da Economia. Suas atividades de pesquisa fornecem suporte técnico e institucional as agdes governamentais
para a formulacéo e reformulacéo de politicas publicas e programas de desenvolvimento brasileiros. Disponivel
em: https!//www.ipea.gov.br/portal/index.php?option=com_content&view=article&id=1226&Itemid=68.

17O GIFE é a associacio dos investidores sociais do Brasil, sejam eles institutos, fundag¢des ou empresas.

Conta com 160 associados que, somados, investem por volta de R$ 3 bilhdes ao ano na area social, operando
projetos préprios ou viabilizando projetos de terceiros. Disponivel em: https:/gife.org.br/quem-somos-gife/.

18 Plataforma que conecta investidores e negdcios de impacto. Disponivel em: https://pipe.social/sobre.
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As pesquisas compartilhadas
pelo IBGE, IPEA, GIFE e Pipe Social
nos permitem conhecer dados sobre
diferentes perfis de organizagdes
da sociedade civil. GIFE' e Pipe So-
cial®®, no entanto, incluem também
organiza¢des juridicamente cons-
tituidas como empresas em suas
pesquisas; e os dados do IBGE e do
IPEA, conforme veremos adiante, sao
discrepantes. Desse modo, ndo existe

atualmente no Pafs, uma pesquisa que
delimite e aborde com clareza o universo de

organizagoes da sociedade civil, reunindo dados

sobre os diferentes perfis de organiza¢gdes que o compdem.

Além disso, os estudos atualmente existentes nao sdo dedicados a temas relacionados a
gestao de pessoas, ainda que incluam informagdes que nos ajudem a entender mais sobre
eles. Embora estas pesquisas tragam respostas a parte de nossas perguntas, outras muitas
seguem em aberto, diante da auséncia de informagdo ou das distor¢des que podem ser
causadas pelos diferentes focos que surgem ao se buscar reunir os seus dados.

Quantas organizagoes da sociedade civil existem no Brasil
atualmente?

Em 2016, havia, no Brasil, cerca de 820 mil OSCs em atuacgao, segundo o IPEA (2018)%,
numero consideravelmente mais alto do que aquele registrado pelo IBGE (2019)% no
mesmo ano, de 273 mil OSCs. A enorme diferenca entre os nimeros pode ser atribuida
as metodologias utilizadas por cada entidade. Para chegar ao nimero de 820 mil OSCs, o

IPEA utilizou como fonte de pesquisa o Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas (CNPJ])?,

¥ Com o proposito de “gerar conhecimento a partir de articulagdes em rede para aperfeigoar o ambiente
politico institucional do investimento social e ampliar a qualidade, legitimidade e relevancia da atuagéo dos
investidores sociais privados” (GIFE, 2021), a cada dois anos é realizado o Censo GIFE, uma pesquisa quan-
titativa, autodeclaratéria e voluntaria, respondida pelos seus associados. Em 2018, a pesquisa contou com
133 respondentes, entre os quais 88% eram Institutos ou Fundacdes (portanto, OSCs) e 13%, empresas.

20O Terceiro Mapa de Negdcios de Impacto, publicado pela Pipe Social em 2021, é o maior estudo do Pais
sobre essa categoria de atores do campo. Entre dezembro de 2020 e fevereiro de 2021, a Pipe Social recebeu
respostas de cerca de 1.300 Negdcios de Impacto de todo o Brasil a um questionario que inclui 60 pergun-
tas. Na ocasido da publicacéo do estudo, no entanto, 28 negécios haviam encerrado suas operagdes. Assim, a
publicacdo apresenta dados de um total de 1.272 negdcios.

2t Disponivel em: https://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/PDFs/livros/livros/180607_livro_perfil_das_
organizacoes_da_sociedade_civil_no_brasil.pdf.

22 Disponivel em: https://agenciadenoticias.ibge.gov.br/agencia-sala-de-imprensa/2013-agencia-de-noticias/
releases/24162-fasfil-2016-numero-de-entidades-sem-fins-lucrativos-cai-14-em-relacao-a-2013

23 O CNPJ compreende as informacoes cadastrais das entidades de interesse das administracoes tributarias
da Unifo, Estados, Distrito Federal e municipios.

27



da Secretaria da Receita Federal (SRF)?, referente ao ano de 2016. Ja o IBGE (2019), uti-
lizou como fonte de dados o Cadastro Central de Empresas (CEMPRE)? do mesmo ano.
Enquanto o IBGE (2019) selecionou em sua pesquisa apenas aquelas OSCs que declara-
ram ter exercido alguma atividade no ano de 2016, ou que tenham afirmado possuir cinco
ou mais trabalhadores com vinculos formais?® em suas equipes, o IPEA (2018) considerou
em sua pesquisa todos os CNPJs que constavam como ativos naquele ano. Por isso, presu-
me que o numero de 820 mil OSCs esteja distorcido, pois parte dos CNP]s considerados
pode, na realidade, estar inoperante, embora seus registros formais nao tenham sido can-

celados. Assim, a realidade é que o ndmero mais préximo do real deve oscilar entre esses.

O que, entao, ndo sabemos:

Quantas organizagdes estdo, efetivamente, em atuacdo no Pais, com equipes formadas e

trabalhando pelo propdsito de contribuir para transformacgdes sociais e ambientais?

Como essas organizagoes estao distribuidas pelo territério
brasileiro?

Segundo o IBGE (2019), 48% das OSCs do Pais estdo concentradas na regido Sudeste. Ja
segundo a pesquisa do IPEA (2018), essa concentracao é de 40%. A regido Sudeste tam-
bém concentra a maioria dos projetos ou programas sociais dos respondentes do Censo
GIFE 2018, e mais da metade dos negdcios de impacto entre os 1.272 respondentes da
pesquisa da Pipe Social (2021)?’. Esses nimeros, no entanto, se referem a localiza¢io das
sedes dessas organizacdes, que podem nao coincidir com suas areas de atuagdo, uma vez
que parte delas, com sede na regido Sudeste do Pais, atua também em outras regides ou
mesmo em todo o territério nacional. Assim, também nao é possivel inferir de que modo
estdo distribuidos os seus colaboradores: se atuam nos municipios em que estdo sediadas
ou em outras regides do territério, dado que deve ter sofrido relevantes alteragdes, recen-
temente, diante da pandemia da covid-19 e consequente ampliagdo do trabalho remoto.
Entre as quatro pesquisas, apenas o Censo do GIFE (2019) indica a abrangén-
cia e as areas de atuacao das organizacdes respondentes, com dados que refor¢am as
consideracoes apresentadas acima. Dos 923 projetos ou programas realizados pelos 133
investidores sociais que participaram da pesquisa, 6% possuem abrangéncia nacional e

22% deles sao desenvolvidos sem localidade definida, pois incluem iniciativas como pu-

24 Orgao que tem como responsabilidade a administragéo dos tributos federais e o controle aduaneiro, além de
atuar no combate a evasio fiscal, contrabando, descaminho, contrafa¢io e trafico de drogas, armas e animais.

20O Cadastro Central de Empresas - Cempre constitui um importante acervo de dados sobre o universo das

empresas e outras organizacoes formais e suas respectivas unidades locais existentes no Brasil, reunindo
informagdes cadastrais e economicas oriundas de pesquisas anuais do IBGE, nas areas de Industria, Cons-
trugdo, Comércio e Servigos, e de registros administrativos do Ministério do Trabalho e Previdéncia Social,
como a Relagdo Anual de Informacgées Sociais - RAIS.

26 Contrato em regime CLT.

27 Disponivel em: https://mapa2021.pipelabo.com/
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blicagdes, campanhas ou iniciativas de Advocacy que também podem impactar todo o
Pais. Assim, os dados apontam a pertinéncia de que, além de indicar a sede das organiza-
¢oes da sociedade civil, as pesquisas procuram investigar sua abrangéncia de atuagdo ou
se possuem unidades ou equipes atuando também em outras localidades.

O que, entao, ndo sabemos:

De que modo, efetivamente, as organiza¢des da sociedade civil estdo distribuidas pelo
territdrio brasileiro? De que modo suas equipes estdo distribuidas?

Quantas pessoas atuam em organizagoes da sociedade civil
no pais?

Segundo o IBGE (2019), em 2016, cerca de 2,3 milhdes de pessoas atuavam em OSCs no
Brasil, com vinculos formais de emprego. Em 2015, o IPEA (2018) considerou um niime-
ro ligeiramente mais alto, de aproximadamente 3 milhdes de pessoas. Segundo o IBGE
(2019), 64,5% das OSCs ndo possuiam trabalhadores com vinculos formais. J4 o IPEA
(2018) considera que essa porcentagem seja de 83%. Como as pesquisas do IBGE (2019)
e do IPEA (2018) consideram apenas os vinculos formais de trabalho, ndo é possivel saber
se aquelas OSCs que afirmam nao possuir nenhum trabalhador com vinculo formal con-
tam com colaboradores voluntarios ou autonomos para exercer suas atividades.
Sabemos que o trabalho voluntario constitui uma fragao relevante da forga de tra-
balho das OSCs, e que os dados reportados pelas pesquisas do IBGE (2019) e do IPEA
(2018), portanto, subestimam o numero de pessoas que efetivamente atuam nessas orga-
nizagoes. Sabemos, também, que o nimero de pessoas que ndo atuam em regime CLT, mas
como PJs, compondo o
quadro das organiza-
coes, é crescente, 0 que
também contribui para
a distor¢ao dos numeros
reportados. Por isso, é
importante que as pes-
quisas que buscam in-
vestigar o numero de
pessoas que atuam no
campo incluam dados

sobre trabalhadores em

regime PJ e sobre volun-

tarios, seguindo o mode-
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lo do Censo GIFE 2018, que mostra que, entre as 133 organiza¢des respondentes, 81%
ndo contam com voluntarios em seus times, enquanto 15% contam com até 15 volunta-
rios. Esse nimero, no entanto, ndo deve ser generalizado ao universo das OSCs, uma vez
que as organizagdes que compdem a rede de associados do GIFE sdo investidoras sociais
e, portanto, possuem mais recursos e menos projetos —- nem todas executam projetos pro-

prios - o que torna mais baixa a necessidade de trabalho voluntario.

O que, entao, ndo sabemos:

Quantas pessoas efetivamente atuam como profissionais no campo e qual é a natureza do

vinculo das equipes com as organizagdes - regime CLT, P] ou voluntarias?

Como as pessoas que atuam em organizagoes da sociedade civil
estdo distribuidas pelo territorio brasileiro?

Segundo a pesquisa do IBGE (2019), em 2016, cerca de 58,2% das pessoas formalmente
ocupadas em OSCs no Brasil residiam na regido Sudeste - 27% delas apenas no Estado
de Sdo Paulo. O nimero é bastante proximo daquele reportado pelo IPEA (2018), de
quase 60%. Esses nimeros sao superiores a propor¢do de OSCs sediadas na regido, o
que indica que ela abriga OSCs com maior nidmero médio de vinculos e, provavelmente,
mais estruturadas do que aquelas de outras regides do Pais. No entanto, as ressalvas
elaboradas nos itens anteriores também sao validas aqui. Caberia presumir, por exem-
plo, que uma organizacao com sede no Estado de Sdo Paulo possua equipes atuando em

outra regiao do Pafs.

O que, entao, ndo sabemos:

De que maneira, efetivamente, os colaboradores das OSCs estdo distribuidos pelo territo-
rio brasileiro e quais regides concentram um maior numero de colaboradores atuando em
regime CLT, P] e/ou como voluntarias?

Quais as caracteristicas das pessoas que atuam em organizagoes
da sociedade civil no Brasil?

1 Género
Os dados do IBGE (2019) e do IPEA (2018) mostram que as mulheres sdo maioria

entre as pessoas empregadas em OSCs, representando 66% do total, segundo o IBGE
(2019), e 65%, segundo o IPEA (2018), numeros praticamente coincidentes. Essa dis-
tribuicao, no entanto, varia de modo significativo entre as diferentes finalidades de
atuacdo: as mulheres sdo maioria nas dreas de salide, educagao infantil e assisténcia
social, mas atuam em menor nimero nas areas de esporte, recreacao e de atividades

ligadas ao ambiente rural.
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Embora em porcentagem mais baixa do que aquelas indicadas pelas pesquisas do
IBGE (2019) e do IPEA (2018), o Censo GIFE também aponta as mulheres como maioria
das pessoas empregadas no setor: 55%. Entre as 133 organizag¢des respondentes, 14%
afirmaram possuir apenas mulheres em suas equipes, e 80% possuem mais de 50%
de mulheres em seus times. Mas se o universo das organizacdes da sociedade civil é
composto por uma maioria de mulheres, o recorte de negécios de impacto retrata um
universo composto por uma maioria de homens. Entre os 1.272 negdcios de impacto
participantes da pesquisa da Pipe Social (2021), 27% deles possuem equipes compostas
apenas por homens, e 15% possuem mais homens do que mulheres, totalizando 42%
dos negdcios compostos somente por homens ou por homens em maioria. Existem, no
entanto, negdcios de impacto com times compostos apenas por mulheres, em um nime-
ro pouco distante daquele dos homens: 23%. No total, 33% dos negdcios de impacto sdo
compostos apenas por mulheres ou por mulheres em sua maioria. Apesar da equidade
de género desse universo, com mulheres em 67% dos negdcios mapeados e homens, em
71% deles, no entanto, os neg6cios administrados apenas por um time feminino tendem
a receber menos recursos financeiros e outros apoios, quando comparados a negdécios
liderados apenas por um time masculino. Esse dado, olhado em conjunto com aquele
reportado pelo GIFE (2018), de que as mulheres sdao minoria em conselhos, indica que,
embora sejam maioria nas organizagdes da sociedade civil, as mulheres sdo, ainda, mi-

noria em cargos de lideranca.

O que, entao, ndo sabemos:

Como se da a distribuicao de género entre os diferentes perfis de organizac¢des da socie-
dade civil? Como se da a distribuicdo de género entre organiza¢des de diferentes causas?

Como se da a distribui¢do de género nos diferentes cargos e fun¢des?

2 Raga

Segundo o IPEA (2019), pessoas brancas representavam 63% das pessoas empregadas
em OSCs no Brasil, em 2016. Pessoas negras tendem a atuar em maior proporg¢dao em OSCs
com finalidade de assisténcia social e defesa de direitos.

Embora a presenca de conselhos compostos por pessoas de diferentes cores e ra-
cas tenha passado de 20% a 31% entre 2016 e 2018, o GIFE (2018), mostra que apenas
8% das organizac¢des que responderam ao censo contam com negros em seus conselhos
deliberativos. A presenca de indigenas, que ja era pequena em 2016, caiu de 2% para 1%
em 2018, mesma porcentagem de fundadores de negocios de impacto, conforme aponta
a Pipe Social (2021). Enquanto 66% dos fundadores desses negocios se declaram bran-
cos, apenas 9% sao negros e 1% indigenas. Assim, os poucos dados parecem expressar
desigualdades de raca na composicao das organiza¢des do campo, assim como ocorre em

outros setores da sociedade.
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O que, entao, ndo sabemos:

Como se da a distribuicao de raga entre os diferentes perfis de organiza¢des da sociedade
civil? Como se da a distribuicdo de raga entre organizacoes de diferentes causas? Como se

da a distribuicao de raga nos diferentes cargos e funcoes?

Qual a escolaridade das pessoas que atuam em organizagoes da
sociedade civil no Brasil?

Segundo o IBGE (2019),em 2016, 64,6% dos empregados formais das OSCs nao possuiam nivel
superior completo. Para o IPEA (2018), esse nimero era de 66%. As duas pesquisas apontam
que esse nimero, no entanto, varia significativamente de acordo com a area de atuagdo das
organizacoes. Aquelas de educacgdo e pesquisa concentram o maior nimero de pessoas com
escolaridade superior: 59,2%, segundo o IBGE (2019), e 67%, segundo o IPEA (2018).

De acordo com a Pipe Social (2021), mais da metade das liderancas de negécios de
impacto - 53% - possui p6s-graduagdo, mestrado, doutorado ou pés-doutorado, e 25%
possuem apenas Ensino Superior Completo. As areas de formacdo desses empreendedo-
res sdo semelhantes, com 50% dos empreendedores graduados em administracao, econo-

mia, ciéncia contabeis ou STEM?8,

O que, entao, nao sabemos:

Qual o grau de escolaridade das pessoas que atuam no setor? Quais sao as areas de for-
macao das pessoas que atuam no setor? Quais sdo as areas de formagao ou competéncias

mais demandadas pelo setor?

Como é a pratica de remuneragdo em organizagoes da
sociedade civil no Brasil?

A pesquisa do IPEA (2018) mostra que a escolaridade é um fator determinante para as
remuneracgoes: pessoas sem nivel superior completo recebem salarios cerca de 55% mais
baixos do que aquelas que possuem ensino superior. A pesquisa do IBGE (2019), por sua
vez, aponta que os salarios de pessoas com nivel superior completo que atuam em OSCs é
mais baixo do que o daquelas que atuam no setor privado.

Embora realize uma pesquisa salarial entre seus associados, o GIFE sé da acesso ao

resultado para as organizag¢des respondentes.

O que, entao, ndo sabemos:

Quais sdo os principais cargos e fun¢des existentes nas estruturas de organizacdes da so-

ciedade civil? Quais sdo os salarios praticados pelas organiza¢des da sociedade civil bra-

2 Computagdo, Engenharia, Fisica e Quimica.
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sileiras nos principais cargos/fun¢des? Os salarios variam significativamente por regido,
perfil e porte da organizacao ou causa em que atua? O que determina as diferencas sala-
riais? Quais as diferencas salariais entre os diferentes cargos e fun¢des das organizacdes?
Como é a remunera¢do em OSCs quando comparada a fungdes e responsabilidades simi-

lares no setor privado?

Outros dados que também ndo sabemos:

Qual o nimero de pessoas com deficiéncia atuando no campo?
Qual o nimero de pessoas LGBTQI+ atuando no campo?

Qual o niimero de jovens atuando no campo?

Breve reflexao sobre os dados

Conforme observamos, existem muitas lacunas de informagdes relacionadas a gestdo de
pessoas em organizacdes da sociedade civil. Embora apresentem informag¢des que nos
aproximam do tema, as pesquisas de que dispomos hoje ndo o abordam especificamente.
Por isso, para que possamos ampliar a compreensdo dos desafios que o campo possui em
torno da gestdo de pessoas e pensar maneiras de contorna-los, pesquisas com esse enfo-

que devem ser incentivadas e promovidas.
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r campo das iniciativas sociais tem como principal motivacao transformar, para me-
' -’ lhor, a realidade que nos cerca. Por isso, ele é composto por pessoas que trabalham
para resolver alguns dos maiores desafios da nossa sociedade, em um mundo cada vez
mais volatil, incerto, complexo e ambiguo?. Se, por um lado, o cuidado com as pessoas e
com o meio ambiente é parte fundamental das tarefas cotidianas dessas pessoas em sua
atuacdo profissional, por outro, cada vez mais as reconhecemos cansadas, estressadas e
angustiadas, recebendo ou dedicando pouco cuidado a si mesmas. Se o cuidado esta em
voga, cuidar das pessoas que compdem essas organizacdes deveria ser uma premissa fun-
damental. No entanto, muitas vezes, isso ndo é o que tem acontecido na pratica. Muitas
organizacdes do campo social possuem dificuldades para estruturar processos e metodo-
logias dedicados a esse cuidado, tanto por fatores culturais que as levam, por exemplo, a
ndo considerarem o tema prioritario, quanto por desafios estruturais, tais como a restri-
¢ao de recursos financeiros e humanos ou mesmo a falta de conhecimento sobre o tema.
A seguir, apresentamos algumas das principais razoes que parecem levar as organiza-

¢des do campo a ndo estruturarem processos e metodologias voltados a gestao de pessoas:

Baixo entendimento da relevancia da implementacao de processos e metodologias

de gestdo de pessoas, e da diferenca que eles podem fazer para a organizagao;

Falta de conhecimento e capacidade técnica para identificar seus desafios nes-

sa area, sem saber “por onde comecgar”;

2 Disponivel em: https://www.ecycle.com.br/mundo-vuca/
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Restricdo de recursos financeiros para contratar pessoas ou consultores que

possuam o conhecimento para dar o apoio necessario;
Falta de pessoas na equipe para se dedicar ao tema;

Percepcdo de que o cuidado entre/com os colaboradores deveria acontecer es-
pontaneamente, sem a necessidade de estruturacdo de processos, uma vez que
as organizagdes do campo atuam pelo cuidado com pessoas e/ou com o meio
ambiente e que, por isso, naturalmente atraem pessoas empaticas e atentas

aos outros;

Receio de que os processos tradicionais de gestdo de pessoas, em sua maior
parte advindos do setor empresarial, ndo atendam sua realidade ou falta
de referéncias de praticas de gestdo de pessoas para o campo, que levam a
reproducdo de praticas do setor privado, que nem sempre as atendem ou sao

adequadas as suas culturas organizacionais.

A escassez de processos de gestao de pessoas bem estabelecidos dentro das organiza-

¢oes leva a uma série de desafios que, comumente, podem gerar conflitos e frustracdes entre

os colaboradores, comprometendo seu trabalho e, em ultima instancia, a missao da organi-

zacao. Tais desafios e suas consequéncias mais imediatas sao resumidos na tabela abaixo.

Desafios comuns entre integrantes da equipe  Potenciais conflitos

Falta de alinhamento com valores da organizagao 1. Avaliacdo de que a organizagdo nao age

de modo coerente com seu discurso;
2. Frustragao;

3. Baixo engajamento das pessoas que
compdem as equipes;

4. Aumento da rotatividade.

Sobreposicao ou falta de clareza sobre papéis 1. Colaboradores estressados, ansiosos e/ou

e responsabilidades frustrados (sensacdo de que ndo sao

capazes de concluir o trabalho a tempo);
2. Competicao;

3. Desresponsabilizacdo de colaboradores
(a tarefa termina por ndo ser executada);

4. Trabalhos (e retrabalhos) desnecessérios

ou improdutivos.

Falta de clareza e transparéncia nas movimentacoes e 1. Competicao;

promogGes salariais e de cargo 2. Pessoas frustradas (sensacdo de injustica

e de falta de reconhecimento);

3. Aumento da rotatividade.

Falta conhecimento técnico dos times responsdveis 1. Aumento da rotatividade;
por gestdo de pessoas, que leva a erros nas 2. Frustracdo na equipe (sensacdo de que
contratagoes estdo no lugar e trabalho errados).
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Nao parece ser uma grande novidade que o impacto do trabalho de uma organizacgao
seja diretamente afetado pelo investimento que ela realiza em sua equipe, mas na pratica
este investimento segue sendo um desafio. Embora essa cultura esteja se transformando,
as doagdes e recursos ainda sdo, em sua maior parte, orientados a projetos. Ndo se tem
uma cultura estabelecida de doar para manter o salario das equipes das organizagdes e,
ainda menos, para dedicar a cuidados com as pessoas que as compdem, ou seja, para a
estrutura que as mantém atuando pelas causas a que servem. Ainda com menor frequén-
cia encontramos um olhar que busca ir além de “manter a organizacdo”, desenvolvé-la e
fortalecé-la institucionalmente.

Como gerar maior abundancia de recursos para as areas institucionais, para que
possam implementar praticas de cuidado com as pessoas que atuam em organizacdes da
sociedade civil? Se as doa¢des forem realizadas apenas para manter projetos, como sus-
tentamos a estrutura e o bem-estar dos envolvidos para realiza-los? Essas sdo questoes a

serem levantadas e conversadas pelos diversos atores deste setor.
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Vivemos um momento de transformagao das culturas organizacionais e de esgotamen-
to dos modelos que orientam suas atua¢des, bem como uma revolucao nos modelos
de trabalho. As novas geragdes - e nao apenas elas - questionam antigos formatos de
trabalho em busca de sentido, de relacdes mais espontaneas e auténticas, e de reconheci-
mento. Ja ndo basta o reconhecimento financeiro: as pessoas aspiram ao reconhecimento
das transformagdes que provocam com o seu trabalho. E enquanto buscam mais sentido,
também buscam mais equilibrio entre o trabalho e o resto da vida. Ha um desejo de fazer

diferente, de experimentar novos formatos: no modo de estruturar o trabalho em equipe,

39



de compor os times, de mobilizar para a acdo, de promover o desenvolvimento das pes-
soas ou de avaliar sucesso e esforgo.

Além disso, ao encarar o fato de que para a imensa maioria das pessoas no mun-
do - especialmente em um pais tdo desigual como o Brasil - o trabalho é antes de tudo
uma necessidade, ele precisa também estar a servico das nossas outras necessidades,
também como meio e ndo apenas como fim. O trabalho deveria, em primeiro lugar, ser
um espaco que possibilita gerar os recursos necessarios para que possamos ter uma
vida digna - para cobrir nossas necessidades -, ao mesmo tempo em que nos permite
ter tempo e meios para nossas outras responsabilidades e vontades.

Mas quando somos apanhados pela rotina organizacional, enfrentamos grandes de-
safios relacionados ao cuidado com as pessoas. Temos pouco tempo e tudo é urgente.
Precisamos de resultados rapidos pois a crise climatica ou a fome, ou “seja 1a qual for a
causa”, “ndo pode esperar”. Quando o propdsito organizacional é nobre, qual o mal de nos
tornamos “instrumentos” dessa causa? O resultado disso € o cenario ja mencionado: uma

realidade insustentavel que, no lugar de transformar os paradigmas atuais, os mantém.

A gente vai reproduzindo paradigmas que ndo nos pertencem. Como a gente constroéi coerén-
cia e constroéi algo que seja mais como a gente acredita? Como nio reproduzir essas inversoes?
Tem uma complexidade muito evidente. (Participante do workshop)

O proposito das organizagdes da sociedade civil de promover impactos sociais e am-
bientais positivos para a sociedade é movido por valores bastante comuns entre diferentes
organizacoes. Pode parecer simples: se diversidade é um valor para uma organizagao, ela
deve compor uma equipe também diversa; se uma organizacdo deseja promover o bem-
-estar do publico atendido, deve promover também o bem-estar dos seus colaboradores;
se deseja reduzir desigualdades, suas praticas salariais ou de reconhecimento também
ndo devem ser desiguais ou injustas. Assim, para ampliar o seu reconhecimento pela so-
ciedade, organizag¢des da sociedade civil devem buscar coeréncia entre discurso e pratica:
devem refletir dentro da organiza¢do aquilo que se propdem a promover. Da mesma for-
ma, essa coeréncia deveria estar mais presente nas relacdes entre organizacdes doadoras
e organizacgoes apoiadas. Por que organizagdes financiadoras toleram ou mesmo preferem
ndo avaliar praticas de organizacdes apoiadas que seriam impensaveis dentro de suas
préprias organiza¢des? E entdo, ao fazé-lo, ao invés de criarem mais um pré-requisito de
apoio que ampliara as desigualdades (desclassificando organiza¢des que ndo cumpram
mais um requisito impossivel na sua realidade atual) ndo se comprometem a apoiar -
inclusive com recursos financeiros - as organizagdes para que iniciem um processo de
reflexdo e mudanga?

Nesse sentido, quais acdes devemos empreender enquanto campo, em busca de
maior coeréncia entre discursos e praticas também no que se refere ao olhar para as pes-
soas que realizam o trabalho que nos propomos a fazer? Que espacos de reflexdo iremos

criar para discutir os paradigmas que tradicionalmente permeiam as relagdes entre as
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pessoas dentro de organizacdes, como produtividade, eficiéncia, hierarquia, controle, me-
ritocracia, em contraposicao a valores que permeiam o campo como colaboragao, integri-
dade, acolhimento e engajamento?

Talvez o maior desafio daquelas organizacdes que desejam “mudar o mundo” seja
o de cumprir esse propoésito enquanto atuam no mundo que desejam mudar. Se ndo esti-
verem atentas, se nao forem criticas em relacdo as suas ag¢oes, as pessoas que compdem
este campo podem terminar por reproduzir aquilo que desejavam transformar, sem per-
ceber. Isso, em si, ja justifica a necessidade de um olhar especifico para a gestao de pessoas
em organizac¢oes da sociedade civil. Além de especificidades de perfil de profissionais ou
outros aspectos culturais, praticas e metodologias de gestdo de pessoas tradicionais de
mercado podem perpetuar valores que essas organizacdes nao desejam reproduzir, mas
sim transformar.

Além de refletir sobre “a mudanca que queremos ser no mundo”, precisamos de
acdes concretas para questdes praticas.

Alguns motivos que apontam a necessidade de olhares e
respostas especificas para a gestdo de pessoas neste campo:

As organizagdes da sociedade civil devem buscar praticar internamente as
transformagdes que querem promover fora. O olhar e o cuidado com a gestdo
de pessoas é um aspecto fundamental nessa busca por coeréncia e transforma-

¢do e, portanto, precisa ser desenvolvido a partir desta premissa.

Considerando que os nossos crescentes desafios tém também se tornando
mais complexos, precisamos que as organizagdes que se proponham a atuar
no seu enfrentamento revejam suas estruturas organizacionais, processos e
modos de operar, de maneira que estejam menos pautadas por produtividade,
eficiéncia, hierarquia, controle e meritocracia, e mais pautadas pela colabora-

cdo, integridade, acolhimento, engajamento e transformacao sistémica.

As relagoes de trabalho e com o trabalho tém passado por mudangas profun-
das nas ultimas décadas e tais aspectos sé foram acelerados e potencializados
pelas condigdes impostas pela pandemia. Tudo isso afeta as OSCs de forma

muito particular, dado a diversidade de contextos e focos de atuagao.

O fato de as OSCs trabalharem com problemas gravissimos e complexos faz
com que o compromisso com a busca por solu¢des, muitas vezes, se sobre-
ponha ao bem-estar das pessoas que estdo trabalhando nela e que sempre
haja algo mais urgente e prioritario para focar do que nessas pessoas. O
ponto de equilibrio que se faz necessario encontrar é algo muito proprio
deste campo e precisa ser levado em conta em qualquer processo de desen-
volvimento de pessoas.



Diferente do que é comum acontecer em empresas, nas OSCs a “recompensa”
pelo excesso de trabalho ndo costuma estar centrada em aspectos financeiros,
mas sim motivacionais e de realizacdo da missdo da organiza¢do. A motivacao
das pessoas que atuam nesse campo é mais ampla e complexa do que a moti-
vacao financeira. Isso cria dindmicas muito préprias deste setor e exige que as

solugdes para encontrar reconhecimento sejam também muito diferentes.

A remuneracdo nas organizacoes da sociedade civil pode ser considerada, com
frequéncia, um tema tabu. Os motivos para que isso se dé sao multiplos. Passa
pela falta de recursos e sustentabilidade financeira fragil, pela culpa por dirigir
recursos que poderiam estar direcionado ao publico beneficiario ou a causa
para outras ‘despesas’, ou pela crenca, ainda comum, por parte da sociedade,
de que o trabalho nessas organizagdes é ou deveria ser (necessariamente ou

apenas) voluntario.

Muitas fontes de receitas das OSC sdo de recursos doados e a relagdo com
os doadores influencia as escolhas que serdo feitas. Para citar dois aspectos
praticos dessa influéncia estao o fato de que é comum o doador intervir de
formas variadas nas decisdes das organizagdes, com o desejo de “maximizar”
o “resultado” quantitativo de curto prazo do recurso (atendendo o maior nu-
mero de criangas possivel ou distribuindo uma maior quantidade de cestas
basicas para o maximo de familias possivel) e, assim, que o seu recurso seja
utilizado “na ponta” e ndo com gastos de gestdo, como o pagamento de sa-
larios e outros aspectos relacionados ao trabalho e cuidado com as pessoas

que compdem as organizagoes.

Necessidades técnicas bastante especificas combinadas com outras que depen-

dem da causa e estratégia de atuagdo da organizacdo geram perfis de profissionais que

diferem muito de outros setores. Para além da variedade de perfis que podem ser neces-

sarios - afinal, é muito diferente um olhar técnico e especialista focado em mudancas cli-

maticas para a producao de conhecimento que contribui para embasar uma estratégia

de advocacy, de um olhar técnico e especialista de educador de artes, fundamental para

um programa de atividades de contraturno escolar para criangas - ainda é fundamental

um alinhamento com a missao e a causa da organizacao e, muitas vezes, conhecimentos

que sdo quase exclusivos do campo (como, por exemplo, habilidades relacionadas a cap-

tacdo de recursos).
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Como a gente é bom de cuidar dos outros e ruim de cuidar da gente. Isso é insustentavel! Para
continuar se doando, a gente precisa cuidar da gente. Estou falando de casos de depressao, de
taxa de turnover que nio existe em lugar nenhum. Devia estar claro que se a gente ndo estiver

cuidando da gente em primeiro lugar ndo vai dar para cuidar dos outros, ou ndo vai dar para

cuidar dos outros por muito tempo” (Depoimento de um participante do workshop).

Possivelmente, o primeiro desafio que precisa ser enfrentado para avangarmos
em uma gestdo de pessoas que esteja alinhada a transformacdo que as organizagdes da
sociedade civil querem ver no mundo seja a necessidade de reconhecimento e entendi-
mento, por parte da sociedade de forma ampla, de que este é um campo de trabalho tao
importante e legitimo quanto qualquer outro, que o produto desse trabalho é valioso e
tem uma dimensao coletiva, que uma parte importante e fundamental das pessoas que
nele atuam sao profissionais remunerados que obtém desse trabalho sua principal
fonte de receita para viver, e que esses profissionais tém (ou precisam ter) formagao
especifica e condizente com
os papéis que desempenham,
ou seja, estudaram para isso
e precisam estar em constan-
te desenvolvimento para que
possam desempenhar, com
cada vez mais exceléncia, suas
fungdes, como em qualquer
outro trabalho. Esse é um de-
safio coletivo que temos como

campo e que sé conseguire-

mos enderecar com esfor¢os
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colaborativos e de longo prazo, pois se trata de uma construc¢do (ou desconstrucdo)
cultural sobre o papel, a importancia e o desenvolvimento da sociedade civil organiza-
da como estrutura fundamental da cidadania ativa em qualquer democracia.

Um segundo desafio diz respeito ao reconhecimento, por parte das préprias orga-
nizagoes, de que este é um tema relevante e fundamental para o cumprimento de sua
missdo, de que ele a fortalece (e ndo “tira” recursos, nem compete com ela) e que precisa
ser priorizado.

Postos estes como desafios macro, a partir de um olhar mais técnico e focado e
emprestando o conhecimento e aprendizado acumulado sobre gestdo de pessoas de for-
ma ampla, identificam-se seis dimensdes especificas®® para os processos de gestdo de
pessoas no campo:

1. Atracgao;

2. Diversidade e Inclusao;

3. Cultura;

4. Estrutura Organizacional;
5. Treinamento;

6. Remuneracao e Beneficios.

Essas dimensdes sdo, basicamente, as mesmas daquelas existentes em organiza-
cOes do setor privado. No entanto, como ja vimos no capitulo anterior, uma série de
caracteristicas sobre a natureza deste campo nos leva a considerar que a gestao de
pessoas nas OSCs demanda um olhar atento e especifico as suas necessidades. Mas se
as dimensoes sdo semelhantes, onde reside a necessidade de um olhar especifico? A
resposta para essa pergunta tem relacdo com o “como”, com as formas de responder
aos desafios decorrentes dessas dimensdes, de modo que estejam sintonizadas as ca-
racteristicas deste campo e das necessidades de cada organizacdo. Assim, ndo se trata
apenas de implementar, por exemplo, um processo estruturado de recrutamento e
selecdo para a organizacdo, mas de o fazer de maneira coerente com os seus valores,
suas estratégias de atuacao e a sua missao.

Na sequéncia, sdo aprofundadas cada uma das dimensdes - os processos que in-
cluem, seus principais desafios, que consequéncias podem ocorrer caso ndo estejamos
atentos a eles e como estdo presentes nas realidades das OSCs. Entdo, sdo apresentadas as
caracteristicas especificas de cada perfil de organizacdo da sociedade civil que dialogam

com essas seis dimensoes.

30 A definigdo de cada uma das dimensées tem como fonte o Guia de Gestdo de Pessoas no Terceiro Setor,
uma série de quatro publicagoes elaboradas pelo Instituto ACP, em parceria com o IDIS, com o propésito de
contribuir para a instrumentalizacdo e o apoio as Organizagées da Sociedade Civil em temas relacionados a
Gestdo de Pessoas.
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Dimensado 1: Afragao

A atracdo trata dos processos que uma organizacao deve implementar para preencher as
posi¢cdes que formam o seu organograma, de modo a aproximar pessoas alinhadas aos
seus valores e com as competéncias técnicas e comportamentais desejadas. Para tanto,

duas estratégias podem ser criadas, quando se deseja ocupar uma vaga aberta:

Recrutamento interno: trata de avaliar se ha um profissional do time interessado e com o
perfil adequado para ocupa-la, caminho que deve ser sempre priorizado antes que se pas-
se a buscar um novo colaborador “fora” da organiza¢do, em um processo de recrutamento

externo3L

Recrutamento externo: quando ndo existe um profissional do time interessado e com o perfil
adequado para ocupar a vaga aberta, um processo de busca de um novo colaborador “de fora”

da organizacdo deve ser iniciado.

31 Disponivel em: https://www.idis.org.br/wp-content/uploads/2021/04/GUIA_TACP_Mod_01_REV_2.pdf
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Atracdo

Quais processos inclui? Quais os principais desafios de Atracdo?
Elaboragdo de mapeamento de competéncias ins- Atrair pessoas alinhadas ao perfil da organizagdo
titucionais (conhecimentos, habilidades e atitudes) e com as competéncias necessarias;

necessarias ao cargo; Compor equipe qualificada para realizar
Elabora¢d@o do antncio da vaga aberta; processos de recrutamento e selecdo estrutu-
Divulgacdo da vaga em canais adequados; rados, o que inclui: identificagdo de platafor-

. . mas e locais onde divulgar as vagas abertas,
Triagem de curriculos;

g q elaboragao da descri¢dao da vaga, elaboragao
Conducdo de entrevistas; - = = .
¢ ’ de critérios para sele¢do, selecdo de curriculos

Conversa com referéncias; e conducio de entrevistas.

Processo de contratagdo.

Quais as consequéncias de nao contornarmos esses desafios?
Alta rotatividade;

Erros na contratacdo;
Dificuldade em atrair candidatos com as competéncias esperadas;

Composicdo de equipes pouco diversas.

Desdfios relacionados a atragdo nas organizagoes da sociedade civil

Mapear e encontrar pessoas alinhadas aos seus valores e com competéncias técnicas é
um desafio comum entre organizac¢des da sociedade civil, porque os perfis dos profis-

sionais que compdem suas equipes sdo, muitas vezes, bastante particulares.

Cada organizacdo tem um expertise muito préprio de trabalho. Como eu contrato esses perfis
que ndo estdo no mercado? Como eu posso mapear perfis mais proximos? (Depoimento colhi-

do nas entrevistas)

Um desafio também muito presente é a falta de co-

nhecimento e tempo para dedicar aos processos de

recrutamento e selecdo.

Hoje a gente usa ferramentas pouco
eficazes. As vezes acho o processo
lento e que falta qualidade. (De-
poimento de um participante do
workshop)

Embora os processos de recruta-
mento e selecdo estejam evoluindo no
campo, muitas contratagdes ocorrem, ain-
da, por indicacdo de pessoas que compdem

as redes das organizagdes. Novos colabora-
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dores sdo contratados por recomendacdo de colegas, de consultores e até mesmo por su-
gestao de quem ird conduzir o processo seletivo. Essa pratica acaba sendo conveniente e
mais “simples” porque, por serem recomendadas por pessoas que conhecem ou até com-
pO0em a organizacdo, as pessoas indicadas tendem a estar alinhadas ao perfil buscado, o
que aumenta a probabilidade de “acerto na contrata¢do”. Conforme mencionado, os perfis
e competéncias buscados pelas organiza¢des do campo sao, muitas vezes, bastante espe-
cificos. Assim, um argumento que justifica a pratica de indicagdes é o de que, muitas vezes,
ndo se sabe onde buscar profissionais fora ou além da rede de profissionais préoximos ou
conhecidos.

Sao perfis especificos e é um desafio sair da nossa rede para nao falar com iguais. (Depoimento

de um participante do workshop)

Uma segunda justificativa para a pratica de indicacdes é a de ganho de eficiéncia no
processo. Sabemos que o tempo é um recurso muito precioso para essas organizacoes, que
costumam relatar uma constante sobrecarga de trabalho e ndo possuem, em suas equipes,
pessoas exclusivamente dedicadas a processos de recrutamento e sele¢do. Por isso, alter-
nativas que sirvam para evitar a leitura de uma série de curriculos com perfis que nao sao
adequados a vaga costumam ser priorizadas. A pratica de indicagao pode funcionar como
uma alternativa menos trabalhosa. Assim, muitas vagas terminam nado tendo um processo
de selecdo aberto e publico, contornando os processos de anuncio, divulgacdo da vaga e
de selecdo de curriculos.

Embora a pratica de indicagdes possa parecer vantajosa e pareca levar a um ganho
de eficiéncia no processo seletivo, pode levar ao resultado oposto. Ainda que as pessoas
indicadas estejam alinhadas ao perfil buscado - o que nem sempre ocorre na pratica - se o
processo de recrutamento for realizado de maneira desestruturada, sem seguir cuidados
que contribuam para a avaliagdo das competéncias do candidato, resta um risco grande de
que ele acabe por ndo se adequar ou ndo atender as expectativas da organizacdo. Se isso
vier a resultar em seu desligamento, um novo processo seletivo devera ser aberto, o que,
ao final, ird resultar em mais trabalho e maior custo. Processos seletivos bem estruturados
sdo benéficos tanto para as organizacdes quanto para as pessoas contratadas. Garantem
que todos os requisitos e critérios estejam claros e podem contribuir de forma mais efeti-
va para garantir transparéncia, promover equidade nos processos de selecao e a escolha
da pessoa mais adequada para a posic¢ao.

E preciso, no entanto, ir além e refletir sobre outras implicacdes da pratica de
indicacdes. Se buscarmos os colaboradores das nossas organizagdes na nossa roda,
sempre entre conhecidos, qual espago abrimos para que novas pessoas possam compor
essa rede? Aqui, voltamos a reflexdo sobre os paradigmas que, irrefletidamente,

terminamos por reforc¢ar. Falamos muito em diversidade, mas estamos praticando
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a diversidade em nossas organizacdes? Como estamos construindo coeréncia entre
discurso e pratica?

Como desenvolver dentro da organiza¢do aquilo que a gente valoriza bastante fora? (Depoi-
mento de um participante do workshop)

Finalmente, essa pratica parece contornar uma dificuldade:

Essa pratica (de indicagdes) esconde uma dificuldade técnica que as OSCs tém em avaliar e
recrutar pessoas. (Depoimento colhido nas entrevistas)

Recorrer a terceiros, no entanto, nem sempre se mostra uma boa solugdo. O
trabalho de empresas de RH habituadas a atender o setor privado costuma ser fi-
nanceiramente impeditivo e pouco eficaz
para a maioria das organizac¢des, pois ao
realizar os processos com sua metodolo-
gia e linguagem, essas empresas termi-
nam ndo compreendendo as sutilezas do
campo e o perfil de pessoas adequado a
vaga aberta. A proposi¢cdo de metodolo-
gias para processos de recrutamento e
selecdo coerentes com os valores do cam-
po e possiveis de serem implementadas
em organizacgdes sociais deve partir das
proprias organizac¢des - é preciso desen-
volver e fortalecer metodologias “do” e
“para” o campo, com a sua linguagem e

especificidades.
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Dimensdo 2: Diversidade e inclusao

O conceito de diversidade e inclusdo trata da composicao de equipes com perfis diversos:
de género, raca, orientacao sexual, cultura, territério, experiéncias e habilidades. Uma or-
ganizacao inclusiva também deve estar preparada para acolher necessidades proéprias de
pessoas com deficiéncias, de modo a garantir sua acessibilidade e integracao com outros

colaboradores.

Diversidade e Inclusao

Quais processos inclui?

Quais os principais desafios de Diversida-
de e Inclusao?

Para compor equipes diversas, a organizagao de-
vera divulgar suas vagas em plataformas e locais
que contemplem a diversidade buscada.

Outra pratica comum e possivel é a de abrir
processos seletivos exclusivamente para os perfis
buscados.

Reconhecimento pelas organiza¢des da necessi-

dade de compor equipes mais diversas;

Falta de conhecimento sobre plataformas de
divulgagdo de vagas dirigidas a perfis diversos;
Despreparo para realizar processo de recrutamen-
to e selecdo orientado a diversidade;

Despreparo para acolher perfis diversos e criar

uma cultura de diversidade;

Despreparo para abordar preconceitos ou confli-
tos em equipes diversas.

Quais as consequéncias de ndo contornarmos esses desafios?

Composicdo de equipes pouco diversas;

Perda de representatividade, de “lugar de fala” e de consequente reconhecimento/credibilidade;

Perda de criatividade e inovagao;

Contribui¢do para a manutencgdo do status quo da desigualdade histdrica estrutural.
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Desdfios relacionados a diversidade e inclusdo nas organizagoes da
sociedade civil
Segundo o IDIS (2021), a composicdo de equipes diversas traz diferentes vantagens a uma

organizacao, tais como:

Melhoria da imagem institucional, mais comprometida com valores, responsa-

bilidade social e igualdade de oportunidades;
Melhoria no clima organizacional;

Maior engajamento dos colaboradores;
Ganho de criatividade e inovacao;

Maior chance de acerto na tomada de decisao.

A composicdo de equipes diversas contribui para a correcdo de injusticas histoéricas e
da situagdo de desigualdade existente em nosso Pais e é, portanto, uma ag¢ao alinhada aos
propdsitos, visdo e missdao de muitas organizacdes da sociedade civil: a do combate a tais
desigualdades. Ainda assim, muitas organizagdes desse campo reconhecem possuir equi-
pes pouco diversas. Em muitas delas, inclusive, isso se estende para seus publicos atendidos,

que nao eram ou seguem nao sendo reconhecidos como potenciais colaboradores.

Tem que ter rosto e ponte para isso. (Depoimento de um participante do workshop)

Ha, ainda, organizacdes que sequer reconhecem a baixa diversidade entre seus cola-
boradores e a relevancia de compor times diversos, o que indica que é preciso promover

esse entendimento:

Nio adianta querer mudar a realidade 14 fora se as pessoas que estdo nas organiza¢des ndo
possuem a visao critica sobre o tema dentro de casa. (Depoimento colhido na pesquisa)

Para além de cuidados com a pratica de recrutamento e sele¢do por indicac¢ao, é rele-
vante, também, difundir metodologias orientadas para a promogao da diversidade, bem como
ampliar e divulgar o trabalho de organiza¢des que promovem a contratacdo de perfis diversos.

A criagdo de equipes diversas, no entanto, nio se encerra na contratagdo, mas requer
o fortalecimento de uma cultura de trabalho que esteja aberta a se transformar. Muitas ve-
zes, esse processo é longo e causa insegurancas entre os colaboradores. Dentro da organi-
zacgao, é preciso cuidar para que as diferentes vozes sejam ouvidas e incluidas. Para tanto,

diferentes processos devem ser desenvolvidos, avaliados e aprimorados continuamente.

Nao é s6 fazer inclusdo. Tem um trabalho com toda a equipe de como trazer a pessoa pra den-

tro. (Depoimento de um participante do workshop)

Ao nao construirmos equipes diversas, nos fechamos entre “iguais” e deixamos de

questionar nossas crencas, nossos preconceitos. Quando escolhemos trabalhar por uma
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transformacdo social e ambiental, devemos nos comprometer com essa constante revisao,

para ndo terminarmos fazendo o contrario daquilo que estamos nos propondo a fazer.

Dimensao 3: Cultura

A cultura trata do “jeito de ser” da organizacdo, que se define por meio das crencgas,
rotinas, cddigos e valores que orientam as relagdes entre as pessoas que a compdem. As-
sim, ela se estabelece nos habitos criados entre a equipe e nas regras e acordos muitas
vezes nao explicitados ou formalizados, mas que se consolidam no cotidiano, e que podem
vir a se sobrepor, inclusive, as regras estabelecidas. A cultura se manifesta no clima da or-
ganizacao, ou seja, em como os colaboradores se sentem no dia a dia de trabalho. Alguns
sinais podem indicar que o clima da organiza¢do nao estd bom: alta rotatividade de cola-

boradores, estresse entre a equipe e projetos “empacados” (IDIS, 2021).32

Cultura
Quais processos inclui?

Quais os principais desafios de Cultura?

Como a cultura trata do “jeito de ser” das organiza-
¢Oes, ela ndo inclui processos. Mas para que o clima
organizacional possa ser avaliado, uma pesquisa
pode ser aplicada entre os colaboradores. Pesquisas
de clima organizacional possuem o propdsito de
diagnosticar como eles estdo avaliando seu dia a dia
de trabalho e as relagdes dentro da organizacao, e
podem incluir perguntas sobre a sua missdo, sobre a
gestao de pessoas e gestao mais ampla.

Profissionaliza¢do e maior visibilidade do campo, que
estabelece novos tipos de relacao, menos informais,
e atrai novos perfis de colaboradores, levando a
transformagdes nas culturas das organizacdes;

Aideia de que a motivagdo comum pela causa da
organizacao € suficiente para construir uma cultura
sadia de trabalho;

Auséncia de metodologias e processos de gestao de
pessoas que poderiam mediar as relagdes entre os
colaboradores, trazendo maior estrutura e transpa-
réncia, de modo a reduzir insegurancas e conflitos;

Auséncia de regras e combinados claros e acessiveis a
toda equipe em relagdo aos processos da organizagao;
Estilos de liderancas centralizadoras, que se confun-

dem com a organizacao;

Auséncia de profissional ou equipe atenta e focada
nas necessidades dos colaboradores.

Quais as consequéncias de nao contornarmos esses desafios?

Perda de credibilidade causada pela falta de coeréncia entre discurso e prética;

Menor engajamento dos colaboradores;
Conflitos entre colaboradores;

Clima organizacional ruim.

32 Disponivel em: https://www.idis.org.br/wp-content/uploads/2021/03/Guia-Gestao-Pessoas-no-Terceiro-Se-
tor-Modulo-4.pdf
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Desdfios relacionados a
cultura nas organizagoes
da sociedade civil
Diante da crescente ampliacao e
profissionalizacdo do setor, novos ato-
res, novos tipos de organizacdo, linguagens
e culturas passam a compo-lo e influencia-lo. No
Brasil, a crescente atua¢do do campo empresarial ou de fami-
lias de cultura empresaria como doadoras influencia fortemente os modelos de gestao do
campo. Assim, torna-se cada vez mais importante para os seus atores transitar entre dife-
rentes culturas, traduzindo suas linguagens para compor alinhamentos, sem, no entanto,

perder sua esséncia.

E complexo estar em um instituto empresarial e falar a linguagem da empresa, do corporativo,
ao mesmo tempo em que se fala na linguagem do instituto. Sdo linguagens e culturas diferen-
tes. Tem que apertar uma tecla SAP. (Depoimento de um participante do workshop)

Diante dessas diferencas, gestores de institutos e funda¢des empresariais afirmam
que nem sempre contam com a estrutura ou o conhecimentos da empresa a qual estdo
vinculados para implementar praticas de gestdo de pessoas, porque nao seria adequado

simplesmente replica-las.

Nao vou copiar o sistema da empresa e trazer para o instituto porque néo encaixa. (Depoimen-
to de um participante do workshop)

Esse desafio de transitar entre culturas diversas ndo se da apenas em institutos
empresariais, mas, cada vez mais, dentro de todas as OSCs que, em seus processos de
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profissionaliza¢do e crescimento, também tém suas culturas transformadas. Tome o
exemplo de organizacdes fundadas por grupos de amigos, cujos primeiros funciona-
rios sao pessoas proximas aos fundadores e que comegaram atuando na organizacao
de maneira voluntaria. Em um dado momento, pode ocorrer que o conhecimento que
elas possuem deixe de ser suficiente para aquela organizagdo, que precisara contratar
alguns perfis mais técnicos e especificos. Ou considere uma mudanca na lideranca, ou
a ampliacao de um projeto, que leva a contratagdo de mais pessoas: pode acontecer de
as relacdes se tornarem mais formais, levando a perda de proximidade mesmo entre as
pessoas que ja estavam la. E pode acontecer de as pessoas que ja estavam la se incomo-

darem com o “jeito novo de fazer”.

Crescemos muito ao longo dos anos e precisamos dar um salto agora. E af tem todo um traba-
lho de aculturamento dessa equipe que esta ha muito tempo e de pessoas novas, que chega-
ram. (Depoimento de um participante do workshop)

Para acolher novos colaboradores na organizacao e zelar para que compreendam
sua cultura, ou para que ela se modifique com o entendimento de todos, algumas metodo-
logias podem ser implementadas, tais como os processos de apresentacao e integracao.

Muitas organizac¢des, no entanto, ainda ndo possuem praticas como essas.

A gente ndo tem processo de integracdo. Considera que todo mundo esta 14 pela causa. Mas,
as vezes, ndo é bem assim que acontece. E necessario integrar e acolher quem esta chegando.
(Depoimento de um participante do workshop)

Considerar que “todo mundo esta na organizacdo pela causa” e que, por isso,
possui um alinhamento cultural é um equivoco que desconsidera as necessidades in-
dividuais de cada colaborador e a cultura da organizac¢ao. Tais equivocos nos levam a
tomar algumas coisas como dadas e a ndo dedicar atencdo a temas que podem fragi-
lizar as relacdes, ou deixar seus colaboradores menos satisfeitos. E equivocado, tam-
bém, considerar que pessoas que atuam no setor, vindas de outra organizacado, irao
se ambientar facilmente a cultura de outra. Isso porque, mesmo dentro do campo, ha
uma imensa diversidade: organiza¢des de portes diferentes, causas diversas, histd-

rias, maturidade e culturas variadas.
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Dimensao 4: Estrutura
Organizacional

Trata do modo como a organizacgao
se estrutura para cumprir seus ob-
jetivos, o que inclui o modo como
as tarefas sdo distribuidas, como
sdo compostas as equipes, 0s
processos de trabalho existen-
tes, além dos papéis e atribui-

¢Oes de cada um e hierarquias.

Estrutura organizacional

Quais processos inclui? Quais os principais desafios de
Estrutura organizacional?

Elaboracao de organograma; Equipes sobrecarregadas;

Elaboragao de descritivos de responsabilidades, Sobreposi¢ao de tarefas;

papéis e atribuicdes; Falta de clareza sobre as possibilidades de

Estruturacdo de fluxos e processos de trabalho. desenvolvimento de carreira.

Quais as consequéncias de nao contornarmos esses desafios?
Alta rotatividade;

Baixa produtividade e comprometimento da qualidade das entregas;
Comprometimento da saiide mental da equipe, diante de sobrecarga de trabalho e estresse;
Conflitos e competitividade entre os colaboradores;

Sensagao de falta de reconhecimento e/ou frustracdo.
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Desdafios relacionados a estrutura organizacional nas organizagoes da
sociedade civil

Falta coeréncia. Cuidamos tanto de pessoas que estio fora e ndo cuidamos como deveriamos dos
nossos proprios, dentro das organizacdes em que trabalhamos. (Depoimento colhido na pesquisa)

O sentido de elaborar processos de recrutamento e selecdo estruturados e compor
equipes diversas, engajadas e tecnicamente competentes se perde quando ndo ha clareza
de qual é a estrutura necessaria para o bom cumprimento da missao da organizac¢do. A
elaboracdo de um bom organograma - em sintonia com a cultura organizacional e com o
modelo de atuagdo escolhido pela organizacdo - que traga contorno as fun¢des que deve-
rao ser desempenhadas por cada colaborador contribui para a fluidez do trabalho, com
uma maior clareza de como e para quem as tarefas devem ser atribuidas, ou mesmo sobre

a necessidade de contratar novas pessoas para a equipe:

Com a saida de pessoas, todo mundo pegou um pouco de coisa para fazer e isso nio ficou tdo
bem definido. Veio a pandemia, bagungou tudo de novo. A gente vai se adequando, mas seria
interessante ter essa analise. Talvez a gente reconheca que tem que chamar mais alguém. (De-

poimento de um participante do workshop)

No entanto, um desafio com o qual grande parte das organizagdes se depara é o de
nao possuir estabilidade financeira e previsibilidade de receitas que permitam a criagao
de novos cargos, mesmo que nitidamente necessarios para os seus times. A restricao de
recursos no campo, bem como a estruturacdo das doagdes por projetos que nem sempre
consideram a estrutura organizacional, leva, muitas vezes, a um cenario de equipes enxu-
tas e sobrecarregadas, com tarefas sobrepostas e colaboradores com falta de clareza de
suas atribuicdes. Também é frequente a contratacdo apressada de novos colaboradores
pararesponder a demanda de um novo projeto, sem o devido tempo para uma reflexao so-
bre a melhor composic¢do de equipe. Isso acaba gerando estruturas criadas “sob demanda”
imediata e sem um olhar mais profundo para o conjunto da organizacao.

Sem um organograma bem estruturado, elaborado levando em conta um olhar
mais estratégico e de longo prazo para a atua¢do da organizac¢do, e uma visdo de desen-
volvimento organizacional saudavel, os colaboradores podem terminar, também, tendo
menor clareza de como poderao se desenvolver dentro da organizacao e das competén-
cias que deverdo aprimorar, o que pode desmotiva-los e levar a uma maior rotatividade.

Conforme vimos ao abordar o tema da atragao, é importante que, ao abrir uma vaga,
um processo de recrutamento interno seja elaborado para avaliar se ha colaboradores in-
teressados em se candidatar para a nova posicdo e com as habilidades necessarias. Por fim,
idealmente, a estrutura da organizacao deve ser fruto de um processo de planejamento e re-
flexdo estratégicos, de forma que esteja a servico do impacto que se deseja alcancar e cuide

da cultura e singularidade daquela organizacao.
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Dimensdo 5: Treinamento

Trata da oferta de oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem para os colabora-

dores, o que pode incluir tutorias e participacao em cursos e eventos, por exemplo.

Treinamento

Quais processos inclui?

Quais os principais desafios

de Treinamento?

Quando um novo colaborador passa a compor a
equipe de uma organizagao, um processo que pode
apoiar o seu entrosamento é a oferta de um tutor,
“‘um colaborador experiente, que ndo trabalhe no
mesmo departamento, para ser o interlocutor
sempre que ele tiver ddvidas” (IDIS, 2021, p.8);3

Conversas com pessoas que possam apresentar a
organizagao;

Realizacdo de reunides semanais;

Mapeamento de competéncias institucionais

(conhecimentos, habilidades e atitudes)
necessarias a cada cargo;
Mapear recursos internos para oferta de

treinamentos;

Mapear recursos externos, buscando tutores que
possam ofertar treinamentos gratuitamente (profis-
sionais de empresas parceiras, doadoras ou patroci-

nadoras, ou profissionais de organizac¢Ges parceiras);

Mapear cursos e eventos online, gratuitos ou pagos;
Elaborar um plano de formagao e desenvolvimento
para cada colaborador;

Avaliar os planos e o desenvolvimento dos colabora-
dores por meio de processos de gestao
de desempenho3“.

Auséncia de um departamento ou pessoas dedicadas
arealizar os processos necessarios, que cobram
dedicacdo de tempo para estruturagao e
acompanhamento dos processos;

Falta de expertise para realizar os processos de ma-
peamento de competéncias;
Falta de expertise para estruturar processos de

gestao de desempenho;

Sobrecarga da equipe e falta de tempo para
participar de cursos, eventos e capacitages.

Quais as consequéncias de ndo contornarmos esses desafios?

Colaboradores inseguros;
Comprometimento da qualidade das entregas;
Frustracdo;

Alta rotatividade.

33

34

Disponivel em: https://www.idis.org.br/wp-content/uploads/2021/04/GUIA_GESTAO_PESSOAS_Mod02_
Final.pdf

Gestdo de Desempenho é um instrumento que ajuda e orienta os colaboradores ao estabelecer claramente
o que é esperado deles e avaliar se o desempenho em um determinado periodo esta dentro da expectativa
para suas funcgoes.
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Desafios relacionados ao
freinamento nas organizagoes da
sociedade civil

Quanto mais inseguras as pessoas
se sentem em relacdo a sua carreira
e desenvolvimento, pior fica a cultu-
ra e maior o turnover. (Depoimento
colhido na pesquisa)

Diferentes fatores podem levar um
colaborador a sentir-se inseguro em seu
trabalho: um processo de recrutamento
e selecdo pouco estruturado, que leve a
contratacdo de uma pessoa que nao pos-
sua as competéncias necessarias para o
bom cumprimento de suas atribuic¢des,

pouco apoio para os desafios que encon-

tra na pratica, defini¢des de tarefas pou-
co claras que levem a sobreposicao de
funcdes ou sobrecarga, por exemplo. Ou mesmo a dificuldade de relacionamento com o
gestor ou a auséncia de processos estruturados de feedback, que terminem por deixar o
colaborador com poucas referéncias sobre o quao satisfeitos estdo com seu desempenho.

Para que as pessoas possam se desenvolver dentro de uma organizacao, é ne-
cessario que as competéncias e habilidades que deverao desenvolver estejam claras
e que sejam oferecidas oportunidades de capacitacdo para que isso ocorra: tutorias,
oportunidades de participacdo em cursos, grupos de estudo ou tempo para dedicacao
a estudos. Para que isso se dé, um bom organograma e o mapeamento de competén-
cias institucionais para cada papel fazem diferenca. Além disso, o tempo dedicado a
aprendizagem deve ser considerado na agenda, sem que seja esquecido quando hou-
ver sobrecarga de trabalho.

Uma justificativa que leva organizagdes do campo a nao investir em treinamento
para os seus colaboradores é a auséncia de um departamento ou pessoa dedicada a
area de gestdo de pessoas, que possa implementar os processos acima descritos. Uma
segunda justificativa é a restricdo de recursos financeiros para pagar pelas formacgdes.
Esse desafio, no entanto, pode ser contornado com a busca de alternativas gratuitas,
que podem ser encontradas fora da organiza¢do, mas também dentro dela. Um cola-
borador que possua uma competéncia que deve ser desenvolvida entre outros colabo-
radores pode atuar como “professor” para os outros, o que nao envolve custos. Esse
apoio pode ser buscado, também, entre conselheiros e voluntarios da organizagio. E

possivel, também, buscar capacitagdes gratuitas entre empresas parceiras, doadoras

58



ou patrocinadoras, entre organizagdes parceiras e em plataformas que oferecam cur-
sos e formacoes gratuitos (IDIS, 2021)%. Essa solu¢do, no entanto, pode nio ser pos-
sivel ou a mais desejada para atender a algumas necessidades de formacao. Por isso, é
relevante que as organizagdes procurem reservar recursos para formacgdes pagas para

seus colaboradores.

Dimensdo 6: Remuneragao e Beneficios

A remuneracgao trata do conjunto de todas as formas
de pagamento ou recompensas oferecidas aos co-
laboradores de uma organizagao, e os beneficios
incluem as facilidades e vantagens oferecidas,
tais como, por exemplo, vale transporte ou vale

alimentacao.

Remunerac¢do e beneficios
Quais processos inclui? Quais os principais desafios de

Remuneragao e Beneficios?

Estruturagdo de plano de cargos, saldrios e Restricao de recursos e saldrios mais baixos do
beneficios; que aqueles praticados em outros setores;
Estruturagao de plano de carreira. Cultura de doacdo/investimento que orienta as

doacdes para projetos, mas ndo para a drea
institucional das organizagdes;

Auséncia de referéncias de pesquisas salariais
no campo;

“Pejotiza¢do” do setor.

Quais as consequéncias de nao contornarmos esses desafios?
Frustracao;

Falta de motivagao;

Alta rotatividade.

% Disponivel em: https://www.idis.org.br/wp-content/uploads/2021/04/GUIA_GESTAO_PESSOAS_Mod02_
Final.pdf
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Desafios relacionados a remuneragdo e beneficios nas organizagoes da
sociedade civil

Entre os desafios que as organiza¢des deste campo enfrentam para compor suas equi-
pes, estd o de ofertar uma remuneracdo que seja atrativa, especialmente para perfis
mais experientes e de lideranca. E comum a remunera¢ao no setor ser mais baixa, se
comparada ao setor privado. Além disso, parece haver um “teto salarial” mais 6bvio
nesse campo, também mais baixo. Assim, a remuneracao se torna um dilema para mui-
tos profissionais das organizacdes da sociedade civil em algum momento da carreira, ou
termina por deixa-los insatisfeitos. Embora a remunerac¢do ndo seja o motivo que leva
os profissionais do Terceiro Setor a atuar nesse campo, esta entre as principais causas

de demissdes voluntarias:

Nao da para colocar as pessoas em um lugar onde elas ndo se sentem valorizadas financeira-

mente. Mas como a gente financia? (Depoimento de um participante do workshop)

Embora a cultura de doagdo focada apenas em projetos esteja mudando, ainda ndo
se tem uma pratica estabelecida de doar para manter a operacao de uma organizacao, o
salario de suas equipes, a estrutura que a mantém atuando pela causa. Assim, essa é uma
questdo urgente a ser levantada e debatida pelo setor. Como gerar maior abundancia de
recursos para as areas institucionais, para o risco, para a ampliacao de equipes e de sala-
rios? E fundamental que investidores e doadores compreendam que as organizagdes que
buscam empreender transformacdes sociais precisam de recursos financeiros para errar,
experimentar, arriscar e, com isso, aprender e criar algo novo, assim como qualquer outra
organizacdo. Se as doag¢Oes forem realizadas apenas para manter projetos, como sustenta-

mos a estrutura para realiza-los?

As pessoas sdo o que a gente tem de mais precioso, mas quando se vai doar para a organi-
zagdo, nunca se quer pagar os salarios das pessoas, mas sim fazer uma agao finalistica. O
desejo dos doadores sempre é o de apoiar o projeto com a compra de livros e a montagem
de um espaco fisico. E dificil convencer a doar para gestdo. Vejo um movimento pequeno,
mas inovador, de apoio para as areas de gestdo das organizacdes. Os investidores precisam
entender o quanto a valorizagdo das pessoas é importante. (Depoimento de um participan-
te do workshop)

Outro desafio do campo € o de estabelecer uma referéncia salarial para as OSCs, uma
vez que seu universo é diverso, composto por organizacées com diferentes tamanhos e

orcamentos.

Guias praticos para a gestdo de pessoas e pesquisas salariais do Terceiro Setor nio sdo aplica-

veis a 99% das OSCs pequenas. (Depoimento colhido na pesquisa)

A auséncia de referéncias externas, no entanto, nao pode ser tomada como justifi-

cativa para que reflexdes sobre a estrutura de cargos e salarios nao sejam empreendidas
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dentro das organizagées. Do mesmo modo como elas devem buscar compor equipes
mais diversas para contribuir para a correcdo de injusticas histdricas e da situacdo de
desigualdade existente em nosso Pais, podem refletir também sobre as desigualdades sa-
lariais existentes entre seus colaboradores, e empreender acdes no sentido de reduzir

essas desigualdades.

Como vocé reduz as desigualdades dentro da prépria organizacdo? Como olhar para o maximo

e 0o minimo e tentar aproximar? (Depoimento de um participante do workshop)

Para contornar os altos custos de manter uma equipe com pessoas contratadas em
regime CLT, muitas organiza¢des terminam por compor suas equipes com profissionais

que possam atuar como pessoa juridica:

Precisamos olhar para a crise ja instaurada: profissionais P] que atuam em varios projetos ao

mesmo tempo. (Depoimento colhido na pesquisa)

Essa “pejotizacao” do campo pode fragilizar as relagdes de trabalho, ainda que tam-
bém possa ser um sinal de novos tipos de relagdo. Esse é um tema delicado e ndo preten-
demos buscar aqui uma posi¢do contra ou a favor. Sabemos que muitas organizac¢des nao
existiriam hoje se nao fosse por meio de trabalho PJ], mas consideramos que esta realidade
deveria ser olhada e debatida. Ainda que a contratagdo via P] precise ocorrer para viabili-
zar a atuacdo das organizagdes, isso ndo isenta a organizacao da criacdo de politicas mais
claras e critérios de coeréncia para a adog¢do dessa via.

Como, entdo, atrair e manter realizadas as pessoas qualificadas nas OSCs quando o

salario e os beneficios nao costumam ser tao atrativos?

Nio tenho salario e beneficios atrativos e ndo tenho como dar os beneficios que as empresas
oferecem, mas preciso de pessoas muito qualificadas. Como fechar essa equagdo? (Depoimen-
to colhido na pesquisa)



Retrato do campo e seus desafios por perfil de organizagao

Para que seja possivel desenvolver respostas especificas para o campo da sociedade civil

no tema de gestdo de pessoas e ainda, especificamente, para os diferentes perfis de orga-

nizacdes nele existentes, é fundamental compreender os valores prioritarios e a realidade

estrutural das organizagdes que o compoem. Por isso, elaboramos, a partir de dados qua-

litativos, um retrato da realidade atual que aponta algumas diferengas importantes entre

os diversos perfis:

mobilizam recursos para

atuar nos mais diversos
tipos de desafios coletivos
que enfrentamos.como
sociedade

Institutos e

Fundagoes

T

Institutos e
Fundacodes
Empresariais

Valores destacados

Negocios de Impacto

Social ou ambiental

1. Engajamento verdadeiro
2. Escuta aberta

3. Acolhimento

1. Propdsito
2. Senso de dono

3. Colaboracao

1. Integridade
2. Exceléncia

3. Respeito

Possuem profissional(is) dedicado(s) a RH?

1. Propdsito
2. Empreendedorismo

3. Resultado e metas

A metade possui ao menos
uma pessoa dedicada,
enquanto a outra metade
ndo tem pessoa dedicada.

A maioria possui ao
menos uma pessoa
dedicada.

A maioria possui ao
Mmenos uma pessoa
dedicada.

Utilizam servicos especializados?

A maioria possui ao
Mmenos uma pessoa
dedicada.

Recorrem a consultores
autdbnomos que possuem
bom conhecimento da
cultura do setor quando
possuem um problema.
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Recorrem a platafor-
mas de recrutamento
ou gestdo de proces-
sos e consultorias
pequenas ou con-
sultores autdbnomos
que atuam em temas
especializados.

A maioria utiliza em
casos especificos e
pontuais, principal-
mente em programas
de desenvolvimen-
to ou capacitagdo
técnica em algum
tema ou programas
de atragdo de jovens
talentos (programas
de estagio).

Utilizam consultoria

de hunting, platafor-
mas de recrutamento/
gestdo de processo de
RH e programas para
desenvolvimento de li-
deranca (principalmen-
te mentoria, coaching,
cultura de feedback,
lideranca situacional).



ONGs ou Organizagoes
da Sociedade Civil que
mobilizam recursos para

atuar nos mais diversos
tipos de desafios coletivos
que enfrentamos como
sociedade

Institutos e
Fundagoes
Familiares

Institutos e
Fundacdes
Empresariais

Como investem no tema?

Negdcios de Impacto

Social ou ambiental

Pouco mais de um terco
das organizagGOes entre-
vistadas prevé gastos. A
maioria investe de forma
reativa. Valor médio de
investimento: entre 10 e 20
mil reais ao ano.

Pouco mais da metade
prevé gastos. O res-
tante investe de forma
reativa. Valor médio de
investimento: entre 10
e 300 mil reais ao ano.

A maioria prevé gas-
tos, cerca de um ter-
co investe de forma

reativa. Valor médio
de investimento: em
torno de 50 mil reais
ao ano.

Em que investem?

Pouco mais da metade
prevé gastos. O res-
tante investe de forma
reativa. Valor médio
de investimento: em
torno de 70 mil reais
a0 ano.

Remuneragao, estrutura
organizacional, cultura e

atragdo.

Desenvolvimento e
treinamento, estru-
tura organizacional,
atra¢do, remuneragao

e cultura.

Desenvolvimento
e treinamento e

atragdo.

Como realizam o recrutamento e a selecao?

Remuneragao e
beneficios, desenvolvi-
mento e treinamento
e recrutamento e

selegdo.

Quase a totalidade das
OSCs realiza por meio de
indicagbes de suas redes
ou equipes.
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Metade realiza por
meio de indica¢des de
suas redes ou equipes.

Quando o instituto
possui uma estrutura
de Gestao de Pes-
soas vinculada a da
empresa, a maioria
das vagas é feita por
recrutamento exter-
no, conduzido pelo
time de RH ou recru-
tamento interno, a
partir de candidatos
vindos da empresa.
Quando a estrutura
é independente, a
rede de recomenda-
¢Oes é mais utilizada
para recrutar e atrair
talentos.

E menos comum a
prética de indicagdes.
Os processos sao
bem estruturados.
Metade afirma que a
maioria de suas vagas
ndo sdo fechadas por
indicagdo das redes
ou indicagdo interna,
e isso acontece
principalmente

pela grande
exigéncia técnica

e comportamental
dos perfis destes
profissionais.



_I ONGs ou Organizagoes
:'. - da Sociedade Civil que
" mobilizam recursos para
. atuar nos mais diversos

| tipos de desafios c_Qletivos
~que enfrentamos como
&) sociedade

Institutos e
Fundagbes
Familiares

Institutos e
Fundagbes
Empresariais

Negdcios de Impacto
Social ou ambiental

Realizam orientacao de desempenho de forma estruturada?

Menos da metade consi-
dera ter padrdes minimos
implementados para um
processo de avaliagao e
orienta¢do de desempe-
nho e feedback de uma
maneira mais estruturada.

Quais sao motivos comuns para demissées?

Metade possui proces-
sos de avaliagdo de de-
sempenho individual,
acompanhamento e
feedback.

A maioria reproduz
as praticas das em-
presas as quais estdo
vinculadas.

Sim, porque realizam o
acompanhamento dos
resultados do trabalho
dos colaboradores.

Os principais motivos indi-
cados para as demissdes,
voluntdrias ou involunta-
rias, sdo a insatisfacdo com
aremuneragdo e a ndo
adaptacdo a cultura.
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Os principais motivos
indicados para as
demissdes, voluntarias
ou involuntdrias, sdo a
insatisfacdo com a re-
muneragao ou oportu-
nidade de crescimento
profissional em outras
organiza¢des. Muitos
colaboradores deixam
as Fundacgdes e Insti-
tutos Familiares para
empreender ou para
atuar no Setor Priva-
do. Outros motivos
sdo a falta de aderén-
cia cultural e a sobre-
carga de trabalho, que
motivam as saidas
como um cuidado com
a saude emocional.

Os principais motivos
indicados para as de-
missdes, voluntarias
ou involuntdrias, sdo:
competéncias técni-
cas/comportamen-
tais, reestruturagdo/
mudangas de estraté-
gia empresarial.

Os principais motivos
indicados para as
demissdes, voluntarias
ou involuntdrias, sdo:
performance, remune-
racdao e competéncias
comportamentais.



Alguns dos desafios proprios de cada perfil identificados pela pesquisa sdo:

ONGs ou Organizagoes da
Sociedade Civil que mobilizam
recursos para enderecar os
mais diversos tipos de desafios
coletivos que enfrentamos
como sociedade

Atracao

Institutos e Fundag6es
Familiares e Institutos
e Fundagoes
Independentes

Institutos e Fundagoes
Empresariais

Negocios de Impacto ;

Social e Ambiental |

Quase a totalidade das OSCs
entrevistadas afirma que realiza
processos de recrutamento e
selecdo porindicagdo de suas
redes e equipes. A pratica pode
vir a comprometer a diversidade
de seus times e aponta para a
dificuldade técnica em empreen-
der processos mais estruturados.
Diante de restri¢des de recursos
financeiros para contratar con-
sultorias para a realizagdo desses
processos, a solu¢do proposta

é a de oferta de capacitacdo em
processos de recrutamento e
selecdo para as equipes, a fim

de que possam implementar tais
praticas.
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Metade dos Institutos

e Fundagbes Familiares
também realiza processos
de recrutamento e selecdo
por indicacdo de suas redes
e equipes, o que indica

que a outra metade possui
processos mais estrutura-
dos. O desafio, aqui, ndo

é o de implementar esses
processos, mas de qualifi-
ca-los. A maior dificuldade
apontada é a de atrair,
identificar e contratar
perfis alinhados aos valores
das organizagdes, mas com
as competéncias técnicas
desejadas.

Muitos Institutos e
Fundag¢bes Empresariais
contam com as equipes
de RH das empresas as
quais sdo vinculados para
a condugdo de seus pro-
cessos de recrutamento e
selecdo. Muitas afirmam,
no entanto, que essas
equipes possuem culturas
e linguagens diversas
daquelas do instituto

ou da fundagao, pois
vivem a cultura e falam

a lingua da empresa.
Assim, terminam por ndo
compreender o perfil de
profissional buscado. O
desafio de Institutos e
Fundag¢6es Empresariais,
portanto, é o de dialogar
com o RH das empresas
as quais estdo vinculados,
para leva-los a compreen-
sdo do perfil buscado, e
contratagdo de pessoas
com as competén-

cias necessarias, mas
alinhadas ao propdsito.
Diante desta dificuldade,
muitas optam por ndo
buscar o suporte do RH
das empresas, mas entao
esbarram em dificuldades
técnicas para conduzir os
processos, assim como

as OSCs e Institutos e
Fundag6es Familiares.

Atrair pessoas ndo é um
desafio e os processos de
recrutamento e sele¢do sdo
estruturados. O desafio,

no entanto, € o de atrair e
identificar perfis de pessoas
alinhadas a causa, mas que
possuam conhecimento sobre
o tema do negdcio e sobre
empreendedorismo, e que
saibam equilibrar a busca por
impacto e lucro.



ONGs ou Organizagoes da

Sociedade Civil que mobilizam
recursos para enderecar os
mais diversos tipos de desafios
coletivos que enfrentamos
como sociedade

Institutos e Fundagées
Familiares e Institutos
e Fundagbes
Independentes

Diversidade e Inclusao

Institutos e Fundagoes
Empresariais

Pouco mais da metade das
liderangas das OSCs entre-
vistadas considera o tema da
diversidade um desafio e estd
refletindo sobre o tema em
suas organizagoes.

Cultura

Metade das liderangas
das Fundagdes e Institu-
tos Familiares entrevis-
tados considera o tema
da diversidade um desa-
fio e estd estruturando
um plano de agdo a ser
implementado em curto
ou médio prazo.

Pouco mais da metade
das liderangas das
Fundagdes e Institutos
Empresariais entre-
vistadas considera o
tema da diversidade
um desafio e esta
estruturando um plano
de agdo a ser imple-
mentado em curto ou
médio prazo.

A maioria das liderangas de
Negdcios de Impacto Social
e Ambiental entrevistadas
considera o tema da diver-
sidade um desafio e esta
estruturando um plano de
acdo a ser implementado
em curto ou médio prazo.

Praticar a coeréncia entre

os Valores da organizacao

e aqueles vivenciados no
cotidiano, e “cuidar melhor”
dos colaboradores, com a
implementacdo de processos
que zelem pelo seu desenvol-
vimento e reconhecimento
sao desafios citados pelas
liderangas.

Praticar a coeréncia
entre os Valores da
organizacdo e aqueles
vivenciados no cotidia-
no, e promover maior
colaboracdo entre os
times sdo desafios des-

critos pelas liderangas.

Estrutura Organizacional

O tema nao foi descri-
to como um desafio
pelas liderangas.

O tema ndo foi descrito
como um desafio pelas
liderancas.

Diante da restricdo de re-
cursos, comum a maioria da
0OSCs, as equipes terminam
por tornarem-se mais enxutas,
o que pode levar a confusdo

e sobreposicdo de papéis se

o organograma e descrigdes
de cargos e atribui¢6es ndo
forem bem elaborados. Essas
defini¢des irdo contribuir,
também, para a compreensao
de como os colaboradores po-
derdo se desenvolver dentro
da organizagdo.

66

A auséncia de processos
de acompanhamento
deresultados leva a
dificuldade de avaliar a
estrutura organizacional
mais adequada para
atender aos propdsitos
da organizagao.

O tema nao foi descri-
to como um desafio
pelas liderangas.

O tema ndo foi descrito
como um desafio pelas
liderangas.



ONGs ou Organizagoes da

Sociedade Civil que mobilizam
recursos para enderecar os
mais diversos tipos de desafios
coletivos que enfrentamos
como sociedade

Treinamento

Institutos e Fundagées
Familiares e Institutos
e Fundagbes
Independentes

Institutos e Fundagoes

Empresariais

ry

~ Negécios de Impactoj -
i

Social e Ambiental "'

A pratica é pouco implemen-
tada e, consequentemente,
pouco citada como uma
problematica.

A auséncia de proces-
sos de acompanhamen-
to de resultados leva a
dificuldade de avaliar
quais competéncias de-
vem ser desenvolvidas
pelas equipes e a difi-
culdade de recomenda-
Gdo de treinamentos e
capacitagdes.

Remuneracao e Beneficios

As liderancgas citam a
dificuldade de atrair
perfis alinhados com
as competéncias téc-
nicas e comportamen-

tais necessarias.

As liderancas citam a
dificuldade de atrair perfis
alinhados aos Valores

da organizagdo, e coma
prontiddo técnica neces-
sdria. H3 a necessidade de
fortalecer as liderangas

e de implementar planos
de desenvolvimento e
sucessao.

Pelo seu carater “sem fins
lucrativos”, praticam sala-
rios mais baixos que os do
mercado, o que é motivo de
demissdes voluntarias de
colaboradores e de frustra-
¢ao. A alternativa para tornar
os saldrios mais altos é a

de contratos PJ, o que leva

a “pejotizacdo” do setor.
Diante da diversidade de
perfis, tamanhos e or¢amen-
tos das OSCs, ha dificuldade
em estabelecer referéncias
salariais (pesquisas salariais).
Dentro das organizagdes, ha
necessidade de estruturar
politicas de cargos e saldrios.
Ha restri¢bes para imple-
mentacgdo de estratégias

de oferta de beneficios ou
bonificagdes.

Dentro das organiza-
¢Oes, had necessidade de
estruturar politicas de
cargos e saldrios. Ha res-
tricdes para implemen-
tagdo de estratégias de
oferta de beneficios ou
bonificagdes.

O tema ndo foi descri-
to como um desafio
pelas liderangas.

Os saldrios praticados

em Negdcios de Impacto
Social e Ambiental costu-
mam ser mais baixos do
que aqueles ofertados por
negdcios que visam exclu-
sivamente ao lucro. Desse
modo, aimplementacado de
beneficios e bonificagdes
pode ser uma estratégia
para a atragdo e retencdo
de talentos.

As particularidades dos desafios de cada perfil de organizagdo podem ser atribuidas

as suas diferentes culturas, que sdo influenciadas por suas diferentes estruturas ou pro-

positos: negocios de impacto social e ambiental necessitam de perfis de colaboradores
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que possuam conhecimento sobre negdcios; institutos e fundag¢des familiares ou empre-
sariais, por sua vez, sdo influenciados pelas culturas e valores das familias ou empresas as
quais estdo vinculados. Contudo, o acesso a recursos parece ser o fator determinante dos
desafios de gestdo de pessoas enfrentados pelos diferentes tipos de organiza¢do. Aquelas
COm Mmenor acesso a recursos possuem menos processos e metodologias implementados
do que aquelas que podem contar com maior suporte financeiro ou técnico dos filantro-
pos ou empresas as quais estao vinculadas.

Enquanto quase a totalidade das OSCs entrevistadas ndo possui processos de recru-
tamento e selecao estruturados, a maioria dos institutos e funda¢des empresariais e dos
negocios de impacto social e ambiental tem esses processos implementados. No entan-
to, nem sempre chegam aos resultados esperados, por uma dificuldade de identificar a
atrair os perfis desejados. Ja o desafio de diversidade e inclusao é comum a todos os tipos
de organizacdo, embora a prontidao para contorna-los seja diversa: entre os negocios de
impacto social e ambiental entrevistados, a maioria esta estruturando um plano de agdo
a ser implementado em curto ou médio prazo. Entre os outros perfis, apenas metade das
organizacoes esta estruturando tal plano.

Enquanto os lideres de institutos e fundacdes empresariais e negbcios de impacto
social e ambiental ndo citam cultura e estrutura organizacional como desafios, as lideran-
cas das OSCs e institutos e fundagdes familiares e institutos e funda¢des independentes
consideram necessario praticar maior coeréncia entre os valores da organizagdo e aqueles
vivenciados no cotidiano, e citam a necessidade de implementar praticas de acompanha-
mento de seus resultados para definir a estrutura organizacional que melhor contribui
para o bom cumprimento do trabalho. Esse acompanhamento é também necessario para
orientar o treinamento dos colaboradores. O desafio de avaliar quais competéncias devem
ser desenvolvidas entre as equipes é citado pelas liderancas de todos os perfis de organi-
zacgdo. Finalmente, o tema da remuneracdo e beneficios é também citado como um desafio
comum e indica a necessidade de que sejam propostos beneficios que ndo impliquem em

maiores gastos financeiros para as organizagoes.
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No livro “Organizacdo Dirigida por Valores”, Richard Barrett descreve sete estagios de
desenvolvimento psicologico, estabelecendo uma correlagdo com os estagios de de-
senvolvimento das organizagdes e das pessoas que as compdem. Segundo o autor, nossos
valores sdo expressoes de nossas necessidades e se transformam conforme tais necessi-
dades sao atendidas. Assim, diante da necessidade de reconhecimento pelo seu trabalho,
por exemplo, um colaborador tende a valorizar uma organizacdo em que oportunidades
de desenvolvimento sejam ofertadas, tais como a oferta de cursos ou coaching. Ja diante de
sua necessidade de autonomia, um colaborador tendera preferir atuar em uma organiza-
¢do menos hierdrquica. Barrett (2017) explica, no entanto, que cada um dos sete estagios
apresentados trata de diferentes necessidades e valores, e que se as necessidades do pri-
meiro estagio ndo forem plenamente atendidas, os valores do estagio seguinte ndo serdo
plenamente experimentados. E assim sucessivamente.

Conforme vimos, a cultura das organizagoes é determinada pelos valores das pessoas
que as compdem. Assim, segundo Barrett (2017), tanto mais altos serdo os valores de uma
organizagdo quanto mais plenamente as necessidades de seus colaboradores forem atendidas.
Assim, considera que mesmo o propésito mais inspirador de uma organizagdo nao sera reali-
zado se nao for dedicado um cuidado as necessidades das pessoas que nela atuam. Para que se
sintam entusiasmadas em perseguir seu propdsito, é necessario que se sintam acolhidas e con-
fiantes entre seus pares, seguras para expor suas fragilidades, motivadas a aprender e a coo-
perar, e realizadas. Dessa forma, os primeiros estagios tratam do atendimento a necessidades
pessoais mais basicas, muito relacionados a remuneragao e estabilidade financeira - tratam de
um nivel individual. Os estagios intermediarios, por sua vez, tratam das relagdes com o grupo
de pessoas mais préximas, da relagdo entre cada individuo e os demais integrantes da equipe,

de coeréncia e coesao entre esse grupo. Finalmente, os ultimos estagios tratam da contribuicdo
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que desejamos deixar ao mundo, do nosso legado, da nossa relagdo com pessoas, coletivos e
elementos, para além daqueles que fazem parte da organizagao.

Se as necessidades dos primeiros estagios nao forem bem atendidas, sentimentos
tais como frustracdo, inveja, arrogancia ou rigidez poderdo gerar conflitos na equipe da
organizacdo, comprometendo seu desempenho e impedindo que o seu potencial legado
para o mundo seja exercido de forma plena.

A seguir, apresentamos os sete estagios de desenvolvimento pessoal e organizacio-
nal propostos por Barrett (2017), relacionando-os com as necessidades de que tratam.

A teoria, utilizada como referéncia e ferramenta para a analise da pesquisa, é aqui
compartilhada com o intuito de contribuir para a reflexdo sobre como todos os conceitos
apresentados até aqui podem ser aplicados em cada organizagao.

servir e promover impacto
vida de servico significativo SERVIDAO social e ambiental

parcerias com pessoas, com valores
fazer a diferenca, propdsito INTEGRACAO e propdsitos comuns

. alinhamento do trabalho
AUTORREALIZACAO

INDIVIDUAGAO

- aprendizado, reconhecimento, feedback
DIFERENCIACAO e crescimento profissional

renda e beneficios que atendam
necessidades materiais

Necessidade de Sobrevivéncia

Esse estagio constitui a base da piramide de desenvolvimento apresentada por Barrett
(2017) e trata do atendimento as nossas necessidades materiais basicas - de estabilidade
e seguranc¢a. Quando estabelecemos um paralelo com a Gestdo de Pessoas nas organi-
zacgOes, nesse estagio estamos tratando de aspectos sustentados por politicas e praticas
coerentes de remuneracdo e beneficios. Quando os colaboradores de uma organizacao
recebem remunerac¢des que implicam em restricoes aos seus estilos ou projetos de vida,



ou mesmo em receios de que ndo venham a conseguir pagar suas contas, suas frustracoes
e insegurancas podem leva-los a optar por deixar a organizacao em busca de outra colo-
cacdo onde tal necessidade venha a ser atendida. A “pejotizacdo” do setor também eleva
a inseguranca daqueles que atuam como auténomos, diante da dificuldade de prever se
terdo trabalho suficiente para atender suas necessidades de sobrevivéncia. Assim, para
que a necessidade de sobrevivéncia dos colaboradores de uma organizacao seja atendida,
politicas salariais que contemplem suas expectativas devem ser consideradas, e politicas
relacionadas a contratacdo de colaboradores P] tornam-se um tema a ser discutido.

Necessidade de Relacionamento

O segundo estagio da piramide de desenvolvimento trata da necessidade de nos sentir-
mos acolhidos, cuidados e respeitados por aqueles que nos rodeiam. Para que essa neces-
sidade seja atendida dentro de uma organizacao, cuidados que levem os colaboradores a
se sentirem pertencentes devem ser empreendidos. Desse modo, eles deverao sentir-se
bem no ambiente de trabalho, sem esconder aspectos de sua personalidade que poderiam

considerar que ndo seriam bem aceitos.

Necessidade de Reconhecimento

Esse estagio trata de autovalor, de autoestima e de desenvolvimento. Refere-se, quando
aplicado em Gestdo de Pessoas, as oportunidades de aprendizagem e de desenvolvimento
oferecidas aos colaboradores de uma organizac¢do e ao reconhecimento de suas capaci-
dades e potenciais. Inclui, por exemplo, a oferta de cursos e formacgdes, de coaching e
processos de feedback estruturados. Quando bem conduzidos, tais processos levam os
colaboradores a se sentirem valorizados e seguros para realizar as tarefas que lhes sao
atribuidas, ou para indicar aquilo que ndo sabem e que precisam aprender ou desenvol-
ver. Para tanto, a construgdo de culturas colaborativas e de confianga, em contraponto as

culturas hierarquicas e de controle, sao importantes.

Necessidade de Transformagao

E comum que profissionais que atuam no Terceiro Setor e em Negécios de Impacto
orientem essa escolha por propoésito, por acreditar nos valores e na transformacao social
que o campo ou uma organizagao especifica se propde a empreender. Em muitos casos,
essa é, portanto, a maior motivacdo que leva os profissionais a atuarem no setor. No
entanto, se suas necessidades de sobrevivéncia, relacionamento e autoestima nio forem
atendidas, esse proposito ndo se sustenta no longo prazo. Sentimentos de frustracao,
inseguranca e baixa autoestima podem se tornar presentes, “nublando” sentimentos de
realizacdo. Assim, para que as necessidades de aprimoramento dos colaboradores de

uma organizacdo sejam atendidas, as tematicas de desafios dos trés estagios anteriores
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- remuneracao, cultura organizacional e processos de aprendizagem e de desenvolvi-
mento - devem estar cuidadas e garantidas. Podemos dizer, portanto, que esses trés
pilares sdo determinantes para a realizacdo dos colaboradores de uma organizacao.
Quando garantidos, eles passam a atuar mais realizados e confiantes, sentindo tais ne-
cessidades satisfeitas, e podem, assim, se dedicar ao aprimoramento de seus talentos
e habilidades. Por isso, é fundamental que a organizacao olhe para o fortalecimento da
liberdade, igualdade e aprendizados continuos, de maneira que seus colaboradores se

sintam escutados e validados em suas opinides e ideias.

Necessidade de Coesdo

Nesse estagio, em que as necessidades dos colaboradores estdo satisfeitas e eles se
sentem seguros e realizados dentro da organizacgao, o propdsito do trabalho e a possi-
bilidade de agir coletivamente tornam-se fundamentais. Como ja ndo precisamos nos
preocupar com as nossas necessidades basicas, uma vez que estas ja foram atendidas,
passamos a considerar as necessidades daqueles que nos rodeiam. Assim, torna-se
possivel atuar de forma ativa para compartilhar conhecimentos e contribuir para o
desenvolvimento dos demais membros da equipe, em busca de coesado entre todos. O
trabalho passa a ser enxergado como uma forma de potencializar o trabalho dos de-
mais e assim de toda a organizagao. Transparéncia, confianca e integridade tornam-se
valores importantes e passam a motivar o desenvolvimento de competéncias que pos-

sam alavancar esse crescimento.

Necessidade de Fazer a Diferenga

Se o estagio anterior trata da colaboragao de forma plena entre a equipe de uma organiza-
¢do, este aborda a prontidao para colaborar com outras organizacgdes, pois esse estagio trata
do reconhecimento de que, ao somar nossos esforgos aos esfor¢os de pessoas que compar-
tilham dos nossos valores, podemos alcangar mais e melhores resultados. Assim, trata-se de
um aprofundamento do estagio anterior, pelo reconhecimento da poténcia da colaboragao e
da passagem de um estagio de independéncia para um estagio de interdependéncia.

Necessidade de Servir

0 estagio final da piramide de desenvolvimento trata do reconhecimento da interdepen-
déncia de todas as coisas e dos propésitos de ‘aliviar’ o sofrimento da humanidade e pre-
servar os sistemas de apoio a vida na Terra para as futuras geragdes (BARRET, 2017, p.
343). Nesse estagio, a tarefa é dar suporte ao bem-estar da comunidade que nos rodeia ou
a sociedade, diante da compreensao de que servir aos outros é servir a nés mesmos.
Esse estagio é o ponto de partida de criacdo de muitas OSCs. No entanto, é importan-

te ser consciente de que, para estar de forma plena e constante nesse lugar, é preciso per-

73



correr o caminho todo e, nesse caminho, o cuidado com a equipe e o seu desenvolvimento
€ uma premissa fundamental. Especialmente no caso das 0SCs, atuar no estagio de servi-

dao é colocar no mundo a sua maxima poténcia em sintonia absoluta com a sua missao.

Provocacgoes finais para a reflexao

Ao longo de todo o texto desta publicacdo, compartilhamos uma série de reflexdes,
dados, andlises e perguntas com o propdsito de convocar o campo da sociedade civil
organizada e cada organizacao a refletir sobre como estdo cuidando das pessoas que
as compoem. Para finalizar, e tendo em vista que o objetivo principal desta publicagao
é estimular que mais conversas e reflexdes acontecam de modo que o campo da socie-
dade civil organizada se mova na direcao de repensar e experimentar novas praticas
relacionadas a gestdo de pessoas, concluimos este ensaio com seis provocacdes finais,
dialogando com o conjunto de ideias apresentadas até aqui e acompanhadas de per-
guntas cujas possiveis respostas poderao orientar agcdes em busca de maior coeréncia

e bem-estar das pessoas e equipes.

Provocagdo 1: conectar-se com o proposito

Quantas vezes seguimos uma rotina burocratica, nos esquecendo da causa pela qual a orga-
nizacdo existe? Como as organiza¢ées podem promover o contato de todos do time com a
ponta e o resultado do seu trabalho? Muitas vezes, a correria acaba nos fazendo esquecer de
compartilhar e celebrar os resultados alcangados e nossos times perdem a oportunidade de

se nutrir com essas conquistas e de conhecer a realidade pela qual estdo atuando.

Provocacgao 2: reconhecer o seu tamanho ideal

Muitas pessoas acreditam que o trabalho no campo da transformacao social e ambien-
tal é mais leve do que no setor privado, e que encontrarao apenas ambientes amiga-
veis. Mas, na realidade, muitas dessas organizac¢des estdo frequentemente desenvol-
vendo inovac¢des sociais e ndo possuem a estrutura usual de empresas ou do setor
governamental, o que as leva a dar vida ao paradigma oposto: o de que nunca ha re-
cursos suficientes e, por isso, todos devem se desdobrar para fazer muito com pouco.
Em nome de um ideal de transformacao futuro, a realidade de sobrecarga atual e de
paradigmas nao saudaveis se mantém, validados muitas vezes pelas liderangas e pelos
proprios profissionais envolvidos. Como cuidar para que novos projetos e o cresci-
mento organizacional sejam acompanhados de ampliagdo dos times? Como repensar,
inclusive, a maxima de que crescimento é o melhor a ser feito? Que tal cooperar com

outras organizagdes ao invés de crescer?
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Provocacgao 3: considerar a integralidade das pessoas
que formam as equipes

Sustentamos por muito tempo uma cultura organizacional que exigiu das pessoas
deixar suas vidas familiares, seu estado de saiide ou seu estado emocional distantes do
espaco de trabalho. Como reconhecer e cuidar das pessoas em sua integralidade? Que
praticas podemos adotar para acompanhar a vida dos nossos colaboradores e zelar
pelo seu bem-estar?

Provocacao 4: ofertar autonomia para as pessoas que compoéem as
organizagoes

Da mesma forma que precisamos nutrir a cultura da confianga com os doadores, também
vale trabalharmos, com base nesse paradigma, com nossas equipes. Para a execucao de
muitas tarefas, ja ndo importa onde a pessoa esta ou o horario em que trabalha. O impor-
tante é o compromisso e a qualidade da entrega do trabalho. Como criar uma cultura de
trabalho que valoriza a liberdade e promove a responsabilidade? Que novas estruturas
podem nascer a partir disso?
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Provocacgao 5: desburocratizar

Quantas vezes dedicamos nosso tempo a algo sem sentido, que precisa ser feito porque
alguém algum dia inventou um processo que ja nem teria justificativa se parassemos para
olhar? Pois entdo, que tal rever essas demandas? Melhor, que tal ter um acordo explici-
to com o time para que os processos burocraticos que parecam sem sentido possam ser

questionados e substituidos por novas propostas?

Provocacgdo é: cuidar do tempo: urgente é gente

Para conseguirmos manter um ritmo sadio de trabalho, precisamos negociar com parcei-
ros, financiadores, clientes (e com nés mesmos!) prazos menos urgentes. Muitas vezes,
aceitamos prazos sem fazer a analise da exigéncia que isso trara para nossos times. Quan-
do “ousamos” negociar esses prazos, muitas vezes nos surpreendemos com uma possibi-
lidade que antes sequer consideravamos. Quantas vezes ponderamos o tempo ideal para

realizar um projeto, um tempo que respeite o bem-estar de todos os envolvidos?

Ao final, a pergunta central que devemos nos fazer é: como podemos ajudar as
organizagdes a se tornarem o que buscam como ideal de transformag¢do? Ou ainda: es-
tamos cooperando para a constru¢do de novos paradigmas organizacionais na pratica?
Desejamos nos apoiar na construcdao de caminhos para atuar a partir daquilo que nos
move, resgatar nossa “alma” - a esséncia de “mudar o mundo” - come¢ando por mudar

a nds mesmos.
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O Instituto ACP é uma organizagdo de filantropia e investimento social, criada em 2019,
pela segunda geragio de uma familia empreendedora, que trabalha para contribuir com o
fortalecimento institucional das organizagdes da sociedade civil brasileira para que possam,

cada vez mais, ser vetores de desenvolvimento do Pais.

www.institutoacp.org.br
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