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“A nossa filosofia esta largamente condensada em
trés postulados muito simples.
Desejaria comecar por falar do que me parece ser o

mais importante: o nosso respeito pelo individuo (...)”
Thomas J. Watson, Jr.
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“A raca humana ndo se libertaria de seus
males até que os filosofos se tornassem reis

ou oS reis se tornassem filosofos”.
(Platéo)

“Existe um rei em todos nos. Fale com ele e

ele aparecera’.
(Platéo)
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Conceitos

“A gestao de pessoas passa por uma profunda
transformacdo em seus pressupostos e premissas,
portanto uma transformacao em seus conceitos
basicos, em funcao das profundas mudancas vividas
pelas organizacbes e no ambiente cultural da
sociedade moderna”.
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Conceitos

“Toda organizacdo € um conjunto de pessoas.
Dessa forma, seu sucesso depende, diretamente, do
desempenho de cada uma delas. E por essa razio
gque Gestdo de Recursos Humanos deve ser
considerada tema estratégico e fundamental tanto
no Terceiro Setor como no setor privado ou
publico”.
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“A gestao de Recursos Humanos €& um dos
aspectos mais relevantes do gerenciamento das
organizacoes do Terceiro Setor, apesar de ser um
tema deixado em segundo plano na maioria das
vezes, sobretudo quando comparado com a
captacao de recursos financeiros e outros”.
Armindo dos Santos Teoddsio




Atraves de uma gestdo adequada de seus Recursos
Humanos as organizacoes do Terceiro Setor podem
superar alguns desafios fundamentais:

1- recrutar um corpo funcional qualificado;

2- manter o nivel de comprometimento e motivacao
para o trabalho, sobretudo do voluntariado, que
muitas vezes existe apenas nos periodos iniciais de
Insercao na instituicao;
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3- captar recursos fisicos e financeiros com maior
facilidade, visto que a gestao de Recursos
Humanos esta diretamente relacionada com essa
capacidade operacional,;

4- exercer controle sobre as atividades dos
colaboradores, garantindo a sobrevivéncia, correta
aplicacdo e aperfeicoamento de metodologias ja
testadas para intervencao nos problemas sociais;
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5- fazer avancar a cidadania nao sO para o
beneficiario direto dos projetos sociais, mas
também para aqueles que colaboram para o
alcance dessas metas:

“Os colaboradores e voluntarios das Organizacoes
do Terceiro Setor”.




D

'/

GESTAO DE PESSOAS f%ﬁa

Tipologia de Entidades do Terceiro Setor

“*instituicbes pouco estruturadas, que nao adotam
regras elementares da gestao de Recursos Humanos,
como por exemplo, treinamento inicial e registro de

seu corpo de voluntarios; e por outro lado...
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Tipologia de Entidades do Terceiro Setor

“*Instituicoes altamente estruturadas, que adotam
técnicas de gestao de Recursos Humanos importadas
de empresas privadas das quais se originaram. E o

caso tipico de muitas fundacoes.
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Habilidades Gerencials

“*Possuir uma visdo global da area de atuacéo da
Instituicao;

“*ter capacidade de interacdo com diferentes areas
da gestéao;

“ser flexivel e proximo dos funcionarios;

“*saber trabalhar em equipe;
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Habilidades Gerencials

“scultivar a transparéncia, a credibilidade e a
autenticidade junto a comunidade interna e externa;

“*falar uma linguagem proxima dos funcionarios e do
publico-beneficiario, desprendendo-se de jargoes
desnecessarios que povoam o campo profissional de
recursos humanos; e
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Habilidades Gerencials

“*ser capaz de assumir erros e falhas, sobretudo nos
momentos de avaliacdo e prestacao de contas dos
projetos junto aos empregados e a comunidade

assistida.
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Motivacao e comprometimento | Motivacdao e comprometimento sao
com o trabalho tendem a ser trabalhados como obrigacao dos
maiores, pois muitos dos projetos | empregados, muitas vezes sendo
nascem da propria mobilizacdo | objeto de politicas contraditorias e
daqueles que estavam insatisfeitos ambiguas, que ndo tocam nos
com determinada situacao social. problemas fundamentais da
empresa, gerando adesoes clinicas
ou disfarcadas.
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Terceiro Setor Segundo Setor
Lideranca e capacidade de Lideranca é colocada como perfil
motivacéo das pessoas sao pre- necessario dos gestores. No
requisitos para o gestor social. entanto, sobrevivem nas
Dificilmente encontra-se um lider organizacoes privadas gestores
do Terceiro Setor que nao acredite autoritarios "travestidos" de
na mudanca social e tenha participativos e muitas vezes a
capacidade de "contaminar" outras lideranca transforma-se numa
pessoas com suas utopias, por |imposicao de posi¢cOes e visoes aos
mais dificeis de realizar que elas subordinados.
sejam.
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Terceiro Setor Segundo Setor

Participacao estrutura as relacoes Participacao e colocada como
dentro da organizacao, visto que a| meta, mas muitas vezes aparece

gestédo pode se tornar como pseudo-participacao, na
extremamente incoerente se ndo | qual o empregado tem Onus das
houver cidadania para fora decisOes, mas pouca autonomia
(publico-alvo) e para dentro para modificar decisdes tomadas
(empregados e voluntarios) pela cupula da empresa.

simultaneamente.
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Segundo Setor

Terceiro Setor
Transparéncia e credibilidade sé&o

Transparéncia e credibilidade sao
caracteristicas fundamentais a vistos cada vez mais como
todos os empregados e requisitos necessarios aos
voluntarios, pois duvidas nesse gestores, mas falhas nesse
aspept_q pqdem comproneter 2 | sentido geralmente sao tratadas
eficiéncia na resolucao de :
oroblemas sociais, 0 como |o,r.oblemas~ pessoais
especificos e ndo como
problemas dos modelos de

recrutamento de voluntarios e a
captacao de recursos.
gerenciamento das empresas.
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Terceiro Setor Segundo Setor
Metodologia de resolugcédo dos Quantidade é fator
problemas sociais € mais fundamental para a

relevante do que parametros | rentapilidade do negécio, a
quantitativos de eficiéncia. despeito da énfase na

gualidade dos produtos.
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Terceiro Setor Segundo Setor

Flexibilidade e capacidade de Flexibilidade e capacidade de
alcancar metas com reduzidos | alcancar metas com reduzidos
recursos sao uma realidade N0 | recyrsos séo cada vez mais uma

setor ha muitos anos. realidade para os gestores
privados.




s

,( . e

Diferenciacao da Gestao de Pessoas ﬂ%a

Terceiro Setor Segundo Setor

Recrutamento de voluntarios Recrutamento de

Nao pode se estruturar | yapalhadores deve se primar

apenas por criterios de : ort e
eficiéncia e mérito pois, a por critérios de eficiéncia e

recusa de colaboradores meérito.
pode minar a imagem da
Instituicao junto a
comunidade.
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AcOes em "rede” sao uma | Acdes em "rede" sdo vistas

constante, permitindo as | o4 fundamentais para os
entidades sociais a troca de = :
negocios, no entanto, muitas

iInformacdes, metodologias e _
recursos. vezes as parcerias tornam-se

"capturas" do fornecedor

pelo grande comprador e

Informac0Oes séo tratadas
como sigilosas.
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Focalizacao na nocao de Focalizacdo no cliente como

cidadania, conceito mais amplo e | recurso competitivo e difusao do
gue envolve a idéia de cliente, | conceito de bom atendimento ao
mas nao se reduz a ela. Dentro cliente por toda a organizacao.

da nocao de atendimento ao As maximas "o cliente em
cidadao pressupde-se inclusive primeiro lugar" e "o cliente
uma abordagem educacional, a sempre tem razao" povoam o
gual permite e exige que se diga imaginario organizacional,
"n&o" ao publico-beneficiario. mesmo que muitas vezes

estejam distantes da pratica da
empresa.
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Terceiro Setor

Gerenciamento de voluntarios
exige um equilibrio entre
transparéncia, credibilidade,
participacao, capacidade de
controle sobre suas acoes e
avaliacao de desempenho em
bases menos rigorosas.

Segundo Setor

Gerenciamento de Recursos
Humanos é balizado, em ultima
iInstancia, pelo desempenho na

funcéo.
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VOLUNTARIOS — 3° ATOR

As instituicOes do Terceiro Setor que pensam em adotar
0 trabalho voluntario devem refletir sobre quais sao os
problemas da organizacao: Voluntarios ou Recursos
financeiros.

"Se a resposta sao recursos financeiros deve-se busca-
los nas fontes apropriadas. Voluntarios ndo sdo uma
saida para a falta de dinheiro, pois seu gerenciamento é
muito mais complexo do que o gerenciamento de
Recursos Humanos remunerados”.

Demostenes Romano - Central de Voluntariado de Minas Gerais
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VOLUNTARIOS — 3° ATOR

“Sao pessoas que buscam remuneracao nao-material
na instituicdo, seja ela espiritual, afetiva, politica,
iIdeoldogica ou mesmo de realizacdo profissional.
Muitos voluntarios buscam instituicbes sociais para
realizar sonhos profissionais que nunca tiveram
chance de concretizar em suas carreiras, geralmente
por falta de autonomia decisoria nas empresas
privadas, por caréncia de colaboradores e recursos,
falta de tempo, dentre outros fatores”.
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VOLUNTARIOS — 32 ATOR

“E importante estruturar um plano de carreira para 0s
voluntarios, que 0s permita assumir responsabilidades
maiores na instituicao, a medida em que demonstrem
maior eficiencia e principalmente comprometimento
diario com o trabalho”.
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VOLUNTARIOS — 3° ATOR

“Essa CARREIRA VOLUNTARIA deve evoluir desde as
tarefas basicas até uma posicado de voto no conselho
diretivo da InstituicAdo. Muitos problemas de
rotatividade de voluntarios enfrentados pelas
Instituicoes socials deve-se ao fato de serem
repassadas aos voluntarios apenas as tarefas menos
gualificadas, mais chatas e desprezadas por todos na
organizacao’.
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“No caso das organizacoes sem fins lucrativos,
raramente ha um departamento com esta
finalidade especifica e a questdao tende a ser
colocada em segundo plano em relacao a diversas
outras prioridades. Desta forma, € um desafio a ser
enfrentado pelas pessoas responsaveis pela gestao
da organizacao”.
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Passos importantes para avaliacao de desempenho

Objetivos Consensuais e Compromisso -—
dentro dos objetivos organizacionais € possivel
estabelecer metas pessoais, negociadas entre o
avaliado e seu gerente. Negociar metas tem a
vantagem de fazer com que o acordo firmado se
realize, uma vez que 0 compromisso € intimamente
assumido. Observa-se que o desempenho melhora
guando objetivos especificos sao estabelecidos.
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Passos importantes para avaliacao de desempenho

Meios e Recursos Necessarios — para que metas
sejam atingidas, devem ser definidos 0s recursos a
utilizar: equipamentos, o trabalho de outras pessoas
ou da equipe, Investimentos na qualificacao e
desenvolvimento profissional.
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Passos importantes para avaliacao de desempenho

Comparacdo entre Resultados e Objetivos — a
medicao de resultados ajuda a caracterizar o0
desempenho, uma vez gque torna claro o andamento
das tarefas e fornece uma medida para o esfor¢co do

avaliado.
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Passos importantes para avaliacao de desempenho

Feedback — significa proporcionar informacéo e suporte
na comunicacdo. O avaliado precisa saber como esta
caminhando em seus esforcos e se esta no rumo dos
resultados acordados. E importante dar ao avaliado a
oportunidade de discutir pontos fortes e fracos,
estabelecendo novos objetivos .
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O trabalho em Organizacdes do Terceiro Setor

A organizacao do trabalho em ONG'’s estrutura-se em
torno de:

1-desenvolvimento de programas e projetos,
2-estrutura de pessoal enxuta e horizontal;

3-tenséao entre responder a novas demandas externas
e realizar o planejado;
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O trabalho em Organizacoes do Terceiro Setor

4-manutencdo de um intenso dialogo interno e com o
publico que atendem;

5-dao preferéncia a relagdes nao hierarquizadas;
6-constante troca de informacoes,;
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O trabalho em Organizacoes do Terceiro Setor

7-possuem forte sentido de responsabilidade quanto a
mIssao;

8-ocorre debate intenso para obter consensos; e
9-estabelecem relacdes com outras, em redes formais e
iInformais.
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Objetivos principals da avaliacao de desempenho

“Melhorar o que as pessoas fazem e manter a
organizacao em dia com seu universo de acao”.

“Fator de motivacao e aprimoramento, uma alavanca
para tornar a organizacao mais dinamica e atualizada
guanto a novos desafios ”.
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Objetivos principals da avaliacao de desempenho

“A Avaliacdo de Desempenho nao tem um fim em si
mesma, mas € um Iinstrumento, um meio, uma
ferramenta para melhorar os resultados dos recursos
humanos da organizacao”.
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OBJETIVOS FUNDAMENTAIS

*» Permitir condi¢cdes de medicdo do potencial humano
no sentido de determinar plena aplicacao.

“*Permitir o tratamento dos Recursos Humanos como
um recurso basico da organizacao e cuja produtividade
pode ser desenvolvida indefinidamente, dependendo,
obviamente, da forma de administracao.
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OBJETIVOS FUNDAMENTAIS

s Fornecer oportunidades de crescimento e
condicOes de efetiva participacao a todos os membros
da organizacao, tendo em vista, de um lado, os
objetivos organizacionais e, de outro, os objetivos
Individuais.




Modalidades Contratuais f%a

de Gestao de Pessoal

Trabalho Nao-Remunerado - Dirigentes

A impossibilidade de remunerar dirigentes € uma condicao para
a entidade usufruir da imunidade de impostos sobre sua renda,
servigcos e patrimonio, prevista no artigo 150 VII da Constituicao
e regulamentada pelo artigo 14, do Codigo Tributario Nacional
(CTN) e pelo artigo 12, da Lei 9.532, de 10/12/1997.
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Modalidades Contratuais
de Gestao de Pessoal
Trabalho Nao-Remunerado - Voluntarios

O trabalho n&o-remunerado exercido pelos voluntarios foi

caracterizado pela Lei n° 9.608/98 como a atividade néo-

remunerada prestada por pessoa fisica a entidade publica de
qualquer natureza, ou a instituicao privada de fins nao
lucrativos, que tenha objetivos civicos, culturais, educacionais,
cientificos, recreativos ou de assisténcia social, inclusive
mutualidade.
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Trabalho Nao-Remunerado -Voluntarios
Caracteristicas:

“*ser voluntario, ou seja, ndo pode ser imposto ou exigido como
contrapartida de algum beneficio concedido pela entidade ao
Individuo ou a sua familia;

s*ser gratuito;
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de Gestao de Pessoal

Trabalho Nao-Remunerado -Voluntarios
Caracteristicas:
s*ser prestado pelo individuo, isoladamente, e nao como
“subcontratado” de uma organizacao da qual o individuo faca
parte e, portanto, seja pela mesma compelido a presta-lo; e

“*ser prestado para entidade governamental ou privada, sendo
que estas devem ter fim nao lucrativo e voltado para objetivos
publicos.
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de Gestao de Pessoal

Trabalho Nao-Remunerado -Voluntarios
Caracteristicas:

O servico voluntario ndo gera vinculo empregaticio nem
obrigacdo de natureza trabalhista, previdenciaria ou afim,
desde que esteja previsto em contrato escrito (termo de
adesdo) onde devem constar a correta identificacdo do
prestador e do tomador dos servi¢cos, natureza do servico e
condicOes para seu exercicio .
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de Gestao de Pessoal

Trabalho Remunerado -Regime Ordinario da CLT

O trabalho remunerado € ordinariamente regido pela
Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT), que disp0e sobre
as regras de protecdo ao trabalhador com vinculo de
emprego, estipulado as obrigacbes do empregador e direitos
do empregado .
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de Gestao de Pessoal

Trabalho Remunerado -Regime Ordinario da CLT

Se uma entidade optar por contratar funcionarios, devera seqguir
estritamente as regras da CLT e das Convencbes Coletivas de
Trabalho que regem as suas atividades, pois, para tais fins, a lei
e a jurisprudéncia nao concedem nenhum tratamento
privilegiado ao empregador pelo fato de ele ser entidade sem
fins lucrativos.
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Trabalho Remunerado -Regime Ordinario da CLT

Para admitir empregados com vinculo de emprego, é necessario
0 registro do Livro ou Fichas de Registro de Empregados no
orgao local (DRT) do Ministério do Trabalho.
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de Gestao de Pessoal

Trabalho Remunerado -Regime Ordinario da CLT

Este livro ou ficha contera:

ofotografia e dados pessoais do empregado;

edata de admissao, funcéo, salario, horario e local de trabalho; e
oférias, promocOes, licencas, pagamentos de contribuicoes
sindicais, aumentos de salarios, termino do vinculo e alteracdes no
contrato de trabalho.
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de Gestao de Pessoal

Trabalho Remunerado -Regime Ordinario da CLT

Folhas de pagamento e guias de recolhimento de FGTS e INSS
deverao ser guardados pelo prazo de 35 anos, para servir de
prova do correto recolhimento do FGTS (que prescreve em 30
anos), para emisséo de atestados de contagem de tempo de
servico do empregado, para obtencdo de aposentadoria (apos
35 anos de trabalho ou atingimento da idade minima) e para
fiscalizacdo do INSS (prescreve em dez anos).
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de Gestao de Pessoal

Trabalho Remunerado - Contrato de Experiéncia

E firmado para verificagcdo da adaptacdo do colaborador com a
equipe e necessidades da entidade e devera ser feito por
escrito. O periodo de experiéncia nao podera ser superior a
noventa dias, podendo ser prorrogado uma vez, desde que a
soma de ambos nao exceda os noventa dias.
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de Gestao de Pessoal
Trabalho Remunerado - Contrato de Experiéncia

Ao término do periodo de experiéncia, o empregador podera
optar por nao renovar 0 contrato, devendo efetuar o
pagamento das verbas rescisorias no dia util seguinte, em seu
estabelecimento, ndo requerendo a assisténcia (homologacéao)
da DRT ou do Sindicato.
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de Gestao de Pessoal

Trabalho Remunerado - Contrato de Aprendizagem
O artigo 431 da CLT dispdoe sobre a contratacdo de jovens

entre 16 e 18 anos, com curso primario completo e aptiddes
fisicas e mentais e conhecimentos minimos para a funcdo de
aprendizes de um oficio. Tais contratos sao feitos com vinculo
de emprego, porém, com a possibilidade de que o salario
pago ao jovem seja equivalente a 1/2 salario minimo para a
primeira metade do aprendizado do oficio e a 2/3 do salario
minimo para a segunda metade.

0 e



Modalidades Contratuais f%a

de Gestao de Pessoal

Trabalho Remunerado - Contrato por Tempo Parcial

E aquele que ndo excede a 25 horas semanais e o trabalhador
contratado nessa modalidade receberad salario proporcional
aguele recebido pelos colegas que trabalham 44 horas semanais.
A cada periodo de doze meses o trabalhador tera direito a férias,
porem com numero de dias reduzido na proporcéo da duracéo
de sua jornada.
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de Gestao de Pessoal

Trabalho Remunerado - Contrato por Banco de Horas

Previsto para trabalhadores dentro do regime normal de jornada,
prevé a dispensa do acrescimo de salario se, por forca de acordo ou
convencao coletiva firmado com entidade sindical, o excesso de
horas em um dia for compensado pela correspondente diminuicao
em outro dia, desde que ndo exceda, no periodo maximo de um
ano, a soma das jornadas semanais de trabalho previstas, nem seja
ultrapassado o limite maximo de dez horas diarias.
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de Gestao de Pessoal

Trabalho Remunerado - Contrato por Banco de Horas

Este regime podera ser muitissimo interessante para entidades
gue tém atividades sazonais ou que contam com pigues de
atendimento em determinados dias da semana ou do meés,
podendo contribuir sensivelmente para a reducao de custos ou
contingéncias com horas extras.
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de Gestao de Pessoal

Trabalho Remunerado - Trabalhadores Temporarios
- Sem Relacao Trabalhista

A contratacdo de Trabalhadores Temporarios de que trata a
Lel 6.019, de 03/01/1974, regulamentada pelo Decreto 73.841,
de 12/03/1974, é permitida para atender a necessidade
transitoria de substituicao do pessoal regular e permanente ou
0 acrescimo extraordinario de servicos de uma pessoa juridica.




Modalidades Contratuais f%a

de Gestao de Pessoal

Trabalho Remunerado - Trabalhadores Temporarios
- Sem Relacao Trabalhista

Esse contrato € pertinente para a substituicdo de pessoal em
férias, licenca-saude ou licenca-gestante ou para fazer face a
aumento sazonal ou extraordinarios de atividades. A
contratacdo, todavia, devera ser feita por meio de empresa de

servico temporario regularmente constituida e registrada na
DRT.
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de Gestao de Pessoal

Trabalho Remunerado - Estagiarios

O regime de Estagiarios esta previsto na Lei 6.494, de
07/12/1977, regulamentada pelo Decreto 87.497, de
18/08/1982, e prevé a admissao pelas pessoas juridicas, de
estudantes regularmente inscritos em cursos de nivel superior
ou de segundo grau profissionalizante ou supletivo, para o
exercicio de atividades em complementacdo do ensino e da
aprendizagem.
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de Gestao de Pessoal

Trabalho Remunerado - Estagiarios

O estagio deve ser planejado, executado, acompanhado e
avaliado em conformidade com os curriculos, programas e
calendarios escolares.

Deve ser amparado em termo de compromisso celebrado
entre o estudante e a entidade concedente, com a
Interveniéncia obrigatoria da instituicdo de ensino.
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Trabalho Remunerado - Estagiarios

O termo de compromisso sera dispensado se o estagio for feito
em forma de acdo comunitaria. A remuneracdo e facultativa,
através de uma bolsa auxilio e, se existir, ndao implicara em
formacdo de vinculo de emprego, desde que atendidos aos
requisitos da lei 6.494/77. De toda forma, o estudante devera
ser segurado contra acidentes pessoais e 0 estagio termina
com a graduacao do estudante.
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de Gestao de Pessoal
Trabalho Remunerado - Trabalhadores Autdonomos

Essa contratacdo € usada para a realizacao de atividades em
carater de nao exclusividade. Se o0s servicos sdo de curta
duracdo, como uma palestra ou algo similar, a contratacao
pode ser informal. Se o trabalho for longo ou repetitivo

gestdao de boletim

(consultoria, manutencao preventiva,
informativo, ...), € recomendavel que esteja amparado em um

contrato escrito.
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Trabalho Remunerado - Trabalhadores Autdnomos

A entidade deve exigir que o trabalhador emita um Recibo de
Pagamento a Autbnomo e comprove sua inscricao como tal
perante 0 INSS e a Prefeitura. Deve-se evitar ainda que ele
passe a trabalhar cumprindo horarios rigidos e cotidianos,
sujeitando-se a hierarquia ou trabalhando para apenas um
tomador de servicos, sob pena de perda de sua condicao de
autonomo e formacao de vinculo empregaticio.




