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1 Introducéao

A era da informagdo é caracterizada por grandes e

Resumo

A era da informacdo é marcada por grandes transformagdes e pelos desafios
enfrentados pelas organizagdes. A principal estratégia adotada pelas empresas
deve ser o investimento em seus colaboradores, tanto profissionalmente quanto
em sua criatividade e sua participacdo efetiva no trabalho, uma vez que as
pessoas sdo vistas como principal diferencial competitivo de uma organizagao.
Para que uma organizagao possa administrar com eficiéncia e eficacia seu capital
humano, faz-se necesséaria a Gestdo Profissional de seus colaboradores. Por
isso, esse trabalho realiza um diagnéstico propondo a implantagdo da area de
recursos humanos na APEART — Associacédo Projeto Educacéo do Assalariado
Rural Temporério. A pesquisa exploratéria foi realizada por meio de observacdes
diretas e entrevistas ndo estruturadas. O artigo esta dividido em: introducao,
considerag@es tedricas, método, resultados, consideracdes finais e referéncias
utilizadas. Os resultados obtidos sugerem a viabilidade da implantacédo da area
de recursos humanos na ONG analisada como estratégia para desenvolvimento
e profissionalizagdo da organizacao.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas, Diagnéstico de Recursos Humanos,
Organizagbes ndo governamentais.

Abstract

Great changes and challenges faced by the organizations have labelled the
information age. Since people have been seen as the main competitive differential
in the organization, companies should invest professionally in their collaborators,
as well as in their creativity and effective participation in the work. An organization
must manage its collaborators professionally in order to conduct its human
capital effectively. Therefore this research aimed at carrying out a diagnosis
proposing the implementation of the human resource management in the
Education Project Association of the Temporary Rural Worker, known as
APEART in Brazil. The exploratory research was approached through direct
observations and non-structured interviews. The paper is divided into six
sections, as follows: introduction, theoretical framework, method, results,
conlusion and references. The results showed the viability of such implementation
in the Non-governmental Organization (NGO) investigated as strategy for its
development and professionalization.

Key words: people management, human resources diagnosis, non-governmental
organizations.

De acordo com Chiavenato (1999), em uma época de
globalizacdo, a competicdo, o forte impacto da tecnologia
e as mudancas se tornaram os maiores desafios externos,

rapidas transformacfes, e o conhecimento humano
cresce exponencialmente. As organizagdes enfrentam
desafios decorrentes de mudancas econbémicas,
tecnoldgicas, sociais, culturais, legais, politicas,
demogréficas e ecolbgicas devendo estar preparadas e,
assim, se destacar no mercado no qual estéo inseridas.

Nesse sentido, Marras (2001) afirma que as
organizagdes estéo vivenciando uma experiéncia inédita;
as mudancas drasticas nas areas econdmica,
tecnolégica e de mercado tém exigido dos executivos
verdadeiros exercicios de criatividade e coragem para
enfrentar mudancas de uma magnitude e a uma
velocidade jamais imaginada.

a vantagem competitiva das empresas estd na maneira
de utilizar o conhecimento das pessoas, e colocéa-lo
eficazmente em acédo na busca de solugbes satisfatérias
de novos produtos e servigos inovadores.

Com o aumento da concorréncia mundial, as prioridades
para as organizacdes parecem ser a produtividade, a
qualidade e a competitividade. Segundo Chiavenato
(2002), as pessoas deixaram de ser o problema das
organizagOes para ser a solucdo de seus problemas.
As pessoas deixaram de ser o desafio para se tornar a
vantagem competitiva das organiza¢des que sabem
como lidar com elas. As pessoas deixaram de ser o
recurso organizacional mais importante para se tornar

MARTOS, S. R.; STEFANO, S. R.; GOMES FILHO, A. C./ UNOPAR Cient., Ciénc. Jurid. Empres., Londrina, v. 3, n. 2, p. 15-24, set. 2002 15



APEART: uma proposta de implantagdo da area de Recursos Humanos

0 parceiro principal do negdcio, ou seja, 0 mais
importante componente das empresas. Fica evidente,
portanto, que as organizagcOes sdo constituidas por
pessoas e dependem destas para atingir seus objetivos
e cumprir sua missao.

Nesse contexto, pode-se inferir que as organizacdes
devem investir em seus colaboradores, tanto no
desenvolvimento profissional, como em criatividade e
participacgédo efetiva no trabalho, uma vez que as pessoas
sdo vistas como a maior fonte de recursos de uma
organizacdo, e somente elas poderdo proporcionar
vantagem competitiva quando estiverem motivadas para
isso. Sendo assim, para que uma organizagcdo possa
administrar com eficacia seu capital humano, faz-se
necessario um subsistema de Recursos Humanos que,
sob o nome de Area de Recursos Humanos, podera
alocar as func¢des alusivas as rotinas e técnicas de
desenvolvimento de pessoas.

Chiavenato (1999) destaca a Gestdo de Pessoas
como sendo uma das areas que mais tem sofrido
mudancgas e transformacdes nestes Ultimos anos. A
vis8o que se tem hoje da area € totalmente diferente de
sua tradicional configuragdo, quando recebia o nome
de Administracdo de Recursos Humanos e
Departamento de Pessoal.

Questao de seméntica ou ndo, parece que as
empresas atuais, ainda em sua maioria, continuam
utilizando o tradicional Departamento de Recursos
Humanos em suas estruturas organizacionais.

E importante ressaltar também a necessaria
simbiose entre objetivos organizacionais e objetivos
pessoais. Na visédo de Celinski (1995, p. 74)

quando os objetivos da organizacdo sao ativamente
compartilhados por todos os funcionarios, ocorre uma
“‘integragdo de objetivos” e um alto grau de realizagédo
reciproca; resulta o contrario quando os objetivos de
ambas as partes s@o conflitantes.

A administracdo de Recursos Humanos, na visao
de Milkovich e Boudreau (2000), é um assunto
fascinante e importante. O fascinio reside no fato de
gue envolve as pessoas no trabalho. E é importante
porgue os Recursos Humanos séo a propria organizacgao.
As pessoas tomam decisdes, fixam objetivos, produzem
e vendem os produtos.

Pode-se perceber que a superagcdo de desafios
organizacionais depende, fundamentalmente, das
pessoas que possuem objetivos individuais e que
necessitam ser gerenciadas adequadamente, sendo
mister a organizacao do sistema de recursos humanos.

Neste artigo, o foco de analise € uma Organizagao
Nao-Governamental (ONG). E destacada a importancia
da participacdo das pessoas nesse tipo de organizagdo
através da andlise do contexto organizacional, onde se
pressupde que a inexisténcia da Area de Recursos
Humanos compromete o nivel de eficiéncia e eficacia
da organizagéo.

Diante disso, foi realizado um diagndstico global na
empresa pesquisada, pois fica evidente que é uma area
de suma importancia por ser voltada ao desenvolvimento
da organizacao através das pessoas que nela trabalham;

esse estudo forneceu os elementos necessarios para

gue se pudesse propor a implantacdo dessa area na

Associagcdo Projeto Educacdo do Assalariado Rural

Temporario (APEART), como principal estratégia de

desenvolvimento organizacional.

Este trabalho teve como objetivo geral realizar um
diagnédstico na APEART, sendo esta uma Organizagdo
Nao-Governamental (ONG), e propor a implantagéo da
area de recursos humanos; os objetivos especificos
ficaram assim definidos:

a) verificar como sédo realizados os processos de
recursos humanos na ONG, uma vez que a mesma
ndo possui uma Area de Recursos Humanos
formalmente organizada;

b) investigar os pontos fortes e fracos, ameacas e
oportunidades da organizagdo em estudo;

€) examinar custos x beneficios da implantagdo da area
de RH.

2 Consideracoes Tedricas
2.1 Administracdo de Organizacdées Nao-
Governamentais (ONGs)

Os termos “sem fins lucrativos”, “ONG” e “terceiro
setor” podem ser considerados sindnimos, indicando
organizagdes que possuem finalidade social, em
contraposigao as “empresas de mercado”, que possuem
finalidade de lucro para fins particulares. Ressalte-se
que, conquanto as organizacfes de terceiro setor
necessitam ser auto-sustentaveis, o lucro proveniente
das suas atividades deve ser integralmente reinvestido
no “negocio”.

Abordando de maneira generalista em termos de
finalidade, Drucker (1998, p. 3) afirma que “a organizacéo
sem fins lucrativos existe para provocar mudanc¢as nos
individuos e na sociedade”.

Embora seja necessario o levantamento de recursos
financeiros para a operacionalizacéo das suas atividades,
a organizacdo sem fins lucrativos ndo pode se
subordinar a esse processo, mas sim fazé-lo para que
sua missdo possa ser cumprida (DRUCKER, 1998, p.
41). Assim, a obtencdo de recursos financeiros € um
meio, e ndo um fim em si mesmo.

Drucker (1998. p. 33) acrescenta que as instituicdes
sem fins lucrativos existem por causa de sua misséo,
elas existem para fazer a diferenca na sociedade e na
vida dos individuos.

Ainda, segundo Drucker (1998, p. 34) as proprias
instituices “sem fins lucrativos” sabem que necessitam
ser administradas, exatamente porque tém um “lucro”
convencional. Elas sabem que necessitam disso para
gue possam se concentrar em sua misséo.

Na organizacdo sem fins lucrativos, o desempenho
de seus servicos deve ser planejado. Elas necessitam
de pessoas que estejam comprometidas com a causa
e convencidas de que estdo fazendo a coisa certa. As
pessoas determinam a capacidade de desempenho de
uma organizacado (DRUCKER, 1998).

O mesmo autor acrescenta que uma das grandes
forcas de uma organizagdo sem fins lucrativos séo as
pessoas, pois as pessoas nao trabalham nela para viver,
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mas por uma causa. Isso cria uma grande responsabilidade
para a organizagdo, de manter a chama viva e ndo
permitir que o trabalho se transforme em apenas um
“‘emprego”.

Pode-se perceber, na fala do autor, ao discorrer sobre
as organizagbes sem fins lucrativos, que ha o
reconhecimento da existéncia de duas variaveis existentes
também nas organiza¢des com fins lucrativos: o lucro e
as pessoas.

Compartilhando da visdo de Hudson (1999, p. 136),
ao abordar o processo de administracdo de pessoas, 0
autor afirma que estas séo o maior patrimdnio de uma
organizacao. No ambiente atual de rapidas transformagoes,
0s recursos humanos precisam de mais atencdo do
gue jamais receberam no passado. As organiza¢cdes
devem trabalhar com base na idéia de que, se seu
pessoal ndo estiver se desenvolvendo no mesmo ritmo
das mudancgas, estardo perdendo sua capacidade de
ser eficientes.

Desenvolver pessoas requer um comprometimento
dos administradores e das pessoas que estdo sendo
gerenciadas e a habilidade para ajudar as mesmas a
aprender como ser mais eficientes. As organiza¢des
ndo podem fazer com que isso acontega diretamente,
mas podem construir processos de gerenciamento que
requeiram que todos os administradores déem prioridade
ao gerenciamento de pessoal.

Hudson (1999, p.185) acrescenta que, a medida que
as organizacOes cresceram e se tornaram mais
complexas, o gerenciamento de pessoas tem assumido
um papel cada vez mais significativo. O desafio de
administrar centenas e, as vezes, milhares de pessoas,
muitas vezes trabalhando em locais diferentes, ndo deve
ser subestimado.

Portanto, entende-se que 0s processos de gestao
parecem ser a chave para a Gestdo de Pessoas no
Terceiro Setor, processos esses que precisam tomar a
mesma forma utilizada para modelar as empresas com
fins lucrativos.

2.2 Gestao de Pessoas

Gestdo de pessoas € um assunto o qual ganha
importancia quando se percebe que € no interior das
empresas que se vive a maior parte de nossas vidas. E,
porque as empresas podem ser tudo, mas nada serdo
se ndo houver pessoas a definir-lhes a visdo e o propésito,
a escolher estruturas e estratégias, a realizar esforgos
de marketing, a administrar recursos financeiros, a
estabelecer metas de producéo, a definir pregos e tantas
outras decisdes e agfes (VERGARA, 2000, p. 9).

A gestdo de pessoas deve ser encarada como uma
area dindmica e deve-se reconhecer sua importancia
como area de apoio ao gestor, que tem responsabilidade
hierarquica pelo trabalho de outras pessoas dentro da
organizacdo, auxiliando nos processos de tomada de
decisfes.O gestor de pessoas, para ser efetivo em suas
atividades, deve ter uma visdo global do negdcio, ter
conhecimento sobre o ser humano, ter capacidade de
antecipar-se as mudancas, estar envolvido com o
planejamento estratégico da organizacéo e ter capacidade
de lideranca de pessoas e de equipes de trabalho. Para

isso, deve estar sempre se atualizando e fazendo de

seu trabalho um processo continuo de aprendizagem.

Os profissionais, responsaveis pelo trabalho de outras

pessoas, devem procurar sempre alcancar possibilidades

de autodesenvolvimento e desenvolvimento de suas
equipes de trabalho, pois cada vez mais as organizagfes
devem estar mais bem preparadas para atender aos
seus publicos, sejam eles clientes, fornecedores ou

comunidade (PALMEIRA, 1999, p.399).

Segundo Chiavenato (1999, p. 7-8), a gestdo de
pessoas se baseia em trés aspectos fundamentais:

— As pessoas como seres humanos: dotados de
personalidade propria, profundamente diferente entre
si, possuidores de conhecimentos, habilidades,
destrezas e capacidades indispensaveis a adequada
gestdo dos recursos organizacionais. Pessoas como
pessoas e ndo como Meros recursos da organizagao;

— As pessoas como ativadores inteligentes de recursos
organizacionais: as pessoas como fonte de impulso
préprio que dinamiza a organizagdo e ndo como
agentes passivos, inertes e estaticos;

— As pessoas como parceiros da organizagdo: as
pessoas fazem investimentos na organizacdo — como
esforco, dedicac&o, responsabilidade, comprometimento,
riscos, etc. — na expectativa de colher retornos desses
investimentos — como salarios, incentivos financeiros,
crescimento profissional, carreira, etc. Dai o carater de
reciprocidade na interagdo entre pessoas e organizagoes.
Chiavenato (1999) destaca também que os objetivos

da gestdo de pessoas séo variados. A administracédo

de recursos humanos deve contribuir para a eficacia
organizacional através dos seguintes meios:

— Ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos e
realizar sua misséao;

— Proporcionar competitividade a organizacdo: saber
empregar as habilidades e a capacidade da forca de
trabalho;

— Proporcionar a organizagcdo empregados bem
treinados e bem motivados: dar conhecimento as
pessoas e ndo apenas dar recompensas financeiras;

— Aumentar a auto-atualizacdo e a satisfacdo dos
empregos no trabalho: a satisfacdo na organizacao
e no trabalho é forte determinante do sucesso
organizacional,

— Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho:
estruturar o trabalho e o ambiente de trabalho no
sentido de satisfazer a maioria das necessidades
individuais dos empregados;

— Administrar a mudancga: saber lidar com as mudancas
sociais, tecnoldgicas, econdmicas, culturais e
politicas;

— Manter politicas éticas e comportamento socialmente
responsavel: tanto as pessoas como as organizagtes
devem seguir padrdes éticos e de responsabilidade
social.

A organizagdo de uma Area de Recursos Humanos
ainda parece ser a principal estratégia adotada pelas
organizacdes para operacionalizar 0s processos de
gestdo de pessoas. Por sua vez, esta area tem sua
base no conceito abstrato de Sistema e Subsistema
de Recursos Humanos.
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2.3 Subsistemas da Administracao de Recursos Humanos

Os processos basicos na gestdo de pessoas, de
acordo com Palmeira (1999) e Chiavenato (2002), s&o
cinco, a saber: prover, aplicar, manter, desenvolver e
monitorar pessoas. O ciclo da gestdo de pessoas se
fecha em cinco processos bésicos: proviséo, aplicacéo,
manutencao, desenvolvimento e controle de pessoas.

Os processos de provisdo estdo relacionados ao
suprimento ou provisdo de pessoas para a organizacgao.
S&0 0s processos responsaveis pelos insumos humanos
e envolvem todas as atividades relacionadas a pesquisa de
mercado, recrutamento e selecdo de pessoas, bem como
sua integracéo as tarefas organizacionais. Os processos
de aprovisionamento representam a porta de entrada das
pessoas no sistema organizacional. Trata-se de abastecer
a organizacdo dos talentos humanos necessérios a seu
funcionamento (CHIAVENATO, 2002, p. 169).

Os processos de aplicagdo de pessoas envolvem
0S primeiros passos na integracdo dos novos membros
na organizacado, o desenho dos cargos a ser desempenhado
e a avaliagdo do desempenho no cargo. Apos as pessoas
serem recrutadas e selecionadas, elas deverdo ser
integradas a organizagdo, posicionadas em seus cargos
e avaliadas quanto a seu desempenho.

Os processos de manutencdo dos recursos
humanos exigem uma série de cuidados especiais,
entre os quais sobressaem os planos de compensacgéo
monetaria, de beneficios sociais, higiene e seguranca
do trabalho e relag6es sindicais. Todos esses processos
sao importantes na definicdo da permanéncia das

pessoas na organizacdo, e sua motivagdo para o
trabalho e para o alcance dos objetivos organizacionais.

Os processos de desenvolvimento de pessoas
envolvem as atividades de treinamento de pessoas e
desenvolvimento organizacional e representam os
investimentos feitos nas pessoas.

Os processos de monitoracdo estéo relacionados a
maneira pela qual os objetivos da organizagdo devem
ser alcancados através das atividades das pessoas que
compdem a organizagao.

2.4 Diagnostico e Consultoria de Recursos Humanos

De acordo com Rosa (2002), consultoria € um método
de diagnosticar um problema ou oportunidade para
pensar e agir, num modelo de ajuda para delinear
alternativas e apoiar decisoes.

O servico de consultoria oferecido ao cliente
acontece por meio de diagndsticos e processos e tem
0 propdsito de levantar as necessidades do cliente,
identificar solugdes, recomendar agcdes. De posse
dessas informagdes, o consultor desenvolve, implanta
e viabiliza o projeto de acordo com a necessidade
especifica de cada cliente (ORLIKAS, 1999, p. 22).

Orlikas (1999, p.32) enfatiza que consultoria interna
de recursos humanos é um processo que exige que
cada profissional de recursos humanos, dentro de uma
estrutura organizacional, atue de forma disciplinar. Uma
vez que o consultor de recursos humanos efetua
levantamento e diagndsticos, propde solugdes, oferece
sugestdes, opinides e criticas.

Processos Objetivo Atividades envolvidas
Provisao Quem ira trabalhar na organizagao Pesquisa de mercado de RH
Recrutamento de Pessoas
Selecao de Pessoas
Aplicacéo (0] que as pessoas fardo na Integracé@o de Pessoas
organizagao Desenho de Cargos
Descrigdo e analise de cargos
Avaliacdo do desempenho
Manutencéo Como manter as pessoas Remuneracéo e compensagéo

trabalhando na organizagao

Desenvolvimento
pessoas

Monitoracao / controle

Como preparar e desenvolver as

Como saber o que sdo e o que
fazem as pessoas

Beneficios e servigos sociais
Higiene e seguranca do trabalho
Relagdes Sindicais

Treinamento

Desenvolvimento organizacional

Banco de Dados / Sistemas de
Informacao

Controles - freqiiéncia - produtividade
- balanc¢o social

Quadro 1 — Os cinco processos basicos na gestao de pessoas.

Fonte: (CHIAVENATO, 2002, p. 155).
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Mancia (2003, p. 149) afirma que a consultoria interna
de recursos humanos “é uma atividade ou meio,
orientada para dar suporte as atividades, nos campos
qgue envolvem mudanga, conhecimento, técnica,
pesquisa e desenvolvimento”.

O consultor interno agrega valor ao seu trabalho e a
empresa, no momento que ele utiliza o modelo de
consultoria interna de recursos humanos tendo como
objetivo o crescimento da organizacdo, a busca da
sinergia e a adaptag&o do produto de recursos humanos
as necessidades do seu cliente interno, entendendo
que pessoas diferentes tém necessidades pessoais
diferentes (ORLIKAS, 1999, p. 57).

A consultoria de gestdo de pessoas reflete a
transformacdo marcante das empresas nos ultimos
anos. As estruturas empresariais se tornaram mais
flexiveis e favoreceram a organizacdo do trabalho de
gestdo de pessoas sob forma de consultoria. O trabalho
do consultor de gestdo de pessoas € hoje muito mais
elaborado e complexo; para conduzir o seu trabalho, o
consultor precisa conhecer em profundidade a empresa,
por meio de sua histdria, cultura, visdo, suas prioridades
estratégicas, competéncias essenciais, seu modelo de
gestdo e seus sistemas de remuneragéo e recompensa
(ROSA, 2002).

De acordo com Celinski (1995, p. 14), as organizagdes
devem antecipar o conhecimento sobre suas deficiéncias,
desenvolvendo nos gerentes de linha a sensibilidade
para identificacdo de problemas no ambito de recursos
humanos, e investigando os problemas relacionados
com as percepcdes da forgca de trabalho sobre a empresa.

Na visdo de Boog (1999, p. 179),

existem fortes tentativas de reformular modelos de
gestdo de recursos humanos, onde persiste a certeza
da contribuicdo de RH e o seu forte impacto nos
processos de qualidade e produtividade.

O diagnéstico em administracéo de recursos humanos
€ o conhecimento analitico da natureza e das
circunstancias do estado ou situagcao da administragcao
de recursos humanos, ou parte dela, obtido a partir do
exame sistematico e metodolégico de seus sintomas.
(CELINSKI, 1995. p. 16).

Portanto, na concepg¢do deste mesmo autor, o
diagndstico em administragdo de recursos humanos
se constitui num método de levantamento e andlise,
através de entrevistas, questionarios, observacdes e
exame de registros de dados quantitativos, com vistas
a elaboracdo de um projeto de reorganizacdo da area,
sendo o diagnéstico visto como um instrumento de
controle da eficiéncia organizacional.

Contudo, Boog (1999) menciona que implantar um
processo de consultoria interna de recursos humanos
significa ter um profissional qualificado adequadamente
para fazer o melhor trabalho, visando atender o cliente
interno da melhor forma possivel com clareza de
intencdes e no tempo desejado.

Sendo assim, a consultoria interna de recursos
humanos mostra uma dimenséo que afeta a forma de
trabalhar com os processos de gestao de recursos
humanos.

3 Método

A presente pesquisa foi realizada através das
seguintes etapas:

— a primeira etapa foi composta por introducdo, abordando
0 contexto da situagéo, partindo do geral para o
especifico, explicando do que se trata o trabalho, com
a discusséo da justificativa, apresentando a importancia
da realizacé@o do trabalho, sua relevancia e possiveis
beneficios;

— a segunda etapa compreendeu as consideragcdes
tedricas incluindo a administragdo de organizacfes
nao governamentais (ONGs), gestdo de pessoas,
subsistemas da administragdo de Recursos Humanos,
diagnostico e consultoria de Recursos Humanos;

— apresentou-se, na terceira etapa, 0 método do estudo
com o tipo de pesquisa, 0 universo, a amostra da
pesquisa e os procedimentos utilizados;

— na quarta etapa, foi analisada a organizacgao
pesquisada com o diagndstico organizacional com
seus pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades,
incluindo as sugestdes e recomendacdes;

— a Ultima etapa apresentou as consideragdes finais
com as limitagbes do estudo e apontamentos futuros.

3.1 Tipo de Pesquisa

Quanto ao grau de definicdo da pergunta de
pesquisa, o trabalho foi caracterizado como um estudo
exploratério, pois é um tipo de pesquisa que tem como
principal objetivo o fornecimento de critérios sobre a
situacdo-problema enfrentada pelos pesquisados e a
sua compreensdo (MATTAR, 2001). Este estudo utilizou
a pesquisa qualitativa que se fundamenta como uma
alternativa de investigagdo que permite gerar condi¢cfes
mais abrangentes e holisticas em contextos organizacionais
e sociais (YIN, 2001).

Quanto ao objetivo de estudo, a pesquisa foi
delineada como descritiva, pois expde caracteristicas
de determinada populagao ou de determinado fenbmeno
(MATTAR, 2001). Quanto a dimensao do tempo, o0 estudo
foi definido como ocasional, pois realizado em apenas
um determinado periodo. Quanto a amplitude e
profundidade da pesquisa, este trabalho é descrito como
um estudo de caso que, de acordo com Yin (2001), é
uma estratégia de pesquisa que busca examinar um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto.

3.2 Universo e Amostra da Pesquisa

Este estudo baseou-se em observagbes diretas e
entrevistas nao estruturadas, aleatérias por conveniéncia
realizada com 10 (dez) funcionarios do setor administrativo.
O universo compreende 208 colaboradores entre
educadores, supervisores de projetos, diretoria e
funcionarios administrativos.

3.3 Procedimentos

Os instrumentos de diagnéstico basearam-se nos
modelos propostos por Celinski (1994), Rosa (2002) e
Orlikas (1999), com a analise dos pontos fortes e fracos
e as ameacas e oportunidades da APEART; a coleta
de dados ocorreu no més de outubro de 2003, na sede
administrativa, na cidade de Londrina - PR.
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Para elaboracdo do diagndéstico, foi realizado
previamente o levantamento da literatura, seguido da
pesquisa de campo.

4 Organizacao Estudada

A APEART é uma organizagdo ndo-governamental
que, desde 1993, desenvolve ac¢des na area da educacao
popular, no estado do Parand, atuando, desde este
periodo, em cerca de 110 municipios, onde ja foram
atendidos diretamente cerca de 34 mil educandos,
através de 7 projetos em desenvolvimento.

Atualmente, a APEART atende 3.079 educandos,
através de 164 nudcleos de educacdo de jovens e
adultos, presentes em 54 municipios do Parana. A
APEART define seu publico-alvo como a populagdo
marginalizada e excluida do estado do Paran&: boéias-
frias, posseiros, indigenas, jovens trabalhadores das
periferias, criancas e adolescentes em situagdo de
risco, atingidos por barragens e mulheres profissionais
do sexo e portadoras de HIV.

A APEART vem se consolidando desde o PEART,
projeto que a originou em 1992, como uma organizagao
voltada ao desenvolvimento de alternativas de
organizacdo dos trabalhadores e desenvolvimento
comunitério e sustentado, com uma énfase na educacgéo
dos trabalhadores.

Com relagcdo ao controle da organizagdo, o
departamento que tem atualmente maior atencé@o é o
departamento financeiro. O controle financeiro é
realizado devido a necessidade de prestacéo de contas
com seus parceiros, ou seja, seus convénios.

A APEART nao possui uma area de Recursos
Humanos devidamente estruturada, as atividades
desses processos sao realizadas pelos funcionarios
junto ao departamento de administragdo como um todo.

Diante disso, o0 objetivo dessa area, bem como suas
politicas, ainda ndo estdo bem definidas. As politicas e
os objetivos de RH s&o desenvolvidos informalmente pelo
gerente administrativo que, juntamente com a diretoria,
toma as decisbes necessarias. As atividades sé&o
desenvolvidas de acordo com as situagées, seguindo
uma linha de rotina de tarefas com algumas variagoes.

O recrutamento de novos colaboradores para a area
administrativa da Apeart € realizado por indicagdo dos
proprios funcionérios e amigos ou por curriculos deixados
na organizacdo. No entanto, para o recrutamento de
novos educadores, hd a indicagdo da comunidade local
onde sdo realizados os projetos (indicacdo através do
padre, sindicatos e pessoas envolvidas com a educacao
na comunidade).

A selecdo é realizada através de entrevistas, testes
de conhecimento, bancas, analise do curriculo e
experiéncia na funcdo. A contratacdo de um novo
colaborador é de responsabilidade do setor onde se
necessita o funcionario.

Os funcionarios da area administrativa ndo recebem
nenhum treinamento especifico para desempenhar suas
funcdes e as atividades sdo desenvolvidas no dia-a-dia
numa linha de rotina.

No entanto, os funciondrios que trabalham diretamente
com os projetos educacionais ttm um acompanhamento
por parte da assessoria pedagodgica. O treinamento
desses colaboradores se faz através de cursos mensais
ou bimestrais, oficinas seminarios, eventos realizados
nas regibes onde sdo desenvolvidos os projetos.

A APEART né&o tem uma politica de cargos e
salarios. Os salérios sdo definidos pelos convénios e a
organizacdo nao exerce nenhuma influéncia nessa
guestdo. Os colaboradores ndo recebem incentivos ou
aumentos de salarios de acordo com sua formacao,
graduacd@o ou especializacao.

A APEART néo realiza a avaliacdo de desempenho
de seus colaboradores de uma maneira formal e
sistematica. Um programa de avaliacdo de desempenho
bem planejado, coordenado e desenvolvido traria
beneficios em curto, médio e longo prazo.

A APEART nao tem um programa de higiene e
seguranca no trabalho bem definido, as medidas de
seguranca e higiene na area administrativa apresentam
um quadro dentro de sua normalidade, mas, no que se
refere aos projetos, estes as vezes apresentam condicdes
precarias de seguranga e higiene, uma vez que estes
projetos sdo realizados, na maioria das vezes, em
ambientes rurais, favelas, areas indigenas, onde as
condi¢des de trabalho ndo sdo as melhores possiveis.

Os funcionérios também sofrem a falta de seguranca
no trénsito e violéncia, pois eles tém de se deslocar
para ir até os locais onde sao desenvolvidos os projetos
educacionais.

Os beneficios sociais que a Apeart oferece aos seus
colaboradores sdo os beneficios de exigibilidade legal
(férias, 13° salario, aposentadoria, seguro acidente de
trabalho, auxilio-doenga, salario-familia, salario maternidade,
etc.); além desses, oferece também a previdéncia publica
(INSS), vale-transporte, possui um refeitorio improvisado
no local e estuda-se a possibilidade de implantagéo de
um programa de seguro de vida em grupo.

A APEART néo possui um banco de dados formalizado.
As informag@es sobre seus colaboradores séo somente
as que constam em seus cadastros de funcionarios.

A divulgacdo na APEART é somente em relacéo
aos seus projetos, e é realizada principalmente por
contatos diretos junto a comunidade a quem se destina
0S servicos, atraves da distribuicdo de folders/divulgacéo
em radios locais, e também conta com uma pégina na
Internet (www.apeart.org.br) com informacdes gerais
sobre a organizacédo e os projetos desenvolvidos.

A APEART é mantida financeiramente por doacdes
e repasse de recursos através dos convénios com o
Estado do Parana, Prefeitura Municipal de Londrina,
Sarandi e Campo Mour&o, Associac¢des e Universidades
(Universidade Estadual de Londrina, Guarapuava e
Cascavel).

4.1 Diagnéstico Organizacional

A segquir, é apresentado o diagndstico organizacional
da Apeart, com seus pontos fortes e fracos, ameacas
e oportunidades, utilizando os modelos propostos por
Celinski (1994), Rosa (2002) e Orlikas (1999).
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Pontos Fortes da Organizacao

— A APEART possui dez anos de experiéncia, 0 que
consolida sua marca, seu nhome, sendo uma referéncia
em educacao popular;

— Ganhou dois prémios do MEC em educagdo popular
com qualidade em nivel nacional;

—Possui convénios sérios, 0 que garante sua sustentacéo
financeira;

— Ha formacéo de seus educadores, propiciando um
bom nivel de ensino aos educandos;

— Possui uma estrutura enxuta (nUmero adequado de
funcionarios);

—Ha diversidade de area atendida (menores, trabalhadores
rurais, area indigena, prostitutas, etc);

— Apresenta diversas parcerias com outras ONG, CPT,
Igrejas, MST, partidos politicos;

— Muitos de seus colaboradores trabalham por compromisso
a causa, o que da um sentido maior aos seus projetos.

Pontos Fracos da Organizagao

— Enfrenta atraso de repasse financeiro por parte do
Estado, 0 que gera atraso nos pagamentos de suas
contas e na folha de pagamento;

— A APEART ndao possui sede propria, gerando uma
despesa com aluguel no valor de R$ 900,00;

— Ha rotatividade de educadores pois, por ser uma ONG,
0 salério oferecido ndo é atrativo;

— Os equipamentos da sede administrativa ndo
apresentam bom estado de conservacao, pois na sua
maioria sdo doagOes recebidas;

— Possui apenas um veiculo préprio para atender os 50
municipios onde os projetos estdo em funcionamento,
causando transtornos no transporte e exigindo que
seus colaboradores utilizem veiculos préprios e
tenham despesas com transporte rodoviario.

Ameacas a Organizagéo

— Existe muita concorréncia, pois atualmente tém
aumentado significativamente as ONG, sindicatos,
igrejas que realizam servigos de educacgdo popular;

— Ha diminuicdo dos investimentos na area social por
parte do Estado, o que obriga a organizacdo a reduzir
suas turmas de educandos;

— A violéncia, o tréfico, os crimes nas periferias dificultam
o trabalho dos educadores;

—N&o possui renda propria, sendo totalmente dependente
dos convénios e doagdes.

Oportunidades a Organizacao

— Perspectiva de um novo convénio com o Governo
Federal (encaminhamento de proposta de Educacgéo
Ambiental e Fome Zero);

— Perspectiva de um novo convénio com uma ONG da
Bélgica, o que proporcionara o desenvolvimento de
pesquisas com trabalhadores rurais e uma nova fonte
de repasse de recursos financeiros;

— Proposta de criacdo do Departamento de Captacao
de Recursos (projetos, doacgdes);

— Perspectiva de efetuar convénios com iniciativa privada
(empresas), o que proporcionaria condigdes de
manter a sede administrativa, e os recursos vindo dos
convénios ja existentes seriam encaminhados
somente para a realizacdo dos projetos;

— Perspectiva de crescimento setorial e responsabilidade
social.

5 Sugestoes e Recomendagdes

De acordo com os dados apresentados no diagndstico
da organizacdo, sugere-se a implantacdo da area de
Recursos Humanos que, de acordo com Chiavenato
(2002, p. 20), a ARH envolve todos os processos de
gestao de pessoas, partindo do principio que as pessoas
devem ser planejadas e administradas pela organizacéo
ou por um 6rgéo central de Recursos Humanos.

Nesse contexto, para que a organizacdo faca a
implantacio a ARH, é importante desenvolver as politicas
de recursos humanos. Estas se referem as maneiras
pelas quais a organizagdo pretende lidar com seus
membros e, por intermédio deles, atingir os objetivos
organizacionais, permitindo condigbes para o alcance
de objetivos individuais.

Recrutamento e Selecao

A sugestdo € que a organizagéo faca anlncios para
0 recrutamento e entrevistas como teste de selegao de
pessoal, melhorando ainda mais seu processo de
contratacdo para novos colaboradores, utilizando
formularios estruturados.

Treinamento e Desenvolvimento

O processo de treinamento dos colaboradores deve
iniciar-se com a integragdo (admisséo) do funcionério
na organizagao, quando recebem informacdes
necessarias para familiarizacdo da estrutura, normas,
como deve proceder, demonstrando assim nocdes da
cultura da organizacao.

Para os funcionarios que ja estédo trabalhando na
organizagéo, faz-se necessario um levantamento das
necessidades de treinamento e, apds a aprovacao pela
chefia imediata e area de RH, é elaborado um plano de
treinamento que especificara o periodo de realizagéo
dos cursos, exposto em edital para acompanhamento
de todos os funcionarios.

Na Apeart, a necessidade de treinamento esta na
area administrativa, pois os funcionarios que se
relacionam diretamente com o0s projetos recebem uma
formacé&o continua de acordo com o projeto desenvolvido.

Os treinamentos poder&o ser internos ou externos,
sendo os internos para aperfeicoamento das atividades
de rotina e os externos para o enriquecimento pessoal,
como cursos de relagfes interpessoais, liderancga,
habilidades no atendimento, comunicagéo, atendimento
ao publico e telefénico, motivagéo, entre outros.

Ao término do treinamento, deve-se realizar a
avaliacdo dos resultados e o acompanhamento pelo
proprio chefe do participante que analisard suas
mudancas comportamentais e profissionais.

Higiene e Seguranca no Trabalho

A organizag&o deve adotar um programa de seguranca
e higiene no trabalho, bem como a formacgéo da CIPA,
para que seus colaboradores possam executar suas
fungbes com mais seguranca e assim obterem melhor
produtividade, reduzindo os indices de absenteismo e
de turnover.
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Avaliacdo de Desempenho

A organizagdo deve desenvolver um programa de
avaliacdo de desempenho podendo ser utilizado o
modelo de Pontes (1999, p. 24) que se baseia em
escalas gréaficas; esse método avalia o desempenho das
pessoas por meio de fatores de avaliagdo previamente
definidos e graduados. Utiliza-se um formulario de dupla
entrada, no qual as linhas horizontais representam os
fatores de avaliagcdo do desempenho, enquanto as
colunas verticais representam os graus de variacao
daqueles fatores.

5.1 Relacao Custos x Beneficios para a Implantacao
da Proposta de RH na Organizacéo

A remuneracéo da Tabela 1 do auxiliar de RH foi
calculada pela média salarial dos cargos do setor
administrativo existente atualmente na APEART; ao
cargo de encarregado de RH, foi adicionada uma
comissdo de responsabilidade de 50%. Os méveis e
utensilios para o escritério foram calculados pelo custo
total dos produtos relacionados na Tabela 5. As
despesas de materiais de escritério incluem: papel,
canetas, lapis, borracha, régua, fita para impressora,
clipe, grampeador, entre outros, e um computador com
impressora que é fundamental para o controle e arquivo
de dados relevantes sobre os funcionarios da area de
Recursos Humanos.

Na Tabela 2, estdo relacionados os gastos mensais
previstos para a area de Recursos Humanos, exceto

Tabela 1 — Gastos Totais de Implantagé&o.

as despesas com recrutamento, selecdo e contratagéo,

treinamento, desligamentos, etc., que podem ocorrer

ocasionalmente.

A Tabela 3 refere-se a descricdo dos custos com
remuneracao acrescida dos encargos, e o percentual
dos encargos esta relacionado na Tabela 4.

Na Tabela 5, estdo relacionados os gastos referentes
aos moveis e utensilios para escritério, armario e
computador.

Em principio, a organizacdo ter4 apenas beneficios
qualitativos, obtidos por meio de uma administragcdo de
Recursos Humanos estruturada, uma vez que 0s
retornos quantitativos necessitam de um periodo maior
para serem determinados.

Entre os beneficios que a APEART podera ter com
a implantacdo da 4rea de Recursos Humanos,
destacam-se:

— Aumento na motivacao de todos os colaboradores,
pois passardo a visualizar as possibilidades de
crescimento profissional na organizacao;

— Aumento de produtividade, pois cada colaborador
passara a ser mais consciente quanto sua contribuicdo
e com a ajuda que esta proporciona a organizagéo a
atingir seus objetivos;

— Melhoria na comunicagéo interna,;

— O método de recrutamento passara a ser mais eficaz,
pois envolverd uma pesquisa de mercado, recrutamento
e selecdo da pessoa certa para o cargo certo, o que
acarretard uma diminuicao de rotatividade dos

Gastos de Implantagéo

Valores em Reais

Remuneracéo do encarregado de Recursos Humanos 969,00
Remuneracao do Auxiliar de RH 646,00
Mesas, cadeiras e armarios para a sala de Recursos Humanos 950,00
Sala com cadeiras para a realizacdo de entrevistas e treinamento de 650,00
integracdo

Despesas com materiais de escritério por més 250,00
Computador com impressora 2.500,00
Total Geral dos Gastos 5.965,00

Tabela 2 — Gastos Mensais.

Gastos Mensais

Valores em Reais

Remuneracéo do Encarregado de Recursos Humanos 969,00
Remuneragéo do Auxiliar de RH 646,00
Despesas com matérias de escritorio 250,00
Total dos Gastos 1.865,00
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Tabela 3 — Descricdo dos Custos com Remuneragdo e Encargos.

Descricdo dos Custos com Remuneracdo apresentada nas Tabelas 1 e 2

o . Encargos
Atividade Salério Total Geral
61,5 %
Encarregado de Recursos Humanos 600,00 369,00 969,00
Auxiliar de RH 400,00 246,00 646,00
Tabela 4 — Percentual dos Encargos.
Percentual dos Encargos
Férias 8,33%
13° Saléario 11,11%
FGTS 8,50%
INSS 28,80%
Multa do FGTS e Aviso Prévio 4,76%
Total Geral 61,50%

Tabela 5 — Descri¢cdo dos valores.

Descricdo dos Gastos com Mdveis e Utensilios para Escritério para a Area de

RH
Quantidade Valor Unitéario Valor Total

Computador com 01 2.500,00 2.500,00
impressora

Cadeiras 20 30,00 600,00
Armarios 2 300,00 600,00
Mesas 2 200,00 400,00
Total Geral 4.100,00

colaboradores, e assim diminuir4 consequentemente
0s gastos com novas contratagdes, treinamentos e
rescisoes;

— Aintegracgao de novos funcionarios no ambiente interno
da organizacdo serd mais rapida e com eficacia;

— Tendo o desenho, a descri¢éo e a andlise dos cargos,
sera mais eficiente a avaliagdo de desempenho;

— A remuneracgdo e os beneficios terdo um equilibrio
interno, ou seja, uma politica salarial;

— Itens como higiene e seguranca no trabalho serdo de
responsabilidade de todos dentro da organizagéo e,
sendo assim, todos os colaboradores serdo responsaveis
pelo seu ambiente de trabalho;

— O treinamento sera dado a todos 0s novos integrantes

da organizacéo, levando a uma melhor preparacgao e
reciclagem dos recursos humanos para o desempenho
dos cargos;

— A avaliacdo de desempenho serd uma constante para
detectar falhas na execucéo das atividades, e assim
dar orientacdo buscando melhorias.

6 Consideracdes Finais

Na moderna gestdo de pessoas, os colaboradores
ndo sdo mais vistos como meros fornecedores de méo-
de-obra, e sim fornecedores de conhecimento; por este
motivo, as empresas devem investir em seus
colaboradores, tanto em desenvolvimento profissional,
como em criatividade e participacao efetiva no trabalho;
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e assim, para que as organizagdes possam administrar
com eficacia seu capital intelectual, faz-se necessaria
a implantacdo da &rea de recursos humanos
(CHIAVENATO, 1999).

Uma Organizacdo Nao-Governamental tem um
funcionamento um pouco diferenciado das empresas
gue visam ao lucro. As ONGs devem ser administradas
de forma eficaz, gerando um excedente financeiro que
deve ser reinvestido em projetos sociais.

Nas ONG, como em outras organizagfes, o
desempenho de seus servigcos precisa ser planejado,
pois necessitam de pessoas que estejam envolvidas e
convencidas de que estéo fazendo a coisa certa. Por
este motivo, uma das grandes for¢as de uma organizagéo
sem fins lucrativos sdo as pessoas que atuam nessas
organizacgdes, e que néo trabalham somente pelo
aspecto financeiro, mas sim comprometidas com a
comunidade, com a missao pela qual elas foram criadas.

Diante da necessidade de valorizagdo do capital
humano, se esse for bem administrado, a organizacao
podera obter um aumento da satisfagcdo dos colaboradores
e assim desenvolvera um trabalho com mais eficiéncia
e eficicia junto a comunidade atendida por seus projetos
educacionais.

Em todas as organizacdes, sejam elas empresas
ou organizagfes sem fins lucrativos, € através de seus
colaboradores que se obtém os melhores resultados
do trabalho desenvolvido.

Propde-se, como estratégia para desenvolvimento
da organizacdo, a implantagdo da area de recursos
humanos, sendo tal acdo considerada essencial como
estratégia para o desenvolvimento de insercédo e
competitividade da ONG analisada.
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