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RESUMO

O presente trabal ho tratard do tema “Tercei

diante das Instituicbes de Ensino Superior, da sociedade e de pesquisadores. O
presente trabalho busca inicialmente fazer uma breve exposi¢cdo do Terceiro Setor,
ressaltando definicdes, conceitos, caracteristicas e sua regulamentagéo no pais. Em
seguida traz uma abordagem do cooperativismo, suas caracteristicas e suas
definicdes. Enfatizara também a gestdo de pessoas, mais precisamente praticas
como Recrutamento e Selecdo; Treinamento e Desenvolvimento; Avaliacdo de
Desempenho; Remuneracao, beneficios e incentivos. Depois de tais explicitacdes
tedricas, faz-se um paralelo com a organizacdo fonte de estudo, a qual é uma
instituicdo do terceiro setor, denominada Cooperativa da Cajucultura do Nordeste da
Bahia — COOPERACAJU, tendo como objetivo, analisar os fundamentos e a
utilizacdo da gestdo de pessoas em tal organizacdo, verificando assim a sua
utilizagdo e aplicagdo. Sao varias as instituicdes que compdem o chamado terceiro
setor, dentre elas pode-se destacar as cooperativas. Pode-se conceituar
cooperativas como a empresa formada de pessoas para pessoas, cujas diretrizes
estdo fundamentadas na Lei n° 5.764/71. A metodologia utilizada para buscar atingir
0 objetivo proposto tera como base a pesquisa exploratoria que descrevera as
teorias encontradas sobre o tema proposto, tendo como finalidade nortear a
pesquisa de informacbes a cerca da tematica, fazendo um paralelo com as
informacfes coletadas, para a coleta de dados foi aplicado um questionario
previamente elaborado, sendo aplicado em uma entrevista com um dos gestores da
organizacao objeto de estudo, ressaltando as praticas de gestdo de pessoas, bem
como a sua utilizacdo pela organizacdo, com a pesquisa pode-se verificar que a
organizacao nao tem uma area de gestao de pessoas, e que aplica algumas praticas
de maneira informal e sem um conhecimento detalhado acerca do tema, neste
sentido o resultado da pesquisa verificou a fragilidade de tal organizacédo no tocante
as praticas de gestdo de pessoas, contudo verificou-se que a organizacdo nao
possui um quadro de funcionéarios, onde todos os colaboradores sdo os proprios
cooperados, porém ndo € porque nao se tenha funcionarios que nao possa existir a
area de gestdo de pessoas, ja que tém-se um numero consideravel de cooperados
gue merecem um tratamento diferenciado e uma atencdo por parte dos gestores.
Sendo assim, o presente trabalho procurou mostrar como ocorre a gestdo de
pessoas em uma organizacdo pertencente ao terceiro setor, verificando a sua
aplicacao e utilizacao.

Palavras-chave: Terceiro Setor; Cooperativismo; Gestdo de Pessoas;
COOPERACAJU.



ABSTRACT

This work will bring the subject "Third Sector”, this comes with prominence in the face
of higher education institutions, to the society and researchers. This work seeks
initially to make a brief statement about the Third Sector, highlighting definitions,
concepts, characteristics and its regulation in the country.Then bring a cooperative
approach, their characteristics and their definitions. Also it will emphasize the
management of people, precisely practices such as Recruitment and Selection,
Training and Development, assessment performance, compensation, benefits and
incentives. After these theoretical clarifications, it makes a parallel about organization

t o study’s source , which is an third

Cajucultura do Nordeste da Bahia- COOPERACAJU, aiming to object, to analyze the
fundamentals and use of management people in this organization, thus confirming
the use and application. Several institutions that make up the so-called third sector,
among them one can highlight the cooperatives. It can conceptualize how
cooperative the company formed by people for people, whose guidelines are based
on Law No. 5764/71. The methodology used to get achieve this purpose will be lake
base the exploratory research that will describe the theories found about proposed
topic, with the purpose to guide the search for information to the topic, it making a
parallel with the collected information, to the data collect was done a questionnaire
previously developed and it was used in an interview to the managing organization at
study, emphasizing the practice of management people and its use by the
organization, with research it can be seen that the organization not has an area of
people management and implementing some practices in an informal manner and
without a detailed knowledge about the topic, in this sense the result of the research
found the organization’s fragility on
nevertheless it there was verified that the organization does not have a staff where all
employees are themselves members, but not because it has no employees who can
not find the area of management people , as they have a considerable number of
cooperative members who deserve differential treatment and attention by managers.
Thus, the present work it showed how to happen the management people in an
organization belonging to the third sector, checking their application and utilization.

Keywords: Third Sector, Cooperatives, Management people; COOPERACAJU.
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1 INTRODUCAO

As entidades de interesse social sdo obras dos séculos XVI e XVII, que
tinha como percussora a igreja catdlica e as santas casas de misericordia, assim
nascia, o que hoje denomina-se terceiro setor, criado de forma a atender as
demandas nao atendidas pelo estado, visto o grande niumero de atividades que tinha
gue desempenhar, ndo conseguindo desta forma suprir todas as demandas dos
cidadaos, com base em tal problematica o chamado terceiro setor nasce como um
intermediario entre o estado e o mercado, atendendo as demandas da sociedade em
varios setores como educacao, saude, meio ambiente, cultura, esporte, lazer entre
outros, tentando melhorar a qualidade de vida das pessoas, permitindo as classes
menos favorecidas da sociedade a perspectiva de um futuro mais promissor.

O termo terceiro setor remonta a idéia de caridade e filantropia, que
significa -
favorecidos e de assistencialismo, o terceiro setor ndo surgiu nos paises em
desenvolvimento e sim nos paises desenvolvidos, como uma forma de atender as
demandas nao supridas pelo estado.

O terceiro setor pode ser conceituado como uma sociedade civil
organizada que tem como objetivo a prestacdo de servico a sociedade em todos os
setores, com finalidade néo lucrativa, intermediadora entre o estado e o mercado.

Sao varias as instituicdes que compdem o chamado terceiro setor, dentre
elas pode-se destacar as cooperativas, pode-se conceituar cooperativas como a
empresa formada de pessoas para pessoas, cujas diretrizes estdo fundamentadas

na Lei n° 5.764/71 (CAVALCANTI, 2006, pag. 12 apud RIOS (1988)).
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O cooperativismo surgiu no ano de 1844, no bairro de Rochdale, em
Manchester, Inglaterra, com um grupo de 28 teceldes que buscavam uma alternativa
de geracdo de renda, e que sofriam com as exploracdes de trabalho no comércio
local (MATOS, 2005, pag. 252).

No Brasil, o cooperativismo € regulamentado pela lei 5.764 de 16 de
dezembro de 1971, que no capitulo 11, art. 3° “define sociedades cooperativas como
as que celebram contratos entre pessoas que reciprocamente se obrigam a
contribuir com bens ou servicos para o exercicio de uma atividade econémica, de
proveito comum, sem o objetivo de lucro” (Lei 5.764, art. 3°).

Com relevancia ao tema proposto percebe-se que a necessidade de uma
maior discussao, pois € um tema recente e pouco abordado, visando uma analise
dos fundamentos e da aplicagdo da gestdo de pessoas na Cooperativa da
Cajucultura Familiar do Nordeste da Bahia — COOPERACAJU. Tem-se como
objetivos especificos observar como ocorre o processo de recrutamento e selecéo,
verificar e analisar como se da o processo de treinamento e desenvolvimento,
analisar como ocorre a avaliacdo de desempenho e planos de beneficios e
remuneracao em tal organizacao.

A metodologia utilizada para buscar atingir o objetivo proposto tera como
base a pesquisa exploratoria que descrevera as teorias encontradas sobre o tema
proposto, tendo como finalidade nortear a pesquisa de informacdes a cerca da
tematica, fazendo um paralelo com as informacdes coletadas.

A pesquisa apoiar-se-4 nos seguintes procedimentos metodolégicos:
fontes primarias e fontes secundarias.

As fontes primarias serdo utilizadas com a finalidade de nortear a

pesquisa de informacgdes, buscando autores que tratem do assunto em questéo.



Neste contexto Lakatos (2005) completa gue “a pesqui sa
apanhado geral sobre os principais trabalhos realizados, revestidos de importancia,
por serem capazes de fornecer dados atuais e relevantes relacionados com o tema
(LAKATOS, 2005, pag. 160).

Ainda no que concerne as fontes primarias a coleta de dados para a
pesquisa foi feita através de uma entrevista com um dos membros da diretoria
administrativa da referida organizacdo fonte de estudo, tendo como base um
guestionério previamente elaborado.

Neste contexto Lakatos (2005) conceitua entrevista e questionario como:

A entrevista € um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas
obtenha informacBes a respeito de determinado assunto, mediante uma
conversacdo de natureza profissional. E um procedimento utilizado na
investigacédo social, para a coleta de dados ou para ajudar no diagnéstico ou
no tratamento de um problema social.

Questionario € um instrumento de coleta de dados, constituido por uma
série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem
presenca do entrevistador (LAKATOS, 2005, pag. 197-203).

A pesquisa tem a finalidade exploratoria, tendo o objetivo de entender e
visualizar como ocorrem as praticas de gestao de pessoas no terceiro setor, fazendo
um paralelo com os autores pesquisados e com cases de sucesso na area de
investigacdo. O universo da pesquisa € a COOPERACAJU, unidade de Cicero
Dantas — Bahia.

Neste contexto Lakatos (2005) descreve que 0 universo da pesquisa €
figurativamente constituido em trés niveis, primeiro ocorrem as observacfes de
fatos, fenbmenos, comportamentos e atividades reais, no segundo, encontraram as
hipéteses; finalmente no terceiro, surgem as teorias, hipGteses validadas e

sustentaveis (LAKATOS, 2005, pag.).
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A pesquisa constitui-se uma organizac¢ao do terceiro setor, localizada no
municipio de Cicero Dantas — BA, denominada COOPERATIVA da Cajucultura
Familiar do Nordeste da Bahia (COOPERACAJU), sendo assim um estudo de caso.

Para a coleta de dados foi feita uma entrevista com um dos membros da
Diretoria Administrativa, o qual seguiu um roteiro previamente elaborado com
perguntas relacionadas a gestéo de pessoas no terceiro setor, focando-se nos itens
recrutamento e selegdo; treinamento e desenvolvimento; avaliacdo de desempenho
e planos de beneficios e salarios.

O presente trabalho esta dividido em oito capitulos que apresentam os
seguintes conteudos:

No capitulo de Introducdo apresenta-se um breve histérico deste projeto
de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, também como a justificativa e a
metodologia utilizada.

No segundo capitulo conceitua-se terceiro setor, fazendo uma abordagem
historica do tema, o surgimento e aplicacao no pais.

No terceiro capitulo aborda-se o cooperativismo e todas as suas nuances,
faz-se uma conceituacéo, e relata-se o seu surgimento e a lei que regulamenta
essas organizacoes.

No quarto capitulo aborda-se a tematica Gestdo de Pessoas, como
Recrutamento e Selecdo; Treinamento e Desenvolvimento; Avaliacdo de
Desempeno e Remuneracao, beneficios e Incentivos.

No quinto capitulo faz-se um estudo a respeito do estado da arte, que sédo
artigos cientificos dos mais variados autores, retirados de revistas eletrénicas de

universidades publicas do pais, sobre a tematica proposta no presente trabalho,



trazendo um panorama do atual contexto no setor e os resultados de suas
pesquisas.

No sexto capitulo faz-se uma breve exposicdo do objeto de estudo do
presente trabalho, que € a COOPERACAJU, abordando aspectos da sua criacao,
organizacgao e gestao.

No sétimo capitulo faz-se a analise da pesquisa desenvolvida com o
representante da COOPERACAJU, onde o mesmo descreve toda a area de gestéao
de pessoas da organizacéo.

Por fim, traz-se as conclusfes, encerram as reflexdes e analises

explicitadas ao longo deste trabalho.



2 TERCEIRO SETOR

2.1 Origem das Entidades de Interesse Social

As entidades de interesse social sdo obras dos séculos XVI e XVII, que
tinha como percussora a igreja catdlica e as santas casas de misericordia, assim
nascia, o que hoje denomina-se terceiro setor, criado de forma a atender as
demandas nao atendidas pelo estado, visto o grande niumero de atividades que tinha
gue desempenhar, ndo conseguindo desta forma suprir todas as demandas dos
cidadaos, com base em tal problematica o chamado terceiro setor nasce como um
intermediario entre o estado e o mercado, atendendo as demandas da sociedade em
varios os setores como educacao, saude, meio ambiente, cultura, esporte, lazer e
entre outros, tentando melhorar a qualidade de vida das pessoas, permitindo as
classes menos favorecidas da sociedade e a perspectiva de um futuro promissor.

Neste contexto Albuquerque (2006) faz uma abordagem histérica do

surgimento do que se denomina terceiro setor.

As organizac¢des sociais que hoje compdem o terceiro setor ndo sdo uma
criagcdo dos séculos XX e XXI. Na Europa, ha América do Norte e mesmo na
América Latina, 0s movimentos associativos tiveram origem nos séculos XVI
e XVII, inicialmente com carater religioso ou politico. As dissidéncias
religiosas ocorridas na Europa propiciaram que o trabalho organizado
socialmente estivesse intimamente relacionado com o trabalho religioso.
Nesse periodo inicial, as organizacdes sociais também foram influenciadas
pelos sistemas de governo e pelas politicas nacionais vigentes (...). No
BrasienaAméri ca Lati na, também se utili
Esse conceito tem origem no século XVIIl. Na época designava um plano
intermediario entre o Estado e a natureza pré-social, e inicialmente incluia
as organizagbes particulares que interagiam na sociedade- inclusive as
empresas e seus negécios — limitadas pelos sistemas legais nacionais
(Albuquerque, 2006, pag. 18-21).

O termo terceiro setor remonta a idéia de caridade e filantropia, que

signi fica

favorecidos e de assistencialismo, o terceiro setor ndo surgiu nos paises em
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desenvolvimento e sim nos paises desenvolvidos, como uma forma de atender as

demandas nao supridas pelo estado.

Nesse contexto, Pimenta et al (2006) apud Haubert, diz que:

A sociedade civil passa a atuar, principalmente a partir do final do século
XX, como verdadeiro ator, parceiro ou adversario, ao lado do Estado e do
mercado. Ela se constitui, portanto, como um dos pilares do sistema das
sociedades democraticas atuais, se distinguindo do mercado, por exemplo,
porque esse € valorizado por sua eficiéncia, enquanto a sociedade civil é
valorizada por suas qualidades morais. Nessa acep¢édo, a sociedade civil é
vista como um conjunto de cidaddos organizados, que vai se posicionar
como um intermediario entre o mercado e os estado e se proclamar como
interlocutor dos cidaddos em geral, nas mais variadas causas, sejam elas,
por exemplo, ecolégicas, sociais, democraticas e de inclusdo. (...) Terceiro
Setor, Sociedade Civil, Responsabilidade Social Empresarial, Economia
Solidaria, Economia Popular sdo jargbes de uma verdadeira cruzada contra
os efeitos excludentes da globalizacdo que estende seus bragos pelos
continentes. (...) E interessante observar, entretanto, que, apesar de muito
relacionado com estratégias e acées de combate a pobreza e a exclusao, o
termo terceiro setor ndo nasceu de uma catastrofe humanitaria nas savanas
africanas, mas, sim, no centro mundial desenvolvido, ou seja, 0s paises
europeus e norte-americanos (PIMENTA et al 2006, Pag. 42 - 43).

Pode-se perceber que a sociedade esta dividida em quatro setores, e a

origem e destinacdo dos recursos variam de setor para setor. O Primeiro setor € 0

Estado, que tem recursos publicos para fins publicos. O segundo setor € o mercado,

onde tém-se recursos privados para fins privados. Em seguida tem-se o Terceiro

setor, que tem recursos privados para fins publicos, alguns autores como Fernandes

(1994) acrescentam o que define-se como Quarto setor, que tem recursos publicos

para fins privados, o que denomina-se corrupcdo. Como fica evidenciado no quadro

abaixo:

Quadrol: Combinacfes possiveis entre publico e privado:

Agentes Fins Setor
Privados para Privados = Mercado
Puablicos para Puablicos = Estado
Privados para Puablicos = Terceiro Setor
Publicos para Privados = Corrupgao

Fonte: BOSE (2004) apud Fernandes (1994:21).



O terceiro setor pode ser conceituado como uma sociedade civil
organizada que tem como objetivo a prestagcéo de servico a sociedade em todos os
setores, com finalidade n&o lucrativa, intermediadora entre o estado e o mercado.

Voltolini (2004) apud Cf. Lester Salomon, apud R.C. Fernandes. Traz a

seguinte definicdo para o terceiro Setor:

(...) Constitui o conjunto de atividades das organizac8es da sociedade civil,
portanto organizagfes criadas por iniciativas de cidaddos, que tem como
objetivo a prestacdo de servicos ao publico em éareas como saulde,
educacgdo, cultura, direitos civis, moradia, protecdo ao meio ambiente,
desenvolvimento do ser humano (VOLTOLINI, 2004, P4g.27).

Bose (2004) apud Landim (1993, pag. 05) conceitua terceiro setor como:

Elas sdo incontaveis, espalhadas pelos quatro cantos do planeta, existindo
nos mais diferentes contextos nacionais. Atuam em campos variados como
os de arte e cultura, educacéo, recreacdo, saude, assisténcia social, defesa
de direitos humanos e de minorias, feminismo, ambientalismo,
desenvolvimento comunitario, fortalecimento de organizacBes de base...
Acionam agentes com trajetorias e valores os mais diversificados. S&o de
mercado de trabalho e também terreno de ac&o voluntaria. Mobilizam
grande quantidade de recursos materiais, de origens tdo diversas quanto
governos, individuos, familias, empresas, igrejas, fundacdes, associacoes.
Na maioria sdo pequenas, embora frequentemente seu ambito de atuacéo
possa ultrapassar fronteiras nacionais. De natureza privada, ndo sao
empresas; atuando em beneficio publico, ndo sdo 6rgdos do governo. Séo
as chamadas organiza¢cfes sem fins lucrativos (BOSE, 2004, p4g. 16).

Nesse mesmo contexto Cavalcanti (2006) completa que:

Terminologia recentemente adotada e usada no Brasil denomina-se terceiro
setor ao conjunto de entidades da sociedade civil com fins publicos e néo
lucrativas. Este setor coexiste com um primeiro setor (Estado) e com um
segundo setor (empresas) e vem, assumindo um papel significativo e
mobilizando recursos para o desenvolvimento social (CAVALCANTI, 2006,
pag. 84).



2.2 O terceiro Setor no Brasil

No Brasil diferentemente de outros paises o terceiro setor surge como
parceiro do estado (1° setor) e do mercado (2° setor) e ndo como concorrente, de
forma que os trés setores convivem de forma a unir forcas para atender as
demandas da sociedade.

Foi a partir do processo de globalizacdo que o terceiro setor comecou a
ganhar forca. No Brasil foi a partir da década de 90 que o setor comecou a ter uma
maior visibilidade pela sociedade, sendo percebido como agente de mudanca e de
escape para atender aos problemas sociais. Cavalcanti (2006) apud Fischer (1988)

ressalta que:

O terceiro setor comeca a se esbogar, no pais, como um conjunto
organizacional diferenciado no bojo do processo de redemocratizacao,
consolidando o trabalho de inimeros grupos formais e informais que
atuavam em diversos tipos de trabalhos, desde a mobilizacdo civil para
assegurar direitos e/ou para canalizar reivindicacbes até atividades
estruturadas de atendimento a necessidades especificas dos varios
segmentos carentes da populacdo (CAVALCANTI, 2006, pag. 87) .

Embora o terceiro setor tenha ganhado forca no pais a partir da década
de 90, na década de 30 o setor comecava se formar ligado a igreja e ao estado, e
posteriormente nas décadas de 70 e 80 surgia 0s movimentos sociais que
reivindicavam melhorias e os direitos sociais.

Neste sentido Delgado (2004) apud Relatorio Geset traz a seguinte ordem

histérica do surgimento do terceiro setor no Brasil:

Originaram-se da participacdo das entidades sem fins lucrativos no Brasil,
gue é datada no final do século XIX. Pode-se até mesmo citar o exemplo
das Santas Casas que remontam mais atrds, na segunda metade do século
XVI, e tras consigo uma tradi¢do da presenca das igrejas cristds que direta
ou indiretamente atuavam prestando assisténcia & comunidade. Toma-se
como destagque a Igreja Catdlica, que com suporte do Estado, era
responsavel pela maior parte das entidades que prestavam algum tipo de
assisténcia as comunidades mais necessitadas, que ficavam as margens

! FISCHER, Rosa Maria et al. Desafios da parceria governo e terceiro setor. Revista da
Administracdo, Sao Paulo, v.33, n.1, jan./mar. 1988, p. 12-19.



das politicas sociais basicas de salde e educacdo. A atuacao das Igrejas,
concomitante com o Estado, durou todo o periodo colonial, até inicio do
século XIX. [...] J& no século XX, surgem outras religides, que juntamente
com a Igreja Catdlica, passam a atuar no campo da caridade com fins
filantropicos associadas ao Estado. Mas, no periodo republicano, a relacao
Igreja e Estado mudou, uma vez que antes esses dois objetivavam o
atendimento e a assisténcia das questdes sociais. Nessa nova fase,
passam a atuar outras religifes, utilizando-se das mesmas praticas da
Igreja Catdlica, beneficiando-se também, de parcerias com fins filantropicos
junto ao Estado. [...] Além da introducdo de novas instituicbes atuando em
setores que até entdo tinham a atuagdo de atores tradicionais, um outro
fator que colaborou para essa mudanca de relacionamento entre a Igreja e
o Estado foi a modernizacdo natural da propria sociedade, fruto da
industrializacdo e urbanizacdo da época, fazendo com que aumentasse a
complexidade dos problemas sociais. Dentro desse contexto, comecam a
aparecer na década de 30 varias entidades da sociedade civil, na maioria
também atreladas ao Estado. O Estado Novo deu continuidade ao processo
de criacdo de organizacOes de finalidade publica. Ainda nesse periodo,
cresce 0 numero de entidades atuando no Terceiro Setor, cuja
representatividade ja ndo era tdo definida, ou seja, ndo se tratava mais s6
de Igrejas e Estado, mas também, de entidades ndo governamentais, sem
fins lucrativos e de finalidade publica (DELGADO, 2004).

A constituicdo Federal de 1988 promoveu melhorias quanto os direitos
dos cidadaos, visando assegurar o direito dos mesmos, e o papel do estado
enquanto agente regulador da sociedade.

O terceiro Setor no Brasil € regulado pela Lei 9.790 de 23 de marco de
1999, que dispde sobre a qualificacdo de pessoas juridicas de direito privado, sem
fins lucrativos, como Organizacfes da Sociedade Civil de Interesse Publico, também
conhecida como Lei das OSCIPs.

Compdem o terceiro setor (Associacdes, Instituicdes, Fundacoes,
Organizacdes nao-governamentais, Cooperativas). Segundo o Manual de
administracao juridica, contabil e financeira para organizacdes nao-governamentais
(2003) no Brasil, existem apenas dois formatos institucionais para a constituicdo de
uma organizacao sem fins lucrativos: fundacéo privada e associacao civil sem fins

lucrativos (AFINCO et al, 2003, pag. 17).

Uma associagdo civil € uma pessoa juridica de direito privado, criada com
base na unido de pessoas em torno de uma finalidade n&o-lucrativa. A
constituicdo Federal de 1988 assegura a liberdade de associagéo para fins
licitos, impedindo a interferéncia estatal em seu funcionamento.



Uma fundacgéo privada é uma pessoa juridica constituida com base em um
patriménio: uma pessoa fisica ou juridica destinada um conjunto de bens
para a realizacdo de um fim social e determinado. Uma fundacéo € criada
por iniciativa de seu instituidor, e ha duas Unicas formas: por escritura
publica ou testamento (AFINCO et al, 2003, pag. 17).

Pode-se perceber que a distincdo basica entre fundagcbes e associacdes
€ que as fundacdes sdo criadas com capital de uma pessoa fisica ou juridica com
um fim especifico, enquanto as associacdes sédo criadas mediante a unido de
pessoas, com uma finalidade especifica.

Porém, de acordo com o Novo Cédigo Civil ha trés espécies de pessoas
juridicas privadas, que sao as associacdes, as fundacbes (que sé&o sem fins
lucrativos ou econdmicos) e as sociedades (que tém finalidade econémica e partilha

de lucro entre 0s s0Ocios).

Organiizac¢des secundarias
do Terceiro Setor e setor
publico
- Associagdes de habitacao
- Escolas educacionais -
TECs - Escolas mantidas
por doagdes - Quangos _
guase nao governamentais
- Museus

Terceiro Setor Organizacdes

Setor publico Tipicas
.p - Institui¢Ges de caridade - setor Privado
- Autoridades de Organizagdes Voluntarias - - Companhias -
saude - Autoridades Organizagdes de campanhas - Parcerias -
locais - governo Organizag6es de arte subsidiadas - Comerciantes
central Igrejas - Sindicatos - Organizagbes autébnomos

de empregos - Organizacdes
profissionais - Clubes

OrganizacOes secundarias
do Terceiro Setor e setor
privado

- Escolas independentes
- Cooperativas -
Associagoes de

previdéncia - Associacoes
de amigos - Sociedades
de seguro mutuo

Figura 1: Fronteiras entre o Terceiro Setor, o setor privado e o setor publico
Fonte: CAVALCANTI et al, 2006, pag. 303. Apud Hudson (1999)



Pode-se perceber que o autor classifica as organizacbes em cinco
segmentos, mostrando de que maneira as organizacbes do terceiro setor
confundem-se com o setor publico ou privado, fazendo com que possa perceber as
fronteiras que os definem e os separam. Percebe-se que séo varios os tipos de
nomenclaturas para as organizacdes do terceiro setor, porém a premissa basica
para a distincdo entre o setor publico e o setor privado é a finalidade n&o lucrativa,
embora algumas deles gerem lucros, esse lucro tem que ser revertido na propria

organizagao e no caso das cooperativas divididos entre os cooperados.



3 COOPERATIVISMO

3.1 Histoérico e Caracteristicas do Cooperativismo

A palavra cooperacao vem do latim cooperari, de cum e operari, produzir
junto, produzir em conjunto (CAVALCANTI et al, 2006, pag. 12).

Cavalcanti (2006) apud Rios (1998) conceitua cooperativismo como:

Doutrina econdmica estruturada para a geracdo de riquezas por meio do

livre associativismo entre pessoas que, espontaneamente, concordam em

criar uma cooperativa em qualquer seguimento produtivo permitido pela
legislacdo e, unidas pelos mesmos ideais e tendo os mesmos objetivos,
buscam a satisfazer suas necessidades financeiras e de realizacdo
pessoal/profissional por meio da produtividade e da valorizacdo humana, e

ndo da exploracdo do homem pel o homem.
cooperativa, assim como, grosso modo,
capitalismo (CAVALCANTI, 2006, pag. 12).

O cooperativismo surgiu no ano de 1844, no bairro de Rochdale, em
Manchester, Inglaterra, com um grupo de 28 teceldes que buscavam uma alternativa
de geracdo de renda, e que sofriam com as exploracbes de trabalho no comeércio
local (MATOS, 2005, pag. 252).

Pode-se notar que a forma de organizacédo por meio de cooperativas nao
€ recente, surgiu logo apés a revolucao industrial, onde o niumero de pessoas que
migraram do campo para a cidade foi consideravel, fazendo com que nao tivesse
locais de trabalho, o excesso de méo-de-obra e os baixos salarios fizeram com que
os trabalhadores procuram-se novas alternativas de emprego, dai surge a idéia de
montar cooperativas, onde todos entrariam com o capital, produziriam, e
comercializariam seus produtos dividindo o capital adquirido entre os mesmos, ou
seja, o0 cooperativismo parte da premissa de cooperacdo entre as partes,
cooperacao entre os associados, que juntam-se em torno de um objetivo especifico,

dividindo a responsabilidade sobre o negécio.



Partindo desse pressuposto, Cavalcanti (2006) apud Utumi (1974)
comenta que:

As cooperativas representam a humanizagdo da empresa econémica e o
seu “suplemento da al ma” de que a
repetir a oportuna expressdo de Bergson (e ainda conceitua que) a

soci e

cooperatva t em si do geral mente entendida com

cujo fim imediato é a prestacdo de servicos a seus usuarios, que a criam
com seu proprio esforco e risco. Distingue-s e da “empr es
porque nesta, a satisfagdo das necessidades dos usuarios nao representam
o seu fim imediato, mas sim um rendimento do capital investido
(CAVALCANTI, 2006, pag. 13).

Pode-se conceituar cooperativas como a empresa formada de pessoas
para pessoas, cujas diretrizes estdo fundamentadas na Lei n° 5.764/71
(CAVALCANTI, 2006, pag. 12 apud RIOS, 1988).

Neste sentido Cavalcanti et al (2006) apud Lambert (1959) relata que

sociedade cooperativa €é uma empr es agao
de usuarios, conforme rege a democracia, e que visa diretamente a prestacdo de
servicos de seus me mbr os e, ao me s mo
(CAVALCANTI et al, 2006, pag. 13).

No Brasil, o cooperativismo é regulamentado pela Lei 5.764 de 16 de
dezembro de 1971, que no capitulo II, art. 3° define sociedades cooperativas como
as que celebram contratos entre pessoas que reciprocamente se obrigam a
contribuir com bens ou servi¢cos para o0 exercicio de uma atividade econdmica, de
proveito comum, sem o objetivo de lucro (Lei 5.764, art. 3°).

Completa ainda no capitulo I, art. 4° da referida lei, que:

As cooperativas séo sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica
proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar
servigos aos associados, distinguindo-se das demais sociedades pelas
seguintes caracteristicas:

| — adesdo voluntaria, com ndmero ilimitado de associados, salvo
impossibilidade técnica de prestacédo de servicos;

Il — variabilidade do capital social, representado por quotas-partes;

IIl — limitagdo do nimero de quotas-partes do capital para cada associado,
facultado, porém, o estabelecimento de critérios de proporcionalidade, se
assim for mais adequado para o cumprimento dos objetivos sociais;

a cap
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IV — inacessibilidade das quotas-partes do capital a terceiros, estranhos a
sociedade;

V — singularidade de voto, podendo as cooperativas centrais, federactes e
confederacdes de cooperativas, com excecdo das que exercam atividade de
crédito, optar pelo critério de proporcionalidade;

VI — quorum para o funcionamento e deliberacdo da assembléia geral
baseado no numero de associados e ndo no capital;

VIl — retorno das sobras liquidas do exercicio, proporcionalmente as
operagdes realizadas pelo associado, salvo deliberagdo em contrério da
assembléia geral;

VIII — indivisibilidade dos fundos de reserva e de assisténcia técnica,
educacional e social;

IX — neutralidade politica e indiscriminacéo religiosa, racial e social;

X — prestacdo de assisténcia aos associados, e, quando previsto nos
estatutos, aos estatutos, aos empregados da cooperativa;

Xl — area de admissédo de associados limitada as possibilidades de reuniéo,
controle, operacgdes e prestacdo de servicos (Lei 5.764, art. 4°).

O Coadigo Civil de 2002 regulamenta as Sociedades Cooperativas em
seus artigos 1.093 a 1.096, e a Lei 10.406, de 10 de janeiro de 2002, veio disciplinar
a sociedade cooperativa, em seu livro Il (Do Direito de Empresa), Titulo Il (Da
Sociedade), capitulo VIl (Da Sociedade Cooperativa).

A criacdo de cooperativas foi uma alternativa encontrada pelos
trabalhadores, como forma de lutar contra as exploracdes dos empregadores e 0s
baixos salarios, as péssimas condicdes de trabalho. Diante de tal situagao,
buscaram uma forma de geracdo de emprego e renda, no Brasil a mais antiga
cooperativa em funcionamento tem 109 anos de existéncia é a Cooperativa de
Crédito Rural de Nova Petropolis Ltda (Sicredi).

A formacdo de cooperativas tem como premissa a sustentabilidade da
atividade desenvolvida, o0 aumento do poder de barganha junto ao mercado e um
aumento da forca dos cooperados, que unem-se com o intuito de poder tirar o seu
sustento e de sua familia da atividade que esta desempenhado, atuando por meios

de praticas sustentaveis para todos 0s cooperados.



4 GESTAO DE PESSOAS

As organizacdes estdo passando por um momento de grandes mudancas
e precisam se adaptar ja que, € uma questdo de sobrevivéncia no mercado a busca
pela flexibilidade e melhores alternativas de administracdo e comercializacdo de
seus produtos e/ou servigos. Através da identificacdo e principalmente manutencéo
dos colaboradores que se tornam um grande diferencial para a empresa.

Neste sentido, € importante pensar como a organizagao se relaciona com
0 seu quadro funcional e a partir dai estabelecer linhas internas de acado, seus
colaboradores precisam ser respeitados e motivados para que tenham consciéncia
de que auxiliam no alcance de objetivos, e que a unido e o esfor¢co conjunto atentam

futuramente para o sucesso ou fracasso das mesmas.

4.1 Recrutamento e Selecéao

Recrutamento e selecdo sdo atividades que estao interligadas dentro das
organizacfes, cada uma com uma finalidade, completam-se para atingir o objetivo
de preencher vagas de trabalho que estdo a disposi¢cdo do publico (CHIAVENATO,

2004).

4.1.1 Recrutamento

O recrutamento € a maneira pela qual a organizacao atrair as pessoas
através de andncios em jornais, internet, sites de recrutamento dentre outros,
colocando a disposicdo das pessoas 0S cargos a serem preenchidos e as

atribuicdes de tal funcdo, bem como os pré-requisitos para que os recrutados devam



possuir para poder participar do processo. Neste sentido, Chiavenato (2004) define

recrutamento como:

Processo de atrair um conjunto de candidatos para um particular cargo. Ele
deve anunciar a disponibilidade do cargo no mercado e atrair candidatos
qualificados para disputa-lo. O mercado do qual a organizacao tenta buscar
os candidatos pode ser interno, externo ou uma combinagdo de ambos. Em
outras palavras, a organizacdo deve buscar candidatos dentro dela, fora
dela ou em ambos os contextos (CHIAVENATO, 2004, pag. 113).

Ha trés tipos de Recrutamento: Interno e Externo ou Misto. O
recrutamento interno € um conjunto de atividades desenhadas para atrair candidatos
qualificados para a organizacao internamente, ou seja, dentro do seu proprio corpo
de funcionarios, € uma maneira de proporcionar as pessoas a oportunidade de
ascender dentro da empresa, também como de proporcionar ao funcionario migrar
para uma area que mais se identifica.

O recrutamento externo é um conjunto de atividades desenhadas para
atrair candidatos qualificados para a organizacdo no mercado externo, ou seja,
pessoas que nao fazem parte da organizacdo. O recrutamento misto é a juncéao do
recrutamento interno com o externo. Pode-se visualizar a distincdo entre
recrutamento interno e recrutamento externo, proposto por Chiavenato (2004),

abaixo:



Quadro 2 — Comparacgao entre Recrutamento Interno e Externo

Interno Externo
9 Os cargos vagos sdo preenchidos por 9 Os cargos vagos s&o preenchidos por
funcionarios, que sao selecionados e candidatos externos que sdo selecionados
promovidos dentro da organizagéo. e ingressam na organizagao.
1 Os candidatos sé&o recrutados internamente 1 Os candidatos séo recrutados
dentro dos quadros da propria organizacao. externamente no mercado de recursos
1 Os candidatos ja sado conhecidos pela humanos.
organizacdo, passaram por testes de I Os candidatos sdo desconhecidos pela
selecdo, passaram por programas de organizagdo e precisam ser testados e
treinamento e forma avaliados quanto ao avaliados pelo processo seletivo.
seu desempenho. 9 As oportunidades de emprego sé&o
i1 As oportunidades de emprego melhor s&o oferecidas ao mercado, cujos candidatos
oferecidas aos proprios funcionarios, que podem disputéa-las.
podem subir a postos melhores e
desenvolver sua carreira profissional dentro
da organizacéo.

Fonte: Chiavenato, 2004, pag. 115

4.1.2 Selecéo

A selecdo é o processo pelo qual a organizacdo escolhe o candidato que
mais se adequar ao cargo disponibilizado, através de diversas técnicas e de
métodos de selecdo, dentre elas destacam-se: entrevistas, testes de aptidao,
dindmicas de grupos, testes de conhecimentos e outras mais.

Chiavenato (2004, pa g . 131) define selecéo
uma organizacdo escolhe de uma lista de candidatos a pessoa que melhor alcanca
0s critérios de selecdo para a posicao disponivel, considerando as atuais condicdes
de mercado”

Neste contexto, o proprio Chiavenato faz uma comparacdo entre as
especificacbes do cargo ou competéncias desejadas versus as caracteristicas dos
candi dat os . -d2umnza amplise e descri€do zlo cargo para saber quais sao
0S requisitos que o cargo exige de seu ocupante ou definicdo da competéncia.

Ressaltando as técnicas de selecdo para saber quais as condicdes pessoais para

C O0mo



ocupar o cargo ou preencher a competénciadesej ada” ( CHI AVENATO,
132).
Dentro do processo de selecdo a empresa fard varias abordagens para
colher o maximo de informacgBes a respeito de cada candidato, além de analisar
todos os procedimentos dos mesmos, verificando se o perfil do mesmo € ou nédo

compativel com o cargo, e com a organizagao.

4.2 Treinamento e Desenvolvimento

Assim como o Recrutamento e Selecdo estdo interligados, da mesma
forma acontece com o Treinamento e Desenvolvimento. Este € um processo que
esta interligado: um visando atingir objetivos a curto prazo, enquanto o outro visa

atingir resultados a médio e longo prazos.

4.2.1 Treinamento

Treinamento €& o0 processao de desenvo
humanos para habilitd-los a serem mais produtivos e contribuir melhor para o
alcance dos objetivos organizacionais. O propdsito do treinamento € aumentar a
produtividade dos individuos em seus cargo
(CHIAVENATO, 2004, pag. 339).

O treinamento € aplicado tendo como obijetivo o resultado de curto prazo
e aplicado de maneira sistematica e organizada, através do qual as pessoas

aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades em funcédo de objetivos definidos

para poderem executar com esmero as suas atividades dentro da organizacao.



O treinamento é aplicado com a finalidade de suprir necessidades da
organizagdo em curto prazo, e tem a finalidade de capacitar as pessoas. A
necessidade de treinamento € percebida quando se faz uma analise e da area de
gestdo de pessoas da organizacdo, fazendo uma andlise dos cargos, bem como
uma avaliacdo de desempenho dos funcionarios, visualiza-se os gargalos, podendo
tais fraquezas ser supridas com o treinamento dos funcionarios.

Com o treinamento as pessoas acabam refletindo sobre suas posturas
dentro e fora da organizagéo e algumas mudancas podem ser percebidas, a figura 2
ilustra algumas mudancas que ocorrem no comportamento das pessoas apos a

aplicacao do treinamento:

Aumentar o conhecimento das pessoa
Transmissao * Informacdes sobre a organizacao,
de Informacdes seus produtos/servicos, politicas e
diretrizes, regras e regulamentos e

seus clientes.

Melhorar as habilidades e destrezas:
.| Desenvolvimento * Habilitar para execucao e operacao

de Habilidades de tarefas, manejar equipamentos,
maquinas, ferramentas.
Treina -
.
mento .
Desenvolver/modificar comportamento
. - i & p
Desenvolvimento Mudancade afltu.des negativas parg
= de Atitudes atitudes favoraveis, conscientizacad
e sensibilidade com as pessoas,
N / com os clientes internos e externos

Elevar o nivel de abstracao:
Desenvolvimento * Desenvolver ideias e conceitos

de Conceitos para ajudar as pessoas a pensar
em termos globais e amplos.

Figura 2: Os gquatro tipos de mudancas de comportamento através do treinamento
Fonte: CHIAVENATO, 2004.

4.2.2 Desenvolvimento

Chiavenato (2004, pag. 371) define
experiéncias organizadas de aprendizagem (intencionais e propositais)
proporcionadas pela organizacao, dentro de um especifico periodo de tempo, para

oferecer a oportunidade de melhoria do desempenho e/ou do crescimento humano.

de.

|l ncl ui trés 4dQreas de atividades: trei nament



O desenvolvimento é uma prética que visa desenvolver as pessoas a
médio e curto prazo, despertando nelas as suas potencialidades, aumentando as
suas competéncias e habilidades, agregando valor a organizacédo e gerando mais
conhecimento para as pessoas. H& algumas formas de desenvolvimento de
pessoas, dentre elas pode-se destacar: Rotacdo de cargos; Posi¢Oes de assessoria,;
Aprendizagem prética; Atribuicdo de comissdes; Participacdo em cursos e
semindrios externos; Exercicios de simulagcdo; Treinamento (outdoor) fora da
empresa; Estudo de casos; Jogos de empresas; Centros de desenvolvimento
internos; Coaching; Mentoring e Tutoria e Aconselhamento de funcionarios.

O desenvolvimento de pessoas € uma forma das organizacdes investirem
em seus colaboradores, de forma a torna-los mais habilidosos, e que tenham mais

conhecimento, melhorando cada vez mais o desempenho no cargo qual ocupa.

4.3 Avaliacédo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho € uma técnica de gestdo utilizada nas
organizacbes desde os tempos mais remotos até os dias atuais, pois é de
fundamental importancia para o sucesso delas. Sendo que através desta técnica
pode-se mensurar o trabalho de seus colaboradores como também o ambiente de
trabalho organizacional, possibilita aos gestores uma visdo do trabalho do seu
colaborador e como 0s mesmos estdo executando as suas atividades, a avaliacdo
de desempenho proporciona uma retroalimentacédo positiva ou negativa do trabalho
gue esta sendo executado.

Deste modo, a avaliacdo de desempenho pode ser considerada como

uma apreciacao critica do desempenho de cada colaborador, e como o mesmo



desempenha as suas atividades dentro da organizacgéo, ressaltando sobre tudo qual
a contribuicdo que cada funcionério oferece a organizacgéo.

Neste contexto, a avaliacdo de desempenho é uma mensuracao do
trabalho de cada funcionario, levando em conta as atribuicbes do cargo e as
atividades desempenhadas pelos mesmos, ou seja, € uma andlise entre o
desempenho padréo/esperado e o real. Portanto, a avaliacdo de desempenho é uma
técnica que analisa as atividades passadas, visando corrigir e aperfeicoar o trabalho
de cada colaborador, para que no futuro alcance todo o potencial humano da
organizagao.

Neste sentido, Gil (1994), afirma que a avaliacdo de desempenho € como
uma ponte que liga a expectativa do empregador quanto ao preenchimento de
determinado cargo, ao desempenho real do empregado. Bergamini (1998) completa
gue a avaliacdo de desempenho nas organizacdes constitui-se, portanto, no veiculo
da estimativa do aproveitamento do potencial individual das pessoas no trabalho e,
por isso, do potencial humano de toda a empresa.

Pode-se perceber que a avaliacdo de desempenho é mais do que uma
técnica capaz de mensurar resultados e desempenhos dos seus colaboradores, é
uma pratica que permite ao gestor uma visdo geral de toda organizacdo. Permite
detectar as fragilidades de cada funcionario e como o mesmo desempenha as suas
atividades, permitindo a organizacdo detectar o que o mesmo faz e o que a
organizacao espera que o faca.

Desde que o homem comecou a trabalhar para outro, passou a ser
monitorado e avaliado com base em suas habilidades e competéncias individuais,
ressaltando o esforco feito para a execucao de tal tarefa. Nesse contexto, percebe-

se que as praticas de avaliacdo de desempenho nédo sdo novas, e que séo utilizadas



como um sistema de recompensa, se o trabalho estiver sendo realizado a contento
do empregador ou como uma puni¢cdo se o trabalho ndo estiver sendo executado
como o esperado.

Ha varios métodos de avaliacdo de desempenho utilizados pelas
organizagOes para mensurar o trabalho dos seus colaboradores, dentre eles os mais
utilizados sao: Listas de Verificagdo; Escalas Graficas; Pesquisa de Campo; Escolha
Forcada; Métodos dos Incidentes Criticos; Avaliacdo para cima; Auto-avaliacao;

Avaliacdo 360° e Avaliacao participativa por Objetivos.

4.3.1 Escalas Gréaficas

E o método de Avaliagio de desempenho mais utilizado pelas
organizacOes, por ser de facil compreensao e aplicacdo, porém exige do avaliador
cautela e impessoalidade a fim de evitar pré-julgamentos e opinides pessoais.
Chiavenato (2004) diz que se consiste num método que avalia o desempenho dos
colaboradores através de fatores de avaliacdo previamente definidos e graduados,
estabelecendo os aspectos a serem analisados como as variacdes e tais aspectos
de competéncias e habilidades em cada aspecto.

Chiavenato (2004) elenca os pros e os contras do método de avaliacao de

desempenho escalas graficas:



Quadro 3: Prés e Contras do método de avaliacdo de desempenho Escalas graficas

Prés

Contras

= =4 =4 =-a -2

Facilidade de planejamento e de
construgéo do instrumento de avaliacdo
Simplicidade e facilidade de
compreensao e de utilizacdo

Viséo grafica e global dos fatores de
avalia¢do envolvidos

Facilidade na comparacdo dos
resultados de varios funcionéarios
Proporciona facil retroagdo de dados
ao avaliado

Superficialidade e subjetividade na
avaliacdo do desempenho

Produz efeito de generalizagdo (hallo
effect): se o avaliado recebe bom em um
fator, provavelmente recebera bom em
todos os demais fatores

Perca pela categorizacao e
homogeneizagdo das  caracteristicas
individuais

Limitacdo dos fatores de avaliag&o:
funciona como sistema fechado

Rigidez e reducionismo no processo de
avaliagcédo

Nenhuma participagao ativa do funcionario
avaliado

Avalia apenas o desempenho passado

Fonte: CHIAVENATO, 2004, pag. 231.

4.3.2 Escolhaforcada

E o método de avaliacdo que advém em avaliar o desempenho dos

individuos por intermédio de frases descritivas e determinadas alternativas de tipos

de desempenho individual. Em cada bloco, ou conjunto composto de duas, quatro ou

mais frases, o avaliador deve escolher, forcosamente, apenas uma ou duas

alternativas, que mais se aplicam ao desempenho do empregado avaliado.

Os blocos séo formados por duas frases de significado positivo e de duas

de significado negativo. O avaliador, ao julgar o empregado, escolhe a frase que

mais se aplica e a que menos se aplica ao desempenho do avaliado, eliminando

assim a superficialidade e a generalizacéo.

Neste contexto Chiavenato (2004) ressalta os pds e contras do método de

escolha forgada:




Quadro 4: Prés e Contras do método de avaliacdo de desempenho Escolha For¢cada

Pros Contras
1 Evita o efeito de generalizagdo (hallo 1 Complexidade no planejamento e na
effect) na avaliacdo construgéo do instrumento
1 Tira a influéncia pessoal do avaliador, i N&o proporciona visdo global dos
isto é a subjetividade resultados da avaliagéo
1 N&o requer treinamento dos avaliadores 1 N&o provoca retroagdo de dados, nem
para a sua aplicacéo permite comparagdes
9 Técnica pouco conclusiva a respeito dos
dados
f  Nenhuma participacéo ativa do avaliado

Fonte: CHIAVENATO, 2004, pag. 233.

4.3.3 Pesquisade Campo

A pesquisa de campo € considerada uma dos mais completos metodos de
avaliagéo, por permite uma visédo holistica da organizagcdo, como também por ter a
participacdo de todo o quadro funcional. E realizado pelo chefe, com assessoria de
um especialista staff.

Permite assim, uma analise profunda do clima organizacional, pois, tem
uma interacdo com cada funcionario, podendo assim colher dados relevantes e
percepcdes de cada subordinado sobre a organizacdo. Segundo Chiavenato (2004)
0 método esta dividido em quatro etapas, sdo elas: entrevista de avaliacdo inicial,
entrevista de analise complementar, planejamento das providéncias e
acompanhamento posterior dos resultados.

Nesta perspectiva Chiavenato (2004) coloca os prés e contras do método

de avaliacdo de desempenho pesquisa de campo:




Campo

Quadro 5: Prés e Contras do método de avaliacdo de desempenho Pesquisa de

Prés

Contras

Envolve responsabilidade de linha (o
gerente avalia) e fun¢éo de staff (o DRH
assessorar) na avaliagcdo de
desempenho

Permite planejamento de acbes para o

Custo operacional elevado por exige a
assessoria de especialista

Processo de avaliacéo lento e demorado
Pouca participacdo do avaliado, tanto na
avaliacdo como nas providéncias

futuro (como programas de treinamento,
orientagdo, aconselhamento e etc)

1 Enfatiza a melhoria de desempenho e
alcance de resultados

1 Proporciona profundidade na avaliagé@o
do desempenho

1 Permite relacdo proveitosa entre gerente
de linha e especialista de staff

Fonte: CHIAVENATO, 2004, pag. 234.

4.3.4 Métodos de Incidentes Criticos

Tem como principal foco de avaliacdo o comportamento do individuo,
porém ndo avalia 0s aspectos normais e sim comportamentos fora do padréo
positivos ou negativos. E uma técnica sistematica, por meio da qual o supervisor
imediato observa e registra os fatos excepcionalmente positivos e os fatos
excepcionalmente negativos a respeito do desempenho dos seus subordinados.
Focaliza tanto as excecfes positivas como as negativas no desempenho de cada
colaborador.

Neste sentido Chiavenato (2004) elenca os prdos e contras do método de

avaliacdo de desempenho incidentes criticos:




Quadro 6: Prés e Contras do método de avaliacdo de desempenho Incidente Criticos

Prés Contras

1 Avalia o desempenho excepcionalmente I N&o se preocupa com aspectos normais
bom e o excepcionalmente ruim do desempenho

f Enfatiza os aspectos excepcionais do 1 Perca por fixasse em poucos aspectos
desempenho. As exceg¢Bes positivas do desempenho. Dando sua
devem ser realcadas e bem mais tendenciosidade sua parcialidade.
aplicadas, enquanto excecdes negativas
devem ser eliminadas ou corrigidas

I Método de facil montagem e de facil
utilizacéo

Fonte: CHIAVENATO, 2004, pag. 235.

4.3.5 Listade Verificacao

E um método simples e pratico em que o0s gestores podem estar
avaliando os seus subordinados diariamente, fazendo anotacbes sobre o
comportamento dos mesmos. E considerado a forma concisa do método de escalas
graficas, como também é usado como suporte para os demais metodos de

avaliacao.

4.3.6 Avaliacao 360°

A avaliacdo 360° consiste na técnica de que o funcionario é avaliado de
forma circular, ou seja, por todos que trabalham diretamente com ele, fazendo com
gue seja avaliado por todos os colegas de trabalho. Assim o avaliador tera varias
visbes a respeito do funcionario com diversas percepcdes dos seus colegas,
superiores, clientes internos, externos e fornecedores.

A avaliacdo 360° tem caracteristicas peculiares, pois o funcionario tem

gue estar preparado para ouvir e assimilar o que outros tém a dizer, lidando com tal




situacao de forma ética e impessoal, fazendo com que néo gere conflitos e um clima

desfavoravel.

4.3.7 Avaliagao paracima

A avaliacéo para cima € o inverso da avaliacdo 360°, consiste na técnica
de que a equipe de trabalho avalia o seu superior imediato. Isso faz com que o0s
gestores tenham uma relacdo com a sua equipe, quanto a alta ctpula possa avaliar

o trabalho dos gerentes, ou das pessoas que ocupam cargos de chefia.

4.3.8 Auto-avaliacao

A auto-avaliagdo é uma técnica em que o funcionario vai auto avaliar-se,
fazendo com que os funcionarios descrevam os seus pontos fortes e 0s seus pontos
fracos. Essa modalidade de avaliacdo faz com que o funcionario possa descrever
sobre o seu desempenho profissional em um espaco de tempo, porém, todas as

informacdes relatadas tém que ser verificadas por seu superior imediato.

4.3.9 Avaliacado Participativa por objetivos (APPO)

A avaliacdo Participativa por objetivos (APPO) €& uma melhoria da
administracdo por objetivos (APO), trata-se de uma técnica que busca integrar todos
0s membros que compdem a organizacdo fazendo com que todas as atividades a
serem desempenhadas e que todas as decisdes a serem tomadas sejam debatidas
e discutidas por toda a equipe, de modo que todos participem ativamente das
atividades organizacionais, sentindo-se responsavel pelo o sucesso ou fracasso da

mesma.



4.4 Remuneracéo, Beneficios e Incentivos

Com o advento do capitalismo, as relagdes de trabalho passaram a ser
baseadas em uma contrapartida do empregador para com o empregado, ou seja, 0
pagamento de uma remuneragcao pelo servico prestado. A remuneragao consiste,
em uma forma de recompensar os funcionarios pelo trabalho realizado, estas
recompensas podem ser financeiras e nao-financeiras.

Neste sentido, Lacombe (2005) conceitua remuneragao como:

A soma de tudo o que é periodicamente pago aos empregados por Servicos
prestados: salarios, gratificagcBes, adicionais (por periculosidade,
insalubridade, tempo de servico, trabalho noturno e horas extras), bem
como todos os beneficios financeiros, como prémios por produtividade,
participacdo nos resultados e opcdo de compras de acdes entre outros
(LACOMBE, 2005, pag. 147).

Dessa forma, Chiavenato (2004, pag. 260) completa que: a remuneracao

€ um “processo que envol ve a adea skecompsnsat or ma ¢
dadas aos funcionarios e decorrentes do seu
A remuneracdo dos colaboradores pode ser dividida em trés niveis
remuneracao basica, incentivos e beneficios, os quais formam a remuneracao total.
A remuneracdo também pode ser fixa ou variavel, requisito esse que depende da
politica salarial da organizacéo, e da sua estrutura de salarios.
A remuneracao fixa € a forma de remunerag¢do mensal, conforme critérios
previamente definidos pela organizacdo é uma forma de remuneracédo que reduz os
riscos na relacdo entre empregadores e empregados. A remuneracao variavel é
paga com base nos resultados apresentados pelo empregado, sendo este o fator
chave para a sua remuneracao.

Chiavenato (2004) aborda os prés e contras da remuneracdo fixa e da

remuneracao variavel:



Quadro 7: Pros e contras do sistema de remuneracao fixa

Prés

Contras

= =4 =4 =4 -2

Facilita o equilibrio interno (consisténcia
dos salarios dentro da organizacdo) e o
equilibrio externo (consisténcia dos
salarios da organizacdo com os do
mercado).

Homogeneiza e padroniza os salérios
dentro da organizag&o.

Facilita a administracdo dos salarios e o
seu controle centralizado.

Permite uma base logica e racional para
a distribuicao dos salarios.

Focaliza a execucdo das tarefas e a
busca da eficiéncia.

Afeta diretamente os custos fixos da
organizagéo.

Ndo apresenta motivacdo intrinseca:
funciona apenas como fator higiénico.
N&o incentiva o espirito empreendedor,
nem a aceitagdo de riscos e
responsabilidades.

Funciona como elemento de
conservacao da rotina e do status quo.
Remunera as pessoas em funcdo do
tempo disponibilizado e ndo pelo
desempenho ou pelo alcance de metas
ou resultados.

Fonte: Chiavenato, 2004, pag. 291-292.

Quadro 8: Pros e contras do sistema de remuneragéo variavel

Pros Contras

1 Ajusta a remuneracdo as diferencas Requer uma -aémtinai s*
individuais das pessoas, ao seu salarial.
desempenho e ao alcance de metas e Altera as estruturas salariais légica e
resultados. rigidamente estabelecidas, instalando a

1 Funciona como motivacao intrinseca, ou contingéncia em funcdo do desempenho.
seja, como fator motivacional, dando Quebra a isonomia dos ganhos dentro
énfase a auto-realizacdo pessoal. da organizacéao.

1 Premia o bom desempenho e incentiva o Reduz o controle centralizado dos
desempenho excepcional. salérios.

1 Focaliza os resultados e o alcance dos Pode provocar queixas dos funcionarios
objetivos. nao-beneficiados e possiveis pressdes

1 Permite uma auto-avaliacdo de cada sindicais.
pessoa, pois funciona como retroacao.

1 Estabelece uma remunerac¢do adicional
e contingencial.

f Nao produz impacto sobre os custos

fixos da organizacao.

Fonte: Chiavenato, 2004, pag. 291-292.

Pode-se perceber que a forma de remuneracgéo, seja ela fixa ou variavel

dependera da politica salarial da organizacéo, do seu ramo de atividade e da sua

estrutura organizacional, cabendo ao empregador definir qual se encaixa melhor ao

perfil organizacional.




Outro componente da remuneracdo total sdo os beneficios concedidos
aos funcionarios pela organizacdo. Beneficios sdo certas regalias e vantagens
concedidas pelas organizacbes, a titulo de pagamento adicional aos salarios a
totalidade ou a parte de seus funcionarios (CHIAVENATO, 2004, pag. 314). Neste
sentido Araujo (2006, pag. 16 9)ssdo mneemipos et a
internos oferecidos para satisfazer as necessidades pessoais, proporcionando um
ambiente mais harmonioso e produtivo para toda a organizagdo, correspondem as
condic¢cbes de trabal ho que as organizac¢cdes o0

Os beneficios sociais fazem parte dos atrativos oferecidos pelas
organizagOes para reter e manter os seus funcionarios, a varios tipos de beneficios
concedidos aos funcionarios, e classificam-se quanto a sua exigibilidade legal,
guanto a sua natureza e quanto aos seus objetivos (CHIAVENATO, 2004, pag. 315).

Como ja4 mencionado um dos tipos de beneficios sdo quanto a sua
exigibilidade legal, dentro desta categoria encontram-se 0s beneficios legais e os
beneficios espontaneos. Os beneficios legais podem ser conceituados como
aqueles que atendem as legislacbes trabalhistas e previdenciarias, os quais a
organizacao tem obrigacdo de ofertar, porém algumas sdo de responsabilidade de
orgaos previdenciarios (CHIAVENATO, 2004, pag. 316).

Os beneficios espontaneos podem ser entendidos como aqueles

oferecidos de forma voluntaria pela organizacdo, sem nenhuma exigéncia legal.

Cabendo a organizacéo a decisdo de oferta-los ou néo.



Quadro 9: Exemplos de beneficios (legais e espontaneos)

Beneficios Legais Beneficios Espontaneos
1 Férias i Gratificagbes
1 13°salario 1 Refei¢cbes subsidiadas
1 Aposentadoria 1 Transporte subsidiado
1 Seguro de acidentes do trabalho I Seguro de vida em grupo
1 Auxilio doenca 1 Empréstimos aos funcionarios
M Saléario familia 9 Assisténcia médico-hospitalar
1 Salario maternidade diferenciada mediante convénio
1 Etc. 1 Complementacdo de aposentadoria ou

planos de seguridade social
Y Etc.

Fonte: CHIAVENATO, 2004, pag. 316.

Os beneficios também séo classificados quanto a sua natureza, podendo
estes ser monetarios e ndo-monetarios. Os monetarios sao beneficios concedidos
em dinheiro, gerando encargos na folha de pagamento (CHIAVENATO, 2004, pag.
316). Os beneficios ndo-monetarios sdo concedidos em forma de servicos ou de
vantagens para o funcionario.

Quadro 10: Exemplo de Beneficios Monetéarios e Nao-monetarios

Beneficios Monetarios Beneficios ndo-monetarios
1 Férias 1 Refeitério
1 13° salario 1 Assisténcia médico-hospitalar
1 Gratificagdes 1 Assisténcia odontologica
1 Complementacdo do salario nos 1 Servico social e aconselhamento
afastamentos prolongados por doenca 1 Clube ou grémio
1 Etc. i Transporte de casa para a empresa e
vice-versa
1 Horério movel ou flexivel
1 Etc.

Fonte: CHIAVENATO, 2004, pag. 316.

Concluindo as classificacdes dadas aos beneficios, tem-se os beneficios
guanto aos seus objetivos, que podem ser: beneficios assistencialistas, recreativos e
supletivos. Os beneficios assistencialistas sdo aqueles que visam suprir
emergéncias, proporcionando ao funcionario e sua familia uma maior seguranca e

bem-estar, pois sabe que estara respaldado caso ocorra algum imprevisto.




Os beneficios recreativos podem ser entendidos como beneficios que
visam proporcionar ao colaborador atividades de lazer, repouso, diversdo, esporte,
podendo estender tais as suas familias. E por ultimo os beneficios supletivos que
visam proporcionar aos funcionarios certas conveniéncias e agées que melhorem a
qualidade de vida dos seus colaboradores (CHIAVENATO, 2004, pag. 316-317).

Quadro 11: Exemplos de Beneficios Assistenciais, Recreativos e Supletivos

Beneficios Assistenciais Beneficios Recreativos Beneficios Supletivos
1 Assisténcia médico 1 Grémio ou clube i Transporte
hospitalar 1 Areas de lazer nos  Restaurante no local de
1 Assisténcia intervalos de trabalho trabalho
Odontologica 1 Mdsica ambiente I Estacionamento
1 Assisténcia financeira 1 Atividades esportivas e privativo
através de comunitarias 1 Horario moével de
empréstimos 1 Passeios e excursdes trabalho
1 Servico Social programas e etc. 1 Cooperativa de géneros
1 Complementacdo da alimenticios ou
aposentadoria ou convénio com
planos de previdéncia supermercados
social 1 Agéncia bancaria no
1 Seguro de vida em local de trabalho e etc.
grupo ou de acidentes
pessoais

1 Creche para filhos de
funcionarios e etc.

Fonte: CHIAVENATO, 2004, pag. 316-317.

Pode-se observar que nos dias atuais as organizac¢des precisam oferecer
aos seus colaboradores, ndo apenas a remuneracdo como pagamento do servico
prestado, e sim beneficios e incentivos que contribuam para a motivacdo das
mesmas. Neste sentido, que os programas de incentivos contribuem para a melhoria
do desempenho de cada funcionario, pois, faz com que os mesmos busquem cada
vez mais superar os seus limites e com isso ajude para o0 crescimento da
organizacgao.

Neste sentido, as organizacdes estdo oferecendo aos seus colaboradores
recompensas, que fazem com que os funcionarios busquem a melhoria continua do

seu trabalho, pois, sabe que o sucesso da organizagéo esta atrelado ao seu sucesso




pessoal. Chiavenato (2004) enfatiza que as recompensas organizacionais Sao

oferecidas para reforcar as atividades que produzem os seguintes efeitos:

1. Aumentem a consciéncia e responsabilidade do individuo e do grupo
dentro da organizagdo. Isto &, que incentivem o espirito de missdo na
empresa.

2. Ampliem a interdependéncia do individuo para com o grupo e do
grupo para com toda a organizacdo. Em outras palavras, incentivem o
espirito de equipe e o trabalho em conjunto.

3. Ajudem a enfatizar a constante criagdo de valor dentro da
organizagdo. Em outras palavras, incentivem as acfes que agreguem valor
a organizacao, ao cliente e as proprias pessoas. O desempenho excelente
deve ser premiado (CHIAVENATO, 2004, pag. 289).

Os programas de incentivos como sao chamados podem ser uma
maneira da organizacao esta recompensando o seu colaborador, complementando a
sua remuneracdo monetaria e proporcionando aos mesmos uma maior seguranca e
bem-estar. Neste sentido, Chiavenato (2004) ressalta que:

Quadro 12: Tipos de Recompensas

1. Recompensas relacionadas com | 2. Recompensas vinculadas ao

0s objetivos de relacdo empresarial —
como o lucro ou o prejuizo

tempo de servico do funcionario

A participacdo nos resultados anuais ou
semestrais € um exemplo desse critério. Embora
ainda limitadas a certos niveis, como diretores e
gerentes, esse critério encerra potencialmente
um forte impacto motivacional.

E que sdo concedidas automaticamente em
certos intervalos, como 5 ou 10 anos, desde que
o funcionario ndo tenha tido um desempenho
insatisfatério. Os chamados qlinquénios ou
decénios sdo exemplos desse critério. Tais
incentivos séo relativamente pequenos e buscam
principalmente manter o equilibrio salarial.

3. Recompensas relacionadas com o | 4. Recompensas relacionadas com
desempenho claramente resultados departamentais,
excepcional divisionais ou mesmo globais

Essas recompensas exigem apenas | Objetivamente  quantificaveis.  Podem  ser

diferenciacdo no desempenho e melhorias
salariais com valor motivacional. E o aumento
por mérito.

compartilhadas dentro do grupo, em termos de
igual porcentagem com relagdo & base salarial
de cada pessoa. E a chamada remunerac&o
variavel.




5 ESTADO DA ARTE

Diante do atual contexto em que encontra-se o terceiro setor, percebe-se
0 quanto é recente tal tematica dentro das instituicdes de ensino e pesquisa do pais,
visto que, o tal setor s6 ganhou forca a partir da década de 90, diante de tal
situacao, € perceptivel a falta de livros, e teses na area.

A pesquisa quanto ao tema ainda torna-se dificil, pode-se enfatizar o tema
buscando teses, periddicos, revistas cientificas, artigos cientificos, que tratem da
tematica e de sua aplicacdo em organizagdes do terceiro setor.

Para averiguacao da aplicacdo do tema foram escolhidos quatro trabalhos
sobre a aplicacéo da gestdo de pessoas no terceiro setor e sobre cooperativismo,
para validar a pesquisa de informagdes, trazendo modelos e exemplos de tal

tematica em outras instituicoes.

5.1 Tendéncias para Gestdo de Pessoas em OrganizacGes do Terceiro Setor

Fischer & Bose (2005) iniciam sua investigacao ressaltando os desafios
de ordem tedrica e pratica no que se refere a gestdo de pessoas no terceiro setor.
Prética segundo os autores porque se insere em um campo de estudos ainda
imaturo a sua producdo, marcado pela caréncia de pesquisas e conceitos que
permitam desenvolver investigacbes apoiadas em conhecimentos solidos e
sistematizados que tratem das especificidades dessas organizacoes.

O presente artigo teve a finalidade de analisar as tendéncias de
mudancas que vém sendo percebidas na area de gestdo de pessoas nas
organizacbes que compdem o terceiro setor, tendo como base uma pesquisa feita

com uma amostra de tais organizagoes.



Com a pesquisa pode-se detectar que as préaticas de gestdo de pessoas
formais ndo séo utilizadas pela grande parte das empresas pesquisadas, tendo a
predominancia de praticas informais, contudo existe uma tendéncia a formalizagao
de praticas como recrutamento e selecdo; treinamento e desenvolvimento;
movimentagc&o de pessoas entre outras.

Os autores afirmam que as organizagcbes do terceiro setor se
caracterizam por padrdes culturais proprios, diferenciados dos padrbes que
caracterizam empresas privadas com fins de lucro ou instituicbes publicas.
Completam ainda esses padrdes culturais exercem forte interferéncia na forma como
sdo planejadas, modeladas e implementadas praticas de gestdo, muitas vezes
resultando em conflitos que criam obstaculos para a introducdo de atividades
administrativas com certo grau de formalizagéo (FISCHER & BOSE, 2005, pag. 03).

Verificou-se através da pesquisa que a area de gestdo de pessoas nao
estd presente na maioria das organizacbes pesquisadas, sendo estas praticas
executadas de forma informal ou somente para cumprir aspectos trabalhistas,
contudo & uma tendéncia a formalizacdo e a vontade de aplicar e executar praticas
formais de gestdo de pessoas.

Sendo assim, pode-se verificar que a gestdo de pessoas esta presente
em todas as organizacfes seja de maneira formal e estruturada nas de maior porte,
e de maneira informal nas instituicdes de pequeno porte, portanto € perceptivel a
fragilidade de tais organizacdes do terceiro setor no tocante a gestdo de pessoas.

5.2 Gestdo de Pessoas em Instituicdes do Terceiro Setor: uma reflexao
necessaria

O presente artigo de autoria de Sela Frossard Costa (2006), traz de

maneira clara e explicativa o que é terceiro setor, trazendo conceitos, defini¢cdes,



trechos de lei, fazendo com que tenha-se uma percepcdo desse novo setor da
sociedade, que nasce em paralelo com o estado (1° setor) e 0 mercado (2° setor)
para atender as demandas da sociedade.

A autora ressalta que no decorrer das Ultimas décadas, ocorreu um
aumento significativo das organizacdes da sociedade civil, em varios setores como
educacdo, saude, cultura, esporte, dentre outros ndo somente nos paises
desenvolvidos, como também nos paises em desenvolvimento, ressaltando assim a
importancia do terceiro setor dentro da economia mundial, e junto com o estado e o
mercado atender as demandas da sociedade em todas as suas nuances.

No que refere-se a gestdo de pessoas no terceiro setor, a autora elenca
os desafios, diante da aplicacdo de praticas de administracdo das organizacdes que
compdem o mercado, em esta transpondo essas praticas para as organizacdes da
sociedade civil. Relata também a qualificacdo dos profissionais que irdo atuar
nessas organizacdes, como também os que ja atuam, abordando a importancia do
guadro de colaboradores e de uma eficiente e eficaz area de gestdo de pessoas,
pois estes profissionais serdo responsaveis pelo sucesso ou fracasso de tais
organizacoes.

Sendo assim, percebe-se que a gestdo de pessoas é imprescindivel para
0 sucesso de qualquer organizacdo, e que as pessoas sao 0s ativos mais
importantes, dentro do terceiro setor o desafio é estruturar a area, visto que a gestéo
nestas organizacfes se dao de maneira informal em alguns casos, deixando assim

de ter areas estruturadas e bem definidas.



5.3 A Promessado Terceiro Setor

A Promessa do Terceiro Setor de autoria de Andrés Pablo Falconer
(2000) traz uma abordagem desse novo segmento da sociedade, que foi
denominado de terceiro setor, e 0 que representa para a sociedade, traz-se uma
abordagem de como ocorre a organizacdo do terceiro setor no Brasil, e de como
iniciou e evoluiu no pais.

De forma sucinta percebe-se que o0 presente artigo traz uma
conceituacéo, definicdo e abordagem do terceiro setor no pais, fazendo um paralelo
com diversos autores, ressaltando a importancia deste setor para a sociedade e
para a economia do pais.

Sendo assim, compreende-se que 0 autor ressalta a importancia deste
setor, para a sociedade, como um agente de mudanca e de elo de ligacdo entre o
estado, o mercado e a sociedade.

Fazendo um paralelo dos artigos referendados sobre terceiro setor e
gestdo de pessoas no terceiro setor, com a pesquisa realizada em uma organizacao
do terceiro setor, denominada Cooperativa da Cajucultura Familiar do Nordeste da
Bahia — COOPERACAJU, pode-se perceber que os artigos refletem a realidade em
gual encontra-se a COOPERACAJU, pois ndo possuem uma area estruturada de
gestdo de pessoas, sendo as praticas na referida area feitas ocasionalmente e de
maneira informal. Conclui-se que esse novo segmento da sociedade que vem para
atender e suprir a demanda ndo atendida nos outros setores falta a eles uma

administracao formal e estruturada.



6 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO: COOPERATIVA
DA CAJUCULTURA FAMILIAR DO NORDESTE DA BAHIA —
COOPERACAJU

Pioneira na regido a organizacgao fonte de pesquisa foi fundada em 13 de
dezembro de 2005, sendo denominada Cooperativa da Cajucultura Familiar do
Nordeste da Bahia — COOPERACAJU. Abrange 21 municipios do nordeste da
Bahia, que sdo eles: Agua Fria, Antas, Banzaé, Biritinga, Cicero Dantas, Cipo,
Euclides da Cunha, Fatima, Heliopolis, Itapicuru, Jeremoabo, Lamarédo, Nova Soure,
Novo Triunfo, Olindina, Quinjigue, Ribeira do Amparo, Ribeira do Pombal, Satiro
Dias, Sitio do Quinto e Tucano. A pesquisa sera delimitada tendo como principal
fonte de pesquisa a unidade de Cicero Dantas — BA.

A COOPERACAJU foi criada com o intuito de melhorar a qualidade de
vida dos pequenos produtores das regides na qual ela esta inserida, proporcionando
a estes um aumento na sua renda familiar e um maior poder de barganha junto ao
mercado.

O objeto da COOPERACAJU é a producéo e processamento de caju e de
outras atividades agropecuarias, com énfase na comercializacdo de seus produtos
tendo em vista o0 desenvolvimento regional integrado e sustentavel dos municipios
produtores e processadores de caju, seus derivados e outros produtos
agropecuarios.

A COOPERACAJU unidade de Cicero Dantas—BA tem aproximadamente
340 associados, estes que sdo agricultores familiares e de pequeno porte, que
busca o cooperativismo como uma alternativa de sustentabilidade da sua producéo

e da sua renda familiar.



A COOPERACAJU atua por meio de uma mini-fabrica de processamento
de caju e seus derivados, fabricando produtos oriundos do caju, ndo conta com
funcionarios, o trabalho é realizado por meio de alguns cooperados que atua na
mini-fabrica. Os produtos fabricados sao vendidos na propria cidade e em outras

localidades.



/ RESULTADOS

A pesquisa foi realizada na Cooperativa da Cajucultura Familiar do
Nordeste da Bahia - COOPERACAJU - em Cicero Dantas-BA. O objeto da
COOPERACAJU é a producdo e processamento de caju e de outras atividades
agropecuarias, com énfase na comercializacdo de seus produtos tendo em vista o
desenvolvimento regional integrado e sustentavel dos municipios produtores e
processadores de caju, seus derivados e outros produtos agropecuarios.

A COOPERACAJU unidade de Cicero Dantas—BA tem aproximadamente
340 associados, trata-se de agricultores familiares e de pequeno porte, que buscam
0 cooperativismo como uma alternativa de sustentabilidade da sua producéo e da
sua renda familiar.

A Entrevista deu-se através de um roteiro previamente elaborado, o qual
encontra-se nos anexos do presente trabalho, onde o entrevistado optaria por uma
alternativa das assertivas, ou seja, atribuindo uma escala de 1 a 4, tendo como base
nas seguintes opcodes: (1- Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 —
Concordo parcialmente e 4 — Concordo totalmente).

Os pontos analisados no tocante a gestdo de pessoas na referida
organizacdo foram: Recrutamento e Selecdo; Treinamento e Desenvolvimento;

Avaliacdo de desempenho e Beneficios e Remuneracéao.

7.1 Recrutamento e Selecéo

No item Recrutamento e Selecdo pode-se detectar que a organizacao

fonte de estudo ndo tem funcionarios, somente os membros do conselho fiscal, da



diretoria administrativa e os proprios cooperados que trabalham na mini-fabrica de
processamento de castanha de caju. Conta apenas com uma estagiaria que presta
servicos administrativos a instituicdo. A atracao de funcionarios quando é necessario
é feito na modalidade de estégios, a oferta das vagas séao feitas através de anuncios
no jornal da cidade, nas emissoras de radios locais e através de parcerias com as
instituicdes de ensino da cidade e regides.

Quando ocorre alguma disponibilidade de vaga, a selecdo é feita por
algum membro da diretoria administrativa ou pelo presidente da cooperativa, onde é
feita uma entrevista com o candidato e compara-se o perfil do mesmo com o
desejado pela organizacdo. A ambientalizacdo do funcionario é feita também por
algum membro da instituicdo ndo tendo nenhuma pratica especifica.

Pode-se visualizar que na referida organizacdo as técnicas de
recrutamento e selecdo sao quase inexistentes, ocorrendo de forma bem particular e
nao se aplica nenhuma técnica especializada, como trata-se de uma cooperativa e
gue conta apenas com funcionarios na modalidade de estagiarios, os gestores nao
preocupam-se com as modalidades de recrutamento e selecdo, visto que, a
participacéo das pessoas € tornando-se um cooperado.

O grafico 1 contempla todas as questbes referentes a aplicacdo do
recrutamento e selecdo na COOPERACAJU, abordando questdes sobre técnicas de
recrutamento e treinamento, também quanto a sua utilizacdo, tais como: (A técnica
utilizada para o recrutamento de pessoas usado pela organizacdo € através de
internet, anuncios, cadastro no site da organizacdo; Na selecdo o processo utilizado
€ a entrevista; Na selecdo o processo utilizado € a dinamica de grupo; O maior
entrave para a selecéo do perfil é a disponibilidade para o voluntariado; No processo

de selecéo é levado em consideracdo o nivel de conhecimento dos candidatos, pois



a organizacao tem definido claramente o perfil desejado; O nivel de turnover é alto
na organizagao).

Os resultados mostram que dentro das questdes propostas 42,86% séo
discordadas totalmente, ndo sendo utilizadas pela organizacao; 28,57 das questdes
foram aceitas de forma parcial ou totalmente, sendo que a organizagdo utiliza

algumas das técnicas citadas, como pode-se visualizar no gréfico 1:
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Gréfico 1: Aplicacéo de técnicas de Recrutamento e Selecdo na COOPERACAJU;
Fonte: Pesquisa de Campo entrevista com gestor (2009).

7.2 Treinamento e Desenvolvimento

No item Treinamento e Desenvolvimento pode-se perceber através da
entrevista e do questionario aplicado com o entrevistado que ocorrem treinamentos
periddicos com os cooperados, onde eles participam de cursos de capacitacao,
tendo o objetivo de aperfeicoar o trabalho na mini-fabrica e no manejo com os
cajueiros nas suas respectivas propriedades, com a finalidade de evitar pragas e

desperdicios na extracdo dos frutos. Os membros do conselho fiscal e da diretoria



administrativa também participam de cursos, tendo este uma abordagem néo sé de
cultivo, como também de praticas administrativas e de gestao.

E perceptivel a fragilidade quanto ao treinamento e desenvolvimento,
embora a organizacao ndo tenha um namero expressivo de funcionérios, ou melhor
ndo os tem, ocasionalmente conta com um estagiario (a), ofertam cursos de
capacitacdo e palestras para os cooperados que sdo em torno de 340 pessoas,
porém a periodicidade desses cursos é semestral. Ndo investe no desenvolvimento
das pessoas a longo prazo, os treinamentos sao feitos com a finalidade de suprir
lacunas especificas e a curto prazo, nao estimula os cooperados a se capacitarem
como por exemplo, cursar uma faculdade ligadas a area de atuacdo a fim de
aprimorarem-se.

O gréfico 2 contempla todas as questbes referentes a aplicacdo e
utilizacdo de técnicas de treinamento e desenvolvimento, tais como (Apos o
processo seletivo, a ambientalizacdo/socializacdo dos novatos € feita por mim;
Realizo o levantamento das necessidades de treinamento dos meus colaboradores
periodicamente, demonstro interesse pela melhoria da competéncia e habilidade
deles; Invisto em treinamento para enfrentar as dificuldades competitivas por falta
de pessoal qualificado; Promovo o desenvolvimento dos meus colaboradores sem
temer que eles apliguem seus conhecimentos em outras organizacfes, ou seja, nao
tenho receio em perdé-los para os concorrentes; Na minha concepc¢do, 0s meus
colaboradores sdo fundamentais para o crescimento da minha empresa; As
técnicas utilizadas para treinamento sao: cursos, palestras, treinamentos in
company).

Dentre as questbes propostas ao entrevistado a mesma concorda

totalmente com 66,67% das questdes, as quais contemplavam a aplicagdo de



treinamentos, também a sua periodicidade; e concordou parcialmente com 33,33%
das questbes que ressaltavam a aplicacdo de técnicas e préticas de
desenvolvimento, visto que, ndo disponibilizam cursos de capacitagdo continuada,
0s treinamentos sédo feitos para suprir demandas imediatas, ndo visando o
desenvolvimento do colaborador a longo prazo, porém mesmo nao disponibilizando,
incentivam os cooperados a estarem buscando uma qualificagéo. Tais dados podem

ser visualizados graficamente abaixo:
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Gréfico 2: Aplicacéo de técnicas de Treinamento e Desenvolvimento na COOPERACAJU;
Fonte: Pesquisa de Campo entrevista com o gestor (2009).

7.3 Avaliacdo de Desempenho

O terceiro item pesquisado foi avaliacdo de desempenho, ficou
evidenciado que ocorrem praticas de avaliacdo de desempenho para avaliar o
trabalho dos cooperados na mini-fabrica. A avaliacdo é feita por um membro da
diretoria administrativa e socializado entre os cooperados, um dos itens de avaliacao
utilizados para mensurar o trabalho dos cooperados é a producdo e o desempenho

de suas atividades dentro da mini-fabrica. Faz-se uma comparacdo entre cada



cooperado em relacdo ao nivel produzido por cada um, deste modo, detecta-se os
que produzem menos, a partir disso procuram saber qual o problema que esta
ocasionando o baixo rendimento do colaborador.

No que refere-se ao item avaliagdo de desempenho € uma questédo
delicada, pois, como se trata de uma cooperativa, onde todos os associados sao
donos do empreendimento e sdo responsaveis pelo seu sucesso ou fracasso, sendo
gue o resultado da organizacdo € o seu resultado pessoal, a diretoria administrativa
costuma encorajar a cooperacao e a ajuda mutua entre os cooperados, partindo do
ideal do negdcio que é a geracdo de emprego e renda e a sustentabilidade para
cada membro da cooperativa, portanto cabe a cada um desempenhar um excelente
papel, fazendo com que o empreendimento seja uma forma de garantir o seu
sustento pessoal e de sua familia.

No grafico 3 abordou-se todas as questbes referentes a praticas de
avaliacdo de desempenho, destacando a sua utilizacdo, a periodicidade da
avaliacdo e o método utilizado para estar medindo o rendimento dos cooperados,
visto que trata-se de uma cooperativa, tais como ( Utiliza-se de avaliacdo 360° graus
para avaliar o desempenho dos colaboradores; Utiliza-se o método de escalas
graficas para avaliar o desempenho dos colaboradores; Utiliza-se o método de
Avaliacdo por competéncia para avaliar o desempenho dos colaboradores; Ultiliza-
se 0 método de Escolha forcada para avaliar o desempenho dos colaboradores; A
avaliacdo de desempenho é utilizada para promover as pessoas; A avaliacdo de
desempenho é utilizada somente para detectar falhas; A periodicidade da avaliacéo
de desempenho é anual; A periodicidade da avaliacdo de desempenho é semestral).

Dentre as questbes propostas discordou-se totalmente de 37,5%, quais

contemplavam a periodicidade e métodos de avaliacdo, quais ndo séo utilizados



pela organizagdo; discordou-se parcialmente de 12,5% das questdes, quais
referiam-se a medicdo da avaliacio como forma de promover as pessoas;
(concordou-se de forma parcial ou total com 50% das questdes, quais ressaltavam a
aplicacdo e utllizacdo da avaliacdo de desempenho). Pode-se visualizar

graficamente os dados descritos, abaixo:
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Grafico 3: Utilizacéo de préticas de Avaliagdo de Desempenho na COOPERACAJU;
Fonte: Pesquisa de campo entrevista com o gestor (2009).

7.4 Beneficios e Remuneracéao

No quarto e dUltimo item pesquisado contemplou-se beneficios e
remuneracao. Como ja mencionado anteriormente quando a cooperativa contar com
a participacdo de algum funcionario € por meio de contratos de estagio e cumpre-se
0 que manda a legislacédo trabalhista. Como a instituicdo fonte de estudo € uma
cooperativa 0s cooperados ndo recebem salario e ndo tem nenhum vinculo
empregaticio, ndo tendo assim beneficios obrigatérios a serem ofertados.

Como a idéia de sociedade cooperativa € a juncdo de pessoas em torno
de uma atividade, para a geracdo de emprego e renda para os seus membros em

gue os mesmos sdo donos do negdcio e responsabilizam-se por eventuais lucros ou



prejuizos auferidos pelo empreendimento. Sendo assim, no final de cada més é
apurado o valor negociado pela cooperativa e se a mesma vier a ter lucro nesse
periodo € dividido em quotas-parte para cada cooperado. No caso dos cooperados
qgue trabalham na mini-fabrica os mesmo tem uma percentagem maior no resultado
da organizagéo.

Os cooperados ndo contam com nenhum tipo de assisténcia médica,
odontolégica, previdenciaria. O tipo de remuneracédo € a participacdo nos lucros (se
houver) que é distribuido entre os mesmos.

O gréfico 4 contempla as questbes referentes a beneficios sociais,
remuneracao e incentivos, tais como (A organizacao utiliza-se de remuneracao fixa +
variavel aos seus colaboradores, também ofertando premiacfdes; A organizacéo
contempla os seus colaboradores com assisténcia meédica e odontologica; A
organizacao premia os seus colaboradores com bénus; A organizacdo contempla os
seus colaboradores com auxilio alimentacdo, auxilio transporte; A organizacao
cumpre com todas as obrigacbes fiscais e trabalhistas no tocante aos seus
colaboradores como FGTS, Férias, Décimo - terceiro salario).

Como ja mencionando anteriormente a organizacdo ndo conta com
funcionéarios, o trabalho é feito pelos proprios cooperados, portanto ndo utiliza
nenhuma pratica de aplicacdo de beneficios sociais, nem de remuneracao,
tampouco de incentivos, as questdes propostas ao gestor neste item foram
discordadas de forma total num percentual de 100%, como pode-se ser visualizado

no grafico 4:
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Gréfico 4: Utilizacdo de praticas de Remuneracdo, beneficios e Incentivos na
COOPERACAJU;
Fonte: Pesquisa de campo entrevista com o gestor (2009).

Ficou evidenciada a fragilidade em cada item pesquisado, ndo sendo
perceptivel nenhuma das praticas de gestdo de pessoas de forma completa e
correta, talvez isto ocorra por a organizacao nao ter um quadro de funcionarios, e
por se tratar de uma cooperativa.

A organizacdo conta como parceira a Fundacédo Banco do Brasil, atraves
do Programa de Desenvolvimento Regional Sustentavel (DRS), com o intuito de
proporcionar o desenvolvimento sustentavel dos cooperados, fazendo com que as
familias tenham uma rentabilidade sobre a sua producao e agregando maior valor ao
produto final.

A premissa basica da instituicdo é a sustentabilidade do empreendimento,
visando a sustentabilidade de cada associado, aumentando o seu poder de
barganha junto ao mercado e uma maior valorizacdo do seu produto pelo mercado.

Como se percebe a uma fragilidade em cada item pesquisado, é

perceptivel a importancia da area de gestdo de pessoas dentro das organizagoes,



nao seria diferente na COOPERACAJU, no tocante ao item recrutamento e selecao
a organizagao tem critérios que sdo seguidos para aqueles que almejam tornarem-
se cooperados, como serem agricultor familiar ou pequeno agricultor, diante disso
Chiavenato (2004) define recrutamento c omo “processo de a
candidatos para um particular cargo. Ele deve anunciar a disponibilidade do cargo
no mercado e atrair candidatos qualificados para disputa-lo (CHIAVENATO, 2004,
pag. 113), ou seja, torna claro qual o perfil desejado para compor a organizacdo. Na
selecdo deveria ser feitas entrevistas, dinamicas e outras formas de selecédo para
assim verificar se o comportamento e o perfil do ingressante é o desejavel pela
cooperativa.

No que se refere a treinamento e desenvolvimento € desejavel que a
organizagao implanta-se um curso para 0S novos cooperados, para que 0S mesmos
pudessem situa-se sobre o negocio, além de ficar ciente de todos 0s processos
organizacionais e da situacdo da organizacdo. Como forma de desenvolvimento é
viavel a parceria com instituicbes de ensino, para estarem promovendo cursos de
aperfeicoamento e de capacitacdo sobre cooperativismo, administracdo rural,
cajucultura, agricultura familiar, dentre outros.

No tocante a avaliacdo de desempenho é interessante que a mesma nao
seja usada apenas para medir a producdo dos cooperados, mais sim como forma de
estar sanando falhas e de estar capacitando os mesmos.

E por ultimo no que se refere ao beneficios poderiam ser feitas parcerias
com clinicas, farmacias, consultérios, e estar fornecendo os cooperados 0 servico
mediante o0 pagamento de uma taxa, um servico de qualidade com precos

acessiveis, garantindo aos mesmo e as suas familias uma maior tranquilidade.

trai

r



Também poderia ser criada uma forma de contribuicdo para a previdéncia, para que
0S mesmo estivessem respaldados na velhice.

Sendo assim, verifica-se a fragilidade em cada item como ja mencionado,
porém alternativas e sugestdes de como estar aperfeicoando a area de gestdo de

pessoas, e como melhorar as préaticas para cada cooperado.



8 CONCLUSAO

Diante do atual cenario econémico, da globalizacdo e da politica
neoliberal, o estado ndo consegue suprir todas as demandas da sociedade e
tampouco do mercado. Diante de tal situacdo surge-se entdo um setor intermediario
entre 0 estado e o mercado para atender a essas demandas, denominado de
terceiro setor.

O terceiro setor € um conjunto de entidades n&o-lucrativas que tem como
objetivo o0 bem comum n&o auferindo lucro, preocupando-se com o bem-estar e 0
desenvolvimento da sociedade no qual esta inserido. Uma das entidades que
compde o terceiro setor, € a cooperativa, estd € uma instituicdo com finalidade nao-
lucrativa, isso ndo quer dizer que ndo almejem o lucro em suas atividades, porém
nao o tem como seu principal objetivo, atentam-se para a sustentabilidade dos
cooperativos e a uniao da forca de trabalho dos mesmos.

A gestdo de pessoas € uma das mais importantes areas funcionais da
administracdo estando presentes em todos os setores da sociedade, seja em
empresas publicas, privadas e do terceiro setor, é responsavel por todos os
aspectos ligados as pessoas, tendo o objetivo de recrutar, selecionar, desenvolver e
manter colaboradores, preocupando com todos 0s aspectos relacionados a estes.

Fazendo uma analogia com as praticas de gestdo de pessoas utilizadas
pela COOPERACAJU com as teorias descritas ao longo do trabalho, percebeu-se
gue a COOPERACAJU nao os aplica de maneira correta e estruturada, sendo
utilizados apenas de maneira informal e ocasionalmente.

Os dados revelados com a pesquisa realizada na organiza¢dao, bem como

as teorias descritas ao longo deste trabalho, notou-se que a area de gestdo de



pessoas nao esta presente dentro da organizacdo, sendo utilizada de maneira
informal ocasionalmente, contudo percebeu-se uma preocupacdo por parte da
administracdo com tais praticas, tentando assim manter um nivel de organizacéo e
de avaliacdo dos colaboradores a fim de mensurar seu rendimento. Acredita-se que
tal informalidade se dé em consonéancia a nao se ter funcionarios e sim cooperados,
onde todos séo donos do empreendimento.

Com base nas teorias estudadas ficou evidenciada a importancia da
gestdo de pessoas em todos 0s seus sub-ramos recrutamento e selecao,
treinamento e desenvolvimento, avaliacdo desempenho, planos de beneficios para
0S sucesso das organizacdes, visto que as pessoas representam os ativos mais
importantes, pois sédo através deste que a organizacao aufere os seus objetivos.

Pdde-se concluir que a gestéo de pessoas é uma pratica de fundamental
importancia para o sucesso das organizacdes, ficando a desejar a sua utilizacdo na
empresa fonte de estudo, portanto € necessaria uma conscientizacao por parte dos
gestores que compdem as entidades do terceiro setor da importancia de se utilizar
de praticas administrativas, possibilitando aos mesmos uma maior credibilidade e

sucesso na execucao e desempenho das tarefas.
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Apéndice



AGES i FACULDADE DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS
(0) Colegiado de Administragdo 1 TCC (Trabalho de Concluséo de Curso)

(Académica Renata Dantas de Santana)

Prezado Gestor,

O presente roteiro de entrevista constitui-se de um instrumento de coleta de dados,
visando o levantamento da realidade das Organizagcbes Nao-Governamentais, ou
seja, organiza¢des do chamado Terceiro Setor, como atividade principal do trabalho
de conclusdo de curso, visando identificar e conhecer como se da as praticas de
gestao de pessoas em tais organizacdes. Agradeco pela colaboracéo.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

| - Identificacdo da Organizacéo:

1. Ramo de atuacdo, Nome da Organizacéo e tempo de atuacéo?

2. Cargos ocupados pelos respondentes, sexo, idade, formacdo, tempo na
organizagao?

3. Quantidade de beneficiarios?

4. Quantidades de colaboradores e destes quantos séo voluntarios?

5. Localizacdo e Endereco da Organizacao?




Il — Recrutamento e Selecao

Legenda: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3 — Concordo
Parcialmente; 4 — Concordo Totalmente.

Assertivas 11234

A técnica utilizada para o recrutamento de pessoas usado pela
organizacdo é através de internet, andncios, cadastro no site da
organizacao

Na selecéo o processo utilizado € a entrevista

Na selecdo o processo utilizado é a dindmica de grupo

O maior entrave para a selecao do perfil € a disponibilidade para
o voluntariado

No processo de selecdo é levado em consideracdo o nivel de
conhecimento dos candidatos, pois a organizacdo tem definido
claramente o perfil desejado

O nivel de turnover € alto na organizacao

A atracao de voluntarios ocorre através do site da organizacao,
jornais, internet, indicagcdes de conhecidos

1l — Treinamento e Desenvolvimento

Legenda: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3 — Concordo
Parcialmente; 4 — Concordo Totalmente.

Assertivas 1/2|3|4

Apés o processo seletivo, a ambientalizacdo/socializacdo dos
novatos € feita por mim

Realizo o levantamento das necessidades de treinamento dos
meus colaboradores periodicamente, demonstro interesse pela
melhoria da competéncia e habilidade deles

Invisto em treinamento para enfrentar as dificuldades competitivas
por falta de pessoal qualificado

Promovo o desenvolvimento dos meus colaboradores sem temer
gue eles apliguem seus conhecimentos em outras organizacoes,
ou seja, ndo tenho receio em perdé-los para 0s concorrentes

Na minha concepc¢do, os meus colaboradores sdo fundamentais
para o crescimento da minha empresa

As técnicas utilizadas para treinamento sdo: cursos, palestras,
treinamentos in company




IV — Avaliacdo de Desempenho

Legenda: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3 — Concordo
Parcialmente; 4 — Concordo Totalmente.

Assertivas 11234

Utiliza-se de avaliacdo 360° graus para avaliar o desempenho dos
colaboradores

Utiliza-se o meétodo de escalas graficas para avaliar o
desempenho dos colaboradores

Utiliza-se o método de Avaliacdo por competéncia para avaliar o
desempenho dos colaboradores

Utiliza-se o método de Escolha forcada para avaliar o
desempenho dos colaboradores

A avaliacdo de desempenho é utilizada para promover as

pessoas
A avaliacdo de desempenho é utilizada somente para detectar
falhas

A periodicidade da avaliagdo de desempenho é anual

A periodicidade da avaliacdo de desempenho é semestral

V — Beneficios e Remuneracéo

Legenda: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3 — Concordo
Parcialmente; 4 — Concordo Totalmente.

Assertivas 1/2|3|4

A organizacdao utiliza-se de remuneracao fixa + variavel aos seus
colaboradores, também ofertando premiacfes

A organizacao contempla os seus colaboradores com assisténcia
médica e odontoldgica

A organizacao premia os seus colaboradores com bénus

A organizacdo contempla os seus colaboradores com auxilio
alimentacdo, auxilio transporte.

A organizacdo cumpre com todas as obrigacdes fiscais e
trabalhistas no tocante aos seus colaboradores como FGTS,
Férias, Décimo - terceiro salario

VI — Plano de cargos e salarios

Legenda: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3 — Concordo
Parcialmente; 4 — Concordo Totalmente.

Assertivas 1/2|3|4

A organizac¢do remunera 0s seus funcionarios com base na sua
capacitacdo profissional e na sua formacao técnica

A organizacdo oferece a perspectiva de o funcionario ascender
dentro da mesma, como promoc¢des

A organizacdo disponibiliza os seus colaboradores cursos,
incentivo em estudos como graduacéo e pos-graduacao

A organizacdo promove capacitacbes e remunera 0S Seus
colaboradores por isso




Questdes abertas

6. Faca um paralelo entre o Cooperativismo e a Sustentabilidade.

7. Quantos sdo os Cooperados, e como ocorre as praticas de gestdo de
pessoas para 0s mesmos?




