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"A educacdo é um processo
social, é desenvolvimento.
Ndo é a preparacdo para a
vida, é a prépria vida."

Dewey, John






RESUMO

O presente trabalho desenvolve o projeto de redesenho organizacional da Cidadao Pro-
Mundo, uma Organizagdo Nao Governamental (ONG), que angaria voluntarios para
ministrarem aulas de inglés em comunidades carentes. O objetivo do trabalho & ajudar
a ONG, que conta com 250 voluntarios, a enfrentar dificuldades em sua gestado, como a
baixa estruturagéo, a falta de m&o de obra e a indefinicio de papéis. Para isso, foi
adotado o referencial analitico proposto por Jay Galbraith, explorando cinco dimensées
da organizacdo: estratégia, estrutura, processos, recompensas e pessoas. O autor e a
organizacdo foram, ambos, protagonistas ativos no projeto, desenvolvendo um
processo participativo de tomada de decisdo. Os principais resultados obtidos foram a
definicdo, o detalhamento e a implementagdo da nova estrutura organizacional, o
mapeamento dos processos-chave da organizacédo e definigbes a respeito da gestdo
dos voluntarios, assim como o aprendizado a respeito do método e do referencial
tedrico utilizados.

Palavras-chave: Estrutura organizacional. Terceiro Setor. Ensino de lingua estrangeira.






ABSTRACT

This study develops the organizational redesign of “Cidaddo Pro Mundo”, a Non-
Governmental Organization (NGO), which raises volunteers to teach English at
underprivileged communities. This study's goal is to help the NGO, which has 250
volunteers, to overcome management difficulties such as inefficient structure, lack of
manpower and poor role definition. For this, the analytical framework proposed by Jay
Galbraith, was used, exploring five dimensions of the organization: Strategy, Structure,
Processes, People and Rewards. Both the author and the organization were active
participants in the project, constituting a participatory decision-making process. The
main results were the definition, detailing and implementation of the new organizational
structure, the mapping key processes, and insights about volunteer management, as
well as learning about the chosen method and theoretical framework.

Keywords: Organizational structure. Third sector. Foreign language teaching.
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1 Introducédo

1.1.  Contextualizagdo

O presente trabalho tem como objeto de estudo a Cidadao Pr6-Mundo, uma
Organizac&o Naoc Governamental (ONG) que angaria voluntarios para ministrarem, aos
fins de semana, aulas de inglés a comunidades carentes em escolas localizadas nas
proprias comunidades.

O objetivo da ONG ¢, através do ensino da lingua inglesa a populagdo carente,
contribuir para diminuir a desigualdade de oportunidades na educagdo no Brasil. Apesar
de ser uma das maiores economias do mundo, o Brasil apresenta uma das maiores

disparidades na distribuigéo de suas riquezas.

A desigualdade econémica se somam um ensino poblico basico cuja qualidade é
significantemente inferior aquela do ensino privado e um ensino superior no qual as
melhores universidades s&o publicas, mas essas recebem 25% dos alunos
matriculados no ensino superior, segundo dados do PNAD (2009).

Nesse sistema, os menos favorecidos economicamente, por terem uma educacdo
basica de menor qualidade, s3o ievados a pagar por um ensino superior também de
menor qualidade, configurando um ciclo vicioso.

A lingua inglesa, cujo dominio é pouco comum no Brasil, ¢ uma das ferramentas que
podem ser usadas para quebrar esse ciclo. Segundo estudo da Education First (2011),
o dominio do inglés, além de influenciar significativamente na empregabilidade, também

esta associado a salarios de 30 a 50 por cento maiores.

(uma descrigdo mais detalhada da desigualdade de oportunidades no Brasil e do inglés
como uma das ferramentas para supera-la encontra-se no Anexo A).
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1.2.  Motivagéo

O autor deste trabalho & professor voluntario da Cidadao Pr6-Mundo desde 2011. No
segundo semestre deste mesmo ano também participou do grupo de trabalho
responsavel pela construgdo do novo site da ONG, quando teve a oportunidade de

envolver-se com os niveis mais altos da organizagéo.

Muitas das experiéncias vividas em 2011 demonstraram as diversas dificuldades
enfrentadas pela Cidadao Pr6-Mundo. A titulo de exemplo pode-se citar a limitagéo de
recursos financeiros para a construgéo do site; a dificuldade para encontrar os dados
acerca da atuagdo da ONG (nimero de alunos e voluntarios, métricas de aprendizado);
e a repeticdo de discussdes, bem como o trabalho duplicado em diferentes esferas,

gerando frustragéo por parte dos voluntarios.

Através das lentes de um aluno do curso de Engenharia de Produg&o, o autor enxergou
nas dificuldades vividas pela Cidaddo Pr6 Mundo um campo fértil para o seu Trabalho
de Formatura. Reconheceu a oportunidade de realizar um trabalho rico do ponto de
vista académico, mas, acima de tudo, que proporciona uma aplicagdo pratica dos
conhecimentos adquiridos ao longo do curso nos campos de Administragéo,
Organizacdo de Trabalho, Gestdo de Projetos, Gestdo da Qualidade, Finangas,
Marketing e Gestao de Servigos.

Ao ser procurada, a diretoria da ONG reconheceu os entraves apontados, os quais,
inclusive, foram pauta de diversas reunibes e apés sinalizagdo por parte do autor,

houve enorme interesse no projeto.

Ficou estabelecida a criagdo da frente de frabalho “TF — Poli” e, a partir desse
momento, o autor passou a ser, na pratica, um membro da diretoria da ONG, tendo
acesso irrestrito a dados; participando de todas as reunides de planejamento e decis&o;

e dispondo de espago em pauta para discussio de temas relevantes para o trabalho.
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Dessa forma, o trabalho atende, concomitantemente, & motivagao do autor em realizar
um trabalho de formatura relevante e rico e aos interesses da organizagéo, que sente

as dificuldades abordadas em seu dia a dia.

1.3.  Objetivos do trabalho

Nesse momento, é preciso definir o objetivo do trabalho, delimitando seu escopo. A
Cidaddo Pr6-Mundo enfrenta muitos desafios: captagdo de recursos, geracdo de
indicadores, qualidade do ensino, definicdo de um modelo de governanca e eficiéncia
na utilizacio de seus recursos.

O autor considera que o redesenho organizacional € uma alavanca poderosa para a
melhoria de muitas dessas dificuldades, aumentando a eficiéncia da organizagéo como
um todo. Adicionalmente, trata-se de um tema amplo, garantinde a abordagem da
causas-raiz dos problemas da organizagdo, mas bem definido, sendo adequado como
escopo de um Trabalho de Formatura.

Assim, o objetivo deste trabalho é tornar a Cidaddo Pr6-Mundo mais eficiente na
realizagéo de sua missao, através de um redesenho organizacional. E importante definir
tambeém, alguns objetivos mais especificos para o trabalho, que possibilitem a afericédo
de seu sucesso, a saber:

* Definir com clareza a missdo da ONG e suas implicagdes para a organizagao;
o Definir e implementar uma nova estrutura organizacional;
o ldentificar e mapear processos-chave;

» Analisar as oportunidades de melhoria em gestao de pessoas.

Para alcangar esses objetivos, o autor utiliza o manual pratico proposto por Galbraith
(2011), enriquecido pela fundamentagdo tedrica de outros autores, sempre que
pertinente.
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Dessa forma, um objetivo adicional deste trabalho é avaliar a adequac&o do método e

das ferramentas utilizadas para a condugéo do processo.

Vale ressaltar que questdes relacionadas & configuracdo juridica da ONG e suas
implicagdes tributarias, ao seu modelo de governanga e & captagéo de recursos, apesar

de muito relevantes para a organizacao, ndo séao abordadas..

Em suma, este trabalho tem como objetivo realizar de redesenho organizacional da
Cidadao Pr6-Mundo. Ressalta-se que o processo foi conduzindo seguindo uma
abordagem participativa, na qual o autor esta imerso na organizagéc estudada que, por

sua vez, tem real interesse em agir para resolugéo do problema tratado.

14. Estrutura do trabalho

O trabalho esta dividido nas seguintes sec¢es:

¢ O Terceiro Setor — Caracteriza as organizagées do Terceiro Setor e faz uma
revisdo acerca da aplicacdo das técnicas de gestdo desenvolvidas com foco no
setor privado ao Terceiro Setor;

¢ O Objeto de Estudo — Descreve a Cidadao Pré-Mundo, define o problema social
que ela se propée a resolver, como ela atua e quais seus principais desafios;

e Embasamento Tebrico ~ Apresenta o referencial analitico utilizado para a
condugdo do trabalho e detalha seus principais elementos: (i) Estratégia, (i)
Estrutura, (iii) Processos e Competéncia Lateral, (iv) Recompensas e (v)
Pessoas;

¢ Metodologia —~ Descreve como se deu a condugdc do trabalho junto a
organizagao, definindo o nivel adequado de participagdo na tomada de deciséo e
realizando uma analise critica;

e O Processo de Definicdo da Estrutura — Descreve todos as etapas percorridas
para que a nova estrutura organizacional da ONG fosse definida e

implementada;
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» Processos, Recompensas e Pessoas — Analisa 0s processos e o sistema de
recompensas da ONG, definindo possiveis melhorias e as préximas providéncias
para cada uma das dimensdes;

» Conclus&o — Retoma as contribuigdes proporcionadas pelo trabalho e propde os

proximos passos a serem seguidos pela a organizac&o.
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2 O Terceiro Setor

A Cidad&o Pr6-Mundo, objeto de estudo do presente trabalho, € uma organizagdo do
terceiro setor. Dai que & muito importante que haja uma compreensao dos tipos de
organizacdes que compde esse setor, de suas principais caracteristicas comuns, de

suas diferencas e de suas fungdes sociais.

Nao se pretende exaurir todas as correntes que buscam definir o terceiro setor, mas sim

criar o substrato necessario para a compreenséao e desenvolvimento do trabalho.

E interessante, para uma nogao introdutéria, entender o terceiro setor como aquele que
se diferencia do setor pablico e do setor privado no que diz respeito a origem de seus
meios e as suas finalidades, conforme se depreende do seguinte quadro esquematico
proposto por Fernandes (1294):

Tabela 1- Meios e fins para cada setor da sociedade, baseado em Fernandes (1994)

Meios Fins Setor
Publicos Pudblicos Publico
Privados Privados Privado
Privados Puablicos Terceiro Setor

A partir desta ideia, utilizaremos a definigdo funcional proposta por e também
utilizada internacionalmente pelo Johns Hopkins Center for Civil Society Studies® em
seus estudos acerca do terceiro setor € amplamente adotada pela literatura

(Falconer, Mello, Heckert), segundo a qual instituigdes do terceiro setor sdo:

a) Organizagbes: a instituicdo deve demonstrar formalizacac institucional. Excluem-
se eventos puramente ad hoc e reunides temporarias de pessoas sem estrutura

real ou identidade organizacional.

! A Publication of the Johns Hopkins Center for Civil Society Studies In cooperation with the Brazilian Institute of
Geography and Statistics (IBGE) and United Nations Volunteers (UNV) November 2019 - Tradugio do autor
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b) Sem fins lucrativos: a institui¢do néo existe principalmente para gerar lucros, seja
direta ou indiretamente, e ndo é primariamente guiada por objetivos e
consideragdo comerciais. Ela pode acumular superavit, mas todo esse excedente
deve ser reinvestido em sua missdo, ndo distribuido aos seus proprietarios,
membros, fundadores ou conselho diretivo. Isto &, a entidade pode obter lucros,
mas nao pode distribui-los.

c) Institucionalmente separadas do governo: uma instituicio do terceiro setor nio
faz parte do aparato estatal e n&o exerce autoridade governamental. Nao
obstante, a organizac¢&o pode receber apoio financeiro significativo do governo e
pode ter funcionarios publicos no seu quadro. No entanto, deve haver separagéo
clara e suficiente no que tange a gestdo de sua produgio e a utilizacdo de
recursos, fal que suas atividades operacionais e financeiras possam ser
diferenciadas das do governo

d) Autogovernadas: uma instituicgdo do terceiro setor deve ser capaz de controlar
suas proprias atividades, ndo devendo sujeitar-se ao controle de qualquer outra
entidade. Sera considerada autogovernada a organizagdo que controlar sua
propria gestdo e operacdes de forma significativa, tiver governanca e
procedimentos internos préprios e desfrutar de um grau significativo de
autonomia.

e) N&do obrigatérias (voluntérias): a lei ndo exige, tampouco se trata de requisito
para a cidadania, que alguém faga parte de uma instituicdo do terceiro setor ou
mesmo contribua para ela de alguma forma.

f)} Fornecer bens e servigos de utilidade publica: exige-se que a instituicdo do
terceiro setor fornega bens e servicos que sejam de interesse publico, podendo
ser financiadas por vendas diretas, contribuicdes pessoais, subsidios

governamentais e apoio voluntario em espécie ou doagbes.

Ainda de acordo com a ciassificagéo do Johns Hopkins Center for Civil Society Studies,
as organizagGes do terceiro setor podem ser divididas segundo seu ramo de atuagéo
nas seguintes categorias: cultura e recreaco; educagio e pesquisa; salde; servicos

sociais; ambientais; habitagdo e desenvolvimento; legais, de advocacia e politicas;
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intermediarias da filantropia e do voluntariado; internacionais; religiosas; associagdes

de negbcios e profissionais; outras.
A representatividade de cada uma dessas categorias dentro do voluntariado brasileiro

em 20022 foi a seguinte:

International
0%

Social services
7%

Professianal
associations
6%

Culture & Arts
4%

Figura 1 - Representatividade de cada categoria de Organizagdo no voluntariado Brasileiro, Hopkins (2010)

No Brasil, as organizagdes do terceiro setor estdo presentes legalmente como
Organizacdes sem Fins Lucrativos (ONGs), Organizacdes Sociais (OS) e Organizacdes
Sociais da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs). Essas classificacbes se
tornam relevantes, pois regulam a participacdo das organizagbes em editais e

potenciais deducdes de impostos.

A relevancia do setor para o sociedade pode ser verificada nas dimensées econdmica e

demografica:

e Segundo dados do IBGE?, em 2009, o terceiro setor Brasileiro foi responsavel

por 1,0% do PIB;

? 0 estudo, publicado em 2010, é o mais recente sobre o tema
? IBGE - Sistema de Contas Nacionais 2005-2009
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e Segundo pesquisa do IBOPE divulgada em dezembro de 2011, 25% da
populagao brasileira ja realizou algum tipo de trabatho voluntario, sendo que 44%
destes (15 milnées de pessoas) exercem algum tipo de atividade voluntaria no
momento.

Apesar de j& ser possivel constatar expressividade significativa, ainda ha um longo
caminho a ser percorrido até que o terceiro setor realize todas as suas ambigdes e
atinja as expectativas nele depositadas pela sociedade brasileira.

2.1. A Promessa e os Desafios do Terceiro Setor

O ano de 1992, data da realizag&o da conferencia Rio-92*, pode ser apontado como um
marco para o desenvolvimento do terceiro setor, no Brasil. A partir dai, o uso da

expressao “ONG” ganhou bastante espaco nos meios de comunicag&o e no cotidiano
brasileiro.

De acordo com lizuka e Sano (2005), mais dois fatores contribuiram para a emergéncia
do terceiro setor no Brasil durante a década de 90: Primeiramente, a disseminacgéo da
pratica da responsabilidade social dentro do ambiente corporativo, fazendo com que
doagses financeiras, suporte a projetos sociais e outras iniciativas de interesse piblico,
passassem a fazer parte da agenda corporativa de grandes empresas, nacionais e
multinacionais.

Adicionalmente, a partir do langamento do Plano Real e da reestruturagio do Estado
Brasileiro, foram lancadas uma série de iniciativas incentivando “a criagdo de
organizagOes sociais em servigos “ndo exclusivos do Estado” e da disseminagdo do
conceito de “publico nao-estatal™, lizuka e Sano (2005).

Segundo Salamon (1987), essa especial atengdo dedicada ao terceiro setor vem

acompanhada por uma série de expectativas nutridas pela sociedade:

* UNCED - United Nations Conference on Environment and Development, Rio de Janeiro, 1992.
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o Eficiéncia na alocacgo dos recursos;

¢ Eficicia nos resultados;

¢ Aumento na participacio da sociedade civil no espago publico;

e Forma de express&o do pluralismo caracteristico de uma sociedade democratica;

+ Responsabilidade pela formagio de capital social.

Em consonéncia com essas expectativas, Hechert (2008) aponta trés argumentos,
encontrados na literatura, em prol da transferéncia da prestagdo de servigos publicos do

Estado para o Terceiro Setor,

Em primeiro lugar, por estarem mais proximas da comunidade atendidas, as
organizagbes do Terceiro Setor sd0 mais eficientes no que diz respeito a custos e

responsividade.

Em segundo lugar, por ndo ter de se prender as preferéncias do “eleitor mediano”, o
Terceiro Setor possui uma maior capacidade de fornecimento e customizagdo de
servigos, possibilitando o atendimento satisfatorio de minorias que de outra forma

seriam excluidas.

Finalmente, trata-se de mecanismo para a atuacéo direta da sociedade civil na area

social, sinalizando a maturidade politica e cultural de uma sociedade.

Paralelamente ao crescimento das expectativas acerca do papel das organizagbes do
terceiro setor dentro da sociedade na década de 90, verificou-se nimero crescente de
trabathos académicos buscando methor compreendé-las, identificar seus principais
desafios e explicar como o desenvolvimento da gest&o pode ajudar o terceiro setor a

materializar suas promessas.

Para representar a relevancias das publicagées, foi feita uma analise semelhante a
proposta por lizuka e Sano (2005), onde foram relacionados e analisados os artigos
apresentados no ENANPAD de 1994 a 2003. Os autores justificam tal método, que a
principio pode parecer restritivo, pelo fato de, além do facil acesso aos dados, “de
acordo com a avaliagdo do Qualis-CAPES, o encontro da ANPAD enquadra-se como o

encontro mais bem avaliado no campo da administragéo.”



37

A seguir, grafico que retrata essa realidade, relacionando os artigos apresentados por

ano no Encontro Nacional dos Programas de Pés-Graduag&o em Administragéo®:

Tabefa 2 - Produgio Académica Sobre o Terceiro Setor, elaboracio do autor, dados ANANPAD 2002-2011

AnG Artigos Sobre o Terceiro Total de Artigos %
Setor Apresentados

2011 3 873 0.34%
2010 5 852 0.5%%
2009 10 879 1.14%
2008 11 1005 1.09%
2007 7 865 0.73%
2006 11 835 1.32%
2005 15 775 1.94%
2004 i1 622 1.77%
2003 9 622 1.45%
2002 8 547 1.46%

Apesar da dedicacdo académica, & notavel que o Terceiro Setor enfrenta dificuldades
para atingir, de forma plena, sua missdo. Salamon {1987) destaca quatro fatores
justificantes das deficiéncias do Terceiro Setor:

» Insuficiéncia (de recursos) — A inabilidade do Setor de gerar recursos em escala
que seja simultaneamente adequada e confiavel para manter o fornecimento de
servigos

» Particularismo - A tendéncia de apresentada pelas organizagdes de se focar em

subgrupos populacionais especificos, apesar de apresentada como uma das

5 Devido a disponibilidade do acervo online e a falta de acesso aos materiais ndo publicos, como CR-ROMs e
anudrios, e a ndo completa transpar&ncia acerca dos critério utilizados na primeira pesguisa, o horizonte de anélise
foi alterado e os valores obtidos, apesar de coerentes, ndo s3o comparaveis.
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virtudes do setor, por possibilitar uma alta capilaridade, leva a criagao de lacunas
entre os diferentes segmentos da sociedade e a atengdo que recebem da
sociedade;

Paternalismo — A origem privada dos recursos, criando a separagdo entre o
mantenedor do servigo e seus usuarios, pode criar uma relagao de dependéncia
por parte dos menos favorecidos, além de diminuir a possibilidade de feedback
por parte;

Amadorismo — Uma implicagdo do paternalismo e da falta de feedback ¢é a
dificuldade em atribuir um perfit profissional ao trabalho realizado pelo Terceiro
Setor, muitas vezes dominado pela simples vontade ideolégica de ajudar os mais

pobres

Brown e Kalegaonkar {2002) diagnosticam problemas semelhantes e ainda dividem os

desafios a serem enfrentados entre internos (de natureza gerencial) e externos

(provenientes do ambiente), resumidos na tabela a seguir:

{Continua)

Tabela 3 - Desafios & Sociedade Sivil, Brown e Kalegaonkar (2002}, tradugdo do autor

oL T A S AR S R s N e A R WAL T TR A L T i S e T O
Desafios  BascdoProblema  Implicagio parao Setor
Internos
*  Amadorismo Equipes sio mobilizadas por valores,e  Pessoal pouco preparado

crengas, mas atividades demandam
habilidades técnicas e de gestio

Capacidade organizacional limitada
Eficiéncia operacional limitada

e Foco restrito

Focos nos problemas de um tinico
Erupo ou causa

Polarizacdo das diferencas
Tendéncia de se estereotipar os “de
fora”

Cegueira ao contexto mais amplo
Dificil de expandir a oferta além do
conceito inicial

Trabalhos. inter projetos limitados

¢ Falta de recursos
materiais

Recursos mobilizados por valores
Beneficidrios tém poucos recursos
Outros setores téin mais recursos
Dependéncia de doadores reduz
autonomia

Voluntarios limitam a capacidade do
servico

Dificuldade de expandir de
programas

s  Fragmentacio

Valores, metas e estratégias diversos
Competi¢fio por recursos escassos
Estertotipagio ideoldgica de outros

Dificuldade ¢em enxergar interesses
comuns

Pouca inter influéncia e sinergia
Pouca forga em problemas de grande
importancia
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¢  Paternalismo

Lideres controlam os recursos-chave
Enfase no carisma dos fundadores

Dependéncia dos lideres
Dificuldade de empoderar o resto da
organizaggo

Externos

e Legitimidade pablica
¢ accountability

Piblicos ndo reconhecem o setor
Baixa accountability
Pouco apoio legal e cultural

Pouco apoio popular em momentos
de crise

Vulneravel a desvio de recursos
Pequena base para investimentos de
longo prazo

» RelagBes com o
governo

Recursos e riscos alternativos
Competiciio por recursos
Fonte de inovagdo e servico

Esteriotipagio e antagonismo
Sucesso aumenta sensibilidade
politica

Restrigbes politicas reduzem impacto

s Relagdes com
negécios

Fonte alternativa de recursos
Criticas 3s ineficiéncias dos negécios

Rejeigdo & cooperagiio como cooplacio

Esteriotipacfio e antagonismo
Filantropia do negécio é minimizada
Falta de aliangas inter setorijais

s Relacges
internacionais

Recursos e modelos estrangeiros
Prioridades estrangeiras delineiam a
acio

Questles sobre identidade e
autonomia

“Drenagem mental” para ONGs
internacionais

{Conclus3o}

Resta evidente que, apesar do destague e da valorizacdo que o Terceiro Setor vem

recebendo, séo muitos os desafios que precisam ser superados para que um dia venha

a desempenhar o seu papel.

22.

Nesse contexto de superagio de desafios, acredita-se que a aplicacdo dos
conhecimentos de gestdo, desenvolvidos sobretudo com base na maximizagdo de

lucros para o segundo setor, nas organizacées do terceiro setor é de extrema valia para

aumentar sua eficiéncia e efetividade.

O argumento € resumido da seguinte forma: A falta de recursos humanos capacitados

O Papel da gestédo no Terceiro Setor

no campo da gestdo leva a um gerenciamento inadequado da organizagéo, que, por

sua vez, acarreta insuficiéncia de recursos, apontada como principal culpada pela

insuficiéncia de resultados.

Apesar de simplificado, esse argumento serve como ponto de partida para:
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e Estudos acerca do papel da gestao no Terceiro Setor;

¢ Andlises a respeito do que pode ser aproveitado do corpo de conhecimento sobre a

gestdo de organizagbes privadas, conhecimento este bem mais desenvolvido, e 0

que deve ser tratado de maneira diferente e criado especificamente para o terceiro

setor.

Sobre este Ultimo ponto, O'Neil (1998, p.4, tradugdo nossa) afirma que o

desenvolvimento da educacao em gestédo no terceiro setor se baseia em

“diferencas significativas na (1) realidade organizacional das nonprofifs, distintas daquelas
encontradas em entidades do segundo setor e governamentais e, portanto, nos (2) conhecimentos,

habilidades, atitudes e valores necessarios para gerenciar organizagdes de terceiro setor”

e faz oito distingdes principais:

Proposito/Missdao — O propésito fundamental de uma empresa privada € gerar
valor para seus acionistas. A missdo pode ser “criar € comercializar produtos e

(8" 'mas ha uma premissa

servicos que promovam o Bem-Estar/Estar Bem
implicita de que, ao final, isso levara a empresa a ganhar dinheiro. Para uma
organizacao do terceiro setor, no entanto, a gerag¢éo de receitas € um subsidio
para que a empresa realize ou se aproxime de sua missdo. Enquanto em uma
empresa produtos ou unidades de negocio que nac geram [ucro sao
descartadas, em uma ONG, muitas vezes 0s produtos ou servigos muitas vezes
mal se subsidiam, ou, em alguns casos, operam constantemente gerando
prejuizos. Em negécios privados, os produtos e servigos sdo um meio para o fim
da geragdo de riqueza enquanto para o terceiro setor o servico é o valor
principal;

Valores — Apesar de presentes em quase todas as organizagfes, no terceiro
setor os valores assumem um papel maior, deixando de ser desdobramentos do
mecanismo de geracio de receitas — produto, qualidade, integridade — passando

a ser centrais para a realizagdo de sua missio;

® Miss3o da Natura, disponivel no website da empresa
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Aquisi¢io de recursos — Como todas as organizagdes, ONGs precisam arrecadar
recursos, incluindo dinheiro. No entanto, enquanto esses recursos advém
diretamente da operagéo da empresa privada, no terceiro setor muitas vezes séo
necessarias formas alternativas de se mobilizar e arrecadar recursos, como a
venda de seus servigos, patrocinios governamentais e doagdes de pessoas
fisicas e juridicas. Dessa forma, arrecadagio e mobilizagdo de recursos no
terceiro setor possuem complexidades adicionais:

Resultado — Advém do foco na miss&o, em oposigdo a geracdo de lucro, uma
dificuldade em se medir o resultado da organizagéc do terceiro setor, ficando a
seu proprio cargo gerar indicadores e meétricas para convencer os diversos
stakeholders de sua efetividade e eficiéncia;

Ambiente Legal — Toda organizaggo esta sujeita a restrigdes regulamentarias. No
entanto, para ONGs o tipo de regulamentagdo e suas implicagbes é
significantemente diferente daquelas enfrentadas pelas empresas e pelo
governo. No Brasil destacamos as alternativas de posicionamento legal, que se
de um lado, reduzem a carga tributéria, de outra restringem o que a organizagao
podera fazer, como poderd remunerar seus funcionarios e por quais servigos
podera cobrar;

Perfil do Trabalhador — Muitas organizacbes do terceiro setor dependem do
trabalho voluntario e justamente essa auséncia de pagamento remove o
incentivo central que rege as relages de trabalho dentro das empresas. Além
disso, as regras de néo distribuicdo, supracitadas, eliminam a possibilidade de
divisdo de eventuais superavits. Adicionalmente, os trabalhadores do terceiro
setor sdo demograficamente diferentes da meédia, sendo, em geral, mais
educados e contando com uma representatividade maior de mulheres;
Governanga — ONGs s&o governadas por conselhos compostos por membros da
comunidade que se envolvem com a causa e se comportam como defensores
dos interesses da sociedade, ndo podendo se beneficiar das receitas da
organizacéo. Apesar de estarem presentes em todos os setores, os conselhos
possuem uma importancia maior no terceiro setor, sendo demandada dele uma
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relacdo de trabalho mais préxima do que, em geral, é visto no mundo dos
negocios e no governo,

Complexidade Organizacional — Por oferecer uma ampla gama de servigos,
depender de diversas fontes diferentes de recursos e possuir uma forga de
trabalho com caracteristicas especificas, as organizagbes do terceiro setor

tendem a ter uma complexidade organizacional maior.

A partir dessas diferengas relativas a realidade organizacional, emergem diferencas

relacionadas aos objetivos e prioridades para o aperfeigopamento da gestéo no terceiro

setor. A partir de uma ampla revisdo dos desafios do terceiro setor, Falconer, 1999,

destaca quatro principais desafios, no campo da gestdo para que as organizacbes

sejam capazes de materializar a promessa do terceiro setor:

Stakeholder accountability: rigor na prestagdo de contas com o intuito de conferir
transparéncia ao trabalho e credibilidade frente a todos os publicos interessados;
Sustentabilidade: captagdo suficiente e continuada de recursos financeiros,
materiais e humanos e utilizagdo competente, de maneira a perpetuar a
organizacdo e a permitir que seus objetivos sejam alcangados;

Qualidade do servigo: Exigéncia do uso eficiente dos recursos e a necessidade
de avaliacdo adequada do que deve ser priorizado, em fungdo dos recursos
disponiveis, das necessidades do publico e das alternativas existentes;
Capacidade de articulagdo: combinagdo de interesses compartilhados com
competéncias gerenciais, incluindo técnicas e habilidades interpessoais, que

devem ser desenvolvidas nos gestores das organizagdes do setor.

Pode-se concluir, enfim, gue a técnica de gestdo do setor privado, embora se distancie

em diversos aspectos daquela que idealmente deve ser aplicada as organizagdes do

terceiro setor, deve ser aproveitada e aplicada com ressalvas a tais organizagdes, uma

vez que tem potencial para aumentar de forma significativa sua efetividade e eficiéncia.
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3 O Objeto de estudo: a Cidadado Pr6-Mundo

3.1. A Cidadao Pro-Mundo

Como dito anteriormente, a Cidad&o Pr6-Mundo recruta voluntarios para atuarem como
professores de inglés em escolas de comunidade carentes. Segundo o site oficial da
ONG “O escopo do trabalho da Cidad&o Pr6-Mundo € promover o ensino de inglés de

qualidade em comunidades que normalmente n&o teriam essa chance.”.

A ONG foi criada em 1998, quando, em passeio com um norte-americanc na
comunidade do Capéo Redondo em S&o Paulo, os anfitribes surpreenderam-se com a
vontade e entusiasmo dos moradores em se comunicar com o estrangeiro. A partir daf,
surgiu a ideia de promover igualdade de oportunidades e cidadania através do ensino
de inglés aos fins de semana.

E importante ressaltar que a ONG nao possui estrutura fisica propria, utilizando-se de
espacos cedidos por centros comunitarios e escolas estaduais, que somente promovem
atividades durante a semana.

Os principais eventos que se sucederam apés a fundagédo da Cidaddo Pr6-Mundo,
entre eles a abertura de novas unidades e o estabelecimento de parcerias estdo
resumidos abaixo:



¢ Fundacdo Unidade Parque dos Estados #
Primmeliro contats com a N Marcou nossa expansdo para uma terceira
cormunidade do Caplo Unidade Real Pa rque cidade, Braganga Paulista.
Redondo, com o Expandimos nossa atuagHo para a
intermédio da Ashaka. unidade Real Farque, em parceria
As aulas aconteciam na com a Projete Casulo. Unidade Monte Azul *
casa dos alunos. Crlada em parceria com a |
Associagioc Comunitiria Monte
Azul.
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2G06 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Unidade CapdoRedondo Unidade Joéio XXIII
Nassas aulas passaram a acontecerno Criada em parceria com o |
espago cedido pelo Centro Programa Escola da Familia. |

Comunitdrio MAe Admiravel.

Unidade Tabajaras

Parceria com YéZIgI Nossa primeira unidade fora
de S830 Paulo, na Ladeira dos

Iniciada nossa parceria com o
Tabajaras, RJ. |

Yazigi.

Figura 2 - Linha do Tempo, retirada do wehsite da ONG

Observa-se que a ONG manteve um Unico centro de atuacdo, no Capédo Redondo, até
2006, quando passou a atuar também em unidade localizada no Real Parque. Apenas
em 2010, quando os fundadores originais afastaram-se formaimente da organizagao e o
controle passou para os voluntarios mais ativos, que a Pr6-Mundo assume a postura
atual, mais engajada, visando a expansao e ao atingimento do maier nimero possivel

de pessoas.

Hoje, a Cidaddao Pré-Mundo atende mais de 600 alunos e conta com mais de 250

voluntarios, que atuam em oito unidades.

Para 2013, é possivel a realizagdo de uma grande expansio, através de uma parceria
com o programa “Escola da Familia” do Governo Estadual ha previsdo para a atuagao
da ONG passar para 18 unidades, contando com 600 voluntarios atendendo a cerca de

1.500 alunos.’

g Apresentagdo institucional — 02/20/2012



45

Figura 3 - Aula na Prd-Mundo, retirada do website da ONG

Tamanho crescimento n3o é atingido por acaso, a ONG gera valor para o gue, na sua
visdo, s@o seus trés principais stakeholders: voluntarios, alunos e

comunidade/anfitrides.

Para os voluntarios, a ONG fornece valor na medida em que propicia uma experiéncia
extremamente enriquecedora, promovendo interacéo intensa com os alunos durante as
aulas, muito embora exija dedicag&o horaria minima baixa, gracas a seu modelo de

rotacdo de professores, detalhado na proxima secéo.

Aos alunos, & oferecido um curso de inglés a prego acessivel (R$35,00 por semestre),
ministrado por professores bastante motivados e instruidos a partir de uma metodologia

profissional (Yazigi).

Do ponto de vista da comunidade, as atividades da Pro-Mundo s30, também, bastante
enriquecedoras haja vista que a comunidade ndo conseguiria executa-las por conta
prépria, uma vez que n&o possui o know-how para implementar o programa nem a rede

de contatos necessdria para mobilizar tantos voluntarios fluentes em inglés.
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3.1.1. Misséo, Visao e Valores

Antes de se discutir gestao, valor, eficiéncia e eficacia na ONG, é preciso dar um passo
atras e se questionar a razao de existéncia da ONG, a que misséo ela serve, qual sua
visdo e quais seus valores. Apenas depois desta etapa é que sera possivel realizar

qualquer tipo de analise com o objetivo de melhorias.

Felizmente, em 2011, foi realizado um Trabalho de Conclusdo de Curso de Faculdade
de Economia Administracdo e Contabilidade da USP que, entre outras contribuigGes,
propiciou o estabelecimento da vis&o, da misséo e dos valores da Cidad&o Pré-Mundo,
adaptado de Moraes (2011):

Missdo

Promover a iqualdade de oportunidades no Brasil por meio do voluntariado educativo e da

infegragdo social

Visdo

Atingir todas as comunidades do Brasil.
Valores

Ownership (Ser Dono) - Nossos voluntarios ndo sdo PARTE da Fré-Mundo, eles SAQ a Pro-

Mundo, responsaveis por “fazer acontecer”.

Empowerment (Ensinar a pescar) - Fazemos mais do que dar aulas de inglés. Desenvolvemos a
auto-estima e o auto-conhecimento tanto de voluntarios quanto alunos dentro das suas proprias

capacidades.

Bright eyes (Britho nos othos) - Somos enfusiastas e pensamos grande. Fazemos isso porgue
GOSTAMOS e porque ACREDITAMOS.

Exchange (Troca de experiéncias) - N6s ndo “ensinamos”. Nés TROCAMOS experiéncias.
Acreditamos que TODOS tém muito a aprender!
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Figura 4 - Atividades ern aula e reunido de fim de semestre, retirada do website da ONG

3.2. O funcionamento e a estrutura organizacional da ONG

3.2.1. O modelo de operagéo da Cidadac Pro-Mundo

No modelo de operacdo da Cidaddo Pro-Mundo, os alunos tém aulas de 2h30 de
durag@o, uma vez por semana, aos sabados ou domingos, dependendo da unidade.
Cada turma tem cerca de 5 professores que trabalham em rodizio, de forma gue os
alunos t&m aula com um professor em casa semana. Note-se que, com a rotacédo, cada
professor leciona apenas uma vez por més, tratando-se de uma forma de voluntariado

cuja dedicagdo minima é bastante reduzida.
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1° FIM DE SEMANA 2° FIM DE SEMANA 39 FIM DE SEMANA 4° FIM DE SEMANA
Professor 1 Professor 2 Professor 3 Professor 4
Programadaaulal Programadaaula? Programadaaula3d Programadaaulad

e & & @
. F N N O

Relatario Relatorio Relatorio

Figura 5 - Modelo de funcionamento do ciclo de aulas, retirade do weksite da ONG
Com o objetivo de garantir a qualidade e consisténcia do curso, o programa de cada
aula é fornecido acs professores com antecedéncia. O professor tem autonomia para
personalizar a aula com exercicios mais aprofundados, dinamicas e jogos, mas ha a

garantia de que o contelido minimo sera transmitido aos alunos.

Ao final de cada aula, cabe ac professor do dia preencher um relatério que servira de
guia para o préximo professor. Além de indicar eventuais desvios do programa, o

professor deve relatar o aproveitamento da turma. *

3.2.2.A estrutura organizacional da Pr6-Mundo

Atualmente a ONG nZo possui estrutura fisica nem funciocnarios permanentes em seus
quadros, sdo todos voluntarios que conciliam seu papel na ONG com outro trabalho

principal.

8 Adaptado da apresentagdo institucional disponivel no website da ONG
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E importante destacar que, por nao dispor de estrutura fisica permanente, a interagao
entre os membros da ONG da-se, principalmente, a distancia: por telefone, e-mail ou
redes sociais. N&o obstante, as seguintes reunices presenciais sdo realizadas ao longo
do semestre:

¢ Reunifes “Pr6-Mundo Geral” para planejamento do semestre
(recrutamento e pedido de livros) e treinamento;

* Reunides semestrais entre Presidéncia e Gestores Administrativos para
temas especificos;

* Reunies intra-unidades para planejamento das operagdes;

As caracteristicas da ONG (corpo integralmente voluntario e auséncia de sede)
impdem, sem dudvida, uma grande dificuldade operacional e de gestdo e deverdo ser

sempre consideradas durante o desenvolvimento deste trabalho.

No organograma abaixo observa-se que a Cidaddo Pré-Mundo divide-se em uma
estrutura administrativa, baseada em fungdes, e uma estrutura operacional, na qual o
diretor de cada escola tem autonomia sobre a sua geografia, reportando diretamente
para a Diretora da ONG.

Estrutura administrativa

Estrutura de operacgdes

Swda Real Parque ll Jodo0am Tabajaras Ry ok ILis 5
Redondo Estados : Redonda
(sP) (sP) (R1) (BP) (Diadema) (R1)

Figura 6 — Estrutura organizacional da Cidaddo Pré Mundo, retirada de material de divulgagio interna
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A estrutura administrativa é responsavel pela metodologia e programa das aulas, pelo
recrutamento e treinamentos, pela comunicagdo interna e externa e aplicacdo de
ferramentas de TI, enquanto a estrutura de operagdes responsabiliza-se pelo
relacionamento com as comunidades, pela agenda das aulas e pelo acompanhamento

dos alunos.

Apesar dessa separacdo formal, na pratica, verifica-se que a gestdo ndo se da com

atribuigbes tdo bem definidas nem com atuagdes tao eficientes.

Primeiramente, nota-se que os gestores de unidades mais engajados tendem a se
envolver em diversos processos administrativos. Por si 86 isso néo seria um problema,
mas muitas vezes faz com que algumas iniciativas da Pré-Mundo tenham como foco a

resolugdo de problemas da realidade especifica de uma unidade.

Além disso, muitos projetos e processos envolvem varias fungbes diferentes. A
estrutura atual cria dificuldades para a interagdo entre as areas. E comum que alguém
de operacdes possua um dado que seria fundamental para um projeto de comunicagao,

mas sequer tome conhecimento da demanda.

Finalmente, poucas pessoas tém visibilidade do todo, do que esta sendo feito em cada
area. Isso se reflete em reunides com mais de dez participantes, onde muito tempo &

gasto, todos expressam suas opiniées sobre tudo e poucc é decidido.

3.3. Os desafios da Cidadao Pr6-Mundo — uma analise
critica

Uma vez descrita e compreendida a organizagdo, passa-se agora para uma analise
critica de quais os maiores desafios que a ONG devera superar para atingir sua missao.
Para nos auxiliar nesta andlise serdo utilizados os quatro desafios definidos para o

Terceiro Setor. Vejamos como eles se manifestam na Pré-Mundo:
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Stakeholder accountability. a ONG ainda néo definiu um padréio de comunicagio com a
sociedade, seus voluntarios e doadores que lhe permita informar o resultado de seus
investimentos. Ha pouca transparéncia a respeito de suas contas, receitas e custos,

nao por falta de vontade e muito menos de idoneidade, mas por falta de capacidade.

Um exemplo disso & a campanha semestral de arrecadagéo, originalmente intitulada
“‘adote um aluno”, que teve de ser reestruturada devido & incapacidade de ser
transparente frente aos doadores. Nao foi possivel veicular o destino de cada doacéo
(dificuldade de conectar doagéo a um aluno especifico).

Sustentabilidade: a Pro-Mundo enfrenta semestralmente o desafio de reunir recursos
humanos e materiais para garantir a continuidade de suas operagdes e, felizmente, tem
obtido sucesso. Seu custo operacional é reduzido (20 mil reais por semestre). Nao

faltaram professores em anos recentes.

N&o obstante, nas éareas de gestdo e dos cargos que envolvem maior
comprometimento, séo enfrentadas sérias dificuldades. O alto fumover faz com que o
conhecimento e a aprendizagem se percam ao longo dos anos. A isso se soma a
dificuldade de conduzir professores voluntarios a cargos de maior dedicacgdo, sdo

indmeras as iniciativas de melhoria interna que est&o paradas por “falta de brago”.

Qualidade do servigo: tendo em vista 0 modelo operacional da ONG, de professores
nao profissionais cuja dedicagéo é intermitente, é natural que a qualidade do servigo
prestado seja um grande desafio para a ONG.

Apesar de serem feitas avaliagdes individuais, seus resultados n3o sdo agregados para
a geracéo de indicadores a respeito do aproveitamento do curso como um todo. A
percepgao geral € de que o nivel de aprendizado dos alunos é muito baixo, mas ndo se
tem clareza a respeito das causas desse baixo aproveitamento, por vezes atribuida ao
baixo preparo dos alunos e a pequena carga horaria, isentando de responsabilidade os

professores e o0 modelo de aulas adotado pela ONG.
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Se 0 objetivo da ONG é reduzir a desigualdade de oportunidades através do
voluntariado educativo, é imperativo que a ONG crie formas de medir seu real impacto e

iniciativas para aumenta-lo.

-

Capacidade de articulagdo: essa € uma competéncia central para a ONG, pois ela
depende de parcerias tanto para a utlizagdo de espago fisico quanto para o

fornecimento do material didatico.

No ultimo semestre, o Yazigi, atual parceiro institucional para o fornecimento de livros
didaticos, atrasou em dois meses a entrega dos livros. Esse atraso exp0s a fragilidade

do acordo, gue nao contava sequer com instrumentos formais.

Além disso, € muito comum que sejam levadas @ ONG oportunidades de parcerias,
especialmente com o setor privado. Exemplos recentes de parcerias de sucesso
envolvem a agéncia de publicidade B-Young, o Itau Cultural e uma grande empresa de
tecnologia. As possibilidades sdc muitas e tendem a ser cada vez maiores, mas ha o
risco de que a ONG n&o consiga criar e tocar projetos que atendam as demandas das

parceiras do setor privado.

Cabe aqui uma reflexdo acerca de como uma melhoria na estrutura organizacional
pode auxiliar a ONG a superar esses desafios. Seria leviano afirmar que o presente

trabalho ira resolver tudo, no entanto, pode contribuir significativamente:

 Uma visdo critica sobre a alocagdo dos recursos e esforcos e como isso se
relaciona com o efetivo cumprimento de sua missao;

o Uma estrutura mais eficiente libera tempo dos voluntérios para se dedicar a
novos projetos e pensar para frente;

s Uma estrutura melhor definida possibilita que novos voluntarios “enxerguem-se”
fazendo parte da gestdo, colaborando para que professores voluntarios
dediquem-se mais a ONG (MELLO, 2000).

Fica evidente, portanto, que o presente trabalho pode auxiliar a organizacéo a enfrentar

alguns de seus principais desafios.
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4 Embasamento tedrico

4.1. O modelo analitico

4.1.1. Trabalhos anteriores

Dentro do departamento de Engenharia de Producg&o da Escola Politécnica da USP, ha
experiéncias anteriores ~ como as de Castro (20086), Mendonga (2006), Manso (2006),
Lesbaupin (2003), Mello (2000) — de Trabalhos de Formatura desenvolvidos em
organizagbes do Terceiro Setor. Inclusive, Mendonga (2006) e Melio (2000) enfocam
justamente o aspecto organizacional.

Mendonga (2006) realiza uma analise da estrutura organizacional de uma associacgéo
de classes, utilizando-se do modelo proposto por Mintzberg (1995}, segundo o qual a
estrutura organizacional pode ser definida a partir de quatro grupos de parametros
delineadores: (i) delineamento de posigdes individuais; (i) detalhamento da
superestrutura; (jii) delineamento das posigdes laterais; e (iv) delineamento do sistema
de tomada de decisdo

Com base nesse modelo analitico, o autor analisa fatores ambientais e, em seguida,
realiza estudo detalhado de cada um dos parametros delineadores da estrutura que,
cruzados com a avaliagdo do desempenho dos departamentos-chave da organizagao,
permitem a formulagéo de um conjunto de recomendacées.

Mello (2000) realiza uma analise da estrutura organizacional da AMA (Associagdo dos
Pais e Amigos dos Excepcionais), utilizando também o embasamento teérico proposto

por Mintzberg, mas, desta vez, com maior enfoque nas configuragdes organizacionais®

9 N o . ~ - . N ; . . . ~ . .

Mintzberg propde seis configuragdes organizacionais, construidas a partir de diferengas na importéncia relativa e
o relacionamento das diferentes componentes da organizacdo: Estrutura Simples, Burocracia Mecanizada, Forma
Divisionalizada, Burocracia Profissional, Adhocracia e Organizagio Missionaria.
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em detrimento dos parédmetros delineadores. A autora enguadra a AMA como uma
organizacio missionaria, ou seja, uma organizag&o na qual a visao € determinante na

configuragio dos demais fatores.

A partir da identificacdo da importancia da visdo e da forma como ela permeia e
direciona a organizagio, define-se a “organizagéo voltada & captagéo de recursos'%”
que, aplicada a realidade da AMA, permite uma anélise detalhada dos seus principais
processos. Referidos processos sdo agregados de forma a corfigurar a nova estrutura

organizacional da ONG.

Embora ricos e profundos do ponto de vida académico, os dois trabalhos
supramencionados (Mendonga e Mello) revelam duas caracteristicas da teoria de

Mintzberg que nos obrigam a buscar alternativas:

+ A linguagem utilizada por Mintzberg para descrever e analisar as organizagdes,
apesar de familiar aos versados em estudos de organizagbes, é densa e dificuita
a comunicacdo com praticantes da administracdo que esperam logicas mais
simples. Trata-se, fundamentalmente, de um referencial de analise, identificagéo
de lacunas e incoeréncias;

e Mintzberg propée uma abordagem focada em modelos tedricos puros,
desprestigiando a metodologia e o processo que devem ser utilizados durante o
redesenho organizacional. Em geral, os trabalhos que seguem este modelo s&o
concluidos com recomendages de melhoria, sem um plano detalhado de

implementagao.

Em vista disso, opta-se, no presente trabalho, por utilizar o guia proposto por Galbraith
(2011), pois, além do sdlido referencial teérico, oferece orienta¢des bastante detalhadas

a respeito de como conduzir o processo de redesenho organizacional.

10 ' P aps o) - . ™ N . .

Organizacio pensada para captar e mobilizar de forma eficiente recursos financeiros e ndo financeiros. Para isso
a ONG precisa ser capaz de oferecer um alto nivel de satisfagdo para aqueles que nela investem seu tempo ou
dinheiro.
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4.1.2. O modelo adotado

Galbraith (2011, pg 24), concebe projeto organizacional como “o processo planejado de
configuragio de estruturas., processos, recompensas e politicas de pessoas de forma a

criar uma organizacgéo efetiva, capaz de realizar sua estratégia corporativa.”.

E preciso cuidado para ndo confundir projeto de organizag&o com um mero rearranjo de
‘caixinhas” organizacionais. Galbraith propde uma visdo ampla de projeto
organizacional, sendo o Modelo Estrela uma forma de pensar os cinco principais
componentes do design organizacional de forma holistica.

Dessa forma, esse serd o modelo dentro do qual o redesenho organizacional da ONG

Cidadao Pré- Mundo seré pautado, esquematizado abaixo:

Recompensas Processos

Figura 7 - O Modelo Estrela, baseado em Galbraith {2011)

Torna-se necessario, portanto, uma profunda compreensao de cada uma das pontas do

modelo e como trabalha-las dentro de uma organizacao do Terceiro Setor.
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4.2. Estratégia

x

Segundo Porter (1996), estratégia é a atividade central do trabalho administrativo,
consiste em definir o posicionamento da empresa, como ela enfrenta fradeoffs e

concilia suas atividades.

Estratégia diz respeito a “o que fazer”, ou seja, refere-se a tomada de decisao envolvida
na priorizacdo de recursos para diferentes atividades. Segundo Porter (1996, pg. 22}
“Estratégia competitiva tem a ver com ser diferente. Significa escolher deliberadamente

um conjunto diferente de atividades para distribuir um mix Gnico de valor.”.

Cabe questionar, neste momento, a aplicabilidade do conceito tradicional de estratégia
— desenvolvido com foco em empresas privadas com o objetivo de maximizar o lucro —
ao Terceiro Setor. Questiona-se se seriam as técnhicas estrategistas privadas neutras,
com a importancia residindo no método, ou ha necessidade uma nova definicdo de

estratégia para o Terceiro Setor?

E fato que, no contexto do Terceiro Setor, questdes relativas ao posicionamento e as
vantagens competitivas, tornam-se menos relevantes, pois o ambiente nas quais estéo
inseridas € muito mais pautado pela colaboragdo e formagéo de aliangas do que na

competicao.

No entanto, estas questdes ddo lugar as escolhas que as organizagdes devem fazer

quanto a alocagao de seus recursos:

Ou seja, ao invés de focar em como se posicionar de forma a obter vantagens em
relagdo & concorréncia, as ONGs elabora sua estratégia com o intuito de responder a

questdes acerca de quais s30 seus reais objetivos:

¢ Quem é o cliente? (e quem néo &7)
e Que servigos estdo dentro do escopo de atuagdo da organizagao?
e Qu&o importante é o crescimento para o sucesso?

¢ Quais fatores externos influenciam as decistes?
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Para responder a essas perguntas, Hudson (2004) propde desdobrar a miss&o da ONG
em objetivos para, entdo, considerando fatores internos e externos, definir uma

estratégia mais especifica e, portanto, mais adequada, como ilustrado na figura abaixo:

Monitoracio do Desempenho

Figura 8 - Etapas do Planejamento Estratégico, Hudson (2004}

A Cidaddo Pro-Mundo realiza um planejamento estratégico anual, do qual o autor é

participante, seguindo essa metodologia, de forma adaptada.

Sendo assim, utiliza-se, neste trabalho, a definigdo de “estratégia” proposta por Porter,
uma vez que a mesma se mostrou bastante adequada. No entanio, quando do
levantamento dos pardmetros de redesenho, é utilizada, de forma adaptada, a
metodologia proposta por Hudson (2004).

Em suma, no contexto deste trabalho, a anélise estratégica abrange a missdo da
organizag&o e seu desdobramento em objetivos de curto e longo prazo. A estratégia é a

base sobre a qual o projeto da organizagido deve ser elaborado, estabelecendo os
parametros para embasar as demais decistes do projeto.

4.3. Estrutura
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Segundo Mintzberg (1994, pg. 12) “A estrutura de uma organizac¢ao pode ser definida
simplesmente como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em

tarefas distintas e, depois, como a coordenacéo é realizada entre essas tarefas.”.

De forma coerente, Galbraith (2011, pg. 25) define que “a estrutura organizacional
determina onde o poder e a autoridade formais estdo localizados. Ela inclui os

componentes organizacionais, seus relacionamentos e hierarquia”.

Eis que o projeto da estrutura consiste em uma série de escolhas a respeito de como

dividir o trabalho, agrupar as pessoas e dividir o poder.

Galbraith (2011) ressalta que, tao importante quanto o organograma, é a definigdo clara
dos papéis e das responsabilidades de cada um de seus elementos, de forma a garantir

que o projeto seja, de fato, efetivo.

A literatura acerca de estrutura para o Terceiro Setor € abrangente, abordando,

principalmente, dois temas:

» Governancga — como o poder deve ser distribuido dentro da organizagaoe de forma
a maximizar seu impacto junto a todos os stakeholders. Como Anheier (2000).

e Conselhos administrativos— Qual o papel de um conselho? Como constitui-lo?
um conselho eficiente? Como Rojas (2000), Bradshaw, Murray e Wolpin (1992),

entre outros.

Conforme definido, a questao da governanga ndo é abordada dentro deste trabalho, e
adicionalmente, a Cidadao Pré-Mundo ainda nao tem intencao de constituir um
conselho administrativo. Assim, por estarem fora do escopo deste trabalho, ndo se

aprofunda sobre essas questdes.

Assim, nesta secao, busca-se entender conceitos que direcionam o desenho da

esfrutura vertical da organizagao.

4.31. Conceitos estruturais



59

Galbraith, 2011, define conceitos estruturais como “as formas basicas de estruturar a
organizagao”, apontando algumas maneiras principais:

» Funcé&o - Agrupa os recursos da organizacio em torno de funcdes (grupos de
atividades) tais como operagées, pesquisa e desenvolvimento, marketing,
financeiro e recursos humanos;

CEO
Cco
' |
Planejamento . = ]
Estratégico Administrativo Marketing

Desenvoly. De
Produto

Operagdes

Figura 9 - Estrutura funcional, elaboragio do autor.

» Geografia - Tem como foco os locais fisicos nos quais a empresa atua (cidades,
Estados ou regi6es), devendo ser grandes o suficiente para que, dentro de cada
um, haja uma sub estrutura funcional;

Direforia Global

. Americado . -
Tl America do Sui Norte Europa Criente Médio

RH — 71— FIN

Marketing Operagdes

Figura 10 - Estrutura geografica, elaboragio do autoer.

» Produto - Tem como base as divisdes de produtos ou servicos da empresa. Essa
estrutura frequentemente refleste a evolugdo de uma estrutura funcional, que

toma forma apos a companbhia diversificar sua linha de produtos e servicos, que,
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por sua vez, tornam-se grandes o suficiente para suportar suas fungdes de

apoio;

Diretoria

Finangas Tl

Conusltoria Ensino Pesquisa

RH [  FIN

Marketing Operagdes

Figura 11 - Estrutura orientada ao produtao, elaboragio do autor.

Cliente — A organizagdo €& estruturada no entorno dos principais segmentos do
mercado, como grupos de clientes, indlstrias ou grupos populacionais. Um exemplo de

estrutura orientada ao cliente € a rede hoteleira Marriott International, a qual esta

organizada ao redor de seus principais mercados:

Marriott Intemational

Hospedadem Resorts Flats para (Casas de Servigos de
pedag Préprios Executivos Repouso Distribuigéo

Figura 12 — Estrutura orientada ao cliente, baseada em Galbraith (2011}

» Matriz — Estrutura na qual empregados estao subordinados a mais de um chefe.
Em geral, um deles representa uma area funcional e o outro uma frente de

negécio:



CEO

1

Recursos . N . ) ]
Humanos Financeiro Planejamento Juridico Marketing
Diretoria de
Negécios de T
[ L I |
Atacado Varejo Corporativa
Iﬁ’%ﬁ?&lﬁ Arquiteto Arquiteto Arguiteto
Direloria de integragéio de Integrador de Integrador de integrador de
Infraestrutura Hardware Hardware Hardware Hardware
Administragdode Gerente de Base de Gerente de Base de Gerente de Base de
Base de Dados Dados Dados Dados

Figura 13 - Uma Estrutura de Matriz, adaptdo de Galbraith e Kates, 2007

A tabela a seguir apresenta, de forma concisa, as vantagens e desvantagens de cada

estrutura. E importante salientar que as vaniagens e desvantagens da estrutura em

matriz foram baseadas em Davis e Laurence (1978):

{continua)

Tabela 4 - Resumo das alternativas de estrutura, adaptado de Galbraith 2011

Opc¢éao

Vantagens

Desvantagens

Fungdes

Organizagdo em
termos dos principais
grupos de atividade

Maior utilizacéo de
conhecimento dentro de uma
fungao

Capacidade de gerar
conhecimentos profundos e
especializados

Economias de escala
Padronizagao de processos e
procedimentos

= Dificuldade de administrar
linhas de produtos e
servicos

=  Processos que envolvem
varias fungdes geram
disputas

= |nteresses dos clientes
podem ficar em segundo
plano

Geografia

Organizagdo em
locais fisicos, como
estados, paises e

regibes

Adocéo de foco local, com
adaptacao a cultura,
regulamentacao e demandas
particulares

= Dificulta a mobilizagao e
compartilhamente de
recursos através da
organizagio
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Produto
Organizagdo em
divisGes de produto,
cada uma com sua
prépria estrutura
funcional

Ciclos de desenvolvimento de

produto mais acelerado
Possibilidade de
desenvolvimento de
tecnologias mais avangadas
Maior visibilidade dos
resultados de cada frente de
negocio

Mobilizac&o e engajamento
dos recursos em torno do
produto

Auséncia de padrbes entre
as linhas de produto
Fidelidade a divisao ou
produto pode diminuir a
visdo do todo, gerando
vieses de decisdo
Duplicagao de recursos e
fungdes

N&o captura de economias
de escala

Clientes
Organiza¢ao em torno
dos principais
segmentos de
mercado

Possibilidade de se
customizar produtos
Possibilidade de criar
relacionamentos

Auséncia de padrdes entre
0s segmentos

Duplicacéo de recursos e
fungGes

N&o captura de economias
de escala

Matriz
Organizacéo com
dupla linha de
comando

Aumento das possibilidades

de integragao e aprendizagem

Maior flexibilidade na
utilizagao dos recursos

Diversas dificuldades para
uma implementacao eficaz,
com destaque para falta de
legitimidade da linha de
comando e dificuldade para
tomada de decisio

4.3.2.

{conclus3o)

Centralizacéo versus descentralizacao

Outro aspecto importante a ser considerado durante o desenho da organizagéo vertical
é o nivel de descentralizacao, tanto do poder quanto das atividades.

Mintzberg (1994) aborda a questdo da descentralizagdo do poder de tomada de
decisdo, definindo-a de maneira simples: quando o poder esta centralizado na mao de
poucas pessoas, a estrutura é& cenfralizada, quando o contrario, sugere-se uma

estrutura descentralizada.

A centralizagao do poder apresenta como principal vantagem a facilidade de se exercer
o controle e a padronizagdo. Poucas pessoas tomam a decisdo e as demais a
executam conforme especificado, de forma que, nas palavras do autor {pg. 113), “a
centralizagdo € o0 meio mais seguro de coordenar a tomada de decisdo na

organizacio”.
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Por outro lado, a descentralizagéo se mostra mais eficiente para responder rapidamente
as demandas localizadas, pois economiza o tempo necessario para a troca de
informagGes. Além disso, € uma forma de motivagéo para os membros da organizagio,
oferecendo espago para o exercicio da criatividade.

Kates e Galbraith (2007) tratam do nivel de centralizagdo das atividades, buscando
responder a questio de quanto agrupar uma determinada atividade no nivel corporativo
em oposicdo a deixar que ela seja executada na prépria unidade de negébcio ou
geografia que originou a demanda?

As vantagens da descentralizagdo de atividades sdo bastante semelhantes as da
descentralizagdo da torada de decis&o. Ao deixar as atividades serem executadas nas
unidades operacionais, ganha-se capilaridade para atender a demandas especificas e
velocidade para reagao.

Como vantagens para a centralizagéo, além do controle, destaca-se a possibilidade de
otimizagao do uso dos recursos, ganhos de escala e a possibilidade de
desenvolvimento de conhecimentos especializados, de alto valor.

Assim, segundo os autores, a centralizagdo € recomendada para (i) atividades que séo
periféricas ao negécio principal da empresa, como processamento de pagamentos, ou
(i) atividades extremamente importantes, como pesquisa e desenvolvimento para uma
empresa de tecnologia.

No contexto do Terceiro Setor, a motivagao e agilidade sdo, em geral, mais importantes
qgue o controle rigido sobre o que esta sendo executado. Assim, como direiriz, deve-se
procurar descentralizar ao maximo, tanto o poder quanto as atividades, mantendo na
matriz apenas o que for imprescindivel.

4.4. Processos e a competéncia lateral

Galbraith (2011, pg. 151) define as competéncias laterais como os mecanismos
coordenadores que potencializam a estrutura vertical, completando o projeto estrutural..
Ou seja, sdo elementos adicionais ao organograma vertical, que permitem a

coordenagéo mutua dentro da organizago.

Segundo Mintzberg (1994), durante muito tempo, a realizagdo dessa coordenacgdo

horizontal foi deixada ao acaso. Nao obstante, com o passar do tempo, as organizagdes
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desenvolveram uma série de instrumentos que podem ser integrados a sua estrutura

formal e que proporcionam aumento da coordenag¢io horizontal.

Ambos, Galbraith e Mintzberg, destacam o surgimento dessa nova dimens&o na
literatura de administragdo na medida em que passa a haver uma preocupaciac maior
com organizagao horizontal, orientagéo a projetos, integradores ou estrutura matricial,.
Todos mecanismos de integragdo e coordenagdo presentes na organizagdo, que

permitem a operac¢do em diversas diregdes. Os principais objetivos sao:

+ Permitir que o trabalho seja realizado no mesmo nivel hierarquico no qual é
gerado;
* Reunir os protagonistas mais relevantes com as perspectivas corretas para

resolver problemas, tomar decisdes e organizar o trabatho.

Com o intuito de organizar as indimeras possibilidades de atingir esses resultados, séo
definidos cinco tipos de competéncia lateral, ordenados em um espectro continuo de

complexidade, tempo e energia gue exigem da geréncia (Galbraith, 2011, pg. 152):

* As redes sdo os relacionamentos interpessoais e os conjuntos de praticas que formam a
base de todos os outros tipos de competéncia lateral e que servem para coordenar o trabalho
de modo informal;

» Os processos laterais deslocam decises informagdes ao longo da organizago por meio de
um fluxo formal;

* As equipes sao esiruturas presentes em toda a organizagio e que relinem pessoas de
maneira a trabalharem de forma independente e a compartitharem responsabilidade coletiva
pelos resultados;

¢ Os papéis integradores sdo cargos de geréncia, coordenacio ou de extensio de fronteiras
responsaveis pela orquestragdo do trabalho entre unidades;

¢ As estruturas matriciais criam relacionamentos hierdrquicos reciprocos que permitem
administrar as necessidades conflitantes de forgas focadas em fungdes, clientes, produtos ou

geografias;
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A organizagdo dessas dimensdes no especiro continuo de complexidade pode ser
visualizada na figura a seguir: '

Estruturas A
matriciais
=
[
Papéi s
Eletivos __aancis [
integradores [0}
i)
>
@
=
17}
Equipes @
quipe =
(=X
. 5
-
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Processos g
laterais g
2
Podem occommer g—
espontaneamente 8
Redes

Figura 14 — O continuum da competéncia lateral, Galbraith (2011)

Como pode ser visto na figura, algumas das competéncias laterais ocorrem
espontaneamente, enquanto outras exigem um esfor¢o, por parte da gestdo, para

serem introduzidos.

A realidade organizacional e o contexto de mudangas da ONG fazem com que, neste
momento, ndo seja interessante a introdugdo de mais complexidades gerenciais. Assim,
as segbes seguintes se concentram em como frabalhar as competéncias laterais
espontaneas: redes e processos.

441. Redes

Conforme ja foi exposto, as redes sédo os relacionamentos interpessoais que servem
como base para a coordenagdo informal do trabalho dentro da organizagdo. Para
fomentar o desenvolvimento desses relacionamentos, Galbraith (2011) sugere algumas

alavancas:
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o . Coalocacao — Desenvolvimento de iniciativas que estimulem a proximidade fisica
e o relacionamento entre as pessoas;

¢ Comunidades baseadas em atividades praticas — formagido de grupos de
funcionarios com interesses organizacionais compartilhados, tais como uma
iniciativa de treinamento ou corte de custos;

e Reunides e encontros anuais — a promoc¢ao de reunides & encontros periddicos é
uma otima oportunidade para fomentar a construgdo de redes. Alguns fatores
que devem ser enfatizados para favorecer a eficdcia do evento sdo a
maximizagdo da participacdo, a formacdo de grupos pequenos e a
disponibilidade de tempo para socializacéo;

e Programas de treinamento — Além do conteldo programatico, treinamentos sdo
uma boa oportunidade para a formagdo de redes. Para tanto, é importante reunir
turmas que favorecam a formagdo de contatos relevantes e utilizar-se do
treinamento para refor¢ar os valores e a dire¢ao da organizagao;

e Rodizio de cargos -~ O deslocamento horizontal de uma pessoa pela
organizagao, além de proporcionar desenvolvimento técnico, também possibilita
que os parlicipantes formem redes de contados em diferentes areas da
organizagao;

+ Tecnologia e coordenagao eletrbnica — A tecnologia da informacéao (T1) € uma
das ferramentas mais poderosas para a formacgéo de redes informais, de modo
que as ferramentas tecnoldgicas devem ser consideradas durante o projeto da

organizagao.

Vale ressaltar que, no Terceiro Setor, a formag&o de redes é naturalmente favorecida,
pois os voluntarios tém como ponto de partida uma série de valores compartilhados e

interesses comuns.

Assim, o papel da organizagio € criar um ambiente que facilite a formacao de redes e,
simultaneamente, capture os beneficios que as mesmas podem gerar para a

organizac¢éo, na forma de troca de experiéncias mais intensa e maior comprometimento.
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442, Processos Laterais

Segundo Galbraith (2011, pg. 167) “processos laterais fornecem informacdes e definem

as decisGes para coordenar atividades espalhadas em todas as unidades da
organizagao”.

Esses processos representam algumas das principais atividades da organizacgéo e, por

isso, ndo podem depender apenas de uma coordenacae informal para sua realizagéo.

Para que se viabilize a elaboragdo de um projeto formal do processo, sugere-se o
desenho de um mapa de processo que identifique todas as atividades e demais

elementos importantes. Adicionalmente, devem ser definidos os seguintes parametros:

s Objetivos;
¢ Inicio;
e Fim;

¢ Interfaces;

o Medidas e métricas.

Por ndo se tratar do foco deste trabalho, ndo é feito um estudo detalhado das
alternativas de mapeamento e definicdo de processos, no entanto & importante

ressaltar a importancia da realizacido dessa atividade.

Harrington (1991) mostra que o investimento e a melhoria de processos de negocio, se
bem gerenciado e focado hos elementos corretos, pode gerar retornos muito elevados
para o negoécio, tanto em termos financeiros como em termos de satisfagado, para os
clientes e membros da organizacao.

4.5. O Sistema de recompensas

Dentro do referencial selecionado, o sistema de recompensas, é o conjunto de

mecanismos que a organizacgdo utiliza para definir e premiar sucesso, direcionando o
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comportamento das pessoas. Segundo Galbraith (2011, pg. 205), sistemas de

recompensas tém quatro componentes:

» Métricas. Os sistemas que identificam indicadores e metas de desempenho da empresa, das
unidades de negdcio, das equipes e dos individuos;

* Valores e comportamentos desejados. As ac¢des mais provaveis, tanto para produzir os
resultados desejados para os negdcios quanto para refletir os valores da organizagao;

» Compensacdo. As estratégias monetarias implementadas para reconhecer as contribuigbes
de uma pessoa e motivar a manutengdo ou a melhoria de indices de desempenho;

+ Recompensas e reconhecimento. Os componentes ndo monetarios que complementam os

sistermas de recompensa para deixar claro as pessoas que elas sdo valorizadas

No contexto do Terceiro Setor, mais especificamente de uma organizagdo de educacgéo,
pela dificuldade em se estabelecer métricas objetivas, pela dependéncia integral de
trabalho voluntario e ndo havendo compensacao financeira, esses quatro componentes

tornam-se ainda mais importantes e interdependentes.

A fim de melhor compreendé-los, iniciaremos o estudo dos principais direcionadores da
motivagédo e do trabalho no Terceiro Setor: A misséo, viséo e os valores da organizagdo

e 0 que eles significam para os voluntarios. Em seguida, passaremos a analise

integrada dos demais componentes.

4.5.1. O que os voluntarios ganham?

A disseminag&o de valores pela organizagio é um dos pilares fundamentais do sistema
de recompensas de qualquer organizagdo. No Terceiro Setor, dependente do trabalho

voluntario, esse é o pilar central do engajamento dos voluntarios junto a organizagéo.

Bose (2004), ao tratar da gestéo de pessoas no Terceiro Setor, demonstra ser possivel
construir relagbes de alto comprometimento no interior da organizagdo, bem como
angariar verdadeira dedicacéo a ela, mesmo no que tange as atividades mais banais e

burocréticas.
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Para que isso seja possivel, é preciso que haja uma coincidéncia entre o que a
organizagdo se propde a fazer — sua causa ou missdo — e os valores pessoais dos
voluntarios — seu projeto de “vida cidad&”. E importante, ainda, manter um conjunto de
valores e objetivos coerentes dentro da organizacdo, assim como um alto nivel de
credibilidade.

De grande valia é o conceito de troca apresentado por Kotler (1994). A troca nada mais
e do que a forma por meio da qual a organizagdo obtém recursos: a organizagio
consegue financiamento na medida em que oferece, em troca, uma combinagio de
compensacgoes.

A ftroca pode envolver trés dimensdes: bens, servicos e dinheiro. Em se tratando de
trabalho voluntario, ndo estao envolvidos bens ou dinheiro. A troca ocorre na dimensao
do servigo: o voluntario oferece seu trabalho em troca da oportunidade de realizar uma
contribuicdo que considera valiosa.

Deste conceito derivam duas licdes para as organizagbes do Terceiro Setor que
queiram favorecer o engajamento de seus voluntarios.

2

A primeira, alinhada com o que foi mencionado anteriormente, é a importancia da

clareza e penetragdo da missdo ao longo da organizagao.

A segunda é a importancia de que seja feita, para os voluntarios, a conex&o entre as
suas atividades e a sua contribuicdo a missdo da organizagdo. De forma que até
aqueles voluntarios que desempenham fungdes periféricas em relagdo 3 atividade
principal da organizacdo tenham clareza e, por extensio, a satisfagdo de que suas

atividades estéo contribuindo para a materializagao da visdo compartilhada.

Essa segunda tarefa pode se mostrar particularmente dificil, como angariar voluntarios
para realizar a contabilidade, ou outros processos burocraticos, de uma organizagao?
Para auxiliar nessa questao devem ser consideradas outras alavancas, como os demais

pilares do sistema de recompensas e as atividades do sistema de pessoas, detalhados
nas proéximas segoes.
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4.5.2. Métricas, compensacgao, recompensas e

reconhecimento

Uma vez determinada a importancia da missdo e dos valores, é preciso entender como

0s demais componentes podem se ajustar em torno deles.

Organizagbes de todos os tipos utilizam métricas para uma série de propésitos, quais
sejam: auxiliar em decisdes estratégicas; influenciar comportamentos individuais; e, até

mesmo, para fins de autoconhecimento.

A definicdo de um sistema de métricas deve sempre ser feita com o cuidado de manté-
las alinhadas com os objetivos estratégicos da organizagdo, pois, uma vez
implementadas, passam a direcionar o comportamento da empresa como um todo.
Segundo Hauser e Katz (1998, pg.2, tradugio nossa), “A firma se torna o que ela
mede”, independentemente da métrica ter side implementada com o objetivo especifico

de influenciar o comportamento.

Por essa razéo os autores propdem uma série de cuidados a serem tomados quando
da implementagdo de um sistema de metas. Inclusive, pode-se falar em um guia de

melhores praticas para garantir a construgéo de boas métricas:

{continua}
Tabela 5 — Erros comuns na definicio de um sistema de métricas

Adaptado de Hauser e Katz (1998)

Erros Comuns

1. Estabelecer prazos muito longos;

2. Utilizar de recompensas associadas
a riscos;

3. Escolher métricas fora do controle
dos funcionarios;
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4.

Perder os objetivos finais de vista;

5.

Escolher métricas que séo,
simplesmente, erradas;

6.

Assumir que os funcionarios nao tém
outras oportunidades;

7.

Pensar de forma muito fechada.

Tabela 6 —

{conclusAo)

Boas préaticas para a definicio de um sistema de métricas

Adaptado de Hauser e Katz (1998}

Boas Praticas

1.

Ouvir o consumidor;

2.

Entender o processo do trabalho;

3.

Entender as inter-relactes;

4.

Entender as conexoes;

5.

Testar as reagdes dos gestores e
funcionarios;

6.

Envolver gestores e funcionarios no
processo;

7.

Buscar novos paradigmas, com
cautela;

Essas precaucgbes e recomendagdes sao bastante abrangentes e genéricas. Assim,

antes de aplica-las € necessario checar quais dos itens sao de fato relevantes para a

organizagao em estudo.

Ressalta-se aqui a importancia da coeréncia entre metas e 0s objetivos estratégicos da

organizagao.
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O contexto do trabalho voluntario imp&e questbes que, apesar de relevantes, recebem
menos destaque no setor privado: como lidar com o mau desempenho? Em uma
organiza¢cdo baseada no trabalho voluntario ha espago para demissées? Como isso

afeta o conjunto da organizagio?

Rehnborg (1995) aborda essas questdes, defendendo que as Crganizagdes do Terceiro
Setor e seus gestores devem, sim, se preparar para, caso necessario, realizar

demissdes.

Dessa forma, a fim de evitar complicagdes, comportamentos esperados, regras de
conduta e resultados a serem alcangados devem ser comunicados de forma clara aos
voluntarios durante o ciclo de recepgdoc ou quando da delegacido de mais

responsabilidades.

Muito embora compensacéao financeira ndo faca parte do sistema de recompensas em
uma organizagdo baseada integralmente em trabalho voluntario, trata-se de aspecto
relevante, cujas peculiaridades merecem atencdo mesmo no contexto do Terceiro

Setor.

Segundo Bose (2004}, o valor dos salarios no Terceiro Setor é substancialmente inferior

aquele encontrado no setor privado, para uma mesma fungao.

Isso se explica pela forca da missdo compartilhada e dos valores da organizagio que,
somados a uma cultura baseada em confianga mutua e solidariedade, se sobrepde &

necessidade de recompensas individuais.

Conclui-se, pois, que organiza¢des do Terceiro Setor angariam funcionarios motivados
pagando menos que o mercado. N&o obstante, isso somente se faz possivel na medida

em que o funcionario percebe a conex&o do seu trabalho com a miss&o da instituicéo.

z

Para completar o sistema de recompensas, & preciso tratar do programa de
reconhecimento da organizagdo. O programa de reconhecimento deve consistir na
premiacio de realizagbes excepcionais ou em agdes organizadas, de carater publico,

por meioc do qual a organizagcdo estimule e valorize seus funcionarios, nao
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financeiramente, de modo que tenham motivagdo para se comportarem de maneira

alinhada com os principais objetivos da organizagao.

Os programas de reconhecimento sdo uma ferramenta poderosa. Segundo Galbraith

(2011, pg. 228}, um bom sistema de reconhecimento & capaz de:

e Dar suporte 8s metas do negdcio, com o reforgo a valores, comportamentos e resultados
desejados

e Construir uma organizagéo de alto desempenho com a criagdo de um ambiente em que as
pessoas desejem ter um desempenho superior em todas suas atividades.

e Aumentar a retengdo dos funcionarios com a divulgac@o da importancia individual de cada
um para ¢ sucesso da organizagdo e com o desenvolvimento de uma nog&o de lugar de que
eles fazem parte, com orgulho.

Para atingir os objetivos desejados, o programa de reconhecimento deve abranger: (i)
metas e resultados; (ii) valores e comportamentos; (iii) realizagdes e esforgos especiais;
e (iv) contribuicao total.

Bem exemplificam as ag¢des de reconhecimento as iniciativas que consistem em
selecionar destaques por desempenho ou comportamento exemplar ou, até mesmo,

iniciativas como presentear os aniversariantes com "festinhas surpresa”.

No contexto do Terceiro Setor, no entanto, as pessoas ja estdo intrinsicamente
motivadas a realizar suas atividades, sendo necessaria cautela para n&o incorrer no

efeito de superjustificagao (overjustification effect) descrito por Lepper et Al (1973).

Segundo essa teoria, inserir recompensas externas em uma situagao em que ja ha uma

motivacdo interna natural, o resultado € o inverso do esperado, de modo que as

pessoas resultam menos motivadas.

Esse efeito, pouco intuitivo, foi comprovado experimentalmente em diversos estudos,
levantados por Deci, Koestner e Ryan (1999), envolvendo desenhos, doag¢bes de

sangue, salarios de professores, entre outros.
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O fendbmeno pode ser explicado pelo fato de que os envolvidos passam a se concentrar
tanto na recompensa artificial inserida que a motivagao intrinseca, muito mais forte e

natural, acaba sendo deixada de lado e diminuindo em intensidade.

Nao se pretendeu, aqui, encerrar a discussdo acerca da implementagao de sistemas de
recompensas no Terceiro Setor, mas sim, adicionar seus elementos relevantes, que

possam ter implicagbes praticas para a organizacéo estudada.

4.6. Pessoas

Por fim, a ponta Pessoas do Modelo Estrela representa o conjunto de sistemas de

apoio e as politicas de recursos humanos (RH) da empresa.

Um dos maiores desafios de qualquer organizagao ¢ atrair, selecionar e reter pessoas
competentes, capazes de assumir responsabilidades e de entregar trabalhos de
qualidade. A ideia &€ que, ao longo do tempo, essas pessoas evoluam dentro da

organizam e ocupem o0s cargos de lideranga.

46.1. As atividades

Galbraith (2011) divide a andlise do sistema de pessoas em quatro atividades principais
e inter-relacionadas, que devem ser consideradas durante a determinacéo das politicas
e estratégia de RH: (i) recrutamento e selecéo; (ii) feedback de desempenho;fiii)

aprendizado e desenvolvimento; e (iv) Recompensas e reconhecimento.

Além de definir cada atividade, € preciso observar como as caracteristicas particulares
do Terceiro Setor influenciam cada uma delas. Com esse objetivo, foi elaborada a

seguinte tabela, baseada nas consideragdes de Bose (2004) e Falconer (1999):
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Tabela 7 - Resumo das alternativas de estrutura, adaptado de Galbraith 2011

Atividade Descrigéo Especificidades do Terceiro

Setor

Recrutamento e
selecao

Estratégia de recrutamento,
onde recrutar, como atrair as
pessoas desejadas e como
selecionar 0s voluntarios.

A estratégia de recrutamento
deve focar na missé&o e nos
valores da organizacao;

A selegio de novos
voluntérios tende a ser
pouco sistematica ou
estruturada.

Feedback de
desempenho

Como possibilitar aos
funcionarios uma ferramenta
de avaliagdo justa que reflita a
realidade e os auxilie a
melhorar;

O feedback de desempenho
é pouco praticado dentro
das organizagdes do
Terceiro Setor, por vezes
sendo um fator de frustragéo
por parte dos proprios
funcionarios.

Aprendizado e
desenvolvimento

Estratégia de capacitacéo das
pessoas, para que
desempenhem suas fungdes
de forma cada vez melhor,

A formalizagao de
mecanismos formais e
estruturados de
desenvolvimento é apontada
como um dos principais
desafios para as
organizagdes.

Recompensas e
reconhecimento

Como descrito anteriormente,
se trata do conjunto de
mecanismos que a
organizagéo utiliza para definir
e premiar sucesso.

Em geral, sao praticados
salarios menores que no
setor privado, mesmo que
haja capacidade para pagar
mais;

O reconhecimento, muitas
vezes é ligado aos demais
fatores, como feedback e
oportunidades de
desenvolvimento

Finalmente, deve-se reforcar a interconex&o entre cada um desses elementos, da forma

como & apresentado na figura a seguir:
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Rcrutamento e selecio

~.

( ™\
Recompgnsas e A Organizagio Feedbacks de
reconhecimento desempenho

\. S

s ™

Aprendizado e /
desenvolvimento
\. y

Figura 15 - Modelo integrado de sistema de pessoas, adaptade de Galbraith {2011)

Dessa forma, nenhuma das atividades pode ser considerada de forma independente,

sempre considerando a organiza¢do como um todo.

4.6.2. Desenvolvimento de competéncias

Segundo Fernandes e Fleury (2007) a nogéo de competéncias surge como alternativa
ao modelo Taylorista de divisdo e especificagdo do trabalho, baseado no controle de
trabalho e na especificagéo das tarefas. Dentro da nova proposta, o foco da gestdo de
pessoas deve estar no individuo, considerando suas caracteristicas e seu

desenvolvimento.

Durand (2000) define competéncia a partir de trés dimensées interdependentes, que

interagem para a obtengdo de determinada entrega.

Conhecimentos — o conjunto estruturado de informagdes que permite ao individuo

conduzir suas atividades. Engloba saber o que fazer e porque fazer.

Habilidades — a capacidade de agir, de resolver um problema concreto em uma
situacéo real, sem necessariamente envolver uma compreenséo real, o conhecimento,

do fendbmeno envolvido:

Atitudes - a identidade e a vontade do individuo em realizar aquilo que lhe é proposto.
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De forma muito coerente com a abordagem proposta para todo o projeto da
organizagao, Durant propde que as dimensdes da competéncia devem ser trabalhadas
a partir de trés alavancas principais:

* A estratégia da organizagao, o que deve ser feito;

» A estrutura da organizagéo, definindo a divisdo do trabalho, quem deve possui
que competéncia;

+ A motivagéo, os esforgos de doutrinagdo e motivagdo para manter os recursos

humanos mobilizados para avangar na mesma diregio.

A figura a seguir ilustra o posicionamento das alavancas de para a abordagem a partir

das competéncias em relagéo a suas dimensdes elementares:

Conhecimentos

Conheclmento
Saber o que
Saber porgue

Estratégia

Organizagéo

Competéncia

Motivagdo

Atitudes
. / \ Comportamento
Habilidades Vontade
Tecnologia Identidade
Técnica

Saber Fazer

Figura 16 - As trés alavancas de agdo da gestdo em relagdo as competéncias, adaptado de Durand (2000)
Pelo exposto, a abordagem baseada nas competéncias serve como ferramenta para

concatenar as demais dimensdes do modelo estrela em direcionadores para as

atividades que compde o sistema de pessoas.
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Neste capitulo, foi apresentado o modelo analitico utilizado para realizar o projeto da
organizacao e detalhadas cada uma de suas dimensdes.

A tabela abaixo sintetiza a defini¢do de cada dimens&o, as principais saidas esperadas
e 0s autores utilizados:

Tabela 8 - Resume do embasamento tedrico, elaboracdo do autor.

Dimensao Definicdo Saidas Autores

Estratégia Abrange a missao da Vis&o, Miss&o, Valorese = Porter
organizagac e seu prioridades estratégicas * Hudson
desdobramento em bem definidas
objetivos e Parametros de projeto;
parametros de
projeto;

Estrutura Divisdo formal do Definic&o da nova =  Mintzberg
trabalho entre os estrutura organizacional = Galbraith
membros da Definicdo dos papeis e
organizagao; responsabilidades;

Processos Elementos adicionais Estratégias para facilitar = Mintzberg
ao organograma o desenvolvimento de » Galbraith
vertical, que permitem competéncias laterais;

a coordenagdo mutua Mapeamento de
dentro da processos;
organizacgao;

Recompensas Mecanismos Defini¢éo da troca =  Kotler
utilizados para realizada entre a » Lepperet Al
fomentar o organizagdo € o
comprometimento dos voluntario;
membros da Rearranjo do métricas e
organiza¢ao, guiando do sistema de
seu comportamento; reconhecimento em torno

dessa troca;

Pessoas Sistemas Configurar as atividades = Bose
relacionados as de recrutamento, « Durand
politicas de RH da feedback e treinamento, = Falconer

organizacao;

tendo em vista as
competéncias exigidas
pelos demais pilares;
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5 O Método

Uma vez definido o que deve ser feito, torna-se necessario definir como isso deve
acontecer.

Dentro da proposta da Pesquisa-agdo, o autor desenvolve o trabalho ativamente dentro
da organizacgdo, que se transforma a partir dos resultados obtidos. Ainda assim, &
preciso detalhar como essa colaboragdo deve acontecer: como sao divididas as

responsabilidades? Qual sera o processo de tomada de decisdo?

Com isso em vista, nesta se¢&o é descrito como se deu conducgéo do trabalho junto a

organizago, seguido de uma discusséo critica sobre as suas implicagdes.

5.1.  Construindo um processo participativo

Um processo de redesenho organizacional €, sem divida, de extrema relevancia para a
organizagdo e todos os seus membros. Isso porque € um processo que envolve a
tomada de decisdes que impactam diretamente o trabalho de muitas pessoas; a
determinacdo das prioridades da organizagédo; agrupamentos de pessoas; e sistemas
de selegao.

Tendo em vista que a organizagdo em que o trabalho é realizado é uma ONG, a
questéo da participagdo e do envolvimento de todos mostra-se ainda mais relevante,
uma vez que cada voluntario procura, por meio de sua experiéncia na ONG, promover
determinados valores.

Galbraith (2011, pg. 36) enumera uma série de maneiras através das quais é possivel

promover a participagéo da ONG no processo de redesenho organizacional:

e A identificagao da situagédo atual e da lacuna entre o que a organizacdo é hoje e o
que precisa mudar para concretizar a estratégia;
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s A pesquisa e 0 desenvaolvimento de opgdes de projeto;
e A oferta de informacdes iniciais e a reagao as alternativas de projeto;

+ A criacdo de planos de implementagéo.

Ao longo do desenvolvimento do trabalho, os membros da ONG realizaram todas essas
fungbes, o que trouxe diversos beneficios para o projeto: mais ideias, maior
comprometimento com os resultados, construgdo de novos relacionamentos dentro da

organizagdo, maior clareza a respeito da decisdo, enire outros.

Vale ressaltar, no entanto, que a conduc¢do analitica apresentada neste trabalho foi
realizada integralmente pelo autor e que materiais elaborados por outros membros da

organizacao estao identificados como tal.

Além do tipo de contribuicdo, “o que”, sera feito em conjunto, também é importante
definir o nivel participagdo, como o poder esta distribuido dentro do grupo envolvido no

projeto.

E importante identificar o balango entre a autoridade do lider, o autor no caso deste
trabalho, e a autoridade dos demais, dentro do processo de toma da decisdo. Esse

processo pode variar de autocratico até abdicatario, como ilustrado na figura a seguir:
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Autofidade do lider /

/ / Autoridlade dos Demais

ﬁ\_YAlYIYI{}

Autocratico Apresentacao Teste Consulta Participagao Abdicativo

Apresentagdo Vocé apresenta sua decisdo, mas fatos e justificativas em busca de
apoio e adesdo

Teste Vocé apresenta uma decisdo preliminar e pede as outras pessoas que
a revisem e fornegam um feedback; vocé reavalia essa decisSio com
base nas informagSes geradas e toma a decisio final

Consuka Vocé apresenta o problema ao grupo e soficita suas impress@es
iniciais; vocé incorpora suas ideias, sugestSes e conselhos, embora

possa ignorar sugestSes com as quais ndo concorde; vocétoma a
deciso finat

Participagéo Vocé apresenta o problema ao grupo e as decisdes, parametros e
regras para a tomada de decisdo. Vocé pode pariicipar ao lado do
grupo, para em conjunto produzir uma decisdo final ou recorrera uma

decis@o consensual. Vocé se compromete a aderir a decis3o tomada
pelo grupo

Figura 17 - As opcBes de envolvimento, adaptado de Galbraith {2011)

Na apresenta¢do da ONG, ownership — ser dono — é apresentado como um dos valores
centrais da Cidaddo Pro-Mundo, revelando a importincia da autonomia e da

responsabilizagdo de cada membro, sendo cada um “proprietario” de uma parcela da
ONG.

Além disso, a Cidad&o Pré-Mundo ainda ndo possui uma estrutura de governanca
madura, naoc havendo um conselho responsavel pela tomada de decisbes mais
importantes. A organizagdo esta habituada a um processo de decisdo no qual todos

participam da discusséo, buscando-se, sempre, solugbes consensuais.
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Dessa forma, a escolha por conduzir o processo de redesenho organizacional de forma
participativa, envolvendo o nimero maximo de pessoas possivel e adotando sempre a

solugdo escolhida pelo grupo foi, de certa forma, compulséria.

Com o intuito de promover essa participacdo, o processo de tomada de decisbes a
respeito do redesenho organizacional foi incorpora do as reunides de planejamento
estratégico da ONG, realizadas quinzenalmente, cada uma em uma unidade da
Cidaddo Pré-Mundo, teve inicio no fim de julho e se estendeu até meados de outubro,

contando com a colaborag&o de diretores, coordenadores e voluntérios mais engajados.

5.2.  Consideragdes sobre a metodologia

Como mencionado, caracteristicas da organizagdo em estudo, bem como o carater
consultivo, sem autoridade formal, do trabalho do autor fizeram com que a escolha por

um processo participativo de discusséo e de tomada de decis&o se tornasse obrigatéria.

Neste momento, abre-se espaco para uma discussdo critica acerca do método
escolhido, como ele ocorreu na préatica e suas implicagdes, positivas e negativas para o

trabalho.

Com o processo participativo, captura-se os principais beneficios enumerados acerca

do processo colaborativo.

As reuniGes quinzenais, sediadas em diferentes unidades, possibilitou que voluntarios,
em especial coordenadores de diferentes unidades, conhecessem realidades distintas

das vivenciadas pessoalmente e fortalecessem relacionamentos com seus pares.

Adicionalmente, a tomada coletiva de decisdes permitiu que todos se se envolvessem
com o processo de planejamento estratégico e, consequentemente, com o redesenho
da estrutura organizacional. Com isso, o comprometimento com a consecucdo dos
objetivos "estabelecidos e a realizagdo da mudanga organizacional proposta foram

bastante facilitados.
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Nao obstante, o processo participativo, especialmente da forma como se deu no
desenvolvimento deste trabalho, trouxe consigo algumas desvantagens que o afetaram
de maneira significativa:

» Dificuldade logistica - Em termos praticos, havendo nimero elevado de
participantes, surgem dificuldades sobre como conduzir a reunido, como conciliar
diferentes possibilidades de agenda (adiar a reunido ou realiza-la com quorum
menor), e sobre disponibilidade de espago;

e lentiddo e baixa produtividade - Reunides de trabalho com mais de dez
participantes que podem, todos, participar e contribuir ativamente sé&o
ineficientes. Se todos tentarem opinar sobre todos os tdpicos, mesmo em
questdes simples, a discussao torna-se muito extensa e, por vezes, repetitiva.
Se, ao contrario, algumas pessoas simplesmente abrem mao da discusséo e
deixam de manifestar suas opinibes, & possivel que deixem de ser feitas
colocagdes importantes e Uteis.

» Pouca profundidade ~ Apesar do alto engajamento dos participantes, os temas
tendem a ser discutidos de forma bastante supefficial e as questbes mais
delicadas evitadas.

A dificuldade de logistica e a lentiddo poderiam ser evitados caso o método de
apresentacdo das alternativas e tomada de decisdo fosse menos participativo. Isto &,
caso fosse adotado modelo de participagdo mais proximo daquele denominado
“apresentacdo” ou daquele denominado “teste”, no qual o trabalho e o poder se
concentram no lider, que apresenta e discute os resultados com os demais, mas

garante o andamento do processo.

E dificil atribuir o ultimo problema observado, pouca profundidade, ao método adotado.
O que neste modelo participativo se manifestou como baixo aprofundamento nas
discussdes poderia, por exemplo, surgir como um baixo grau de questionamento no
modelo de teste.

As dificuldades apontadas influenciaram a forma de participacdo do autor no processo.

No inicio, durante as discussdes acerca da estratégia da ONG, adotou-se uma postura
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mais passiva, com o objetivo de compreender, de fato, qual a visdo compartithada da

organizagao e quais as principais implicagdes desta visdo para o desenho da estrutura.

Quando se iniciou a fase de definicdo da estrutura, foi adotada postura mais ativa, na
qual manteve-se o processo participativo, mas as discussdes passaram a ser

ativamente direcionadas aos topicos de decisdo mais urgente.

Apds a definicdo da nova estrutura, foi dado como encerrado o planejamento
estratégico da ONG. Assim, para tratar dos processos, do sistema de recompensa e
das pessoas, cujos resultados mais se aproximam de definicoes para areas especificas,
com menor impacto para a organizagdo como um todo, foram realizados testes e

validagbes de maneira mais direta, junto as areas impactadas.

Essa estratégia possibilitou acelerar o processo e garantir sua conclus3o dentro do

prazo.

Dessa forma, o trabalho se divide em duas fases bastante distintas do ponto de vista

processual e, por isso, separadas em capitulos diferentes:

* A definicdo da nova estrutura organizacional, realizada de forma totalmente
participativa, com as decisGes principais sendo tomadas democraticamente pela
organizacao;

* A andlise dos processos, recompensas e pessoas, realizada mais

independentemente pelo autor, em parceria com as areas mais impactadas;
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6 O Processo de Definigdo da Estrutura

6.1.  Estratégia — Determinando os Parametros de Projeto

Recompensas Processos

Figura 18 - O Modelo Estrela, baseado em Galbraith (2011)

A estratégia € a tradugéo da visdo da ONG em objetivos e metas que delimitardo a
logica de tomada de decisdo da ONG.

Vale ressaltar que, como a ONG desenvolve planejamentos estratégicos anuais, esta
a etapa na gual o autor se envolve de forma mais passiva. Ainda assim, para realizar a
traducéo dessa estratégia nos critérios de projeto séo realizadas trés atividades, como
proposto por Galbraith (2011):

1. Avaliacdo do estado atual — Determinagdc de questdes existentes na
organizagao como ela € hoje;

2. Definicdo de limites e premissas — Caracterizacdo dos limites do projeto,
especialmente o que esta fora do controle do time de projeto;

3. Traducdo da estratégia em critérios de projeto — Critérios que norieardo as

decisdes relativas ao projeto.
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6.1.1. Avaliacéo do estado atual

A avaliagdo do estado atual é um diagnéstico da organizagdo como ela é no presente,

que procura explicitar diversos elementos, principalmente, as virtudes da organizagéo.

Deve-se identificar quais elementos funcionam e devem ser mantidos, bem como
elementos que geram insatisfacbes e ineficiéncias e que, portanto, devem ser alterados

ou, até mesmo, eliminados.

Talvez ate mais importante para o trabalho, tendo como objeto de estudo uma
organizagdo do terceiro setor em que todos os integrantes sdo voluntarios, seja
compreender os aspectos motivacionais. Quais valores — comuns — levaram aquele
grupo de pessoas a dedicar parte, por vezes significativa, de seu tempo, sem nenhuma

recompensa financeira?

A fim de diagnosticar a situagdo atual foram realizadas entrevistas individuais com
todos os membros da diretoria e quatro coordenadores de unidades. Para dar suporte
as entrevistas foi utilizado um guia, disponivel no Apéndice B, abrangendo os principais
aspectos da organizagéo: valores comuns, avaliagdo, estrutura, processos, pessoas e

ferramentas.

A seguir & exposta a consolidagdo do resultado dessas entrevistas, que sera utilizada

como base para muitas das analises desenvolvidas.

6.71.1.1. Valores Comuns

Um primeiro aspecto marcante & a convicgdo, compartilhada pelos gestores, de que a
educacgéo é a ferramenta mais poderosa para a redugdo da desigualdade no Brasil. A
maioria dos membros da gestdo envolveu-se com a ONG com o objetivo de dar aulas

de inglés, mas, apaixonou-se pelo projeto e passou a dedicar uma parcela
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significativamente maior de seu tempo para fazer parte da gestdo da organizagso,
contribuindo de forma mais intensa.

Do ponto de vista organizacional, 0s membros da gestéo estio satisfeitos com seu grau
de liberdade e autonomia para tomar decisbes. Ha aqueles que apreciam a
possibilidade de realizar projetos exercendo um papel com nivel de responsabilidade
sensivelmente superior aquele exercido na sua carreira profissional; outros querem

aplicar as ferramentas desenvolvidas em profissionalmente s para ajudar a Pré-Mundo.

6.1.1.2.Avaliagdo da Organizagdo

De forma geral, todos acreditam que a ONG tem capacidade para atingir sua bastante
ambiciosa vis&o. Isso porque todos acreditam que a ONG, de fato, é capaz de gerar um
valor Unico para cada um seus trés principais stakeholders (voluntarios, alunos e
comunidade).

e Aos voluntarios, a ONG fornece valor na medida em que propicia uma
experiéncia extremamente enriquecedora;

¢ Aos alunos, & oferecido um curso de inglés a prego acessivel, ministrado por
professores bastante motivados e instruidos a partir de uma metodologia
profissional;

» A comunidade ndo conseguiria executa-las por conta prépria, uma vez que nao
possui o know-how para implementar o programa nem a rede de contatos

necessaria para mobilizar tantos voluntarios fluentes em inglés.

No entanto, a diregdo tem consciéncia de que a organizag3o sofre efeitos negativos do
acelerado crescimento dos Ultimos trés anos. Por carecer de estruturagdo, a ONG néo
se aproveita dos ganhos de escala que poderia auferir com a expans&o, arcando
apenas com o aumento na carga de trabalho de gestdo uma vez que precisa lidar com

uma quantidade maior de voluntarios a serem recrutados e treinados, por exemplo.
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6.1.1.3.Estrutura

Ate 2010, a estrutura administrativa da ONG era dividida hierarquicamente enire a
figura do Presidente, acima, e os demais membros da Equipe de Apoio (EAs), abaixo.
Os EAs dividiam o trabalho entre si 4 medida que as demandas fossem surgindo e de

acordo com a disponibilidade de cada um.

Entéo, devido & expansdo da ONG e o consequente aumento da carga de trabalho,
surge a necessidade de se dividir o trabalho entre os EAs mais envolvidos, foi criada a

estrutura funcional atual.

A partir da conversa com os diretores, fica evidente uma confusdo sobre o que é
esperado de cada area. Por exemplo, no relacionamento com pessoas fisicas, quais as
atribvicbes da area de marketing e de captagdo? E ainda: o treinamento dos novos

voluntarios é responsabilidade da area de Gente ou do Pedagégico?

Apesar de muitos dos que participaram dessa estruturagdo ainda estarem na ONG,
reconhecem que o formato atual ndo é é6timo, havendo disponibilidade para a adogao
de mudancas a serem propostas pelo trabalho.

As entrevistas também mostraram que ndo ha uma padronizacdo do modelo de
atuagdo de cada unidade. Enquanto algumas refletem a estrutura administrativa da
diretoria, em uma escala menor, outras seguem o modelo antigo, em que todos os que

querem ajudar além das aulas sdo EAs.

6.1.1.4. Processos

A ONG possui trés processos principais sem os quais sua operac¢io ndo continuaria:
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Compra de livros e preparag¢do para o proximo semestre — Uma atividade que
pode, a principio, parecer simples, mas que demanda uma grande mobilizagéo
por parte da ONG na medida em que exige coordenagao entre a diretoria e as
unidades. E preciso prever a demanda de livros que devem ser encomendados
antes do inicio do semestre e da mairicula, bem como prever o nimero de
voluntéarios, para que seja possivel direcionar o processo de recrutamento, e
acordar o calendario.

Recrutamento e ciclo de recepgéo de voluntario — Todas as aulas da Cidadao
Pré-Mundo sao ministradas por professores voluntarios. Com o crescimento da
ONG e o alto turnover, o recrutamento de novos professores semestralmente é
essencial para a existéncia da ONG. Apos serem recrutados, os voluntarios
devem, ainda, ser treinados, de modo que estejam aptos para dar aula, esforgo
esse que também cresce com a expansao.

Gestao das aulas — Iniciado o semestre, é preciso realizar a gestao da operacao,
gque envolve: acompanhamento do desempenho dos professores e dos alunos;
gestdo do mecanismo de feedback; gestdo do mecanismo de reposicéo de
professores; e relacionamento com o parceiro fornecedor do espaco. Essa € a

principal tarefa dos gestores de unidade.

Ha, ainda, atividades que hoje sdo consideradas de suporte, mas que, em caso de

expansao, se tornardo cada vez mais importantes:

Captacéo de recursos;
Comunicagéo;

Processos financeiros e contabeis.

Apesar de crucias para a existéncia da ONG, os processos, em sua maioria, nao sao

formalizados e nao ha indicadores para avaliar sua eficiéncia ou eficacia. Na pratica,

isso aumenta o trabalho necessario a cada ciclo, pois experiéncias anteriores s&o

pouco aproveitadas para alavancar experiéncias futuras. Além disso, faz-se com que as
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iniciativas de melhoria sejam muito mais baseadas na experiéncia e intuicdo dos

envolvidos do que em métricas consistentes.

6.1.1.5. Pessoas

O tema relativo ao perfil dos voluntarios e o seu impacto no funcionamento da ONG faz

surgir uma aparente contradicio.

Por motivos historicos, a Pro-Mundo foi fundada por um grupo pessoas de reconhecido
sucesso profissional, e situacionais, contamos com o apoio do FEA+ e da Poli-Cidada,
os voluntarios da Pré-Mundo apresentam um nivel de capacitagdo profissional muito
elevado. Segundo material disponivel no site da ONG, mais de 95% deles cursam ou ja
concluiram o ensino superior, em geral em instituigbes de primeira linha, e 46% atuam

no setor financeiro ou de consultoria.

Por um lado, esse perfil gera uma rede de contatos e uma capacidade de realizacio
muito grandes. Ha expertise em marketing, em gestdo de processos e finangas, entre
outras areas. Além disso, nota-se que sd0 pessoas responsaveis e competentes, que

executam fielmente os projetos que assumem.

Por outro lado, sdo pessoas muito ocupadas pela carreira profissional e que,
inicialmente, sdo atraidas pela ONG justamente por ela exigir pouca dedicagdo em

termos de tempo.

G reflexo disso é que, apesar do grande numero de voluntarios, e sua alta qualificacao,
poucos se dispdem a dedicar mais que o minimo de tempo necessario a ONG,
resultando em uma sobrecarga da gestdao. Em suma, a ONG sofre com a falta de mao-
de-obra disponivel e atividades e projetos considerados impertantes demoram para
serem realizados ou acabam abandonados devido a falta de tempo dos voluntarios.
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6.1.1.6.Ferramentas

Em geral, as pessoas estdo conformadas com a estrutura atual de ferramentas de
tecnologia da informag&o: comunicagdo geral via Facebook, grupos separados de e-
mail e gestao de arquivos pelo Dropbox.

Ha o reconhecimento de diversos gaps: a arquitetura da organizagao de arquivos néo é
clara, o volume de e-mails é alto e muitos voluntarios apresentam dificuldades na
utilizagéo do Dropbox.

No entanto, acredita-se n@o ser possivel obter uma melhoria real das ferramentas —
como, por exemplo, com a instalagdo de uma intranet interativa - sem investimento
financeiro significativo na contratagdo de profissionais. Dessa forma, apesar dos

problemas, a alterag&o das ferramentas de Tl utilizadas nZo é considerada prioritaria.

6.1.1.7. Prioridades

De forma gquase unanime, tem-se como maior prioridade da ONG, no préximo ano,
definir, testar e consolidar um modelo escalavel para que seja possivel retomar o
crescimento.

O modelo escaldvel pode ser instituido por meioc de uma franquia social ou
organicamente, através da definicdo de um modelo de atuagio que permita a
dedicagéo integral e profissionalizacdo de parte da gestdo, que passaria a ser
responsavel por gerenciar o crescimento.

Por fim, os resultados sdo consolidados no seguinte quadro resumo:

(continua)

Tabela 9 - Guia de perguntas e objetivos para entrevistas, elaborac3o do autor.

Topico Principais Pontos
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Valores Comuns - s Poder da educacao como ferramenta de
transformaczo social
Avaliagbo da Organizagao + Modelo excepcional que pode crescer muito

+ Deficiéncias na gestio e alta carga de trabalho, para
um voluntario

Estrutura « Funcional, pouco detalhada, com confusdo entre os
papéis e expectativas sobre cada area

Processos s SHo frés processos-chave: Compra de livros,
recrutamento e treinamento e operagéo das
unidades.

¢ Nao ha formalizagdo nem definicio de metas claras
para as atividades

Pessoas ¢ Grande ativo devido ao elevado nivel educacional,
no entanto, isso muitas vezes se reflete em baixa
disponibilidade de tempa.

Ferramentas ¢ Usuarios estdo conformados, ha espagoe para
melhora, mas nio & prioridade
{conclusdo}
6.1.2. A Definicédo de Limites e Premissas

Limites sdo as fronteiras do projeto deles estdo as variaveis dependentes e para além
dos limites estdo as variaveis independentes do projeto. Exemplos importantes sao as
limitagbes tecnologicas, as limitagées de tempo de transformacgdo e as limitagdes de

regulamentagao.

Premissas sdo as escolhas realizadas anteriormente ao projeto e que nao serdo
questionados no decorrer do mesmo. Também sao premissas oufros fatores que,
apesar de evidentemente poderem sofrer alteragdes no futuro, serdo tidos como

constantes.

Por exemplo, neste trabalho, tomaremos como premissa cque a gestdo da ONG
permanecera voluntaria. Apesar de haver o desejo manifesto de alguns integrantes da
gestdo de se dedicarem integralmente ao projeto mediante remuneracao, a falta de
recursos atual e de um horizonte de tempo determinado para que isso acontega, torna

razoavel uma premissa como essa.
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A partir das impressdes coletadas durante as entrevistas, foi elaborada uma lista de
premissas, posteriormente validada com a ONG:

Premissas de projeto:

» A ONG mantera seu modelo de voluntariado atual, rotativo e de baixa dedicacao
minima (uma vez por més);

» A ONG mantera sua estrutura ndo profissional (ndo remunerada) no médio prazo
(préximos dois anos);

» Nao havera “demissao” de nenhum voluntario como resultado do projeto.

Premissas de processo:

e O projeto devera ser concluido até o fim de outubro de 2012;
+ Nao havera aporte de recursos para realizagdo ou implementacgéo do projeto, a

nao ser que o mesmo proponha uma fonte nova de recursos para subsidiar tais
mudancas.

6.1.3. Os Parametros de Projeto

Finalmente, para avaliar as diversas alternativas de projeto e auxiliar nas decisées, &
preciso definir as prioridades organizacionais, isto €, os parametros de projeto.

Como mencionado anteriormente, a organizacéo ja realiza planejamentos estratégicos

anuais em que s&o definidos objetivos e prazos para suas atividades principais.

Dessa forma, o autor concentra-se em fraduzir o resultado deste planejamento
estratégico acrescido do resultado da avaliagéo da situagio atual, nos parametros de
projeto.

Recapitulando, a missdo da ONG é: Promover a igualdade de oportunidades no Brasil
por meio do voluntariado educativo e da integragdo social.
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Durante o planejamento estratégico, a missao foi desdobrada em trés objetivos

estratégicos a serem concretizados nos proximos 5 anos:

» Garantir que os alunos atinjam os objetivos de cada nivel, segundo o Quadro

Comum Europeu (QCE).

» Favorecer a conexéo entre pessoas que tiveram melhor qualidade de educagéo

e as que nao tiveram as mesma oportunidades.

+ Expanséo (unidades, parcerias, voluntarios, alunos, definigdo do modelo de

franquia social, prioridades de atuagao)

Dessa forma, & possivel definir seis parametros de projeto. Trés deles extraidos dos

objetivos estratégicos e os outros trés do diagnostico da situacdo atual.

{Continua}

Tabela 10 - Defini¢do dos parametros de projeto elaboragso do autor.

Parametros de Projeto

Criticidades

Mudancas para Endereca-lo

= QOrientagdo para
expansao

N&do ha uma politica de
expansao, que é feita de
forma reativa e
descentralizada

Elaboracio de um processo
de expansdo definido

»  Quglidade - Garantir que
os alunos atinjam os
objetivos de cada nivel
segundo o QCE

O método atual ndo segue o
QCE

Para reduzir a evaséo, a
nota minima para
aprovacio é 5

Mudang¢a no método de
ensing

Fortalecimento do processo
de conirole de aprendizado
Melhoria na capacitagdo dos
professores

=  Favorecer a conexdo
entre pessoas que
tiveramftem melhor
qualidade de educagio
€ as que nac

Apesar de sstar explicito na
missé&o, pouco & feito para
fomentar a troca de
experiéncias fora da sala de
aula

Criagéio de uma estrutura gue
possibilite maior enfogue a
esse aspecio

» Escalabilidade

Parte da sobrecarga da
gestao atual se deve ao
modelo nfo ter sido
pensado para o crescimento

Reformulagdo da estrutura
organizacional

11 e A . . e
Escalabilidade se refere & capacidade de absorver novas unidades sem incorrer em uma sobrecarga de trabalho,
enquanto orientagdo para expans3o se refere ao desenvolvimento e execuc¢do de um plang para o crescimento da

ONG



=  Compeiéncia em
captacao de recursos

Atualmente a captacio é
feita através de pessoas
fisicas, no modelo “passar o
chapéu”. Para sustentar
uma expansao sustentavel
e preciso de fontes de

Este & um ponto dificil de ser
transformado, pois como a
ONG néo é profissionalizada,
& dificil desenvolver essa
competéncia. Isso posto ha
aspectos da estrutura
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renda mais estaveis organizacional que podem

auxiliar nesse aspecto

» Eficiéncia na = Faltam voluntarios para = Reformulagdo da estrutura
mobilizagéo de recursos tocar adiante alguns dos organizacional
projetos

{Conclus3o)

Vale observar que, apesar de realizar o seu planejamento estratégico, a Cidaddo Pro-
Mundo n&o esta explicitando de que maneira priorizara a alocagio de seus recursos em
situagdes de fradeoff.

Por exemplo, ao se deparar com uma situagdo que exija uma escolha entre incluir mais
atividades de integracéo social no plano de aulas e reforgar o ensino da teoria, o que é
mais importante? Como distribuir recursos entre expansio e aumento da qualidade?

No entanto, seguindo os preceitos do processo participativo, esses resultados foram
aceitos, dando continuidade ao projeto.

6.2. O projeto da estrutura

Uma vez definidos os pardmetros do projeto - o que queremos mudar e o que
queremos atingir - passa-se para a fase de desenho. Seguindo a metodologia proposta

o primeiro passo € a definicdo da nova estrutura, seguido da definicio dos novos
papéis organizacionais.

Um detalhe importante dos organogramas apresentados nesta sec¢do € que cada
“caixinha” ndo representa, necessariamente, um individuo, mas sim um time, associado
a um conjunto de responsabilidades e projetos.



96

Pessoas

o e

Recompensas Processos

Figura 19 - O Modelo Estrela, baseado em Galbraith {2011)

6.2.1. Defini¢ao das alternativas

6.2.1.1.0 modelo atual (a)

Antes de comegarmos a desenhar alternativas, € necessario definir quais aspectos da
estrutura, dentro dos pardmetros conceituais apresentados na revisdo bibliografica,

devem ser alterados.

Atualmente, a ONG apresenta uma estrutura primordialmente funcional, com alguns
elementos da estrutura geografica ou orientada ao cliente, dado o grau de liberdade

que as unidades possuem, como representado na figura abaixo:
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Diretor-Presidente

Pedagdgico

Administrativo-
Financeiro

Comunicacio

Coordenador de
Unidade
Expansio
Gente Equipg de apoio
unidade
Captagao

Figura 20- Estrutura organizacional da Cidadio Pro-Mundo, elaboragdo do autor.

Neste caso especifico, é dificil definir com precisdo teérica se as caracteristicas

adicionais a base funcional pertencem a estrutura geografica ou a estrutura orientada
ao cliente.

Isso porque as replicagdes e flexibilidades encontram-se em cada unidade, em cada
comunidade. Dessa forma, se considerarmos as comunidades como espaco fisico no
qual a ONG se instala, temos caracteristicas da estrutura geografica. Mas, se
considerarmos a comunidade como o cliente em torno do qual a ONG se organiza,

temos uma estrutura voltada para o cliente.

De qualquer forma, a estrutura funcional ¢ adequada para organizagfes de pequeno e
medio porte que possuem apenas uma atividade ou produto principal. E evidente que a
Cidadao Pro6-Mundo, com 250 participantes, todos voluntarios, e apenas uma atividade
principal, ensino de inglés, se enquadra nessas duas caracteristicas.

Simultaneamente, as diferengas entre a realidade de cada comunidade, o espaco fisico
de cada uma e o perfil de seus voluntarios, somados com a proposta da ONG de
proporcionar a troca de experiéncias e 0 aumento das oportunidades, justificam a opgao

pelo viés de foco no cliente.
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No entanto, & importante observar que mesmo conceitualmente correta, a estrutura

atual apresenta alguns problemas.

O principal deles é a falta de compartilhamento de conhecimento e recursos entre as
unidades. Para a grande maioria dos professores voluntarios a ONG se resume &
unidade na qual lecionam e suas coniribuigdes adicionais sdo sempre no sentido de

melhora-la, sem grande envolvimento com a gest&o geral.

Exemplos disso sdo as reunides de EAs das unidades Jodo XXl e Braganga Paulista,
que frequentemente contam com mais de 10 pessoas, nimero médio de presentes nas

reunides de planejamento estratégico.

Um aspecto relevante do modelo atual da ONG é a interconexéo financeira entre as
unidades. A Cidadao Pré-Mundo funciocna como uma dnica pessoa juridica e todas as
suas movimentagdes financeiras sdo centralizadas neste departamento. Desta forma a
captagdo de recursos sempre passa pela diretoria, gue os repassa de acordo com a

necessidade de cada unidade.

Como consequéncia de tudo isso, no desenho da nova estrutura ndo se busca mudar
radicalmente a logica ao redor da qual a organizagéo foi montada, mas sim alternativas

para dois parametros principais:

» O grau de centralizagdo das fungdes — O que deve ser feito pela gestéo central e o
que deve ser feito por cada unidade;
» O grau de integragdo organizacional — Quais devem ser os pontos de contato e as

interfaces entre a gestao e as unidades.

Nesta inicial é feita uma descri¢do conceitual das alternativas, suas vantagens e
desvantagens, para que se possa tomar uma deciséo.

6.2.1.2.Modelo descentralizado (b)
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Uma primeira alternativa ao modelo atual consiste em delegar o maximo possivel de

atividades as unidades, mantendo com a diretoria apenas as fungées que nao puderem
ser descentralizadas.

pa

A ideia é, dada a dificuldade de se conseguir voluntarios para trabalhar na diretoria

geral, diminuir a carga de trabalho desse grupo, aumentando as atribuicbes de cada
unidade.

Diretor-Presidenie

Coordenador de
Unidade

Pedagégico [

i

Eqmpg de apoio Voluntarios Adr!'llmstra!tlvo-

Administrativo- unidade Financeiro
Financeiro

Evenios e
Integragéio

Alunos

Comunicagio

Expansao

Captagédo

Gestéo do
conhecimento

Figura 21- Organograma proposto, Modelo Descentralizado, elaboragdo do autor.

Assim, a ONG manteria centralizada a competéncia da metodologia de ensino e das
parcerias pedagogicas, a gestdo de sua marca e a comunicagac com seus stakeholders
e a capacidade de expansZo, fundamental para o cumprimentc de sua misséo.
Também sera mantido um departamento de captagdo, mas com foco na captagéo junto

a pessoas juridicas, com 0 objetivo de estabelecer parcerias de grande porte.

Em contrapartida, nessa nova estrutura, cada unidade seria responsavel por uma série
de atividades que hoje em dia s&o realizadas de forma centralizada:

» Recrutar seus voluntarios — Passa a ser responsabilidade de cada unidade, através

de sua rede de contatos, angariar os voluntarios necessarios para ministrar as aulas;



100

= Treinar os voluntarios — Atualmente, é realizado um treinamento central, antes do
inicio das aulas, para todos os voluntarios da ONG, além disso, ao longo do
semestre s&o promovidos treinamentos adicionais, com o objetivo de melhorar a
didatica dos professores. Esse treinamento passaria a ser responsabilidade das
unidades;

» Sustentabilidade financeira — Cada unidade passa a ser responsavel por sua
sustentabilidade financeira, tendo liberdade para arrecadar recursos das formas que
estiverem a seu alcance;

= Eventos e integragio — Area ndo representada atualmente, é responsavel por
realizar eventos extra aula, cujo objetivo principal é promover a integracgio e a troca

de experiéncia entre alunos e voluntarios.

A principal vantagem deste modelo é a escalabilidade. A partir do momento em que se
descentraliza a captagéo de recursos humanos e financeiros &, teoricamente, possivel

que qualquer grupo interessado em abrir sua prépria unidade possa de fazé-lo.

Adicionaimente, esta estrutura permite a diretoria se dedicar a um nimero menor de
atividades e, consequentemente, mais esforcos a cada uma. Permanecem
centralizadas atividades que d&o suporte a competéncias centrais para a ONG e a
exceléncia em sua execugéo & fundamental. Por exemplo, sem o &nus de capacitar os
professores, a area pedagégica poderia se concentrar somente na melhoria continua da

metodologia e do material.

Como desvantagem, o modelo diminui as possibilidades de integragdo e troca de
experiéncias entre as unidades. Essa troca tem muita importancia para a Cidaddo Pro-
Mundo, pois € um dos mecanismos mais poderosos para que ocorra a disseminagdo e

o fortalecimento dos valores comuns dentro da ONG.

Assim, torna-se dificil garantir o alinhamento de todas as unidades com a misséo e com
os valores da Pro-Mundo, correndo-se o risco de que estes percam forga ao longo do

processo de expanséo.
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Além disso, com a descentralizagao, a tarefa de controle das operagbes e garantia da
qualidade ganha uma importancia adicional. Os indicadores, como evasao e nota nas

provas, refletem problemas apds sua ocorréncia, mas pouco ajudam em sua prevengao.

P

Por isso & necessario que, caso seja adotado esse modelo, a capacitacdo e
doutrinamento dos professores receba atengéo ainda maior, pois s&o eles, na linha de
frente, que possuem as maiores possibilidades de detectar problemas e agir para sua
resolucao.

6.2.1.3.Modelo matriz (c)

Uma segunda alternativa € aumentar a integragdo entre as unidades, replicando, em
cada uma, a estrutura da gestdo. Desta forma, os voluntarios mais engajados de cada
unidade auxiliariam ndo apenas ao seu coordenador, mas também o diretor do
departamento correspondente.

A grande diferenca da estrutura em matriz para a estrutura centraliza é que, a interacéo
entre as unidades deixa de ser baseada no fluxo de informagdes, passando a se centrar
no compartilhamento do trabalho e da méo de obra.
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Diretor
Coordenador de Coordenador de
Unidade Unidade
I |
- Equipe de apoio Equipe de apoio
Pedagégico unidade unidade
A‘*“.““'S"‘?“""' < Financeiro - Unidade Financeiro - Unidade
Financeiro
C o Comunicagdo- Comunicagdo-
SRILNIGAEA0 Unidade Unidade
Captagdo  f———————————f==muauu Captagdo - Unidade ---71 Captagio - Unidade
Gente Gente - Unidade - Gente - Unidade
Expanséo

Figura 22 - Organograma proposto, Modelo Matriz, elaboragio do autor.

Antes de entrar nas vantagens e desvantagens dessa estrutura, é importante definir um

pouco melhor como tal estrutura funcionaria, em cada funcgéo.

A Equipe de Apoio, que ja é responsavel por auxiliar na operacdo do dia a dia das
unidades, passaria a se comunicar também com o diretor pedagégico, de forma a
conectar os esforgos de operagéo da unidade com os projetos de melhoria da qualidade

de ensino desenvolvidos pelo Pedagogico.

A captacao se dividiria de forma semelhante & estrutura descentralizada, com a equipe
de cada unidade se focando em agdes locais direcionadas a pessoas fisicas e a
diretoria funcional se concentraria em captagio pessoa juridica. A colaboragao se daria
no sentido do compartilhamento de recursos, ou seja, os voluntarios de captagdo de
cada unidade também s&o responsaveis por auxiliar na busca por grandes parcerias
institucionais.
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O time de comunicagdc se concentraria, dentro do contexto da unidade, em
desenvolver a marca e comunicar as realizagbes da ONG para a comunidade onde a
unidade se encontra. Além disso, ajudaria a gerar material para subsidiar as
publicagdes da diretoria de comunicagio.

A integrac@o entre as unidades, caracteristica fundamental dessa estrutura, é também
sua principal vantagem. Esse maior contato, possibilita a formacgéo de times maiores em
torno de problemas comuns, uma troca intensa de experiéncias e aprendizagem, assim

como facilita o alinhamento de todos em torno da missédc da ONG.

Adicionalmente, essa estrutura possibilita maior eficiéncia da alocagao de recursos
entre a diretoria e as unidades, pois tras para dentro das unidades os desafios
enfrentados pela diretoria.

Isso é relevante, pois ha momentos em que a maior carga de trabalho se encontra na
operagdo das unidades, por exemplo, perto do encerramento do semestre letivo, e

outros em que a maior carga esta scobre diretoria, como durante ¢ ciclo de recepgao de
novos voluntarios.

Nao se pode esquecer, no entanto, das desvantagens desse tipo de estrutura,
principalmente nas complicagGes adicionais na governanca e falta de agilidade para
tomada de decisbes.

No caso da Cidadao Pré-Mundo, em especial, a implantacdo de uma estrutura em
matriz pode ser muito dificil. A falta de clareza acerca dos papeis e das expectativas

sobre cada area pode ser agravada pela implantagdo de uma estrutura em matriz.

Finalmente, ha unidades distantes geograficamente representando um desafio
operacional a maior integracao.

6.2.1.4.0 Modelo Hibrido (d)
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Uma ultima alternativa consiste em implementar um modelo hibrido, matriz e

descentralizado, no qual os dois modelos convivem paralelamente. Cada unidade, a

partir de alguns critérios, deve escolher de que forma quer fazer parte da Cidadao Pro-

Mundo
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Figura 23 - Organograma proposto, Moedelo Hibrido, elaboragdo do autor.
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A grande vantagem desta proposta € que ela permite que cada unidade, dentro de seu
“contexto e interesses, decida como deseja atuar. Com isso, evita-se uma série de

dificuldades politicas que a escolha por uma das duas alternativas anteriores implica.

Em contrapartida, perde-se parte dos ganhos de eficiéncia e das vantagens que cada
uma das alternativas anteriores oferece.

Por um lado, ndo estamos reduzindo esforgos e atribuigbes da diretoria, j& que estas
eram mantidas no Modelo Maitriz. Por outro, ndo ha garantias de que, o crescimento da

ONG sera acompanhado de um aumento da disponibilidade de mao de obra na
diretoria para conduzir o projeto.

Adicionalmente, este modelo hibrido pode gerar concorréncia por recursos e
competi¢c&o entre unidades. Por exemplo, durante o recrutamento de novos voluntarios,
havera unidades contando com a alocagio de professores encaminhados pela matriz

enquanto outras serdo responsaveis por angariar seus proprios.

Dessa forma, caso este seja o0 modelo escolhido, é preciso tomar muito cuidado com
como sera determinado de qual maneira cada unidade vai atuar, que incentivos o

parceiro tera para integrar a estrutura matricial ou atuar de forma mais descentralizada.

6.2.2. Avaliagao das alternativas e escolha

Antes de tomarmos a decisdo por alguma das alternativas, é importante analisar como
cada uma delas suporta os pardmetros de projeto. Assim, as alternativas séo
comparadas entre si, para cada um dos parametros.

Orientagédo para expanséo
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Tabela 11 - Resultado da avaliagdo das alternativas, orientacdo para expansio, baseado em Galbraith (2011), elaboragio do
autor

Parametro Avaliagdo da Opgao (1 a 5)
a) Atual b) Descentralizagdo c¢) Matriz d) Modelo Hibrido
Orientagao para 3 4 3 3
expansao

Como vimos em sua definicdo, este pard@metro € mais dependente da definicdo de
prioridades e de processos, para que a expansio seja realizada, do que da estrutura

organizacional que a suporta.

Apesar disso, devido a transferéncia de algumas das responsabilidades para as novas
unidades e a menor necessidade de integragdo, a opgéo de descentralizagio simplifica,

para a diretoria, o processo de expansao, e, por isso, leva ligeira vantagem.

Qualidade

Tabela 12 - Resultado da avaliagdo das alternativas, qualidade, baseado em Galbraith (2011), elaboracio do autor

Parametro Avaliagcdo da Opc¢do (1 a 5)

a) Atual b) Descentralizagcao c) Matriz d) Modelo Hibrido

Garantir que os

alunos atinjam os

objetivos de cada 2 2 4 3
nivel segundo o

{QCE) - 5 anos

Essa dimens&o envolve um conjunto de processos, que visam apoiar a qualidade da
aula, como a selecdo do parceiro fornecedor de material didatico e gestdo da

metodologia de ensino.
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i

No entanto, também & influenciada pela estrutura, mais especificamente pela

capacidade de treinar de maneira eficiente os professores e de acompanhar de perto os
alunos.

Com a estrutura em matriz a diretoria pedagogica tem mais controle sobre como o dia-
a-dia esta sendo gerido em cada unidade. Além disso, ela torna possivel a estruturagéo
de programas de melhoria continua do planc de aulas e favorece a troca de

experiéncias e melhores praticas entre as unidades.

Dessa forma a opg¢éo (c) recebe pontuacdo 4 e, por ser uma solugéo intermediaria, a
opcao (d) recebe 3.

Troca de experiéncias

Tabela 13 - Resultado da Avallagdo das Alternativas, Troca de Experiéncias, baseado em Gaibraith (2011), elaboracio do autor.

Parametro Avaliagdo da Opgédo (1 a 5)

a) Atual b) Descentralizagao c) Matriz d) Modelo Hibrido

Favorecer a

conexao entre

pessoas que

tiveram/tern melhor 3 3 4 3
qualidade de

educacao e as que

nac

Esse parametro também depende pouco do modelo organizacional. O momento mais
intenso e rico de troca de experiéncias € a aula. Dessa forma, para atingir esse objetivo
€ preciso a criagdo de diretrizes, de ajustes nos planos de aula, propondo mais
atividades gue fomentem a troca de experiéncias.

Por esse motivo, as notas para esse parametro pouco variam. O modelo matriz leva
uma pequena vantagem por facilitar a disseminagcio de experiéncias de sucesso que
propiciem essa integragao.
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Escalabilidade

Tabela 14 - Resultado da Avaliag3o das Alternativas, Escalabilidade, baseado em Galbraith (2011), elaboragio do autor.

Parametro Avaliagdo da Opg3o (1 & 5)
a) Atual b} Descentralizagao c¢) Matriz d) Modelo Hibrido
Escalabilidade 2 5 3 5

A sobrecarga que a expansdo recente tem causado na diretcria e a “falta de brago’
para realizar alguns projetos foi tema central durante o desenvolvimento das
alternativas. Apesar de atacarem esse problema, as alternativas apresentam diferencas

significativas quanto a escalabilidade.

Enquante a alternativa (b) aproxima a ONG de um modelo de franquia, no qual
teoricamente, uma unidade poderia ser aberta em qualquer lugar, a alternativa {c)
requer um nivel de controle e integracdo que torna a expansdo para geografias mais
distantes bastante complicada. Dessa forma, a primeira recebe nota 5 e a segunda 3.
Por permitir flexibilidade entre a centralizagio e a matriz e, no quesito escalabilidade,

n&o apresentar nenhuma desvantagem, a alternativa (d) também receber nota 5.

Competéncia para captacao de recursos

Tabela 15 - Resultado da Avaliacio das Alternativas, Competéncia para Captacio de Recursos, baseado em Galbraith {2011),
elaboracdo do autor

Parametro Avaliagdo da Opgao (1 a 5)

a) Atual b) Descentralizagao c) Matriz d) Modelo Hibrido

Competéncia em
captacdo de 3 4 4 4
recursos
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Ha pouco espago para, a partir de mudangas no desenho da estrutura, fomentar o
desenvolvimento da competéncia para captacdo de recursos. Esse é um problema

complexo, pois a ONG gostaria de se profissionalizar, mas para isso precisa de
recursos e, portanto de competéncia em captacao.

No entanto, o desenvoivimento dessa competéncia exige um investimento inicial que
qualifique a ONG a receber recursos. Por exemplo, hd uma série de editais que so

consideram aptas a receber recursos organizagdes com um minimo de pessoas
contratadas em tempo integral.

Dessa forma, a contribuigdo das diferentes propostas em relacso a estrutura atual, é a

clareza na segregacio entre a arrecadagio pessoa fisica e a busca por parcerias de
maior porte.

Eficiéncia na mobilizacdo de recursos

Tabela 16 - Resultado da Avaliagio das Alternativas, Eficiéncia na Mobilizagio de Recursos, baseado em Galbraith {2011),
elaboragdo do autor

Parametro Avaliagao da Opgao {1 a 5)
a) Atual b) Descentralizagao c) Matriz d) Modelo Hibrido
Eficiéncia na
mobilizagio de 2 3 4 2

recursos

A utilizagao eficaz dos recursos, a capacidade de aproveitar ao maximo a disposigéo a
de seus voluntérios, é essencial para o sucesso da ONG, especialmente dentro da
premissa de ndo profissionalizagéo adotada.
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Esse & um pardmetro no qual, como vimos na revisao bibliografica, estruturas em matriz

podem ser bastante eficazes. Dessa forma, a alternativa (c) recebe nota maxima.

A alternativa (b) atua principalmente diminuindo a carga de trabalho sobre a diretoria,

apesar de ndo aumentar a flexibilidade nem a agilidade da mobilizagcdo, da mesma

forma, a opcéo (d), ndo promove nenhuma evolugdo em relagio & situagéo atual. Por

isso, ambas recebem nota 2.

Ao se agregar todas as notas, chega-se no seguinte resultado:

(continua)

Tabela 17 - Resultado da Avaliagio das Alternativas, baseado em Galbraith {2011}, elaborag3o de autor

Parametro

Avaliagao da Opgéo (1 a 5)

a) Atual

b) Descentralizagao

c) Matriz

d) Modelo Hibrido

Orientacdo para
expansio

Garantir que os
alunos atinjam os
objetivos de cada
nivel segundo o
{QCE) — 5 anos

Favorecer a
conexao entre
pessoas que
tiveram/tem melhor
qualidade de
educacgao e as que
ndo

Escalabilidade

Competéncia em
captagio de
recursos

Eficiéncia na
mobilizacéo de
recursos
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Total 15 21 22 20

{conclusdo}

Da avaliag&o fica claro que as trés aiternativas propostas podem ser consideradas uma
evolugdo em relagio a estrutura atual, tendo em vista os parametros de projeto,
refor¢cando a necessidade por uma mudanga. Além disso, é muito dificil decidir qual é a

melhor alternativa somente utilizando esses critérios.

Assim, foi necessario apresentar, da forma mais neutra possivel, cada uma das
alternativas, suas caracteristicas, implicagdes, virtudes e desafios. A decisdo foi
colocada em votagdo e, com grande apoio das unidades, foi feita a escolha pela opgao
(b), Estrutura Descentralizada.

Um fator que pesou bastante na escotha foi que na visdo da ONG, esse modelo & mais
escalavel, e a aproxima do modelo de franquia social, ambic&o da organizac&o para o
longo prazo.

6.2.3. ‘Revisdo do modelo escolhido

Antes de passar para a defini¢io dos papeis e das responsabilidades, é preciso realizar
um ajuste a estrutura proposta: a criagdo de um novo papel, semelhante ao de um Vice-
Presidente.

Essa decisdo foi consequéncia de dois fatores:

» Na estrutura proposta, todas as diretorias e unidades reportam para o Diretor-
Presidente, gerando uma sobrecarga;

e Ha o desejo de um membro, apoiado pela diretoria, de assumir mais
responsabilidades
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Assim, & importante definir a melhor forma incorporar esse novo papel a estrutura,
balanceando a carga de trabalho, e definir suas fungdes e responsabilidades, inclusive

em relacdo ao Diretor-Presidente.

A estrutura final tomou a seguinte forma:

|
Administrative-
Financeiro

Gente

Alunos

Diretor Social
Coordenador de
Unidade
Voluntarios

Eventos e
g

Pedagogico
|

I
Equipe de apoio
unidade

Diretor Comercial

Administrativo-
Financeiro
Comunicagdo
Expanséo
Captagéo

Figura 24- Organograma final, elaboragdo do autor
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Como pode ser observado, optou-se por utilizar a nomenclatura Diretor Social e Diretor
Comercial, o primeiro com foco nos aspectos sociais, ligados diretamente & missdo da
organizagdo, enquanto o segundo é responsavel por coordenar as atividades
institucionais e administrativas.

6.2.4. Papéis organizacionais, interfaces e limites

Uma vez definida a estrutura, é hora de definir os papeis organizacionais, com o
objetivo de clarificar o que se espera de cada papel, suas principais interfaces e os

limites de suas responsabilidades.

No caso da Cidad&o Pr6-Mundo, essa tarefa se torna ainda mais importante, devido a
identificagéo, no diagnéstico da situagdo atual, de uma falta de clareza a respeito dos

papéis e responsabilidades de cada area.

6.2.4.1. Definicdo dos papéis

Segundo Galbraith (2011), a definicdo de um papel organizacional ndo é uma longa
lista de todas as tarefas, atividades e responsabilidades que aquela pessoa deve
realizar. Mas sim, a definicdo de duas dimensdes: resultados e responsabilidades.
(Galbraith, 2011, pg 102) define:

*Um resultado é um estado final que deve ser atingido. Resultados sdo as conseguéncias
esperadas. Sempre que possivel, horizontes de tempo e mensuragdes devem ser incluidos no
relatério de resultados.

...As responsabilidades sédo as tarefas que tém de ser desempenhadas e que fechardo a lacuna
entre o estado atual de trabalho e os estados finais desejados (os resultados).”

Dessa forma, foi feita, para cada uma das areas, a definigdo de seus resuitados e
responsabilidades, desdobrados, em parte, dos objetivos estratégicos da ONG.
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Para as areas da diretoria central, as definigdes construidas de forma conjunta com
seus futuros ocupantes, ja para as unidades, o que temos é uma sugestao coerente

com o que deve ser feito para que a unidade atenda as expectativas da ONG.

Com objetivo de n&o prejudicar a sequencia do texto, estdo explicitados no corpo do
documento apenas os resultados e responsabilidades do Diretor Comercial e Diretor

Social. A definigdo dos demais papéis se encontra no anexo B.

Tabela 18 - Definicdo de papel: diretor comercial, elaboragdo do autor.

Papel: Diretor Comercial

Resultados Responsabilidades

* Estabelecer, em até dois anos, = Identificar lacunas que dificultam a

parcerias com instituigdo publica ou
privada que viabilize a dedicacgdo
integral de um funcionario da ONG e o
aluguel de espaco fixo;

Abrinoito unidades, incluindo as zonas
Leste e Norte de Sao Paulo no raio de
atuacao;

Consolidagdo do modelo de gestdo e
atuagéo da ONG;

captacao pessoa juridica;

Representar a ONG em eventos;
Supervisionar a elaboragdo do plano
de expansdo e auxiliar em sua
execug¢ao,

Auxiliar a equipe de comunicagao.
garantindo que suas atividades estio
alinhadas com @ estratégia da ONG;
Coordenar a  formalizagdo  dos
processos e definicdo do modelo de

franquia social;

{Continua}

Tabela 19 - Definigdo de papel: diretor social elaboragio do autor.

Papel: Diretor Social

Resultados

Responsabilidades
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Garantir que os alunos atinjam os
objetivos de cada nivel segundo o
Quadro Comum Europeu

Favorecer a conex@o entre pessoas
que tiveram/tem melhor qualidade de
educacao e as que ndo.

Promover a melhoria continua da

experiéncia dos voluntarios

Acompanhar o andamento das
Unidades por meio de indicadores e
visitas;
Desenvolver metodologia junto as
unidades para melhoria continua dos
planos de aula;

Promover atividades e diretrizes para
que a troca de experiéncias aconteca;
Criagcdo de um programa de avaliagdo
da satisfagdo dos voluntarios a

experiéncia na ONG

{Conclusio)

6.2.4.2. Definicdo das responsabilidades

-

Definidos os papéis organizacionais, é importante definir, de forma mais precisa as

interfaces entre os papeis, onde termina a responsabilidade de um e comeca a do

préximo.

A ferramenia proposta para evitar esse tipo de confusdo é a o mapeamento de

responsabilidades. Nessa ferramenta, lista-se as principais decisdes que envolvem

mais de uma area na coluna da esquerda e a lista de papéis organizacionais na

primeira linha. Para preencher a tabela usa-se um cédigo (Galbraith, 2011, pg. 107)

R (Responsabilidade) — Tem autoridade e responsabilidade sobre a decisdo.

O (Obrigagéo) — Talvez ndo tome a decisdo, mas tem Obrigagbes relativas a ela (na maioria das

vezes e de um papel de funcionario mais antigo).

V (Veto) — Pode vetar ou impedir a decisdo. Ndo se trata do mesmo poder de veto de um papel de

chefia ou papel em posigéo elevada na hierarquia. Essa veto refere-se a um papel que reserva o

direito de veto para um decis&o especifica.
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C (Consultado) — Precisa ser consultado e gerar uma opinido antes da decisao ser tomada
I (Informado) — Precisa ser informado sobre a deciséo apds ela ter sido tomada
Aplicando esse codigo as principais decisdes, chegamos a seguinte tabela:

Tabela 20- Analise RACI elaboracdo do autor.

8
o) ]
o1& o ol o
Q2|9 o | ® ©
8 2| 5|s|€ 2| & 8
" s |3|5|5|8|5 8l |2
Decis&o s} Ol [O|lw | | O o
Mudanca de R O |0 |(I cC | I C
Metodologia
Calendario C R (I O | | 0
Letivo
Realizagao de C Cc | I I I I R
Evento local
Estabelecimento | C O (I I I | R |
de parceria
institucional
Realizac&o de | c |1 R |I I C I
campanha de
marketing
Gestéao do I CcC |C |C |I I | R
Recrutamento

A principal contribuicdo dessa ferramenta & a garantia de que toda decisdo tenha um, e

apenas um, responsavel, eliminando-se as lacunas de poder.
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Adicionalmente, deixa-se explicito quem deve ser consultado antes da decisdo ser
tomada e quem pode apenas ser informado a posteriori evitando situagdes em que ha

um namero exagerado de envolvidos.
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7 Processos, recompensas e pessoas

No capitulo anterior, uma nova estrutura organizacional para a Cidaddo Pré-Mundo foi
definida e detalhada. Segue-se agora para as demais pontas da estrela: pProcessos,

pessoas e recompensas,

No entanto, como exposto, a andlise, agora, sera desenvolvida a partir de um processo
diferente do capitulo anterior, menos participativo. Aiém dos motivos praticos descritos,
essa op¢ao justifica-se pela necessidade de se revisar a estratégia definida pela ONG.
Ao definir uma estrutura que favorece amplamente o aumento do nimero de unidades e
altera 0 modelo de atuagéo de cada uma, & importante que a organizagdo reveja seus

objetivos estratégicos, refletindo essa nova realidade.

Ainda assim, é fundamental que as demais pontas do modelo sejam trabalhadas dentro
do escopo deste trabalho. A andlise ser4 feita com trés objetivos principais:

¢ Garantir que a nova estrutura ndo gere incoeréncias no restante da organizag&o;

» Realizar contribuicbes para a organizacao, baseadas nas lacunas identificadas
entre o que foi visto na revisao bibliografica e o que é feito na ONG:

» l|dentificar as préximas providéncias no que se refere a temas gue nao permitem

acao imediata.

7.1. Processos e competéncia lateral
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Estrategia

b

Recompensas

Figura 25 - O Modelo Estrela, baseado em Galbraith (2011)

Os processos e as competéncias laterais sdo o conjunto de estruturas e mecanismos
criados para dar suporte a estrutura vertical da organiza¢ao, definida na segéo anterior.
Como visto no diagnéstico da situagao atual, pouca atengéo é dada a formalizacéo dos

processos e ao suporte as redes. Desta forma, n&o é dificil detectar melhorias.

7.1.1. Suporte as redes

A formacéo de redes eficazes é essencial para o sucesso de qualquer organizagéo. No
caso da Cidadao Pré-Mundo, que tem processos pouco definidos e formalizados, a
articulacdo informal entre seus voluntarios é a base sobre a qual grande parte das

atividades acontece.

A formacao e o fortalecimento de redes entre os voluntarios néo é trabathada de forma
intencional dentro da ONG. Como consequéncia, ha muitas agbes que, se

implementadas, podem auxiliar nesse aspecto.




120

As sugestbes estdo organizadas dentro do ciclo semestral de relacionamento do

voluntario com a ONG: recepg¢éo e treinamento, aulas e fim do ano.

O primeiro contato presencial dos voluntarios com a ONG é o treinamento semestral.
Nessa ocasido s&o realizadas uma série de palestras sobre a ONG: apresenta-se 0 seu
funcionamento, a metodologia adotada para as aulas, uma visao geral da organizacéo e

s&o realizadas atividades de integracgao.

Esse treinamento desempenha um papel de integragido entre voluntarios. Por isso,
apesar da descentralizagdo da responsabilidade de capacitacdo dos voluntarios da
Cidad&o Pro-Mundo Geral para as Unidades, é importante que esse cuidado com a

integra¢do seja mantido.

Assim, deve ser mantido o treinamento geral antes do inicio do semestre, mas agora
com maior foco nos aspectos institucionais e nas atividades de integragéo, focando na

miss&o, visdo e realizagbes da ONG.

Apos o inicio das aulas, devido ao modelo de rotagéo de professores, os voluntarios de
menor dedica¢éo acabam tendo muito pouco contato com os demais professores, o que
diminui o senso de pertencimento a organizagdo. Uma maneira simples de combater
essa dificuldade é imprimir uma maior padronizagéo ao horario do intervalo durante as
aulas e montar uma “sala dos professores”, favorecendo a troca de experiéncias e a

conexao.

Finalmente, ao final do semestre, ndo sio realizados, de forma consciente, encontros
ou reunides anuais. Esta é uma grande oportunidade para a ONG fomentar a

integragéo entre seus voluntarios e fortalecer seus valores.

Ha diversas formas de encarar o evento, seus principais objetivos e prioridades. Dentre

elas duas possibilidades, nao excludentes, s3o:

* A realizagdo de uma festa de integracédo no ultimo dia de aula, na forma de
lanche comunitario; criando um evento com grandes possibilidades de integragao

entre voluntarios, entre alunos e entre voluntarios e alunos;
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e A realizagdo de uma grande festa de fim de ano, reunindo todas as unidades,
gerando grandes possibilidades de integragéo e, como ser4 discutido na sessdo
sobre recompensas, oportunidades para o reconhecimento da dedicagdo de
voluntarios que se destacaram.

Ressalta-se aqui que, devido as mudangas em curso, a organizagao optou por ndo
realizar, em 2012, uma festa institucional de final de ano, adiando a decisdo acerca do
que sera feito. Nao obstante, algumas unidades (Jodo XXIIl, Bragan¢a Paulista)
planejam realizar uma celebragao no dltimo dia de aula.

7.1.2. Os processos laterais

Além de definir mecanismos para favorecer a integracdo entre os voluntarios, é
importante também que alguns processos centrais sejam mapeados para facilitar sua
gestao.

Anteriormente foram identificados trés processos fundamentais para a existéncia da
ONG, nenhum dos quais foi efetivamente formalizado:

o (estdo das Aulas;
e Compra de Livros;

e Ciclo de Recrutamento.

Destes, o mais impactado pela mudanca de estrutura & o ciclo de recrutamento, cuja
responsabilidade passa da Diretoria de Gente para cada unidade. Por esse motivo, ele
foi escolhido como exemplo de mapeamento de processo a ser detalhado. O resultado

dos demais pode ser encontrado no Apéndice D.

Para tal, o primeiro passo foi definir seu Objetivo, Inicio, Fim, Interfaces e Medidas e

Métricas, resumidos em uma ficha processo:
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Tabela 21 - Ficha de Processo: Recepgdo de Novos Voluntérios, elaboracio do autor

Recepgaoc de Novos Voluntarios

Objetivo * Recrutar, alocar e treinar novos voluntarios para o
semestre

Inicio s Definigdo do calendario letivo

Fim ¢ Realizacao do treinamento e definicdo da agenda

Interfaces o Diretoria Social, Comunicagao, Voluntarios, Pedagdgico
e Unidades

Medidas e Métricas e Total de Inscritos

» % de vagas preenchidas, por Unidade
» Presentes na apresentagio institucional

¢ % dos selecionados presentes no treinamento

Para a elaboracéo da ficha, algumas decisGes importantes precisaram ser tomadas. Foi
definido que o inicio do processo é marcado pela definigdo do calendario letivo do
semestre seguinte, a partir do qual se estabelece, de trads para frente, as datas das

principais atividades:

» Lancamento da Campanha de Recrutamento: divulgacdo, para os potenciais
voluntarios, da oportunidade que a Pr6-Mundo oferece, através dos diversos
meios de comunicagao disponiveis;

« Palestra Institucional: apresentagdo da ONG, sua historia, valores e projetos para
0s novos voluntarios;

* Selegdo: as unidades que tiverem maior demanda do que vagas deverdo
selecionar seus voluntarios, buscando escolher aqueles com maior
comprometimento e aderéncia aos valores da ONG;

¢ Treinamento Pratico: capacitacdo dos novos voluntarios dentro da metodologia
utilizada;

» Definigdo da Agenda: definicdo das datas de participacéio de cada voluntario, a

partir de sua disponibilidade e do calendario letivo.
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Um ponto importante é a definigdo do responsavel por cada uma dessas atividades,

Com esse objetivo, foi elaborado o mapa de processo, com foco em seus agentes:



124

BumEm:_mE L OJuBLLBUIRI| W
eied sepepiun 5
sep ogdeyoeden Op ogdeledalg Q.
Q
)
-
4

'T i il 1 s oAdIRS S
ossed0ld | ogxebinad s &
oBN &
w

wig
o
3
ogdeAcidol [BUOIMASU) oeN ' )
IBOWNLOD € ljssled 4
o
e
9]
eyuedwen m
| ep ogdeedsly =
=.
&
Lol
an
O
wig oBN <
v =3
=
=)
(=]
£BSS3IBU| w0

Figura 26 - Mapa do Ciclo de Recepcde de Novos Voluntdrios, elaboracio do autor.
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Como pode ser observado, a elaboragdo do material de divulgagdo (site, banners, e-
mails) e do formulario de inscrigdo, permanecem sob responsabilidade da Diretoria de
Comunicagéo, devido a escalabilidade do esforgo, mas , a partir dai, a responsabilidade
sobre a gestao dos voluntarios e das unidades.

Um ponto de destaque diz respeito a fungdo desempenhada pela Diretoria Pedagégica,
antes responsavel por realizar o treinamento dos voluntarios. A partir de agora, passar
a ser responsavel por capacitar as unidades a freinar seus voluntarios. Essa mudanga,
apesar de exigir um grande esforco neste momento de transicdo, € um passo
necessario para tornar 0 modelo de atuagdo da ONG mais escalavel.

Vale ressaitar aqui a discussao a respeito do que deveria ser realizado antes: a palestra
institucional para todos os voluntarios ou o processo seletivo.

Realizada a palestra institucional primeiro, feito € possivel fazer um filtro inicial dos
candidatos, uma vez que o comparecimento 3 palestra demonstra comprometimento.
Ademais, possibilita que o candidato conhega melhor a organizagdo antes de se
comprometer.

Proceder ao processo seletivo em primeiro lugar, no entanto, evita que se desperdice
energia organizando uma grande palestra para candidalios que podem se mostrar
pouco qualificados para se tfornar voluntarios. Além disso, fator que se mostrou
decisivo, oferece mais tempo para que cada unidade conduza seu processo seletivo na

medida em que permite que a sele¢ao ocorra paralelamente as inscrigdes.

Conforme foi possivel observar, tdo importante quanto o resultado da formalizacéo, é o
processo percorrido e as decisbes necessarias para seu desenvolvimento. Ao se
questionar quem deve ser responsavel por cada etapa, quais as diferentes opg¢oes de
interagdo com o voluntario e quais medidas devem ser tomadas, gera-se um

aprendizado de valor muito grande para os envolvidos.
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7.2. O sistema de recompensas

Estrategia

oz o

o

Processos

Figura 27 - O Modelo Estrela, baseado em Galbraith {2011)

Neste momento, passamos para a andlise do sistema de recompensas da organizagdo
que revolve entorno da troca que a organizacdo realiza com seus membros, mais
especificamente, para organizacdes do Terceiro Setor, € fundamental entender o que o

voluntario busca em troca de sua dedicagéo.

Paralelamente, metricas, valores e comportamentos desejados, compensacgdo e e
reconhecimentio devem servir como ferramentas de apoio, facilitando a atuacéo da

ONG e estimulando comportamentos desejados.

7.2.1. A troca: dedicagédo por educacio

Para entender a troca que a Cidaddo Pré-Mundo promove com seus voluntarios, é

preciso entender o que 0s mesmos esperam de sua experiéncia. Para isso, o primeiro
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passo & entender a relagdo entre a missdo da organizagdo e o frabalho de seus
voluntarios.

Como discutido, a Cidad&do Pré-Mundo busca reduzir a desigualdade de oportunidades
no Brasil através do ensino da lingua inglesa. Dessa forma, é possivel afirmar que os
voluntérios buscam, a ONG com a intengdo de ministrar aulas e, através delas,

contribuir para a redugéo da desigualdade de oportunidades.

De um ponto de vista gerencial, no entanto, & bastante dificil enfocar com essas lentes

a troca percebida pelos voluntarios, devido a alta intangibilidade do resultado

pretendido, e o longo prazo para sua consecugao.

Por isso, & necessario definir a troca promovida de outra forma, permitindo a criagdo de
indicadores e que seja feito o acompanhamento do resultado dos trabalhos. Com esse
objetivo, chegou-se a seguinte definigdo: os voluntarios oferecem seu tempo e

dedicagédo e, em troca, esperam ter boas experiéncias como professores e que seus
alunos aprendam inglés.

A partir desta definigéo, € possivel destacar dois pontos sobre os quais a ONG deve se

focar para um proporcionar uma boa experiéncia para seus voluntarios:

Primeiro, a importancia de se zelar pela a qualidade das condigbes oferecidas aos
professores, especialmente quanto ac espago utilizado para as aulas e tamanho da
turma.

Seguindo a recomendagédo do parceiro pedagdgico, 0 nimero maximo de alunos nas
turmas é 20. No entanto, essa regra é flexibilizada com frequéncia, havendo um caso
extremo, de uma turma com 40 alunos.

As excegdes sdo criadas com as melhores intengdes, em situagbes nas quais ndo é
possivel abrir mais uma turma e existe demanda, mas é fundamental que todos
entendam que o tamanho da turma influencia nao apenas os alunos, mas também a
experiéncia do voluntario.
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Segundo, ¢ importante que o aprendizado ocorra de fato e de que o professor note que
o tempo por ele dispendido no preparo e na condugdo das aulas seja realmente

aproveitado.

Nada desmotiva mais um voluntario do que corrigir uma prova de final de semestre ou
aplicar uma avaliagdo oral e ficar com a sensagéo de que os alunos aprenderam menos

do que poderiam ter aprendido.

Assim, e importante reforgar que, apesar de seus objetivos de expansao, captagdo e
marketing, é essencial que a ONG nunca se torne complacente quanto & qualidade de
suas aulas, a qualidade do curso como um todo e como isso se reflete na experiéncia

do voluntario.

7.2.2. Métricas

Com isso em mente, é possivel desenvolver um sistema de métricas simples, aspecto
pouco trabalhado pela ONG, para acompanhar e estimular a experiéncia dos

voluntarios e o aprendizado dos professores.

Vale observar que, atualmente, a auséncia de métricas pode ser explicada pela baixa
penetragdo das ferramentas de Ti, que dificulta a consolidagdo das informagdes, mas

também pela pouca clareza acerca do que deve ser medido e para que fim.

Com foco no aprendizado dos alunos e na experiéncia dos voluntarios, é possivel
levantar alguns indicadores para auxiliar na avaliagio de cada turma e seus

professores:

» Percentual de desisténcias dos alunos, ao longo do semestre;
¢ Assiduidade dos alunos;

¢ Percentual de alunos aprovados.
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Cabe, neste momento, verificar se as métricas propostas incorrem em algum dos erros

comuns, levantados por Hauser e Katz (1998), focando naqueles que se mostram

pertinentes ao contexto da organizagao:

Tabela 22 — Avaliag3o das métricas propostas, elaboragdo do autor.

Erro Comum

Avaliacdo das métricas

1. Estabelecer prazos muito
longos;

O prazo para a avaliacio das trés métricas
levantadas € semestral, assim como o ciclo dos
voluntarios, sendo, portanto, adequado;

2. Escolher métricas fora do
controle dos funcionarios;

Esse &, sem dlvida, um risco que se corre, pois,
o aprendizado dos alunos ndo depende apenas
dos professores, mas também dos alunos e do
planc de aula;

3. Perder os objetivos finais
de vista;

Como os indicadores propostos derivam
diretamente da missao da ONG, isso ndo
acontece;

4. Escolher métricas que
sdo, simplesmente,
erradas;

As métricas em si estdo corretas, deve-se tomar
cuidado, no entanto no momento de implementa-
las, para garantir que estamos medindo o valor
certo.

Por exemplo, ao se medir evasao ao longo do
curso, deve-se tomar como base os alunos que
pagaram o livro ou compareceram a ac menos
uma aula, ndo o total de matriculados'?;

Verifica-se, portanto, a adequag¢do dos indicadores propostos, apesar de terem sido

identificados riscos em uma possivel falta de controle dos professores sobre seus

resultados e em possiveis equivocos na estrutura de medicao dos indicadores.

Reforga-se a importancia, para a organizacdo, de implementar medidas mais efetivas

para o controle de seu desempenho. Além de auxiliar em sua gestao, tais indicadores

podem ajudar nas atividades de comunicagéc e captacao de recursos.

2.0 procedimento de inscrigio no curso da Cidaddo Pré-Mundo é dividido em duas etapas, a matricula, antes do
inicio das aulas, e a venda de livros. Entre esses dois momentos ha uma taxa de desisténcia de aproximadamente
25%, que, além de estd fora do controle do professor, pouco afeta sua experiéncia.
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7.2.3. O sistema de reconhecimento

Para a diretoria e demais membros da gest&o, a educagéo e o aprendizado dos alunos
também é o grande valor compartilhado. No entanto, a relagio de troca é um pouco
mais distante e complexa, pois 0s voluntarios se afastam da linha de frente em que ha
interagdo com os alunos, e passam a realizar atividades mais administrativas voltadas

para a organiza¢éo como institui¢zo.

Nesse contexto, 0 planejamento estratégico realizado, seguindo a metodologia proposta
por Hudson (2004), é bastante adequado, pois procura fazer a conexdo direta entre os
objetivos estratégicos da ONG, derivados de sua misséo, e as atividades de cada area

da gestao.

Como ferramenta adicional para a motivagdo, é possivel olhar para o sistema de

reconhecimento, como forma de incentivar e prestigiar o trabalho realizado.

A estruturacdo de processos visando o reconhecimento dos esfor¢os dos voluntéarios é
mais um ponto pouco explorado, de forma que ha uma gama enorme de medidas a
serem tomadas.

No entanto, antes de se pensar em propor um sistema de reconhecimento, também

devem ser considerados os incentivos naturais ao trabalho desenvolvido pela ONG.

E importante tomar o cuidado de ndo inserir incentivos externos em uma situacdo na
qual a motivagdo natural ja é bastante elevada, correndo-se o risco de obter resultados

opostos aos desejados.

Adicionalmente, & preciso notar que momentos de agradecimento e homenagem
acontecem naturalmente, na forma de agradecimentos por parte dos alunos e de
elogios por parte dos demais voluntarios. Em vista disso, sdo propostos
reconhecimentos que ndo tornem processuais homenagens que hoje ocorrem
naturalmente, de modo que ndo se corre o risco de desvaloriza-las e que nao

competem com a motiva¢o inerente ao trabalho realizado.
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Um exemplo que vai diretamente contra as diretrizes estabelecidas é uma iniciativa de
reconhecimento do tipo “voluntaric do més”, baseada em algum sistema de pontuacéo
que leve em conta assiduidade, pontualidade e um checkiist de atividades realizadas.
Essa iniciativa adiciona uma camada artificial & atividade principal da ONG, que é dar
aulas, aquela para a qual ha excesso de voluntarios e através da qual ocorre a maior
realizagdo pessoal.

Assim, um sistema de reconhecimento mais adequado é aquele que premia realizagées
e esforcos extraordinarios, principalmente de membros da diretoria, bem como
contribuicdo total, sempre tendo como foco o fortalecimento do orgulho de pertencer a
ONG:

¢ Incluséo do perfil dos membros da gestéo no site da ONG;
* Reconhecimento plblico das vitérias e conquistas da organizagdo, com ampla
divulgacédo nas midias nas quais a ONG esta presente;

¢ Homenagens aos voluntarios mais antigos.

7.3. Pessoas

Estratégia

_ &
‘.' ¥

Recompensas Processos

Figura 28 - O Maodelo Estrela, baseado em Galbraith (2011)
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A Uitima etapa do projeto da organizacdo consiste em revisitar a politica de recursos
humanos (RH), usando como alavancas de transformacgo as suas principais atividades:
recrutamento e selegdo, feedback de desempenho, aprendizado e desenvolvimento e

recompensas e reconhecimento (tema do Gltimo capitulo).

A abordagem sera dividida entre a equipe de gestdo e os professores, pois, apesar de
interligados, as necessidades e as possiveis agdes de melhoria para cada grupo s&o

divergentes.

7.3.1. Professores: treinamento e feedback do
desempenho

E fundamental para a ONG questionar como tornar seus voluntarios, de diversas
formagbes académicas e papéis profissionais, professores competentes, que, a partir
da experiéncia na ONG tornem-se ativos na luta pela melhoria da qualidade do curso.

O primeiro passo nesse sentido é dado com a introdugdo da fase de selecdo de
voluntarios, descrita brevemente na segéo sobre processos laterais, na qual se afere o
comprometimento com os valores da ONG e o dominio da lingua inglesa por parte dos
candidatos.

No entanto, isso ainda é pouco. E preciso criar mecanismos para que os voluntarios
queiram se tornar professores melthores e oferecer as ferramentas para que isso seja
possivel. Para isso, o primeiro passo & definir as competéncias sobre as quais os
processos de gestdo de pessoas devem se estruturar.

Concatenando os pilares da competéncia definidos por Durand (2000), com outros
materiais acerca de competéncias para professores, Fink e Markholt (2011),
Department of Education and Training, (2004), e a realidade da ONG, foi elaborada a
seguinte lista:

» Técnicas de Aula — Conjunto de técnicas pedagdgicas que faciltem o
aprendizado dos alunos, incluindo o dominio do método clidatico;

» Engajamento dos alunos — Capacidade de fomentar o interesse dos alunos pela
matéria, e, de forma mais ampla, por aprender;
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e Capacidade de avaliagio e feedback — Os professores devem ser capazes de
avaliar, de forma justa, os alunos, contribuindo para o seu aprendizado;

e Troca de experiéncias — Capacidade para se envolver de forma mais abrangente
com o grupo de alunos e a comunidade na qual a turma esta inserida.

Com as competéncias definidas, é possivel criar mecanismos de feedback e um
programa de treinamentos que desenvolvam os professores em cada uma delas,
garantindo que, com o passar do tempo, os professores, € como consequéncia, a ONG,
tornem-se cada vez melhores.

71.3.2. Gestao: recrutamento e motivacéo

Atualmente, o preenchimento das vagas de Gestdo ocorre de forma organica. Membros
da diretoria convidam seus contatos de dentro da ONG, em geral conhecidos das
unidades onde atuaram, para ajuda-los em suas tarefas. Assim, aos poucos, novas

pessoas vao se envolvendo na gestio e sucessores vao sendo formados.

A baixa estruturacdo desse processo traz consigo alguns problemas. Muitas vezes 0s
novos integrantes da gestdo tém pouca visibilidade da dimens&o das atividades pelas
quais estdo se fornando responsaveis e acabam se sentindo sobrecarregados.
Simultaneamente, é dificil realizar um acompanhamento e eventual cobranga por

resultados, pois as atribuigbes néao foram definidas com clareza.

Adicionalmente, com a desceniralizagdo proposta, a tendéncia é que a transi¢céo dos
voluntarios mais engajados para a gestdo se torne menos natural, pois as inierfaces
entre gestao e unidades s#o reduzidas. E importante avaliar maneiras de mitigar essa
dificuldade.

Uma opgio é a criagdo de um processo de recrutamento especifico para as posigbes
de gestdo. Dessa forma, é possivel focar em publicos, por exemplo, universitarios, com
mais tempo disponivel e que, desde o inicio, se comprometam com uma maior
dedicacao a ONG.
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Em troca é oferecida uma experiéncia pré-profissional no Terceiro Setor, possibilitando
grandes beneficios aos voluntarios: engajamento em trabalho sociaimente relevante,

desenvolvimento de uma série de habilidades pessoais e o fortalecimento do curriculo.

Isso n&o significa que o crescimento hierarquico intero deva ser menosprezado, quer-
se apenas abrir uma porta de entrada adicional, focada naqueles que desejam ajudar a

ONG através de outras atividades, além das aulas.

Independentemente da porta de entrada, é fundamental que o processo como um todo
ocorra de maneira mais estruturada. Pois sd assim e possivel implementar uma gestao
mais efetiva sobre os diferentes times, tornando mais facil a cobranga e a motivagao na

busca por resultados.

Neste momento, varias das dimens6es ja abordadas nesse trabalho — estrutura mais
adequada, maior clareza a respeito dos papéis e responsabilidades, processos melhor
definidos e um sistema de recompensas adequado — agem de forma conjunta para

auxiliar na motivagdo dos voluntarios envolvidos na gestao.

Vale ressaltar que, apesar de representar da evolugio em relagdo a situagdo anterior,
essas medidas ndo s&o capazes de, sozinhas, solucionar todos os problemas da
gestdo da ONG.

Destaca-se aqui o tema da governancga, ndo abordado ao longo deste trabalho, mas
que, uma vez definida a estrutura organizacional, passa a ser um gargalo para a
evolugdo da organizagio.

Com o objetivo de aumentar a legitimidade de sua lideranca e tornar sua gestao mais
aberta, &€ a ONG precisa definir de forma mais clara e transparente como o poder esta
distribuido entre os diferentes stakeholders, criando processos mais estruturados de
reunides periédicas e eleigbes.

Finalmente, ressalta-se que ha um limite para o crescimento que a estrutura voluntaria
pode suportar, de forma que, para atingir seus ambiciosos objetivos de expanséo e
qualidade, eventualmente a profissionalizagdo da ONG dever4 acontecer.
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8 Conclusao

Neste trabalho, foi definida e aplicada uma metodologia para o projeto da estrutura
organizacional da ONG Cidadado Pr6-Mundo. Seguindo o modelo analitico, foram
analisadas a estratégia, a estrutura, os processos, o sistema de recompensas e as
pessoas da organizag3o.

Em uma etfapa inicial importante, definiu-se a forma pela qual os membros da
organizagdo estudada seriam incluidos no trabalho — a definigdo do processo
participativo. Optou-se por um processo no qual as decisdes seriam tomadas de forma
coletiva, gerando agdes imediatas.

Em seguida, partiu-se para a definigido da nova estrutura. Foi feita a descentralizagao
das atividades de recrutamento e treinamento de voluntarios para as unidades,
definindo-se um modelo de expansdo pautado na sustentabilidade de recursos
financeiros e humanos.

Nesse ponto, entendeu-se mais vantajosa uma mudanga no processo de trabalho em
vista da necessidade de que alguns dos objetivos estratégicos da ONG fossem revistos
a luz da nova estrutura e das dificuldades praticas em se manter um processo
participativo durante tanto tempo.

Eis que foi adotado um processo mais prescritivo, conduzido bilateralmente, entre o
autor e as areas mais impactadas. Assim, resultados bastante significativos foram
atingidos:

» Melhoria no processo de recrutamento: foi criada uma fase de selegdo de novos
voluntérios;

* Incorporagdo de metodo segundo o qual a organizagéo avalia a motivagéo de
seus voluntarios e mede seu desempenho;

» Definigdo das competéncias desejadas nos professores voluntarios;
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Adicionalmente, trata-se_ da descricdo da aplicagdo do modelo de redesenho
organizacional proposto por Galbraith (2011), complementado por diversos outros
autores, em uma organizagdo do Terceiro Sefor na qual todos os membros séo

voluntarios.

Apesar da série de especificidades da Cidaddo Pr6-Mundo, os aprendizados a respeito
da metodologia, das dificuldades de se conduzir um processo participativo, e de como
incorporar elementos da literatura especifica do Terceiro Setor a um framework mais

completo, como o proposto por Galbraith, podem ser estendidos a trabalhos futuros.

Também merece destaque a contribuigéo que o desenvolvimento do presente trabalho
trouxe a autor. No que se refere as competéncias tetricas: através da busca de novos
autores e ferramentas. No que tange aos relacionamentos humanos: pelas dificuldades
enfrentadas na conducdo de um processo gque envolve mudanga nas atitudes dos

envolvidos.

Finalmente, é importante elencar sugestées de outros trabalhos do interesse da

organizacao no futuro:

e Estruturagdo de um modelo de governanga mais robusto par a ONG;

o Estudo e implementagdo de um sistema mais abrangente de métricas para o
acompanhamento de desempenho;

e Plano de negodcios visando a profissionalizagdo da ONG rumo ao modelo de

franquia social.

Por todo o exposto, resta evidente que muitos sao os desafios a serem superados. Nao
se trata, porém, de incompeténcia da organizacdo. Pelo contrario, séo desafios que
decorrem, justamente, do mérito da Cidaddo Pr6-Mundo em oferecer um modelo
pratico, escalavel e barato, que promove, simultaneamente, o voluntariado, a integracéao

social e a redugéo da desigualdade de oportunidades no Brasil.
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APENDICE A — A desigualdade de oportunidades no
Brasil

A ONG Cidadao Pro-Mundo trabalha para reduzir a desigualdade social brasileira,
atuando no que acredita ser sua causa, a desigualdade de oportunidades na educacao

do Brasil.

Os brasileiros que podem pagar por uma educacao de qualidade, além de um nivel de
vida superior, com mais conforto, tém oportunidades de desenvolvimento profissional e
posterior ascensdo socioeconémica completamente diferentes dos que dependem do

ensino publico.

Para compreendermos o que ignifica essa diferenga de oporfunidades, causada pela

falta de acesso & educagdo de qualidade, devemos, primeiramente analisar a

desigualdade econdmica do pais.

Apesar de recentemente ter se tornado a sétima maior economia do mundo'®,
ultrapassando o Reino Unido e a Franca, uma analise um pouco mais profunda mostra

que essa riqueza esta pior distribuida no Brasil do que em seus pares.

O coeficiente GINI™, medida comumente utilizada para medicdo da desigualdade de
riqueza de um pais, coloca a Brasil como o pais com 0 segundo pior desempenho
dentro do G20.

* Dados encontrados no CIA Factbook.
* 0 Coeficiente de GINI mede a diferenca entre a distribuicdo real da riqueza entre populagio & uma distribuicdo
hipotética, completamente igualitaria, variando de zero, perfeitamente igualitario, 3 um, perfeitamente desigual.
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indice de Gini dos Paises do G20
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Figura 29 - indice de Gini dos Paises do G20, elaboragdo do autor

Fonte: Cf4 World Factbook

Além disso, de acordo com a pesquisa Deixados para tras pelo G20 — Como a
desigualdade e a degradagdo ambiental ameacam excluir os mais pobres dos
beneficios do crescimento econbmico -, realizada pela Oxfam, entidade de combate 2
pobreza e a injustica social presente em 92 paises, metade da renda total do Brasil esta
nas maos dos 10% mais ricos, enquanto os 50% mais pobres dividem apenas 10% da

riqueza nacional. As principais causas segundo a pesquisa s30:
1. Falta de acesso a educacéo

2. Politica fiscal injusta

3. Baixos salarios

4. Dificuldade de dispor de servigos basicos, como satide, saneamento e transporte.
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A flagrante desigualdade econémica se sobrepde uma oferta de educagéo publica que
apresenta resultados insatisfatorios e significantemente inferiores aos da educagéo
privada.

O I|deb (indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica), indicador que mede a
qualidade do ensino brasileiro a partir do desempenho dos alunos em portugués e
matematica, mostra que, em 2011, o resultado das escolas publicas, onde estudam
86,4% dos alunos do ensino médio foi de 3,4, versus 5,7 das privadas. Ou seja, ha uma

enorme desigualdade entre o resultado da educag&o basica publica e privada.

Ensino Medio

Gocelooo Toolarrilos oo Folzizs
34 35 36 37 34 35 37
Dependéncia Administrativa

TN 1 32 34734 31 32 34 36 49
Il o0 (32 '34 34 31 32 33 36 49
56 /56 55 57 66 57 58 60 7.0

Os resultadns marcados em werde referem-se ao ldeb que atingiu a meta.
Fonte: Saeb e Canso Escalar.

3 W

Figura 30 - iDEB 2005, 2007, 2009, 2011 e Proje¢des para o Brasil

Fonte: IDEB

A esse quadro se somam dois fatos que traduzem a desigualdade na educagao basica
em desigualdades de oportunidades:

¢ A maioria, 76,3%, dos alunos do ensino superior frequentam uma faculdade ou
instituicdo de ensino privada, segundo o PNAD 2009 (IBGE)

¢ Apenas duas das vinte melhores universidades do pais s&o privadas, segundo
ranking da Folha
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Dessa forma temos, na pratica, uma sociedade na qual os menos favorecidos
economicamente s&o levados a pagar por uma educagio de pior qualidade que aquela
que os mais bem educados obtém gratuitamente.

O Inglés Como Ferramenta de Transformacao

Sendo “a bola da vez” em oportunidades de negécios no mundo, proximo pais sede de
Copa e Olimpiadas, e com seu potencial turistico inerente, o Brasil tera de enfrentar um
obstaculo para obter sucesso: a barreira linguistica.

De acordo com o relatorio realizado pela Education First, maior empresa de educacgao
internacional do mundo, quanto ac nivel de dominio de inglés, o Brasil se encontra

apenas em 31° em um ranking envolvendo 44 paises.

{Continua}

Tabela 23 - Classificagdo do EF EPI, Education First 2011, elaboracio do autor

Classificagao Pais Pontuacdo Nivel
1 Noruega 69.09 Proficiéncia muito alta
2 Holanda 67.93 Proficiéncia muito alta
3 Dinamarca 66.58 Proficiéncia muito alta
4 Suécia 66.26 Proficiéncia muito alta
5 Finldndia 61.25 Proficiéncia muito alta
6 Austria 58.58 Proficiéncia alta
7 Bélgica 57.23 Proficiéncia alta
8 Alemanha 56.64 Proficiéncia alta
9 Malasia 55.54 Proficiéncia alta
10 Poldnia 54.62 Proficiéncia moderada
11 Suiga 54.6 Proficiéncia moderada
12 Hong Kong 54.44 Proficiéncia moderada
13 Coreia do Sul 54.19 Proficiéncia moderada
14 Japdo 54,17 Proficiéncia moderada
31 Brasil 47.27 Proficiéncia baixa
32 Russia 45,79 Proficiéncia baixa

33 Reptiblica Dominicana 44,91 Proficiéncia muito baixa
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34 Indonésia 44.78 . Proficiéncia muito baixa
35 Peru 44,71 Proficiéncia muito baixa
{Conclusdo)

Do ponto de vista dos individuos, o dominio da lingua inglesa é representa uma
opoitunidade de se conseguir melhores empregos e aumentar a renda, como dito no

estudo {pg. 7):

Apesar de o inglés ser um requisito obvio de determinados tipos de empregos ha muito tempo, como
diplomacia e tradugdo, essas habilidades s&o, hoje em dia, uma vantagem implicita em gquase todos
0s cargos de todos os setores da economia. Recrutadores e gerentes cle recursos humanos em todo
o planeta afirmam que candidatos com habilidades em inglés acima da média local se destacam e
recebem em média salarios 30-50% mais altos que candidatos com as mesmas qualificagdes, mas
sem dominio do idioma inglés.

Em suma, a Cidad&o Pré-Mundo, acredita que o Brasil ndo € um pais pobre, mas sim
um pais desigual, ndo apenas por critérios econdmicos, mas, principalmente pelas
diferengas nas oportunidades de desenvolvimento oferecidas a cada individuo. Acredita
também que contribui para a reducio dessa desigualdade através do ensino do inglés,

aumentando a oportunidade de integra¢do social e de oportunidades profissionais.
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APENDICE B — Guia de entrevista utilizado para o
diagnéstico da situagao inicial

Topico e Perguntas Objetivo/Pontos de atencao

(Continua)

Tabela 24 - Guia de Perguntas e Objetivos para Entrevistas, elaboragdo do autor

Apresentacao

Qual seu papel na Pré-Mundo?
Ha quanto tempo esta na ONG
A que mais vocé se dedica?

Apresentar a finalidade do trabalho
Entender perspectivas, vieses e
interesses

Avaliagio da Organizacao

Quais s&o os pontos fortes da Pro-Mundo?
Quais sdo os pontos fracos?

Como vocé acha que os alunos avaliam a ONG?
Como vocé acha que os professores voluntarios
avaliam a ONG?

Entender quais as principais
criticidades, o que mais incomoda
no presente, € 0s principais
desafios da ONG

Entender o valor que os voluntarios
enxergam na ONG, pontos fortes e
pontos fracos

Estrutura

Quem é o cliente imediato do seu trabalho?

De quem vocé depende para obter informagdes
necessarias para realizar o seu trabalho? Quais
s50 e para quem vocé envia os frutos do seu
trabalho?

Quais sdo os pontos de atritos com outras areas
mais comuns? Onde estio os gargalos?

Vocé interage com alguém de fora da ONG no
seu dia a dia? Quem? Como é essa interagéo?
Se vocé pudesse trabalhar mais proximo de
alguma area da Pro-Mundo, qual seria?

Tem alguma sugestéo especifica para mudanga
na estrutura?

Verificar se as pessoas estao
trabalhando sem levar em conta a
estrutura da organizagdo
Entender a l6gica da organizagéo
atual, porque as coisas sao como
sao

Absorver sugestdes criativas dos
entrevistados

Processos
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Quais s&o os principais processos do quais vocé =
participa? :
Quais s&o os processos mais importantes da
ONG? Como é possivel melhora-los?
Como ocorre a colaboragdo com outras .
comissdes/unidades? -
Como s&o definidas as prioridades? Como é
definido o que nao sera feito?
Como séo tomadas as decistes?
- Onde vocé acha que poderia ter mais
autonomia para decidir? Onde sente que falta
apoio por parte de niveis mais altos da
organizagao?
O que vocé acha que poderia ser diferente?

Ter uma viséo geral dos principais
processos da organiza¢ao e seus
donos

Identificar o que funciona bem e por
que

ldentificar gargalos e suas causas
Mapear a efetividade do
relacionamento entre as areas e as
diretorias

Pessoas

Como vocé avalia termos pessoas suficientes "
para levarmos a ONG adiante?

O que precisa ser melhorado na area de
recrutamento?

O que pode ser melhorado na parte de

treinamento?

Entender quais s&o os gargalos na
parte de recursos humanos, tanto
em termos de quantidade quanto de
qualidade, assim como suas
potenciais causas

Ferramentas

O que vocé acha das ferramentas de =
comunicacéo e trabalho da Pro-Mundo (Dropbox,
e-mail, etc.)? Quais mais gosta? Quais menos
gosta?

Tem alguma sugestdo?

Realizar uma avaliagdo da
satisfacdo e eficiéncia das
ferramentas de TI utilizadas pela
gestao

Prioridades

Diante de tudo que foi discutido o que & mais .
importante?
Quais devem ser as prioridades da ONG?

Absorver junto as opinides de cada
um a respeito das prioridades, de
maneira coerente com a decisédo de
tornar o processo participativo

{Conclusdo)
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APENDICE C — Detalhamento dos papeis organizacionais

Nesta se¢ao séo apresentadas as fichas elaboradas, junto a organizaggo, para os

demais papéis organizacionais propostos na estrutura..

Tabela 25 - Definigdo de papel: Pedagégico, elaboragio do autor.

Papel: Pedagogico

Resultados Responsabilidades

» Garantir que os alunos atinjam os = Gerenciar a troca de metodologia de
objetivos de cada nivel segundo o ensino;
Quadro Comum Europeu em 5 anos * Promover atividades e diretrizes para

que a troca de experiéncias aconteca;

* Criar programas para treinamentos;

Tabela 26 - Definigdo de papel: Gente, elaborag3o do autor.

Papel: Gente

Resultados Responsabilidades

*  Promover a melhoria continua da » Gerenciar o processo de recrutamento,
experiéncia dos voluntarios auxiliando as unidades

= Acompanhar os indicadores
relacionado a experiéncia dos
voluntarios (turnover, avaliagéo de
qualidade)

Tabela 27 - Definigdo de papel: Expans3o, elaborag3e do autor.

Papel: Expansao
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Resultados Responsabilidades

= Definir o modelo de franquia social » Realizar 0 mapeamento dos processos
= Abrir oite novas unidades nos préximos = Acompanhar os indicadores de cada
dois anos unidade
= FElaborar um plano de expansao
= Comparecer a reunibes com escolas
parceiras

Tabela 28 - Definigdo de papel: Marketing, elaboragdo de autor.

Papel: Marketing

Resultados Responsabilidades
= Tornar a Cidadao Pré6-Mundo a « Manter o site atualizado

referéncia para aqueles buscando = Manter a pagina do Facebook

uma experiéncia de voluntariado em atualizada

educagao » Compilar material para a newsletter
= Facilitar o trabalho de captagao, mensal

fortalecendo a marca da ONG junto a = Desenvolver, periodicamente,
empresas iniciativas adicionais (videos,
campanhas etc.), aproveitando-se da

capacidade dos voluntarios disponiveis

Tabela 29 - Definigdo de papel: Administrativo, elaboracio do autor.

Papel: Administrativo

Resultados Responsabilidades
= Tornar a Cidadédo Pré6-Mundo uma = Exercer um rigido controle das
instituicio financeiramente soélida, com despesas, garantindo o superavit

um semestre de custos em caixa; semestral;
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Publicar balangos anuais, com
informagdes financeiras e sociais a
respeito da atuacao da ONG

Gerenciar os processos contabeis
Desenvolver um sistema de
indicadores para medir o impacto social
da ONG

Tabela 30 - Defini¢do de papel: Captacio, elaboragio do autor.

Papel: Captagao

Resultados

Responsabilidades

= Estabelecer, em até 2 anos, uma

parceria institucional que viabilize a

profissionalizagéo da ONG

* Inscrever a Cidaddo Pré-Mundo em
editais e concorréncias por recursos

* |dentificagdo das lacunas que
dificultam a captacgio pessoa juridica;

Tabela 31 - Definicdo de papel: Coordenador, elaboracdo do autor.

Papel: Coordenador

Resultados

Responsabilidades

= Garantir o funcionamento de sua

unidade, ampliando o impacto que ela

exerce sobre a comunidade

» Conduzir a troca de informagdes e
fluxo financeiro junto & matriz, dentro
dos padrdes acordados;

» Gerir a parceria com a instituicdo que
fornece o espaco para as aulas

* Coordenar o processo das aulas e

demais processos intra-unidade
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Tabela 32 - Definicdo de papel: Equipe de Apoio {(EA)} Unidade, elaboracio do autor.

Papel: EA Unidade

Resultados Responsabilidades

= Garantir que o voluntario se preocupe = Gerenciar a operagado nos dias de aula,
apenas em dar aula; recepcionando os voluntarios,
cuidando dos matérias e ajudando a

solucionar eventuais problemas

Tabela 33 - Definic3o de papel; EA Voluntérios, elaboragio do autor.

Papel: EA Voluntarios

Resultados Responsabilidades

=  Ser o ponto de contato dos voluntarios = Coordenar, dentro das unidades, o
dentro da unidade processo de recrutamento
» Ministrar os freinamentos ao longo do
semestre
= Gerenciar 0s processos de troca de

agenda entre professores

Tabela 34 - Definigdo de papel: EA Alunos, elaboragdo do autor.

Papel: EA Alunos

Resultados Responsabilidades




Melhorar, no &mbito da unidade, a =

experiéncia que a Cidadao Pr6-Mundo

proporciona a seus alunos .

Realizar o processo de matricula e
venda de livros -
Acompanhar indicadores associados
aos alunos: assiduidade, notas e
avaliacéo do curso

Estabelecer, no ambito da unidade,
parcerias que possibilitem aos alunos

oportunidades (intercambio, emprego)

Tabela 35 - Definigdo de papel: EA Eventos e comunicagio, elaboragio do autor.
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Papel: EA Eventos e comunicagéo

Resultados

Responsabilidades

Tornar a Cidadao Pré-Mundo uma
instituicdo conhecida e respeitada pela
comunidade na qual a Unidade esta
instalada.

Tornar o fluxo de informagdes entre os
diferentes stakeholders locais mais

eficiente.

* Organizar eventos ao longo do
semestre

* Gerenciar a pagina do Facebook

* Enviar e-mails oficiais para alunos e

professore

Tabela 36 - Definicio de papel: EA Administrativo financeir,o elaboragiio do autor.

Papel: EA Administrativo financeiro

Resuitados

Responsabilidades

Facilitar os processos financeiros, do
ponto de vista da Unidade

» Conduzir os processos financeiros e

contabeis da Unidade junto a Matriz
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APENDICE D — Mapeamento dos demais processos

Neste apéndice, encontram-se 0s mapeamentos dos processos de gestéo das aulas e

compra de livros.

Para o ciclo de gestdo das aulas, destaca-se a importancia das atividades pré-aula,
especialmente a atividade de swap™, que envolve garantir que nenhuma aula fique sem

professor.

Além disso, para que o modelo da Pré-Mundo funcione, é fundamental que o feedback
da aula seja feito rapidamente, servindo de insumo para que o professor da préxima

aula se prepare.

Tabela 37 - Ficha de Processo: Gestdo de aulas, elaboragéo do autor

Gestao das aulas

Objetivo + Promover as aulas, garantindo a presenca de todos os

professores e facilitando sua atuagao;

Inicio + Uma semana antes da aula;

Fim * Apds o dltimo feedback de aula ser postado;

Interfaces o Professores, EA unidades, EA voluntarios e EA alunos;
Medidas e Métricas » % de professores que pediram swap

« Pontualidade dos professores (# por hora de chegada)
+ Assiduidade dos alunos (% presentes)

s Tempo para o preenchimento do feedback de aula

15 . = L pr . - + N -
Swap é a express3o utilizada na organizagio para denominar a situag¢io troca com outro professor a data de sua
aula, apds a agenda estar fechada.
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Figura 31 - Mapa de Processas: gest3o de aulas, elaboragdo do autor.
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Em um primeiro momento, pode parecer estranho considerar um s processo a de
compra de material didatico e a matricula, no entanto, essas atividades s&o totalmente

interdependentes.

No acordo de parceria para fornecimento de material didatico, a Cidadao Pr6-Mundo
precisa pedir os livros que for utilizar com 30 dias de antecedéncia. No entanto, realiza
a cobranga e entrega dos mesmos dentro do processo de matricula. Assim, € preciso

definir de antemao, quantas vagas seréo abertas para cada nivel em cada unidade.

Dessa forma, a definicio desse processo tangencia duas questfes fundamentais para a

organizagao: a selecéo de alunos e a sustentabilidade financeira de cada unidade.

Tabela 38 - Ficha de Processo: compra de material e matricula, elaboragio do autor.

Compra de material e matricula

Objetivo e Garantir que todos os alunos consigam se matricular no

nivel desejado;

Inicio s Trés meses antes do inicio das aulas

Fim e Matricula;

Interfaces e Diretoria Social, Diretoria Comercial, Fipanceiro e
Unidades;

Medidas e Métricas e Quantidade de alunos excedentes por turma, por
unidade

e Quantidade de livros excedentes por turma, por unidade
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Figura 32 - Mapa de processo, compra de livros e matricula, elaboracgdo do autor.







