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Resumo - Associacgdes sdo um tipo de Organizagdo do Terceiro Setor, sendo que este se define principalmente por duas
caracteristicas: sem fins lucrativos e trabalho voluntario, muito embora possa existir o trabalho remunerado em algumas
organizacOes do setor. A presente pesquisa analisou, de acordo com revisdo bibliogréafica, aspectos da estrutura
organizacional de uma Associa¢do do interior do Estado de Sdo Paulo, assim como suas possiveis implicacfes na
satisfacdo e engajamento dos trabalhadores. O método constituiu-se em pesquisa de levantamento, qualitativa e
quantitativa, com amostra de 10 pessoas. Analisou-se 0s aspectos missao, projetos de treinamento e desenvolvimento,
acompanhamento de desempenho e feedback (através de andlise documental e entrevistas estruturadas com a
coordenacdo). Posteriormente, aplicou-se um instrumento on-line (questionario) com os trabalhadores, composto por
perguntas fechadas da Escala de Engajamento no Trabalho (SIQUEIRA et al., 2014) e outras adaptadas da Escala de
Satisfacdo no Trabalho (SIQUEIRA, 2008). Para interpretacdo, utilizou-se a analise de conteldo para entrevistas e
estatistica descritiva para o questiondrio. Os resultados indicam que: 1) niveis altos de satisfac&o no trabalho geralmente
sdo acompanhados de niveis altos de engajamento; 2) trabalhadores remunerados sdo mais satisfeitos com a chefia do
que os voluntérios, e estes sdo mais satisfeitos com a natureza das tarefas; 3) a menor média geral de satisfacdo é com
promocgdes, principalmente para os remunerados. A discussdo com literatura indica que a Associagdo apresenta fatores
preditivos de satisfacdo e engajamento no trabalho, sendo que alguns projetos estratégicos de Gestéo de Pessoas podem
potencializar ainda mais essa predicéo.
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ANALYSIS OF THE ORGANIZATIONAL STRUCTURE OF AN ASSOCIATION IN THE
INTERIOR OF THE STATE OF SAO PAULO: IMPLICATIONS FOR EMPLOYEE
SATISFACTION AND ENGAGEMENT

Abstract - Associations can be called a kind of voluntary sector organization, which is defined mainly by two features:
non-profit and voluntary work, although paid work may exist in some organizations in the sector. According to a
bibliographic review, this research analyzed aspects of the organization and work structures in an association based in
Sao Paulo’s countryside, besides their probable implications in workers’ satisfaction and engagement. The method was
a qualitative-quantitative survey research with a sample of 10 people. Analyzed aspects were mission, training and
development projects, performance follow-up, and feedback (through document analysis and structured interviews with
the coordination). Subsequently, an online instrument (questionnaire) was applied to workers, with ten closed questions
of the Job Engagement Scale (SIQUEIRA et al., 2014) and others that were adapted from the Job Satisfaction Scale
(SIQUEIRA, 2008). For data interpretation, content analysis was used for interviews and descriptive statistics for
questionnaires. Results pointed out: 1) high levels of job satisfaction are generally accompanied by high levels of
engagement; 2) paid workers are more satisfied with their bosses than voluntary ones, and these are more satisfied with
the task nature; 3) the lower general satisfaction mean is about promotions, mainly by the paid workers. Literature
discussion indicates that the Association shows predictive factors of satisfaction and engagement at work, and some
strategic projects of People Management can strengthen this prediction even more.

Keywords: job satisfaction; job engagement; voluntary sector; people management.
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1 INTRODUCAO

O Terceiro Setor é considerado como 0 conjunto de organiza¢es ndo governamentais,
sem fins de distribuicdo de lucros, com alto grau de autogerenciamento e nivel significativo de
voluntarios (Ruwer; Canoas, 2009; Duarte; Cavalcante; Marques, 2017). Organiza¢des do
Terceiro Setor (OTS) séo socialmente importantes pois, além de terem significancia econdmica
mundial e atender necessidades sociais fundamentais (Binotto et al., 2016), também séo locais
de trabalho (remunerado e voluntario) para vérias pessoas. Segundo Faria e Gibson (2017),
recorrentemente, essas organizac¢es ndo possuem uma formalizacgdo e estruturacdo no que diz
respeito ao gerenciamento de seu pessoal, sendo de importancia se debrucar sobre isso, visto
que cuidar da experiéncia dos trabalhadores é também cuidar dos objetivos e resultados da
organizacao.

O processo de gerenciar as relacdes entre trabalhadores e as organizag6es de trabalho é
conhecido por Gestdo de Pessoas (GP) e geralmente € conduzido por profissionais da area de
Administracdo e/ou Psicologia Organizacional e do Trabalho. Borges e Mourdo (2013)
discutem sobre o desafio dos profissionais da psicologia em adentrar essa area de atuacdo, tendo
como desafio cuidar e organizar a vida laboral — garantindo expectativas tanto da organizagéo
quanto do trabalhador.

A presenca de GP em uma organizacgdo € um tema importante em diversos sentidos, pois
essa € a area que busca garantir o equilibrio de interesses tanto das pessoas como das
organizacGes, promovendo boa experiéncia profissional do trabalhador — clima favoravel de
trabalho, capacitagdo profissional, qualidade de vida no trabalho, prevencdo de acidentes,
integracdo do trabalhador nas atividades do cargo e cultura organizacional, entre outras
(Braganca; Flores, 2021). H& diversos subsistemas atuando para que esses objetivos sejam
atingidos, sendo que cada organizagdo planeja suas politicas e praticas de gestdo de pessoas
alinhadas as suas caracteristicas, as caracteristicas dos trabalhadores e aos objetivos
organizacionais.

Em uma revisdo de literatura sobre a presenca de GP em organizacdes do terceiro setor,
identificou-se que ha poucos estudos na area — alguns deles provém da area de administracao e
outros, do servico social (Bose, 2004; Binotto et al., 2016; Ruwer; Canoas, 2009; Pires;
Semensato; Lhamby, 2021). Esses autores demonstram e concordam que 0s processos de GP
em organizacdes do terceiro setor ainda ndo sdo estruturados, mas que existem alguns caminhos

para uma estruturacdo adequada da area.
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Considerando que sdo raras as organizac6es do Terceiro Setor que possuem subsistemas
estruturados de GP, porém, reconhecendo a importancia da presenca destas praticas, o presente
estudo propde analisar alguns aspectos da estrutura organizacional de uma Associacdo do
Terceiro Setor. Intenta também, identificar as possiveis implicacbes na satisfacdo e
engajamento no trabalho de seus trabalhadores, visto que estes fendmenos podem atuar como
um termbémetro para entender se a instituicdo precisa manter e otimizar procedimentos
gerenciais presentes ou se precisa considerar e implementar outros.

De acordo com Siqueira (2008), a acdo de investigar os niveis de satisfacdo no trabalho
pode ajudar a entender as experiéncias emocionais vivenciadas pelo trabalhador no ambiente
de trabalho, ja que estas sofrem impactos de politicas e praticas da organizacdo (sejam elas
culturais ou do modo de gestdo da instituicdo). Assim, a partir das afericdes obtidas em relacdo
a satisfacdo no trabalho, é possivel dedicar esfor¢os a modificacdo do ambiente e das relacoes
e promover fatores preditivos de satisfacdo no trabalho.

Tracando um paralelo entre satisfacdo e engajamento no trabalho, Andrade (2020)
encontrou correlacGes positivas entre essas duas varidaveis num estudo sobre o setor publico
brasileiro e portugués, de modo que trabalhadores satisfeitos tendem a engajar-se mais em suas
atividades. Outro estudo realizado com docentes de uma universidade privada também aponta
correlagdes entre as duas medidas: “0s docentes tematicos tornam-se mais engajados
em um ambiente de trabalho que Ihes proporciona satisfacdo com chefia, colegas e tarefas e
vice-versa” (Caldas et al., 2013, p. 233).

De acordo com a revisdo bibliométrica feita por Gongalves e Oliveira (2023), que
usaram metodologia de filtragem na pesquisa, a quantidade de estudos sobre satisfacdo e
engajamento no trabalho entre 2012 e 2022 foi de 72 artigos com o termo “satisfagdo no
trabalho”, 18 artigos com o termo ‘“engajamento no trabalho” e apenas um com o termo
“satisfacdo e engajamento no trabalho”.

Durante o levantamento bibliografico para realizacdo da presente pesquisa foram
encontrados dois artigos que analisaram simultaneamente satisfacao e engajamento no trabalho
(Caldas et al., 2013; Andrade, 2020) e outros dois que analisaram outros temas além dos citados
(Spader, 2019; Santos, 2021), mas apenas 0 estudo de Caldas et al. (2013) € da area de
Psicologia, e todos se situam em contextos de Primeiro e Segundo Setor (servigos publicos
estatais e empresas privadas). Além disso, s6 foram encontrados dois estudos relacionando os
constructos “satisfacdo no trabalho” e organizagdes do Terceiro Setor, e nenhum estudo sobre

engajamento no trabalho neste setor (Ferreira, 2020; Pires et al., 2021).
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Portanto, com base na necessidade de explorar aspectos de GP que possam ser
implementados no Terceiro Setor, formulou-se a pesquisa com 0s seguintes objetivos
especificos: analisar se ha delimitacdo de missdo na Associacdo; identificar se ha e como se déo
0s programas de treinamento e desenvolvimento (T&D) oferecidos aos trabalhadores;
identificar acdes de acompanhamento do desempenho e como é feito o processo de feedback
(de desempenho) entre gestores e liderados.

Além das justificativas apresentadas, afirma-se que o estudo aqui apresentado pode ser
util para futuros projetos de organizacfes do terceiro setor que podem se beneficiar das
consideracOes a fim de aperfeicoarem a gestdo e, dessa forma, maximizar a satisfacdo e o
engajamento dos trabalhadores, impactando diretamente no alcance dos seus objetivos. Para
inicio de discussdo, apresenta-se a seguir algumas definicGes dos conceitos explorados nos
objetivos da pesquisa.

A definicdo de satisfacdo no trabalho utilizada é a empregada por Siqueira (2008, p.
267), detalhada como: “a totalizagdo do quanto o individuo que trabalha vivencia experiéncias
prazerosas no contexto das organizagdes”. As dimensdes de satisfagdo com o trabalho levadas
em consideracao pela autora séo: satisfacdo com 1) salario, 2) colegas de trabalho, 3) chefia, 4)
promogdes € 5) com o proprio trabalho.

O conceito de engajamento utilizado ¢é o definido por Shaufeli et al. (2002, p. 74, citado
por Siqueira et al. 2014, p. 147-148): “[...] um estado mental positivo de realizagdo relacionado
ao trabalho que se caracteriza por vigor, dedicagdo e absor¢ao”. Na perspectiva de tais autores,
vigor refere-se a um alto grau de energia mental voltada ao trabalho, dedicacdo de esforco e
persisténcia para superacao de desafios. Dedicagdo seria um envolvimento intenso no trabalho
que esta atrelado a sensa¢Oes prazerosas. Por fim, absorcao significa concentragéo, ao ponto de
néo perceber o tempo passar.

Os conceitos explorados acima foram a seguir correlacionados com alguns aspectos
estruturais e estratégicos em Gestdo de Pessoas. Reitera-se que had muitos aspectos a serem
considerados em um ambiente organizacional, mas se delimitaram apenas alguns a fim de
discutir como eles se aproximam (ou podem se aproximar) de acdes e projetos na area que
contribuam na predi¢do e no impacto sobre satisfacdo e engajamento no trabalho. Assim sendo,
um dos aspectos considerado neste estudo foi se os funcionarios tinham pleno conhecimento
sobre a missdo institucional, entendendo essa questdo como preditora da satisfacdo e

engajamento no trabalho.
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Missdo institucional é, segundo Collins e Porras (2016), a razdo de ser de uma
organizacdo e, com isso, suas atividades e servigos devem se orientar para um fim (objetivo)
através de metas. Dialogando com o conceito citado, Rodrigues, Rodrigues e Pinho (2020)
conduziram um estudo de caso para compreender a motivacdo de voluntarios de ONGs que
constatou forte presenca de motivagdes pessoais e ideoldgicas, envolvendo crenga na causa
(misséo) e satisfacdo em sentir-se util. Por isso, a missdo de uma ONG (um tipo de organizacéo
que se assemelha a associacgdes), alinhada com as motivacgdes do trabalhador, torna-se relevante
no processo de satisfagdo no trabalho, sendo considerada um fator preditivo do constructo.
Visto isso, justifica-se que seja investigado e descrito como a Associacao pesquisada define sua
missao e se ha relagdo com a satisfacdo geral dos trabalhadores.

Outro fator que pode impactar os niveis de satisfacdo e engajamento no trabalho sdo os
projetos de T&D. Segundo Vargas e Abbad (2006), podem ocorrer em organizacgdes diversas
experiéncias de aprendizagem, porém as que sao decorrentes de um programa de treinamento
sdo aquelas conduzidas por um processo sistematico que auxilia tanto na aprendizagem do
trabalhador como no alcance de objetivos da organizacao.

Quanto a projetos de desenvolvimento, Paula e Queiroga (2015) o definem como
projetos que viabilizam uma gama de comportamentos e habilidades que nem sempre estéo
ligados aos resultados esperados do trabalho. Ou seja, programas de treinamento sdo aqueles
que tém relacdo direta com atividades de trabalho e os programas de desenvolvimento nao
precisam, necessariamente, ter essa relagdo. Esse bindbmio treinamento e desenvolvimento deve
andar junto, considerando que a capacitacdo profissional ndo passa somente pelo
aperfeicoamento das atividades de trabalho, mas também pela formacdo e desenvolvimento
geral do trabalhador.

Santos e Mourdo (2011) se propuseram a analisar as implicacbes de projetos de
treinamento na satisfacao de trabalhadores de uma autarquia federal brasileira. Foi constatado,
através de uma pesquisa correlacional que mediu niveis de satisfacdo e niveis do impacto do
treinamento no trabalho, que treinamento é uma variavel preditora da satisfacdo com a natureza
do trabalho e de satisfacdo com a chefia. O estudo empirico de Mourdo, Monteiro e Viana
(2014) demonstrou que o desenvolvimento profissional tem correlacdo positiva e significativa
com satisfacdo no trabalho, corroborando o que também foi constatado por Santos e Mourdo
(2011). A fim de comparacdo aos achados das pesquisas supracitadas, nesta pesquisa se
investigou como se dao os projetos de T&D na Associagdo pesquisada e seus possiveis impactos

na satisfacdo no trabalho.
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Porém, para além de projetos de T&D, se faz necessario entender o processo de
acompanhamento e avaliacdo do desempenho no trabalho. Faria e Gibson (2017) discutem que
a gestdo de desempenho deve estar presente em organizacdes do terceiro setor visto que através
deste subsistema de GP é possivel mostrar indicadores que facilitem na credibilidade e captacéo
de recursos para as instituigoes.

A gestdo do desempenho profissional passa, necessariamente, pela avaliacdo das
condicdes objetivas e gerais de trabalho, bem como pelo proprio desempenho do trabalhador a
partir do que se espera dele. Sendo assim, a gestdo do desempenho requer monitoramento
constante dos fatores que podem influenciar no desempenho do trabalhador, tais como: as
condicdes de trabalho, os recursos disponiveis, a qualidade das supervisfes recebidas, as
relacBes de trabalho com colegas e chefias, 0s processos de comunicagdo organizacional, as
acOes de capacitacdo profissional, entre outras. Por fim, o processo de gestdo do desempenho
demanda feedback sistematico e adequado ao trabalhador por meio do didlogo assertivo

frequente.

2 METODO

Este estudo é de carater exploratorio, pois busca sistematizar conceitos da area de
Gestdo de Pessoas aplicaveis a organizacdes sem fins lucrativos de modo a conseguir uma
impressdo mais clara dos temas. Também € de carater descritivo na medida em que descreve as
experiéncias de uma amostra especifica em relacdo a um fendmeno (Bose, 2004).

Participaram da pesquisa duas coordenadoras e oito trabalhadores (entre remunerados e
voluntarios). O delineamento para coleta de dados com a coordenacdo e com 0s demais
trabalhadores apoiou-se na “pesquisa de levantamento”, um método de pesquisa que objetiva
facilitar a descricéo, explicacdo e exploracdo de um problema de pesquisa (Calais, 2007).

Para alcancar os objetivos da pesquisa, foram coletados dados por meio de trés etapas:
(@) andlise documental; (b) entrevistas estruturadas com a coordenacdo e (c) aplicacdo de
instrumento on-line (questionario formulado pelo Google Forms) com os trabalhadores
contendo perguntas adaptadas de duas escalas: uma que visou medir satisfacdo no trabalho, e
outra que avaliou engajamento no trabalho.

O Estatuto Social foi retirado do site da Associagdo e as entrevistas com as
coordenadoras aconteceram apos a apresentacao e assinatura do Termo de Consentimento Livre

e Esclarecido (TCLE). Esses procedimentos foram realizados no formato presencial e as
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entrevistas foram gravadas, com o0 consentimento das entrevistadas, e posteriormente
transcritas.

Foi disponibilizado aos trabalhadores, por meio do aplicativo de mensagens WhatsApp,
um instrumento (questionario) de coleta de dados no formato virtual (on-line — feito pelo
Google Forms) juntamente com o TCLE. Nesse questionario, havia perguntas gerais, questoes
fechadas adaptadas da Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST, formato reduzido com 15 itens)
de Siqueira (2008), e perguntas fechadas da Escala de Engajamento no Trabalho (EEGT), de
Siqueira et al. (2014).

A adaptacdo da EST refere-se a retirada de uma dimensdo de investigacdo (a dimensao
“satisfacdo com o salario”), mas se mantiveram as outras dimensdes da escala original.
Justifica-se tal adaptagdo pois a dimensao “satisfacdo com salario” ndo se aplica no contexto da
pesquisa, devido a instituicdo analisada conter trabalhadores ndo remunerados.

O formato das questbes manteve-se no formato da EST original: o respondente
seleciona, em uma escala Likert de grau de concordancia (Weatherall, 1970, apud CALAIS,
2007, p. 85), 0 qudo satisfeito esta com a dimensdo questionada (onde 1 = totalmente
insatisfeito; 2 = muito insatisfeito; 3 = insatisfeito; 4 = indiferente; 5 = satisfeito; 6 = muito
satisfeito e 7 = totalmente satisfeito).

Para analisar engajamento no trabalho, escolheu-se a EEGT (construida e validada no
Brasil), que contém perguntas acerca de duas das trés dimens@es conceituadas por Shaufeli et
al. (2002 apud Siqueira et al. 2014), a saber: vigor e absorcdo. Ela também segue o estilo de
escala Likert, em que os respondentes precisam apontar a percepgdo de engajamento por meio
de uma escala de frequéncia de 5 pontos (onde 1 = nunca; 2 = poucas vezes; 3 = as vezes; 4 =
muitas vezes e 5 = sempre).

A analise dos dados coletados com a coordenacdo por meio de entrevista foi realizada
por meio da analise de contetdo que, segundo Bardin (1977 apud Campos, 2007) descreve de
forma objetiva, sistematica e quantitativa o conteido de um discurso. Optou-se por essa técnica
pois foram coletados dados qualitativos de poucos participantes, de modo que a frequéncia de
fendmenos ndo € tdo interessante quanto a sua presenga ou auséncia no contetdo discursivo.
Ademais, a tabulacédo e analise dos dados dos trabalhadores deu-se por estatistica descritiva,
gue objetiva organizar e classificar os dados observados de forma resumida e descritiva
(Vendramini, 2007). Os dados foram tratados através do Microsoft Excel 365.

Além disso, a analise dos dados referentes a EST adaptada seguiu a apuracao e analise

original descrita por Siqueira (2008), em que se computam o0s escores medios referentes a cada
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dimenséo de satisfagdo no trabalho. Cada escore médio refere-se a soma dos valores assinalados
em cada item do componente (de 1 a 7), seguido pela divisdo do numero de itens daquela
dimensdo. Para a versdo reduzida da EST, a soma foi dividida por trés — e o resultado deveria
ficar entre 1 e 7. Paraa interpretacdo, considerou-se que quanto maior fosse o valor dos escores
meédios, maior seria 0 grau de satisfagdo do trabalhador com a referida dimenséo do trabalho
analisada. De acordo com Siqueira (2008, p. 271), “valores entre 5 ¢ 7 tendem a indicar
satisfacdo. Por outro lado, valores entre 1 e 3,9 tendem a sinalizar insatisfacdo, enquanto valores
entre 4 e 4,9 informam um estado de indiferenca, ou seja, nem satisfeito, nem insatisfeito”.

Por fim, para analise e interpretacdo dos dados obtidos da EEGT foi realizado o
procedimento explicado por Siqueira et al. (2014, p. 154): quanto a dimensao “vigor”, soma-se
os valores (de 1 a 5) assinalados em cada item, depois divide-se essa soma pelo nimero de itens
(5). Para a dimensao “absor¢@o”, procede-se da mesma forma. Assim, chega-se a dois escores
médios. Interpreta-se esses escores considerando que o valor entre 4 e 5 indica escore alto; entre
3 e 3,9 escore médio; e um valor entre 1 e 2,9 escore baixo de engajamento no trabalho.

O projeto de pesquisa foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
Faculdade de Ciéncias — Unesp (parecer 5.619.425), bem como foi subsidiado através de auxilio
financeiro da Coordenadoria de Permanéncia Estudantil (COPE/Unesp) — Bolsa COPE
CONECTA 02/2021.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Em um primeiro momento sdo apresentados e discutidos os resultados da analise
estatistica descritiva das experiéncias dos trabalhadores e, em sequéncia, a analise de conteudo
das entrevistas com as coordenadoras. Ambas foram discutidas tendo como base a literatura
pesquisada. A andlise e computagdo das respostas as escalas (EST e EEGT) seguiram as
orientagdes de Siqueira (2008) e de Siqueira et al. (2014), com o auxilio do programa Excel
para célculos de média e elaboragdo de tabelas e graficos.

A EST e a EEGT sao escalas multifatoriais e, por isso, cada dimensdo do constructo
precisa ser apurada em seu escore especifico. Quanto maiores os escores médios, maiores sao
graus de satisfacdo e de engajamento dos trabalhadores. A Tabela 1 demonstra que para os dois
constructos (satisfacdo e engajamento), a média geral dos participantes foi alta: na EEGT,
médias entre 4 e 5; na EST, médias entre 5 e¢ 7. Porém, considerando os trabalhadores de acordo
com a forma de trabalho (remunerado ou voluntario), constataram-se diferencas nas médias em

ambas as escalas.
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Tabela 1 — Comparacdo das médias dos trabalhadores voluntarios (4) e dos trabalhadores
remunerados (3) quanto as dimensdes de satisfacdo e de engajamento no trabalho

MEDIAS
Variaveis Média -
Média Geral Média — Voluntarios/N&o remunerados
Remunerados
Dimens0es de Satisfacdo
Satisfacdo 6,00 6,33 5,56
com Colegas
Satisfacéo
com Chefia 6,76 6,67 6,89
Satisfagdo 6,67 6,83 6,44
com Tarefas
Satisfacéo
com 5,90 6,17 5,56
Promocgdes
Dimens6es de Engajamento
Vigor 4,6 4,7 4,47
Absor¢éo 4,6 47 4,47

Fonte: elaboracdo propria.

De acordo com a Tabela 1, os trabalhadores voluntarios sdo mais satisfeitos que os
remunerados nas dimensdes de: satisfacdo com colegas, satisfacdo com tarefas e satisfagdo com
promocgoes. Ja os trabalhadores remunerados apresentaram maiores médias apenas na satisfacao
com a chefia. Ainda, cabe destacar que a maior média geral ¢ na satisfagdo com a chefia, e a
menor média geral ¢ na satisfagdo com promogdes. Os valores da escala de engajamento no
trabalho tiveram uma pequena diferenga, indicando que, no geral, os voluntarios possuem
maiores escores para vigor e absor¢ao do que os remunerados.

Na EST, além da presenca de satisfagdo, também € possivel enxergar uma tendéncia em
relagdo a indiferenga ou a insatisfagdo do trabalhador. Como foi visto na Tabela 1, nenhuma
média indicou indiferenca ou insatisfagdo, mas considerando os escores médios de cada
participante isoladamente, € possivel notar alguns pontos fora da curva. Semelhantemente, de
acordo com a Figura 1, o participante 7 (P7) apresentou escore médio de indiferenca na
dimensdo satisfacdo com colegas (4,3) e escore médio de insatisfagdo com promogdes (3,7),
conforme o grifo em cor verde. Vale destacar também que outros dois participantes (P5 e P6)
também pontuaram escores mais baixos para satisfacdo com promogdes (barra em amarelo),
mas ainda assim foram considerados satisfeitos (dentro da média para satisfagdo, que € entre 5

e7).
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Figura 1 — Escores Médios de cada Dimensdo da Satisfacdo no Trabalho de acordo com a
modalidade do trabalho (remunerado ou ndo) de cada trabalhador (7 pessoas)
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o
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o
© 4,0
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>
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remunera | remunera remunera remunera
ado ado ado
do do do do
1 2 3 4 5 6 7
M Escore Médio - Satisfagdo com Colegas 7,0 7,0 7,0 5,7 5,0 6,0
M Escore Médio - Satisfagdo com Chefia 7,0 7,0 7,0 7,0 6,7 7,0 5,7
M Escore Médio - Satisfagdo com Tarefa 7,0 7,0 7,0 7,0 53 7,0 6,3

Escore Médio - Satisfagdo com Promogdes 7,0 7,0 7,0 6,7 5,0 5,0

Fonte: elaboragdo propria

Considerando como baixo engajamento os escores médios de 1,0 a 2,9, médio
engajamento de 3,0 a 3,9 e alto engajamento de 4,0 a 5,0, todos os participantes pontuaram
escores médios de alto engajamento nas duas dimensdes (vigor e absorcao), conforme aponta a
Figura 2. Porém, vale destacar que os participantes P5 e P7 demonstraram escores médios mais
baixos que os outros participantes, assim como tiverem escores baixos para satisfacdo no

trabalho.
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Figura 2 — Escores Médios das dimensdes de Engajamento no Trabalho de acordo com a
modalidade do trabalho (remunerado ou ndo).
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Fonte: elaboragdo propria

Por fim, vale destacar um dado interessante em relagdo ao participante P7 em relagdo
ao tempo de atividade na Associagdo. O P7, destacado anteriormente por apresentar escores
baixos em dimensdes de satisfacdo e de engajamento, ¢ o trabalhador com menor tempo de

trabalho e o0 que apresenta escores médios mais baixos para ambas as escalas (Tabela 2).

Tabela 2 — Tempo de trabalho na Associacdo (em anos) de acordo com cada formato de
trabalho

Natureza do

Participante Tempo de trabalho na Associacio em anos

trabalho
1 Nao remunerado 1
2 Nao remunerado 1
3 Nao remunerado 2
4 Remunerado 1
5 Remunerado 2
6 Remunerado 2
7 N&o remunerado 0,5

Fonte: elaboracéo prépria
Apos a andlise estatistica descritiva, segue-se com a transcricdo e analise das duas

entrevistas por meio da analise de conteudo e tomando como referéncia as discussdes de autores
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outrora mencionados. Foram agrupadas em categorias os principais levantamentos que

respondem aos problemas de pesquisa.

Categoria 1: “A organizacdo pertence ao Terceiro Setor e tem caracteristicas de uma
Associagao”.

A organizacdo estudada se denomina como “Associacdao” em seu Estatuto Social.
Importante a compreensdo das definicdes de tipos de organizagdo do Terceiro Setor

especificados por Muraro e Lima (2003, apud Ruwer; Canoas 2009).

Figura 3 — Tipos de Organizagdes que compdem o Terceiro Setor

Pessoa juridica criada a partir da unido de esforgos de pessoas em torno de um propdsito
que ndo tenha finalidade lucrativa. Representa organizagdes que exercem atividades
Associagdo comuns ou defendem interesses comuns ou mutuos. E uma organizagdo voltada aos
interesses dos proprios participantes, compreendendo uma grande variedade de objetivos e
atividades recreativas, esportivas, culturais, artisticas, comunitarias e profissionais.

A rigor, a ONG difere das organizac¢des filantropicas por ndo exercer nenhum tipo de
caridade, chegando até a se posicionar contra esta atitude. A ONG luta pelo direito e pela
igualdade de todos. E uma organizagdo comprometida com a sociedade civil, com

Organizagdes . . ~ : . . .
ndo movimentos sociais e com a transformagdo social. Diferenciam-se das Associagdes por
overnamentais estarem voltadas a “terceiros”, ndo buscando os seus objetivos comuns. Sua ideia é contraria
& (ONGs) a construgdo de autonomia. Outro detalhe importante: a ONG leva “ao pé da letra” o

conceito sem fins lucrativos. Para que ndo haja dividas entre possiveis fraudes, os diretores
ndo podem sequer receber remuneragdo por meio de salario. Quando uma ONG desaparece,
seus bens devem ser doados para uma outra organiza¢ao do mesmo género.

Fonte: Ruwer; Canoas (2009, p. 177), adaptado de Muraro e Lima (2003, p. 79-88) e Szazi (2000).

A partir do exposto, pode-se considerar que a organizagdo ¢ uma Associacdo, pois
carrega este termo em seu estatuto e porque foi criada a partir de uma pessoa juridica. A
organizacao também ¢ referida como “organizacao da sociedade civil” (OSC) em seus termos
de colaboragdo (documentos de parcerias com a Prefeitura Municipal) e documentos de

Regulamento, ambos presentes no seu site oficial. De acordo com a literatura pesquisada

Sociedade civil ¢ entendida como parte de um bindmio e faz contraponto com o
Estado. Corresponde a populagdo de cidaddos, ou esfera privada, e abrange suas
variadas formas de organizagao e expressdo: com ou sem fins lucrativos, podendo ser
legalmente constituidas ou espontaneas e informais (Ruwer; Canoas, 2009, p. 108).

Muito embora a definicdo do tipo de organizagdo seja inexata considerando a
bibliografia consultada, ¢ inegével que a organizacdo pesquisada se encontra no Terceiro Setor
e deve ser compreendida segundo suas especificidades. Um aspecto de relevancia desse setor €

a presenga de trabalhadores nao remunerados, os voluntarios.
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De acordo com Rodrigues ef al. (2020), ha varidveis motivacionais que atraem e retém
voluntarios no Terceiro Setor, podendo ser do tipo pessoal, social, profissional ou ideologica. A
motivacao pessoal envolve satisfagdo pessoal (sentir-se bem por realizar agdes alinhadas com
seus valores), desejo de ser util e de ter reconhecimento. A motivagdo social abrange a busca
por pertencer a um grupo e construir lagos de amizade. As motivacgdes profissionais estdo
ligadas a possibilidade de adquirir habilidades e competéncias tteis para alguma ocupagao ou
pelo aumento da rede de relacionamentos profissionais. Por ultimo, a motivagdo ideologica
decorre da crenga na causa da organizagdo ou em valores religiosos.

Seguindo esse constructo teorico, o estudo de caso conduzido por Rodrigues et al.
(2020) analisou varidveis motivacionais em voluntarios do Terceiro Setor por meio de analises
de contetido de sete entrevistas. As inferéncias indicam que todas as varidveis motivacionais
foram mencionadas, com destaque para a categoria pessoal (em especial a busca por satisfagao
pessoal e desejo de ser util) e para a ideoldgica (com destaque para crenga na causa).
Corroborando esses achados, pode-se supor que as caracteristicas da organizacdo aqui
pesquisada impactam diretamente na satisfagdo no trabalho vivenciada pelos trabalhadores,
conforme indicam os resultados estatisticos, principalmente os escores médios de satisfacao

com a tarefa.

Categoria 2: “A Associa¢do possui missdo estruturada e pode contribuir para percep¢do de
utilidade do trabalho e identificagdo organizacional”.

Como destacado no estudo de Araujo, Marujo e Lopes (2016), que discutiram o
comportamento de compaixao em ambientes organizacionais do Terceiro Setor e suas relagdes
com varidveis estruturais, € necessario que uma missao organizacional estimule a percepgao de
utilidade do trabalho e deixe claro quais sdo os objetivos (razdo de ser da organizag¢ao) e metas
(meios para alcangar objetivos).

A missdo organizacional da Associacdo apresenta objetivos e metas com finalidades
pro-sociais, como indicado do trecho retirado de suas midias sociais: “empoderar mulheres
através do acolhimento integral e humanizado, ofertar projetos e iniciativas para a construgao
de sua liberdade e autonomia para uma nova historia a ser vivida”. Visto isso, € possivel inferir
que as altas médias de satisfagdo e engajamento no trabalho podem ter relacdo com a

identificacdo dos trabalhadores com esta missdo, que ¢ clara e pro-social.
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Categoria 3: “Nao ha formalizacdo de projetos de treinamento e desenvolvimento por parte da
Associacao”.

Binotto et al. (2016), em um estudo sobre processos de gestdo de pessoas em
organizagdes do Terceiro Setor, indicam que geralmente os programas de T&D se dao de forma
ndo estruturada e que na maioria das vezes conta com repasse de recursos financeiros externos

para acontecer. Esse dado também foi encontrado nas falas da entrevistada 1:

De treinamento em si a gente ndo tem, mas a gente realiza uma reunido a cada primeira
semana do més para estar estruturando e a gente trabalha com essa forma de feedback
também para ver onde que a gente pode melhorar, quais as fungoes;

Para capacitag@o de funcionarios ainda nao temos um plano, pois dependemos de qual
chamamento iremos conseguir. Porque assim, tem chamamentos que o que valor que
vem da so para pagar funciondrios e utilizar no servigo, € coisa pouca (exemplo, 8 mil
no més);

as capacitacdes vindas da prefeitura abrangem sé a equipe minima (geralmente os
remunerados, que sdo a assistente social e a psicologa, ou algum outro profissional
também, depende do tema).

Tais falas evidenciam uma condicdo limitante da Associagdo devido a sua dependéncia
financeira de agentes externos. Porém, foi possivel identificar que os trabalhadores
remunerados (que passam por alguns treinamentos esporadicos) possuem maiores escores de

satisfacdo com a chefia, conforme também apontado pelo estudo de Santos e Mourao (2011).

Categoria 4: “O acompanhamento de desempenho da Associacdo se da por verificacdo de
resultados”.

A compreensdo da coordenacdo da instituicdo sobre acompanhamento de desempenho
nao esta alinhada com o encontrado em literatura (Borges-Andrade, 2006), de modo que ndo ha
uma formaliza¢do dos métodos. Peixoto e Caetano (2013) citam alguns métodos para realizar
a avaliacdo de desempenho, como observagdo e avaliagdo do lider, de colegas e da propria
pessoa.

Ceribeli, Pereira e Rocha (2019) justificam que a formalizacao ¢ tanto para identificar e
planejar objetivos a serem trabalhados/treinados quanto para promover mudangas no contexto
organizacional, como remuneragdes e promogdes condizentes com o desempenho e alteragdes
no recrutamento e na selecao de pessoas.

As seguintes falas ressaltam essa falta de formalizagdo, conforme destacado pela

entrevistada 1 e 2, respectivamente:

Por mais que vocé realizou uma atividade s6 na semana, manda para termos controle
do que foi feito. Essa forma de feedback toda sexta-feira ¢ muito boa, porque se nao
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deu certo (a atividade realizada), colocamos na segunda-feira para ser novamente
cumprida;

Eu passo para eles algumas atividades e metas para que eles possam cumprir, ¢ através
dessas metas eles vdo colocando [no grupo de WhatsApp] como esta o
acompanhamento dessas metas.

Além disso, a compreensao de “desempenho” parece estar atrelada ao alcance de
resultados, mas, contrariamente ao achado, Paula e Queiroga (2015) conceitualizam
desempenho como comportamentos do trabalhador que podem culminar em resultados (embora
ndo seja o mesmo que resultado). Os niveis de satisfagdo e engajamento no trabalho podem
aumentar se os trabalhadores tiverem um espago para enxergar os pontos em que precisam
melhorar e quais s3o os caminhos possiveis para isso. O acompanhamento constante da
supervisdo aprimora a pratica executada, além de promover e otimizar o desempenho desejado.
A falta desse acompanhamento pode ocasionar agdes ndo conformes ao desejado, aumentar o

retrabalho e gerar insatisfagdo.

Categoria 5: “Feedbacks ocorrem para descrever resultados e alinhar a equipe”

O uso de feedbacks ¢ um tipo de técnica que pode ser util no momento de avaliar e
acompanhar o desempenho e desenvolvimento dos trabalhadores. Ele pode ser usado de forma
informal, ou também de forma estruturada — logo ap6s uma avaliacdo de desempenho, por
exemplo (Ceribeli et al., 2019).

A coordenagdo da Associagdo utiliza feedback para que os trabalhadores retornem para
ela o que alcangaram e para alinhamento das metas da semana seguinte. Essa forma de
comunicagdo ¢ bem avaliada pela coordenacao, tendo sido constatado o uso do feedback como
uma ferramenta para fazer os ajustes necessarios. Nota-se isto nas seguintes falas da

entrevistada 1 e 3, respectivamente:

Cada um coloca o nome e o que realizou, cada um em seguida. E no final do dia a
presidente valida e analisa se precisa reformular alguma coisa e ja manda ali no grupo
mesmo”’; “Ela (a presidente) elogia, ou explica que deve ser feito novamente e como
fazer. Ela também pergunta se a equipe estd de acordo ou se t€m algum
posicionamento, pra gente fazer dar certo. Quando esta perto da reunido de eixo, as
vezes ela deixa para falar muita coisa na reunido do eixo, porque ai ja fica mais
especifico;

E dado feedback, geralmente eles passam na sexta o que conseguiram concluir e na
segunda-feira em cima do que conseguiram, é estipulado novas metas.

Conclui-se que o feedback oferecido pela gestora ¢ usado apenas informalmente, pois acontece
rotineiramente e voltado para o atingimento das metas. A estruturacdo de um processo de

feedback mais formal, como € o caso de alguns exemplos citados por Ceribeli et al. (2019) —
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feedback individuais, 360 graus com toda a equipe etc. —, podem ser uteis e trazer bons frutos
para as instituigoes.

Tal preposicao ¢ plausivel pois processos integrados e bem planejados de avaliagao do
desempenho e estratégias de feedback podem favorecer uma gestdo mais qualificada e
participativa, considerando que o didlogo deve permear as relagdes. A elucidagdo de fatores
disfuncionais no trabalho ¢ a busca de solucdes imediatas e definitivas também sao favorecidas
quando estd presente estratégias adequadas de avaliacdo de desempenho e de feedback aos

trabalhadores.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo aqui apresentado buscou verificar as implicacdes da estrutura organizacional
de uma Associagdo na satisfacdo e engajamento no trabalho de seus funcionarios, apontando
aspectos positivos e negativos de suas praticas que, de acordo com a literatura e com 0s
resultados, poderiam ser otimizados ou revistos.

As coordenadoras apontaram missdo organizacional definida, poucos projetos de
treinamento e desenvolvimento, falta de projetos de gestdo e avaliacdo de desempenho, e uso
de feedbacks esporadicos e informais. Notou-se a auséncia de subsistemas de Gestao de Pessoas
estruturados, o que pode impactar nas percepcdes negativas de satisfacdo e de engajamento no
trabalho de alguns funcionarios (principalmente satisfacdo com colegas e com promocdes).
Entretanto, a missdo organizacional, a presenca de alguns treinamentos (para funcionarios
especificos) e o uso de feedbacks podem estar impactando positivamente nas experiéncias
mencionadas, pois esses fatores auxiliam nas experiéncias afetivas dos trabalhadores.

Considera-se que a Associagdo pode se beneficiar com a adogao de processos de Gestao
de Pessoas em diversos aspectos, como gestdo de beneficios, salarios e promogoes, projetos de
treinamento e desenvolvimento (aumento do retorno e envolvimento do funcionario), projetos
que auxiliem na qualidade de relagOes interpessoais, bem como outros processos.

O estudo realizado possibilitou conhecer com mais propriedade o trabalho de uma
organizacdo do Terceiro Setor e suas praticas de gestdo, revelando que essas praticas ainda
carecem de uma estruturacdo e planejamento mais estratégico para sua conducdo e para a
obtencdo de resultados satisfatérios. No entanto, as condi¢Ges presentes na Associagao
pesquisada parecem néo ter afetado de forma significativa na satisfacdo e no engajamento de

seus trabalhadores, principais constructos estudados.




Revista
Gestao e Organizagoes

Revista Gestédo e Organizag0es, v.9, n.1, jan/mar. 2024 H 0
ISSN 2526-2289 r

Caracteriza-se como fator limitante da pesquisa a auséncia de andlises de algumas
politicas e praticas gerenciais que podem também impactar na satisfacdo e engajamento no
trabalho, como estilos de lideranca, gestdo e descricdo de cargos (clareza de papéis), cultura de
comunicacdo assertiva e ndo violenta, gestdo do desempenho profissional, politicas de
reconhecimento e recompensa, qualidade de vida no trabalho, entre outros.

Espera-se que o estudo realizado, bem como suas observacdes, ajude a Associacao a
repensar suas politicas de gestdo na direcdo de uma maior eficiéncia de trabalho, melhorando

ainda mais a satisfacdo e o engajamento de seus componentes.
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