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RESUMO

A literatura revela a existéncia da abordagem usatee condicional para a gestdo da méao de
obra voluntaria. A fim de examinar com maior prafitade empirica as constatacfes da
literatura, este trabalho tem como objetivo cerdaattribuir com o debate de qual abordagem
adotar na gestdo do voluntariado, a partir de datocontextuais identificados como
relevantes. Optou-se pelo estudo de casos multiglosn 18 organizacbes sociais que
utilizam voluntarios. A andlise dos resultados lewequatro fatores contextuais no
engajamento do voluntario, sdo eles: nivel de d#pearia, papel desempenhado, frequéncia
da atividade realizada pelo voluntario e nivel deahecimento especifico necessario para
realizar a atividade voluntaria. Conclui-se que esispectiva universal deve ser adotada
quando as caracteristicas dos fatores contextes@mgalto impacto negativo da falta ou
desisténcia. Ja a condicional deve ser aplicadandguaas caracteristicas dos fatores
contextuais geram baixo ou médio impacto negatadalta ou desisténcia do voluntario.
Espera-se assistir os gestores das organizacdasswcanalise de fatores contextuais e seus
impactos, para apoiar a tomada de decisdo quaabmr@agem a ser adotada na gestdo do
voluntariado.

Palavras-chave Gestdo do Voluntariado. Voluntario. Abordagem uéngal. Abordagem
Condicional.

ABSTRACT

There are two approaches to volunteer managemaintdh be find in the literature: universal
and conditional. The study presented in this pagers to contribute to the debate about
which approach to adopt, based on contextual fagtlantified as relevant. The findings of
the literature were examined and tested throughsthdy of multiple cases, with 18 social
organizations, all of them using volunteers. Thealygsis of the results revealed four
contextual factors for volunteer's engagementidtiel of dependence, the role of volunteers,
the frequency of the activity performed by the va&er, and the level of the specific
knowledge required to perform the volunteer agtiibne can conclude, based on the study
of the cases, that the universal approach mustlibpted when the impact of the volunteer’s
absence is high as a consequence of the contdatitais characteristics. On the other hand,
the conditional approach must be applied when itiygact is low. We hope this study can
provide useful insights for social organizationsamagers about the impact analysis of the
contextual factors, supporting them in the decisiaking process regarding the approach to
be adopted in the volunteer management.

Keywords: Volunteer Management. Volunteer. Universal Apptodonditional Approach.
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1 INTRODUCAO

Grande parte das organizagfes sociais possuenseosdugistante limitados, tornando-
se fundamental identificar as principais necessiglada organizacdo e estabelecer as
prioridades dentro de cada contexto. As organizagbeiais contam, rotineiramente, com
mao de obra voluntaria para realizar suas ativelafanter os voluntarios engajados nas
atividades e em fluxo continuo é considerado ingmbet desafio enfrentado por estas
organizacdes. Para tanto, torna-se essencial busfeméncias de como fazer a gestdo dos
voluntarios.

Na literatura, encontram-se diferentes abordageasgscam explicar a relagao entre
as praticas de gestdo de recursos humanos e desdengrganizacional (DELERY; DOTY,
1996). De um lado, tem-se a perspectiva univeesalgue a adocdo de melhores praticas na
gestdo dos recursos humanos € entendida como cantodas as organizagbes e esta
relacionada positivamente com o desempenho orgaoied. De outro lado, encontram-se
abordagens diversas (exemplo, contingencial, cordaonal, contextual) que confrontam a
existéncia de um conjunto de praticas comuns aggesaltipo de organizacdo, defendendo
assim a necessidade de uma selecdo estratégicadtieap a serem desempenhadas,
dependendo das circunstancias e contextos vivielasgoganizacdo (ESTEVES; CAETANO,
2010).

Ainda que ndo haja consenso sobre qual abordageaiséapropriada para explicar a
relacdo positiva entre gestdo de recursos humandssempenho organizacional, essas
abordagens, mesmo parecendo antagbnicas, podeménmanmger entendidas como
complementares (ESTEVES; CAETANO, 2010). Dentro dontexto especifico de
organizacdes sociais que utilizam méo de obra v@lian também parece fazer sentido adotar
mais de uma perspectiva dependendo das carac@&sista organizacdo e das atividades
desempenhadas pelos voluntarios (BRUDNEY; MEIJ$42BIAGER; BRUDNEY, 2015).

Apesar da gestdo de voluntérios ter recebido fafteéncia da literatura classica de
gestdo de pessoas, pesquisas recentes indicam qu&ioade obra voluntaria tem
caracteristicas bastante distintas dos trabalhsdoagos, 0 que indica a necessidade de
pesquisas que considerem essas especificidadeaseirsplicacbes na gestdo de recursos
humanos (STUDER, 2016). Existem diferentes modelesgestdo do voluntariado, que
variam em funcéo dos contextos definidos e dastfaticas do programa e dos voluntarios
(BRUDNEY; MEWJS, 2014; HAGER; BRUDNEY, 2015). Umeaethor compreenséo sobre as
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principais caracteristicas da organizacdo e da @edobra voluntaria guia os esforcos da
gestao do voluntariado (BRUDNEY; MEIJS, 2009).

Considerando os elementos tedricos expostos, estpliga tem como objetivo central
contribuir com o debate de qual abordagem tedribataa na gestdo da mao de obra
voluntaria, a partir de fatores contextuais consides relevantes. Para possibilitar maior
compreensdo sobre aspectos especificos de cadtiglst optou-se por abordagem
qualitativa de pesquisa, através de estudos des casitiplos (BARRATT; CHOI; LI, 2011).
Além de oferecer contribuicbes ao recente debatitea respeito das abordagens na gestao
de pessoas dentro do contexto de organizacGestitipann a mao de obra voluntéria, espera-
se também assistir os gestores das organizacOesssgpuanto aos fatores relevantes e seus

impactos, visando apoiar a tomada de decisdo naoges voluntariado.

2 REFERENCIAL TEORICO

Ser voluntéario implica em contribuir com tempo, rgne e talentos, excluindo-se os
doadores de recursos que nao trabalham com aaatejiggropriamente (MERRILL, 2006). O
trabalho voluntario é entendido como uma acdo d8pem, portanto ndo remunerada,
exercida por pessoas que, em geral, buscam melileosaciedade em que vivem, dispondo-
se a doar o seu tempo e o seu trabalho ao outidABCOMEDEIRQOS, 2012).

A escassez da méao de obra voluntaria € um probbenralgico nas organizacdes que
se utilizam deste tipo de profissional (BARNES; SME, 2009). A retencdo da méo de obra
voluntéria é entendida como um dos caminhos pauaisaar o problema da escassez de méo
de obra (BARNES; SHARPE, 2009; VECINA; CHACON; SB&); BARRON, 2012). Uma
das particularidades da retencdo de mao de obumtaola passa pelo fato de que néao é
possivel utilizar de recursos financeiros comoaf@enta para impulsiona-la (WAIKAYI;
FEARON; MORRIS; MCLAUGHLIN, 2012), sendo importardgplorar outros meios.

Dentre as caracteristicas que influenciam a capdeide retencdo de um voluntério,
tem-se o0 constructo engajamento (VECINA al., 2012; SCHAUFELI; SALANOVA,
GONZALEZ-ROMA, 2002; SEPPALA; MAUNO; FELDT; HAKANEN KINNUNEN;
TOLVANEN; SCHAUFELI, 2009). Vecinat al. (2012) definem o construto engajamento
em estrutura tridimensional composta por: (1) degho, (2) sentimento de pertencimento e
(3) absorcdo durante a execucdo da atividade. @seausugerem que O engajamento é
crucial no inicio de carreira no voluntariado, sel@ jovem ou ndo, e reforcam o

compromisso do voluntario com a organizacdo. Aléssal 0s autores sugerem que a
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satisfacdo e o compromisso do voluntario sdo détamtes para a permanéncia na atividade.
Ja entre os voluntarios mais jovens o ganho deriéoéa e a oportunidade de aprendizado
mostram-se bastante relevantes para a retencas mieteorganizacbes (WAIKAYédt al.,
2012).

Dentro deste contexto, a gestdo da mao de obrataola, com um olhar para suas
especificidades (STUDER, 2016), torna-se fundangmaa o desenvolvimento de uma
equipe engajada na realizacdo das atividades (HAGERIDNEY, 2011). E possivel
encontrar na literatura diversos modelos de ged#&ovoluntarios, incluindo pesquisas
empiricas que fazem comparativo entre as principhisrdagens (HAGER; BRUDNEY,
2015). Duas principais perspectivas predominanpreaguisas contemporaneas (BRUDNEY;
MEIJS, 2014). A primeira, denominada como univeisggue a literatura classica de gestao
de pessoas em que indica a existéncia de um conjieninelhores préaticas comuns a todo e
qualquer tipo de organizacaogpné size fits all”. A segunda, denominada condicional, é
composta por modelos alternativos a universal, eenagselecao das praticas de gestédo deve
levar em consideracdo as condicdes ou circunsgnpaticulares das organizacoes
(BRUDNEY; MEIJS, 2014). Dentro desta perspectiva, diferentes abordagens (como
contingencial, configuracional e contextual), defmmo dos fatores analisados (HAGER,;
BRUDNEY, 2015). Vale ressaltar que a pesquisa esstdo ndo objetiva aprofundar as
definicbes e implicagbes dos subgrupos dentro dspeetiva condicional, mas sim oferecer
elementos que norteiem qual perspectiva geral adtaiversal versus condicional)
considerando fatores relevantes no contexto denaagdes sociais.

A literatura geral e aplicada a organizacbes s®bcmigere que as diferentes
perspectivas ndo sao excludentes e que podem swietnentares (BRUDNEY; MEIJS,
2014; ESTEVES; CAETANO, 2010; HAGER; BRUDNEY, 201%)a situacdes em que a
abordagem universal se aplica. No entanto, em sgdsos a abordagem condicional parece
fazer mais sentido, uma vez que a gestdo da mabrdevoluntaria pode ser contingente a
uma grande variedade de fatores, como a motivagéopapel dos voluntérios, as
caracteristicas do voluntario, as caracteristicaspdogramas de voluntariado, quantidade de
tempo dispensado pelo voluntario, a cultura da rorggdo, entre outros aspectos
(BRUDNEY; MEIJS, 2014; ENGLERT, 2018; MACDUFF; NEING; O’'CONNOR, 2009;
REHNBORG, 2009; ROCHESTER, 1999).

A fim de contribuir com o debate tedrico de qualrdlagem na gestdo da méo de obra

voluntaria adotar em contextos distintos, serantifleados fatores determinantes no contexto
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das organizacdes pesquisadas para, posteriornagmodundar o debate de qual abordagem
mais adequada em cada situagéo analisada.

3 METODOLOGIA

Para esta pesquisa foi utilizada abordagem gue#itaima vez que esta possibilita aos
pesquisadores maior compreensao sobre aspectadfiesgede cada instituicdo, relevando
elementos importantes para o alcance do objetiopgsto. Além disso, a coleta de dados de
forma qualitativa fornece condigbes para que segapturadas informacdes relativas a
ocasibes especificas, cronologia dos fatos e abiatsde de se aprofundar em pontos
estratégicos, de acordo com cada caso (MILES; HUBER; SALDANA, 2014).

Visando alcancar este tipo de informacdes, subjgtiespecificas de cada contexto,
optou-se por realizar a coleta de dados por meastiglo de casos. Partindo-se dos conceitos
apresentados na secdo sobre o referencial teéri@mnica de estudo de casos oportuniza o
confronto da teoria com as informacfes obtidas mdéica (BARRATT; CHOI; LI, 2011),
para que se consiga analisar fatores que impacigaestao do voluntariado. O planejamento
metodoldgico desta pesquisa visou atender critéolmgstos com o intuito de propiciar maior
rigor cientifico, bem como possiveis replicagcdermpaonfrontacdes ou corroboracdes dos
resultados a serem encontrados (VOSS; TSIKRIKTBER)HLICH, 2002). Assim, buscou-
se apoiar a pesquisa de campo em quatro pilareofdgssenciais para os estudos de casos:
validade de construto, validade interna, validaderaea e confiabilidade (YIN, 2009).

Vale salientar que esta pesquisa foi realizadaupomgrupo de cinco pesquisadores,
com habilidades complementares, o que favoreceuioanto construtivo de todo o processo
de pesquisa. O grupo optou por atuar de forma ar famm que todos os integrantes
participassem de todas as etapas da pesquisa, degldmejamento, discussdes teodricas,
coleta e andlise de dados, bem como discussdoaentfe aos resultados e contribuicdes
tedricas e praticas. Assim, com relacdo a validaderna, quando do desenho da pesquisa,
optou-se por buscar variabilidade entre os casesean pesquisados. Esta variabilidade tem
como objetivo ampliar as possibilidades contingaiscide instituicbes que atuam com
voluntariado. Além disso, esta pratica de multietudos de casos possibilita amplitude de
generalizagles, ao se explorar casos disparespoamio para o arcabouco tedérico e fazendo
com gue se alcance melhor compreensao do cotidieste tipo de instituicdes (STUARST
al., 2002).

Rev. FSA, Teresina, v. 16, n. 6, drtp. 03-23, nov./dez. 2019 www4 fsanehdw/revista EA00G
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Para a coleta de dados foi elaborado roteiro sémiiesado, utilizado nas entrevistas.
Optou-se por este tipo de coleta devido a sua tesirstica de possibilitar maior interacao
com os entrevistados. Além disso, como as entesvisiram feitas nas proprias instituicoes,
teve-se a oportunidade de conhecer atividadesmaspgue contribuiram para o acréscimo de
informacgdes, ndo se limitando apenas aquelas veatlak, mas também as observadas pelos
pesquisadores e as obtidas em outros documentasdajise teve acesso a eles. O uso de
protocolos bem definidos foi necessario para garam@ior uniformidade quanto as
informacfes obtidas, jA& que todos o0s cinco pesdoisa realizaram coleta de dados
individualmente. Assim, procurou-se alcancar cdnlidade dos dados coletados evitando a
interferéncia subjetiva de cada pesquisador, umaque este possuia um documento guia
para o processo (YIN, 2009).

Durante o processo de escolha das instituicOesiadai de analise desta pesquisa,
buscou-se alcancar variabilidades no que diz respei porte, com relacdo a quantidade de
funcionarios e voluntarios, além da area de atyab@m como regido geografica. Esta
medida, além da confiabilidade, visou diminuir ogeses das informacfes obtidas,
contribuindo também para melhor generalizacao esgdtados encontrados. Ou seja, 0S casos
nao foram escolhidos de forma completamente alaatppis seguiram parametros que
buscaram contribuir para a multiplicidade dos casampliar a possibilidade de replicacao e
continuidade da pesquisa, ao se seguirem procettimel® escolhas pré-definidos. Além
disso, levou-se em consideracdo também a necesdigaske contemplar o arcabouco teorico
previamente levantado, com o qual se deseja camtMOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH,
2002).

Assim, foram entrevistados, durante um periodo rés tmeses, gestores de 18
instituicbes que utilizam méao de obra voluntarimnCrelacdo a distribuicdo geogréfica,
foram escolhidas instituicdes tanto de cidadesdeio sudeste, quanto da regido nordeste do
Brasil. Tal medida visou minimizar vieses quantaspectos sociais e econdémicos, tanto das
regides, quanto do tipo de mao de obra utilizadkemais, o tamanho das instituicdes, no que
diz respeito a quantidade de funcionarios e vohogafoi um parametro utilizado para se
possibilitar o contraponto entre as diversas cargticas e se elas podem influenciar ou néo
os resultados (MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014). Opéndice A apresenta as
principais caracteristicas das instituicdes pesgais, como foco de atuacdo das a¢bes sociais,
abrangéncia da organizacdo, niumero de funcionanaguntarios em atividades continuas e

exemplos de principais atividades realizadas ptuntarios. Na primeira coluna (Caso) do
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apéndice A consta a referéncia do caso atribuickda instituicdo, que é utilizado ao longo
deste estudo para identificar e associar as eva€rmpiricas as instituicdes pesquisadas.

A coleta de dados se deu através da gravacdo ein dadtodas as entrevistas
realizadas com gestores das instituicbes pesqsisAtiam dos audios coletados, também foi
possivel a coleta de informacdes via observagcdoataslades, bem como por meio de
documentos secundarios, quando estes eram de dopiiblico. Esta mdultipla fonte de
informacfes possibilitou realizar a triangulacdo dados empiricos com tedricos,
fortalecendo as discussdes sobre os achados, bem contribuiu para validade dos
construtos pesquisados (YIN, 2009).

Apoés esta fase, o grupo de pesquisa elaborou @madu os cédigos que foram
utilizados na anélise das entrevistas. Esta cag#ic utilizou como base as questdes das
entrevistas semiestruturadas, bem como os constieitantados na revisao teérica. Contudo,
a medida que as entrevistas foram analisadas,sotbaigos e subcodigos surgiram e foram
adicionados as anadlises, apoOs discussdo entre o gta pesquisa. Para analise das
informacdes, foi utilizado eoftware Atlas Tl que possibilitou a organizacao das infagoes,
tanto por instituicbes quando por codigos, auxil@ros cruzamentos necessarios para a
compreensao das diversas situacdes encontradas.didéo, a andlise peoftware favoreceu
com que as andlises fossem realizadas de formadau®u seja, cada pesquisador realizou
um grupo de andlises e depois estas andlises fomamadas com as realizadas por outro
pesquisador, minimizando os vieses subjetivos wegretacdo, bem como contribuindo para
a validade interna da pesquisa (MILES; HUBERMAN;L®ANA, 2014). Assim, os dados,
apos analisados, foram debatidos entre os pesquesadcuja discussdo encontra-se
devidamente representada na seg¢ao a seguir.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A fim de refletir qual a abordagem da gestdo da méoobra voluntaria € mais
adequada, buscou-se primeiramente caracterizamt@xto pesquisado. Para tanto, foram
identificados os principais desafios enfrentadokspdiderancas, bem como 0s aspectos
contextuais relevantes dentro do grupo de orgabéza@esquisadas. No Apéndice B, é
possivel visualizar os principais desafios aporgaoelos gestores, bem como trechos das
entrevistas que ilustram cada um deles.

Ha indicios de que os desafios sdo diversos e miesseem todas as fases do

relacionamento com o voluntario, desde o planejémnelas atividades, passando pelo
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recrutamento (atracdo e selecdo de pessoas contjglashepela gestdo (alocacdo adequada
das pessoas as atividades, profissionalizacdosiaogdo voluntariado) até chegar a retencéo
(reconhecimento do trabalhado realizado, criacasemso de pertencimento). Entretanto, a
partir da analise das entrevistas foi possivelrngt& o principal desafio enfrentado pelas
organizacbes pesquisadas reside na dificuldade esengjar o voluntario para manté-lo
engajado na atividade e presente na organizacda. rRanté-lo ativo, as organizagbes
utilizam diferentes estratégias que parecem estacionadas a quatro principais aspectos
identificados, denominados como fatores contextua@ eles: nivel de dependéncia do
voluntario na operacdo das atividades sociais, Ipdpsempenhado pelos voluntéarios,
frequéncia da atividade realizada pelo voluntariovel de conhecimento especifico exigido
para realizar a atividade voluntaria.

Com relacéo ao nivel de dependéncia do voluntarioperacdo das atividades sociais,
identifica-se certa variacdo dentro das organizm@@&squisadas. Existem organizacdes que
contam com voluntarios para complementar sua fdegérabalho e outras que tém a acéo
voluntaria presente em grande parte das funcdeQué@dro 1 ilustra com trechos das

entrevistas o nivel de dependéncia do voluntariopesiacao das atividades sociais.

Quadro 1 — Nivel de dependéncia do voluntario na @pacao das atividades sociais

Nivel Descricao Trechos de entrevistas
Alto Organizagbes que contam “No nosso movimento todo mundo ¢
proporcionalmente com voluntério. Nao tem ninguém
um numero superior de| remunerado na nossa estrutura” (Caso
voluntarios em 05).
comparagao com o niumero
de funcionarios.
Baixo Organizagbes que contam “A grande maioria & funcionario ou
proporcionalmente com parceiros que nos temos de
um numero inferior de organizacdes parceiras, ou 0S
voluntarios em prestadores de servicos, que sao
comparag¢ao com o numefo pessoas que receberam uma medida
de funcionarios. judicial e estdao cumprindo uns
horéarios aqui conosco” (Caso 11).

Fonte: elaborado pelos autores.

Além disso, também se nota a existéncia de fungbesrsas exercidas pelo
voluntario. Desde atividades de apoio, como orgadia de festas e captacdo de recursos, até
atividades centrais, como coordenacao de projetasvielades de gestdo da instituicdo. O

Quadro 2 ilustra os tipos de papel desempenhadoy@entario.
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Quadro 2 — Papel desempenhado pelo voluntéario

12

Papel Descricao Trechos de entrevistas

Central Organizagbes que‘pra que essas oficinas acontecam,
atribuem aos entdo... nés nao temos condic¢des de ter
voluntarios atividadesfuncionarios, né? Nao tem como. Entdo
associadas a estratégia gente conta com os voluntarios|..”
da organizacéo. (Caso 09)

Complementar | Organizagbes que‘Nao, a gente, as vezes, por exemplo,
atribuem aos tem pessoas da propria igreja que vém,
voluntérios atividadesse envolvem em algum tipo de
de apoio aos projetgsatividade...que ndo deixam de ser
ou as acgles sociais daoluntarios, e que nos dao suporte, nos
organizacao. ajudam na realizacdo de alguns,

principalmente em relacéo a
festividades ou celebraces que a gente
esta fazendo...” (Caso 03).

Fonte: elaborado pelos autores.

Os demais fatores identificados estdo relacionadasividade a ser exercida pelo
voluntario. O primeiro diz respeito a frequéncia a#idade realizada pelo voluntério,

conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Frequéncia da atividade realizada pelooluntario

Freqygnma Descricao Trechos de entrevistas
da atividade
Pontual Atividades que requerem “...se voceé fizer qualquer tipo de
dedicac&o por parte do voluntarjo festa, vocé tem gente que vai. E p
por um curto periodo como voluntariado pontual” (Caso 07).
participacéo de festas, bazares,
bingos, campanhas do agasalho.
Permanente | Atividades que requerem maior “a gente coloca as oficinas de acordo
dedicacéo por parte do voluntario, com o horario permite... O horaric
ja que elas acontecem por unl do, do, do voluntario, né? Da, do

do... do monitor, que a gente cha
e Entdo esse monitor ele vem nos
horérios que ele pode,
regularmente... Entéo existe, existe
livros de presenca, porque isso tugo
€ prestado conta depois” (Caso 09).

longo periodo, como atuagéo a.
como professor, coordenacao ¢

um projeto/evento.

Fonte: elaborado pelos autores.

OSH0)

Rev. FSA, Teresina, v. 16, n. 6, drtp. 03-23, nov./dez. 2019 wwwi. fsanend/revista 288G



Gestéo do Voluntario: Que Perspectiva Adotar, Univesal ou Condicional? 13

O segundo fator identificado, também relacionadaamscteristicas das atividades
exercidas pelos voluntarios, diz respeito ao nélelconhecimento especifico exigido para

realizar tal atividade, conforme demonstrado nodjwd.

Quadro 4 — Nivel de conhecimento especifico exigigara realizar atividade voluntéria

Nivel de
conhecimento Descricao Trechos de entrevistas
especifico exigido
Alto Atividades que “...aqui tem voluntéario que &
s6 podem ser | especializado e tem o voluntario que tem
realizadas por | boa vontade, entdo o da boa vontade é
pessoas que | mais facil vocé achar, muito mais facil
detém do que o especializado, e esse
determinado | especializado uma vez que vocé néao tem,
conhecimento, nao tem o que fazer vocé nao pode
habilidade ou | oferecer o servigo, entendeu (Caso 16).
qualificacao.
Baixo Atividades que | " 'eu nao sei fazer nada, mas eu quero
nao exigem ajudar, eu nao sei jogar, eu nao sei
nenhum ensinar futebol, eu ndo sei ensinar artes,
conhecimento | eu ndo sei ensinar danca, eu vim aqui
especifico, ou para ajudar’, entao esse tipo de
seja, podem serr  voluntario que veio para ajudar, ele ¢
realizadas por bem-vindo sempre...'Entéo eu estoy
gualquer pessoa disponivel, eu olho os meninos na hora
interessada. do intervalo, eu ajudo na cozinha, d
hora do lanche e tudo' " (Caso 04).

Fonte: elaborado pelos autores.

Com o objetivo de analisar como aspectos contexfu@ilem impactar as atividades
de gestdo do voluntariado e, a partir dai, prop@bardagem mais adequada em cada
situacao, escolheu-se como medida de desempempacto negativo da falta/desisténcia do
voluntario na atividade. Este indicador foi selecido por estar associado a retencéo e ao
engajamento dos voluntarios, identificado como gipais desafios enfrentados pelas
organizagfes sociais na conducdo de méo de ohwat&oh, tanto na literatura quanto na
pesquisa de campo. As evidéncias empiricas apogi@no impacto negativo de uma
eventual falta/desisténcia € condicionado aos seggifatores contextuais: (1) dependéncia
do voluntario na operacado das atividades soci@d)gpdpel desempenhado pelo voluntério (3)
frequéncia da atividade realizada pelo voluntari®de nivel de conhecimento especifico

exigido para realizar a atividade voluntaria.

Rev. FSA, Teresina PI, v. 16, n. 6, drtp. 03-23, nov./dez. 2019 wwwi fsamehdrirevistalkias



A. B. Aidar, P. K. Sauan, A. G. Vasconcelos Neto, $. Oliveira, J. P. Carvalho 14

Dentro do contexto pesquisado, ha desde organigapde sdo geridas integralmente
por voluntarios, com alta dependéncia do volunt@él@sempenhando papéis centrais, até
aquelas que contam com o voluntario para realinacdes de apoio a acdes sociais e
complementar sua forca de trabalho. Quando analisgmtoporcao de voluntarios envolvidos
dentro da organizacdo, bem como o papel desemperg@deles, € percebido o uso de
diferentes estratégias para manter o voluntaricajadg. Além disso, como o nivel de
envolvimento do voluntario € diverso, o impacto sl falta/desisténcia também parece
apresentar diferentes intensidades. Por exemploasm de um movimento religioso, em que
o papel do voluntario é central e o nivel de depeaid € alto, o entrevistado indica que o

ritmo dos projetos acontece de maneira mais lenta.

“No nosso movimento todo mundo é voluntario. N&m t@nguém remunerado na
nossa estrutura. Tanto que até por isso 0s nossfEtgs acabam acontecendo de
maneira lenta [...] as pessoas tém outras atividadefissionais, de estudo, nds
temos pouco tempo pra se dedicar efetivamente oEn& conseguimos abracar
tantos projetos simultaneamente” (Caso. 05).

Por outro lado, nas organizacbes em que o volont@esempenha papel
complementar, 0s projetos parecem acontecer de iraamelependente da atuagdo do
voluntario. Em alguns casos, foi relatada a impmitido voluntario para que a instituicao
ganhe forca em seus projetos e em outros casoasapara cobrir eventuais faltas e auxiliar

na implementacgao de projetos.

“(...) a gente ndo depende (do voluntario). Eu apla gente poderia fazer melhor
se a gente tivesse, conseguisse trazer mais voami@..). Nesse sentido que o
padre sempre fala: ‘'S80 as asas que nos permitari{.vp Entdo, nesse sentido, a
forca do voluntariado é maravilhosa” (Caso 06).

A partir desses dois fatores contextuais, a segpirtposicao é formulada:

Proposicao 1: Quanto mais central o papel dontafio na organizacdo e maior o
nivel de dependéncia do voluntario na organizag&@ior sera o impacto da falta/desisténcia
do voluntério.

A Figura 1 ilustra o impacto negativo da falta/d&sicia do voluntario, segundo

caracteristicas da organizacao.
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Figura 1 — Impacto negativo da falta/desisténcia deoluntario segundo caracteristicas
da organizacéo

sanizaciio

Medio Alto
impacto impatto

alto

Médio
impacto

Nivel de dependéncia do voluntirio na or
baixo

complementar central

Papel do voluntario na organizacio

Fonte: elaborado pelos autares

Uma vez identificadas as caracteristicas contextdai organizacdo, uma segunda
andlise refere-se as caracteristicas da atividadentéria. Nas organizacdes visitadas,
observou-se que o impacto da falta/desisténcieotimtario em atividades pontuais é menor,
especialmente quando também esta associado a $ungde baixo nivel de conhecimento
especifico exigido, o que torna possivel realizeargos no caso da ocorréncia de uma falta
ou desisténcias. Como exemplo, cita-se a festaoememoracéo ao dia das criancas realizada

em uma comunidade carente:

“Tém voluntarios que ficam com as criangcas comoitaogs, e voluntarios que ficam
como monitores de brincadeiras, e tém voluntani@sajudam na cozinha a preparar o
lanche... N6s fazemos essa divisdo e, entdo, gad@aupro seu posto e comeca a
festa... a quebra é baixa. E tipo 10% de quebriioEpoderia ser um problema, mas
nés ja sempre dividimos os voluntarios pensandsaddo alguns a mais por conta da
quebra” (Caso 05).

Em contrapartida, fica evidente o alto impacto tiggada falta/desisténcia em

atividades permanentes dependentes de voluntasiosqeialificacdo especifica. Como é o
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caso de um professor voluntario que se comprometiaraaulas semanais sobre tema
especifico, como refor¢o escolar, idioma, musica:

“Eu acredito, eu acho que estou batendo tantoafa, fgorque ja teve problema com
alguns professores, porque depois de eles faltamentempo, a gente chegou,
conversou com eles e eles...E eles: ‘Nao, ta bamope sair” (Caso. 02).

“Conheco histérias de que quando o professor comégliar, 0 aluno vai pra aula e

o professor falta. Isso gera uma frustracdo nocadjure muitas vezes o desestimula a
continuar também” (Caso. 05).

A extensdo da frequéncia da atividade e do nivelotdaecimento exigido sugerem o
uso de diferentes modelos de gestao de voluntapadomanté-lo engajado. Logo, a seguinte
proposicao é formulada:

Proposicdo 2: Quanto maior o nivel de conhecimespecifico exigido e a frequéncia
da atividade exercida pelo voluntario, maior ser@pacto da falta/desisténcia do voluntario.

A Figura 2 ilustra a questédo do impacto da falsigléncia do voluntario conforme as
caracteristicas das atividades.

Figura 2 — Impacto negativo da falta/desisténcia deoluntario, segundo
caracteristicas da atividade.
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Fonte: elaborado pelos autores.
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Percebe-se pelas ilustracées que o impacto negadivalta/desisténcia do voluntério
na atividade pode ser diferente, dependendo dosefatontextuais analisados. Dentro desse
contexto, a abordagem da gestdo da mé&o de obrat&oéu adotada se mostrou bastante
variada. Por um lado, ha organizacdes que trabafiragedimentos bastante estruturados e
completos, assemelhando-se a perspectiva univétsaloutro lado, foi possivel notar em
diversas organizagbes procedimentos e praticas msaistivos e com nivel de
desenvolvimento diversos. Esta abordagem se mostessi comum entre as organizacoes,
talvez pela restricdo de recursos destinados @@estuitas vezes torna-se inviavel adotar
sempre todas as melhores préticas.

Este resultado indica a urgéncia e a importanciaedelentificar quais as principais
necessidades da organizacdo e estabelecer asiguliesi dentro de cada contexto, antes de
criar uma estrutura completa para fazer a gestamlmtariado. Os resultados sugerem que
as organizagbes em que os fatores contextuais laviaaixo ou médio impacto negativo da
falta/desisténcia do voluntario (ver Figuras 1 endp devem necessariamente aplicar a
perspectiva universal da gestdo do voluntariads, endatizar determinada pratica de gestao,
conforme sugere a abordagem condicional. Em caantiidp, nas situacdes em que os fatores
contextuais levam a alto impacto negativo da fadtsisténcia do voluntario, parece ser mais
adequada a adocao da perspectiva universal, comfdestacado em cinza no Quadro 5. Este
quadro resume a abordagem na gestao do voluntasiaphsida, levando em consideracao os
fatores contextuais da organizacéo e da atividatisntaria analisados.

Quadro 5 — Abordagem de gestdo do voluntariadosiderando os fatores
contextuais: nivel de dependéncia do voluntariooparacdo, papel do voluntario,

frequéncia da atividade e nivel de conhecimente@Bpo exigido.
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Quadro 5 — Abordagem de gestéao do voluntariado, ceiderando os fatores contextuais

Caracteristicas da . L. Impacto negativo da
L Caracteristicas da Atividade P _g .
Organizagao falta/desisténcia Abordagem na
Alta Voluntario |A frequencizl Exige alto nivel d¢ Considerando gs Considerando as| gestéo do
dependéncia d desempenha e conhecimento |caracteristicas da caracteristicas dg voluntario
voluntario? |papel centralpermanentd? especifico? Organizagéo Atividade
sim sim Alto Universal
. . nao sim Médio Universal
sim sim . . Alto — -
sim nao Médio Universal
nao nao Baixo Universal
sim sim Alto Universal
~ . nao sim L Médio Condicional
nao sim . . Médio — =
sim nao Médio Condicional
nao nao Baixo Condicional
sim sim Alto Universal
. ~ nao sim L Médio Condicional
sim nao . Ny Médio — =
sim nao Médio Condicional
nao nao Baixo Condicional
sim sim Alto Universal
néo néio nfao slm Baixo M?d!o Cond!c!onal
sim nao Médio Condicional
nao nao Baixo Condicional

Fonte: elaborado pelos autores.

Baseado na literatura pertinente e nos resultadosnéados na pesquisa de campo,
foi estabelecida a seguinte proposicao:

Proposicdo 3: A adocdo da perspectiva condiciorale docorrer quando as
caracteristicas dos fatores contextuais, sejam daasorganizacdes ou das atividades, ndo
gerem alto impacto negativo da falta/desisténciaalontério.

Para a gestado do voluntariado, praticas usualmel@eionadas a gestédo de recursos
humanos foram identificadas nas organizacdes pesips (CUSKELLYet al., 2006). Como
concluido por Cuskellyet al. (2006), praticas como planejamento, recrutamemimgem,
orientagdo, treinamento e reconhecimento, quanddadas, impactam positivamente na
retencdo de voluntarios. Para ilustrar a perspectoondicional, considerando as
caracteristicas da atividade, foi escolhida a qaédie triagem, por ter sido identificada com
diferentes énfases nas organizacOes pesquisadasadgode atividades pontuais que n&o
requerem um nivel de conhecimento especifico, ticprde triagem pode ser feita de maneira
simples, como um cadastro do voluntario antes oéama atividade, ou pode até mesmo

inexistir:
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“Entdo, como que a gente faz, dois meses anteg&aagente jA& comeca a fazer
contato. Com os voluntarios que j& sdo cadastratdos,alguns parceiros, algumas
empresas parceiras, a gente manda um e-mail dégapao: ‘Olha, teremos tais
atividades, vocé nao gostaria de ser voluntaréds pessoas se cadastram...” (Caso
14).

“E assim, o voluntariado que chega la se cadastianfo entra diretamente na
atividade. [...] hd uma conversa, hda um acompanhtore quando ele migra para
dentro do projeto la na comunidade ele esta seagmpanhado de alguém mais
experiente” (Caso 01).

“Nos ja tivemos alguns perfis dificeis, mas que,iss gente aprendeu ao longo do
tempo que as proprias pessoas, quando elas ndaca&an, ndo conseguem
conviver em grupo, por exemplo, elas mesmas vafastando” (Caso 12).

Ja no caso de atividades que necessitam do comiimmené do voluntario por um
longo periodo de tempo, a selecdo adequada dotadluipassa a ser uma pratica essencial

no processo de gestao do voluntariado.

“E légico, nunca esquecendo a questdo do coragiepdtade de ajudar, e tudo
mais, mas procurando, até na questéo de entregsgtarcandidato a voluntério, para
ver se realmente ele tem uma estrutura emocionmal pader estar tratando, estar
lidando com essas criancas. (...) Logo em seguigente faz uma integracdo com
todos os candidatos e esse processo todo, a deee,faz trés vezes ao ano e
nessas integracdes, entdo, a gente capta essesaviolsl para estar atuando aqui”
(Caso 18).

“O cara atuava as vezes um, dois meses e parat&@ Ergente falou ‘ndo, entao
vamos mudar isso, vamos tentar colocar um critdgopessoas que realmente
gueiram se engajar’, e ai a gente montou o “CamilthBrotagonista”. O “Caminho
do Protagonista” ele é constituido por doze tarefasmluntario tem que fazer antes
de entrar...” (Caso. 15).

Por fim, assim como se notaram diferentes énfaggardtica de tiragem/selecéo do
voluntario dentro das organizacdes pesquisadasndepdo dos fatores contextuais, acredita-
se que as demais praticas de gestdo de voluntaradibém devem passar por analise
cuidadosa, dentro da perspectiva condicional. &sédise auxiliara os gestores na definicdo
de quais préticas devem ser priorizadas dentrcetlrdinada organizagéo, considerando os

aspectos contextuais relevantes.
5 CONSIDERACOES FINAIS
A fim de oferecer uma contribuicdo empirica sobrgeatdo do voluntariado, esta

pesquisa identificou e analisou os efeitos de qui@tores contextuais no engajamento do

voluntario. Sao eles: dependéncia do voluntaricoparacdo das atividades sociais, papel
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desempenhado pelo voluntéario, frequéncia da atieideaalizada pelo voluntario e nivel de
conhecimento especifico exigido para realizanadatde voluntaria.

Para manter o voluntario engajado na atividadeesegmte na organizacgéao, foi possivel
notar que o grande desafio enfrentado pelas om@gies pesquisadas reside na dificuldade
em gerenciar o voluntario. A literatura enfatizaexasténcia das perspectivas universal e
condicional para a gestdo do voluntariado. Com hasanalise dos resultados de entrevistas
realizadas com gestores de 18 instituicdes queartimao de obra voluntaria, esta pesquisa
fornece evidéncias empiricas sobre os efeitos dagafatores contextuais identificados no
impacto negativo da falta/desisténcia do voluntédEm relacdo aos fatores relacionados as
caracteristicas da organizacao, encontrou-se carea@mais central o papel do voluntério na
organizacdo e maior o nivel de dependéncia do taionna organizacdo, maior sera o
impacto da falta/desisténcia do voluntario. Em g@ba aos fatores relacionados as
caracteristicas das atividades, encontrou-se gaatgumaior o nivel de conhecimento
especifico exigido e a frequéncia da atividade @darpelo voluntario, maior sera o impacto
da falta/desisténcia do voluntario.

Neste sentido, Brudney e Meijs (2014) apresentaietos de gestdo de voluntariado
que variam em funcdo dos diferentes contextos ideincom base nas caracteristicas do
programa e das caracteristicas dos voluntariosteNestudo, € proposto um modelo
complementar ao Brudney e Meijs (2014) que conaidsrcaracteristicas da organizacao e da
atividade voluntaria. Os resultados das analisedam que a abordagem universal, ou seja, a
adocdo das melhores praticas, se aplica quandarasteristicas dos fatores contextuais,
sejam elas das organizagbes, sejam das atividapgam alto impacto negativo da
falta/desisténcia. Nestes casos, a sugestdo € sumethores praticas de gestdo de
voluntariado devem ser aplicadas em equilibrio gektor das organizacfes. Ja a perspectiva
condicional deve ser aplicada quando as caraatadsios fatores contextuais, sejam elas das
organizacbes, sejam das atividades, geram baixom@dio impacto negativo da
falta/desisténcia do voluntario. Nestes casos,atsen fundamental, antes de criar uma
estrutura complexa para fazer a gestdo do volawlariidentificar quais as principais
necessidades da organizacao e estabelecer aslguesidentro de cada contexto. A proposta
€ que as organizacfes devem dar énfase em prétipasificas de gestdo, como triagem,
treinamento e reconhecimento.

Através da apresentacdo da extensdo do impactdiveegka falta/desisténcia do
voluntario, esta pesquisa espera assistir os gssttas organizacdes sociais na analise de
fatores contextuais e seus impactos, para apdiamada de decisdo quanto a abordagem a
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ser adotada na gestdo do voluntariado. Importaitte que esta pesquisa apresenta
limitacdes. Primeiro, o numero restrito de pessrdgevistadas em cada organizacdo. Esta
limitacdo pode levar a algum viés nas respostagursid, o limitado niumero de praticas de
gestdo analisado. Embora a pratica “triagem” sgp@rsada pela literatura, pesquisas futuras
poderdo analisar outras praticas, como treinamemrconhecimento, que sdo amplamente
citadas pelo grande potencial em tornar os voliggdnais engajados e produtivos. Por fim, é
de conhecimento que inumeros fatores contextuaidemo interferir na gestdo do
voluntariado. Nesta pesquisa foram explorados stemgmtro. Pesquisas futuras podem ser
dirigidas a uma meta-analise de fatores contexwale seus impactos no desempenho das

organizagoes.
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