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ABSTRACT

In the business setting, among the various definitions of strategy; we can take as a basis the
strategy as the use of means and conditions to achieve the proposed development of
spirituality in the third sector goal. In these institutions, would be to build an action plan,
aiming to use-spirituality, plus the long-term benefits in a professional environment, but
welcoming, so that professionals have all the support and feedback needed to develop their
skills and feel fully integrated into the environment and, most importantly, feel part of a social
project. Thus, spirituality applied to the leadership of managers manifests itself in how the
leader sees the human being and how to handle the day-to-day management issues and life in
general, because, like it or not, is always life - not just human that is at stake. Therefore, a
climate of respect, trust, affection, joy helps retain people in organizations; work that has
meaning, recognized as mission can really make a difference in people's lives and in the place
where they work; people are more embedded in a community or organization where they are

loved, respected in their dignity, challenged and stimulated to continuous development.
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RESUMO

No cenario empresarial, dentre as mais variadas definicbes do termo estratégia;
podemos tomar como base a estratégia como sendo a utilizacdo dos meios e condi¢Bes para
atingir o objetivo proposto no desenvolvimento da espiritualidade no terceiro setor. Nessas
instituicOes, seria a construcdo de um plano de acéo, visando utilizar-se da espiritualidade,
somados a beneficios de longo prazo, em um ambiente profissional, porém acolhedor, para
que o profissional tenha todo o respaldo e feedback necesséario para desenvolver suas aptiddes
e se sinta totalmente integrado ao ambiente e, 0 mais importante, se sinta parte do projeto
social. Dessa forma, espiritualidade aplicada a lideranca dos gestores se manifesta na maneira
como o lider vé o ser humano e como lida no dia-a-dia com as questdes da gestdo e com a
vida em geral, porque, queira ou ndo, é sempre a vida — e ndo sé a humana que esta em jogo.
Por isso, um clima de respeito, confianca, de afeto, de alegria ajuda a reter as pessoas nas
organizagdes; um trabalho que tenha significado, reconhecido como missdo pode, realmente,
fazer a diferenca na vida das pessoas e no lugar onde elas trabalham; as pessoas sdo mais
inseridas em uma comunidade ou organizacdo onde elas sdo amadas, respeitadas em sua

dignidade, desafiadas e estimuladas para o desenvolvimento continuo.

Palavras-chave: Terceiro Setor, Estratégia, Espiritualidade, Talentos.

INTRODUCAO otimizando os recursos econdmicos que lhe

o . foram confiados. Esta necessidade torna a
Um dos principais desafios das

e . . , Administracdo uma ciéncia singular no
Organizagbes Sem Fins Lucrativos € o ¢ g

L L. reenchimento desta lacuna, ofertando
alcance dos seus objetivos estatutarios P

- . metodologias e ferramentas para o alcance
perante as dificuldades inerentes no

. « de resultados satisfatorios.
desenvolvimento da gestdo de seus

recursos. Tera fracassado se ndo melhorar,
Ou ao menos mantiver, a capacidade
geradora de atender as expectativas dos
“stakeholders” (elementos essenciais no

planejamento estratégico de negocios)

Nenhum homem pode realmente
dominar o seu ambiente, embora seja
sempre prisioneiro das possibilidades. A
tarefa especifica da Administracdo é

transformar o desejavel no possivel, e o
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possivel no efetivo. Por meio do
diagndstico adequado, o Gestor pode
direcionar suas a¢fes buscando a interacao
dos niveis Institucional, Tatico e
Operacional  realizando  assim  um
direcionamento para a integracdo das
acOes. A caracteristica principal dos
voluntarios e profissionais do Terceiro
Setor é a entrega pessoal em defesa de uma
causa. Neste cenério, que envolve
profissionalismo e  fraternidade, a
espiritualidade pode promover mudancas
considerdveis  na  incorporacdo e
disseminacdo de préaticas e metodologias

de Gestao.

Existe a necessidade da elevacdo
moral e da ética para a condugdo
estratégica de Organizacbes Sem Fins
Lucrativos, sejam elas: Associagoes,
Fundacbes ou Entidades de cunho
religioso. Uma visdo alicercada no
equilibrio da razdo e da emocdo, tendo
como resultado a propagacdo do auxilio
muatuo, a disseminacdo do amar ao
préximo como a si mesmo é uma Acdo
Social, permitindo assim, até mesmo

diagndstico de novos talentos.

1.Terceiro Setor
Para conceituar o Terceiro Setor,
serdo apresentadas teorias de trés autores

qgue melhor possibilitara uma visao geral

do surgimento e principais finalidades das
organizagbes que compdem este setor. Até
recentemente, a ordem sociopolitica
compreendia apenas dois setores, o publico
e o privado, tradicionalmente bem distintos
um do outro, tanto no que se refere as suas
caracteristicas, como a personalidade. De
um lado ficava o Estado, a Administracéo
Publica, a sociedade; do outro, o Mercado,
a iniciativa particular e os individuos
(PAES, 2004).

Ao lado dos dois setores classicos
surgiu e comeca a se firmar outro, cada vez
mais conhecido como Terceiro Setor. A
idéia é que nele se situem organizacdes
privadas com adjetivos pablicos, ocupando
pelo menos em tese uma posicdo
intermediaria que lhes permita prestar
servicos de interesse social sem as
limitacbes do Estado, nem sempre
evitaveis, e as ambicGes do Mercado,
muitas vezes inaceitaveis. (LEITE, 1997).
Assim, junto com o Estado (Primeiro
Setor) e com o Mercado (Segundo Setor),
identifica-se a existéncia de um Terceiro
Setor, mobilizador de um grande volume
de recursos humanos e materiais para
impulsionar iniciativas voltadas para o
desenvolvimento social, setor no qual se
inserem as sociedades civis sem fins
lucrativos, as associagbes civis e as

fundacbes de direito privado, todas
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entidades de interesse social. Podemos,
assim, conceituar o Terceiro Setor como o
conjunto de organismos, organizacdes ou
instituicGes sem fins lucrativos dotados de
autonomia e administragdo prépria que
apresentam como funcdo e objetivo
principal atuar voluntariamente junto a
sociedade civil visando a0  seu

aperfeicoamento (PAES, 2004).

Paes (2004) destaca, ainda, que
uma das formas mais tradicionais para
definir o Terceiro Setor tem sido
apresentd-lo de acordo com a finalidade
das acbes das organizacbes que O
compdem, sempre entendendo que essas
instituicbes, consequéncias de novos
grupos da sociedade civil e dos
movimentos sociais, sdo instrumentos para
a consecucdo de uma nova dinamica social
e democratica, onde as relagbes sao
orientadas pelos lacos de solidariedade
entre os individuos, o espirito de
voluntariado, ética, responsabilidade social
e 0 consenso na busca do bem comum,
amparadas no amor ao proximo e na
perseveranca das pessoas que as integram e
administram, crescem e se apresentam hoje
como fator indissociavel para o
desenvolvimento do pais. Recentemente
comegou-se a reconhecer a importancia
desse setor no ambito da sociedade e da

economia  contemporanea pela sua

capacidade de mobilizacdo de recursos
humanos e materiais para o atendimento de
importantes demandas sociais que, de
forma freqlente, o Estado ndo tem
condicgdes de atender; pela sua capacidade
de geracdo de empregos; e pelo aspecto
qualitativo, caracterizado pelo idealismo de
suas atividades — enquanto participacao
democréatica, exercicio da cidadania e

responsabilidade social.

As organizacdes do Terceiro Setor
cobrem um amplo espectro de atividades,
campos de trabalho e atuacdo, seja na
defesa dos direitos humanos, na protecao
do meio ambiente, assisténcia a saude,
apoio a populacbes carentes, educacdo,
cidadania, direitos da mulher, direitos
indigenas, direitos das criangas, entre
outros fatores. Acrescenta-se, Alves (2000)
conceitua o terceiro setor trazendo um
pouco do contexto historico e apresenta
uma relagédo de parceria entre o Estado e a
sociedade.

A partir da década de 70, o Estado
centralizador, social burocratico, que
sucedeu ao Estado-liberal, sofreu uma
transformacdo de ambito  mundial,
passando a exibir uma nova feigcdo: a de
Estado social-liberal que vai dar énfase a
parceria, formada entre Estado e a
sociedade. Surge no mundo o terceiro

setor, organizagOes privadas sem fins
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lucrativos voltadas para a producdo de
bens ou para a realizacdo de servigos
publicos. No Brasil essa nova forma
institucional, que possui natureza hibrida,
finalidade publica e constituicdo privada,
tomou impulso s6 nos anos 90, quando
comecou a se distinguir dos setores
publicos e  privados. Contribuiu,
fundamentalmente para iSs0, a
redemocratizacdo do Pais, a partir dos anos
80 e a faléncia do modelo do Estado do
bem-estar social. A cidadania e os direitos
fundamentais passam a ter prioridade.
Prestigia-se a cidadania participativa.
Assiste-se a uma expansao das iniciativas
civis, sem fins lucrativos, em parceria com
0 Estado, na promogdo do bem comum.
Enfatizando a ineficicia do Estado frente
aos problemas sociais e voltando a atencao
das organizacGes do terceiro setor para
adotarem modelos de gestao
Tendrio (2004),

complementa o conceito.

profissionalizados,

As vésperas da virada do século,
defrontamo-nos com o crescimento das
desigualdades sociais — acirradas pelo
fendbmeno da globalizacdo, que cria
riguezas na mesma magnitude em que
acentua a pobreza dos excluidos do
processo — e com a constatacdo de que o
Estado, supostamente o remediador desses

males, tem sido ineficaz como promotor de

maior justica social. Dentro deste contexto,
marcado pela impoténcia do Estado para
atender as demandas sociais, que surgiram
propostas alternativas, a margem da esfera
governamental. Surgem as chamadas
organizagOes ndo-governamentais (ONGS),
mais recentemente conhecidas como
organizacbes do setor puablico nédo
governamental. Essas organizagfes nao
fazem parte do Estado, nem a ele estdo
vinculadas, mas se revestem de carater
publico na medida em que se dedicam a
causas e problemas sociais e em (que,
apesar de serem sociedades civis privadas,
ndo tém como objetivo o lucro, e sim o
atendimento  das  necessidades  da

sociedade.

As pesquisas apontam que tem
crescido muito no Brasil o numero de
organizagles que buscam respostas para 0S
problemas sociais e ambientais decorrentes
do desenvolvimento nos ultimos 50 anos.
No entanto, preocupadas com a acéao social
transformadora, estas  organizacoes,
desenvolveram um estilo proprio de gestdo
seguindo caminhos diversos daqueles dos
setores privados e governamentais. Porém,
ainda que ndo possam ser equiparadas a
empresas, voltadas exclusivamente para o
lucro, as ONGs também sofrem os
intmeros desafios impostos pela gestdo. E

preciso dominar e aplicar instrumentos de
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gestdo baseados em conhecimentos solidos
da ciéncia da administragdo, sem, contudo,
desconsiderar suas especificidades,
adaptando os conceitos da administracdo a
necessidade deste tipo peculiar de

organizacao.

2. Espiritualidade

Para uma reflexdo clara sobre a
espiritualidade como ferramenta, faz-se
necessario clarificar este termo para uma
melhor compreensdo daquilo se intenta

neste trabalho.

Quando se fala em espiritualidade,
em espiritual, o que nos vem a lembranca,
quase sempre, € a conotacdo de
religiosidade ou religido, ou seja, sdo as
proprias experiéncias vividas por nés com
0s ritos, os preceitos e os dogmas éticos e
morais que aprendemos. Espiritualidade
apresenta contextualizacdo associada a
qualidade de nosso relacionamento com
guem quer que seja Ou com 0 que quer que
seja importante para a vida (Paul Bjoklund,
1996). Acrescenta-se que o0 termo
espiritualidade, embora seja uma palavra
moderna, sempre significou o conteudo de
toda a vida espiritual como doutrina e
como pratica. No entanto, propdem-se
abordar a espiritualidade que parte da base,
da pessoa, mesmo que seja na vertente

cristd direcionando aquela espiritualidade

que se origina na prépria condi¢do de
vivente e vocacdo de ser humano, isto &,
que da sentido a vida, a existéncia, a razdo
ao ser: anima, ou ainda, o ruah — o sopro

vital.

Ha que se distinguir
‘espiritualidade’ de ‘espiritualismo’; neste
estudo direcionamos a espiritualidade,
evitando as formas de ‘espiritualismo’, que
muitas vezes ndo propicia ao individuo a
um encontro consigo mesmo, mas
devaneios e abstracdo de sua realidade. Ao
se propor esta reflexdo, sobretudo
fundamentada num case relacionado ao
Terceiro Setor, pretendeu-se abordar uma
espiritualidade encarnada a exemplo do
proprio Jesus Cristo e Francisco de Assis,
além de outros grandes misticos. Sao
Bento, por exemplo, definiu essa
espiritualidade a partir da base em seu
capitulo sobre a humildade onde utiliza a
escada de Jac6 como imagem do caminho
do homem até Deus. O paradoxo desse
caminho espiritual esta no fato de que o
homem sobe para Deus a medida que ele
se rebaixa até a sua prépria realidade;
acrescenta ainda, que € assim que ele
entende a palavra de Jesus que diz: “Quem
se humilha a si mesmo, sera exaltado” (Lc
14,11; 18 e 14). (Grin 1999). Assim
compreendida, a partir do proprio Cristo,

na sua Kenosis (esvaziamento), a
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espiritualidade verdadeira nasce a partir da
condigéo terrena de cada homem (humus,
humilitas). Entdo, a medida que se tem a
coragem de descer até as suas proprias
paixdes, elas elevam o homem até Deus.
Somente o humilde que estd preparado
para abracar o seu humus, sua humanidade,
sua terrenidade, sua sombra experimentara
0 Deus verdadeiro. A humildade é o
caminho para Deus e, por isso, € a
caracteristica mais manifesta de que um
homem se transformou segundo a medida
de Deus. (Grin, 1999)

A espiritualidade a partir da base
mostra a0 homem que este chegara a Deus
através de uma rigorosa auto-observacéo e
por sincero autoconhecimento. O que Deus
quer do homem, ndo se pode conhecer por
meio de altos ideais que o proprio homem
se coloca pra si mesmo. Segundo a
espiritualidade a partir da base, acredita-se
mesmo ser possivel que o homem descubra
tanto a vontade de Deus quanto a sua
vocacdo a partir de si mesmo, mas isso
unicamente se 0 homem tiver a coragem de
rebaixar-se na intencdo de ocupar-se das
suas paixdes, dos seus instintos e com suas
necessidades e desejos. Na sua fraqueza
ser capaz de reconhecer o plano que Deus
tem para consigo e o que ele podera fazer
consigo quando ele realizar totalmente sua

graca em si. Espiritualidade vista dessa

maneira ndo envolve crenca, ritos, dogmas,
profissdo de fé. Crer em Deus, ter as
energias, 0 entusiasmo mobilizado por um
Poder maior pode ser uma das formas de
manifestar a espiritualidade: se Deus
ocupar algum centro de interesse na vida
do homem, se o contato e a ligagdo com
ele for importante, isso poderd mobilizar o
entusiasmo, ser o foco da espiritualidade
para 0 homem. (Marina Canal e Helio
Caetano, 2003)

Este termo serd melhor explorado
no proprio artigo. No entanto, pode-se
concluir aqui que a vida humana e a
espiritualidade  jamais  poderdo  ser
separadas. Ha que enfatizar, no entanto,
que a espiritualidade — e nédo as diversas
formas de religides — tem muito a ajudar na
construcdo de uma nova sociedade, a
medida que faz também surgir um “novo
homem”, despido dos velhos vicios.
Afinal, espiritualidade estd dentro de cada
um de noés. O Reino de Deus ndo esta no
mercado e nem nas prateleiras de algum
shopping Center, mas sim dentro de nés.
Esse é desafio para cada gestor de pessoa
descobrir dentro de si esse itinerario
espiritual que abraga toda uma estrutura
que o envolve, de forma que diante de
varias situacoes, sobretudo no
desenvolvimento e retencdo de talentos,

possa ele construir bases soélidas e
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objetivas para o bem da organizacéo e da
comunidade e, sobretudo, para a pessoa em
questdo. (Marcos Eduardo de Oliveira,
2011, in Revista Paroquias e Casa

Religiosas, p. 31)

Estratégia e retencéo de talentos

E sabida a dificuldade em se reter
talentos, devido a grande competitividade
entre as grandes empresas. Dessa forma,
um talento é bem visto por todos e a
organizacdo que mais valorizar as
capacidades do individuo, certamente trara
o0 profissional talentoso para sua empresa.
Se o profissional ja trabalha na empresa, é
necessario adotar estratégias e valoriza-lo
para ndo perdé-lo para a concorréncia. Em
se tratando de Empresas do Terceiro Setor,
a retencdo de talentos se torna mais
complicada, visto que por ser uma
instituicio sem fins lucrativos, possui

recursos limitados.

Segundo Colvin (1941), ser
talentoso é fazer o que é necessario ser
feito de uma maneira diferente, melhor.
Todos nds temos talentos, porém para um
melhor uso do seu dom, é necessario que
0s mesmos sejam estimulados e instruidos
corretamente (Gusmao, 2005). O talento é
biblico; a pardbola dos trés talentos, nos
mostra como explorar e cultivar os talentos
que temos. Em um ambito institucional, é

tarefa da organizagdo, desenvolver o0s

talentos para que eles rendam “bons

frutos”.

Todavia, o principal problema do Terceiro
Setor ndo estd no desenvolvimento dos
talentos, e sim na sua retengdo, afinal,
como manter o talento na instituicdo onde
0s recursos financeiros sdo escassos? Esta
ndo é tarefa facil, visto que o assédio a este
profissional serd4 grande, devido ao seu
potencial. Nas duas organizacfes sociais
da regido de Bebedouro, fontes desse
estudo, a captacdo de talentos se da na
contratacdo de  profissionais  recém-
formados, entrando agora no mercado de
trabalho. Dessa forma alguns logo se
destacam e, devido a impossibilidade de
um reconhecimento financeiro imediato,
somados ao assédio das empresas, muitos
acabam deixando as instituicbes em busca
de salarios melhores. Assim,
frequentemente as organizacdes fontes
deste estudo perdem grandes talentos e
dificilmente  conseguem  reter  esses
profissionais. Porém a retencdo desses
profissionais de talento, apesar de dificil, é
possivel se adotadas algumas estratégias,
pré-estabelecidas e trabalhadas

corretamente.

No cenario empresarial, dentre as
mais variadas definicbes do termo
estratégia; podemos tomar como base a

estratégia como sendo a utilizagdo dos
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meios e condicOes para atingir o objetivo
proposto; (Nicolau, 2011)

Nessas instituicbes, seria a
construcdo de um plano de acéo, visando
utilizar-se da espiritualidade, somados a
beneficios de longo prazo, em um
ambiente profissional, porém acolhedor,
para que o profissional tenha todo o
respaldo e feedback necessario para
desenvolver suas aptiddes e se sinta
totalmente integrado ao ambiente e, 0 mais

importante, se sinta parte do projeto social.
Feedback

Para  Williams (2005, p.1),
“Oferecer feedback eficiente &€ uma das
técnicas mais poderosas de comunicagéo.
Quando melhoramos nossas habilidades de
feedback, estabelecemos um processo de
compreensdo, respeito e confianga em uma

relagdo.”

Um dos requisitos mais importantes para
estabelecer estratégias para a retencdo de
talentos em uma instituicdo sem fins
lucrativos é o feedback (retorno), afinal é
demonstrar ao profissional “pra onde
estamos indo” e acima de tudo, “aonde
queremos chegar”, isto ¢, a missao da
instituicdo automaticamente passa a ser
para si mesmo também uma missdo. E
incorporada a sua vida de tal maneira que
isso lhe da prazer e possibilidade de um

protagonismo mais assertivo e quantificado

na transformacdo da sociedade através do
seu empenho e talento profissional.

Foi-se decidido por este tema por
considerar um tema atualissimo, isto &,
falar e viver a espiritualidade nas
organizagOes hoje e, sobretudo, na gestdo
de pessoas. Além do mais, v&-se como um
grande desafio a gestdo estratégica de
pessoas dentro do universo do Terceiro
Setor. Considerando estes aspectos,
acredita-se ser plausivel considerar o case
das instituicdes supracitadas, por se tratar
de uma experiéncia préatica que envolve o0s

autores deste referido trabalho.

Deste modo, este trabalho tem por
intento fomentar a formacdo cientifica dos
seus autores, demonstrando a sua
capacidade de assimilagdo naquilo que foi
apresentado e conhecido durante a pds-
graduacdo em gestdo de pessoas, além de
partilhar com o meio académico e a quem
possa interessar fonte de estudo e o
resultado de uma experiéncia com éxito na
sua aplicacdo, envolvendo o tema tdo atual,
que é a espiritualidade no mundo do
trabalho, das organizacbes e na gestdo de

pessoas.

MATERIAL E METODO

Este trabalho foi desenvolvido a
partir da experiéncia de dois dos autores
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em duas instituicbes da regido de
Bebedouro, pela particularidade e
estratégia usadas na forma de gestdo de
pessoas, buscando minimizar ao maximo e
até extirpar, se possivel, o entrave
encontrado, sobretudo, na retencdo de
talentos de profissionais, pecas-chaves,
para o sustento e realizacdo da missdo a

que ambas se propdem.

Estas instituicOes situadas na regido de
Bebedouro, Nordeste do Estado de sdo
Paulo, sdo instituicdes muito idéneas, com
um trabalho de grande relevancia na cidade
a que estdo inseridas, além de um
reconhecimento municipal, estadual e
federal, conforme as certiddes de utilidade
pablica as atestam. Estas institui¢Oes, para
uma melhor compreensdo, serdo neste
presente trabalho designadas Entidade A e
Entidade B. Sdo duas instituicdes sociais,
sem fins lucrativos, atuando diretamente
no segmento crianca e adolescente com
programas variados e apoiados pelo poder
publico municipal, estadual e federal, além
ONGs, e

internacionais. Estas

da iniciativa  privada,
organizagOes
instituigcdes vem a cada dia
profissionalizando a sua gestdo de pessoas,
dentro da expectativa e proposta de missao

de cada uma, conforme segue abaixo.

e Entidade A — Tem como missdo

atuar na formacdo de criancas e

adolescentes em situagdo de risco e
no fortalecimento familiar de modo
a desenvolver o pleno exercicio da
cidadania na transformacdo do

meio em que vivem.

e Entidade B — Sua missdo € atuar
no indice de desenvolvimento
humano de criangas em situagéo de
risco pessoal e social ou abandono
e de suas familias, funcionando

também em regime de abrigo.

O case

Estas entidades, como todas as
outras que atuam na area do
desenvolvimento social, ttm um publico,
isto €, uma clientela que demanda além do
profissionalismo, equilibrio emocional e
insercdo na realidade dos assistidos,
mesmo que seja indiretamente. Nessas
entidades em questdo, o publico alvo sdo
criancas, adolescentes e suas familias. Esta
clientela é provinda de uma iniquidade
social muito exigente, que muitas vezes
provoca e favorece um transtorno de
conduta altamente prejudicial tanto para os
assistidos quanto para quem 0s assiste.
Esse transtorno de conduta perpassa, ndo
rara as vezes, todos os membros da familia
e chega até aos diversos profissionais que

acompanham e estabelecem vinculos com

Revista EPeQ/Fafibe on-line, 52 edicdo, 2013 90



esses assistidos. Esta situacdo provoca uma
fragilizagdo no profissional, uns mais
outros menos, mas todos sdo expostos a
situacOes limites, estressantes e
desafiadoras. Isto acarreta um desgaste
fisico e emocional ao profissional, por
conseguinte, a toda equipe, colocando em
risco o projeto e a realizacdo da misséo ou,
sobretudo, causando prejuizo a equipe pela
desisténcia do profissional de atuar nas
instituicoes.

Essa situacdo de fragilizacdo a que
¢ exposta a equipe, muitas vezes favorecia
a perda de bons profissionais, como ja
exposto em “Estratégia e Retencdo de
Talentos”. O sentimento de impoténcia
diante dos desafios era um fator
desmotivador para este colaborador
realizar a sua parcela na missdo como um
todo. Cada vez que se perde um
profissional, isso acarreta um prejuizo no
processo do projeto, pois demanda tempo e
esforco desdobrado do RH e da equipe
gestora para a captacdo, formacéo,
treinamento e entrosamento de um novo
membro na equipe. Enfim, todo o projeto

perde e, sobretudo, o cliente do projeto.

Com o desejo que superar esta
fragilidade, uma vez que era percebida
tanto na Entidade A quanto na B, a partir
das superintendéncias e diretoria, foi

pensada uma estratégia que pudesse levar a

equipe gestora de projetos a se fortalecer e
encontrar caminhos para uma melhor
gestdo de pessoas diante das dificuldades
encontradas. A experiéncia foi e continua
sendo bem sucedida, pois se tornou uma
poderosa ferramenta de gestdo e RH. Com
isso, se tornou objeto de estudo e
especulacdo para os autores deste trabalho,
conforme serd descrito na sequéncia,
considerando a estratégia, a metodologia e

resultados.

A estratégia

Constatado esse gargalo no
processo de gestdo e execucdo dos projetos
para 0 alcance das missdes de ambas
instituicOes, uma vez que sao congéneres e
parceiras, as superintendéncias de ambas,
juntamente com um diretor com formacéo
religiosa e administrativa, pensaram uma
forma para minimizar a fragilizacdo da
equipe gestora, propondo para esta um
projeto de formagdo, partilha, estudo
técnico das necessidades e fortalecimento
da espiritualidade do grupo. A proposta do
projeto foi bem aceita e abracada por todos
da equipe gestora, inclusive, eles mesmos
sugeriram quais profissionais deveriam
estar inseridos nesse projeto, isto &,
conforme a maior demanda para um apoio

e fortalecimento.

Metodologia do ‘case’
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O grupo foi formado por
profissionais das instituicdes A e B, sendo
eles de areas especificas e afins,
primordiais dentro de cada instituicdo, tais
como: lideres da area social, pedagdgica e
administrativa. Salvaguardas as
particularidades de cada area, no geral,
identificavam-se as mesmas dificuldades
em captar, formar e reter pessoas para
compor as equipes de trabalho de cada
setor; pessoas com perfil de lideranca e
tino para o desenvolvimento do trabalho
em instituicoes sociais, mais
especificamente neste caso em que as duas
instituicbes sdo embasadas nos principios
da filosofia e espiritualidade franciscanas,
com o ideal e missdo muito claros, com
foco na pessoa e seu protagonismo no meio

social.

O grupo era formado por treze (13)

profissionais, sendo eles:

Entidade A: um superintendente, dois
supervisores administrativos, um diretor
pedagdgico, trés coordenadoras
pedagdgicas, uma gestora social e uma

assistente social.

Entidade B: um superintendente, uma
supervisora administrativa e uma assistente

social.

Além desses, contava com a presenca do
coordenador com formacgdo administrativa

e religiosa do grupo e de algum convidado

em eventuais temas esporadicos. Estes
profissionais ndo eram todos do mesmo
segmento religioso e conservava um
respeito ao credo de cada um, fomentando
a abrangéncia e universalidade da
espiritualidade que ha em cada pessoa; 0s
encontros eram semanais. Aconteciam pela
manhd e tinha em média trés horas de
duragcdo. A metodologia de reunido era
guase sempre a mesma, alternando o local
e as pessoas responsaveis de algumas
tarefas, tais como: preparar e dirigir uma
oragdo e reflexdo no inicio e fim de cada
reunido; refletir partilhar textos do
Evangelho ou dos Escritos de Sé&o
Francisco, conforme o tema de estudo do
dia. A oracdo era preparada e conduzida
sempre por dois membros do grupo
escolhidos aleatoria e antecipadamente
com esta finalidade. Estes sdo alguns dos
temas que foram trabalhados pelo grupo: a
cooperacgédo: serem um pelo o outro; gestdo
com espiritualidade; o frade perfeito: meta
de atingir a perfeicdo enguanto equipe —
um completa o outro; a¢Bes norteadas pela
Palavra de Deus; Jesus — exemplo de bom
senso e equilibrio; a santa simplicidade;
saudagdo as virtudes; perseverantes na
oragdo, pacientes na tribulacdo; forca de
vontade e superacdo (trabalho com o filme
Invictus) — principios muito claros de
lideranca; e outros temas voltados para a

gestdo de pessoas, tais como ferramentas
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para uma boa gestéo, incluindo a selegéo e
retencdo através do PEC - Perfil
Estruturado do Candidato, Feedback e o

Balanced Scorecard.

Esses momentos entre os membros do
grupo eram muito fortes, pois, provocavam
uma partilha de vida, um desabafo onde se
podia perceber as necessidades mais
prementes de cada um e da equipe. Além
daquilo que cada gestora apresentava de
necessidade da sua equipe, outros pontos
foram sendo percebidos, tais como: o
grande envolvimento e comprometimento
de todos. Esse era um ponto muito
positivo, mas que também fragilizava a
equipe quando acontecia a perda de um dos
membros ou algum fato negativo frustrava
a expectativa de éxito diante dos fatos
cotidianos.

Com isso, desencadeava-se um
misto de sentimentos desestabilizando toda
a equipe. Por exemplo: inseguranca; medo;
despreparo para envolvimento da sua
equipe quanto a missdo da instituicdo;
sentimento de peso do trabalho e ndo de
libertacdo, o vivenciando como vocagéo e
meio de libertacdo e realizacdo; frustragdo
diante de regressdes e situagdes limites
apresentadas  pelos atendidos; um
rebaixamento de auto-estima pela néo
recompensa financeira por parte das

instituicbes e afetuosa por parte dos

atendidos. Constatadas estas lacunas,
comecou-se logo a trabalha-las com intuito
de minimiza-las ou erradica-las o quanto
antes para poupar, fortalecer e reter o
profissional que é peca essencial dentro de
cada equipe. Entdo o grupo. Esta foi e
continua sendo a missdo e proposito desse
grupo de trabalho. Os resultados
comecaram a aparecer logo, conforme
pode ser constado no item resultados deste

presente trabalho.
RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste trabalho, estudo abordamos
dentro da é&rea Gestdo Estratégica de
Pessoas, como se d& o desenvolvimento e
retencdo de pessoas em duas organizacdes
sociais da regido de Bebedouro, tendo a
espiritualidade como aliada e uma
ferramenta de grande importancia no
processo de retencdo e desenvolvimento de

talentos profissionais.

Foi constatado em ambas as
instituicdes que depois do inicio desse
projeto houve uma melhora significativa
no entrosamento, fortalecimento e
engajamento das equipes com as propostas
de projetos e misséo de instituicdo. Foram
vencidas algumas barreiras e 0s
profissionais puderam e continuam se
identificando mais os seus valores de vida
e espiritualidade com a missdo de cada

instituicdo, compreendendo também o seu
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trabalno como uma missdo. Portanto, o
trabalno é desenvolvido com mais
seguranca, mais prazer e, sobretudo, mais
profissionalismo. A prudéncia da equipe
agora considera uma margem maior para
evitando a

possiveis  frustragdes,

paralisacdo ou bloqueio de suas
capacidades frente aos desafios. Outra
constatacdo sdo o0s ajustes que foram
acontecendo na prépria equipe gestora,
pois 0s encontros possibilitaram que cada
profissional se reconhecesse ou ndo dentro
dos projetos desenvolvidos. Com isso, foi
percebido que alguns realmente ndo tinham
o perfil ou ndo conseguiam alinhar o seu
trabalho com o que a missdo exigia. Assim,
foram realizadas algumas mudangas de
profissionais, alocando  perfis mais
identificados com a missdo que cada
instituicdo possui. 1sso sem davida foi uma
conquista e é percebida pela seguranca
maior de cada equipe e o esforgo destas
para encontrar melhores solucdes para os
enfrentamentos com as situacdes limites ou

de grande estresse.

Estas mudancas e fortalecimento da equipe
podem ser constatados também nas
respostas dadas por membros integrantes
desde o inicio desse grupo de estudo,

conforme seguem.

Ficha de entrevistas e respostas

01. Considerando a experiéncia dos

encontros de gestdo e
espiritualidade  que  ocorreram
desde setembro de 2008, vocé
sentiu algum efeito positivo no que
tange ao seu trabalho na instituicéo,
isto é, mudou alguma coisa?

Respostas:

a)

b)

“Sim, mudou principalmente o
modo como deve ser encarado 0
“limite” ou “capacidade” de cada
colaborador dentro da Instituicédo.
Aplicando muito do que foi visto
nos encontros, estes limites
individuais, antes vistos como um
problema sem solucdo, passam a
ser um demonstrativo de cada
individuo, mostrando como e onde
deve ser aproveitado o0 seu
conhecimento e, consequentemente,
se 0 colaborador tem o perfil ideal
para a Instituicdo. Além disso, ao
diagnosticar que o perfil do
colaborador ndo atende as
expectativas do cargo a deciséo
passou a ser mais tranquila sem
sentimento de culpa ou d6”.

“Sim, mudou a forma de
organizacdo das rotinas, de
cumprimentos de metas e objetivos,
a forma de se relacionar dentro da
organizagdo com os colaboradores
e diretores de uma forma geral. No
entanto, a grande mudanca sempre
acontece de forma mais efetiva nas
pessoas que fazem parte do
processo de aprendizagem e, neste
sentido, 0s  encontros  nos
auxiliaram a levar a toda a equipe
as novas possibilidades de trabalho
com todos envolvidos no processo,
facilitando a gestdo através de uma
metodologia a partir da
compreensdo da missdo e filosofia
de trabalho da propria instituicao”.
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c)

d)

02.

“Sim.  Através do  conteddo
desenvolvido  nos  encontros,
consegui ampliar minha visdo em
relacdo a aceitacdo e respeito ao
préximo, sabendo que cada um tem
seu tempo e entendimento de
mundo. Também pude ter mais
crenca da presenca de Deus em
minha vida e que isso inclui o
trabalho. Foi possivel perceber, que
0s meus problemas ndo sdo sO
meus, mas da equipe e que eu ndo
sou a unica que tem dificuldades e
insegurancas. As  trocas de
experiéncias entre os participantes e
nossos momentos de  oracao
proporcionaram serenidade e paz de
espirito. Com isso, em minha rotina
exaustiva de trabalho busco
constantemente aplicar o que ¢€
visto nos encontros”.

“Sim. Os encontros nortearam, com
fundamentos teoricos e préaticos, as
atividades desenvolvidas
cotidianamente na Instituicdo, o
que proporcionou maior eficacia no
trabalho. Além disso, 0s momentos
de espiritualidade foram muito
importantes para a reflexdo sobre a
missdo de trabalhar em uma
instituicdo social, bem como para a
motivagdo profissional”.

Os encontros te auxiliaram para
uma melhor compreensdo da
filosofia, missdo e trabalho em
equipe? Se sim, comente um pouco.

Respostas:

a)

“Eu acho que ndo exatamente na
compreensdo, e sim em como deve
ser transmitida esta compreensdo
para os colaboradores. Em relacéo

ao trabalho em equipe, foi possivel
obter um esclarecimento maior em
relacdo a responsabilidade de cada
membro desta equipe”.

b) “Com certeza. Em algumas

situacbes ha uma  enorme
dificuldade em se entender a
cultura de atendimento de algumas
organizacgOes. Este grupo de estudo
proporcionou conhecimentos
especificos sobre a filosofia e
cultura de nossas organizacdes,
assim como pudemos entender
melhor a organizacdo dos processos
de trabalho, bem como levar aos
colaboradores de forma mais clara
e transparente 0 que se espera de
cada funcdo de acordo com a
missao e valores organizacionais”.

¢) “Sim. E uma forma de fazer

renascer a cada encontro 0 nosso
papel dentro da filosofia e missao
da instituicdo. Quanto ao trabalho
em equipe, é imprescindivel os
encontros até de forma continuada,
pois sempre temos altos e baixos e
0s encontros em equipe
proporcionam muitas trocas de
experiéncias e visdo do todo”.

d) “Sim. Desenvolver uma atividade

qualquer numa instituicdo social
sem a compreensao e a adogao da
filosofia institucional, a vivéncia de
sua misséo e o desenvolvimento de
um trabalho em equipe é
humanamente impossivel. Embora
todos soubessem e vivenciassem
isso em seu dia-a-dia, creio que 0s

encontros propiciaram 0
aprimoramento e o fortalecimento
desse sentimento nos
participantes”.
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c) “Com este

03. Algum fato ou experiéncia, vividos

positivamente por vocé desde o
inicio desse processo que Vvocé
gostaria de partilhar como forma de
enriquecimento desse trabalho e do
préprio grupo?

Respostas:

a) “Dois pontos que me chamaram a

atencdo durante este periodo.
Primeiro, a mudanca em relacdo ao
trabalno em equipe que, antes,
talvez pelo medo de perder um
integrante da sua equipe, o trabalho
era centralizado e muitas vezes
havia confusdo de papéis e
responsabilidades. Agora ndo. Os
papéis ficaram bem definidos.
Segundo, em relacdo a contratacao
de novos colaboradores que, antes,
esta selecdo era feita de modo
“amador” e, com a aplicacdo dos
métodos vistos e conhecidos
durante os encontros, esta selecédo
ficou muito mais “profissional”,
mesmo levando-se em consideragao
a dificuldade financeira que néo
permite ainda salarios
competitivos”.

b) “Inicialmente a grande dificuldade

encontrada era a selecdo de pessoal.
Durante 0 processo, estudamos a
Selecdo por Competéncia e a
elaboracdo do PEC, onde no inicio
de 2011, utilizamos esta
experiéncia na contratacdo da
equipe administrativa, 0 que
facilitou o processo de selecéo,
fazendo com que as contratacdes
fossem assertivas e 0s resultados
positivos”.

processo, 0
acompanhamento de desempenho
de cada membro de minha equipe
passou a ser diferente. Mesmo que

ainda ndo ha na instituicdo um
trabalho sistematizado de avaliagéo
de desempenho, houve um avanco.
Os colaboradores recebem feedback
do trabalho que realiza,
orientacfes, suporte técnico para
realizacdo de suas tarefas. E
observado o perfil e a aceitacdo de
formacdo e tempo de aprendizado.
Também  consigo ter  mais
equilibrio e confianca em mim e na
equipe, em situacOes desafiadoras
como negociagbes de projetos,
captacdo de novos parceiros e
formacéo de colaboradores”.

d) “Sinto que o trabalho da espiritualidade
nos encontros me proporcionou um
grande crescimento como pessoa, bem
como um importante fortalecimento

profissional”.

CONSIDERACOES FINAIS
Sumariando, conclui-se que a
constante exposi¢do a situagdes limites,
estressantes e desafiadoras que
colaboradores dessas organizacbes do
terceiro setor estdo sujeitos, acarreta em
desgaste fisico e emocional ao profissional,
por conseguinte, a toda equipe, colocando
em risco o projeto e a realizacdo da missao
institucional. Diante disso foi sugerido um
trabalho de formacgéo que ao mesmo tempo
abordasse questdes técnicas e emergentes a
qualidade do servico, bem como o
desenvolvimento humano e pessoal dos
lideres colaboradores. Embasado nessa

experiéncia que deu certo, recomenda-se
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que os lideres das organizagches
empenhem-se para que O Processo seja
continuo e pensem em estratégias para a
multiplicacdo desse processo com sua
propria  equipe. No entanto, pode-se
concluir que a vida humana e a
espiritualidade  jamais  poderdo  ser
separadas. Crer em Deus, ter as energias, 0
entusiasmo mobilizado por um Poder
maior pode ser uma das formas de
manifestar a espiritualidade. Esse é o
desafio para cada gestor de pessoa:
descobrir dentro de si esse itinerario
espiritual que abraga toda uma estrutura
que o envolve, de forma que diante de
varias situacoes, sobretudo, no
desenvolvimento e retencdo de talentos,
possa ele construir bases solidas e
objetivas para 0 bem da organizacdo, da
comunidade e do mundo.

Dessa forma, a espiritualidade se torna
uma eficaz ferramenta no auxilio da
gestdo, pois ela desencadeia um maior
sentimento e compromisso com a justica, o
bem comum, a fraternidade, a ética,
relagbes cooperativas, fomentando a
alegria para a vida do gestor, das pessoas e
das  organizagdes.  Nas  entidades,
organizagOes objetos de estudo e pesquisa
deste trabalho, percebe-se um agir mais
iluminado pelo pensamento sistémico, pela

compreensdo da cooperacao e do dialogo.

A espiritualidade significa como o
ser humano cultiva sua relacdo com o
Sagrado, com o0 Transcendente. Esta
relacdo com o Mistério define a forma de
olhar a vida, o mundo, isto é, uma
cosmovisdo que procura dar sentido a
todas as coisas. Assim, a espiritualidade
deve perpassar todas as esferas da vida:
politica, econdmica, sociocultural,
profissional e, sobretudo, na gestdo de
pessoas nas organizacoes. A
espiritualidade que pretende ligar o ser
humano ao Transcendente e ndo o liga
também ao imanente, principalmente aos
seres humanos, nos quais Ele se revela, e
ndo contribui para que a vida seja
respeitada em sua plenitude, ndo é
auténtica. Entdo, enfatiza-se neste trabalho,
como o0 case demonstrou, que
espiritualidade ndo é espiritualismo como
algo que separa o espirito da matéria, nao
se confunde com a religiosidade que
constitui uma forma de sua expressao e,
tampouco, é moralismo. Para 0s cristaos,
entende-se como uma gragca para viver a
vida segundo o Espirito de Deus, e esta
experiéncia de vida estd presente em todas
as religiGes. Até mesmo pessoas que nao
estejam vinculadas a religidbes podem se
deixar conduzir pelos valores espirituais.
Dessa forma, espiritualidade aplicada a
lideranca dos gestores se manifesta na

maneira como o lider vé o ser humano e
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como lida no dia-a-dia com as questdes da
gestdo e com a vida em geral, porque,
queira ou ndo, € sempre a vida — e ndo sé a
humana que esta em jogo.

Por isso, um clima de respeito, confianca,
de afeto, de alegria ajuda a reter as pessoas
nas organizacdes; um trabalho que tenha
significado, reconhecido como missao
pode, realmente, fazer a diferenca na vida
das pessoas e no lugar onde elas trabalham;
as pessoas sdo mais inseridas em uma
comunidade ou organizacdo onde elas sdo
amadas, respeitadas em sua dignidade,
desafiadas e estimuladas para o
desenvolvimento continuo.

Lembrando o Evangelho, a arvore boa se
conhece pelos frutos (Assim, toda arvore
boa produz frutos bons, e toda arvore méa
produz frutos maus. Mateus 7,17), entdo €
esperado dos lideres e gestores um olhar
com atencdo as suas praticas de gestdo a
fim de averiguar se estdo sendo coerentes
com os valores que dizem ter. Isto implica
a visdo que se tem do ser humano,
necessariamente também implica como se
V€, como se percebe no mundo, como esta
respondendo a sua vocacdo € missao no
mundo.

A espiritualidade como a maior
expressdo do amor e valorizagdo deve estar
presente em todas as a¢cdes humanas, mas
seguramente comega com a transformacéo

dentro de si mesmo. Ndo hd como as

organizagOes serem duradouras e com alto
nivel de comprometimento e desempenho
se ndo ha investimento também na
dimensdo espiritual, isto ¢, faz-se
necessario investir no ser humano por
inteiro, pois “quem é sabio instrui o0 povo,
e os frutos do seu bom senso séo

confiaveis”. (Eclesiastico 37,26)
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