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A gestao do voluntariado

Neste capitulo, introduzimos a tematica do voluntariado e procedemos a uma
analise da sua gestao, a partir da informacao empirica recolhida no ambito do estudo e
cujo objeto empirico sao as OTS que atuam na area social. De salientar que assumimos
os voluntarios como atores importantes no contexto organizacional e gestionario das
OTS, o que justificou a sua inclusao como uma das dimensoes subjacentes a construcao
dos perfis de empreendedorismo social.

Deste modo, iniciamos a abordagem ao fenémeno do voluntariado com uma
breve problematizacao tedrico-concetual, de forma a definir o objeto de estudo e
o enfoque de analise adotado. Numa segunda fase, identificAamos as carateristicas
sociodemograficas dos voluntarios que integram as OTS estudadas, sob uma perspetiva
comparativa. Com efeito, procuramos, sempre que possivel, integrar os resultados
obtidos no nosso estudo num quadro espacial mais alargado, designadamente a
partir dos dados apresentados pelo INE, em 2013, relativamente ao Inquérito piloto
ao Voluntariado, desenvolvido no ambito da Conta Satélite da Economia Social', no
sentido de contextualizarmos a realidade portuguesa.

A este respeito recorremos, também, a alguns estudos europeus com o objetivo de
enriquecer a analise interpretativa dos resultados do projeto. Apremissa geral consistiu
em promover o enquadramento teorico e a comparabilidade empirica, de forma a
potenciar a reflexao sobre o fendmeno no panorama atual. Nao obstante, trata-se de
um exercicio meramente exploratorio pois decorre de fontes e metodologias de recolha
e analise de dados que adotam critérios distintos, o que dificulta o desenvolvimento
de uma analise comparada.
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Tomando como referéncia a perspetiva dos custos de transacao, os voluntarios
sao um ativo especifico, cujas competéncias interessa reter na organizacao. Porém,
até que ponto as OTS em Portugal promovem a gestao do voluntariado? Num terceiro
momento, e na tentativa de responder a esta questao, recorremos ao modelo analitico
do Plano de Voluntariado, enquanto processo e ferramenta gestionaria assente num
compromisso entre a instituicdo promotora do voluntariado e o voluntario, o que
implica a identificacao de um conjunto de direitos e responsabilidades reciprocos.

1. Da problematizacao do conceito ao reconhecimento do
seu valor social e econémico

O voluntariado, ainda que nao seja um fenémeno recente, assumiu prevaléncia nos
discursos e agendas politicas em 2011 com a instituicao, por parte da Comissao Europeia
(CE), do Ano Europeu do Voluntariado (AEV 2011). Se o exercicio do voluntariado é
crescentemente reconhecido e fomentado, os seus multiplos significados continuam
a alimentar o debate nos circuitos académico-cientificos. Com efeito, a sua definicao
ndo € unanime, decorrente das diferentes configuracoes histdricas e contextos espacio-
temporais.?

Se, por um lado, “cada pais tem diferentes nocoes, definicoes e tradicoes”
(Comissao Europeia, 2011, p. 2), é possivel identificar alguns elementos definidores,
que embora nao sejam consensuais parecem convergir para uma relativa harmonizacao,
designadamente: i) a natureza voluntaria; ii) a auséncia de recompensa monetaria; iii)
acoes realizadas em beneficio da sociedade como um todo (ONU, 2002; Szabo,2011;
Moreno & Yoldi, 2008; CE, 2011), de forma estruturada (independentemente de assumir
uma modalidade formal ou informal). Seguindo a mesma linha de interpretacao, o
voluntariado em Portugal, regulado pela Lei n°71/98, de 3 de Novembro, considera
estes principios; todavia acrescenta outros critérios, designadamente o facto
do exercicio do voluntariado estar enquadrado em projetos, programas ou outras
atividades desenvolvidos sem fins lucrativos, promovidos por entidades publicas ou
privadas, excluindo as acoes de carater isolado e esporadico, bem como as que seja
determinadas por relacoes familiares, de amizade e vizinhanca.

Tomando como referéncia as diferentes perspetivas teoricas sobre a tematica
e considerando que pretendemos analisar as praticas de voluntariado das OTS com
intervencao na area social, delimitamos o conceito segundo os seguintes critérios:

- voluntariado de execucao (Delicado, Almeida & Ferrao, 2002): em termos
analiticos ndao consideramos os membros dos 6rgaos sociais, na medida em que estes,
por ineréncia do regime legal que regula as formas juridicas das OTS em analise,
assumem funcoes de natureza voluntaria;
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- voluntariado formal e institucional, desenvolvido de forma regular (Moreno &
Yoldi, 2008);

- voluntariado enquanto atividade de trabalho (Colozzi, 2001), pressupondo: i)
o desenvolvimento de um conjunto de tarefas que, direta ou indiretamente, sao
oferecidas a terceiros; ii) a existéncia de um certo grau de formalizacao ou de
estruturacao (o que nao significa burocratizacao no sentido pejorativo ou disfuncional
do termo); iii) a detencao de um valor social e econdmico que pode ser percecionado
como um ativo especifico, na linha da teoria dos custos de transacao de Williamson
([1985] apud Coriat & Weinstein, 1995), cujas competéncias do voluntario, como a de
qual- quer trabalhador assalariado, interessa reter na organizacao.

Ora, no seguimento deste raciocinio, podemos aferir que ao trabalho voluntario
subjaz valor social e econdmico, conforme ressaltado pela ONU (2002), o que reforca a
necessidade da sua medicao. A este respeito, a Organizacao Internacional do Trabalho
(OIT) em conjunto com a The Johns Hopkins University Center for Civil Society Studies
destacam no Manual on the Measurement of Volunteer Work, lancado em 2011, que o
trabalho voluntario contribui com 400 milhdes de dolares para a economia global (OIT,
2011). Acresce o valor social do voluntariado traduzido, em parte, no desenvolvimento
pessoal e de competéncias dos voluntarios. Segundo a CE, “[o] voluntariado contribui
para a estratégia de crescimento Europa 2020, em particular para o objetivo da UE
de conseguir uma taxa de emprego de 75% até 2020, ajudando as pessoas a adquirir
novas competéncias e a adaptar-se as mutacoes do mercado de trabalho” (2011, p. 4).

Contudo, existem apenas algumas estimativas sobre o peso do voluntariado
na economia global e no Terceiro Setor, em especifico, decorrente, entre outros
possiveis fatores, da dificuldade de medir uma atividade que contempla de per
se uma vertente irregular e informal. A auséncia de interesse ou limitacoes
financeiras e de recursos humanos assalariados no quadro do voluntariado formal
pode, de igual modo, constituir um impedimento a sistematizacao e tratamento
de informacao a este respeito, tanto mais que se tratam de recursos humanos com
elevados niveis de rotatividade. De acrescentar a inexisténcia, até recentemente,
de um instrumento estatistico uniforme e promotor da comparabilidade
internacional, o que, de resto, o Manual supra referenciado tenta colmatar.

No que respeita a realidade portuguesa, o Inquérito piloto ao Trabalho Voluntario
(2013) recorreu a este Manual como referéncia metodologica e concetual® e surge
como uma abordagem preliminar a medicao do valor econémico do voluntariado para
o ano de 2012. Com efeito, estimou-se que contribuiu na ordem de 1% para o PIB
nacional em 2012 (INE, 2013). Ainda que os dados apresentados pelo INE considerem
as modalidades de voluntariado formal e informal, importa reter que o trabalho
voluntario correspondeu aproximadamente a 40% do emprego total do Terceiro
Setor portugués, demonstrando o peso significativo deste recurso para este setor de
atividade (INE, 2013).
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2. Perfil sociodemografico dos voluntarios das OTS em
Portugal

Antes de procedermos a analise da dimensao gestionaria do voluntariado,
consideramos pertinente introduzir o perfil sociodemografico dos voluntarios das
OTS em Portugal, atendendo as variaveis sexo, idade e habilitacoes literarias. Neste
sentido, apresentamos de seguida o perfil das organizacoes estudadas, em confronto
com as tendéncias apuradas pelo INE relativamente a 2012.

Considerando as 89 OTS alvo de analise, 67 (76,1%)* declararam integrar
voluntarios no seu interior. No dominio nacional, a taxa de voluntariado feminina
(12,7%) foi superior a masculina (10,3%) (INE, 2013), tendéncia também verificada no
nosso estudo. O numero de respostas obtido permitiu determinar a predominancia de
mulheres no exercicio de trabalho voluntario na sede das organizacoes (68,5%), nas
delegacoes nacionais (58,6%) e nas delegacoes internacionais (71,1%).

No que diz respeito a idade, os dados recolhidos para as 64 organizacoes com
informacao estatisticamente valida® aponta para um perfil jovem dos voluntarios, na
medida em que, em média, os voluntarios mais jovens tém 23 anos e os voluntarios
mais velhos 61 anos de idade. Desta constatacao pode deduzir-se que os voluntarios
nas organizacoes em analise tém um perfil etario que corresponde, por exceléncia, a
idade ativa, o que é coincidente com as estimativas do INE para o ano de 2012, cuja
distribuicao revelou que 12,7% dos voluntarios se encontravam na faixa dos 45 aos 64
anos e 13,1% na categoria dos 25-44 anos de idade (INE, 2013).

Acresce, ainda, que, segundo os dados do Eurobaroémetro (2010) para o ano de
2010, o voluntariado exercido no contexto europeu é mais frequente em individuos
com elevados niveis de escolaridade. Em linha com a tendéncia europeia, os
dados do INE (2013) relativos ao contexto nacional revelaram que 14,5% dos
voluntarios possuem o ensino superior, 8,8% sao representativos de voluntarios
com ensino secundario (e pds-secundario) e 5,8% sao atinentes a voluntarios com
o 3° Ciclo Basico. O nosso estudo confirma esta correlacao verificada entre o
exercicio de trabalho voluntario e o nivel de capital escolar. Com efeito, tendo em
conta as 47 organizacées (de um total de 67 que declararam possuir voluntarios)
com informacao considerada valida, 68,1% dos seus voluntarios completaram
o ensino superior, 21,3% detinham entre o0 9° e 0 12° ano de escolaridade e 10,6%
possuiam habilitacoes inferiores ou equivalentes ao 9° ano de escolaridade.

Em sumula, os voluntarios das OTS em Portugal apresentam, genericamente, um
perfil jovem, feminizado e escolarizado. De salientar, ainda, que no ambito do nosso
estudo notamos a tendéncia para o voluntariado de baixa intensidade, uma vez que,
na sua maioria, os voluntarios dedicam menos de 10 horas por més ao exercicio do
trabalho voluntario. Este cenario contrasta com os dados apresentados pelo INE (2013)
que estimou uma incidéncia mais elevada em termos do niUmero de horas dedicadas ao
trabalho voluntario (formal e informal), concretamente 368,2 milhdes de horas, o que
corresponde a 4,1% do total de horas trabalhadas (de acordo com as Contas Nacionais
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Portuguesas). Assim sendo, a populacao total residente com 15 ou mais anos de idade
dedicou, em média, aproximadamente 29 horas por més ao trabalho voluntario, sendo
a média mensal do voluntariado formal (30 horas) ligeiramente superior a observada
no voluntariado informal (28 horas) (INE, 2013).

3. O Plano de Voluntariado como ferramenta de
operacionalizacao da gestao do voluntariado: resultados
em discussao

Outrora exclusiva do setor privado empresarial, a gestao estratégica de pessoas
assume uma gradual importancia nas organizacoes do Terceiro Setor, recorrendo a uma
logica gestionaria em tudo semelhante as organizacoes publicas e privadas lucrativas
(GTIV, 2010; Maheu & Toulouse, 1993). No entanto, se a gestao do trabalho voluntario
nas OTS comeca a ser alvo de um significativo interesse no campo cientifico, suscita
igualmente alguma controvérsia relativamente ao que alguns autores apelidam
de “complexidade paradoxal” (Vidal, Costa, Silva & Branco,2004). Esta resulta do
facto dos modelos de gestao de pessoas assentarem na légica de emprego formal,
regulado por uma relacao contratual que institui uma remuneracao e uma ldgica
de subordinacao associada a dominacao legal (Weber, 1982 [1922]) e que, deste
modo, se distancia da natureza voluntaria e da logica de trabalho sem remuneracao,
inerente ao voluntariado. Contudo, tal nao significa a auséncia de compromisso e de
responsabilidade no exercicio do trabalho voluntario.

Datam da década de 80 do século XX, as primeiras preocupacoes com esta tematica,
no contexto das organizacoes nao lucrativas nos EUA e no Reino Unido (Cunningham,
1999). Até entdo, estas entidades consideravam que, pelo facto de se diferenciarem
do setor de Mercado, pela sua missao e pela sua base voluntaria e nao lucrativa, as
suas praticas gestionarias contribuiriam, por si s0, para uma boa gestao de pessoas.
Cunningham (1999) salientou que, naquela época, as organizacoes baseavam a sua
acao numa perspetiva de “doing good is good enough” e tinham forte resisténcia a
gestao de recursos nao remunerados, ou seja, de voluntarios. A preocupacao com a
gestao do voluntariado assumiu entretanto crescente relevo no seio das OTS (Jackson,
White & Herman, 1997; Lai, Chapman & Steinbock, 1992; Tremper & Kostin, 1993;
Vidal, Villa, Sureda, Simon & Hernando, 2007; Machin & Paine, 2008), definindo-se
estratégias gestionarias capazes de envolver os voluntarios, de modo a potenciarem o
funcionamento sustentado da organizacao e a diminuirem os riscos de desvinculacao.
Numa perspetiva gestionaria, a desvinculacao do voluntario, como de qualquer outro
recurso humano, pode ser encarada como o custo de perda de um recurso que foi
recrutado, acolhido e formado pela organizacao (Thierry, 2005).

Nesta linha de pensamento, assumimos o pressuposto que a retencao de
voluntarios exige a sua gestao e este assenta, por sua vez, no reconhecimento dos
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recursos humanos voluntarios como partes integrantes do todo organizacional. Nao
obstante, a gestao do voluntariado esta, de acordo com Santos (2007) e Teoddsio
e Resende (1999), dependente de um conjunto de carateristicas organizacionais
que contribuem para a integracao dos voluntarios nas OTS, dos quais destacamos
os seguintes aspetos, a saber: i) uma estrutura hierarquica reduzida e o fomento
do trabalho em equipa; ii) uma boa gestao comunicacional formal e informal; iii)
estilos de lideranca capazes de negociar, agir com transparéncia e gerir conflitos;
e iv) modalidades de governacao democraticas e potenciadoras da participacao
dos seus diversos stakeholders. Estes elementos remetem, nao na totalidade mas
parcialmente, para o que designamos de organizacoes com perfil de orientacao forte
para o empreendedorismo social.

No seguimento deste raciocinio, partimos do pressuposto que uma gestao
planificada € benéfica quer para as organizacbes quer para os voluntarios, na
medida em que representa uma relacao de compromisso assumida por ambas as
partes. Esta relacao reconhece, a montante, as mais-valias, bem como os direitos e
responsabilidade reciprocos e, em Gltima instancia, as repercussoes nos destinatarios
da intervencao da organizacao. Defendemos, portanto, uma correlacao entre a
configuracao organizacional e gestionaria dos voluntarios das OTS e as implicacoes
nos moldes de atuacao das mesmas. A este respeito, a Figura 1 ilustra as distintas,
todavia interligadas, fases do ciclo de gestao do voluntariado.

Figura 1 - As fase do ciclo de gestao do voluntariado

1
PREPARACAO

6
DESVINCULACAO

CICLO DE
GESTAO DO
VOLUNTARIADO

5
RECONHECIMENTO

4
DESENVOLVIMENTO

Fonte: Adaptado pelas autoras a partir de Vidal et al. (2007) e Salas (2009).

Cada fase tem implicito um conjunto de objetivos e de atividades consideradas
como praticas promotoras de uma gestao eficaz e eficiente de voluntariado
(Quadro 1).
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Quadro 1 - Descricao das diferentes fases do ciclo de gestdao do voluntariado

Fase Objetivo Atividades definidas como boas praticas
1 Contextualizacao do  * Planificacdo remete para o processo de reflexao e elaboracao do
voluntario na Plano de Voluntariado;
organizacao e » Gestdao administrativa do voluntariado é realizada através de uma
estruturacao da sua entidade ou pela figura de um gestor de voluntariado;

gestao. Sistematizacdao envolve a criacao de uma ferramenta comum de

gestdo do voluntariado, de forma a permitir a réplica dos

procedimentos em toda a organizacao.

2 Definicdo das funcoes + Definicdo de perfis corresponde a definicdo das carateristicas
do voluntario na sociodemograficas, escolares e profissionais desejaveis, atendendo a
organizacao. missao da organizacao;

Selecdo é realizada a partir de perfis previamente definidos e

respetivos critérios de recrutamento.

3 Entrada e integracao dor Compromisso de colaboracédo pelo qual ambas as partes reconhecem
voluntario na direitos e se comprometem a cumprir os respetivos deveres: o
organizacao. voluntario assume o compromisso de cumprir as fungdes acordadas e a

organizacdo assegura ao voluntario todo o apoio necessario para a

execucao do seu trabalho e respetiva evolucao;

Rececao radica no momento em que o voluntario é apresentado a toda

a organizacdo e em que lhe sdo esclarecidas duvidas acerca da

atividade, missdao e valores da mesma. Nesta etapa, o voluntario é

acompanhado nas primeiras tarefas exercidas no ambito das suas

funcoes.
4  Acompanhamento do * Formacdo adequada ao tipo de tarefas desempenhadas pelo voluntario
voluntario durante o e tendo sempre presente a promocao de uma visao integral da

desenvolvimento da sua organizacao, bem como do percurso do individuo na mesma;
acao. Comunica¢do com o voluntario é feita primordialmente pela pessoa
responsavel pelo grupo de trabalho em que o voluntario esta inserido.
Porém, existem outros canais de comunicacdo interna, tais como
boletins de informacao, newsletters, intranet, comuns a toda a
organizacao;
Acompanhamento continuo do voluntario através da realizacao de
reunides periddicas de acompanhamento e de avaliacdo ou de
entrevistas com os técnicos, coordenadores de equipa ou responsaveis
pelo voluntariado. Trata-se de analisar o grau de satisfacao das
expectativas, bem como de identificar necessidades, nomeadamente
formativas.

5 Desenvolvimento de  * Reconhecimento formal do trabalho realizado pelo voluntario
acoes especificas com o (materializacao do reconhecimento) através da entrega de
objetivo de valorizar o certificados, medalhas ou prémios, atos plblicos, entre outros;
desempenho do Reconhecimento informal implica acdes diarias de reconhecimento,
voluntario e reconhecer tais como a atencdo pessoal e o contacto direto, o fomento da
o seu valor. participacdo e da comunicacdo, a integracao na organizacao, para

além das tarefas de responsabilidade quotidiana e habituais.

Gestao da saida implica a adocao de um processo de orientacao da

6  Consolidacao das

etapas anteriores e saida dos voluntarios, através de praticas como a entrevista de
definicao da relacao avaliacdo global, chamada telefénica, envio de carta de
posterior entre a agradecimento, entre outras;

organizacao e o * Relacdo posterior com o voluntario remete para a manutencao de um
voluntario. determinado grau de contacto, com uma comunicacao regular para

divulgacao de informacao sobre as atividades em curso da organizacao
ou convocacao para atividades pontuais, entre outras praticas.

Fonte: Adaptado pelas autoras a partir de Vidal et al. (2007) e Salas (2009).

Neste sentido, focamo-nos no pressuposto prévio de conciliacao possivel de
interesses entre os atores individuais voluntarios e a organizacao que os integra.
Goncalves (2006) faz a distincao entre uma gestao formal e informal do voluntariado.
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A segunda é caraterizada, no limite, pela logica das necessidades quotidianas da
organizacao e pela boa vontade e livre arbitrio dos voluntarios. No ambito da primeira,
é imperativa a definicdo de um conjunto de funcdes e uma estrutura pela qual se
rege a coordenacao das mesmas. Por outras palavras, € necessario que a gestao dos
voluntarios considere, numa légica continuada, o quadro de expectativas dos diversos
atores envolvidos, bem como o processo de formacao e de avaliacao. O proposito da
avaliacao prende-se com o conhecimento e valorizacao do processo de aprendizagem
para assegurar a qualidade e eficacia da formacao e compreender os seus efeitos para
as organizacoes (FEAPS, 2004).

Ainda que se assuma o modelo do ciclo de gestao do voluntariado como aplicavel a
todas as organizacoes, consideramos que a importancia de cada fase podera divergir
consoante a maturidade, a dimensao da organizacao, as areas e tipos de intervencao,
o ambito territorial, entre outras variaveis contingenciais, bem como recursos de
natureza variada, enquanto variaveis gestionarias. Durante o ciclo de gestdao do
voluntariado, o processo formativo tende a ter um lugar de destaque. Segundo Pinto
(2001), a formacao enquadra trés vertentes principais: i) uma formacao de cariz
basico, que proporciona ao voluntario a oportunidade de refletir sobre a sua concecao
de voluntariado; ii) a formacao especifica que da ao voluntario o conhecimento do
projeto ou atividades que se propoe que desenvolva; iii) a formacao continua que
contribui para o enquadramento das suas tarefas, enquanto membro de uma equipa
de trabalho.

O processo formativo é, deste modo, uma via que permite ao voluntario conhecer,
confrontar e melhorar o papel que desempenha, bem como adquirir novas competéncias
e articula-las com as necessidades da organizacao e com as suas expectativas. No
entanto, destacamos, neste dominio, a resisténcia por parte de algumas organizacoes
em investir na gestao de recursos humanos voluntarios, nomeadamente em acoes
formativas (Cunningham, 1999; Davister, 2006).

Da sistematizacao proposta e considerando que o nosso estudo tem também
como unidade de analise as organizacoes, a implementacao de um plano de gestao
do voluntariado pode ser equacionado como um instrumento de coordenacao dos
voluntarios, que contempla a missao e os objetivos da organizacao e as expectativas
dos voluntarios, sob um quadro de reconhecimento dos direitos e responsabilidades
reciprocos. Neste sentido, partilhamos com Vidal et al. (2007) e Salas (2009) que
uma gestao eficaz e eficiente do voluntariado assenta num Programa de Voluntariado,
conforme regulamentado no artigo 9.° da Lei do Voluntariado® anteriormente
referenciada, e por nos doravante designado por Plano de Voluntariado. Com efeito,
assumimos o Plano de Voluntariado como um processo gestionario composto por um
conjunto de etapas orientadoras da acao e que envolve multiplas partes interessadas,
diretas e indiretas, e que pretende: i) obter resultados efetivos junto dos publicos-
alvo; ii) ser potenciador de um desempenho eficaz e eficiente por parte dos voluntarios
e estruturador do sentido da sua acao; iii) ser qualificador de praticas levadas a cabo

pelas organizacoes promotoras.

Considerando o nosso universo de 67 OTS que afirmaram integrar voluntarios,
determinamos que apenas 31 organizacoes (46,3%) definem um Plano de Voluntariado.



Parte I | Capitulo 7 209

Dinamicas organizacionais e gestionarias: A gestao do voluntariado
contributos para os perfis de empreendedorismo social

A partir deste total, procuramos identificar carateristicas organizacionais
distintivas e, a titulo descritivo, destacamos a importancia relativa da variavel
independente, a antiguidade, na medida em que sao as organizacdes mais recentes (1
a 4 anos; 5 a 10 anos e 11 a 25 anos) que afirmaram definir Planos de Voluntariado.
De salientar que os cruzamentos efetuados com as demais variaveis contingenciais nao
permitiram estabelecer tendéncias marcantes e diferenciadoras, na sua relacao com
as praticas de gestao do voluntariado.

Tomando como referéncia o ciclo de gestao do voluntariado supra apresentado,
(Vidal et al., 2007; Salas, 2009) e concretamente as etapas que consideramos que
configuram um Plano de Voluntariado, destacamos, por ordem decrescente de
importancia, o plano de integracao e acompanhamento na organizacao (83,9% - 26), o
reconhecimento (77,4% - 24), o diagnostico de necessidades de formacao e o plano de
formacao (71,0% - 22 ex aequo) (Quadro 2).

Quadro 2 - Etapas e atividades de um Plano de Voluntariado?

Plano de integracao e acompanhamento na organizacao 26 83,9
Reconhecimento 24 77,4
Plano de formacao 22 71,0
Diagnostico de necessidades de formacao 22 71,0
Procedimentos de recrutamento e seleccao 21 67,7
Motivacao 21 67,7
Reunides periddicas de balanco e troca de informacao 20 66,7
Avaliacdo de desempenho 16 51,6
Desvinculacao/Gestao de saidas 13 43,3
Reuniao de confronto sobre a avaliacao do desempenho e definicao de 12 38,7

plano de desenvolvimento profissional

i Respostas obtidas a partir de pergunta de escolha mdltipla, sem limite quanto ao nimero de respostas
permitidas.

i Percentagem calculada em funcdo das 31 organizacdées que responderam a questdo, com excecao das
reunibes periodicas de balanco e troca de informacéo e desvinculagGo/gestdo de saidas onde o total de
resposta nao ultrapassou as 30 OTS.

Fonte: Autoras baseadas no inquérito por questionario, 2011.

Os resultados obtidos evidenciam a preocupacao e interesse das OTS em
analise pelas etapas intermédias do ciclo de gestao do voluntariado (acolhimento,
desenvolvimento, reconhecimento), em detrimento da operacionalizacao de fases
iniciais (preparacao e definicao dos perfis de voluntariado) e das etapas finais do
mesmo ciclo (gestao de saidas e desvinculacao dos voluntarios). Esta orientacao para
as fases intermédias do ciclo de gestao, descurando as etapas preparatorias, pode ser
indiciadora de uma maior preocupacao com o desempenho imediatista, recorrendo
ao voluntariado para fazer face a escassez de recursos, mas sem uma orientacao
integrada e estratégica dos voluntarios no seio da organizacao, bem como na definicao
de uma relacao posterior. Esta abordagem funcionalista e imediatista podera, ainda,
encontrar eco na perspetiva do trabalho voluntario de carater rotativo, o que podera
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explicar uma tendéncia para a desvalorizacao da definicao de um Plano de Voluntariado
e cujo custo associado nao e, por isso, justificavel para a organizacao.

Nesta légica, retomamos o universo das 67 OTS que afirmaram ter voluntarios.
Importa, entdo, reter os atributos que estas valorizam na selecao de voluntarios,
cujo processo corresponde a fase de definicao do ciclo de gestao do voluntariado,
e identificar possiveis relacoes com as funcoes desempenhadas. A capacidade de
lideranca apresentou, deste modo, a frequéncia mais baixa, indiciando que os
voluntarios sao selecionados e recrutados pelas OTS para desempenharem funcoes
que nao envolvam a coordenacao de atividades e a tomada de decisoes estratégicas,
mas a execucao de funcoes técnicas especificas para as quais foram admitidos
(88,1%), bem como tarefas de natureza logistica (80,6%) e administrativa (56,9%),
conforme ilustrado no Quadro 3. Os atributos mais valorizados prendem-se com
a capacidade de trabalho em equipa e a flexibilidade e capacidade de adaptacao
(49,3% ex aequo) que, de certa forma, remetem para um perfil generalista e nao
necessariamente sustentado.

Quadro 3 - Atributos valorizados no processo de sele¢do de voluntarios e areas
de trabalho”

Atributo valorizado n %"
Capacidade de trabalho em equipa 32 49,3
Flexibilidade e capacidade de adaptacao 32 49,3
Compromisso institucional 28 41,8
Disponibilidade horaria 27 40,3
Atitude pro-ativa e capacidade de resolucdo de problemas 23 34,3
Capacidade de comunicacao 17 25,4
Capacidade de trabalhar com autonomia e desenvolver iniciativas 16 23,9
Competéncias técnicas no dominio de especialidade 14 20,9
Compromisso com os Direitos Humanos e luta contra a pobreza 13 19,4
Experiéncia profissional 10 14,9
Formacao de base 6 9,0
Capacidade de lideranca 1 1;5
Funcdes desempenhadas n %"
Atividades técnicas especificas da funcao para a qual o voluntario é admitido 59 88,1
Tarefas de logistica 54 80,6
Tarefas administrativas 37 56,9
Definicao de projetos 30 46,2
Funcoes de coordenacao 26 40,6
Tomada de decisoes estratégicas 22 33,8
Angariacao de fundos e donativos 5 7,5
Relacbes e comunicacao externa 3 4,5
Atividades pontuais 1 1,5

) Respostas obtidas a partir de pergunta de escolha multipla, sem limite quanto ao nimero de respostas permitidas.

) percentagem calculada em funcdo das 67 organizacdes que responderam a questdo, com excecdo das
tarefas administrativas, definicdo de projetos e tomada de decisées estratégicas, onde o total de resposta
nao ultrapassou as 65 OTS e as funcées de coordenacdo em que o total de respostas foi de 64 OTS.

Fonte: Autoras baseadas no inquérito por questionario.

De salientar, também, que verificamos uma relativa facilidade em recrutar
voluntarios pelas OTS em analise, atendendo que em 31 organizacoes (48,4%) o
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processo de recrutamento realiza-se por iniciativa do individuo que se autovoluntaria
e em 14 (21,9%) através do método do “passa a palavra” promovido por pessoas que
ja sao elas proprias voluntarias na organizacao. Esta Ultima técnica de recrutamento
assemelha-se aos resultados obtidos na maioria dos estudos internacionais e nacionais’,
em que o voluntario toma conhecimento de uma organizacao promotora de acoes de
voluntariado através de vinculos sociais (amigos ou familiares). No que diz respeito
a praticas formais de recrutamento, como campanhas (7,8% - 5) ou anuncios (4,7%
- 3), observamos que sao pouco implementadas pelas organizacoes em analise, com
excecao do recurso as Bolsas de Voluntariado (17,2% - 11). Segundo Delicado et al.
(2002), as organizacoes reconhecem que a adesao de voluntarios é facilitada pelas
relacoes interpessoais o0 que, apesar de nao garantir a igualdade de oportunidades e
excluir potenciais voluntarios, representa uma forma de recrutamento de voluntarios
de baixo custo. Tal podera traduzir uma estratégia de gestao do voluntariado de cariz
relativamente informal, eventualmente reforcada pelo seu carater de rotatividade, o
que podera explicar a tendéncia reduzida para a definicao de um Plano de Voluntariado
pelas OTS estudadas.

Acresce a questao da figura responsavel pela gestao dos voluntarios, ou seja,
alguém que assuma especificamente esse papel no seio da organizacdo. De salientar
que as funcoes dos responsaveis pela gestao de voluntarios concernem, entre
outras, a angariacao e orientacao de voluntarios; a informacao e representacao
do voluntariado; a mediacao entre a organizacao e os voluntarios; a promocao da
coesao e estabilidade da equipa de voluntarios; o acompanhamento dos voluntarios;
a atribuicao de funcoes e organizacao das tarefas dos voluntarios; a coordenacao da
equipa de voluntarios com outros servicos; a motivacao da equipa (FEAPS, 2004).
Machin e Paine (2008), no ambito de um estudo focado em Inglaterra, sobre a
capacidade de gestao de voluntarios, fazem a distincao entre os “coordenadores de
voluntarios”, cuja funcao especifica consiste precisamente na gestao dos voluntarios
e os “gestores de voluntarios” (managers of volunteers) que desempenham a funcao
de gerir voluntarios, mas que as acumulam com outras.

Ora, no ambito do nosso estudo, verificamos que a responsabilidade pela gestao
do voluntariado encontra-se, na sua grande maioria, centralizada nos técnicos
superiores com funcdes de chefia (21 - 67,7%), seguindo-se, com uma diferenca pouco
significativa, a direcao (19 - 61,3%). Com base nestes resultados, podemos concluir
que estas organizacoes nao tém a funcao especifica de gestao de voluntarios, segundo
a perspetiva apresentada por Machin e Paine (2008), e o seu exercicio encontra-se
centralizado nos representantes das organizacées com funcoes de chefia.

Em termos genéricos, estas constatacoes permitem-nos problematizar a relacao
entre as motivacoes dos voluntarios e os objetivos/necessidades das organizacoes
e, em termos mais latos, entre o trabalho voluntario e o mercado de trabalho. O
inicio do trabalho voluntario remonta, segundo Hudson (1999), ao crescimento das
organizacoes ligadas a Igreja, que promoviam um conjunto de acoes de cariz caritativo
e as-sente em motivacoes cristas de apoio ao proximo e aos mais desfavorecidos.
Contudo, as motivacoes inerentes ao trabalho voluntario diferem consoante o tipo de
pessoa e atividade desenvolvida mas, e acima de tudo, o voluntariado é determinado
pelas motivacoes subjacentes a essa mesma pratica.
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As diferentes motivacoes podem ser encaradas a luz maussiana da dadiva, em que o
ato de dar, associado a valores como a solidariedade e o altruismo, nao é desprovido de
interesse. A perspetiva de alguém estar disposto a dar algo sem qualquer retorno, ou
seja, sem receber nada em troca é demasiado simplista. As trocas sao simultaneamente
voluntarias e obrigatodrias, interessadas e desinteressadas, em suma, sao um ato
reciproco mas também, em determinados momentos, assimétrico (Martins, 2005).

A dadiva tem promovido um conjunto de praticas de voluntariado distintas
ao longo do tempo. Se temos assistido a uma pratica de voluntariado amplamente
as- sente numa economia da dadiva, em que pouco mais é dado e procurado do que
uma recompensa simbolica de apoio ao proximo, atualmente esta simbologia da troca
é encarada, sobretudo no ambito do voluntariado exercido pelos jovens, como uma
oportunidade de entrada no mercado de trabalho (Coelho & Aquino, 2009).

O recurso ao trabalho voluntario, em Portugal, aponta para uma concecao do
voluntario como solucao de recurso, cujo valor econdémico no mercado € baixo ou nulo
para as OTS que o integram. Porém, o voluntariado pode ser considerado como uma
via de profissionalizacao das organizacoes, ao proporcionar a integracao de individuos
qualificados, do mesmo modo que estes encontram nas organizacoes oportunidades
de realizacao pessoal e profissional. Destaque para a obtencao de competéncias que
as atividades de voluntariado podem proporcionar, aquisicao de saberes e alargamento
da sua rede de conhecimentos, o que pode culminar em oportunidades no mercado de
trabalho (Sardinha, 2011; Alonso, 2000, apud Coelho & Aquino, 2009), em linha com
o reconhecimento atribuido pela CE (2011) ao voluntariado.

A questao que se coloca e que remete para alguns dos paradoxos de uma época
de austeridade e recessao financeira sao os termos (des)iguais em que esta relacao
se materializa. Do lado das organizacdes, ganham-se recursos humanos adicionais,
motivados e gratuitos; porém, dada a escassez da oferta de emprego fomenta-se, por
estavia, a precarizacao do mercado laboral dos que vivem uma situacao de desemprego.
O perigo desta instrumentalizacao do voluntariado acresce se atendermos a propria
legislacao portuguesa que restringe a acao do voluntario a projetos e programas que
sao, na sua maioria e como afirma Gomes (2009), desenvolvidos por instituicoes
com escassez de recursos humanos e financeiros. Estes voluntarios tendem a ter
disponibilidade total de tempo para se dedicarem a organizacao e dada a caréncia
de recursos por parte das organizacoes, estas podem substituir os postos de trabalho
que correspondiam a empregos assalariados por uma forca de trabalho voluntaria,
sobretudo jovem, com dificuldade de transicao para a vida ativa. Para estes, o
voluntariado € uma forma de aquisicao de experiéncia profissional e uma eventual
via para ocupar um cargo numa organizacao.

Em contextos de crescimento econdmico, o voluntariado nao compete no mercado
de trabalho. Este efeito pernicioso é substituido, frequentemente, por uma dedicacao
a tempo parcial e por uma opgao pessoal de dadiva, motivada por fatores de
identificacao com a missao da organizacao. E uma escolha, nao um constrangimento,
sem que a motivacao seja uma contrapartida laboral, mas uma recompensa identitaria
do dominio simbolico. Esta carateristica remete exatamente para a esséncia do
voluntariado enquanto atividade materialmente desinteressada e distingue-a da mao
de obra assalariada.
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Nota Conclusiva

No presente texto abordamos a tematica do voluntariado e procuramos configurar
o trabalho voluntario exercido nas OTS estudadas. Para o efeito e num primeiro
momento, problematizamos sucintamente o conceito. Ainda que a sua definicao nao
seja consensual, o seu papel econdmico e social assume uma importancia crescente
na agenda politica nacional e internacional.

De seguida, apresentamos o perfil sociodemografico dos voluntarios que integram
as organizacoes alvo de analise, e que se assume como predominantemente jovem,
feminizado e escolarizado ao nivel do ensino superior. Acresce a tendéncia apurada
no nosso estudo para o voluntariado de baixa intensidade e que se revela mais baixa,
em comparacao ao cenario estimado pelo INE em relacdo a 2012.

Num terceiro momento, revisitamos algumas perspetivas teoéricas em torno da
gestao do voluntariado, cuja importancia foi sublinhada pelos autores estudados,
como forma de potenciar o funcionamento sustentado da organizacao no seu todo.
Trata-se, portanto, de promover o exercicio profissionalizado (e ndo burocratizado) do
voluntariado, em termos do desenvolvimento de competéncias, e de estabelecer um
compromisso entre as diferentes expectativas e objetivos, bem como de reconhecer
os direitos e responsabilidades mutuas.

No seguimento desta linha de raciocinio e tendo em conta o objetivo de compreender
se as OTS em Portugal definem politicas e/ou praticas gestionarias do voluntariado
e em que moldes o realizam, assumimos a proposta tedrica de ciclo de gestao do
voluntariado (Vidal et al., 2007; Salas, 2009), enquanto processo que enceta de per
se um conjunto de (boas) praticas promotoras de uma gestao de voluntarios eficaz
e eficiente, que se materializa no Plano de Voluntariado. Em termos empiricos, do
total de 67 OTS inquiridas que declararam ter voluntarios, 31 definem um Plano de
Voluntariado, o que corresponde a menos de metade das organizacées em estudo.
Acresce a primazia atribuida as etapas intermédias do referido ciclo de gestao do
voluntariado, em detrimento da operacionalizacao das fases iniciais e finais. Com
efeito, parece tratar-se de uma pratica muito intuitiva e espontanea, consentanea
com as necessidades da organizacao e disponibilidade dos voluntarios.

De salientar, ainda, que os resultados obtidos acerca dos atributos valorizados no
processo de selecao de voluntarios e das funcoes desempenhadas por estes indiciam
uma relacao imediatista, em linha com a abordagem gestionaria levada a cabo pelas
OTS analisadas. Ou seja, estas organizacdes valorizam, sobretudo, a capacidade
de trabalhar em equipa e de adaptacao, sendo que os voluntarios sao selecionados
e recrutados para desempenharem, preponderantemente, funcdes de natureza
logistico-administrativa. Atenda-se que quando analisados os membros da organizacao
que participam na definicao do Plano de Voluntariado, identificamos a auséncia de um
cargo funcional especificamente definido para o efeito, tratando-se de uma funcao
centralizada nos érgaos de direcao e direcao executiva.

Finalizamos o texto com uma reflexao sobre a relacdo controversa (e até certo
ponto ideologica) entre o trabalho voluntario e o mercado de trabalho. Por um
lado, € amplamente reconhecido o valor do voluntariado no sentido lato do termo
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e, nesta linha de pensamento, alguns autores, cujas perspetivas perfilhamos,
salientam as potencialidades da gestao do voluntariado, nomeadamente em prol de
um compromisso mutuo e responsavel entre voluntarios e organizacoes. Por outro,
discutimos a instrumentalizacao do voluntariado, assente na precarizacao do mercado
de trabalho. Com efeito, numa época marcada pela crise economicofinanceira, o
trabalho voluntario serve de resposta para algumas organizacoes, marcadas pela
escassez de recursos humanos e financeiros.
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notas

1 AConta Satélite da Economia Social foi elaborada no ambito do Protocolo de cooperacao assinado em
2011 entre o Instituto Nacional de Estatistica, I.P e a Cooperativa Anténio Sérgio para a Economia Social,
CIPRL com o objetivo de avalia; de forma exaustiva, a dimensao econémica e as principais carateristicas do
setor da Economia Social no dominio nacional para o ano de 2010, bem como de apurar, de forma preliminar,
tendéncias sobre o voluntariado afeto a Economia Social para o ano de 2012 (INE, 2013). Publicacao disponivel
em: http://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine publicacoes&PUBLICACOESpub bou-
i=157543613&PUBLICACOESmodo=2.

2 A este proposito, consultar o relatorio final do Estudo sobre Voluntariado na Unido Europeia (GHK,
2010), que retrata a respetiva diversidade de conceitos e praticas numa Europa constituida, a altura, por
27 Estados-membros.

3 Este Inquérito piloto foi introduzido num modulo anexo ao Inquérito Emprego no 3° trimestre de 2012
e baseou-se, em termos metodologicos e de delimitacdo concetual, no Manual on the Measurement of
Volunteer Work promovido pela OIT com o objetivo de apreender as principais carateristicas do trabalho
voluntario em Portugal, designadamente, o perfil sociodemografico dos voluntarios, o enquadramento
institucional, o tipo de tarefa realizada e o nimero de horas dedicadas ao voluntariado (INE, 2013).

4 As percentagens apresentadas correspondem as percentagens validas, na medida em que temos uma
organizacao que nao respondeu a esta questao. Desta forma, as percentagens sao efetuadas tendo em
consideracao um total de 88 organizacdes que responderam a esta questao e nao o total das 89 inquiridas.

5 Do total das 67 organizacdes com voluntarios, apenas 64 forneceram informacao estatisticamente
valida nestas questoes, ou seja, trés organizacoes nao responderam quanto as idades dos voluntarios mais
novos e dos voluntarios mais velhos.

6 De salientar, todavia, que consideramos que sendo o seu foco estritamente organizacional exclui outros
enquadramentos promotores do voluntariado, tais como o voluntariado informal, podendo o Programa de
Voluntariado ser entendido como uma mera instrumentalizacdo de um processo gestionario burocratico,
capaz de desvirtuar o envolvimento de adesao livre do voluntario.

7 Aeste proposito, veja-se o estudo de Delicado et al. (2002) no que concerne o contexto nacional e os
estudos de Kellerhals (1974), Gaskin e Smith (1995) no que diz respeito ao contexto internacional.
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