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Resumo

O Departamento de Recursos Humanos (RH) desempenha um papel vital nas ONGs,
influenciando directamente seu desempenho global ao gerenciar funcionarios e formular
estratégias para recrutar, desenvolver e reter talentos. Assumindo um papel estratégico, o RH
alinha metas individuais com objectivos organizacionais, promove uma cultura corporativa
coesa e um ambiente produtivo, e investe em programas de desenvolvimento de habilidades,
avaliacOes de desempenho e planos de carreira. Além disso, o RH lida com a diversidade
cultural e a expansdo internacional, antecipando e respondendo as mudangas no ambiente de
negocios, o que é crucial para o desempenho global da organizacdo. Em suma, 0 RH ndo apenas
administra o capital humano, mas actua como parceiro estratégico, alinhando pessoas, cultura

e objectivos para impulsionar a competitividade da ONG no mercado.

Palavras-chave: Recursos Humanos, ONG,



Abstract

The Human Resources (HR) Department plays a vital role in NGOs, directly influencing their
overall performance by managing employees and formulating strategies to recruit, develop,
and retain talent. Taking on a strategic role, HR aligns individual goals with organizational
objectives, promotes a cohesive corporate culture and a productive work environment, and
invests in skill development programs, performance evaluations, and career plans.
Additionally, HR addresses cultural diversity and international expansion, anticipating and
responding to changes in the business environment, which is crucial for the organization's
global performance. In summary, HR not only manages human capital but also acts as a
strategic partner, aligning people, culture, and objectives to drive the NGO's competitiveness

in the market.

Keywords: Human Resources, NGO
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

1.1  Contextualizacao

As OrganizagOes Nao Governamentais (ONGs) desempenham um papel vital na sociedade
moderna, actuando em uma variedade de sectores como educacdo, saude, direitos humanos,
meio ambiente e desenvolvimento comunitario. Elas servem como um complemento essencial
as acgdes governamentais e ao sector privado, frequentemente atingindo areas e populacoes
que sdo negligenciadas ou insuficientemente atendidas. No entanto, a eficicia das ONGs pode
ser significativamente impactada por uma série de desafios Unicos. Estes desafios incluem a
dependéncia critica de doagdes, a escassez de recursos financeiros e humanos, e um ambiente

operacional que pode ser altamente volatil e incerto.

Um aspecto particular das ONGs é a sua crescente necessidade de adoptar abordagens mais
estratégicas em relacdo a gestdo de recursos humanos. Embora o papel do RH tradicionalmente
se limitasse a fungdes operacionais e administrativas, hd uma crescente conscientizacdo sobre
a importancia de um RH mais estratégico, que ndo sé apoia, mas também dirige a missao e 0s
objectivos da organizacdo. Em ONGs, onde a missdo e a visdo muitas vezes orientam cada
decisdo, um RH eficaz deve ir além da mera administracdo e se tornar um motor de mudanca

e inovacao.

Este estudo visa examinar como 0 RH pode se transformar em um verdadeiro parceiro
estratégico para ONGs, explorando a influéncia de suas praticas na eficacia organizacional e
no alinhamento com a missao institucional. Investigaremos como as ONGs podem aprimorar
suas praticas de recrutamento, treinamento e desenvolvimento para maximizar o impacto de
suas iniciativas, mantendo a flexibilidade e a adaptabilidade necessarias para operar em um
ambiente desafiador. Além disso, a pesquisa abordara como as ONGs podem usar a gestao
estratégica de pessoas para superar as barreiras de recursos e garantir a sustentabilidade a longo

prazo, aproveitando o potencial Unico de seus colaboradores e voluntérios.

Com este enfoque, esperamos contribuir para uma compreensao mais profunda dos desafios e
oportunidades enfrentados pelas ONGs no caminho para um RH mais estratégico e eficaz,
oferecendo insights valiosos que podem ser aplicados especificamente ao contexto dindmico e

multifacetado do sector ndo governamental.
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1.2 Problematizagdo

As Organizacdes Ndo Governamentais (ONGs), como a World Wide Fund for Nature (WWF
Mogambique), enfrentam desafios significativos ao tentar alinhar suas praticas de Recursos
Humanos (RH) com um papel mais estratégico, essencial para o sucesso e sustentabilidade de
suas missfes. A transicdo de uma funcdo de RH tradicional para uma abordagem mais
estratégica em uma ONG como a WWF Mocambique é complexa e multifacetada, exigindo

uma anélise aprofundada dos problemas enfrentados.

Nos ultimos anos, a WWF Mogambique e outras organizacfes semelhantes tém reconhecido
cada vez mais o valor do capital humano como um activo estratégico fundamental para o
sucesso a longo prazo. Essa percepcdo tem impulsionado uma mudanca significativa no papel
do Departamento de Recursos Humanos (RH) na WWF Mogambique, que passou de uma
funcéo predominantemente administrativa para desempenhar um papel crucial na formulacao
e implementacdo das estratégias organizacionais. No entanto, apesar desse reconhecimento
crescente, persistem desafios significativos e questdes sem resposta em relacdo ao impacto real

do RH no desempenho global da WWF Mogambique.

Como problema central desta pesquisa, é necessario investigar as dificuldades enfrentadas pela
WWF Mocambique em garantir o alinhamento efectivo do RH com os objectivos estratégicos
da organizacdo. O RH precisa ndo apenas entender, mas também traduzir e operacionalizar a
estratégia em praticas de gestdo de pessoas que sejam relevantes para a missdo e valores da
WWF Mocambigue.

A aquisicéo, desenvolvimento e retengéo de talentos emergem como desafios cruciais para a
WWF Moc¢ambique. Desafios na contratacdo, falta de desenvolvimento de habilidades e alta
rotatividade de funcionarios podem prejudicar seriamente a capacidade da organizacao de

cumprir sua misséo de conservacdo da natureza em Mocambique.

A mensuracdo do impacto das praticas de RH no desempenho da WWF Mocambique muitas
vezes se revela um desafio. Métricas tradicionais de RH podem néo capturar completamente o

valor estratégico das decisdes de RH em organizac@es de conservagdo ambiental.

Em um ambiente de trabalho complexo e em constante evolucdo, o RH da WWF Mocgambique
deve ser agil e adaptavel. Isso inclui a habilidade de responder rapidamente as mudancas nas
estratégias organizacionais e nas necessidades das comunidades e da biodiversidade

mogambicana.
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Com base no debrugo em causa a questdo central desta pesquisa €: Qual é o desafio ou impacto

do Departamento de Recursos Humanos na formulacédo e implementacéo de estratégias
na WWF Mocambique?

1.3

v

14

1.5

Hipdteses

Ho: O alinhamento estratégico do Departamento de Recursos Humanos (RH) com as
metas e objectivos da ONG WWF Mocambique ndo tem impacto significativo no
desempenho global da organizacao.
Hai: O alinhamento estratégico do Departamento de Recursos Humanos (RH) com as
metas e objectivos da ONG WWF Mogambique tem um impacto significativo no
desempenho global da organizacéo.

Perguntas de pesquisas

Como o Departamento de Recursos Humanos (RH) da WWF Mocambique esta
alinhado com as metas estratégicas da organizacdo?

Quais praticas de RH a WWF Mocambique implementa para apoiar sua missdo de
conservagao da natureza?

De que modo as decisdes do Departamento de RH impactam o desempenho dos
projectos de conservagdo da WWF Mocambique?

Quais desafios 0 Departamento de RH da WWF Mocambique enfrenta alinhados as
praticas com os objectivos estratégicos da organizacdo?

Como o alinhamento estratégico do RH afecta a motivacao, retencao e desempenho dos
funcionarios da WWF Mocambique?

Como a eficacia do RH na WWF Mocambique pode ser medida em termos de impacto
nos resultados de conservacgédo?

Que estratégias podem ser adoptadas para melhorar o alinhamento estratégico do RH

com a misséo e objectivos da WWF Mogambique?

Objectivo Geral

Analisar os desafios do Departamento de Recursos Humanos na formulagéo e implementagéo

de estratégias organizacionais na WWF Mocambique

151

v

Objectivos Especificos

Definir os conceitos de RH, ONG, Estratégias organizacionais;
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v Descrever as praticas de gestdo de RH nas ONGs em seleccdo, treinamento,
desenvolvimento e retencédo de talentos;

v Analisar a integragdo do Departamento de Recursos Humanos nas ONGs, destacando
sua contribuicdo para o alinhamento estratégico e a implementacdo eficaz das
estratégias, e propor estratégias para melhorar esse alinhamento com a missdo da WWF

Mocambique.
1.6 Estrutura do Trabalho

O presente projecto encontra-se dividido em cinco (5) capitulos, nomeadamente, e, ainda por

mais duas (2) seccdes ndo enumeradas referentes a bibliografia e anexos, respectivamente:
Capitulo I — Introducao

v Neste capitulo é apresentada a formulacéo clara e simples do trabalho investigativo,
expondo a apresentacdo sintética da questdo, importancia da metodologia e répida
referéncia a pesquisas anteriores. Composto pela contextualizacdo, motivacéo,

definicdo do problema, objectivos.
Capitulo 11 — Revisdo da Literatura

v Neste capitulo, faz-se uma sintese, referente ao trabalho e aos dados pertinentes a
pesquisa, dentro de uma sequéncia logica voltada directamente aos Desafios das
OrganizacGes Nao Governamentais na Jornada em Direcdo a um Recursos Humanos

Mais Estratégico.
Capitulo 111 — Metodologias de Resolucio do problema

e Neste capitulo apresenta-se a metodologia onde define-se a populacdo da pesquisa, 0
método utilizado na pesquisa, a recolha de dados, e os procedimentos para a analise e

interpretacéo dos dados.
Capitulo 1V — Discussio dos resultados

v" Neste capitulo procede-se a apresentacdo dos resultados obtidos e a respectiva

discusséo, a concluséo, recomendacoes,
Capitulo V — Conclusdes e recomendacdes

v Neste capitulo apresentam-se a analise dos dados e a interpretacdo dos resultados,
focando-se na verificagdo do cumprimento dos objectivos, inicialmente, propostos para

o problema no caso de incumprimento ou deficiéncia de algum objectivo, deixou-se
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recomendac0es para que sejam melhoradas nas proximas pesquisas relacionadas com o

assunto em estudo.
Seccdo das Bibliografias:

Nesta seccdo inclui-se todas as obras ja apresentadas na pesquisa, acrescidas das que foram

sendo sucessivamente utilizadas durante a investigacao e a redagao do relatorio.
Seccdo dos Anexos

Nesta secgéo, se encontram elementos esclarecedores sobre 0 aos Desafios das Organizagdes
N&o Governamentais na Jornada em Dire¢d0 a um Recursos Humanos Mais Estratégico

incluindo elementos necessarios a compreensao de outras partes do documento.

CAPITULO 2: REVISAO DA LITERATURA
2.1 Fundamentos tedricos

Segundo Chiavenato (1999), a gestdo de recursos humanos € contingencial e situacional, pois
dependem de varios aspectos como a estrutura organizacional adoptada, a cultura que existe
em cada organizacdo, as caracteristicas do contexto ambiental, 0 negocio da empresa, 0s

processos internos e outras variaveis importantes.

Nesta ordem de idea RH sédo um Conjunto de politicas e praticas necessarias para conduzir os
aspectos da posicdo gerencial relacionados com as pessoas ou recursos humanos, incluindo

recrutamento, selecédo, treinamento, recompensas e avaliacdo de desempenho.

Dutra (2002) define a gestdo de recursos humanos como “um conjunto de politicas e praticas
que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacao e as pessoas para que ambas
possam realizé-las ao longo do tempo”. E para 0 mesmo autor, faz a distin¢do para melhor

enquadramento de RHem :

v' Politicas como principios e directrizes que balizam decis6es comportamentos da
organizacdo e das pessoas em sua relacdo com a organizacéao.

v’ Préticas como os diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicos utilizados para a
implementacao de decisOes e para nortear as ac¢ées no ambito da organizacdo e em sua

relacdo com o ambiente externo.

Segundo Chiavenato (2009), existem seis processos basicos da Gestdo de Recursos Humanos:
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v" Processo de Agregar Pessoas: sdo 0s processos utilizados para incluir novas pessoas na
empresa. Incluem recrutamento seleccéo de pessoas.

v" Processo de Aplicar Pessoas: sdo 0s processos utilizados para desenhar as actividades
que as pessoas irdo desempenhar na empresa, orientar e acompanhar seu desempenho.

v Processo de Recompensar Pessoas: sdo 0s processos utilizados para incentivar as
pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas. Incluem recompensas
e beneficios.

v Processo de Desenvolver Pessoas: sdo 0s processos utilizados para capacitar e
incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal. Incluem treinamento e
desenvolvimento das pessoas.

v Processo de Manter Pessoas: sdo 0s processos utilizados para criar condicdes
ambientais e psicolégicas satisfatorias para actividades das pessoas. Incluem
administracao da disciplina, higiene, seguranca e qualidade.

v Processo de Monitorar Pessoas; sdo 0s processos utilizados para acompanhar e
controlar as actividades das pessoas verificar resultados. Incluem banco de dados e

sistemas de informagdes gerenciais.

O século XX trouxe grandes mudancas e transformacdes que influenciaram poderosamente as
organizacdes, a sua administracdo o seu comportamento. E um século que pode ainda ser
definido como o século das burocracias ou o século das fabricas, apesar das mudancas que se
acelerou nas Ultimas décadas (Chiavenato, 2009).

2.1.1 Recursos Humanos

“Como ja se sabe as organizagdes hoje vivem sob uma crescente pressdo para serem mais
competitivas” (Dessler, 2003 p.5). A globaliza¢do da concorréncia e a desregulamentacdo séo
duas tendéncias responsaveis por essa pressdo para ser mais competitivo. Entre outras
tendéncias que afectam as organizacOes actualmente estdo diversidades e outras mudancgas na

forca de trabalho.

2.1.1.1 As Varias Acepcdes Sobre a Gestao de Recursos Humanos
Para Barney (1991) Citado em Armstrong (1998, p.18-19), considera a gestdo de recursos
humanos como uma abordagem a gestdo de pessoas que assenta em quatro principios

fundamentais:

v/ O primeiro principio consiste em considerar as pessoas como recurso mais importante

gue uma organizagdo possui, e cujo sucesso da mesma depende da sua gestéo efectiva;
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v" O segundo considera que 0 sucesso da organizacdo é alcancado se as politicas e
procedimentos de pessoal da empresa estiverem intimamente relacionados; o terceiro
defende que os valores e cultura corporativos, o clima organizacional e o
comportamento gerencial que emanam dessa cultura € que exercerdo uma maior
influéncia no alcance de exceléncia; e o quarto e ultimo defende a necessidade de um
esforco continuo para encorajar os membros da organizacéo a trabalharem em conjunto
com um sentido de fim comum.

v’ Este autor defende que o sucesso de uma organizacdo depende de uma gestao efectiva
dos recursos humanos de que disp8e. Este argumento ndo é aceite, pois, para que a
gestdo seja efectiva € também necessario que seja eficiente, eficaz e adequada. Um
sistema pode ser eficaz mas ineficiente e vice-versa. Ferreira et al (2001, p.136)
definem eficiéncia como medida interna que utilizados mas também dos obtidos pela
organizacdo; e consideram eficacia como medida externa que determina a capacidade
gue a organizacao possui em alcancar os resultados aceitaveis pelo ambiente em que se

insere.

Para Oliveira (2001, p.36) citado em Barney, (1991). eficiéncia "é fazer as coisas de
maneira adequada, resolver problemas, salvaguardar os recursos aplicados, cumprir o
seu dever e reduzir os custos"; enquanto que eficacia "é fazer as coisas certas, produzir
alternativas criativas, maximizar a utilizacdo de recursos, obter resultados, e aumentar

o lucro".

As duas concepcdes de gestdo ou administracdo de recursos humanos tém em comum 0s

seguintes aspectos segundo o autor:

v Consideram as pessoas como recurso valioso na organizacao; enfatizam a necessidade
de se combinar politicas e procedimentos como condicdo para 0 sucesso da
organizacao;

v' Déo importancia ao clima organizacional e comportamental dos gestores como

pressuposto basico para se alcangar a eficiéncia e eficacia na organizacao;

Das defini¢cbes apresentadas por estes autores conclui-se haver alguma complementaridade

embora a de Oliveira seja a mais explicita e clarividente em relagdo a de Ferreira et al.

2.1.1.2 Areas de Actividade dos Recursos Humanos
Esta seccdo debruca-se sobre as &reas de actividade dos Recursos Humanos, aquilo que outros

autores designam por subsistemas de Administracdo de Recursos Humanos.
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Para Becker e Gerhart citado em Robbins e Coulter (1999, p.340) apresentam oito actividades

da gestéo de recursos humanos que séo:

v Planeamento de recursos humanos;

Recrutamento e despedimento;

Seleccéo;

Identificacdo e seleccdo de empregados competentes;
Orientacéo;

Treinamento e desenvolvimento na carreira;

Compensacao e beneficios;

AN N N NN N

Avaliacdo de desempenho.

De acordo com este autor, estas actividades visam dotar a organizagéo de empregados com alto
desempenho capazes de sustentar a sua performance a longo prazo.

Chiavenato (2002, p.161) aponta cinco subsistemas da Administracdo dos Recursos Humanos
a saber: provisdo, aplicacdo, manutencdo, desenvolvimento e monitoramento dos recursos
humanos. O primeiro subsistema preocupa-se com a pesquisa de mercado de recursos
humanos, recrutamento, seleccdo e integracdo de pessoal; o segundo estd virado para a
socializacdo organizacional, desenho de cargos, descricdo e analise de cargos, planeamento,
alocacao de recursos humanos e avaliacdo de desempenho; o terceiro engloba a compensacao
monetaria, beneficios sociais, higiene e seguranca do trabalho, e relagcBes sindicais ou
trabalhistas; o quarto dedica-se ao treinamento e desenvolvimento de pessoal e
desenvolvimento organizacional; e o quinto e ultimo subsistema preocupa-se com o banco de

dados e sistemas de informacao, e auditoria dos recursos humanos.

Rocha (1999, p.30) usa o termo "actividades da funcdo dos recursos humanos™ para designar

aquilo que o outro autor designa por subsistema, e apresenta a seguinte:

Stoner e Freeman (1985, p.276), apresentam uma outra vertente. Para eles, a administracdo dos

recursos humanos compreende basicamente sete actividades:

v" Planeamento;
Recrutamento;
Selecgéo;
Socializagéo

Treinamento e desenvolvimento

AN N NN

Avaliacdo de desempenho
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v Promocgdes.

Moura (2000, p.250), apresenta a tipologia de Schuler e Mac Millan (1984) que considera como
areas de actividade dos recursos humanos as seguintes: "planeamento de recursos humanos,
apoio (incluindo recrutamento, séleccdo e socializacdo), avaliacdo, retribuicdo, treinamento e

desenvolvimento e relacdes com os sindicatos".
2.1.2 Organizacéo

E um sistema de actividades conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas. A
cooperacdo entre elas é essencial para a existéncia da organiza¢do. Uma organizagdo somente
existe quando ha pessoas capazes de se comunicarem e que estejam dispostas a contribuir com

accdo conjunta, a fim de alcancarem um objectivo comum.
Para Chiavenato, (2003) a palavra organizacao pode assumir varios significados:

v Organizacdo como uma entidade social: E a organizacdo social dirigida para
objectivos especificos e deliberadamente estruturada. A organizacdo é uma entidade
social porque é constituida por pessoas. E dirigida para objectivos porque é desenhada
para alcancar resultados - como gerar lucros (empresas em geral) ou proporcionar
satisfacdo social (clubes) etc. O conceito de organizacdo se destaca pela sua estrutura
deliberada. Isso significa que a organizacdo nao surge espontaneamente, mas €
cuidadosamente planejada e estruturada. A divisdo do trabalho e a atribuicdo de
responsabilidades sdo organizadas de forma a maximizar a eficiéncia e a eficacia no
alcance dos objetivos estabelecidos. Essa definicdo se aplica a todos os tipos de
organizagOes, sejam elas lucrativas ou ndo, como empresas, bancos, financeiras,
hospitais, clubes, igrejas etc. Dentro desse ponto de vista, a organiza¢do pode ser
visualizada sob dois aspectos segundo o autor:

I.  Organizacdo formal: E a organizacio baseada em uma divisdo de trabalho
racional que especializa 6rgdos e pessoas em determinadas actividades. E,
portanto, a organizacdo planeada ou a organizacdo que esta definida no
organograma, sacramentada pela direcdo e comunicada a todos por meio dos
manuais de organizacdo. E a organizacdo formalizada oficialmente.

Il.  Organizacéo informal: E a organizacio que emerge espontanea e naturalmente
entre as pessoas que ocupam posicdes na organizagdo formal e a partir dos

relacionamentos humanos como ocupantes de cargos. Forma-se a partir das
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relacdes de amizade (ou de antagonismos) e do surgimento de grupos informais
que ndo aparecem no organograma ou em qualquer outro documento formal.
v Organizacdo como fun¢do administrativa e parte integrante do processo administrativo.
Nesse sentido, organizagdo significa o acto de organizar, estruturar e integrar 0s
recursos e o0s 0rgdos incumbidos de sua administracéo e estabelecer suas atribuicdes e
as relacdes entre eles.

Figura 1:

A funcéo de organizar dentro do processo administrativo

Organizar

N i * Dividir o trabaiho ; T
| * Agrupar as
Planejar atividades em uma g Dirigir Conirolar
| estrutura kKigica

= Designar as

A | pessoas para sua )
ERECUGaD

Alocar 05 recursos

Coordenar os
asforgos ‘

*

Fonte: Chiavenato, (2003)

2.1.2.1 Abrangéncia da organizacao
Para o Chiavenato, (2003) a organizacao pode ser estruturada em trés niveis diferentes:

v' Organizacdo no nivel global. E a organizacdo que abrange a empresa como uma
totalidade. E o chamado desenho organizacional, que pode assumir trés tipos: a
organizacdo linear, a organizacdo funcional e a organizacdo do tipo linha-staff. Esses
trés tipos de organizacdo serdo estudados no proximo capitulo.

v' Organizacdo no nivel departamental. E a organizacio que abrange cada departamento
da empresa. E o chamado desenho departamental ou simplesmente
departamentalizacdo. Os diversos tipos de departamentalizacdo serdo estudados no
capitulo subsequente.

v' Organizacdo nivel das tarefas e operagdes. E a organizacio que focaliza cada tarefa,

atividade ou operacéo especificamente.
2.1.2.2 Caracteristicas organizacionais

A caracteristica mais importante da organizacgdo formal € o racionalismo. Uma organizagéo é
um conjunto de cargos funcionais e hierarquicos cujas prescri¢oes e normas de comportamento

todos os seus membros devem se sujeitar (Mintzberg, 2009).
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v’ Caracteristicas da Organizacdo Linear

Para Drucker, (2006) organizacdo linear apresenta as seguintes caracteristicas: A autoridade
linear ou Unica. A principal caracteristica da organizacéo linear é a autoridade Unica e absoluta
do superior sobre seus subordinados, decorrente do principio da unidade de comando, tipica
das organizacdes militares. A autoridade linear é baseada no nivel hierarquico e se restringe
aos subordinados. Cada subordinado reporta-se Unica e exclusivamente ao seu superior, recebe

ordens exclusivamente dele e reporta-se exclusivamente a ele citado em (Chiavenato, 2003).

Para 0 mesmo autor citado em Chiavenato, (2003) Linhas formais de comunicacdo. As
comunicagdes entre 0s 0rgaos ou cargos na organizacdo sdo feitas unicamente através das
linhas existentes no organograma. Todo 6rgao ou cargo (com excecdo daqueles situados no
topo e no rodapé do organograma) possui dois terminais de comunicacdao: um orientado para
cima e que o liga exclusivamente ao Orgdo ou cargo superior (representando sua
responsabilidade) e outro orientado para baixo e que o liga exclusivamente aos 6rgédos ou
cargos diretamente subordinados (representando sua autoridade). Cada gerente centraliza as
comunicagdes em linha ascendente dos subordinados. As comunicagdes sdo, portanto, lineares

e formais, isto €, limitadas exclusivamente as relac6es formais descritas no organograma.

Ainda para 0 mesmo autor citado em Chiavenato, (2003) Centralizacdo das decisdes. Como a
linha de comunicacao liga cada 6rgao ou cargo ao Seu superior e sucessivamente até a cupula
da organizacdo, a autoridade linear que comanda toda a organizacao centraliza-se no topo do
organograma e 0s canais de responsabilidade sdo conduzidos por meio dos niveis hierarquicos

de forma convergente ateé ali.

A organizacao linear desloca e converge toda a autoridade para a cupula da organizacdo: existe
uma autoridade méaxima que centraliza todas as decisdes e o controle da organizacdo. Aspecto
piramidal. Em decorréncia da centralizacdo da autoridade no topo da organizacdo de relacfes
formais, a estrutura simples e a clara delimitacdo das responsabilidades eliminam qualquer

dificuldade no fazer funcionar esse tipo de organizacao.

Estabilidade. Permite o funcionamento da organizacao, gragas a centralizacdo do controle e das
decisdes de um lado, e a rigida disciplina garantida pela unidade de comando, de outro.

Tipo de organizacdo indicado para pequenas empresas. Tanto pela facil operacionalizacéo

como pela economia de sua estrutura simples.

v’ Caracteristicas da organizacédo funcional
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Para Schein, (2016) A organizacao funcional apresenta as seguintes caracteristicas:

1.

Autoridade funcional ou dividida. Na organizacgéo funcional existe a autoridade
funcional ou dividida, que é relativa e baseada na especializagdo. E uma
autoridade do conhecimento. Nada tem de linear, hierarquica ou de comando.
Cada subordinado reporta-se a muitos superiores, simultaneamente, porém
reporta-se a cada um deles somente nos assuntos da especialidade de cada um.
Nenhum superior tem autoridade total sobre os subordinados, mas autoridade
parcial e relativa, decorrente da sua especialidade. 1sso representa total negagéo
do principio da unidade de comando ou supervisdo Unica, tdo importante para
Fayol.

Linhas diretas de comunicacdo. As comunicagfes entre 0s 6rgaos ou cargos na
organizacgédo sao efetuadas diretamente, sem necessidade de intermediacdo. A
organizacdo funcional busca a maior rapidez possivel nas comunicacdes entre
os diferentes niveis.

Descentralizacdo das decisdes. As decisdes sdo delegadas aos 6rgdos ou cargos
especializados que possuam conhecimento necessario para melhor implementa-
las. Nao € a hierarquia, mas a especialidade quem promove as decisGes. A
organizacdo funcional caracteriza-se pela descentralizacdo das decisdes, ou
seja, pelo deslocamento e distribuicdo das decisGes para 0s 6rgdos ou cargos
adequados para sua tomada e implementagé&o.

Enfase na especializacdo. A organizacdo funcional baseia-se no primado da
especializacdo de todos os 6rgaos ou cargos, em todos o0s niveis da organizacao.
H& uma separacdo das fungdes de acordo com as especialidades envolvidas.
Cada 6rgdo ou cargo contribui com sua especialidade para a organizacdo. As

responsabilidades sdo delimitadas de acordo com as especializacGes.
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Figura 2:
As diferencas entre a organizacéo linear e a organizac¢éo funcional.

v
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Fonte: Schein, (2016)

Caracteristicas da organizacdo linha-staff

Para Scott e Davis, (2007) organizacao linha-staff apresenta caracteristicas mais complexas,

como.

1.

Fusdo da estrutura linear com a estrutura funcional, com predominio da primeira. Na
organizacdo linha-staff existem caracteristicas lineares e caracteristicas funcionais
simultaneamente. Cada 6rgdo se reporta a um e apenas um 6rgao superior: é o principio
da autoridade Unica ou unidade de comando tipica da organizacéo linear. Porém, cada
6rgéo recebe também assessoria e servicos especializados de diversos 6rgdos de staff.
Existe sempre autoridade linear de um érgdo (seja de linha ou de staff) sobre seus
subordinados. Existe também autoridade funcional de um 6rgéo de staff em relagdo aos
demais 6rgdos da organizacdo sobre assuntos de sua especialidade.

Coexisténcia entre as linhas formais de comunicacdo com as linhas diretas de
comunicacgdo. Na organizacao linha-staff existem linhas formais de comunicacdo entre
superiores e subordinados que representam a hierarquia. Existem também linhas diretas
de comunicacdo que ligam os 6rgéos e o staff e representam a oferta de assessoria e
servicos especializados. A rede de comunicagdes da organizagdo linha-staff é formada
de linhas formais de autoridade e responsabilidade lineares e de linhas diretas de
assessoria e prestacao de servicos de staff.

Separacdo entre 0Orgdos operacionais (executivos) e 6rgdos de apoio e suporte

(assessores). Na organizacédo linha-staff ha uma separacéo entre 0rgaos operacionais
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(linha), que séo os 6rgéos executivos das operacdes basicas da organizacdo e 0s 0rgaos
de apoio (staff, que sdo os Grgdos assessores e consultores que prestam servicos
internos. Os membros do staff dedicam-se a actividades que requerem estudo e pesquisa
e concentram sua atencdo sobre assuntos de planejamento e solucdo de problemas do
negocio ou da organizacdo. Com isso, os chefes de linha ficam livres para concentrar
sua atencdo na execucdo do trabalho e nos regulamentos formulados pelo staff. A
autoridade e a responsabilidade dos membros do staff sdo de natureza aconselhadora e
ndo diminuem a autoridade e a responsabilidade dos chefes de linha. No entanto, sdo
os chefes de linha que retém a completa autoridade e responsabilidade pela execucgéo
dos planos.

4. Hierarquia versus especializagdo. Apesar do convivio entre caracteristicas lineares e
funcionais, ha forte predominancia dos aspectos lineares na organizagdo linha-staff. A
organizacdo linha-staff mantém o principio da hierarquia (cadeia escalar), ou seja, a
nivelacdo dos graus de autoridade linear, sem abrir mado da especializacdo. A hierarquia
(linha) assegura o comando e a disciplina, enquanto a especializagéo (staff) fornece os
servicos de consultoria e de assessoria. Relnem-se em um s0 tipo de organizacdo a

autoridade hierarquica e a autoridade do conhecimento.
2.1.3 Tipos de organizacdes
v Organizagdes Formais

Essas organizagdes possuem uma estrutura definida, regras claras e hierarquias estabelecidas.
Elas tém objectivos especificos a serem alcancados e sdo planejadas para atingir esses objetivos
de maneira eficiente. Neste aspecto as organizacGes formais sdo as conhecidas como Empresas,

instituicdes governamentais, escolas, universidades.
v Organizagdes Informais

Essas sdo formadas de maneira espontanea e ndo possuem uma estrutura formal ou regras
rigidas. As relagdes entre os membros sdo baseadas em interesses comuns, amizade ou

objectivos compartilhados de maneira mais flexivel.
v" Organizag¢des com Fins Lucrativos

O principal objectivo dessas organizac@es € obter lucro para seus proprietarios ou accionistas.
Elas operam em mercados competitivos e tém como meta principal a maximizagdo do lucro.

Representados por Corporacdes, pequenas e médias empresas, startups.
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v Organizagdes Sem Fins Lucrativos

Essas organizacdes tém como objectivo principal promover uma causa social, cultural,
educativa ou beneficente, sem visar lucro. Os recursos gerados sdo reinvestidos nas actividades
da organizagdo para cumprir sua missdo. Que sdo representados por ONGs, fundacdes,

associagdes de caridade.
v Organizacgdes Governamentais

Essas sdo estabelecidas pelo governo e tém como objectivo principal fornecer servigos
publicos, regular atividades econémicas e manter a ordem publica. Elas s&o financiadas por
impostos e operam de acordo com leis e regulamentos. Que a maior parte delas representam

Ministérios, agéncias reguladoras.
v" Organizagdes Comunitarias

Essas sdo formadas por membros de uma comunidade local e ttm como objectivo atender as
necessidades e interesses da comunidade. Elas podem ser formalizadas ou informais e
geralmente operam com base no voluntariado. Que sdo reprentadas por Associacfes de

moradores, grupos de apoio comunitario, cooperativas
2.1.4 Organizagdes Sem fins lucrativos

Segundo Chilaule, (2008) Varios autores definem OSFL de diferentes maneiras, asseguir
citam-se algumas definicdes, lembrando que dentre os varios tipos existentes a pesquisa aborda
as ONGs:

Para Chilaule, (2008) citados em Nobre (1998, p.5) diz que as ONGs sdo organizacfes sem
fins lucrativos, independentes do Estado, tendo muitas delas uma actividades de soliedariedade

e cooperacao com 0s paises mais pobres do mundo.

Para Chilaule, (2008) citados Matos (2001, p.44) diz que as ONGs, elas proprias sdo de
natureza diferente. Excepto casos, minoritarios, em que elas sdo incentivadas pelos governos,
as ONGs devem a sua criacdo a iniciativas privadas, com o intuito de reagrupar os Homens e
ndo as soberanias. Elas emergem por forca e liberdade da associacdo civil existente nas
sociedades abertas e pluralistas, afim de agrupar os Homens e criar condi¢fes de vida

melhoradas.

Ainda para 0 mesmo autor Andrade (2001, p.41), define OSFL como sendo instituigcdes

formadas com propositos sociais, educacionais, religiosos, de saude ou filantrdpicas e aquelas
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em que, normalmente, ndo existe interesse na transferéncia da propriedade a seus membros ou

contribuintes, estes nao recebem qualquer ganho econémico ou financeiro directo.

Para Chilaule, (2008) citados em Semenick e Bamossy (2000, p.748) definem OSFL como
sendo qualquer instituicdo publica ou privada envolvida no provimento de uma oferta de
mercado sem finalidade de obter lucro. O Sistema Nacional de Contas define OSFL como
sendo entidades legais ou sociais criadas com o objectivo de produzir bens e servicos cujo
estatuto ndo Ihes permite ser uma fonte de rendimento, lucro ou outro ganho financeiro para as

unidades que as estabelecem, controlam ou financiam citados em (INE-CINSFL 2005, p.17).

Ap0s a conceitualizacdo dos dois tipos de organizacdes, vale fazer-se a comparacgéo, depois

apresentar a caracterizacdo e desafios enfrentados pelas OSFL.

2.1.5 Organizagdes Com Fins Lucrativos

Segundo Chilaule, (2008) Empresa ou organizagdo com fins lucrativos é um agrupamento
humano hierarquico, que mobiliza meios humanos, materiais, e financeiros para extrair,
transformar, transportar e distribuir produtos ou prestar servicos, e que, atendendo aos
objectivos definidos por uma direcgéo (pessoal ou colegial), faz intervir em diversos escalfes
hierarquicos as motivacdes do lucro e da utilidade social citados em (Menezes 2003, p.17).
2.1.6 Semelhancas Da Organiza¢fes Com Fins Lucrativos e OrganizacGes Sem Fins
Lucrativos

Estes tipos de organizacdes tém alguns pontos comuns, que sera detalhada a seguir para
(Chilaule, 2008):

v" Ambas tem uma missdo e visam alcancar um certo objectivo;

v' Tanto nas OSFL como nas Empresas toda a questdo de desenvolvimento de pessoal
precisa de ser orientada primordialmente para a pessoa e ndo para a organizacao;

v" As OSFL necessitam de inovacdes tanto quanto as empresas ou governos, o ponto de
partida é reconhecer que a mudanca ndo ¢ uma ameaca mas sim uma oportunidade
citados em (Drucker, 1999, p.8);

v' Ambas tém um determinado tipo de estrutura, e tém processos para coordenar as
actividades;

v' Toda organizacdo esta inserida em um ambiente e estabelece relacdes de troca para
obtencdo de recursos e para transforma-los em produtos e servi¢os, com objectivo de

satisfazer as necessidades dos clientes (Sousa, 1993, p.32), portanto, a aplicacdo dos
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2.1.7

conceitos de marketing por empresas que nao visam lucro, apesar de algumas
especificidades, seguem basicamente os mesmos principios de marketing aplicado as
empresas, pois para ambos é importante conhecer o seu cliente e buscar o que cria mais
valor para ele (Churchill & Peter, 2000, p.304).

Ambas sdo geridas e, dependem de administradores competentes que por sua vez
precisam ter objetivos, controlar recursos, trabalhar em equipes, e que estejam abertos

a criticas e elogios (Azevedo et al, 2003, p.61).

Diferencas

Para Chilaule, (2008) as principais diferencas entre esses dois tipos de organizagdes sao:

v

2.1.8

As OSFL tendem a ndo dar prioridade ao desempenho e aos resultados. Contudo eles
sdo mais importantes, e muito dificeis de se medir e controlar nas OSFL do que nas
empresas.

Em regra, as OSFL tém mais consciéncia do dinheiro do que as empresas. Falam sobre
o dinheiro preocupam-se muito com ele, por ser dificil de arranjar e porque tém sempre
muito menos do que precisam, mas as OSFL ndo baseiam a sua estratégia no dinheiro
nem no centro dos seus planos, como tantos executivos empresariais fazem (Jordan,
carvalho e Azevedo, 2003, p.61)

As empresas comegam 0s seus planos pelos retornos financeiros enquanto que as OSFL
comecam pelo desempenho da sua missdo. Em suma as OSFL partem da analise do
ambiente, isto €, de fora para dentro enquanto que as empresas fazem o contrario.

Elas ndo fazem parte do Estado, tém origem na sociedade civil e se baseiam em trabalho
voluntéario; tém recursos privados para fins publicos (Sadédo, 2000, p.179).

Muitas OSFL tém o que ainda é uma excepcdo nas empresas - um Conselho de
Administracdo que funciona. Também tém uma uma coisa mais rara,- um director geral,
claramente responsavel perante o Conselho de Administracdo e cujo desempenho é
analisado anualmente em relacdo aos objectivos pré-definidos. Isso faz com que o
Conselho de Administracdo se inteire do desenrolar das actividades da organizacéo
evitando casos que acontecem nas grandes empresas, fracassadas onde o Conselho de

Administragdo foi o ultimo a perceber que a empresa estava mal

Organizagao Nao Governamental

Em Mocambique, as Organiza¢fes Ndo Governamentais sdo relactivamente recentes. Até ao

inicio dos anos 90, o contexto historico de Mogambique néo favoreceu o aparecimento de uma
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cultura de expressdo dos actores ndo estatais. No entanto, mesmo com dificuldades, as
organizac0es religiosas, por exemplo, prevaleceram ao longo do tempo e, paralelamente, foram
criadas organizagdes como a da mulher mogcambicana (OMM), da juventude mogambicana
(OGJM), dos trabalhadores mogambicanos (OTM), entre outras que estavam de alguma forma

ligadas ao Estado.

Durante a guerra civil dos 16 anos, para alivio das pessoas afectadas e deslocadas de guerra,
comecaram a operar ONGs internacionais, como a Cruz Vermelha, Save The Children, etc.
Mas as suas actividades eram autorizadas de forma precéria, sem nenhuma legislacdo
abrangente, caso a caso, para projectos especificos. Todavia, 0 marco mais importante do
surgimento das ONG, foi a Constituicdo de 1990 e subsequente lei n° 8/91, dois instrumentos
legais que permitiram, pela primeira vez na histéria de Mogambique aos cidadaos, querendo,

organizar-se em associagdes prosseguindo objectivos comuns licitos.

Nos ultimos anos 0 governo abriu espacos institucionais para a participacdo dos cidadaos no
processo de formulacdo e implementacdo de politicas publicas, através de mecanismos tais
como as instituicbes de Participacdo e Consulta Comunitaria e os Observatérios de
Desenvolvimento, estes ultimos definidos como “instrumentos do Governo e dos demais
parceiros intervenientes na luta contra a pobreza para 0 acompanhamento e supervisdo dos

processos de monitoria, avaliagao e consultas no ambito das acgdes para a reducao da pobreza”.

Em resposta a estas aberturas, pode observar-se o surgimento, na sociedade mogambicana, de
diversos féruns, de &mbito nacional, distrital e municipal, promovendo a participacdo dos
cidaddos nos processos de formulacdo de politicas sociais nas diversas areas: satde, educacéo,

meio ambiente, e outros.

Pinheiro et al, (2010) O conceito de Organizacdo N&o Governamental - ONG foi formulado
em 1940, pela Organizacdo das NagOes Unidas - ONU, para caracterizar as entidades da
sociedade gue actuavam em projectos humanitarios ou de interesse publico. A expansao dessas
organizagfes ocorreu nas décadas de 1960 e 1970, na América Latina, onde se comecgou a
perceber o importante papel na luta contra Estado bem como a importancia das mesmas, na

construcao de politicas publicas e na implementacdo de mudancas citado em (Dias, 2003, p.15).

Grayson e Hodges (2002, p.31) definem o termo Organizacdo N&o Governamental (ONG)
como ‘“(...) uma expressdo ampla que se refere a organizagdes que ndo pertencem ao sector
publico. Podem ser organizacdes beneficentes ou sem fins lucrativos com um propaosito social

ou comunitario” citado em (Marina, 2006).
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Para Andrade, (2015) as chamadas Organizacdes Ndo Governamentais (ONGs) séo formadas
pela iniciativa da sociedade civil, apresentando uma natureza juridico-legal privada, mas

actuando junto as questdes sociais mais gerais que conformam a sociedade.

De acordo em Andrade, (2015) séo consideradas ONGs:

entidades que, juridicamente constituidas sob a forma de fundacdo, associagdo e
sociedade civil, todas sem fins lucrativos, notadamente auténomas e pluralistas, tenham
compromisso com a construcdo de uma sociedade democratica, participativa e com o
fortalecimento dos movimentos sociais de caracter democratico, condigdes estas,
atestadas pelas suas trajetorias institucionais e pelos termos dos seus estatutos citado em
Abong (2013, p.1).

Ainda para 0 mesmo autor Andrade, (2015) as ONGs desempenham uma multiplicidade de
acOes voltadas para as causas publicas, que sdo cada vez mais complexas e exigem
aperfeicoamento, e transversalidade de contetdo. E, com perfil préprio originado por muitas
lutas por independéncia e autonomia, as instituicdes reconhecem as acgdes em rede e procuram
ligacdo com o Estado para cumprir as ac¢des/projectos de maior embate, que necessitam de

interferéncia ou entrega estatal citado em (Lopes et al, 2013).

Para Pinheiro et al, (2010) ONGs sdo relacionadas ao chamado “terceiro sector”, contemplando
agentes privados que actuam com fins publicos, elas desenvolvem acg¢des para um bem comum.
Dessa forma, percebe-se a abrangéncia das ONGs, que podem ter como norteadores temas

diversos, como sociedade, meio ambiente, entre outros.

Para Marina, (2006) O Terceiro Sector envolve diferentes actores, citados em Pinsky e Pinsky
(2003):

v/ Governantes - que contam com o apoio da sociedade civil organizada para implementar
projectos de alcance local (parcerias);

v' ONGs - que competem com instituicdes publicas ou privadas por contratos
governamentais para a realizagdo de pesquisa, coordenacdo e implementacdo de
projectos.

v Campanhas - capazes de mobilizar diversos segmentos da sociedade em relagdo a temas
variados (“Viva Rio”, no Rio de Janeiro, contra violéncia urbana, a “Ac¢do da
Cidadania Contra a Miséria e Pela Vida™);

v' Grandes corporagdes nacionais e multinacionais - que podem adoptar politica de

investimentos sociais, visando melhorar a imagem publica das empresas;
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v Agéncias financiadoras norte-americanas — (como a Ford Foundation, a Kellogg e a

Synergos) incentivadoras da filantropia na América Latina.

As Organizagbes Ndo Governamentais em Mocambique também conhecidas por OSC
(Organizagdes da Sociedade Civil) sdo entidades sem fins lucrativos que realizam diversos

tipos de accOes solidarias para publicos especificos (Ferreira, 2024).

As Organizacdes Nao Governamentais actuam em areas distintas e legalmente especificadas,
desde as areas da saude, educacdo, assisténcia social, economia, meio ambiente, defesa de
minorias, religido entre outras, em ambito local, provincial, nacional e até internacional
(Ferreira, 2024).

Para Ferreira, (2024) a sociedade civil refere-se habitualmente as formas de organizagdo dos
cidadd@os que ndo se inserem nem no sector publico nem no privado, actuando, em geral, no
meio associativo. Ndo obstante, em Mocambique, tal como em outros lugares, o sector privado
contribui consideravelmente para a sensibilizacdo acerca de inimeras problematicas ligadas ao
desenvolvimento. Paralelamente, as ONG, as empresas e sobretudo as associa¢des economicas,
desempenham um papel importante perante o Estado ou em parceria com este, especialmente
nas areas da legislacdo, no desenvolvimento de infraestruturas ou nas politicas de reducédo da

pobreza.
2.1.8.1 Criacdo da ONGS em Mocambique
v" ONGs Nacionais

Para a abertura e formalizacdo de uma organizacdo nacional o processo € relativamente
simples, sendo o Ministério da Justica e Assuntos Constitucionais a entidade que esta
encarregue de autorizar as associacdes. Em termos de requisitos, € necessario um minimo de
10 membros fundadores; a cdpia dos seus documentos de identidade e do registo criminal; um
exemplar dos estatutos; autenticacdo dos referidos documentos e reconhecimento das
assinaturas em notario; pedido de expedicdo de um certificado negativo pelo Ministério da
Justica indicando que o nome escolhido para a associagdo ainda ndo esta utilizado;

apresentacdo dos documentos e do certificado negativo para autorizagdo do Ministro.

A entrega do dossier de pedido de autorizacdo de constituicdo de uma associacdo é
acompanhado por uma quantia em dinheiro. A publicacdo dos estatutos é a etapa mais custosa.
Estes devem ser entregues na Imprensa Nacional para certificacdo e pagamento dos respectivos

emolumentos.
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v" ONGs Estrangeiras

O Decreto 55/98, de 13 de Outubro, do Conselho de Ministros, cria 0 quadro legal que define
os critérios da autorizagdo da actuacdo das Organiza¢Ges Ndo Governamentais estrangeiras em
Mocambique. A entidade responsavel pela autorizagdo do inicio das actividades das ONG’s

em Mocambique é o Ministério dos Negocios Estrangeiros e Cooperacao.

Cabe as ONG apresentar anualmente relatorios das suas actividades a este 6rgdo, durante o

exercicio das suas actividades.

A autorizacdo para o inicio das actividades das Organizaces N&do Governamentais em
Mocambique é solicitada, mediante requerimento em que consta 0 nome da ONG, sede ou
domicilio, acompanhado dos seguintes documentos: Cépia autenticada de estatutos que
comprovam a sua existéncia legal no pais de origem; Proposta do programa geral de actividades
que pretende realizar em Mocgambique; Descricdo da historia da organizacao e sua experiéncia
de trabalho; Quadro de pessoal que se propde utilizar; Documento comprovativo de capacidade
e disponibilidade de recursos financeiros necessarios para a realizacdo das actividades em

Mocambique.
v Obrigacdes fiscais

Para os devidos efeitos, as ONG’s devem registar-se na Reparticdo de Financas da respectiva
area fiscal, ap0s a autorizagdo para o inicio da actividade e antes do inicio da sua actividade e,

estdo sujeitas a fiscalizacdo ou auditoria fiscal.

2.1.8.2 A relacao com as populacgdes e 0 apoio as ONGs nacionais e as organizacdes locais.
Segundo o novo paradigma de desenvolvimento "(...) 0 empowerment ndo pode ser produzido
pelas agéncias do Norte", deve antes ser considerado como um processo que depende mais das
populacdes do que dos recursos e das intervengdes externas. Landell-Mills (1992, p.545-55)
aponta o ndo envolvimento das pessoas como a causa do insucesso de muitos projectos de

desenvolvimento e mesmo dos Programas de Assisténcia Externa.

Desta forma, este autor defende que o desenvolvimento dos paises pobres depende do
fortalecimento da sociedade civil, que passa pelo desenvolvimento da "vida associativa”, no
sentido do aumento da participacio. E através de associacdes criadas pelas populacdes, que
estas podem apresentar as suas iniciativas e empreender esfor¢os conjuntos para as
desenvolver. Além disso, podem também controlar os recursos disponiveis e decidir qual a sua
aplicacdo (NYONI, 1987, p.51).
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Esta ideia é ainda partilhada por Kathleen (1991, p.182-4) ao afirmar que quando os actores
locais desenvolvem esfor¢os os resultados revelam-se mais positivos e inovadores. De facto, é
cada vez mais consensual que sao as proprias populacdes, atraves da sua participagdo em todo
0 processo de desenvolvimento, que podem melhorar as suas condi¢des de vida (Nyoni, p.1987,
p.51).

Neste sentido, o contributo das ONGs do Norte devera passar pelo incentivo das populacfes a
criacdo das suas proprias organizagfes locais, principalmente, ONGs nacionais e pelo apoio
técnico e financeiro as ja existentes, coordenando com elas as suas actividades, passando a
desempenhar um papel indirecto (cabendo as organizacdes nacionais fortalecer a sociedade
civil dos seus paises na implementacdo dos projectos), Se a ajuda externa contribuir para as
organizag0es nacionais desenvolverem as suas capacidades, estas poder&o tomar o controlo do
plano operacional, tornando a actuacdo das ONGs estrangeiras dispensavel a este nivel.

Segundo Landell-Mills (1992: 555), estas devem ser apenas "facilitadoras™.

Desta forma, cada grupo de ONGs (do Norte e do Sul) tera o seu papel no desenvolvimento
dos paises do Sul, sendo necessario que desenvolvam uma relacdo de cooperagdo e parceria,
entre ambas, contribuindo cada uma com o seu saber e as suas vantagens comparativas. Esta
relacdo ndo deve significar dependéncia, ficando as ONGs do Sul como subsidiarias das do
Norte. Embora exista um desequilibrio financeiro e técnico a partida, as ONGs do Norte
necessitam das suas parceiras do Sul para garantir a sustentabilidade dos projectos e para
legitimar as suas accOes; além disso, o equilibrio entre as partes ndo deve ser determinado
apenas pela posse de bens financeiros, mas sobretudo por factores ndo materiais éticos. A
parceria deve ser, deste modo, entendida como uma relacdo entre duas ou mais partes, sem a
existéncia de relacdes de subordinacao, sendo possivel a troca de informacdes, programacéo e
planeamento conjuntos, responsabilidade.

2.1.8.3 As relacdes entre as ONG e o Estado

Quanto as relagdes com o Estado, alguns autores (Korten, 1887; Clark, Friedmann, 1996)
defendem que estas devem ir no sentido de uma complementaridade, como demonstra a teoria
institucional. Mas como se deve processar essa complementaridade? E possivel chegarmos a
algumas conclusdes através da analise do que deve ser o papel de cada sector, publico e ndo

governamental, na perspectiva do desenvolvimento alternativo.

O desenvolvimento alternativo requer um Estado assente numa democracia participada, onde

as decis0es sao tomadas 0 mais localmente possivel, e que preste contas aos cidaddos. Mesmo
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num contexto de mercado livre e de intervencédo da sociedade civil, o Estado continua a ter um

papel essencial e ndo diminuido pela ac¢do dos outros sectores.

Mesmo descentralizado, o Estado continua a ter de gerir as organizag¢fes publicas centrais;
deve garantir um desenvolvimento equitativo e sustentado, regulando a distribuicdo de
rendimentos e o impacto das medidas do crescimento econoémico no ambiente (FRIEDMANN,
1998, p.171-4).

Assim, segundo Friedmann, o Estado continua a ser 0 maior parceiro num desenvolvimento
alternativo, estabelecendo as politicas macroecondmicas, regulando e fiscalizando a actividade
econdmica, garantindo a construcdo e a manutencao das infraestruturas publicas. Alem disso,
pode fomentar a participacdo da populacdo ao nivel local, através da descentralizacdo das
tomadas de decisdo, disponibilizando a informagdo necesséria e estabelecendo formas de
consulta as ONGs.

As ONGs cabe o papel de colaborar com o Estado, democraticamente legitimado, ao nivel
local, desenvolvendo, entre outros, as capacidades dos recursos humanos da administracéo
local, através da formacdo. Deste modo, contribuem para que este fortaleca as suas institui¢oes
e melhore a sua capacidade de gestéo, para assim fornecer os seus bens e servi¢os da melhor
forma e serem responsaveis para com a populacéo (contribuindo desta forma para o processo
de descentralizacdo). Podem ainda reforcar as relagdes entre as populacGes e o Estado,
permitindo que a voz daquelas chegue a uma estrutura hierarquizada e burocratica e mais
afastada das realidades locais; integrar 0s seus projectos nos programas governamentais,
garantindo assim a sua eficacia e continuidade; e influenciar as decisdes das politicas
econdmico-sociais, principalmente as politicas ao nivel micro, no sentido de irem ao encontro
das necessidades das populagdes (RITCHIE, 1994, p.211-2; BROWN, 1995, p.341).

A diferenca essencial entre as politicas macro e micro reside no diferente nivel de capacidades
institucionais que requerem: enquanto as primeiras envolvem essencialmente decisdes sobre
determinadas variaveis econdémicas (ex; politica de subsidios), as segundas requerem o
envolvimento de um namero elevado de individuos e mudancas institucionais, nomeadamente,
"o desenvolvimento de novas capacidades e normas, a redefinicdo de papéis e relacoes, e
mesmo mudancas profundas em valores pessoais e profissionais” (KORTEN. p.1087- 151) (ex:

programa de crédito para pequenos agricultores).

Devido a estas caracteristicas, proprias das politicas macro e micro, os doadores estdo mais

envolvidos nas primeiras (que requerem avultados montantes), enquanto as ONGs possuem
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uma maior capacidade para empreender as segundas, devido essencialmente ao processo de

aprendizagem e a criatividade necessarios.

2.1.8.4 O papel das ONGs nacionais

Para Torres et al (2018) as organizagdes locais, que nascem espontaneamente nas comunidades
locais, ndo tém capacidade para aceder as esferas de decisdo regionais e nacionais; por outro
lado, as ONGs nacionais estdo longe das populacGes e das realidades locais. Perante esta
constatacdo, citados em Nyoni (1987) sugere que (segundo a experiéncia da ORAP -
Organisation of Rural Associations jar Progress, do Zimbabwe) "é possivel trabalhar
efectivamente com os pobres comegcando ao nivel da aldeia e expandindo para os niveis
nacional e internacional” citado em (NYONI, 1987, p.51). O mesmo é dizer que o

fortalecimento da sociedade civil se processa a varios niveis.

Para Torres et al (2018) neste sentido, cabe as ONGs nacionais 0 papel de capacitacdo das
organizacOes locais, fomentando um processo de desenvolvimento enddgeno, através do
incentivo e apoio técnico e financeiro as iniciativas locais, e estabelecendo a ligacao entre as

populacdes e o governo.

Deste modo, procura-se que as relagdes entre as ONGs nacionais e 0s governos evoluam no
sentido de uma aproximacdo destes as populacbes, da coordenacdo das actividades entre as
ONGs nacionais e 0s governos, procurando uma complementaridade entre ambos e um
aumento da influéncia sobre as politicas governamentais que afectam as populagdes (Torres et
al, 2018).

Para isso, as ONGs nacionais deparam-se com o grande desafio de desenvolverem as suas
capacidades para assumirem algumas funcgdes, que até aqui estavam entregues as suas parceiras

do Norte, no processo de desenvolvimento dos seus paises.

2.1.8.5 A actuacéo das ONG e a necessidade de desenvolverem novas capacidades.

Ao passarem a ser agentes activos no processo de desenvolvimento dos paises pobres,
conjuntamente com o facto de, em termos agregados, as suas actividades envolverem um
volume monetario consideravel e de os resultados e o impacto das suas ac¢Ges nao serem
visiveis nem suficientemente avaliados, as ONGs do Norte tém sido alvo de criticas de diversas
ordem (Hurtado, (2020).

Um primeiro conjunto de criticas tem a ver com o ndo direccionamento das suas actividades
para as trés vertentes apontadas anteriormente (apoio as ONGs nacionais, coordenagdo com 0s

Estados beneficiarios, lobbying advocacia e educacgéo para o desenvolvimento).
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De facto, as ONGs tém preferido agir sozinhas, em alterativa a partilharem o0s seus
conhecimentos e experiéncias com as organizacfes nacionais, e em coordenarem as suas
actividades com estas e com os governos do Sul. Este facto revela-se na recusa em assumirem
um papel de "segundo plano", demonstrando resisténcia em transferir recursos financeiros e
técnicos e capacidade operacional para as ONGs nacionais. Das maiores organizacGes nao
governamentais transnacionais, apenas a Oxfam e a Save the Children Federation UK (SCF

UK) tém trabalhado conjuntamente com as ONGs nacionais (Hurtado, (2020)."

Ainda para 0 mesmo autor Hurtado, (2020) Por outro lado, o facto de ignorarem e
ultrapassarem os governos dos paises do Sul, levam-nas a ndo enquadrarem 0s seus projectos
nos programas nacionais, ndo garantindo a continuidade dos projectos que necessitam do apoio
do Estado citado em (HANLON, 1991, p.253), e correndo o risco de actuarem de uma forma

desintegrada e em dominios nédo prioritarios.

2.1.8.6 A avaliacao do impacto das actividades das ONGs

Para Hurtado, (2020) Muito pouco se sabe acerca do impacto das actividades das ONGs. A
maioria dos estudos efectuados séo pontuais, impossibilitando a comparacdo entre eles e a
avaliacdo do trabalho das ONGs de uma forma global. No entanto, quer as ONGs quer 0s

doadores, tém vindo a mostrar-se crescentemente interessados nesta analise.

De acordo Hurtado, (2020) citado em Fowler e Bickart, (2003) deveria corresponder a um
processo conjunto, entre as ONGs e 0s beneficiarios, que permitiria verificar o que se alterou
na vida das pessoas ap0s a intervencdo. Este processo requer a identificacao da situacao inicial,
a determinacdo de indicadores e objectivos, e a andlise dos resultados. Mas, diversas
dificuldades se levantam a todo o processo de avaliagdo, nomeadamente segundo o autor. Que

eram descritas:
v" Problemas inerentes ao proprio processo.

A identificacdo da situacdo inicial consiste na determinacdo das causas do problema, as quais
na maioria das situacGes sdo diversas e interligadas, sendo de dificil delimitacdo. Esta
dificuldade repercute-se na determinacéo dos objectivos e indicadores, tornando-0s imprecisos.
Por fim, a analise dos resultados depara-se com o problema das ligacGes causa-efeito. Esta
ligacdo é de dificil determinacdo, em virtude de uma situagdo estar exposta a diversos factores
externos, nomeadamente, a intervencdo de outros agentes de desenvolvimento, as politicas

macroecondmicas e as condigdes climatéricas citados em (WILLIAMS, 1990, p.32).

A25



v Incertezas acerca da forma e métodos de avaliacao.
Elevado custo, ndo estando normalmente os doadores dispostos a suporta-lo.

A medida que aumentam os fundos canalizados através das ONGs, os doadores bilaterais e
multilaterais ttm um maior interesse em ter conhecimento do impacto das actividades das

ONGs, no sentido de aumentar a eficacia da aplicacdo desses fundos.

No entanto, os esforgcos desenvolvidos nesta matéria também se tém deparado com uma série

de obstaculos:

v' Falta de dados disponibilizados pelas ONGs.

v Quantidade consideravel de projectos financiados pelos doadores.

v A alteracdo dos objectivos e estratégias das ONGs (da implementacdo de projectos ao
fortalecimento das capacidades das ONGs do Sul) requer novos métodos de avaliacao.

v Falta de consenso e incertezas em relacdo ao método de avaliacdo do impacto (ex:

analise quantitativa versus qualitativa).

2.1.9 A Relacéo Das Organizacdes Internacionais Com as ONGs

Para Dionizio, (1998) De uma forma geral, as instituicGes multilaterais, ttm vindo a
reequacionar os modelos de desenvolvimento pelos quais se regem as suas actuacgdes. O
reconhecimento das limitagfes do paradigma de desenvolvimento defendido nas décadas ap6s
a 22 Guerra Mundial tem impulsionado as instituicdes multilaterais a procurar novas solucdes.
E neste contexto que se tem desenvolvido o interesse destas instituicdes por modelos mais
participativos. Desta forma, a sua adesdo progressiva ao trabalho com as ONGs surge como
uma consequéncia logica das novas estratégias de desenvolvimento prosseguidas pelas

instituicdes multilaterais.

2.1.9.1 A Organizacéo das Nac6es Unidas

Para Dionizio, (1998) desde a sua criacdo que a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU)
estabeleceu as bases para uma relacdo com as ONGs (Artigo 71 da Carta das Na¢des Unidas).
Esta relacdo é essencialmente consultiva, existindo mecanismos de consulta as ONGs em
grande parte das suas agéncias e programas, nomeadamente, na U.N. Children's Fund
(UNICEF), na U.N. Educational, Scientific and Cultural Organization (UNESCO) e no Alto
Comissariado das NagOes Unidas para os Refugiados (ACNUR).

Em 1945 foi criado o U.N. Department of Public Information (DPI) para trabalhar com as
ONGs; em 1968 estas passaram a ter um estatuto consultivo no U.N. Economic and Social

Council (ECOSOC), podendo assim participar como observadores no Conselho e nos seus
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corpos subsidiarios; e em 1986 foi criada a Divisdo das ONGs e do desenvolvimento com o
objectivo de dinamizar estas organizacdes. Actualmente, cerca de 20 000 ONGs tém alguma

relacdo com a ONU citado em (Mawlawi, 1993, p.934).

Para Dionizio, (1998) a accdo da ONU nos paises em desenvolvimento € talvez a que mais se
enquadra no novo modelo de desenvolvimento, atribuindo ao PNUD, o papel da “construcao
das capacidades nacionais para o desenvolvimento humano sustentado. “"citado em (PNUD,
1995, p. 98).

Neste sentido, 0 PNUD, (1995) defende que o desenvolvimento estd intimamente ligado a
governacao, a politica publica e a sociedade civil. No que diz respeito a accao publica, o PNUD,
(1995) é apologista de uma visdo de contingéncia do desenvolvimento humano sustentado, que
se baseia na existéncia de diferengas culturais e étnicas, considerando assim que a intervencao

do Estado é "contingente as circunstancias politicas, sociais e culturais” (idem, p.47).

Quanto a intervencao da sociedade civil, expressa na terceira vertente do desenvolvimento
humano, defende que para tal é necessario que as pessoas tenham acesso as diversas formas de
poder, designadamente, social, econémico e politico. O PNUD (1993, p.28) estima que apenas
10% das pessoas do mundo tém acesso aos poderes acima referidos, considerando que dar

"v0z ao conjunto de pessoas através do aumento dos seus niveis de participacdo é entdo o maior
desafio do desenvolvimento™ (PNUD, 1995, p.5).

Para Dionizio, (1998) assim, a sua intervencdo tem sido essencialmente dirigida para a
administragdo publica apoiando as instituicbes publicas e governamentais, no sentido de
aumentar a qualidade da governacdo, dando também grande relevancia a organizacdo da

sociedade civil e a forma pela qual os governos se relacionam com aquela.

Deste modo, na prética, as suas ac¢des podem-se sintetizar da seguinte forma segundo
(Dionizio, 1998):

v' Formacdo de analistas do governo e das organizacbes da» sociedade civil
desenvolvimento, avaliacdo, implementacdo de politicas, construcdo da capacidade
nacional para fazer uso Optimo dos recursos externos; treino e desenvolvimento de
gestores do sector publico: criacdo de ambientes propicios para as iniciativas do sector
privado e para os sistemas de criacdo de ambientes propicios para as iniciativas do
sector segurancga social; fortalecimento de mecanismos democraticos, tais como
sistemas eleitorais e processos de construgdo de consensos; suporte ao desenvolvimento

dos sistemas legislativo e judicial; e assisténcia a descentralizacdo das tomadas de
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deciséo e ao empowerment das ONGS, organizacGes baseadas na comunidade, e outras

organizacg0es da sociedade civil.

Ainda Guest, (2011) citado em O PNUD, (1995) considera, neste contexto, que as ONGs séo
um meio de se conseguir uma maior participacao e o refor¢o do poder de deciséo das pessoas,
constando nos principios operacionais do trabalho do PNUD a necessidade de coordenar as
actividades com as ONGs e de promover uma relacdo de parceria entre 0s governos e as ONGs;
reconhece também o seu importante papel em apoiar e fortalecer as organizacdes de base da
sociedade civil.

Actualmente, o PNUD possui um programa, designado Programa das Organizacbes da
Sociedade Civil e da Participacdo, especialmente para promover a sua colaboracdo com a
sociedade civil, apoiando o fortalecimento desta e melhorando a capacidade institucional do
PNUD para colaborar com as organizagdes da sociedade civil

2.1.10 Evolucéo E Caracterizacdo Das ONGs Que Actuam Em Mocambique
A entrada das ONGs estrangeiras em Mogambique comeca em 1983, depois de vencidas as
resisténcias até ai colocadas pelo governo mogambicano. Podem-se apontar diversos factores

para 0 aumento da presenca de ONGs em Mogambique (Becker & Gerhart, 1996):

I.  De ordem politica e econdmica: reconhecimento da necessidade da ajuda externa
(devido a crise econdmica e a situacao de guerra), e falta de controlo da situacdo por
parte do governo mogambicano, que facilitava a movimentacdo das ONGs no pais;

Il.  De ordem politica nos paises de proveniéncia destas organizac@es, que passaram a
privilegiar as ONGs como agentes executores da ajuda de emergéncia (neste caso
encontrava-se, por exemplo, a CARE que servia os interesses dos EUA) citado me
(Hanlon, 1991, p.49);

I1l.  Por razbes humanitarias; iv) de ordem religiosa, dando continuidade a uma tradi¢do
antiga de intervencao destas organizacdes; e v) decorrentes dos novos factores presentes
no novo paradigma de desenvolvimento, nomeadamente, ecologia, participacdo dos

grupos mais desfavorecidos e género.

N&o existem dados concretos da evolucdo do nimero de ONGs estrangeiras a actuar em
Mocambique, mas através de algumas estimativas de fontes distintas pode-se apresentar a

seguinte sequéncia, indicativa do aumento acentuado destas organizacfes (Guest, 2017):
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v' Em 1980 actuavam 7 ONGs, aumentando para 40 e 1983, 70 em 1985, 110 em 1989,
120 em 1991 e 125 ¢1992 (ADAM, 1996: 147; Ministério da Cooperacao (MICOOP,
1993, p.1).

v Nabase de dados da LINK foram identificadas cerca de 180 ONGs estrangeiras a actuar
em Mocambique, entre 1994 e 1996.

v" No entanto, Hanlon (1991: 64-5) refere ja a existéncia de 180 ONGs em Mogambique
em 1990. Se a evolucdo do nimero de ONGs nédo é consensual, a quantificacdo dos
fundos financeiros por elas aplicados ainda o é menos. Das fontes disponiveis (trés da
Administracdo de Mocambique), as variacbes sdo significativas, demonstrativo do
reduzido controlo que o Estado tém sobre as actividades das ONGs. Pode-se, no
entanto, concluir que os fundos canalizados atraves das ONGs apresentaram taxas de
crescimento elevadas entre 1983 e 1987 e de 1992 para 1994, iniciando uma descida a

partir desta data, coincidente com o sentido da ajuda externa.

Relacionando os fundos disponibilizados pelos diversos doadores (bilaterais, multilaterais e
ONGS), pode-se dizer que o peso dos fundos canalizados através das ONGs estrangeiras tem
vindo a aumentar. passando de uma media de 2% da APD, entre 1989 e 1992, para uma média
de 12%, entre 1994 e 1996, na base dos dados do MPF.

2.1.10.1 Caracterizacdo das ONGs que actuam em Moc¢ambique

Actualmente, actuam em Mocambique quase quatrocentas organizacdes nao governamentais
nacionais e estrangeiras,” constituindo um grupo complexo e diversificado. Com vista a sua
caracterizacdo e analise escolhemos alguns indicadores, nomeadamente, areas geograficas e

sectoriais e tipo de projectos que executam.
2.1.10.2 Classificacdo das ONGs Mo¢ambicanas

Apesar de a lei mogambicana ndo consagrar qualquer distingdo entre as associacfes civis
nacionais é possivel dividi-las em quatro grupos, segundo os seus beneficiarios, e por quem e

com gue objectivos sdo criadas segundo ( Snell et al., (2001):

v" As Organizacdes Comunitarias de Base (OCBs) incluem aquelas cujos membros e
beneficiarios sdo coincidentes, isto €, a organizacdo tem como objectivo ajudar e
defender os interesses dos seus associados. Tanto podem ter um caracter informal como
formal.

v" As Associagdes de interesse ou Grupos de membros sdo constituidos por pessoas que

tém em comum uma determinada caracteristica ou profisséo (ex: deficientes, mulheres,
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jovens); providenciam beneficios aos seus préprios membros e tém actividades muito
especificas, actuando a varios niveis: local, regional e nacional.

v" As OrganizacGes Nao Governamentais de Desenvolvimento (ONGDs) mobilizam
recursos para ajudar grupos desfavorecidos, ndo membros, ndo sendo assim fundadas
nem controladas por associados.

v" ASAN - Associacdo dos Amigos e Naturais, sdo constituidas por pessoas residentes em
Maputo com outras que habitam numa determinada regido, com o0 objectivo de

mobilizar recursos para essa mesma regido.
2.1.10.3 As fontes de financiamento das ONGs Mogambicanas
As fontes de financiamento das ONGs mogambicanas podem agrupar-se da seguinte forma:

v Fundo préprios
v Financiamentos alheios:
v Estado
v

ONGs estrangeiras
2.1.11. Desafios das Organizagdes Nao Governamentais em Mogambique

As Organizacgdes N&do Governamentais sdo entidades da sociedade civil que, na origem, sdo
iniciativas privadas, mas com fins publicos e ndo lucrativas, caracterizadas pela énfase na
participacdo voluntaria e no activismo social. Um dos grandes desafios destas entidades é
oferecer, no pais, um espaco alternativo de gestdo participativa, dialégica e de desenvolvimento
da cidadania. Mas para isso, as ONG tém de garantir uma sustentabilidade financeira robusta
e, a0 mesmo tempo, meios tecnoldgicos e know-how, como, por exemplo, saber com quem

dialogar, e a que niveis, para que a sua ac¢ao tenha o resultado esperado.

Isso passa, por um lado, pela compreensao do espaco onde actuam e a adaptacdo as mudancas
que ocorrem no mundo, permitindo flexibilidade e agilidade organizacional na concepcao dos
modelos de negocios e actuacdo, a incorporacdo de solucbes baseadas em tecnologias de
informacdo e novos servigcos e produtos para o desenvolvimento num mundo em rapida e
permanente mudanca. E igualmente importante as ONG olharem para si mesmas como
instituicOes empreendedoras viradas para o desenvolvimento social, submetidas a competicdo

e ao escrutinio publico.

Apesar do movimento das Organizacbes N&o Governamentais em Mogambique ser
relactivamente novo, ele jA& d& passos largos e mobiliza um conjunto de cidaddos

comprometidos com a causa do desenvolvimento; ao mesmo tempo que tem contribuido
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grandemente na provisdo dos servicos basicos de agua, salde, educacdo, producdo de
alimentos, combate a doencas, acesso a justica, respeito pelos direitos humanos e maior

inclusdo da mulher e de outros grupos em situacgao de vulnerabilidade.

As Organizacbes Nao Governamentais (ONGs) enfrentam um conjunto Unico de desafios na
busca por uma gestdo de Recursos Humanos (RH) mais estratégica. Esses desafios sdo
moldados por suas caracteristicas distintivas e pelo ambiente em que operam. A seguir,
destacamos os principais desafios que impactam as ONGs nessa jornada (Purcell & Kinnie,.
2007).:

v" Disponibilidade Limitada de Recursos Financeiros

As ONGs dependem fortemente de doag6es, subvencdes e financiamento externo, o que resulta
em orcamentos restritos e imprevisiveis. Esta limitacdo financeira afecta directamente a
capacidade de investir em préticas estratégicas de RH, como treinamento, desenvolvimento de
carreira, e beneficios competitivos. Além disso, a instabilidade do financiamento pode

dificultar a implementacéo de planos de longo prazo (Schuler & Jackson 1987).
v' Atraccdo de Talentos

Competir com o sector privado e publico na atraccdo de talentos qualificados é um desafio
significativo para as ONGs. Geralmente, os salarios e os pacotes de beneficios oferecidos pelas
ONGs sdo mais atraentes, tornando facil atrair profissionais com habilidades e experiéncias

desejadas.
v Retenc¢ao de Talentos

Manter funcionarios qualificados € igualmente desafiador. As ONGs muitas vezes ndo
conseguem oferecer planos de carreira claros, oportunidades de crescimento e
desenvolvimento continuo, o que pode levar a rotatividade de pessoal. A falta de estabilidade
financeira e os beneficios limitados também contribuem para a dificuldade em reter talentos
(Schuler & Jackson,1987).

v" Gestdo de Voluntarios

Para 0os mesmos autores voluntarios constituem uma parte significativa da forca de trabalho
das ONGs. Gerenciar voluntarios apresenta desafios Unicos, pois eles podem ter diferentes
niveis de compromisso, disponibilidade e habilidades. As ONGs precisam desenvolver
estratégias eficazes para recrutar, treinar, engajar e reter voluntarios, garantindo que suas

contribuigdes sejam alinhadas com os objectivos organizacionais.
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v Cultura Organizacional

Construir e manter uma cultura organizacional forte, que esteja alinhada com a missdo e 0s
valores da ONG, é um desafio constante. Uma cultura positiva pode aumentar a satisfacdo dos
funcionarios e voluntarios, promover a colaboracdo e melhorar o desempenho geral. No
entanto, criar essa cultura exige um esfor¢o continuo de toda a lideranca e uma comunicacao

eficaz.

CAPITULO 3: METODOLOGIAS
3.1 Abordagem da Pesquisa

3.1.1 Abordagem Qualitativa

A pesquisa qualitativa é fundamental para explorar em profundidade os desafios enfrentados
pela WWF Mogambique na implementagdo de um Recursos Humanos (RH) mais estratégico.
Segundo Creswell (2013), a abordagem qualitativa permite a compreensdo detalhada de
fendmenos complexos, proporcionando insights ricos e contextualmente sensiveis. Denzin e
Lincoln (2011) destacam que a pesquisa qualitativa é particularmente Gtil em contextos onde

se busca explorar experiéncias, percep¢des e praticas organizacionais.
3.1.2 Justificacdo da Abordagem Qualitativa

A escolha pela abordagem qualitativa justifica-se pela necessidade de entender as nuances e
especificidades dos desafios enfrentados pela WWF Mocambique em sua gestdo de RH.
Segundo Merriam (2009), a pesquisa qualitativa é adequada para estudos exploratorios que
investigam processos sociais complexos, como a gestdo estratégica de RH em ONGs. Patton
(2015) também argumenta que a abordagem qualitativa permite capturar a esséncia das

experiéncias dos participantes, oferecendo uma visao holistica dos problemas em estudo.
3.2 Selecdo da Amostra
3.2.1 Critérios de Selecdo

Para garantir a relevancia e a profundidade dos dados colectados, os participantes serdo

seleccionados com base nos seguintes critérios.
v’ Experiéncia profissional: funcionarios de RH da WWF Moc¢ambique com experiéncia
significativa na organizagéo.
v Disponibilidade e consentimento: Participantes que estejam disponiveis e dispostos a

contribuir com a pesquisa.
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3.2.2 Técnicas de Amostragem

A técnica de amostragem utilizada sera a amostragem intencional (purposive sampling),
conforme recomendado por Patton (2015). Essa técnica permite a seleccao de casos que melhor
respondam as questdes de pesquisa, garantindo a obtencdo de dados ricos e relevantes. Saldana
et al., (2014) afirmam que a amostragem intencional é eficaz para estudos qualitativos que

buscam aprofundar-se em contextos especificos.
3.3 Coleta de Dados
3.3.1 Inquérito

Os inquéritos sdo o principal método de colecta de dados. Segundo Kvale (2007) destaca que
esse tipo de colecta de dados permite flexibilidade para explorar topicos emergentes, a0 mesmo

tempo em que mantém um foco nos temas principais da pesquisa.

v Guia de Inquérito: As perguntas serdo desenvolvidas com base na revisdo da literatura

e nos objectivos da pesquisa.
3.3.2 Anélise Documental

A andlise documental serd utilizada para complementar os dados dos inqueridos, conforme

sugerido por Bowen (2009).
3.4 Analise de Dados
3.4.1 Anélise de Contetido

A anélise de contetdo serd empregada para interpretar os dados dos inqueridos conforme
descrito por Krippendorff (2018).

3.4.2 Triangulacdo de Dados

Para garantir a validade e a confiabilidade dos resultados, sera utilizada a triangulacédo de
dados, conforme recomendado por Patton (2015). A triangulagdo envolve a combinacéo de
multiplas fontes de dados (inqueridos e documentos consultados) e métodos de andlise para

obter uma compreensao mais robusta e precisa dos fendmenos estudados.
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CAPITULO 4: ANALISE DE ESTUDO

4.1  Estado actual do objecto da investigacao
4.1.1 Sobre WWF Mocambique

A WWF Mocambique (Fundo Mundial para a Natureza) € uma das mais respeitadas redes

independentes de conservacdo da natureza.

A WWF Mocgambique foi estabelecida em 1997 como parte da rede global WWF, Desde a
sua criacdo, a WWF Mocgambique se tornou uma das principais defensoras da conservagéo
ambiental no pais e desempenha um papel crucial na preservacdo da biodiversidade e na

promocdo de préaticas sustentaveis.

A sede global do WWEF esta localizada em Gland, na Suica, mas o WWF Mocambique actua
diretamente no terreno, abordando questdes ambientais especificas do pais. A organizacao
trabalha em colaboracdo com comunidades locais, autoridades governamentais e outras partes
interessadas para implementar solucgdes eficazes que protejam 0s ecossistemas e promovam o

desenvolvimento sustentavel.

A WWF Mocgambique foca em varios aspectos da conservacdo, incluindo a proteccdo de areas
naturais, a preservacdo de espécies ameacadas e a promocao de praticas de uso sustentavel dos
recursos naturais. A organizacdo participa de projectos que vdo desde a proteccdo de areas-

chave de biodiversidade até a promocéo de praticas de manejo sustentavel.

Em termos de impacto global, a WWF, como um todo, possui cerca de cinco milhdes de
associados espalhados por todos os continentes e esta activo em mais de 100 paises. A WWF
Mogambique, em particular, se beneficia da expertise e dos recursos da rede global para
fortalecer seus esforcos locais e na campanha mundial para deter a aceleracdo do processo de
degradacdo da natureza no mundo e para ajudar cada ser humano a viver em harmonia com a

natureza.
4.1.1.1 O que significa a sigla WWF MOCAMBIQUE?

Em 1961 nascia a WWF. Entdo conhecida por “World Wildlife Fund”, que traduzido em
Portugués significava “Fundo Mundial da Natureza”. Ao longo do tempo a organizagao foi
crescendo e os seus esforcos e/ou actividades de conservacdo, comecaram alcancar novas

dimensoes, tornando-a uma organiza¢ao mais ampla e com mais focos de accdo. Tal, resultou
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na revisao do significado da sua sigla, a qual recebeu uma nova tradu¢do para “World Wide

Fund for Nature”, ou *“ Fundo Mundial para a Natureza” em Portugués.

4.1.2 Missao

A missdo do WWF MOCAMBIQUE ¢ travar a degradacédo do planeta e construir um futuro

onde 0s seres humanos possam viver em harmonia com a natureza:

v Promovendo a conservacao da biodiversidade;

v" Assegurando a sustentabilidade dos recursos naturais;

v Promovendo a reducdo da poluicdo e do desperdicio

4.1.3 Organograma

Figura 3:
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Figura 4:
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4.2 Apresentacdo dos resultados

4.2.1 Perfil demogréfico e social dos entrevistados

O grupo de entrevistados é composto por vinte (20) funcionarios, sendo doze (12) mulheres e
oito (8) homens, com idades variando entre (23 — 60) anos. Estes funcionarios pertencem a
diferentes departamentos da WWF Moc¢ambique, proporcionando uma ampla gama de

perspectivas e experiéncias dentro da organizacéo.

A faixa etaria dos entrevistados varia entre (23 — 60) anos, garantindo uma diversidade
geracional que contribui com diferentes visdes sobre os desafios enfrentados pelas ONGs.
Alguns dos entrevistados possuem um diploma de ensino superior, sendo que 40% possuem
mestrado e 10% possuem doutorado, 40% possuem nivel de licenciatura e 10% possuem
possuem nivvel medio concluido, e cursos tecnicos medio. Isso reflecte um alto nivel de

qualificacdo académica dentro da WWF Mocambique.

Neste grupo, foram analisadas minuciosamente as respostas que concernem ao estudo sobre 0s
desafios das organizagOes ndo governamentais na jornada em direcgdo a uns recursos humanos
mais estratégicos. As entrevistas forneceram insights valiosos sobre a necessidade de
capacitacdo continua, estratégias de retencdo de talentos, e o desenvolvimento de politicas que
promovam um ambiente de trabalho inclusivo e motivador.

Tambem os entrevistados possuem uma vasta gama em termos profissinoanis, os resultados
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que concerne a dados representativos em tempos de trabalho, a entevista se desrenrolou em 6

meses a 10 anos de experiencia profissional.

4.2.2 Analise de respostas das entrevistas

QUA E O NIVEL SATISFACAOD COM A INTEGRACAO
DO DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS (RH)
o rt"_l_ljc"l;TRATl:ZGIAS ORGANIZACIONAIS DA WWF

-nart e | MOCAMBIQUE?

R: Os dados indicam que 50% dos inqueridos estdo satisfeitos com a integracdo do RH,
Paralelamente, 50% dos participantes consideram a integracdo do RH como "normal”, o que
sugere uma satisfacdo moderada. Notavelmente, nenhum respondente classificou a integracao

do RH como "Muito Bem".

Eles indicam que, embora a integracdo do RH tenha atingido um nivel basico de aceitacdo, ha
uma oportunidade consideravel para melhorias. A organizagdo deve considerar estratégias para
elevar a percepcéao de eficicia do RH, possivelmente através de iniciativas de comunicagéo,
treinamento, e alinhamento estratégico mais robustos. A analise desses resultados pode orientar
a WWF Mocambique na identificacdo de &reas especificas que necessitam de atencéo e
desenvolvimento, visando alcancar uma integracdo mais eficaz e percebida como altamente

satisfatoria por todos os colaboradores.
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05 PREOGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO DE HABILIDADES E
TREINAMENTO OFERECIDOS PELA WWF MOCAMEIQUE 5A0
EFICAZES?

R: De acordo com os dados, 75% dos inqueridos acreditam que esses programas nao Sao

eficazes, ao passo que apenas 25% dos inqueridos consideram esses programas eficazes.

Os mesmos resultados sugerem que a maioria dos colaboradores da WWF Mocgambique nao
estd satisfeita com os programas de desenvolvimento e treinamento oferecidos pela

organizacgao.

A percepcéo de que os programas nao sao eficazes por parte de 75% dos inqueridos indica uma
falha significativa na implementacao ou na qualidade dos programas oferecidos. Por outro lado,
a baixa percentagem de 25% de inqueridos que consideram os programas eficazes sugere que
as iniciativas actuais ndo estdo atendendo adequadamente as necessidades ou expectativas dos

colaboradores.

AS ESTRATEGIAS DE RH DA WWF MOCAMBIQUE
ESTAO ALINHADAS COM A MISSAO E OS OBJETIVOS

ORGANIZACIONAIS?Y
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R: A pesquisa sobre o alinhamento das estratégias de Recursos Humanos (RH) da WWF
Mocambique com a missdo e 0s objectivos organizacionais revelou resultados bastante
positivos. De acordo com os dados, 90% dos inqueridos acreditam que as estratégias de RH
estdo alinhadas com a misséo e 0s objectivos da organizacgéo, enquanto apenas 10% discordam

dessa afirmacéo.

Essa alta taxa de concordancia (90%) sugere que a maioria dos colaboradores percebe uma
forte coeréncia entre as ac¢Oes do departamento de RH e os principios fundamentais da WWF
Mogambique. Esse alinhamento é crucial para garantir que as iniciativas de RH, tais como
recrutamento, treinamento, desenvolvimento de carreira e gestdo de desempenho, estejam

direccionadas para apoiar a visao e 0s objectivos estratégicos da organizacao.

Por outro lado, a percepcao minoritaria de 10% que acredita que as estratégias de RH néo estéo
alinhadas indica que, embora a maioria veja um bom alinhamento, ainda h4 uma pequena
parcela de colaboradores que percebem lacunas ou inconsisténcias.

O DEPARTAMENTO DE RH DA WWF MOCAMBIQUE

LIDA BEM COM OS5 DESAFIOS DA DIVERSIDADE
CULTURAL NA ORGANIZACAO?

De acordo com os dados, apenas 30% dos inqueridos acreditam que o departamento de RH lida
bem com esses desafios, enquanto 70% consideram que ndo. A baixa percentagem de 30% dos
inqueridos que veem o departamento de RH como eficaz na gestdo da diversidade cultural
sugere que ha uma percepcdo geral de que as politicas e praticas actuais ndo estdo
suficientemente adequadas para abordar as questdes de diversidade dentro da organizagéo. Esta
percepcdo negativa majoritaria (70%) indica uma significativa necessidade de melhorias na

maneira como a diversidade cultural é gerida.

Para a WWF Mocambique, esses resultados sdo um indicativo claro de que as estratégias e

abordagens actuais precisam ser reavaliadas e melhoradas. A gestdo eficaz da diversidade
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cultural é essencial ndo apenas para promover um ambiente de trabalho inclusivo e respeitoso,
mas também para garantir que a organizacdo possa aproveitar a0 maximo a variedade de
perspectivas e experiéncias que uma forca de trabalho diversificada pode oferecer. Para abordar
essas preocupacdes, a WWF Mogambique pode considerar a avaliacdo e melhoria das politicas
de diversidade, revisando as politicas actuais de diversidade e inclusdo para identificar areas
de melhoria e implementar novas praticas que promovam um ambiente de trabalho mais
inclusivo. Além disso, oferecer treinamentos regulares sobre diversidade e incluséo para todos
os colaboradores, com foco em aumentar a conscientizagdo e a compreensdo sobre a
importancia da diversidade cultural, pode ser uma accéo eficaz. E importante criar plataformas
para que os colaboradores possam expressar suas preocupacoes e sugestoes sobre a gestdo da
diversidade cultural, garantindo que suas vozes sejam ouvidas e consideradas nas decisoes
organizacionais. Por fim, promover lideres que demonstrem um compromisso com a
diversidade e a inclusdo, servindo como modelos para o restante da organizacdo, pode

fortalecer essa iniciativa.

A IMPLEMENTACAO DE POLITICAS E ESTRATEGIAS
DE RH NA WWF MOCAMBIQUE E SATISFATORIA?

A andlise dos dados da pesquisa sobre a implementacdo de politicas e estratégias de RH na
WWF Mocgambique revela uma percepgdo amplamente negativa. De acordo com os resultados,
80% dos inqueridos consideram a implementacdo dessas politicas e estratégias insatisfatoria,
enquanto apenas 20% a avaliam positivamente. Além disso, a percepcdo sobre o apoio
fornecido pelo RH para o desenvolvimento profissional dos funcionarios é ainda mais negativa,
com 90% dos inqueridos indicando que nédo recebem apoio suficiente, em contraste com apenas
10% que acreditam receber. A comunicacéo e transparéncia do Departamento de RH com o0s
funcionarios também sdo vistas de maneira negativa, com 80% dos inqueridos considerando

inadequadas e apenas 20% avaliando-as como adequadas. Quanto a abordagem estratégica do
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RH, os resultados sdo um pouco mais equilibrados, embora ainda preocupantes, com 60% dos

inqueridos indicando que o RH néo é estratégico em suas accoes e 40% acreditando que é.

Na analise do questionario de perguntas abertas sobre a gestdo de Recursos Humanos (RH) na
WWF Mocambique, Vvérias perspectivas foram apresentadas, revelando tanto pontos positivos
quanto areas de melhoria. Um respondente compartilhou uma experiéncia positiva, destacando
um evento de teambuilding organizado pelo RH que teve um impacto significativo no
desenvolvimento profissional, promovendo colaboracdo, comunicacéao e confianga mdtua entre
0s membros da equipe. No entanto, surgiram diversas barreiras para a retencdo de talentos,
como saldrios e incentivos pouco competitivos, falta de oportunidades claras de crescimento e
desenvolvimento de carreira, comunicacdo interna insuficiente e desafios na cultura

organizacional.

A gestdo da diversidade cultural pelo Departamento de RH foi avaliada de forma positiva por
alguns, com um ambiente inclusivo que mistura diferentes culturas e origens. Contudo, outros
indicaram que nao h& muita diversidade cultural. Para melhorar a comunicacao interna entre o
RH e os funcionérios, foram sugeridas estratégias como a realizacdo de sessdes periodicas de
feedback, lancamento de campanhas de comunicacdo interna sobre temas especificos, e a
criacdo de uma cultura corporativa baseada na comunicacao colaborativa. Adicionalmente, foi
sugerido que o RH poderia se tornar mais estratégico ao aprimorar a cultura organizacional, ter
uma lideranca inspiradora, e implementar iniciativas de reconhecimento individual e colectiva,

além de programas de bem-estar fisico.

Quanto a eficacia do Departamento de RH, algumas sugestdes incluiram o desenvolvimento de
carreiras e treinamento continuo para o pessoal de base. Os principais desafios enfrentados pelo
Departamento de RH na WWF Mocambique foram identificados como a falta de autonomia na
tomada de decisGes, processos de recrutamento e seleccdo ineficazes, e a necessidade de
melhorar a qualidade de vida no trabalho. A contribuicdo do RH para o alinhamento estratégico
na organizacdo foi considerada mediana, com a necessidade de desenvolver uma cultura onde

todos estejam voltados para 0s mesmos objectivos organizacionais.
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CAPITULO 5: CONCLUSOES E RECOMENDACOES
51 Conclusoes

O Departamento de Recursos Humanos (RH) é fundamental para o sucesso das Organizagdes
N&o Governamentais (ONGs), desempenhando um papel estratégico que vai muito além da
administracdo operacional. Sua capacidade de alinhar metas individuais com 0s objectivos
organizacionais, promover uma cultura corporativa coesa e criar um ambiente produtivo é

crucial para o desempenho global da organizacao.

A gestdo eficaz de talentos atraves de recrutamento, desenvolvimento e retencdo ndo apenas
garante a adequacdo das competéncias necessarias, mas também fortalece o engajamento e a
motivacdo dos colaboradores. Investir em programas de desenvolvimento de habilidades,
avaliacdes de desempenho e planos de carreira permite a ONG enfrentar desafios e se adaptar

a mudancas no ambiente de negdcios, como a diversidade cultural e a expansao internacional.

O RH actua como um verdadeiro parceiro estratégico, integrando pessoas, cultura e objectivos
para impulsionar a competitividade da ONG. Em um cenario de crescente complexidade e
exigéncias, 0 RH deve ser visto ndo apenas como um suporte operacional, mas como uma
componente chave na formulacdo e execucdo das estratégias organizacionais, essencial para o

cumprimento da missao e sucesso continuo da ONG.

v Os objetivos especificos estabelecidos para esta analise foram plenamente alcancados,
proporcionando uma visdo clara e detalhada dos desafios enfrentados pelas ONGs na
busca por uma gestdo de Recursos Humanos (RH) mais estratégica, com foco no caso
da WWF Mocambique. Ao abordar cada um desses objectivos, conseguimos destacar
a importancia critica do RH como um parceiro estratégico fundamental para o sucesso
das ONGs.

v Primeiramente, a definicdo dos conceitos-chave de RH, ONG e estratégias
organizacionais estabeleceu uma base sélida para a compreensao do papel estratégico
do RH nas ONGs. Essa fundamentacédo tedrica foi essencial para identificar como o RH
pode transcender sua funcéo operacional tradicional e se posicionar como um elemento-

chave na formulagdo e execucdo das estratégias organizacionais.

A descricdo das praticas de gestdo de RH nas ONGs, incluindo seleccdo, treinamento,
desenvolvimento e retencdo de talentos, revelou a complexidade e a importancia desses
processos. Observou-se que, para uma ONG como a WWF Mogambique, essas praticas nao
apenas garantem a adequacao das competéncias necessarias, mas também contribuem para o

alinhamento com a missao e os valores da organizagéo.
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Além disso, foram propostas estratégias para melhorar esse alinhamento, destacando a
necessidade de fortalecer a comunicacao interna, implementar programas de desenvolvimento
personalizados e criar um ambiente de trabalho que valorize a contribuicdo individual e
colectiva. Essas estratégias visam ndo apenas superar os desafios actuais, mas tambeém preparar

a WWF Mocambique para um futuro mais resiliente e adaptavel.
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5.2 Recomendacdes

Para tornar o RH mais estratégico, recomenda-se a melhoria da cultura organizacional,
lideranca inspiradora, iniciativas de reconhecimento individual e colectivo, e programas de
bem-estar fisico. Outras sugestdes para melhorar a eficacia do RH incluem desenvolvimento
de carreiras, treinamento para o pessoal de base e maior autonomia na tomada de decisGes sem

a influéncia excessiva dos superiores.

Em relacdo as barreiras para a retencdo de talentos, foram mencionadas a falta de comunicacéo
clara, descri¢fes de cargos inadequadas e salarios ndo competitivos. Para tornar o RH mais
estratégico, foi sugerido o monitoramento dos indicadores de desempenho, investimento na
atraccdo e retencdo de talentos, modernizacdo dos processos de RH e aprimoramento da

comunicagéo interna.

Sugestdes para melhorar os programas de treinamento e desenvolvimento de habilidades
incluiram a inclusdo de todos os colaboradores nas oportunidades de treinamento, melhor
difusdo das politicas de integracdo e investimento em treinamentos técnicos e certificacbes
profissionais. Para melhorar o alinhamento das metas individuais dos funcionérios com os
objectivos organizacionais, foi recomendada uma interaccdo continua entre o RH e 0s
colaboradores, com foco na definicdo de novos objectivos estratégicos e constante contacto

com os funcionarios

Finalmente, para melhorar a eficacia do Departamento de RH, foi recomendada a comunicacdo
clara dos objectivos e expectativas, melhoria no processo de contratacdo atraves de plataformas
avancadas e digitalizadas, e interaccdo frequente com o staff para entender suas expectativas
de crescimento e formacéo dentro da organizacdo. Em suma, a analise revela uma necessidade
premente de ajustes e melhorias nas praticas de RH para promover um ambiente de trabalho
mais satisfatorio e alinhado com os objectivos organizacionais da WWF Mogambique

Ad4



6. Bibliografia
6.1 REFERENCIAS

Andrade, p. b. (2015). o papel das ongs nas questdes publicas:um estudo de caso do cedhor
na &rea de direitos humanos. sao paulo: jodo pessoa-pb.

Barney, J. B. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, 17(1), 99-120.

Becker, B. E., & Gerhart, B. (1996). The impact of human resource management on
organizational performance: Progress and prospects. Academy of Management Journal,
39(4), 779-801.

Boxall, P. (1996). The strategic HRM debate and the resource-based view of the firm. Human
Resource Management Journal, 6(3), 59-75.

Chiavenato, I. (2002). Gestion del talento humano, el nuevo papel de los recursos humanos en
las organizaciones. In Bogota (Colombia).

Chiavenato, I. (2011a). administracion_de_recursos_humanos_-_chiavenato. McGraw-Hill, 9.

Chiavenato, 1. (2011b). Descripcion y analisis de puestos. Administracion de Recursos
Humanos.

Chiavenato, I., & Mascar6 Sacristan, P. (2020). Gestion del talento humano el nuevo papel de
los recursos humanos en las organizaciones / Idalberto Chiavenato ; traduccion de Pilar
Mascar6 Sacristan. Bogota (Colombia).

Chiavenato Idalberto. (2007). Administracion de recursos humanos. Capitulo 12. In
Administracion de recursos humanos.

Chiavenato, ldalberto. (2009). Gestion de Talento Humano Gestion de Talento Humano.
Gestion Del Talento Humano, 2.

Chiavenato, I. (2003). Introducéo a teroria geral da administracéo: uma visdo abrangente da
moderna administracdo das organizac6es (7nd ed.). Rio de janeiro: Elsevier.

Chilaule, Z. R. (2008). Mobilizacdo e gestdo dos recursos humanos e a Sustentabilidade das

organizacOes sem fim lucrativos . Maputo

Creswell, J. W. (2013). Qualitative inquiry and research design: Choosing among five
approaches. Sage Publications.

Denzin, N. K., & Lincoln, Y. S. (2011). The SAGE handbook of qualitative research. Sage
Publications.

A45



Delery, J. E., & Doty, D. H. (1996). Modes of theorizing in strategic human resource
management: Tests of universalistic, contingency, and configurational performance
predictions. Academy of Management Journal, 39(4), 802-835.

Dessler, G. (2017). Human Resource Management. Pearson.

Dionizio, S. P. (1998). O papel das organizacGes ndo governamentais no desenvolvimento em
mocambique. Lisboa.

Drucker, P. F. (2006.). "The Essential Drucker: The Best of Sixty Years of Peter Drucker's
Essential Writings on Management. New York: HarperCollins,.

Ferreira, P. (22 de 02 de 2024). OrganizacGes Nao Governamentais em Mogcambique. Fonte:
CoWOrk Lab: https://coworklab.net/organizacoes-nao-governamentais-em-
mocambique/

Gerhart, B., & Fang, M. (2015). Pay, intrinsic motivation, extrinsic motivation, performance,
and creativity in the workplace: Revisiting long-held beliefs. Annual Review of
Organizational Psychology and Organizational Behavior, 2(1), 489-521.

Guest, D. E. (2011). Human resource management and performance: Still searching for some
answers. Human Resource Management Journal, 21(1), 3-13.

Guest, D. E. (2017). Human resource management and performance: Still searching for some
answers. Human Resource Management Journal, 27(1), 3-22.

Huselid, M. (1997). The impact of human resource management practices on turnover,
productivity, and corporate financial performance. Academy of Management Journal,
38(3), 635-672.

Huselid, M. A. (1995). The Impact of Human Resource Management Practices on Turnover,
Productivity, and Corporate Financial Performance. Academy of Management Journal,
38(3), 635-672.

Hurtado, F. (2020). Fundamentos Metodol6gicos de la Investigacion. Revista Scientific,
Vol.5(16).

Jackson, S. E., & Ruderman, M. (1999). Diversity in work teams: Research paradigms for a
changing workplace. American Psychological Association.

Krippendorff, K. (2018). Content analysis: An introduction to its methodology. Sage
Publications.

Kvale, S. (2007). Doing interviews. Sage Publications.

Koche, J. C. (2011). Fundamentos de metodologia cientifica: teoria da ciencia e iniciagéo a

pesquisa. In Editora Vozes.

Ad6



Lepak, D. P., & Shaw, J. D. (2008). Strategic human resource management. In J. T. Aguinis
(Ed.), Performance management (\Vol. 2, pp. 337-359). Prentice Hall.

Lakatos, E. M., & Marconi, M. de A. (2003). Fundamentos de metodologia cientifica. In
Editora Atlas S. A.

Merriam, S. B. (2009). Qualitative research: A guide to design and implementation. Jossey-
Bass.

Miles, M. B., Huberman, A. M., & Saldafia, J. (2014). Qualitative data analysis: A methods
sourcebook. Sage Publications.

Marina, A. (2006). ONG e Tipos de ONG. Brazil.

Mintzberg, H. ( 2009). Estrutura e Dinamica das Organizacdes. Sdo Paulo: Atlas.

Marconi, M., & Lakatos, E. (2003). Fundamentos de metodologia cientifica. Editora Atlas S.
A.

Owen, G. A. (2009). Document analysis as a qualitative research method. Qualitative Research

Journal, 9(2), 27-40.

Patton, M. Q. (2015). Qualitative research & evaluation methods: Integrating theory and
practice. Sage Publications.

Pfeffer, J. (1994). Competitive advantage through people: Unleashing the power of the work
force. Harvard Business Review, 72(3), 55-67.

Pfeffer, J. (2007). Human resources from an organizational behavior perspective: Some
paradoxes explained. Journal of Economic Perspectives, 21(4), 115-134.

Purcell, J., & Kinnie, N. (2007). HR, strategy and strategic human resource management. In D.
G. Collings & G. Wood (Eds.), Human resource management: A critical approach (pp.
78-96). Routledge.

Paauwe, J., & Boon, C. (2018). Strategic HRM: A critical review. In J. Paauwe & P. Boselie
(Eds.), Human resource management: A critical approach (2nd ed., pp. 12-35). Red
Globe Press.

Souza, R. (2018). A importancia de fundamentos robustos em metodologia cientifica. Jornal
Brasileiro de Pneumologia, 44(5).

Scheid, L. L., Mafalda, M. P., & Pinheiro, M. T. (2010). O PAPEL DAS ORGANIZACOES
NAO GOVERNAMENTAIS — ONGS PARA A DIVULGACAO DA IMAGEM
TURISTICA DO BRASIL. Brazil.

Schein, E. H. (2016). Organizational Culture and Leadership. (5% ed ed.). San Francisco:

Jossey-Bass,.

A47



Scott, W. R., & Davis, G. F. (2007). Organizations and Organizing: Rational, Natural and
Open Systems Perspectives (2nd ed.). Upper Saddle River: Pearson Prentice Hall.

Schuler, R. S., & Jackson, S. E. (1987). Linking competitive strategies with human resource
management practices. Organizational Dynamics, 16(1), 18-33.

Schuler, R. S., & Jackson, S. E. (1987). Linking competitive strategies with human resource
management practices. The Academy of Management Executive, 1(3), 207-219.

Truss, C., Mankin, D., & Kelliher, C. (2012). Strategic human resource management. Oxford
University Press.

Ulrich, D., & Dyer, L. (2017). The HR Business Partner. Harvard Business Review.

Ulrich, D., & Dyer, L. (2017). The HR Business Partner. Harvard Business Review.

Vera, J., Castafio, R., & Torres, G. (2018). Fundamentos de metodologia de la investigacion
cientifica. In Fundamentos de metodologia de la s Grupo de capacitacion e
investigacion pedagdgica investigacion cientifica: Vol. Primera ed.

Wright, P. M., Dunford, B. B., & Snell, S. A. (2001). Human resources and the resource-based
view of the firm. Journal of Management, 27(6), 701-721.

A48



ANEXOS

Anexo 1: Guido de Inqueérito
Inquérito aberto aos funcionarios WWF Mocambique.

Caro(a) funcionario do WWF, agradecemos antecipadamente por participar desta pesquisa.
Suas opinides sdo fundamentais para compreendermos os desafios das organizacGes nao

governamentais na jornada em direccao a uns recursos humanos mais estratégicos.

1. Por favor, responda as seguintes perguntas, assinale a verdadeira com (v) com base em
sua experiéncia e perspectiva.

1.1 Nome Completo

1.2 Género Profissao Estado Civil

1.3 Anos de servico

1.4 Qua € o nivel satisfacdo com a integracdo do Departamento de Recursos Humanos (RH)
nas estratégias organizacionais da WWF Mogambique?

0 Muitobem [ Bem 3 Normal

1.5 Os programas de desenvolvimento de habilidades e treinamento oferecidos pela WWF

Mogambique sdo eficazes?

1 Ssim ] N3o

1.6 As estratégias de RH da WWF Mocambique estdo alinhadas com a missdo e 0s

objetivos organizacionais?

1 Ssim ] N3o

1.7 O Departamento de RH da WWF Mocambique lida bem com os desafios da diversidade

cultural na organizacéo?

[ Sim ] N3o

1.8 A WWF Mocgambique investe adequadamente na retencédo de talentos?

1 Sim, investe [J Pouco investe

1.9 A implementacéo de politicas e estratégias de RH na WWF Mogambique é satisfatoria?

[ Sim ] N3o
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1.10 O RH da WWF Moc¢ambique fornece apoio suficiente para o seu desenvolvimento

profissional?

] Sim 1 N3o

1.11 Acomunicacdo e a transparéncia do Departamento de RH com os funcionérios da WWF

Mocambique sdo adequadas?

] Sim 1 N3o

1.12 O RHda WWF Mocambique é estratégico na sua abordagem e a¢des?

[ Sim ] N3o

1.13 O RH da WWF Mocambique se adapta e responde bem as mudancas no ambiente de

negocios?

] Sim 1 N3o

2. Em terno de melhor comprenséo, Abaixo sdo perguntas abertas, que o funcinario
pode dar o seu parecer

2.1 Quais séo, na sua opinido, os principais desafios que o Departamento de RH enfrenta
na WWF Mogambique?
R:

2.1 Como vocé descreveria a contribuicdo do RH para o alinhamento estratégico na WWF
Mocambique?
R:

2.1 Que melhorias vocé sugeriria para os programas de treinamento e desenvolvimento de
habilidades na WWF Mocambique?
R:

2.1 De que forma o RH poderia melhorar o alinhamento das metas individuais dos
funcionarios com os objectivos organizacionais?
R:

2.1 Vocé pode compartilhar uma experiéncia onde o RH da WWF Mogambique teve um
impacto positivo no seu desenvolvimento profissional?
R:

2.1 Quais sdo as principais barreiras para a retencéo de talentos na WWF Mogambique?
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R:

2.1 Como vocé avalia a gestdo da diversidade cultural pelo Departamento de RH?
R:

2.1 Que estratégias vocé sugeriria para aprimorar a comunicacao interna entre o RH e 0s
funcionarios?
R:

2.1 Como o RH poderia se tornar mais estratégico na WWF Mocambique?
R:

2.1 Que outras sugestdes vocé tem para melhorar a eficacia do Departamento de RH na
WWF Mocgambique?
R:

Agradecimento

Agradecemos sinceramente por dedicar o seu tempo a este inquérito. Suas respostas sdo

cruciais para o sucesso desta pesquisa.
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