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Resumo

Nas organizacdes do Terceiro Setor os colaboradores sdo um alicerce estratégico
para a sua sustentabilidade. Esta investigacdo, no ambito do mestrado Servico Social:
Gestdo de Unidades Sociais e Bem-estar, centra-se na gestdo de pessoas e na
sustentabilidade organizacional visando compreender a importancia da gestdo de pessoas
para a sustentabilidade de uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social e conhecer as
percecbes das chefias intermédias, colaboradores e clientes relativamente as préticas de
gestdo de pessoas.

Partimos da seguinte pergunta de investigacdo: Qual a importancia da gestao de
pessoas para a sustentabilidade de uma IPSS?

Assente num estudo de caso, realizado no Centro Solidariedade e Cultura de
Peniche, foi utilizada uma metodologia mista através de mdultiplas fontes. Primeiro foi feito
um estudo exploratério, que utiliza uma metodologia qualitativa, com recurso a entrevista
semidiretiva realizada as chefias, seguido por uma metodologia quantitativa com recurso a
dois questionarios, um aplicado aos colaboradores e outro aos clientes. Paralelamente, foi
efetuada uma pesquisa bibliografica e documental que nos permitiu realizar a aproximacao
ao objeto de estudo.

Os resultados obtidos demonstram que, na organizagcdo em andlise, 0s
colaboradores sdo o capital primordial e a sustentabilidade assenta na humanizacdo da
organizacao, ou seja, as necessidades e os interesses dos colaboradores sdo considerados
no desenvolvimento da atividade diaria da organizacdo bem como no seu plano estratégico,

assim a sustentabilidade passa pela forte valorizacéo dos colaboradores.

Palavras — Chave: Terceiro Setor; IPSS; Sustentabilidade; Gestado; Gestdo de pessoas.



Abstrat

In the Third Sector organizations employees are a strategic foundation for their
sustainability. This research within the framework of the Master's Degree in Social Service:
Management of Social Units and Well-being focuses on people management and
organizational sustainability aiming to understand the importance of people management for
the sustainability of an IPSS and to know the perceptions of the intermediate bosses,
employees and clients regarding people management practices.

We start with the following research question: What is the importance of managing
people for the sustainability of an IPSS?

Based on a case study, carried out at the Solidarity and Culture Center of Peniche,
a mixed methodology was used through multiple sources. First, an exploratory study was
carried out, using a qualitative methodology, using a semi-directional interview conducted to
managers, followed by a quantitative methodology using two questionnaires, one applied to
employees and the other to clients. At the same time, a bibliographical and documentary
research was carried out that allowed us to approach the object of study.

The results show that, in the organization under analysis, employees are the
primordial capital and sustainability is based on the humanization of the organization, that is,
the needs and interests of employees are considered in the development of the daily activity
of the organization as well as in its strategic plan, so sustainability is driven by the strong
appreciation of employees.

Keywords: Third Sector; IPSS; Sustainability; Management; People management.
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A importancia da gestédo de pessoas para a sustentabilidade das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social

Introducao

Esta dissertacdo, apresentada no ambito do mestrado de Servigo Social: Gestéo de
Unidades Sociais e de Bem-estar na Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias
— Instituto de Servigco Social, intitulada “A importdncia da gestdo de pessoas para a
sustentabilidade das Instituicbes Particulares de Solidariedade Social — O caso do Centro
Solidariedade e Cultura de Peniche” pretende compreender a importancia da gestdo de
pessoas para a sustentabilidade de uma IPSS e conhecer as percec¢des do diretor geral,
direcdo técnica, colaboradores e clientes relativamente as praticas de gestdo de pessoas
através de um estudo de caso Unico, exploratério e descritivo.

Ao iniciar uma investigacdo cientifica a primeira preocupacao é definir o que se
guer investigar, sendo necessario, para isso, considerar 0s seguintes critérios: a motivagao
pessoal, as experiéncias do investigador e os recursos disponiveis (Carmo & Ferreira,
1998). Nesse sentido, a presente dissertacdo conducente ao grau de mestrado que nos
propusemos desenvolver tem como objeto de pesquisa as praticas de gestdo de pessoas
para a sustentabilidade da IPSS.

A sustentabilidade €& fundamental para qualquer organizacdo. Gerir de forma
profissional os recursos das organizagbes do setor social € um dos trunfos para que as
organizagdes entrem no caminho da auto-sustentabilidade (Azevedo, Franco & Meneses,
2012). As Organizagdes do Terceiro Setor (OTS) confrontam-se com algumas limitagdes,
entre as quais, os financiamentos reduzidos, a inseguranca do quadro de pessoal,
associada a instabilidade financeira e a falta de profissionalizacdo dos colaboradores,
colocando em causa a missdo destas. Estas limitagbes estdo relacionadas com um dos
principais problemas: escassez de recursos (Melo, 2013). Neste sentido, Amador (2013)
aponta alguns desafios com o0s quais se confrontam estas organizacfes. Estes desafios
fundamentam-se na sustentabilidade e no reconhecimento da sua atividade perante a
comunidade em geral, através da clareza das suas ac¢des, da medicdo de impactos da sua
atividade e na consequente prestacdo de contas. Quanto mais cresce a importancia social
destas organizacbes, mais aumenta a exigéncia quanto ao seu desempenho. Nesta
perspetiva, um dos desafios da eficiéncia das organizagbes assenta na profissionalizacéo
dos seus colaboradores, assim o desafio da sustentabilidade envolve ndo apenas as
questdes financeiras, mas também as questdes do capital humano. Esta raz&o faz com que
se torne pertinente o estudo cientifico do tema: a importancia da gestado de pessoas para a
sustentabilidade de uma IPSS.

A motivacdo que me levou a escolher o referido tema explica-se, em termos

pessoais, pelo interesse em compreender como € que Se gere pessoas para apoiar
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pessoas. Outra razdo, da escolha do tema, foi influenciada pelo percurso profissional uma
vez que trabalho numa Instituicdo Particular de Solidariedade Social - IPSS, ja desenvolvi
funcdes de gestdo de pessoas e reconheco dificuldades nesta matéria.

A par disto, tal como refere Azevedo et. al. (2012) e Amador (2013), em Portugal,
de modo geral, a literatura sobre gestdo relativamente ao setor ndo lucrativo tem sido
omissa, escasseando os livros técnicos ou ensaios académicos que contribuam para o seu
fortalecimento e capacitacao.

Neste sentido, pela pesquisa realizada para desenvolver o plano de trabalho
verificamos a existéncia da limitada investigacdo nesta matéria, reduzindo-se esta a
algumas dissertacdes de mestrado na area de gestdo de recursos humanos ou na area da
sustentabilidade organizacional, ndo tendo sido possivel encontrar nenhum documento que
operacionalize e relacione a gestdo de pessoas e a sustentabilidade das IPSS’s.

Pelo que consideramos que este trabalho € um contributo para o avanco do estado
da arte das investigacdes nesta matéria, pois foram estudados aspetos nao incluidos em
estudos ja realizados. Ao nivel da investigacdo efetuada em Portugal, salientamos de
seguida trés estudos:

1) Amaral (2013), no ambito da sustentabilidade, assente numa andlise qualitativa,
procurou caraterizar e analisar as acdes de gestéo de cinco organiza¢gfes do Terceiro Setor
gue intervém na area da acao social. Procurou compreender os fendmenos de acordo com a
vivéncia e visdo dos atores. Os resultados do estudo alertam para o facto de que, embora
sejam organizagdes relevantes na sua area de atuacao, apresentam lacunas na sua gestao.
As organizacdes estudadas néo direcionam formas de gestdo que permitam a consolidacao
institucional baseada na sustentabilidade e autonomia enquanto atores chave na promocéao
de um desenvolvimento local sustentavel e autbnomo;

2) S& (2013) desenvolveu um projeto e implementacdo do Sistema de Gestdo de
Recursos Humanos numa Organizacdo Sem Fins Lucrativos (OSFL) - Centro Social e
Paroquial de Sdo Martinho de Brufe, considerando as exigéncias definidas pelo Modelo de
Avaliacdo da Qualidade das Respostas Sociais (MAQRS). Os resultados da avaliacdo
permitem concluir que o planeamento e a implementacdo do projeto foram eficientes e
eficazes, uma vez que a auditoria final mostrou a inexisténcia de n&o conformidades no
projeto de intervengao.

3) Fernandes (2011) investigou, através da metodologia do estudo de caso, o
modelo de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) desenvolvido nas organiza¢des sem fins
lucrativos. O objetivo foi identificar a importancia atribuida as politicas e praticas de GRH na
estratégia global da organizacdo e na concretizacdo dos objetivos organizacionais.

Constatou que, a GRH, enquanto pratica de gestao, ndo esta ainda desenvolvida nas OSFL.
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Predomina o modelo administrativo de GRH. Nestas organizacdes, o departamento de GRH
ocupa-se apenas das funcbes de administracdo de pessoal. As praticas de GRH sao
desenvolvidas pela direcdo e implementadas pelas diferentes chefias, no entanto, na
maioria dos casos, tém um caracter informal.

Os principais autores e fundamentais para a realizacdo deste trabalho sdo, no que
concerne ao desenvolvimento e profundidade da problematica: Cunha et. al. (2014), Parente
(2014, 2013, 2012), Amador (2013), Azevedo et. al. (2012), Almeida (2011), Chiavenato
(2011, 2010, 2009). Relativamente a metodologia que sustentou a investigacdo, 0s
principais autores sdo: Coutinho (2011), Fortin (2009), Moreira (1994) e Quivy &
Campenhoudt (1998). Todos os autores citados na presente dissertagdo fazem parte da
bibliografia descrita de acordo com a norma de referenciacdo bibliogréfica American
Psychological Association (APA) e pelas normas para a elaboracdo e apresentacdo de
doutoramento da Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologia aplicaveis as
dissertacbes de mestrado.

Para o desenvolvimento da dissertacdo, para além da legislacao laboral, dos dados
do Instituto Nacional de Estatistica (INE) e da Conta Satélite (versdo 20 de dezembro de
2016) contamos também com o trabalho de investigacédo realizado por Gavino, H. (2014): “O
papel das Instituicbes Particulares de Solidariedade Social na economia social: o caso do
concelho de Peniche”, apresentado a Escola Superior de Gestdo e Tecnologia de Santarém
para a obteng&o do grau de mestre em Gestdo das Organizagdes de Economia Social.

A relacdo entre préaticas de gestdo de pessoas e a sustentabilidade das IPSS’s tem
vindo a ser referida e sugerida na literatura, mas, como ja referimos, desconhecemos que
tenha sido testada. Por um lado, sendo um estudo exploratério, a finalidade desta
dissertagé@o € contribuir para o aumento do conhecimento, procurando identificar e explicar
as relacBes entre a gestdo de pessoas e a sustentabilidade bem como levantar algumas
hipoteses sobre essas relacdes. Por outro lado, é também um estudo descritivo pois
descrevemos as praticas de gestdo de pessoas e como elas contribuem para a
sustentabilidade no contexto da organizacdo em estudo através da percecdo das chefias,
colaboradores e clientes.

A contextualizacdo do objeto de estudo e a identificacdo dos objetivos permitiram
delinear as seguintes hipoteses equacionadas na presente investigacdo, de modo a
alcancar resultados de investigacao relevantes: 1) a sustentabilidade organizacional implica
providenciar uma cultura de melhoria continua e qualificacdo dos colaboradores, 2) a gestédo
das pessoas contribui fortemente para a IPSS atingir a sua misséo e objetivos, constituindo-

se como uma prioridade para a sua sustentabilidade, 3) a pratica de gestdo de pessoas €,
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também condicionada pela situacao financeira da organizacao e pela conjuntura econémica
do pais.

A delimitacdo de um estudo de caso nao é rigida, mas € possivel definir quatro
fases: a delimitacdo da unidade-caso, a coleta de dados, a selecdo, andlise e interpretacdo
dos dados e a elaboracdo do relatério (Ventura, 2007). Contudo, um trabalho de
investigacdo carece de um plano de execucdo, seguindo uma estratégia que visa alcancar
0s objetivos definidos, tal como defende Fortin (2009: 132) “O desenho de investigacdo é o
plano I6gico criado pelo investigador com vista a obter respostas validas as questfes de
investigacdo colocadas ou as hipoteses formuladas” e tem como objetivo “controlar as
potenciais fontes de enviesamento, que podem influenciar os resultados do estudo”.
Também Moreira (1994:12) acautela os problemas mais frequentes que afetam os
estudantes pds-graduados durante o desenvolvimento de um trabalho de investigagéo:
‘planeamento e gestao deficientes, dificuldades metodolégicas, dificuldades de redacéo,
problemas de isolamento, problemas pessoais alheios a pesquisa, supervisdo inadequada”.

Considerando a importancia de um bom planeamento do trabalho de investigacéo,
delimitdmos uma “estrutura operacional de orientagdo” (Moreira, 1994: 24), assente numa
numa “grelha de analise tedrico-metodolégica” (Mauricio, 2005), na qual se explicita os
principais conceitos e teorias que orientam a pesquisa, a metodologia e as técnicas
utilizadas.

A génese desta investigacdo reside na questdo de partida: qual a importancia da
gestdo de pessoas para a sustentabilidade de uma IPSS? Estruturamos o planeamento da
investigacdo através das dimensdes tedrica e empirica. Na dimenséo tedrica com suporte
na Teoria Geral dos Sistemas enquadramos a probleméatica através de dois grandes
conceitos: a sustentabilidade e a gestdo. Cada conceito, por sua vez, € desenvolvido e
desdobrado através de diferentes perspetivas de analise, incluindo, sempre que pertinente,
a analise legislativa e outras analises. Os conceitos estéo interligados e viabilizam uma
nocao abrangente do tema da investigacdo assente na sustentabilidade das IPSS’s.

Na dimensdo empirica expomos o plano metodolégico delineado e concretizado
com o objetivo de obter informacdo vélida e sustentada. E evidenciada a opcdo
metodoldgica mista, assente nas técnicas: entrevista semidiretiva, questionario e analise
documental, consideradas as mais adequadas para responder aos objetivos desta
investigacao e aplicaveis ao tema e estudo de caso.

Face ao exposto, a presente investigacdo norteia-se pela seguinte estrutura

operacional de orientacdo, representada na figura 1:
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Figura 1 — Estrutura operacional de orientacéo
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Fonte: elaboragédo propria

De seguida, apresentamos a estrutura desta dissertacdo escrita ao abrigo do novo
acordo ortografico. Optamos por dividir o trabalho em quatro capitulos.
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No capitulo 1, anunciamos o0 objeto e a metodologia que suportou o
desenvolvimento da investigagéo, delimitamos assim o problema da investigacdo através da
questado de partida, definimos o objetivo geral e objetivos especificos a atingir e aludimos a
previsdo de resposta ao problema de investigacdo através das hipoteses. Em consonancia
com o objeto de estudo, definimos a metodologia de investigacéo através do estudo de caso
e explicamos o sujeito da investigacdo e as operacdes de recolha e tratamento de dados.
Terminamos o capitulo com a apresentacdo da organizacdo onde o estudo se realizou: é
feita uma breve apresentacdo do CSCP, a sua histéria, projetos e o quadro de pessoal. De
seguida, no capitulo 2, apresentamos o enquadramento teérico sobre o desenvolvimento da
problematica: a importancia da gestdo de pessoas para a sustentabilidade das IPSS’s
através de duas partes distintas: na primeira parte tratamos 0s conceitos: Terceiro Setor, 0
seu papel em Portugal e a sua sustentabilidade, e, na segunda parte explanamos as
concecles: gestao, gestdo de pessoas, gestdo estratégica de pessoas e operacionalizamos
estes conceitos na sustentabilidade das IPSS’s. No capitulo 3, procede-se a apresentacdo e
discussdo dos resultados de investigacdo qualitativa. Iniciamos o capitulo com a
caraterizacdo dos sujeitos objetos da investigagdo e os procedimentos utilizados na
realizacao das entrevistas e terminamos com a apresentacao e sintese descritiva dos dados
obtidos. O capitulo 4, refere-se a investigacdo quantitativa. Descrevemos a populacdo e os
procedimentos desenvolvidos na aplicacdo dos inquéritos e finalizamos com a
apresentacgdo, analise e sintese dos resultados.

Por fim, apresentamos as conclusbes do estudo realizado, considerando o0s
resultados descritos nos capitulos anteriores. Ap6s as conclusdes, sdo ainda referidas as
limitacbes metodolbégicas e processuais encontradas ao longo da realizagdo do estudo
assim como algumas recomendag0des para futuros estudos a realizar nesta area.

Em apéndice, juntamos os guibes das entrevistas, a sinopse das entrevistas, 0
questionario aplicado aos colaboradores do CSCP, as frequéncias absolutas e percentagens
guanto as praticas de gestdo de pessoas na percecdo dos colaboradores do CSCP, o
guestionario de avaliacdo da satisfacdo dos clientes quanto ao quadro do pessoal, as
frequéncias absolutas e percentagens para os varios indicadores de satisfacdo dos clientes
com o quadro de pessoal e o0 pedido para investigacdo em Instituicdo da mestranda. Nos
anexos juntamos o pedido para a investigacao na Instituicdo - Diretor do Instituto de Servico
Social, e a resposta afirmativa do CSCP.

Efetuada a apresentacéo global do trabalho de investigacdo impde-se, de seguida,
a descricdo do objeto e do processo metodolégico que suportou a realizacdo da presente

investigacao.
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Capitulo 1. Objeto e metodologia da investigacao

Neste capitulo parte-se do objeto/problema e procura-se descrever e fundamentar a
metodologia que sustentou o desenvolvimento da investigacdo. Pelas razBes explicadas
anteriormente delimitamos o problema da investigacdo através da questdo de partida,
definimos o objetivo geral e os objetivos especificos a atingir, assim como apresentamos a
previsdo de resposta ao problema de investigacdo através das hipoteses. De acordo com o
objeto de estudo, estabelecemos a metodologia de investigacdo através do estudo de caso,
definimos e explicamos o sujeito da investigacdo bem como as operagdes de recolha e
tratamento de dados.

1.1. Defini¢ao do problema de investigagédo

Citando Coutinho (2011: 45) “ (...) o problema tem a importante fungao de focalizar
a atencao do investigador para o fendomeno em analise, desempenhando o papel de guia na
investigagdo”. Segundo a mesma autora a definicho do problema de investigagdo €
essencial por varios motivos, designadamente: centraliza a investigagdo numa area
concreta, estrutura o projeto, delimita o estudo, orienta a revisao da literatura para a questao
principal, € uma referéncia para redigir o projeto e indica os elementos que sdo precisos
obter. As praticas de gestdo de pessoas para a sustentabilidade da IPSS s&o o objeto de
pesquisa e o0 proposito do estudo realizado parte da seguinte questdo: Qual a importancia
da gestdo de pessoas para a sustentabilidade de uma IPSS?

“Uma vez delimitado o objeto de estudo, ha que definir claramente que meta ou
metas quer o investigador alcangar” (Carmo & Ferreira 1998: 47). Considerando a revisdo
da literatura realizada, o objetivo geral desta investigagdo implica compreender a
importancia da gestdo de pessoas para a sustentabilidade de uma IPSS através das
percecdes do diretor geral, direcdo técnica, colaboradores e clientes.

Como objetivos especificos propusemos: 1) relacionar as praticas de gestdo de
pessoas com a sustentabilidade; 2) identificar desafios futuros para garantir a
sustentabilidade; 3) identificar as praticas de gestdo de pessoas desenvolvidas numa IPSS;
4) caraterizar as praticas e procedimentos de gestdo de pessoas nas dimensoes:
recrutamento e selecéo; acolhimento; analise e descrigdo de funcdes; formagdo; avaliacdo
de desempenho; motivacdo e gestdo de recompensas; 5) perceber como se efetua a
participacdo das pessoas na gestdo da instituicdo; 6) analisar o entendimento dos
colaboradores relativamente as praticas desenvolvidas na organizagdo para a gestdo de
pessoas; e, 7) analisar o grau de satisfacdo dos clientes quanto ao quadro do pessoal.
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Segundo Coutinho (2011) uma hipotese constitui-se como a previsdo da resposta
ao problema de investigacdo. O presente trabalho parte das seguintes hipéteses: 1) a
sustentabilidade organizacional implica providenciar uma cultura de melhoria continua e
qualificacdo dos colaboradores, 2) a gestdo das pessoas contribui fortemente para a IPSS
atingir a sua missdo e objetivos, constituindo-se como uma prioridade para a sua
sustentabilidade; e, 3) a pratica de gestdo de pessoas €, também condicionada pela

situacao financeira da organizacao e pela conjuntura econémica do pais.

1.2. Metodologia da investigacao

Empregar apenas um dos paradigmas na investigacdo pode ser um obstaculo ao
desenvolvimento das ciéncias sociais (Fonseca, 2008). “Analisar os problemas sociais exige
abordagens diversificadas que combinem o que de melhor tem para dar cada um dos
paradigmas” (Coutinho, 2011: 32). Em vez de pensarmos nas abordagens qualitativas e
quantitativas como incompativeis, devemos vé-las como complementares para melhorar o
nosso entendimento do fendmeno em andlise (Fonseca, 2008; Meirinho & Os6rio,2010).

No estudo qualitativo interessa mais o significado das experiéncias do que
propriamente juntar os dados, analisando-os ou generalizando-os. Os dados quantitativos
podem ser apresentados em gréaficos, quadros, tabelas permitindo uma visdo rapida das
variaveis estudadas (Fortin, 2009). Uma abordagem triangular permite recolher e analisar
tanto dados quantitativos como qualitativos, utilizando varios métodos de investigagdo no
mesmo estudo. Segundo Fortin (2009: 324) “ a triangulagcdo de métodos consiste em utilizar
varios métodos de investigacdo no mesmo estudo; pode-se emprega-la ao nivel do desenho
ou da colheita de dados.” Neste sentido, recorreremos a uma metodologia mista através da
triangulacdo de métodos na colheita de dados. A investigacdo foi baseada num estudo de

caso em que foram aplicadas diferentes técnicas de recolha e tratamento de dados.

1.3. Estudo de caso

Para Coutinho (2011: 293) um estudo de caso trata-se “de um plano de
investigagdo que envolve o estudo intensivo e detalhado de uma entidade bem definida: o
caso”. A mesma autora defende que um estudo de caso pressupde uma investigagdo sobre
uma situacdo especifica, especial, Unica, de um individuo, um pequeno grupo, uma
organizacdo, uma comunidade ou mesmo uma nacdo (Coutinho, 2011). O estudo de caso
desenvolvido nesta dissertacéo foi realizado no Centro Solidariedade e Cultura de Peniche -
CSCP.

O método de estudo de caso é apropriado para investigadores isolados, dado que

permite a oportunidade de estudar em profundidade um determinado aspeto de um
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problema num periodo de tempo delimitado (Bell, 2010; Ventura, 2007). Na prespetiva de
Bell (2010) o estudo de caso € mais do que uma descricdo de um acontecimento ou
circunstancia, e que, tal como outras investigacfes, os dados sdo recolhidos e a relacéo
entre as variaveis é estudada.

A adocdo da metodologia do estudo de caso € adequada, quando sdo propostas
questdes de pesquisa do tipo como e porqué, uma vez que estas direcionam-se para
interpretacdes da realidade no ambito operacional, necessitando de ser observadas ao
longo do tempo (Yin, 2003). Neste sentido pretendemos compreender como a gestdo de
pessoas contribui para a sustentabilidade de uma IPSS e porqué.

O método de estudo de caso apresenta-se como uma investigagdo empirica que
estuda um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real (Yin, 2003) com uma visao
holistica porque considera a realidade na sua globalidade e na sua unicidade (Coutinho,
2011). Yin (2003), indica cinco carateristicas de um bom estudo de caso: ser relevante,
completo, considerar perspetivas alternativas de explicacdo, evidenciar uma recolha de
dados adequada e suficiente e apresentar de uma forma motivante o enquadramento do
estudo.

Para Stake (2009) existem trés tipos de estudos de caso: o intrinseco, o
instrumental e o coletivo. O estudo de caso intrinseco refere-se a um caso particular onde
ha um “interesse intrinseco”, isto é, o proprio caso encerra em si mesmo o interesse da
investigacdo em causa. O estudo de caso instrumental compreende uma situagdo onde
existe “um problema de investigagcao, uma perplexidade, uma necessidade de compreenséo
global” (Stake, 2009: 19) sobre a qual é necessario obter um conhecimento mais profundo
que pode nédo ser unicamente o caso. Contudo, o estudo de caso é considerado como um
instrumento que servird para compreender outros fendmenos. O estudo de caso coletivo é
utilizado quando o caso instrumental envolve varios estudos individuais e pretende realizar
comparagdes. O estudo de caso que nos propusemos realizar é instrumental pois queremos
compreender a importancia da gestdo de pessoas para a sustentabilidade das IPSS’s, e
para o efeito, ‘servirmo-nos’ de uma IPSS, ou seja, vamos centramo-nos numa de muitas
IPSS’s existentes no nosso pais para compreender o fendmeno da sustentabilidade dessa
IPSS associado a gestédo de pessoas. Desta maneira, o CSCP, 0 nosso objeto do estudo de
caso, acabou por ser o ‘instrumento’ para chegarmos a compreensao do assunto em causa,
isto €, para nos ajudar a aumentar o conhecimento sobre a problematica.

O método seguido pelo estudo de caso pode adquirir diversas formas, dependendo
da natureza da pergunta de partida, assim poderdo existir estudos de caso descritivos,
exploratérios, de experimentacdo ou causais (Fortin, 2009; Yin, 2003). Neste estudo

recorremos a um estudo de caso descritivo e simultaneamente exploratério: descritivo
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porque descrevemos as praticas de gestdo de pessoas e, como elas contribuem para a
sustentabilidade no contexto da organizacdo em estudo através da percecdo das chefias,
colaboradores e clientes; exploratdrio porque a finalidade desta dissertacdo foi contribuir
para o aumento dos conhecimentos, procurando identificar e explicar as relacfes entre a
gestdo de pessoas e a sustentabilidade, bem como levantar algumas hipéteses sobre as
suas relacoes.

O estudo de caso também pode ser classificado quanto ao nimero de casos em
estudo, ou seja, estudo e caso Unico ou estudo de caso mdltiplos (Meirinhos & Osorio,
2010). A presente investigacdo alude a um estudo de caso Unico realizado apenas numa
IPSS — 0 CSCP.

Quanto aos resultados do estudo de caso, Fortin (2009) afirma que servem para a
interpretacdo e para a aplicacdo de principios genéricos em casos semelhantes. Ja para Yin
(2003), sdo baseados em generalizac6es analiticas, que se opdem as generalizacdes
estatisticas, ou seja, o investigador utiliza a teoria como veiculo para generalizar os
resultados e defende que este tipo de estudo € Util, pois pode abrir caminho para estudos de
maior envergadura. Assim, segundo o0 mesmo autor, o estudo de caso tem um real valor
cientifico pelo facto do carater profundo da analise, das mudltiplas observacdes que séo
efetuadas e dos comportamentos-tipo que se podem isolar.

Num estudo de caso o investigador esta pessoalmente envolvido ao nivel do estudo
aprofundado do caso e neste sentido aborda o seu campo de investigacdo a partir de
dentro. Simultaneamente, o estudo de caso pretende obter uma vasta e pormenorizada
informagdo com o intuito de compreender a totalidade da situacéo através de mudltiplas
fontes para investigar diferentes aspetos do mesmo fenémeno e esclarecer os pormenores.
(Coutinho, 2011).

A principal vantagem de um estudo de caso, na perspetiva de Fortin (2009) consiste
na concentracdo do investigador numa situacdo especifica tentando compreender melhor a
sua fenomenologia. Esta metodologia permite também que um caso seja estudado, de uma
forma muito aprofundada, possibilitando simultaneamente o acompanhamento da sua
evolucédo ao longo do tempo necessario.

Carmo & Ferreira (1998), afirmam que o estudo de caso, utiliza diferentes métodos
de recolha de dados, tais como a observacdo, a entrevista, a pesquisa bibliografica e o
guestionario. Sendo que neste estudo foram utilizadas as trés Ultimas, conforme
desenvolvemos adiante.

Em suma, o estudo de caso pode definir-se como uma descri¢céo intensiva, holistica

e uma analise de um fendmeno, de uma instituicdo integrada num contexto especifico e
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particular. A utilizacdo de estudo de caso neste trabalho, foi a estratégia adequada para

responder a questao inicialmente colocada.

1.4. Amostra e sujeito da investigacao

A selecdo da amostra, sobretudo no estudo de caso, adquire um sentido particular,
uma vez que € sempre intencional. O investigador, ao escolher o caso, estabelece o
referencial l6gico que orientard todo o processo de recolha de dados (Coutinho, 2011). Ja
Stake (1995) in Coutinho (2011: 298) defende “O estudo de caso ndo é uma investigagdo
baseada em amostragem. N&o se estuda um caso para compreender outros casos, mas
para compreender o caso”

Para Coutinho (2011) a escolha intencional da amostra ndo assenta em critérios
probabilisticos, mas sim em critérios paradigmaticos e tedricos. Assim, na escolha da IPSS
foi utilizada a técnica de amostragem intencional, pois a sele¢édo da IPSS resultou de uma
escolha deliberada. O estudo de caso foi desenvolvido no Centro Solidariedade e Cultura de
Peniche (CSCP). A escolha recaiu nesta organizacdo, em primeiro lugar, por ser a de maior
relevo na cidade de Peniche, pela sua histéria, pela sua area de abrangéncia, pelo nimero
de respostas que tem em funcionamento, pelo nimero de utentes e pelo nimero de
colaboradores que abrange. Gil (1989: 122) refere que o pesquisador pode “buscar casos
tipicos. Trata-se de explorar objetos que em fungédo da informag&o prévia, parecem ser a
melhor expresséo do tipo ideal da categoria”. A organizacdo tem em funcionamento padroes
de qualidade que resultam do processo, em marcha, para a implementagdo do Sistema de
Gestéo da Qualidade (SGQ). Esta implementacdo juntamente com a celebragéo de acordos
de cooperagdo com o Instituto da Seguranga Social (ISS) tem implicacdes a diversos niveis,
designadamente ao nivel da gestdo de pessoas. A segunda razdo, prendeu-se com as
limitacdes temporais e econdmicas da investigadora e ainda com a proximidade geogréfica
da organizacdo, quer em relacdo ao local de trabalho, quer em relagdo a residéncia da
investigadora.

Relativamente a area geografica da investigacdo relacionada com este trabalho,
concelho de Peniche, no estudo desenvolvido por Gavino (2014) a autora menciona que das
96 organizacdes da economia social identificadas no concelho de Peniche, a esmagadora
maioria (92) séo associacdes e as restantes sdo misericordias (2) e cooperativas (2). Estas
organizagdes abrangem uma grande diversidade de atividades, desde associagdes culturais
e recreativas, desportivas, ambientalistas, juvenis, de cariz social/humanitario ou religioso.
No concelho de Peniche existem 13 IPSS’s, todas enquadradas na acdo social e,
estatutariamente, a maioria das IPSS’s destina-se ao apoio da terceira idade e ao apoio a

infancia e juventude. Verificou que as 13 IPSS’s integram no total 413 colaboradores
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remunerados, dos quais a maioria (98,5%) trabalha a tempo inteiro e apenas 1,5% a tempo
parcial. Relativamente ao tipo de contrato, a maioria dos colaboradores (68,3%) tem um
contrato sem termo, o que significa que tém um contrato sem uma duracgdo pré estabelecida,
permitindo assim estabilidade laboral aos colaboradores contratados. Os colaboradores
remunerados correspondem maioritariamente a individuos com idades compreendidas entre
0s 30 e 44 anos (52%) e entre 0s 45 e 54 anos (26%) e os colaboradores com mais de 65
anos nao tém uma presenca significativa nestas organizacdes (apenas 1%). Quanto a
divisdo dos colaboradores por género constatou que a grande maioria dos colaboradores
remunerados nas IPSS’s do estudo pertence ao sexo feminino (91%) e apenas 9% séo do
sexo masculino. A autora refere também que o nivel de habilitagbes académicas dos
colaboradores remunerados das IPSS’s € baixo, pois cerca de metade (50.6%) sO possuli
habilitacdes até ao nivel do 3° ciclo do ensino basico.

Para formalizarmos a necessaria autorizacdo de investigacao, solicitamos ao diretor
geral do CSCP uma reunido para numa abordagem presencial e exploratdria nos inteirarmos
da possibilidade de desenvolvermos a pesquisa na referida organizacdo. Desde logo, por
parte do diretor geral foi dada abertura para realizarmos os procedimentos necessarios para
a investigacdo. Posteriormente para oficializar o pedido, conforme se pode verificar no
apéndice VIl e anexos | e I, foi enviado um oficio a direcdo do CSCP que confirmou a

autorizacao.

1.5. Recolha e tratamento de dados

“Na investigaggo em CSH abundam mais os estudos de caso de natureza
interpretativa/qualitativa, ndo menos verdade é admitir que, estudos de caso existem em que
se combinam com toda a legitimidade métodos quantitativos e qualitativos” (Coutinho, 2011:
295).

Moreira (1994) estabelece uma diferenciacdo entre as pesquisas qualitativa e
guantitativa baseada no tipo de andlise de dados. Os métodos de investigagdo de natureza
guantitativa implicam um tratamento numérico dos dados, sendo tendencialmente
“submetidos a manipulagdo estatistica” (1994:93), enquanto os métodos qualitativos
implicam um tratamento interpretativo dos dados. O mesmo autor considera também que:
“uma faceta essencial dos métodos de pesquisa qualitativos consiste no facto das
explicacdes consideradas satisfatorias das atividades sociais requererem uma apreciacéo
das perspetivas, culturas e ‘visbes do mundo’ dos autores envolvidos” (1994: 94).

Escolhida a organizagdo por amostragem intencional ou de conveniéncia (Moreira,
1994) a recolha de dados implica varios procedimentos tais como andlise documental,

entrevistas, questionarios, historias de vida. Assim, a recolha de dados baseou-se no
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principio do pluralismo metodolégico que defende a utilizacdo de diferentes técnicas de
recolha de dados, privilegiando-se a estratégia de cruzamento ou triangulacdo dos dados de
maneira a obter uma visdo abrangente do fendmeno em estudo (Coutinho, 2011). Foram
utilizadas varias técnicas para a recolha de dados de maneira a obter diferentes perspetivas,
tais como: a realizacdo de uma entrevista exploratéria, analise bibliografica e documental, a
realizacdo de inquéritos por questionario e a entrevista semidiretiva.

Referindo Coutinho (2011: 55) “O investigador nunca parte do zero” pois existe
literatura publicada relevante para situar o novo estudo no contexto e definir um vinculo
entre 0o conhecimento que ja existe acerca do objeto de estudo e 0 que se pretende
investigar. Para nos inteirarmos acerca do modo como as IPSS’s gerem as pessoas ha
perspetiva da sua sustentabilidade, para além das leituras, realizdmos uma entrevista
exploratéria com uma diretora técnica de uma cooperativa de solidariedade social com
estatuto de IPSS com a funcéo de gestdo de pessoas, uma vez que na perspetiva de Quivy
& Campenhout (1998) as entrevistas exploratdérias completam as leituras e dédo ao
investigador uma visdo do fenémeno que reforca e sensibiliza para além das leituras e da
experiéncia propria do investigador.

No decorrer da investigacao realizamos analise bibliografica e analise documental.
A analise de varios documentos permitiu 0 acesso a um conjunto de informag¢des como
forma de complementar os dados obtidos pelas outras técnicas. Utilizamos a analise
bibliografica através da observacdo de documentagdo escrita, nomeadamente obras
editadas, artigos de revistas, atas de congressos publicadas, documentos eletrénicos,
legislacdo, assim como trabalhos realizados em contexto académico como mestrados e
doutoramentos - para a realizagdo da aproximacao ao objeto de estudo, ao enquadramento
tedrico da investigacdo e ao enquadramento institucional. A anélise documental teve como
base os documentos internos elaborados pela organizacdo como o0s estatutos, 0s
regulamentos internos, os relatérios e planos de atividades, que possibilitaram o acesso a
informagfes sobre a caraterizagdo da IPSS e da sua atividade, nomeadamente: ano de
constituicdo, tipologia/ natureza juridica, ambito de intervencdo, dimensdo, area de
intervencdo, publico-alvo, principais fontes de financiamento, nimero de colaboradores e o
respetivo grau de escolaridade.

Para a obtencdo de respostas relacionadas com as percecdes e o0s significados
foram realizadas entrevistas ao diretor geral e as diretoras técnicas, uma vez que “o contato
entre o entrevistador e entrevistado, possibilita que o primeiro possa adaptar as questdes e
e/ou pedir informacéo adicional sempre que tal se revele importante (...)” (Coutinho, 2011:
101). Por outro lado, a entrevista apresenta-se como um método que é apropriado para

estudar o:
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“sentido que os atores dao as suas praticas e aos acontecimentos com 0s quais se véem
confrontados: os seus sistemas de valores, as suas referéncias normativas, as suas
interpretagfes de situacdes conflituosas ou ndo, as leituras que fazem das préprias
experiéncias, etc.” (Quivy & Campenhoudt, 1998: 193).

Atendendo ao grau de liberdade do investigador, Albarello et. al. (2005) define
diferentes tipos de entrevistas: as diretivas, as semidiretivas e as ndo diretivas. Sendo nosso
objetivo captar factos, representacdes, opinides, valores e significados, e, tratando-se de um
estudo exploratério, a entrevista semidiretiva, pareceu-nos a técnica adequada para fazer a
recolha dos dados. A entrevista semidiretiva corresponde ao nivel intermédio de liberdade
permitindo ao entrevistado liberdade de estruturacdo do pensamento, sendo dirigido pelo
entrevistador, apoiado no guido da entrevista, para que nao se desvie dos temas
considerados centrais para a investigacao (Albarello et. al., 2005). O entrevistador € um
mero orientador da conversa (Quivy & Campenhoudt, 1998).

De maneira a analisar o entendimento dos colaboradores e dos clientes, quanto as
praticas de gestdo de pessoas na organizagao utilizamos o inquérito por questionario como
técnica de recolha de informacgéo. “Trata-se portanto de requerer informagdo a um grupo
socialmente significativo de pessoas acerca dos problemas em estudo, para logo, mediante
uma andlise do tipo quantitativo ou qualitativo, retirar as conclusdes que correspondem aos
dados recolhidos.” (Vilelas, 2009: 133). Para Moreira (2007: 233) “o questionario consiste
num conjunto de perguntas estandardizadas (de formagéo idéntica, lidas literalmente,
seguindo-se sempre a mesma ordem ao entrevistar-se cada inquirido”.

Foram aplicados dois inquéritos por questionario distintos. Quanto aos
colaboradores os questionarios abrangem o universo de 61 inquirido. Quanto aos clientes,
do universo de 248, foi realizada uma amostra de 15%: entre os clientes da Estrutura
Residencial para Idosos (ERPI): 10 clientes, do Jardim de Infancia (J.l.): 14 clientes e
Creche (C): 11 clientes. “ A carateristica essencial da amostra probabilistica é que se pode
especificar para cada elemento da populacdo (escolhido aleatoriamente) a sua
probabilidade de ser incluido na amostra” (Moreira, 1994: 77).0s numeros de 15% foram
tirados aleatoriamente, sendo assim uma amostra aleatéria simples. Os questionarios foram
entregues aos clientes selecionados pelas diretoras técnicas com quem reunimos
antecipadamente para explicarmos a metodologia de aplicagdo dos questionarios.

Consideramos a escolha desta técnica como sendo a mais adequado para permitir
uma rapida recolha de dados e uma maior sistematizagdo dos resultados, pois tal como
considera Moreira (1994: 165) “permite a abordagem de grandes populacdes a custos

relativamente baixos”.
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Posteriormente efetuamos a andlise qualitativa e quantitativa dos dados. Para a
analise quantitativa dos dados obtidos através do inquérito por questionario utilizamos o
programa informatico Microsoft Excel. Para a analise qualitativa das questdes abertas
utilizamos a técnica de analise de conteldo, uma vez que, segundo Guerra (2006) esta
técnica confronta o quadro de referéncia do investigador e o material empirico recolhido. “A
analise de conteudo tem uma dimensado descritiva que visa dar conta do que foi narrado e
uma dimensao interpretativa que decorre das interrogacoes do analista face ao objeto de
estudo” (Guerra, 2006: 62).

Em suma, e tal como refere Moreira (1994: 25) “cada método gera diferentes tipos
de dados, todos contribuindo por formas especificas para a compreensdo do fenébmeno em

questao”.

1.6 O caso: Centro Solidariedade e Cultura de Peniche

A analise documental baseada nos estatutos da organizacdo, regulamentos
internos das respostas sociais, €, no manual da qualidade permitiu conhecer a historia, a
estrutura e o modo de funcionamento da organizagéo.

O Centro Solidariedade e Cultura de Peniche (CSCP) é uma pessoa coletiva
religiosa reconhecida como IPSS. A instituicdo faz parte das 13 IPSS’s do Concelho de
Peniche. Est4 sedeada na Rua D. Luis de Ataide N° 54, na freguesia de Peniche, que
resultou do processo de fusdo realizado em 2013 e que junta as anteriores freguesias de
Ajuda, Conceicdo e S. Pedro. O concelho de Peniche esta territorialmente integrado no
Distrito de Leiria e faz parte da sub-regido Oeste. E limitado a oeste pelo Atlantico, a leste
pelo concelho de Obidos e a sul pelo concelho da Lourinh&, possui uma area com cerca de
77,7 km2 e uma populacgdo residente de 27.753 individuos (Municipio de Peniche, 2015). A
atividade econémica do concelho de Peniche é historicamente composta pelas atividades da
pesca, pelas industrias relacionadas com a transformagdo de produtos primarios,
principalmente os piscatérios (transformagédo do pescado, conservas, ultracongelados) e
pelas atividades agricolas. A partir do final do século passado é notério um forte aumento do
setor terciario nomeadamente do turismo e dos servigos (Municipio de Peniche, 2015).

Em 1956, por proposta do Padre Manuel Bastos foram inauguradas as instalagbes
do Centro Paroquial de Educacao e Assisténcia, num antigo edificio situado na Rua D. Luis
de Ataide, que posteriormente veio a designar-se Clube Stella Maris de Peniche. Foi neste
edificio que, além da biblioteca, saldo de festas e sala de recreio, se desenvolveram
diversas tarefas de assisténcia.

Em 1958, com o objetivo da acabar com a mendicidade em Peniche foi inaugurada

a Cantina com cozinha e um refeitério que fornecia: leite de manha e o almogo para os mais
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carenciados chegando a atingir perto de 1500 utentes nos periodos de maior crise na pesca.
No mesmo ano foram inauguradas as primeiras instalacbes do Lar de Santa Maria, numa
dependéncia da Igreja matriz de Nossa Senhora da Ajuda, onde foram acolhidos os
primeiros idosos. Dada a insuficiéncia das instalacdes em 1960, foram inaugurados novos
apartamentos no Bairro do Senhor do Calvario. Em 1963 foi inaugurado o Jardim de Infancia
nas instalagdes do Clube Stella Maris onde ja se acompanhavam mais de 50 criancas. Em
1967, o Lar de Santa Maria foi novamente transferido para as casas do Santuario de Nossa
Senhora dos Remédios, mas, agora, com a esperanca da constru¢do de novas instalacées,
com projeto previamente elaborado e com garantia de comparticipacdo financeira,
significativa, da Fundacdo Calouste Gulbenkian.

Em 1972 foram inauguradas as novas e atuais instalagées do Lar de Santa Maria
acolhendo idosos, deficientes fisicos e mentais, criancas sem apoio familiar e pobres sem
possibilidades de alimentacdo no seu domicilio. Atualmente o Lar conta com 72 utentes
(idosos) em alojamento permanente.

Em 1973 a resposta social Jardim de Infancia foi transferida para as atuais
instalagdes, junto ao Lar de Santa Maria.

Em 1978 o Centro Paroquial e Assisténcia de Peniche tomou a seu encargo a
Creche e o Jardim de Infancia do Bairro da Fonte Boa que até entdo esteve sob tutela da
Santa Casa da Misericérdia de Peniche. Esta resposta social foi também transferida em 10
de fevereiro de 1983 para o Bairro Peniche Il sob o nome de Centro Social Jodo Paulo Il.

Em 1984 o Centro Paroquial de Educacdo e Assisténcia de Peniche mudou de
nome para Centro Social Paroquial de Peniche, por sugestdo do Patriarcado de Lisboa que
pretendeu uniformizar a nomenclatura dos varios centros sociais da diocese, continuando a
desempenhar as mesmas func¢des sociais. Em 1999 o nome da organizagdo € novamente
alterado, agora, para Centro Solidariedade e Cultura de Peniche, identificagdo que mantém
atualmente.

A 28 de dezembro de 2000 o Centro de Acolhimento “Aconchego”, mais uma
resposta social do CSCP, iniciou a sua atividade, sendo que, oficialmente, foi inaugurado no
dia 11 de janeiro de 2001 e surge integrada no Projeto “Operacg&o Arco — iris”.

Em outubro de 2001 o CSCP abre mais uma Creche, a “Creche de Sant’Ana/ Sao
Joaquim”. Em janeiro de 2010 inaugurou a Creche de Santa Maria, frente as atuais
instalagbes do Lar de Santa Maria e do Jardim-de-Infancia de Santa Maria. Estas
instalagbes atualmente desenvolvem todas as respostas sociais de apoio a infancia da
organizagao.

Segundo os seus estatutos, 0 CSCP é uma IPSS com personalidade juridica

canbnica de natureza publica pertencente a pardquia de Peniche, integrada no
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Departamento da Pastoral Socio- Caritativa do Patriarcado de Lisboa. E uma entidade
autéonoma juridica e patrimonialmente. A sua a¢do inspira-se na promocao da caridade crista
orientada pelos valores da dignidade da pessoa humana, da verdade, da liberdade, da
justica, da cooperacédo, da solidariedade e da fraternidade, procurando viver o primado da
caridade crista. A missdo do CSCP é educar, acolher e integrar criancas, jovens e familias,
cuidar e promover a pessoa idosa, segundo os valores da Doutrina Social da Igreja. E,
aponta como visdo: estar atenta aos sinais dos tempos, ser novidade permanente nas
respostas sociais, construindo uma comunidade mais fraterna.

Os 6rgéos diretivos do Centro Social sdo compostos pela direcdo e por um
conselho fiscal nomeados por mandatos de quatro anos. Sendo que a direcdo, cujo
presidente € o Paroco tem como responsabilidade gerir o patriménio e os servi¢os prestados
de maneira a garantir os direitos dos beneficiarios com o auxilio das seguintes receitas:
rendimentos dos servicos e das comparticipacdes dos beneficiarios, possiveis auxilios
financeiros da comunidade paroquial ou de outrem, herancas, legadas e doac¢des instituidas
a seu favor, subsidios e comparticipagdo do Estado e outras entidades oficiais e
particulares, receitas de percecao fiscal, rendimentos de capitais, rendimentos de atividades
exercidas a titulo secundario, rendimentos de iniciativas de angariagdo de fundos,
promovidas pelo CSCP ou por terceiros.

O seu ambito de acgdo prioritaria, embora ndo exclusivamente, é o territério da
paroquia de Peniche. Na prossecuc¢do dos seus objetivos, o CSCP tem em funcionamento
as seguintes respostas sociais: Creche, Jardim de Infancia, Centro de Acolhimento
Temporério para criangas e Estrutura Residencial para ldosos:

A Creche Santa Maria admite criancas dos 3 meses aos 3 anos de idade, tendo
capacidade para 78 criancas, distribuidas entre dois bercgérios e 4 salas. Visa o bem-estar e
a seguranca da crianca através da prestacdo dos seguintes servigcos: componente
lectiva/pedagogica; alimentacdo; cuidados de higiene; animacdo, ocupacdo e lazer;
prolongamento de horario, e acompanhamento psicoldgico.

O Jardim de Infancia de Santa Maria destina-se a criancas com idades
compreendidas entre os 3 anos, até a idade de ingresso no ensino basico, tendo capacidade
para 100 criancas. Visa promover o desenvolvimento pessoal e social da crianca através de
duas componentes, uma educativa e outra de apoio a familia, prestando, em cada uma
delas, um conjunto de atividades e servicos, nomeadamente: componente
letiva/pedagodgica; bem- estar e seguranca; alimentacgao; higiene; prolongamento de horario;
transporte; acompanhamento psicol6gico; educacédo fisica e de desenvolvimento da

motricidade e visitas de estudo.
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Ambas as respostas sociais de apoio a infancia realizam ainda as seguintes
atividades em funcdo da idade e necessidades especificas das criancas: as constantes no
projeto educativo e projetos pedagdgicos de grupo; Despertar da Fé — sensibilizacdo e
formacdo nos valores cristdos; festas de Natal, Carnaval e de final de ano letivo; outras
atividades extra - curriculares de caracter ludico e pedagdgico, e campanhas solidarias
promovidas pela comunidade.

O Lar de Santa Maria € uma ERPI com a capacidade para acolher 72 utentes, em
alojamento permanente, e tem como principais objetivos: assegurar o fornecimento da
alimentacéo, cuidados de saude, higiene e conforto, fomentando o convivio e propiciando
animacao social, cultural e recreativa; criar condicbes que permitam preservar e incentivar a
relagdo intrafamiliar; contribuir para a estabilizacdo e retardamento do processo de
envelhecimento; proporcionar servicos de acompanhamento psicossocial adequados; e
promover sentimentos de auto-estima e seguranca, respeitando a independéncia,
privacidade, e individualidade do idoso; através dos seguintes servigos: alojamento
permanente, apoio psicossocial, acompanhamento médico, cuidados de enfermagem,
fisioterapia, ginastica, atividades socio — culturais e recreativas, passeios e visitas culturais,
cabeleireiro, manicura / pedicura, e barbeiro.

O “Aconchego” é um CAT de curta duracdo, para criancas e jovens em situacdo
extrema de risco social, com capacidade para acolher 12 criangas/jovens de ambos 0s
sexos, entre os 0 — 12 anos, embora estes limites tenham muitas vezes que ser
ultrapassados, quer na lotacdo, quer nas idades, tendo em atengdo a natureza e
emergéncia de cada situagdo. A agdo do “Aconchego” visa: proporcionar a cada
crianga/jovem acolhida, a satisfacdo das suas necessidades elementares, através de um
diagnostico global para uma intervengdo programada e orientada em termos de saude,
equilibrio psicoafetivo, escolaridade, socializagdo e autonomia; proporcionar a crianga/jovem
durante o periodo de acolhimento uma vivéncia de tipo familiar, num ambiente afetivo,
promover a definicdo, construgéo e concretizacdo do projeto de vida de cada crianga/jovem,
em articulacdo estreita com os proprios com as suas familias e entidades intervenientes no
processo, e, promover a integracdo da crianca/jovem na sua familia biolégica e comunidade
em que esta se insere, sempre que tal se afigure possivel;

Paralelamente a organizacédo tem desenvolvido outros projetos para a comunidade,
nomeadamente: a) distribuicdo de alimentos oriundos dos excedentes comunitarios para
familias carenciadas em parceria com o Programa Alimentar de Ajuda a Carenciados, agora
Fundo Europeu de Auxilio as Pessoas Mais Carenciadas (FEAC), assumindo funcbes de
polo recetor e também de entidade distribuidora. Neste projeto sao apoiadas cerca de 400

familias duas vezes por ano; b) distribuicdo de material escolar em parceria com a
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associacao sem fins lucrativos "Karingana Wa Karingana". Este projeto ja comtemplou 41
alunos com a distribuicdo de 1762 objetos até janeiro de 2017; ¢) em 2012, foi assinado um
protocolo de colaboracédo, ho ambito da convencdo da Rede Solidaria de Cantinas Sociais,
para o Programa de Emergéncia Alimentar, com o Instituto da Seguranca Social, I.P. Entre
marco e dezembro de 2016 foram distribuidas 600 refeicbes por 50 familias num total de 86
beneficiarios; d) no &mbito da parceria com o Projeto Entreajuda foram distribuidos 50 bens
de primeira necessidade e 54 mdveis para apoiar 19 familias num total de 50 beneficiarios;
e) distribuicdo semanal de alimentos doados pelo supermercado Pingo Doce. Entre junho e
dezembro de 2017 foram distribuidos 250 cabazes por 22 familias; f) distribuicdo pontual de
bens doados pela comunidade, nomeadamente mobiliario e material de ajudas técnicas.
Foram doados 355 bens a 53 familias.

Internamente o CSCP iniciou varios projetos: a) implementacdo do SGQ desde
setembro de 2010, em todas as suas respostas sociais, de acordo com a NP EN ISO
9001:2015; b) com a finalidade de cultivar nos paroquianos a nocdo das suas
responsabilidades sociais, motivando-os para as exigéncias cristds da partilha e
comunicacdo de bens e, muito em particular, ajudando-os a dar resposta adequada as
caréncias que eventualmente se verifiquem entre os habitantes, em 2009, foi criada a bolsa
de voluntariado “Vinde e Vede”, atualmente com 40 voluntarios distribuidos pelas diferentes
respostas sociais no apoio logistico. Nos drgaos sociais a IPSS conta com 10 voluntarios, c)
em 2016, ap6s ser comtemplado com um prémio BPI Seniores, criou uma sala de
fisioterapia objetivando a recuperagdo motora, sensibilizagédo para a prevencédo de quedas e
treino de atividades de vida diaria para maior autonomia, com base no diagndstico individual
e a avaliagéo trimestral do utente.

De modo a concretizar 0os seu projetos o CSCP desenvolveu um conjunto de
parcerias nomeadamente com: o Instituto da Seguranca Social, I.P.; a Camara Municipal de
Peniche - Rede Social e GPS; o Centro de Saude de Peniche — Projeto “Ala — Arriba” ; a
Comisséo de Protecdo de Criancas e Jovens de Peniche; o Fundo Europeu de Apoio a
Carenciados; a Karingana Wa Karingana" , o Projeto Entreajuda, projeto Missdo Servir da
Escola Secundaria de Peniche e a Associagao Juvenil de Peniche.

Como projetos futuros, porque o atual edificio da ERPI, devido ao seu numero de
anos em funcionamento, ndo cumpre com a legislacdo em vigor, a direcdo pretende
construir um novo equipamento de raiz, assim como desenvolver duas novas respostas
sociais de apoio aos idosos: o Servico de Apoio Domiciliario (SAD) e o Centro de Dia.

Quanto ao quadro de pessoal, de acordo com 0s seus estatutos, para colaborar
com o CSCP sao selecionadas pessoas que partiihem ou pelo menos respeitem a

identidade catdlica da instituicao. Para atingir os seus objetivos, em maio de 2017, o CSCP
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contava com um quadro de pessoal constituido por 89 pessoas, com diferentes fungbes e
vinculos laborais.

A andlise documental dos registos do programa informatico de processamento de
salarios facilitou, entre outras informacdes, os dados sobre as categorias profissionais,
tendo sido possivel identificar as seguintes: diretor geral, psicologo, sociélogo, educadora de
infancia, fisioterapeuta, educador social, guarda livros, escriturario principal, técnico oficial
de contas, chefe de divisdo, encarregado de setor, desenhador projectista, técnico superior
de animacdo sociocultural, motorista, encarregado geral de servigcos gerais, ajudante de
acao direta, auxiliar de servigos gerais, ajudante de acdo educativa, ecGnomo, cozinheiro e
ajudante de cozinha.

Os colaboradores estédo distribuidos por funcdes e equipas de acordo como o
organograma representado na figura 2:

Figura 2 — Organograma do CSCP

| DIRECCAO | ______________ CONSELHO FISCAL
| Aoio Juridico Ir iConseIho Técnico

Direccdo de
Servigos

Departamento
Administrativo e
Financeiro (DAF)

Departamento Departamento Social Departamento de
Educacional (DED) (DSO) Projectos (DPR)

1

Bolsa de Voluntariado
"Vide e Véde"

Jardim de Inféncia
Santa Maria

Lar de Santa Maria

Centro Acolhimento
Temporario ] Parcerias

"Aconchego"
Qualidade

Fonte: CSCP

Creche / Bergario de
Santa Maria

Concluida a apresentacdo dos procedimentos metodolégicos e tomarmos
conhecimento da realidade em estudo prosseguimos com a explanacdo e aprofundamento
da problematica, uma tarefa essencial no trabalho cientifico uma vez que aludimos ao que ja
esta descoberto sobre o tema pesquisado, prevenindo a perca de tempo com pesquisas

desnecessarias.
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Capitulo 2. Desenvolvimento da problematica

No presente capitulo, referente ao desenvolvimento da problemética, a
apresentacdo faz-se através de duas partes distintas. Numa primeira instancia, tratamos o
conceito: Terceiro Setor, 0 seu papel em Portugal e a sua sustentabilidade. Numa segunda
estancia, explanamos as concecfes como gestao, gestao de pessoas, gestdo estratégica de

pessoas e operacionalizamos estes conceitos na sustentabilidade das IPSS’s.

2.1. Conceito: Terceiro Setor

Segundo a Constituicdo da Republica de 1976, a organizacdo social e econémica
de Portugal é o resultado da atividade de trés setores: setor publico, setor privado
empresarial e setor cooperativo e social, sendo este Ultimo setor também designado por
terceiro setor.

A partir da reviséo da literatura, percebemos que existem varias designacdes para o
Terceiro Setor. Por um lado, temos as designagfes mais comuns, como: terceiro sistema,
setor caritativo, setor voluntario, setor livre de impostos, setor ndo lucrativo, entre outros.
Segundo Almeida (2011) o Terceiro Setor pode ser definido como o conjunto de
organizagdes, que ndo sendo publicas, perseguem objetivos sociais e que sendo privadas,
nao tém fins lucrativos. Para Quintao (2004) o termo terceiro setor é utilizado para designar

um conjunto de organiza¢des muito diversificadas entre si:

“(...) representam formas de organizacdo de atividades de producéo e distribuigdo de bens e
prestacdo de servigos, distintas dos dois agentes econdémicos dominantes — os poderes
publicos e as empresas privadas com fins lucrativos, designados frequentemente e de forma
simplificada, por Estado e Mercado” (Quintdo, 2004: 29).

Franco, Sokolowski, Hairel, & Salamon (2005) destacam as OSFL como parte
integrante do Terceiro Setor e sublinham que devem preencher cinco critérios: 1)
organizadas, ou seja, a realidade institucional assenta no registo legal; na realizagdo de
reunides regulares; nos procedimentos de funcionamento; e num grau de permanéncia
organizacional; 2) privadas, quer dizer, institucionalmente separadas do estado, podendo no
entanto obter financiamento deste e tém érgdo de governacéo proépria; 3) ndo distribuidoras
de lucro, ou seja, os lucros ndo podem ser distribuidos mas devem ser reinvestidos no
exercicio da misséo basica da organizacdo; 4) autogovernadas, quer dizer, possuidoras dos
seus proprios procedimentos internos de governacao e ndo serem controladas por entidades

exteriores; 5) voluntarias, envolvendo um grau significativo da participa¢éo voluntéria. Para
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além destes cincos critérios identificados, Ferreira (2004: 1) acrescenta mais quatro critérios,

que séo:

“Valores de solidariedade (social, profissional, territorial); inseridas na economia, ou seja, tém

uma atividade continua de producdo de bens e/ou distribuicdo de servigos; elevado nivel de

risco econémico, assumido por aqueles que criam estas organiza¢des, em especial quando

comparadas com o Estado; e quantidades minima de trabalho, podendo associar trabalho

assalariado e trabalho voluntario.”

A nivel mundial assiste-se a diferentes terminologias, sendo que o termo Terceiro
Setor tem vindo a impor-se na generalidade dos paises, devido ao seu carater neutro e
abrangente. Num sentido de entendimento sobre o tipo de organizacdes que este conceito
abarca, tem sido cada vez mais usado nos estudos comparativos internacionais funcionando
como um ponto de encontro entre as diferentes no¢des. Por conseguinte, apesar das
evidenciadas vantagens face aos seus concorrentes, 0 conceito Terceiro Setor €
claramente, limitado pois reforca o caracter residual presente nas teorias econémicas
dominantes que, em termos gerais, argumentam que as Organiza¢cfes do Terceiro Setor
(OTS) surgem em consequéncia das falhas do mercado e do Estado. Assim, o Terceiro
Setor que ndo se enquadra no mercado, nem no estado, define, na opinido de Almeida
(2011) pela negativa, um largo conjunto de organiza¢gbes, que no fundo possuem uma
identidade prépria, uma légica de funcionamento especifica e um lugar central nos

processos de governacgdo das sociedades contemporaneas.

2.2. O papel do Terceiro Setor em Portugal

Para Almeida (2011) o papel crescente do Terceiro Setor tem sido influenciado
pelas alteracbes no quadro legal do sistema fiscal, na definicdo de politicas e na prépria
l6gica de funcionamento da estrutura tripolar dos setores. O aumento da prestacdo de bens
e servicos no ambito do Terceiro Setor fundamenta-se no alargamento da procura e oferta,
originada pelas novas e variadas necessidades sociais. O Estado define politicas de
contratualizacao com as OTS de maneira a garantir respostas as necessidades emergentes.
Segundo 0 mesmo autor, o campo de acao do Terceiro Setor estd em permanente tenséo
porque as organizac¢des que o constituem sdo influenciadas simultaneamente pelas politicas
estatais e pela legislacéo, pelos valores e pelas praticas das entidades privadas, pela cultura
da sociedade civil e pelas necessidades oriundas das familias e comunidade. A indefinicdo
de papéis e a elevada dependéncia financeira do estado sdo apontadas como limitagdes.

O Terceiro Setor tem assumido um papel de relevo no estabelecimento e
desenvolvimento de um conjunto de respostas sociais, mostrando uma abordagem de

proximidade com beneficios para os cidadaos (DGSS, 2015).
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Em Portugal, e a semelhanca do que acontece noutros paises, as origens das
iniciativas filantropicas e caritativas, estdo na sua maioria, ligadas a Igreja (Almeida, 2011).
A evolucéo do Terceiro Setor no nosso pais, as suas dinAmicas de funcionamento, as suas
diferentes l6gicas ndo pode, na verdade, ser percebida sem se entrar em linha de conta com
todo o processo de mudanca de regras, de normas e de valores que marcou essa evolucao.
A titulo exemplificativo, no p6s 25 de abril, a Constituicdo, a Lei de Bases da Seguranca
Social, 0 estatuto entre o Estado e as IPSS’s e os despachos normativos que regulam os
acordos de cooperacao entre estes dois agentes, configuram um novo ambiente institucional
favoravel ao aparecimento de novas OTS. Contudo, neste processo de mudanca
institucional, ndo foram somente as regras formais que se alteraram. O aparecimento de
novos habitos e de novas praticas estabelecidas foram também configurando as estratégias
dos varios atores sociais. Desta forma, o ambiente institucional acaba por restringir ou
capacitar a acdo dos agentes sociais (Almeida, 2011).

Segundo o art.° 4 da Lei n°30/2013 - Lei de bases da economia social, aprovado
pela Assembleia da Republica, por unanimidade, em 15 de marco de 2013, integram a
economia social as seguintes entidades: a) cooperativas; associacbes mutualistas; b)
misericordias; c) fundagbes; d) IPSS nao abrangidas pelas alineas anteriores; e) as
associagdes com fins altruisticos que atuem no ambito cultural, recreativo, do desporto e do
desenvolvimento local; f) as entidades abrangidas pelos subsetores comunitarios e
autogestionarios, integrados nos termos da ConstituicAo no setor cooperativo e social; Q)
outras entidades dotadas de personalidade juridica, que respeitem o0s principios
orientadores da economia social.

Atendendo ao objeto de estudo, debrugamo-nos sobre as IPSS’s - O estatuto das
IPSS’s é concedido as instituicbes “constituidas sem finalidade lucrativa, por iniciativa de
particulares, com o propésito de dar expressao organizada ao dever moral de solidariedade
e de justica entre os individuos” (Decreto Lei n® 172-A/2014 de 14 de novembro).

Segundo Almeida (2011) as IPSS’s representam a larga maioria das OTS
existentes nas areas de apoio social e tém como principais areas de atuacdo a terceira
idade, infancia, juventude e deficiéncia. As relagbes entre o Estado e as IPSS’s estdo
reguladas por meio de acordos de cooperacéo, através dos quais se assegura a concessao
de prestacdes sociais. As IPSS’s que sao tuteladas pelo Instituto de Seguranca Social, tém
em Portugal como organismo representativo a Confederacdo Nacional de Instituicbes
Particulares de Solidariedade Social (CNIS) que conta com duas mil quinhentas e doze
instituices associadas.

Para o mesmo autor, as IPSS’s embora tenham identidade juridica prépria e sejam

autébnomas, a sua relacdo com o Estado € indissociavel e influencia de forma decisiva a sua
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configuracdo. Desta forma as IPSS’s e as outras OTS, tendencialmente sdo vistas como
expressao de solidariedade, que é também reforcada, por um lado, devido ao peso das
organizacdes de carater religioso (cerca de 30% do total das IPSS’s), e por outro, a propria
natureza das atividades de carater social que desenvolvem.

A economia social atua em diferentes campos, com significativo impacto para as
populacbes e apresenta um peso crescente nas economias da Europa e do mundo.
Vejamos alguns numeros:

Segundo dados do CIRIEC (2007) a economia social representa na Europa (UE
25): 11 milhBes de pessoas empregadas, entre cooperativas; associacdes; mutualidades e
fundacbes, 0 que corresponde a 7% da populagéo ativa e 5 milh6es de voluntarios a tempo
inteiro.

Durante muito tempo nos deparamos com a inexisténcia de uma fonte Unica e fiavel
de quantificacdo do numero de organizacbes em Portugal. A Conta Satélite da Economia
Social (CSES) publicada pela primeira vez em 2013 com referéncia a 2010, representou um
avanco importante numa abordagem quantitativa do Terceiro Setor e na medicdo do seu
peso na economia nacional. Em 2013, a economia social representou 2,8% do VAB
nacional, 5,2% do emprego total e 6,0% do emprego remunerado. As remuneracdes pagas
pela economia social constituiram 5,2% do total das remuneragdes, correspondendo a
remuneracdo media neste setor a 86,4% da remuneragdo media no conjunto da economia.
Das cerca de 61 mil organiza¢des que, em 2013, compunham o Terceiro Setor portugués,
5.584 entidades detinham o estatuto juridico de IPSS ou equiparadas (cerca de 9% do total),
sendo estas essencialmente constituidas por Associagbes com Fins Altruistas - ACFA
(84,7%). Mais de 95% das misericordias e associagdes mutualistas e menos de 10% do total
de cooperativas e de ACFA possuem estatuto de IPSS. As IPSS’s desenvolveram a sua
atividade principalmente na acdo e seguranca social (76,4% do total das IPSS’s). No que
concerne ao VAB das IPSS, a atividade dominante foi igualmente a a¢éo e seguranca social
(77,1%). Quanto a estrutura do emprego remunerado das IPSS’s evidenciou-se, uma vez
mais, 0 peso da acdo da seguranca social (79,6%). As IPSS’s representaram 32,9% da
producao, 43% do VAB, 44,1% das remuneracdes, 27,8% dos outros subsidios a producao
e 60,4% do emprego remunerado da economia social. Com base nestes resultados
comprova-se o papel crescente e a importancia do Terceiro Setor em Portugal (INE, 2016).

O relatério da Carta Social 2014, por referéncia a 31 de dezembro, contabiliza cerca
de 5500 entidades proprietarias de equipamentos sociais em Portugal continental, das quais
70% sé&o entidades néo lucrativas. Das entidades néo lucrativas, mais de metade séo IPSS’s
(62.41%), seguindo-se as equiparadas a IPSS (3.20%), outras organizacdes particulares

sem fins lucrativos (2.92%), entidades oficiais (0.93%), Santa Casa da Misericérdia de
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Lisboa (0.02%) e servigcos sociais de empresa (0.04%). Entenda-se por equipamento social
uma estrutura fisica onde se desenvolvem as diferentes respostas sociais ou estdo
instalados os servicos de enquadramento a determinadas respostas que se desenvolvem
diretamente junto dos clientes (MSESS, 2014).

2.3. Sustentabilidade do Terceiro Setor

Segundo Melo e Froes, in Oliveira, (2011: 110), o conceito de sustentabilidade esta
relacionado com a “alta capacidade de gestao, participagéo, integracao, iniciativa, producéo,
articulacdo, mobilizacdo, organizacéo, aliada a um alto grau de conscientizacdo, identidade
e objetividade comum”.

De acordo com Azevedo et. al. (2012), uma organizacao sustentavel € aquela que
simultaneamente € capaz de produzir mais impacto social e cumprir eficazmente a sua
missdo a um custo razoavel. As OTS designadas por muitos autores como organizacdes
sem fins lucrativos, ndo tem como finalidade o lucro e nessa perspetiva procurardo sempre
atingir resultados sociais, 0 que nado quer dizer que 0s recursos ndao devam ser geridos
eficientemente, pelo contrario, a ineficiéncia terd consequéncias draméticas no cumprimento
das suas fungfes economicas. O autor defende que a sustentabilidade implica encontrar a
melhor combinacdo possivel de trés recursos: capital humano, capital financeiro e capital
social, para que uma organizacdo cumpra a suas fungdes econémicas.

Roque (2012) aborda o conceito de sustentabilidade sob a éptica dos stakeholders.
Na sua perspetiva para uma OTS é muito importante o seu relacionamento com as partes
interessadas (stakeholders), quer dizer, os beneficiarios, os financiadores, os colaboradores
e os elementos da dire¢do, entre outros, porque o envolvimento destes influenciam o
desempenho da organizacao, contribuindo assim para a sua sustentabilidade.

Junior, Queiroz, Hékis, Lima, & Furukava (2012) acrescentam que a nocdo de
sustentabilidade esta ligada a dimenséo de planeamento estratégico. As OTS necessitam de
adotar uma forma de gestdo que possibilite o planeamento com o estabelecimento de
objetivos e metas que favorecam a continuidade das suas atividades, e que gerem
instrumentos que possam medir o desempenho financeiro e ndo financeiro, com o intuito de
desenvolver acfes estratégicas para 0 seu crescimento e sustentabilidade. Ja Santos (2011)
entende por planeamento estratégico o processo de gerir a mudanca e de criar o melhor
futuro possivel para uma determinada organizac&o. E um processo criativo para identificar e
realizar as acdes mais importantes para a sustentabilidade do sistema, tendo em conta os
respetivos pontos fortes e fracos, conjugados com as ameacas e as oportunidades futuras

gue se lhe apresentam.
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Para Salamon in Oliveira (2011: 46) resume a questdo da sustentabilidade do
Terceiro Setor em quatro desafios criticos: 1) O desafio da legitimidade — ser reconhecido
por todos os setores da sociedade; 2) O desafio da eficiéncia — mostrar capacidade e
competéncia operacional; 3) O desafio financeiro — possuir fundos que o permita prestar 0s
seus servicos; 4) O desafio da colaboracdo — estabelecer parcerias estratégicas com o
Estado e com o setor empresarial. Junior, Faria & Fontenele (2009: 6), consideram que para
as OTS obterem credibilidade e sustentabilidade é fundamental investirem em cinco
aspetos: a) Qualificar tecnicamente o trabalho; b) Compartilhar o projeto politico/missao; c)
Promover uma cultura e metodologia de planeamento estratégico e de monitorizacdo e
avaliagcdo; d) Aperfeicoar os mecanismos de gestdo; e) Qualificar a participacéo interna e a
democratizacdo dos processos de decisdo. Os mesmos autores acreditam que a questao da
sustentabilidade envolve muito mais do que apenas acfes que gerem lucro, sendo um
conjunto complexo de fatores que afetam diversas areas da organizacao.

Em concordancia com esta perspetiva, Junior et. al. (2012) defende que comeca a
existir a tendéncia para as organizagdes e a sociedade procurarem solucdes e intervencoes
para a sustentabilidade. Esta tendéncia marca uma alteracdo e de certa forma prevé o fim
do processo de dependéncia das organizacbes em relacdo ao Estado. As OTS sentem
necessidade de desenvolver estratégias para adquirir diversificadas fontes de
financiamento. Deste modo, a sustentabilidade das OTS implica ndo s6 a necessidade de
profissionalizacdo, mas também de diversificar fontes de financiamento, de desenvolver
projetos geradores de receita, de profissionalizar recursos humanos e voluntariado, de atrair
membros-sécios para as organizagfes, de estabelecer estratégias de comunicagéo, de
avaliar resultados e desenvolver uma estrutura de gestdo organizacional altamente eficiente.

Um grande nimero de OTS ainda ndo toma em consideragdo a necessidade do
profissionalismo neste contexto. No entanto, a necessidade de adquirir nOvoS recursos
humanos que estejam capacitados para o0s servigos sociais € um dos grandes desafios
enfrentados por estas entidades, reforcando o carater essencial de mecanismos que
favorecam o alcance desse objetivo (Santos, Félix & Carvalho, 2009).

Para Armani (2003) a sustentabilidade de uma organizacéo depende da capacidade
de demostrar e assegurar o seu desenvolvimento. O autor define a sustentabilidade assente
em duas vertentes: a dimensao sistémica e a dimensao gerencial. A dimensao sistémica
esta associada a fatores externos a organizacédo, relacionamento da organizacdo com seu
meio ambiente, referindo-se a posicao sociopolitica da instituicdo. A esta dimenséo associa-
se 0s seguintes conceitos: a) capacidade de accountability, b) capacidade de advocacy, c)
gestdo da imagem, d) administracdo de parcerias; e, e) sistema legal. A dimenséo gerencial

esta associada a gestdo e capacidades de eficacia e eficiéncia organizacional. A esta
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dimensao da sustentabilidade estdo inerentes os seguintes conceitos: f) gestdo estratégica,
g) gestdo de pessoas e, h)administracdo de recursos.

Com a finalidade de aprofundar o conceito de sustentabilidade procuramos nos
seguintes pontos apresentar as especificidades dos conceitos acima referidos:

Quanto a capacidade de accountability: para Silveira & Borba (2010) o termo
accountability assenta no dever das organizacdes prestarem contas dos resultados obtidos,
através da demonstracdo financeira, em funcdo das responsabilidades que decorrem de
uma delegacao de poderes. As organizacbes que divulgam as suas prestacdes de contas
apresentam a sociedade o valor social das suas atividades. A sua acdo transparente ganha
credibilidade no setor e consegue atrair novos parceiros para apoiarem 0S Seus projetos.
Para Bernardes (2014) as OTS sdo obrigadas a prestar informacfes fidedignas aos
stakeholders sobre a gestdo de recursos que lhes sdo confiados, assim como os resultados
alcancados no desenvolvimento da sua atividade. Ja na prespetiva de Roque (2012) a
prestacdo de contas ao nivel financeiro € um dever, mas cada vez mais os stakeholders
para além da demonstragdo financeira anual, querem entender a estratégia, a razdo das
escolhas e entender o caminho a seguir pela organizagao.

No que respeita a capacidade de advocacy, Cohen (2010) in Cano (2014) refere
gue o conceito advocacy pressupde organizacdo, entendendo a palavra tanto como um
verbo (organizar), como no sentido de grupo, associa¢cdo. Quer dizer, € necessario existir
um conjunto organizado de atividades e a¢des que servirdo para influenciar as politicas e as
decisdes de outros. S@o estas agbes que procuram a mudanca: seja de conhecimentos,
atitudes, comportamentos, mentalidades, politicas ou outras. Armani (2003) defende que a
capacidade de advocacy pretende exercer influéncia de maneira a contribuir positivamente
para o interesse publico, através da mudanga social, sendo que capacidade de advocacy
carateriza-se por ser uma estratégia de acdo com o objetivo de contribuir e realizar
mudangas nas instituicdes, nas relacdes e praticas sociais, procurando mudancas de
valores e de mentalidades. Para Reid in Cano (2014) as OSFL funcionam como
“intermediarios” entre os cidadaos e outros organismos, Como 0 governo ou as empresas.
As atividades de advocacy abrangem planeamento, promocao e interferéncia em processos
de mobilizagdo, organizacdo e articulacdo sociais sobre a formagédo de politicas publicas.
Esse processo é efetivado por meio de recursos diretos (campanhas, realizacdo de
contactos com o poder executivo e outros tomadores de decisfes) e indiretos (fornecimento
de dados, informagfes e analise sobre politicas a serem elaboradas) (Armani, 2003).

Relativamente a gestdo da imagem, de acordo com Parente et. al. (2014), quando
as informacdes relativas a organizacdo sdo devidamente comunicadas para o exterior,

contribuem para a criacdo de uma imagem externa positiva. A construcao social da imagem
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da organizacdo envolve todos os atores das organizacdes (isto é: dirigentes, colaboradores
e outros membros, como associados ou voluntarios). Para 0s mesmos autores, a imagem
que os clientes tém acerca dos servi¢cos, o histérico de parcerias passadas ou a motivacao
dos voluntarios séo fatores que fundam a reputacdo de uma organizacdo e possuem um
forte impacto no modo como esta se relaciona com as partes interessadas. Na prespetiva de
Teixeira (2014) a imagem da organizacdo junto do seu publico-alvo, através da
comunicacgao e do marketing institucional sdo essenciais para assegurar o desenvolvimento
e a sustentabilidade organizacional das OTS. Se uma organizacdo presta servicos de
gqualidade, o primeiro investimento a fazer é na comunica¢cao com o exterior. O investimento
na comunicagdo é central numa estratégia de sustentabilidade e deve ser colocado no topo
das prioridades dos gestores das organizagbes sem fins lucrativos.” (Teixeira, 2014: 54).

Quanto as parcerias, na conjuntura atual, em que a sustentabilidade das
organizacdes esta mais que nunca posta em causa, as OTS tém de identificar os pontos
mais fortes entre si, definir formas inovadoras de desenvolverem a sua atividade,
partilharem recursos e aprendizagens oferecendo ao publico-alvo servicos com a qualidade
gue resulta de um verdadeiro trabalho em rede (Moniz, 2014). A gestdo de parcerias deve
ser tida em conta como uma acao que conduz a inovacao da organizacdo, uma vez que
permite aproveitar oportunidades, criar produtos e servigos diferentes dos tradicionais na
forma de atuacdo, nomeadamente com servigcos mais personalizados, correspondendo as
necessidades e expetativas do puablico-alvo. Existem duas razdes que levam as
organizacdes a constituir parcerias: a primeira razao € justificada no sentido da organizagao
conseguir aumentar a sua capacidade no contexto politico a fim de se relacionar melhor com
o Estado e com outras organizacdes publicas e a segunda razdo diz respeito ao facto da
organizacao partilhar recursos em conjunto com outras organizagfes, de forma a minimizar
0S custos econdmicos e maximizar os resultados. As parcerias constituem geralmente na
partilha de doacdes de bens materiais, cedéncia de tempo de funcionérios ou colaboracao
para um projeto especifico (Roque, 2012).

No que concerne ao sistema legal o funcionamento e financiamento das OTS séo
determinados por varios documentos legais. O Estatuto das IPSS’s (Decreto-Lei n.° 172-
A/2014 de 14 de novembro) define as obrigacdes destas organizacdes para com o Estado.
As IPSS’s devem considerar em que momentos da sua existéncia juridica tém de pagar

impostos, nomeadamente:

“a) Quando sdo constituidas, no que diz respeito, fundamentalmente, a tributacdo do
patriménio com que sao instituidas; b) Ao longo da sua existéncia e enquanto desenvolvem
a sua atividade, quer com a tributagdo do rendimento que obtém e do patriménio de que
sdo titulares quer com a sua participacdo na tributagdo do consumo; c) Na qualidade de
organizagdes destinatarias de donativos a titulo de mecenato.” (Gongalves, 2012: 35).
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Por outro lado, as organizacfes com o estatuto de IPSS beneficiam do regime de
regalias e beneficios fiscais das pessoas coletivas de utilidade publica (Marques, 2010). O
regime fiscal aplicavel a estas organizacdes constitui-se como um fator significativo para a
sustentabilidade financeira das mesmas, numa logica de financiamento e de angariacao de
recurso para as suas atividades (Goncalves, 2012). O Decreto-Lei n°120/2015 de 1 de junho
define os principios orientadores e o enquadramento a que deve obedecer a cooperacdo
entre o Estado e as IPSS’s materializada através dos acordos de cooperacdo, acordos de
gestao, protocolos e convencgdes. A Portaria 196-A/2015 define os termos da celebracéo dos
acordos de cooperacado entre o Estado e as instituicfes, regulamenta os requisitos gerais e
0s requisitos especificos associados a cooperacgéo e regulamenta, de forma detalhada, trés
dos instrumentos contratuais: acordos de cooperacdo, acordos de gestdo e protocolos. A
referida Portaria estabelece ainda as regras de fiscalizacdo sobre os equipamentos e
servicos com acordos de cooperacao.

O Compromisso de Cooperacdo para o Setor Social e Solidario — Protocolo, em
regra revisto anualmente, assinado entre os Ministérios da Solidariedade, Emprego e
Seguranca Social, da Saude, da Educacdo e Ciéncia, a Unido das Misericordias
Portuguesas, a Confederacdo Nacional das Instituicbes de Solidariedade e a Unido das
Mutualidades Portuguesas determina as comparticipacdes financeiras do ISS as IPSS’s
relativamente as respostas sociais.

O modelo uniformizado de funcionamento imposto pelo Estado condiciona o
comportamento e a estrutura de cada instituicdo, deste modo “limita a sua autonomia no
desenvolvimento dos servigcos prestados, assim como na sua capacidade de exercer
sustentavelmente as suas fungbes economicas” (Azevedo & Couto, 2012: 381).

No que concerne as relagbes laborais, de acordo com o art.°® 2 do Cdédigo do
Trabalho os instrumentos de regulamentacdo coletiva de trabalho podem ser negociais ou
ndo negociais. Um dos instrumentos de regulamentacdo coletiva de trabalho negociais € a
convencédo coletiva que, no caso das IPSS’s, € o contrato coletivo, ou seja, a convencgéo
celebrada entre a associacdo sindical e a associacdo de empregadores. Atualmente as
IPSS’s regem-se pelo CCT entre a CNIS - Confederagdo Nacional das Instituicdes de
Solidariedade e a FEPCES - Federac¢éo Portuguesa dos Sindicatos do Comercio, Escritorios
e Servigcos e outros, publicado no Boletim do Trabalho e Emprego (BTE) n° 31, a 22 de
agosto de 2015. Embora este CCT seja aplicado nas relagdes laborais entre IPSS’s filiadas
na CNIS e os colaboradores filiados nos sindicatos outorgantes, através da Portaria n.°
87/2016 de 14 de abril de 2016, sdo estendidas as convenc¢des a todas as relacbes

individuais de trabalho no seio das IPSS’s.
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Relativamente a gestdo estratégica, a pertinéncia da gestdo estratégica das OTS
prende-se com as constantes mudangas no campo em que atuam, deste modo, 0s seus
gestores devem pensar e agir e consequentemente gerir estrategicamente (Parente et. al.
2013). Para Franco & Azevedo (2012: 168-169) gerir estrategicamente uma OSFL significa

zelar para que:

“1. se tenha conhecimento na organizagéo tanto do ambiente em que esta se insere como
da organizac@o em si; 2. a organizagdo tenha bem definida a sua misséo, ou a sua razao
de ser, e té-la sempre como referéncia (Missdo=Razao de Ser); 3. sejam fixados objetivos a
varios niveis (Objetivos= o Qué?); 4. sejam definidas estratégias que conduzam a
concretizagcao dos objetivos definidos (Estratégias= Como?); 5. a implementacéo, através
da concretizacdo das estratégias aos varios niveis da organizacao, seja bem concretizado;
e 6. existam medidas de avaliacdo do desempenho que permitam que a organizagdo
acompanhe a implementacdo das estratégias e o seu resultado no curto prazo e impacto a
médio e longo prazo”.

A gestdo estratégica remete para uma auto-andlise da organizacdo, assim como
para uma andlise do seu posicionamento externo (Parente et al., 2013), clarificando qual o
caminho que a organizacdo tem de seguir para a concretizacdo organizada de mudancas
conscientes e desejadas. Gerir estrategicamente € um processo dinamico, quer dizer, uma
vez definidos os objetivos e as estratégias, as organizacdes ndo sao obrigadas a ficar
presas a estes, caso tenham sinais claros de que ja ndo sao razoaveis, dadas as alteracdes
verificadas entretanto no ambiente externo da organizagdo e na organizagdo em Si.
(Monteiro & Antunes, 2014).

Relativamente a administracdo de recursos as OTS gerem diferentes tipos de
recursos nomeadamente: financeiro (angariacdo de fundos e diversificacdo das fontes),
humano (desempenho dos colaboradores e voluntarios € 0 seu compromisso com a
organizacdo), sociais (parcerias e trabalho em rede) e matérias (equipamentos e infra-
estruturas) (Azevedo & Couto, 2012).

A contencdo orcamental leva as OTS a preocuparem-se com a gestéo eficiente e
eficaz dos seus recursos de maneira a garantir a viabilidade financeira, prestar servicos de
gualidade e atingir os objetivos inerentes a sua fung¢do (Santos, Loureano & Machado,
2014). Numa época caraterizada pela escassez de recursos as OTS sao confrontadas com
o desafio da sustentabilidade nas suas diferentes dimensdes, entre as quais se destaca a
preocupacdo com os recursos financeiros (Amador, 2013).

Segundo Junior et. al. (2009) as organizacfes tendem a procurar solucdes para a
sua sustentabilidade através da diversificacdo das fontes de financiamento, de desenvolver
projetos geradores de receita, de profissionalizar recursos humanos e voluntariado, de atrair

membros-sécios para as organizacfes, de estabelecer estratégias de comunicacdo, de
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avaliar resultados e desenvolver uma estrutura de gestao organizacional altamente eficiente,

alterando o processo de dependéncia em relacdo ao Estado.

2.4. Gestao
Considerado o inventor da administragdo moderna, Peter Druker (1994: 121) define
gestdo como

“‘uma atividade complexa, envolvendo a combinagdo e a coordenacdo de recursos
humanos, fisicos e financeiros, por forma a que se produzam bens ou servigos que sejam
simultaneamente procurados e que possam ser oferecidos a um preco que possa ser pago,
tornando ao mesmo tempo agradavel e aceitavel o ambiente de trabalho de todos os
envolvidos”.

Mais recentemente, Santos (2008: 27) define gestdo como um ‘processo de
coordenagdo e integracdo, através do planeamento, organizagdo, direcdo e controle,
tendente a assegurar a consecucgdo dos objetivos definidos, através das pessoas, de forma
eficaz e eficiente” (2008: 27).

As teorias sobre a gestdo tém evoluido muito ao longo dos anos, no entanto,
segundo Meneses (2012: 138) mantém o seu principal foco, que diz respeito a compreensao
das “variaveis que determinam o desempenho das organizacdes e afetam a sua capacidade
para criar valor’. Na prespetiva do mesmo autor a gestdo tem-se centrado principalmente na
competitividade, no contexto e nos stakeholders das organizagfes. Ultimamente, a questdo
da gestdo comegou a ser associada a sustentabilidade, assim como a importancia da
criacdo de valor social e ambiental, para além do econdmico, por parte da organizacao.

Menezes (2012) refere também que a gestdo iniciou-se como disciplina em
simultdneo com o crescimento do numero de organizacdes, da respetiva complexidade
operativa a elas associada, e da necessidade de cada vez mais as organizacdes estarem
preparadas para lidar com o imprevisto e com a adaptacdo a mudancas devido a uma
sociedade cada vez mais volatil.

Para Junior et. al. (2009) a gestdo das OTS aplica as fungdes administrativas:
planeamento, organizacdo, dire¢cdo e controle. A gestao visa conferir as organizacbes o
melhor desempenho em termos de eficiéncia, eficicia e efetividade. Considerando que a
eficiéncia como a melhor forma de fazer algo com os recursos disponiveis, a eficacia é fazer
0 que deve ser feito, isto €, cumprir 0 objetivo determinado e a efetividade é a capacidade
de atender as expetativas da sociedade. O efeito criado pelas relagcdes entre a eficiéncia,
eficacia e efetividade causarad impacto, ou seja, mudanca na vida das pessoas, 0 que, por

sua vez, refor¢a os desafios enfrentados para se conseguir esse resultado.
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2.5. Gestdo de uma organizacdo como um sistema aberto

Nicolau, Sepulvera & Cruz (2010) entendem uma organizacdo como um sistema
complexo, composto por diferentes subsistemas em interacdo. Esta prespetiva remete-nos
para a Teoria Geral dos Sistemas - TGS. A TGS surgiu a partir dos trabalhos do bi6logo
alemédo Ludwig Bertalanffy publicados entre as décadas 50 e 70. Bertalanffy criticou a visdo
de que o mundo é dividido em diferentes areas: nomeadamente a fisica, a quimica, a
biologia, a psicologia, etc. Pelo contrario, sugeriu que se deve estudar sistemas
globalmente, de maneira a envolver todas as suas interdependéncias, pois cada um dos
elementos, ao serem reunidos para constituir uma unidade funcional maior, desenvolvem
gualidades que ndo se encontram nos seus componentes isolados, considerando que um
organismo € um todo maior que a soma das suas partes (Chiavenato, 2011).

A TGS fundamenta o seguinte: os sistemas sdo um conjunto ou combinagbes de
coisas ou partes, formando um todo complexo ou unitario. O todo apresenta propriedades e
carateristicas que ndo existem nos seus elementos em particular. Os sistemas existem
dentro de sistemas, ou seja, cada sistema € constituido por subsistemas e 0 mesmo faz
parte de um sistema maior. Os sistemas sdo abertos, quer dizer, cada sistema existe dentro
de um meio ambiente constituido por outros sistemas. Os sistemas abertos sao
caraterizados por um processo infinito de intercAmbio com o seu ambiente para trocar
energia e informacgéo. As fungfes de um sistema dependem de sua estrutura, cada sistema
tem um obijetivo que fundamenta o seu papel no intercambio com outros sistemas dentro de
um meio ambiente. O sistema aberto reagira sempre globalmente a qualquer estimulo
produzido em qualquer parte ou unidade (Chiavenato, 2011).

Existe uma nitida tendéncia para a integracdo da TGS nas varias ciéncias naturais
e sociais, sendo que esta integragdo evidencia orientar-se rumo a uma teoria dos sistemas.
A teoria de sistemas pode ser uma maneira mais abrangente de estudar os campos nao
fisicos do conhecimento cientifico, nomeadamente as ciéncias sociais.

No ambito da presente investigacao, considerando a teoria dos sistemas aplicada a
gestdo, permite compreender uma IPSS como um todo, nas suas interagcdes com o0 meio

envolvente e nas relagdes com os subsistemas em consonéncia com a figura 3:
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Figura 3 — As IPSS e 0s seus subsistemas

Meio envolvente
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Subsistema

Subsistema - Organizar
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Fonte: Nicolau, Sepulveda & Cruz (2010)

Esta ilustragdo mostra a interacdo existente entre um subsistema de gestdo de uma
IPSS composto pelas suas fungdes de planear, organizar, dirigir e avaliar e outros
subsistemas, nomeadamente o subsistema dos valores que consiste na cultura, misséo e
visdo da organizagéo, e valores como a solidariedade e a sustentabilidade; o subsistema
organizacional constituido pela estrutura e organizagdo interna, as relagdes hierarquicas, o
conjunto de regras e procedimentos, bem como os fluxos de informagé&o, formal e informal; o
subsistema psicossocial composto pelos recursos humanos, parcerias, relacbes e
envolvimentos interpessoais e o0 subsistema técnico do conhecimento do qual fazem parte
0s saberes, as boas préticas técnicas, as infraestruturas e os equipamentos. Todos estes
subsistemas exercem e requerem influéncias do meio envolvente a dois niveis: global e
especifico. O meio envolvente global refere-se ao meio exterior proveniente do sistema
social, econémico e politico em que a IPSS desenvolve a sua atividade enquanto o meio
envolvente especifico refere-se ao meio mais préximo da organizacdo constituido pelos
seguintes elementos: clientes/utentes, fornecedores, concorrentes, entidades financeiras
(Nicolau et. al., 2010).

Considerando uma IPSS como um sistema aberto e flexivel, os mesmos autores
referem que os seus processos de transformacdo e mudanca incluem e sao influenciados
pelos inputs - recursos que a organizacdo investe de ordem financeira, colaboradores,
técnicos e voluntarios, tempo materiais, equipamentos e parceiros, e pelos outputs —

servicos que a organizacdo presta e para quem, assim como pelos mecanismos de

44

Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Instituto de Servico Social



Angélica Margarida Matos Martins Figueira

A importancia da gestédo de pessoas para a sustentabilidade das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social

feedback, ou seja, os resultados obtidos que, por seu lado, determinam os inputs
necessarios para novos processos de mudanca. As IPSS’s ndo sdo autbnomas mantem
relac6es de dependéncia com o meio envolvente que lhe é alheio, cujo controlo escapa a
prépria organizacdo, e do qual obtém os recursos necessarios para o seu funcionamento
(inputs) e nele coloca os seus servigcos (outputs). A gestdo de uma IPSS exige assim uma
analise cuidada do meio envolvente onde se insere na perspetiva de um processo dindmico

e em mudanca. Chiavenato (2010: 36) refere

O velho modelo burocratico e funcional, centralizador e piramidal utilizado para formatar as
estruturas organizacionais tornou-se rigido e vagaroso demais para acompanhar as
mudancgas e transformacdes do ambiente. A visdo sistémica e multidisciplinar (holistica) e o
relativismo tomam conta da teoria administrativa.

Com o entendimento de que as organizagfes precisam das pessoas para cumprir
0s seus objetivos, o modelo de gestdo de pessoas € considerado um subsistema
organizacional que deve interagir com outras dimensfes da organizagdo por dois
importantes motivos: vencer os desafios impostos pelo ambiente e contribuir decisivamente
para a consecucdo das estratégias organizacionais. O sucesso de uma organizacdo é o
reflexo de uma gestao eficaz dos seus recursos. As estruturas: organizacional, tecnolégica e
financeira, ajudam as organizagfes a terem sustentabilidade, porém, o capital humano

constitui aspetos fisicos inteligentes e dindmicos que fazem a diferenca (Chiavenato, 2010).

2.6. Gestdo de Recursos Humanos e Gestédo de Pessoas

No século XVIII, com a Revolucao Industrial, emergiram os primeiros sinais das
praticas de Gestdo de Recurso Humanos - GRH. O conceito Recursos Humanos - RH, ainda
muito utilizado, é um produto da Era Industrial, quando as organizacdes eram consideradas
como um conjunto integrado e coordenado de recursos nomeadamente financeiros,
materiais, tecnolégicos e humanos para atingir objetivos. A concecdo das pessoas das
organizacdes serem consideradas como um recurso ja foi ultrapassada, mas o conceito
mantém-se. Atualmente na Era da Informagdo os RH sdo pessoas consideradas como
parceiros ativos e proativos do negécio que contribuem com competéncias essenciais para a
competitividade e sustentabilidade da organizacdo (Chiavenato, 2009).

A luz do novo conceito: gestdo de pessoas, Chiavenato (2009) destaca trés aspetos
essenciais: a) as pessoas sdo diferentes entre si, ou seja, ttm uma personalidade propria,
uma historia de vida e diferentes habilidades, conhecimento, destreza e competéncias
necessarias a adequada gestéo dos recursos organizacionais; b) as pessoas sao elementos
vivos com inteligéncia, talento e capacidade de aprendizagem capazes de se adaptarem ao

mundo em mudanca, c) as pessoas sdo parceiras da organizacdo e, como tal, fazem
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esforcos, dedicam-se e comprometem-se com a organizacao na expetativa de receber os
retornos do seu investimento através de salarios, incentivos, carreira profissional etc. Nao
existem organizagbes sem pessoas e as pessoas nao vivem sem as organizagdes.

Para Cunha et al, (2014) atualmente, na definicdo de GRH, sdo utilizados, na
literatura, dois modelos que embora distintos, podem estar associados: hard e softl. O
modelo hard, entende as pessoas como recursos, que podem ser geridos de acordo com
critérios racionais e econdmicos, mais proximos da abordagem do capital humano. Esta
abordagem valoriza os aspetos quantitativos da gestdo, perspetivando os colaboradores
como mais um dos recursos de producdo. Neste caso, a Gestdo Estratégia de Recursos
Humanos - GERH deve seguir a estratégia do negécio. No modelo soft, a énfase é colocada
em “humanos”, refletindo uma visdo mais humanista e pluralista das organizagdes.
Considera que, sendo as pessoas um recurso especial, a estratégia de negdécio deve, em
grande medida, equivaler a estratégia de RH da organizacdo. A gestdo orienta a sua agéo
para a motivacdo das pessoas, 0 seu envolvimento e participagdo na tomada de decisdo e o
desenvolvimento de uma cultura organizacional baseada na confianca e no trabalho em
equipa. Reconhece ainda que a GRH é uma atividade e uma responsabilidade de todos os
gestores e ndo matéria reservada aos especialistas funcionais. Em suma, estas perspetivas
refletem maior orientacdo para os resultados no modelo hard, e, uma maior orientagdo para
as pessoas no modelo de soft. No entanto, a adopg¢éo de uma ou outra perspetiva depende
do contexto e das condi¢cdes de mercado, verificando-se uma perspetiva mais hard, em

momentos de maior retracdo, e o caminho inverso, em periodos de maior desafogo.

2.7. Gestao Estratégica de Pessoas - GEP

De acordo com Ulrich (1998) um dos papéis dos RH é tornar-se num parceiro
estratégico para o negdcio. Na prespetiva de Veloso & Ketating (2008) as organizacdes que
empreguem praticas GRH de acordo com a estratégia tém um desempenho melhor
percecionado. A GERH é um padrdo planeado de desenvolvimento de RH e atividades com
o objetivo de permitir a organizagao atingir 0os seus objetivos.

Segundo Parente (2012) o crescente reconhecimento do potencial do capital
humano em providenciar vantagem competitiva as organizacbes comeca por considerar 0s
colaboradores como ativos valiosos. Os colaboradores das organizagbes ndo podem ser
vistos apenas numa relacdo de custo beneficio e de curto prazo, mas sim como clientes

internos numa perspetiva de satisfacao.

1 Em 1984 foram publicados dois livros que apresentaram os referidos modelos teéricos:

- Strategic Human Resource Management de Fombrun, Tichy e Devanna: Modelo de Michigan / Hard;

- Managing Human Assets: The Grounbreaking Harvard Business School Program de Beer, Spector, Lawrence, Quinn-Mills e
Walton: Modelo de Harvard / Soft.
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A partir da década de 1980, sdo dados passos relevantes relativamente a
preocupacdo com fatores motivacionais e de satisfacdo do colaborador, que resultam na
propagacao de instrumentos operacionais, nomeadamente: a avaliacdo de desempenho, a
analise, descricao e qualificacao de funcbes e o apuramento de técnicas de recrutamento e
selegdo. As pessoas passam a ser vistas como um recurso capaz de garantir a
adaptabilidade das organizacBes em circunstancias complexas de instabilidade econémica e
mudancas tecnoldgicas e demograficas. A gestdo do capital humano é tida como um dos
alicerces estratégicos das organizacfes, discutindo-se a pertinéncia da no¢cdo de GERH.
Esta € compreendida como um alinhamento da GRH com a missdo da organizacéo,
investindo nas politicas e préaticas da gestdo adequadas aos desafios que as organizacdes
encaram na atualidade. Este principio possibilita promover melhoria no desempenho
organizacional, promovida pela atitude conciliadora entre objetivos organizacionais e 0s
objetivos profissionais e pessoais dos colaboradores (Parente, 2014).

A GERH ndo se baseia num raciocinio imediatista, mas sim, num conjunto de
praticas, direcionadas para uma visao de médio e longo prazo, que reconhecem o papel do
colaborador, o seu envolvimento e sua participacdo na concretizacdo do projeto
organizacional (Parente, 2012). Assim, com um conceito bem diferente daquilo que fora
outrora, a GRH tem-se focado e aproximado cada vez mais dos centros de decisdo
estratégica das organizagfes (Martins & Silva, 2013).

Importa agora aprofundar algumas das préticas, de gestdo do capital humano,
consideradas para esta investigacao:

— Recrutamento e selegdo: estas praticas visam assegurar a atragdo dos
candidatos mais qualificados para um determinado posto de trabalho, escolhendo a pessoa
certa para o lugar certo (Bilhim, 2009). As praticas de recrutamento e selegcdo podem ser
determinantes do ponto de vista estratégico das organiza¢fes. O facto de os colaboradores
criarem valor, serem raros, ndo serem imitaveis, ndo poderem ser substituidos por
equivalentes estratégicos e estarem integrados nas politicas e praticas da organizacdo sao

também uma fonte de vantagem competitiva (Cunha et al 2014).

“Se o recrutamento é uma atividade de divulgagdo, de chamada, de atengédo, de
incremento da entrada, portanto, uma atividade positiva e convidativa, a selecdo é uma
atividade obstativa, de escolha, opcdo e deciséo, de filtragem da entrada, de classificacdo
e, portanto, restritiva” (Chiavenato, 2009: 172).

Existem dois tipos de recrutamento: o recrutamento interno e 0 recrutamento
externo. No recrutamento interno recorre-se a colaboradores que trabalham na organizacéo.

No recrutamento externo sdo considerados candidatos externos a organizagdo. O
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recrutamento interno implica movimentacbes que podem ser verticais (promocoes),
horizontais (transferéncia) ou diagonais (transferéncia com promoc¢ao) (Chiavenato, 2009).

No BTE N°15 de 22.08.15 é definido que para o preenchimento de lugares nas
organizacdes e desde que os trabalhadores relinam os requisitos necessarios para o efeito,
sera dada preferéncia: a) aos colaboradores jA em servico, a fim de proporcionar a
promocao e melhoria das suas condi¢c6es de trabalho; b) aos trabalhadores com capacidade
de trabalho reduzida, pessoas com deficiéncia ou doenca crénica (Clausula 5.2).

— Acolhimento: é o conjunto de rotinas de integracdo de novos colaboradores.
Estas praticas incluem todos os procedimentos promovidos pela organiza¢cdo com vista a
assegurar a sua melhor integracédo. Sao varios os procedimentos que podem ser levados a
cabo no ambito do processo de acolhimento: entrevista com o responsavel hierarquico,
informacéo oral sobre a organizacéo e o departamento, visita a varios locais da organizacao,
entre outros. Existem evidéncias de que, esta primeira fase de recec¢do ao novo colaborador
condiciona a opinido que este ird formar sobre a organizacdo, bem como o seu
comportamento futuro (Bilhim, 2009). Segundo Parente (2012: 334)

“Durante os primeiros 12 meses de permanéncia na OSFL (geralmente ao fim de 3, 6 e 12
meses) € aconselhavel fazer-se a monitorizagdo da integracdo dos novos colaboradores
pois marcam periodos adequados para se proceder a ajustamentos, quer por parte do
trabalhador, quer da organizacdo, de modo a decidirem da continuagdo, ou ndo, na
organizagao”.

A legislacao laboral atual ndo se refere a préatica do acolhimento.
— Andlise e descricdo de funcdes: para Chruden & Sherman in Chiavenato, (2009:

231) a funcéo

“Pode ser descrita como uma unidade da organizacao que consiste num grupo de deveres
e responsabilidades que a tornam separada e distinta das outras funcdes. Os deveres e
responsabilidades de uma funcdo pertencem ao colaborador que a desempenha,
proporcionando os meios pelos quais este contribui para o alcance dos objetivos da
organizagao”.

Corroborando (Chiavenato, 2009) a descricdo de funcbes preocupa-se com o
contetdo do cargo (o que faz, quando faz, como faz e porque faz), a andlise de funcdes
estuda e determina todos os requisitos qualificativos, responsabilidades envolvidas e as
condicBes exigidas pelo cargo para o adequado desempenho. Identificado o contetdo da
funcdo o passo seguinte é analisar a funcdo, ou seja, concluida a descricdo de fungbes
segue-se a anadlise de func¢des. Para o0 mesmo autor a andlise de fun¢des concentra-se
essencialmente em quatro requisitos: mentais, fisicos, responsabilidades envolvidas e
condi¢gBes de trabalho. A andlise de func¢des transmitird ndo sé o conjunto de atividades e
tarefas que a integram como permite identificar os fatores criticos de sucesso do seu titular.
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A andlise e descricdo de funcbes é uma pratica de GRH que serve de base para
outras praticas nomeadamente ao fornecer informacéo que permite orientar as atividades de
recrutamento e selecdo; sobre as tarefas e as competéncias necessarias para orientar a
elaboracdo dos planos de formacédo; a analise de fungdes € essencial para definicdo de
critérios individuais que contribuem para a avaliacdo de desempenho; fornece informacao
que permite avaliar o valor intrinseco da fungcé@o na organizacdo e comparar com funcbes
semelhantes no mercado de trabalho para a determinacdo do sistema de compensacdes
(Sousa, Gomes, Sanches & Duarte, 2006).

Considerando o exemplo dos assistentes sociais verificamos que no BTE existe
informacéo relevante para a analise e descricdo de fungdes:

- O assistente social — “Estuda e define normas gerais, esquemas e regras de
atuacdo do servico social das organizacfes; procede a analise de problemas de servico
social diretamente relacionados com 0s servigos das instituicdes; assegura e promove a
colaboracdo com o0s servigcos sociais de outras instituicbes ou entidades; estuda com os
individuos as solu¢des possiveis dos seus problemas (descoberta do equipamento social de
gue podem dispor); ajuda os utentes a resolver adequadamente os seus problemas de
adaptacgdo e readaptacdo social, fomentando uma decisdo responsavel.” (Anexo [- Definicdo
de funcoes;)

“Constitui condicdo de admissdo para o exercicio de fungbes inerentes a
assistente social, (...) a titularidade de licenciatura oficialmente reconhecida” (Anexo Il —
Condicdes especificas: Admisséo);

- A carreira do colaborador com a profissao de assistente social, (...) desenvolve-se
pelas categorias de 3.2, 2.2, 1.2 e principal. Constitui requisito da promog&do a assistente
social de 3.2a 2.2 de 2.2 a 1.2 e 1.2 a principal, a prestacéo de trés anos de bom e efetivo
servi¢o na categoria imediatamente inferior. (Anexo Il — Condi¢gBes especificas: Carreira);

- Enquadramento das profissées em niveis de qualificagdo: Assistente Social —
Quadro Superior; (Anexo ll);

- Enquadramento das profissdes e categorias profissionais em niveis de
remuneracdo: Assistente Social principal — Nivel I, Assistente Social de 12 — nivel llI;
Assistente Social de 22 — nivel IV; Assistente Social de 32 — nivel V; (Anexo V — Tabela A)

Os aspetos extrinsecos, inerentes a andlise de funcdes, tais como 0s requisitos
mentais, fisicos, responsabilidades envolvidas e as condi¢des de trabalho ndo séo referidos
dependendo a sua definicdo de cada organizacéo e da resposta social a que o profissional
esta afeto.

— Formagéo: esta surge como uma ferramenta que as organizagdes utilizam para

adquirir competéncias necessarias ao seu progresso e desenvolvimento. Segundo a
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Comissao Interministerial para o Emprego (CIME) a formacdo € um “conjunto de atividades
que visam a aquisicdo de conhecimentos, capacidades, atitudes e formas de
comportamento exigidos para o exercicio das fungcdes proprias duma profissdo ou grupo de
profissées em qualquer ramo de atividade econémica” (CIME, 2001: 25).

Acreditando que os RH s&o os recursos que podem acrescentar mais valor a uma
organizacao, valoriza-los e desenvolvé-los, do ponto de vista das competéncias, constitui
uma acdo estratégica. Sao inUmeras, as vantagens ou beneficios que a formacéo
representa para as organizacdes ao nivel do desempenho dos colaboradores, na medida
em que dota os individuos de competéncias ou promove o seu aperfeicoamento, ao nivel da
motivacdo, pois os colaboradores entendem a formagdo como um sinal de interesse por
parte da organizagdo neles préprios, sentimento que gera maior motivagdo no trabalho e,
por fim, a resolugcdo de problemas organizacionais, na medida em que a formacgédo pode
contribuir para reduzir a rotatividade, os acidentes de trabalho e os conflitos (Cunha et. al.,
2014).

No art.° 131° do Cdodigo do Trabalho (Lei n.° 7/2009 de 12 de fevereiro) podemos
verificar o que é entendido como formacgao continua, quais os direitos dos trabalhadores e
os deveres das organizacbes referente a formacdo. No que respeita ao conteldo da
formacdo continua o n.°1 do art.° 133.° do Cddigo do Trabalho define que “A &rea da
formacéo continua é determinada por acordo ou, na falta deste, pelo empregador, caso em
que deve coincidir ou ser afim com a atividade prestada pelo trabalhador.” O n°2 do mesmo
artigo estipula que “A area da formacao a que se refere o artigo anterior é escolhida pelo
trabalhador, devendo ter correspondéncia com a atividade prestada ou respeitar a
tecnologias de informagdo e comunicacdo, seguranca e saude no trabalho ou lingua
estrangeira’.

O CCT das IPSS’s - BTE N°31 de 22.08.15, define como objetivos da formagéo
profissional: promover a formacao continua dos trabalhadores, enquanto instrumento para a
valorizacao e atualizag&o profissional e para a melhoria da qualidade dos servi¢os prestados
pelas organizacdes; promover a reabilitacdo profissional de pessoas com deficiéncia, em
particular daqueles cuja incapacidade foi adquirida em consequéncia de acidente de
trabalho; promover a integracdo socio profissional de grupos de individuos com particulares
dificuldades de insercdo, através do desenvolvimento de agfes de formacao profissional
especial; garantir o direito individual a formacgédo, criando condi¢des para que o mesmo
possa ser exercido independentemente da condicao laboral do trabalhador (Clausula 98).

As organizacdes devem elaborar planos anuais ou plurianuais de formacao,
reconhecer e valorizar as qualificacdes obtidas, a formacdo continua deve abranger

anualmente 10% dos trabalhadores com contrato sem termo, o nimero minimo de horas
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anuais de formacédo certificada garantida ao trabalhador é de trinta e cinco horas, sempre
que um trabalhador adquire nova qualificacéo profissional de interesse para a instituicdo tem
preferéncia no preenchimento de vagas que correspondam a formacao adquirida (Clausula
999),

— Avaliacdo de desempenho: segundo Chiavenato (2009: 247) “a avaliacdo do
desempenho é uma apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e o
seu potencial de desenvolvimento futuro”. O autor considera que “a avaliagdo do
desempenho ndo € um fim em si mesma, mas um instrumento, um meio, uma ferramenta
para melhorar os resultados dos recursos humanos da organizagéo.”, Chiavenato (2009:
251).

A avaliacdo de desempenho pode assumir duas fungdes distintas: administrativa e
de desenvolvimento. A primeira esta relacionada com questdes relativas a remuneracao e a
promocao. A Ultima esta ligada a identificacdo de areas fracas, que podem ser alvo de
formagcdo e consequentemente do desenvolvimento de competéncias do colaborador. A
avaliacdo de desempenho tem assim uma funcédo determinante em termos estratégicos, por
um lado possibilita um controlo para medir o desempenho atual face aos objetivos
estratégicos tracados e, por outro, permite delinear decisbes estratégicas para o futuro. O
objetivo mais lato de um sistema de avaliagdo de desempenho € o de melhorar o
desempenho, a produtividade e o alinhamento estratégico da organizagéo (Bilhim, 2009).

Na clausula 72 do BTE N°31 de 22.08.15 esta definido que as organiza¢des podem
construir um sistema de avaliagdo de desempenho subordinado aos principios da justica,
igualdade e imparcialidade e que a avaliagdo de desempenho tem por objetivo a melhoria da
gualidade de servigos e da produtividade do trabalho, devendo ser tomado em linha de
conta para efeitos de desenvolvimento pessoal e de progressdo na carreira. As
organizacfes sdo obrigadas a dar adequada publicidade aos parametros a utilizar na
avaliacdo do desempenho e a respetiva valorizacdo, devendo elaborar um plano que tenha
em conta expetativas das organizacées e dos colaboradores. O plano de objetivos sera
submetido ao parecer prévio de uma comissao paritaria, constituida por quatro elementos,
designados pelas organizacdes e eleitos pelos seus trabalhadores. A comissdo relune
anualmente até ao dia 31 de marco.

Segundo o mesmo documento a promoc¢ao depende do resultado da avaliacdo de
desempenho que, relativamente as carreiras, tem como referéncias os ultimos trés ou cinco
anos.

— Motivagéo e gestdo de recompensas: “Uma organizagdo somente é viavel quando
ndo apenas atrai e aplica seus recursos humanos adequadamente, mas também quando os

mantém motivados” (Chiavenato, 2009: 278).
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Os sistemas de recompensa de uma organizacdo além de motivar os colaboradores
a contribuirem para o seu crescimento proporcionam um maior grau de comprometimento
destes com a organizacdo. As recompensas oferecidas influenciam a satisfacdo dos
colaboradores, uma vez que estes estdo dispostos a investir com 0S Seus recursos
individuais na medida em que obtém retornos e resultados dos seus investimentos
(Chiavenato, 2009).

Segundo Cunha et al (2014), uma organizacado possui varias formas de concretizar
recompensas, desde a recompensa monetaria, complemento ao salario, como por exemplo
um cartdo de crédito ou um carro, oportunidades de desenvolvimento pessoal aprendizagem
proporcionada pela organizacdo, ou recompensas adicionais, nomeadamente tempo livre.
As recompensas representam um custo para a organizacdo, logo é preciso analisar a
relacdo entre custos e beneficios dos seus sistemas de recompensas, pois devem trazer
retorno a organizacdo, além de incentivar as pessoas a realizar a sua contribuicdo para a
eficacia da organizacao (Chiavenato, 2009).

De acordo o n.° 1 do art.° 249° do Cddigo do Trabalho “Sé se considera retribuigao
aquilo que, nos termos do contrato, das normas que o regem ou dos usos, o trabalhador tem
direito como contrapartida do seu trabalho”. No n.° 2 do mesmo artigo “Na contrapartida do
trabalho inclui-se a retribuicdo base e todas as prestacfes regulares e periddicas feitas,
direta ou indiretamente, em dinheiro ou em espécie”. O BTE define as profissdes e
categorias profissionais bem como o0s niveis retributivos de base. O CCT faz uma
diferenciacdo ao nivel das categorias dado que existe a tabela A (geral) e tabelas B
(professores e educadores de infancia).

No n.° 1 do art.° 261° do codigo do trabalho “Ndo se considera retribuigdo: a) As
gratificagbes ou prestagdes extraordinarias concedidas pelo empregador como recompensa
ou prémio dos bons resultados obtidos pela empresa; b) As prestacdes decorrentes de
factos relacionados com o desempenho ou mérito profissionais, bem como a assiduidade do
trabalhador, cujo pagamento, nos periodos de referéncia respetivos, néo esteja

antecipadamente garantido”.

2.8. Gestdo de Pessoas nas IPSS’s

Uma das condi¢cBes para obtencéo do licenciamento de uma IPSS, de acordo com
a alinea c) do art.° 12 Decreto-Lei 33/2014, de 4 de marco, é a existéncia de um quadro de
pessoal adequado a atividade a desenvolver, em consonancia com a regulamentacao
especifica de cada resposta social. A regulamentagédo especifica de cada resposta social
estabelece normas ao nivel da composi¢do do quadro de pessoal, da formagéo profissional

dos colaboradores e das carateristicas do local de trabalho.
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Segundo o estatuto das IPSS’s (Decreto-Lei n.° 172-A/2014 de 14 de novembro)
em cada organizacao existe, pelo menos, um érgdo colegial de administracdo e outro com
funcdes de fiscalizacdo. Nas organizacdes de forma associativa existe sempre uma
assembleia geral de associados. Compete ao 6rgdo de administracdo: organizar o quadro
de pessoal, contratar e gerir o pessoal da organizacdo. Caso 0s estatutos o permitam, o
orgdo de administracdo pode delegar em profissionais qualificados ao servico da
organizacdo, ou em mandatarios, alguns dos seus poderes, nos termos previstos nos
estatutos ou regulamentos aprovados pela assembleia geral.

A existéncia de um departamento de gestdo de recursos humanos dependera da
delegacao de competéncias do 6rgdo de administracao.

De acordo com as orientacfes da Seguranga Social cada resposta social tera um
diretor técnico responséavel. No exemplo da direcao técnica do Servico de Apoio Domiciliario
— SAD, compete ao diretor técnico (Norma X do Despacho Normativo 62/99) assegurar o
recrutamento de profissionais com formacao/qualificacdo adequada a prestacdo dos
servicos propostos, assegurar a coordenacdo das equipas e garantir a supervisdo do
pessoal.

Nos quadros de pessoal das diferentes respostas sociais, definidos pela Seguranca
Social, ndo se verifica nenhuma referéncia a profissionais qualificados na area da gestéo,
nomeadamente na gestdo de pessoas.

Ao nivel da formacdo exigida aos colaboradores existem indicagbes por parte da
Seguranga Social nomeadamente relativamente a dire¢do técnica, por exemplo: a direcdo
técnica do SAD deve ser assegurada por um elemento com formacao técnica e académica
correspondente a bacharelato ou licenciatura no ambito das ciéncias sociais e humanas ou
ciéncias da saude (Despacho Normativo n.° 62/99 de 12 de novembro).

No Contrato Coletivo de Trabalho é definida a formagcdo minima exigida para
admissdo para cada categoria, como por exemplo: escriturario cujas habilitagdes minimas
sdo o 9.° ano de escolaridade ou habilitagbes equivalentes ou assistente social cuja
habilitacdo minima é a titularidade de licenciatura oficialmente reconhecida (Lei n°7/2009 de
12 de fevereiro).

De acordo com o estatuto das IPSS’s, o exercicio de qualquer cargo nos corpos
gerentes das instituicbes é gratuito, mas pode justificar o pagamento de despesas dele
derivadas, no entanto, € definido que quando o volume do movimento financeiro ou
complexidade da administracdo das organizacGes exija a presenca prolongada de um ou
mais membros dos corpos gerentes, podem estes ser remunerados, desde que 0s estatutos

o permitam. De acordo com o parecer do Conselho Consultivo da Procuradoria-Geral da
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Republica (parecer P000981990%) néo é permitido aos colaboradores contratados para o
quadro de pessoal de uma IPSS o exercicio cumulativo de um cargo nos respetivos corpos
gerentes.

No que respeita a necessidade de formacao dos dirigentes das IPSS’s o Estudo -
"As Instituicbes Particulares de Solidariedade Social num contexto de crise econdmica” -
promovido pela CNIS revela que neste setor se investe nos téchicos e que se esquece dos
dirigentes sendo importante investir também na qualificacdo destes ultimos fazendo um
esforco coletivo para que néo exista hiatos. Uma das recomendac¢fes do referido estudo é
precisamente no sentido das IPSS’s adotarem uma gestdo empresarial com sentido social
em que 0s 0Orgdos sociais sejam apoiados por quadros com experiéncia em gestdo

recorrendo a ajuda de voluntérios especializados (Sousa et. al., 2012).

2.9. Gestdo de pessoas e a sustentabilidade das organizagbes do

Terceiro Setor

Segundo Azevedo et. al. (2012) as OTS séo confrontadas com grandes mudancas
estruturais, em termos econdémicos, tecnolégicos e legais. Mesquita (2014) acrescenta que
estas mudancas estruturais, ocorridas na sociedade, tém um forte impacto no desempenho
das OTS, devido a exigéncia de uma maior competitividade, devido a crescente procura de
auto financiamento, resultante da diminuigdo dos financiamentos publico e privado. A maior
parte das OTS obtém a sua subsisténcia através de apoios governamentais.

Por outro lado, as OTS, deparam-se com a intensificacdo das exigéncias da
qualidade dos seus servicos, impostas pelo SGQ definidos pelo ISS que fomenta a
uniformizacdo das respostas sociais com acordos de cooperacdo. Esta situacdo pode, em
alguns casos, pbér em causa a continuidade da prestacdo dos servicos de algumas
organizacdes, pois as recentes orientagdes politicas incidem sobre a necessidade de
adquirirem, por elas mesmas, a sustentabilidade econdmica, por forma a diminuir a
dependéncia dos subsidios estatais, criando estratégias de autofinanciamento (Rediteia,
2014).

Cunha et. al. (2014) refere que neste contexto, as organizacbes tém que legitimar,
aos olhos dos seus parceiros externos, o mérito para obterem o seu apoio, e, assim,
poderem continuar a desenvolver o seu trabalho. E fundamental que se mostrem eficientes
na utilizacdo dos recursos disponiveis, empregando as melhores préaticas que Ihes permitam
criar as condi¢cdes necessérias de adaptacdo as novas realidades e, consequentemente,
manterem-se no mercado. A chave do sucesso das organizacdes é terem colaboradores

qualificados e flexiveis que respondam eficientemente a estas mudancas e integrar a gestao

2 Acedido em 11.04.16 em o parecer do Conselho Consultivo da Procuradoria-Geral da Republica (parecer P000981990)
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do capital humano no seu plano estratégico, considerando que o capital humano refere-se
aos sistemas formais da organizacdo que asseguram a correta utilizacdo dos
conhecimentos, capacidades, habilidades e outras carateristicas dos seus colaboradores,
procurando a concretizacao dos objetivos globais da organizacgao.

Os gestores das OTS tém vindo a perceber que a estratégia pode melhorar o
desempenho da organizacdo e garantir a sua sobrevivéncia. Considerando Parente (2014)
alguns dos fatores a ter em conta na elaboracdo desta estratégia seriam a eficiéncia, a
entrega do servico a profissionais, envolvendo, necessariamente, uma diminuicdo de
voluntarios. Todos estes aspetos estdo relacionados com a gestdo do capital humano,
portanto € fundamental estabelecer uma ligacdo direta entre a gestdo de pessoas e a
estratégia global da organizacdo. Uma vez que os colaboradores sdo o ativo mais
importante das OTS é necessario que se adaptem a nova realidade, e que a pressao de
fazer mais e melhor esteja invariavelmente ligada a gestdo estratégica da organizacao.
Neste sentido, mais do que nunca, a necessidade de uma estratégia que contemple a
gestao do capital humano é indispensavel. O novo contexto operacional requer das OTS
qgue recrutem e retenham colaboradores qualificados, que Ihes assegurem formacéo e
desenvolvimento continuo e que garantam um sistema de recompensas competitivo.

A gestdo do capital humano ao assumir-se como 6rgdo estratégico da organizacao,
determina que seja dada cada vez mais importancia a forma como séo geridas as pessoas.
Este papel atribui ao departamento de RH a fung&o ndo s6 de aconselhamento estratégico,
mas também o poder de deciséo e de implementacdo de praticas de gestdo de pessoas em
afinidade com os objetivos organizacionais (Martins & Silva, 2013). Para serem realmente
eficazes, as boas praticas de gestdo de pessoas precisam de ter duas carateristicas
fundamentais: estar devidamente articuladas e serem aplicadas como parte da estratégia
organizacional (Cunha et al, 2014).

Ao pensarmos nas praticas de gestdo de pessoas nas OTS podemos faciimente
compreender que se trata de um tipo especifico de organizacdo com mecanismos proprios
de funcionamento e que se destaca das empresas, pela funcdo e objetivos que cumprem,
ndo tendo caréter lucrativo. Sendo que as OTS tém como objetivo Ultimo trabalhar no
sentido do alcance da misséo, sem preocupacdes de lucro, qual é a importancia da gestao
de pessoas para a sustentabilidade organizacional? A esta questao iremos tentar responder
ao longo da investigagéo.

Tal como referimos anteriormente, procuramos ao longo deste capitulo reunir e
sistematizar os diversos contributos teéricos, a fim de esclarecer a dimensao tedrica
inerente ao nosso objeto de estudo. Apds tomarmos conhecimento da realidade em estudo,

apresentamos a seguir o trabalho de campo realizado e os resultados provenientes da
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pesquisa. Para o equilibrio dos capitulos desta dissertacdo decidimos apresentar em
capitulos distintos os resultados da pesquisa qualitativa — entrevistas e da pesquisa

gquantitativa — questionarios.
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Capitulo 3. Apresentacéo e discusséao dos resultados —

Investigacao qualitativa

Neste capitulo caraterizamos o0s sujeitos objeto da investigacdo qualitativa,
descrevemos o0s procedimentos empregados e apresentamos uma sintese descritiva da

informacéo obtida nas entrevistas.

3.1. Trabalho de campo: entrevistas

As entrevistas proporcionaram conhecer a importancia da gestao de pessoas para
a sustentabilidade da IPSS percecionado pelos quatro colaboradores que assumem a
posicdo intermédia entre 0s corpos sociais da organizacdo e o corpo de colaboradores —
chefia intermédia, quer dizer, por um vogal da direcdo, que tem delegac¢éo para o cargo de
diretor geral e desempenha fungdes diarias na organizacdo, e pelas trés diretoras técnicas
afetas as respostas sociais: CAT, C, JI e ERPI. Enquanto colaboradores do CSCP,
conhecem todos os procedimentos de gestdo seguidos pela organizagdo, e enquanto
mediadores, recebem da dire¢do e implementam-nos junto das equipas de trabalho.

Simultaneamente, sdo os elementos que melhor conhecem os grupos de trabalho
de cada resposta social devido a proximidade diaria que mantém com todos os
colaboradores e com os procedimentos de trabalho. Os quatro entrevistados tém idades
compreendidas entre os 38 e 0s 44 anos, trés sdo do sexo feminino e um do sexo
masculino, trabalham na organizacdo h& pelo menos 14 anos e todos possuem uma
licenciatura. De realgar também o facto do exercicio das suas fun¢des no CSCP ter sido a
sua primeira experiéncia profissional e, em trés casos, a Unica.

Foram elaborados dois guides de entrevista, um a aplicar ao diretor geral e outro as
diretoras técnicas. As questdes do guido basearam-se na dimensado sistémica da
organizacdo e nas categorias: praticas de gestdo de pessoas, sustentabilidade e legislacédo
explicadas na componente teérica que analisa o estado da arte, acrescida da categoria
desafios.

No inicio de marco de 2017, dada a semelhanca das questfes dos guifes de
entrevista, foi efetuado um pré-teste do guido de entrevista a uma diretora técnica de uma
IPSS com respostas sociais de apoio a infancia e a terceira idade, de forma a aferir a
clareza das perguntas e nao se verificou qualquer davida, por parte da técnica, ao responder

ao guido da entrevista.
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No mesmo més, foram realizadas, nas instalacbes do CSCP, quatro entrevistas
semidiretivas com uma duracao total de 186 minutos, com a média de 46,50 minutos por
entrevista. Todos 0s entrevistados aceitaram a gravacao das mesmas em suporte audio.

Foram também realizadas conversas informais, sem guido estruturado, com o
diretor geral e outros colaboradores, com o intuito de recolher outras informacdes, sobre o

funcionamento da organizacao, relevantes para a investigacdo em curso.

3.2. Analise de conteludo das entrevistas

Para o tratamento dos dados resultantes das entrevistas recorremos a técnica de
andlise de contetudo e relativamente aos procedimentos desta técnica consideramos
Coutinho (2011) que afirma que é necessario que a totalidade de conteldo seja analisada
em relacdo a todas as categorias significativas, sendo que a quantificacdo permite obter
informagBes mais precisas e objetivas sobre a frequéncia da ocorréncia das carateristicas
do contetdo estudado.

De maneira a obter objetividade, transcrevemos as entrevistas apds registo em
audio e fizemos uma leitura atenta de maneira a identificar possiveis categorias de analise
que nos permitisse obter resultados num sentido sistematico, procedendo assim a
construcao da sinopse das entrevistas. “As sinopses sdo sinteses dos discursos que contém
a mensagem essencial da entrevista e sao fieis, inclusivo na linguagem, ao que disseram 0s
entrevistadores” (Guerra, 2006: 73)

Assente na técnica andlise categorial, transformamos a informag¢@o obtida nas
entrevistas em categorias e subcategorias de andlise tomando em consideragdo a
necessidade de adaptar as mesmas ao conteudo e problema da presente investigacdo. Tal
como refere Morgado (2012: 111), “a andlise categorial, consiste na identificagéo sistematica
de elementos ou categorias que permitem transformar todo o texto em unidades de

significacdo, ordenando os dados de uma forma ldgica e resumida”. Para Bardin (2009: 129)

“Tratar o material é codifica-lo. A codificacdo corresponde a uma transformacao — efetuada
segundo regras precisas — dos dados em bruto do texto, transformagédo esta que, por
recorte, agregagdo e enumeragao, permite atingir uma representagdo do conteudo, ou da
sua expressao; susceptivel de esclarecer o analista acerca das carateristicas do texto (...)”

Desta forma, sintetizamos num quadro as quatro categorias e subcategorias
tratadas na andlise de contetdo das entrevistas. Optamos pela codificacdo apresentada no

quadro 1:
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Quadro 1 — Codificacdo das entrevistas.

Categoria Subcategoria

Funcdes

Recrutamento e selecéo

Acolhimento

Andlise e descricdo de funcdes

Gestéo de pessoas Formacéao

Avaliacéo de desempenho

Motivacdo/gestdo de recompensas

Participag&o dos colaboradores: sugestdes e reclamagfes

Avaliacdo da satisfagdo do colaborador

Valorizacdo das préticas de gestao de pessoas

N Da prética de gestao de pessoas ao sucesso da sustentabilidade
Sustentabilidade

Plano estratégico

Angariagdo de recursos

. Beneficios
Legislagéo S
Limitacoes
) Futuros das praticas de gestdo de pessoas
Desafios

Sustentabilidade das IPSS’s

Fonte: elaboracéo propria.

Coutinho (2011) menciona a importancia de analisar as entrevistas considerando as
unidades de contexto e as unidades de registo em que as primeiras servem para
compreender, atribuir significado as segundas. As unidades de registo permitem analisar e
descrever a frequéncia relativa as dimensdes, categorias e subcategorias das entrevistas.
Neste sentido, prosseguimos com a analise e categorizacdo das entrevistas através das
unidades de contexto e unidades de registo.

Tendo em conta a sugestdo de Guerra (2006), de modo a facilitar a analise de
contetido, destacamos a negrito e sublinhado as unidades de registo que consideramos
mais relevantes para a investigacao realizada, como se pode verificar, no apéndice Il

As entrevistas foram identificadas do seguinte modo: diretor geral: E.DG-1; diretora
técnica do Centro de Acolhimento Temporario: E.CAT-2; diretora técnica da Estrutura
Residencial para ldosos: E.ERPI-3; e Diretora Pedagogica da Creche e Jardim Infantil:
E.CJI-4.
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3.3. Analise das entrevistas as chefias intermédias

Sendo as pessoas um dos recursos mais preciosos de qualquer organizacédo e
também um recurso, cada vez mais, escasso, a sua gestdo adequada contribui largamente
para atingir os objetivos e a propria missdo da organizacdo, pelo que as areas mais
especificas como o recrutamento, selecdo e acolhimento dos colaboradores, a analise e
descricdo de fungdes, a motivacao, a gestdo de competéncias e a propria formacao continua
dos colaboradores em areas especificas inerentes ao desempenho das suas fung¢des, sédo
temas muitas vezes referidos pelas organizacbes como prioritarios para a intervencao
(Rediteia, 2014).

“A vantagem competitiva das OTS dependem cada vez mais, da capacidade dos
dirigentes e diretores técnicos desenvolverem estratégias de gestdo de pessoas que
potenciem o seu desempenho” (Dias, 2014: 57). Neste sentido, através da técnica:
entrevista semidiretiva aplicada aos colaboradores do CSCP, com funcdes de chefia,
consideramos 0s seguintes objetivos especificos aos quais se procurara responder: 1)
relacionar as préticas de gestao de pessoas com a sustentabilidade; 2) identificar desafios
futuros para garantir a sustentabilidade; 3) identificar as praticas de gestdo de pessoas
desenvolvidas numa IPSS; 4) caraterizar as praticas e procedimentos de gestdo de pessoas
nas dimensdes: recrutamento e selecdo; acolhimento; andlise e descricdo de funcgdes;
formacdo; avaliagdo de desempenho; motivacdo e gestdo de recompensas; 5) perceber
como se efetua a participacdo das pessoas na gestao da instituic&o.

Seguidamente, apresentamos o0s resultados das entrevistas considerando a
numeracdo das categorias e subcategorias definidas no quadro 1 — codificacdo das
entrevistas citado anteriormente no ponto 3.3. Andlise de conteddo das entrevistas. Os
resultados encontrados serdo evidenciados através de excertos dos conteldos das

entrevistas realizadas, que seréo assinaladas por: E.DG-1; E.CAT-2; E.ERPI-3 e E.CJI-4.

Categoria - Gestdo de pessoas

Subcategoria - Funcdes: “de fungdes distintas a funcdes dispares”

Segundo o estatuto das IPSS’s (Decreto - Lei N.° 172-A/2014) compete ao 6rgao
de administracdo: organizar o quadro de pessoal e contratar e gerir 0o pessoal da
organizacao, caso 0s estatutos o permitam, o 6rgdo de administracdo pode delegar esta
competéncia em profissionais qualificados ao servico da organizacdo. A direcdo do CSCP
designou um diretor geral: “Sou diretor geral delegado pela direcdo. A minha principal

funcédo é coordenar (...) Outra area é a gestdo de pessoal” (E.DG-1).
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O mesmo entrevistado afirma ainda, como se pode ver de seguida, que o CSCP
ndo possui um departamento de recursos humanos, sendo que as fun¢gdes de gestdo do
pessoal séo partilhadas:

“Quem faz essa gestédo sou eu, o departamento administrativo e financeiro quando surge
alguma duavida, e os diretores técnicos. Existem varias pessoas com diferentes tarefas e

ndo apenas um departamento organizado e tudo responde diretamente a mim e aos
diretores técnicos respeitando uma hierarquia. Nenhum de noés é especialista geral.”

As trés diretoras técnicas entrevistadas assumem desde “funcbes distintas a
fungbes muito dispares”, passando sempre pela responsabilidade de gestdo de pessoas:
“Séo duas fungbes distintas: a primeira prende-se com a coordenacéo e dai o cargo de
diretora técnica, a coordenacéo e gestdo da casa, quer a gestdo de pessoal quer a gestao

de materiais e financeiro, quer a propria estrutura. Depois tenho o meu trabalho como
assistente social” (E.CAT-2);

“As minhas fungées sdo muito dispares neste sentido: com uma responsabilidade
de dar conta quer das situacdes dos utentes quer dos funcionérios e depois de uma série de
abordagens do exterior de vérias ordens” (E.ERPI-3); “Aqui eu tenho que orientar o bom
funcionamento das duas casas: a C. e J. I. (...) Relativamente a gestdo das pessoas sou

responsavel pelos horarios, acompanho o seu desempenho” (E.CJI-4).

Subcategoria - Recrutamento e selegéo

Com o intuito de caraterizar os procedimentos de recrutamento e selecdo de novos
colaboradores, foram consideradas as posicdes dos entrevistados relativamente aos
processos que culminam na entrada na organizacdo, a metodologia utilizada e a quem cabe
a responsabilidade pelo recrutamento e selecéo.

Na organizagdo em estudo, estas praticas estdo planeadas e documentadas: “De
ha uns anos a esta parte existe um recrutamento muito mais cuidado, mais planeado e
porque entendemos que ndo é qualquer pessoa que serve para trabalhar nestas instituicoes.
Temos um procedimento de sele¢do e recrutamento que esta documentado.” (E.ERPI-3).

O recurso ao recrutamento externo é uma opcado para substituir os colaboradores
em periodo de férias, sensivelmente entre abril e outubro de cada ano: “Contratamos
sempre alguém para fazer aqueles meses de férias” (E.CAT-2). Neste caso, opta-se pela
base de dados existente na sede da organizacdo que resulta das candidaturas espontaneas
de pessoas que demonstram interesse e vontade em trabalhar no CSCP: “Temos uma
central onde séo reunidos todos os curriculos que sao entregues a instituicao, o dossier esta
divido por areas de formacdo das pessoas e a area em que as pessoas se candidatam”
(E.ERPI-3).
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Séo realizadas entre quatro a cinco entrevistas de recrutamento aos novos
colaboradores. Relativamente a participacdo das trés diretoras técnicas sdo coadjuvadas
pela psicologa da organizacdo. As entrevistas sao realizadas sempre com base num guido
unico: “Ndo sou eu que estou diretamente nas entrevistas, essa tarefa é da psicéloga da
instituicdo e do diretor técnico de cada resposta social, as equipas tém toda a liberdade de
escolher quem é que querem para trabalhar com eles.” (E.DG-1); “Sou eu e a psicoéloga que
fazemos as entrevistas com base num guido” (E.CJI-4); No processo da entrevista esti
sempre normalmente o diretor técnico da valéncia e a psicéloga (...) temos um guido de
entrevista preparado para percebermos nas entrelinhas daquilo que perguntamos: a
sensibilidade das pessoas a varios niveis (E.ERPI-3).

Quanto a sele¢cdo de novos colaboradores, numa primeira fase, é feita pelas
diretoras técnica e pela psicéloga, sendo depois submetida a consideragéo do diretor geral
e posteriormente € concertada em reunido de dire¢do: “No final eu sou informado e dou o
meu parecer. Depois tenho de levar a proposta a dire¢cdo que reune todos os meses.”
(E.DG-1).

Os técnicos reconhecem dificuldades no recrutamento e sele¢cdo de pessoas de
varia ordem. Muitas vezes selecionam-se candidatos que ndo correspondem ao perfil
procurado para a funcdo. A auséncia de alternativa obriga a sua contratacédo e, por vezes,
resulta em inadaptacdo do colaborador com a fungcdo e consequente necessidade de
substituigao:

“Néo é facil, ouve-se muitas vezes dizer que ndo ha emprego, mas, quando nés na
verdade precisamos de recrutar nos dossiers de curriculos que nos vdo chegando nem
sempre € facil encontrar uma pessoa que reldna os critérios que para nés sdo 0s importantes
com o perfil adequado” (E.ERPI-3); “Muitas vezes a nossa sensibilidade com a pessoa que
estd a nossa frente é certeira, acaba por ser recrutada como nosso colaborador e
conseguimos, a pessoa conseguiu e nao nos desiludiu, outras vezes a pessoa hao se
adapta” (E.ERPI-3); “A dificuldade que nés sentimos no recrutamento é quando
confrontamos as pessoas com a necessidade de trabalhar ao fim de semana ou ter a
disponibilidade para trabalhar durante a noite e as pessoas as vezes escusam-se.” (E.ERPI-
3).

O recrutamento e selecdo de novos colaboradores finda com a informacgéo a todos
os candidatos que disponibilizaram o seu tempo para realizarem a entrevista: “E dada a
conhecer a todas as pessoas que se disponibilizaram para a entrevista se foi ou nao
selecionada” (E.ERPI-3); “Se a pessoa fica fazemos o acolhimento, as que ndo ficam
informamos” (E.CAT-2).
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Subcategoria - Acolhimento

Quanto ao acolhimento de novos colaboradores, interessa identificar quais os
procedimentos desenvolvidos pela organizacao.

Importa salientar que, no que respeita as praticas adoptadas no acolhimento de
novos colaboradores, o0s entrevistados responderam de forma semelhante, ou seja, as
diretoras técnicas referem os mesmos procedimentos. Existem procedimentos de atuacao
que estdo devidamente formalizados e documentados, designadamente a nomeacdo da
pessoa que fica responsavel pelo acompanhamento e integracdo do novo colaborador e
que, simultaneamente, preenche alguns documentos administrativos: “Esta definido que seja
o diretor técnico a fazer esse acolhimento da pessoa. (...) Faz-se o preenchimento de
alguns documentos mais administrativos que vao dar origem ao contrato de trabalho.
(E.ERPI-3).

Com o intuito de facilitar uma melhor integracdo do novo colaborador na
organizacdo, o CSCP concebeu duas ferramentas essenciais e transversais as respostas
sociais: 0 manual de acolhimento do colaborador e o manual de fungdes: “Temos um
manual de funcdes que ajuda a que a pessoa fique com o conhecimento legal e institucional
do que € a funcdo que vai desempenhar. Temos também um manual de acolhimento para
os colaboradores que da uma ajuda maior, contém os direitos e deveres do trabalhador, as
guestdes mais legais, mas também um acolhimento & nossa propria instituicdo, a nossa
histéria que é muito especifica” (E.CAT-2).

No entanto os diretores técnicos referiram que adotam estratégias mais informais
na integragdo dos novos colaboradores: “O acolhimento é informal no sentido da pessoa se
sentir a vontade.” (E.ERPI-3).

O acolhimento acontece sempre antes do novo colaborador assumir oficialmente o
seu posto de trabalho € neste momento que conhece as instalacdes, a equipa de trabalho e
0s utentes, sdo esclarecidas as normas da organiza¢do assim como as davidas que possam
surguir: “O primeiro acolhimento ndo é feito no primeiro dia em que a pessoa comeca a
desempenhar as suas fungoes, é feito uns dias antes, para que a pessoa possa assimilar”
(E.ERP-3); “No momento de acolhimento da pessoa, que néo é no dia, temos ali 24, 48 h de
espaco, temos oportunidade de nos podermos sentar aqui com a pessoa, fazer a visita a
casa, conversar um pouco de uma forma mais especifica sobre o trabalho aqui dentro e
sobre todas as questdes legais, os horarios, normalmente sdo trabalhos por turnos, as
questdes de vencimento - acaba por ser o momento de acolhimento de uma nova
funcionaria. A apresentacdo a equipa e as criancas da casa € também um momento
importante” (E.CA-2); “Normalmente num dia antes de entrar ao servico, sempre que

possivel, eu convido-a para vir e fazemos um dia para estarmos para a pessoas perceberem
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ao que vem, ha instalagbes para conhecer, ha uma equipa para conhecer, ha
procedimentos, o regulamento, o projeto educativo, o plano anual, claro que ndo faco uma
abordagem disto densa, mas faco daquilo que considero mais importante e acho que este
dia tem sido uma mais-valia, porque quando a pessoa esta realmente no direto ndo temos
tempo para conversar.” (E.CJI-4)

O processo de acolhimento e integracdo de novos colaboradores € essencial,
sendo que a organizacdo em estudo procura enviar mensagens claras e proporciona
informacdo a respeito da cultura da organiza¢do e do cargo a ser ocupado, assumindo a
importancia do processo: “E um momento muito importante porque é o principio de tudo, é
também uma relacdo de ordem contratual com direitos e deveres, mas sobretudo de um
trabalho de equipa e queremos que a pessoa entre com esse espirito e que vista a
camisola.” (E.ERPI-3).

Subcategoria - Analise e descri¢cao de funcdes

No que respeita a pratica de descricdo de funcbes importa analisar a utilidade que
as chefias lhe atribuem e em que momento é utilizado.

A pratica de descricdo de fungdes foi introduzida na organizagdo com a
implementacdo do SGQ. Presentemente todas as funcbes da organizacdo estédo
devidamente documentadas atravées do manual de fungBes transversal a toda a
organizacdo. As diretoras técnicas referiram que o objetivo principal da implementacéo
deste procedimento relaciona-se com o facto de cada colaborador ficar a conhecer
exatamente quais sdo as suas fungfes que tém para desenvolver: “Para que possamos ser
lineares naquilo que séo as fungdes, mas ao mesmo tempo que a pessoa interiorize: estou a
ser contratada para estas fungdes e é isto que me é pedido, somos sobretudo uma equipa,
ndo conseguimos fazer nada uns sem 0s outros, mas cada um de noés tem as suas funcées”
(E.ERPI-3); “Estes tipos de documentos sao feitos com a utilidade de organizar o servigo,
para que as pessoas saibam o seu lugar.” (E.ERPI-3).

O Manual de fungbes é essencialmente utilizado no momento do acolhimento de

novos colaboradores:

“Eu utilizo-o exatamente no dia de acolhimento, pego no manual de fungfes, na area que diz
respeito aquela categoria e passo os olhos em cada ponto com o novo colaborador para
perceber aquilo a que se propde € 0 que é que a espera (...) a pessoa assina e deixo uma
cOpia no processo como teve conhecimento. Eu entrego sempre uma cépia dessa folha do
manual de fungées” (E.CJI-4)

A diretora técnica do CAT assume que também em momentos de davida quando os

colaboradores consideram que uma funcdo faz, ou nédo faz, parte das suas

64

Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Instituto de Servico Social



Angélica Margarida Matos Martins Figueira

A importancia da gestédo de pessoas para a sustentabilidade das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social

responsabilidades, o descritivo de funcdes servird para clarificar e evitar conflitos, uma vez
que as descricbes de funcdes estdo devidamente documentadas e validadas por cada
colaborador que as assina: “Funciona como um dicionario, s6 la vamos quando precisamos
e sentimos essa necessidade em casos de davida ou porque nés entendemos que a pessoa

ja devia saber que devia fazer aquilo e ndo esta a fazer” (E.CAT-2).

Subcategoria - Formacao

Ao nivel da formacdo interessa verificar a necessidade de formacdo para o
exercicio de funcbBes. A formacdo dos colaboradores € uma prética da organizacdo em
estudo espelhada no seu plano estratégico, contudo, anualmente ndo existe um plano de
formacdo especifico: “Ha um plano estratégico, do qual a formagdo faz parte, ndo esta
planeado anualmente, a formacdo depende das oportunidades de candidatura que véao
surgindo” (E.CAT-2).

Conforme os dados obtidos, os entrevistados consideram que o quadro de pessoal
gue compde a organizacdo, na sua globalidade, tem as competéncias adquiridas, contudo,
com o intuito de melhorar a performance, a prestacao de servicos e o proprio perfil dos
colaboradores defendem e incentivam a formacao continua: “Nesta area deviamos estar em
formacdo continua. Existe muitas novidades e devemos estar sempre atentos a isso.”
(E.CJI-4); “Estimulamos sempre muito e divulgamos para que as pessoas possam fazer no
sentido de se ir reciclando e adquirindo novos conhecimentos” (E.CAT-2); “Damos a
possibilidade das pessoas fazerem as formacdes que entendem e a seu tempo também séo
disponibilizadas” (E.ERPI-3).

Além de formagédo interna verifica-se o recurso a formacdo externa: “Nos temos
dois grandes funis: as formagBes que nos sdo oferecidas do exterior e que ndés vamos
agarrando e também muito a mercé daquilo que sdo as nossas necessidades e as que séo
organizadas aqui na nossa casa” (E.ERPI-3).

Embora seja sentida como uma pratica importante por parte das chefias foi
percetivel que a formacé@o ndo é, devidamente desenvolvida, quer por motivos de falta de
tempo e de pessoal ou por (des) motivacdo dos colaboradores: “Temos pena mas néo
conseguimos tanta formacao interna como desejavamos, e como a lei nos impde, mas néao o
conseguimos fazer, até porque aqui também temos sempre esta questao da rotatividade do
pessoal” (E.CAT-2); “Se fazemos a formagao que deveriamos, possivelmente ndo, quando é
necessario e quando entendemos que aquilo é estritamente necessario para o desempenho
da sua funcdo fazem, mas nao estdo tdo motivadas” (E.CJI-4); “As pessoas sentem que iSso
vai colidir com a sua vida familiar e vao tendo dificuldade em participar”’ (E.CJI-4); “Muito

mais importante que consigamos cumprir 0 numero de horas estipuladas é que as pessoas
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estejam motivadas para a formacdo e que seja faseada no tempo para que as pessoas
estejam motivadas (...) a formagcdo sem motivagdo da poucos frutos.” (E.ERPI-3).
Verificou-se que no CSCP, anualmente sao efetuados questionarios para
levantamento das necessidades de formacdo dos colaboradores e os planos de formacéo
sdo desenvolvidos tendo em consideracdo as necessidades diagnosticadas: “No
questionario de satisfacdo dos nossos colaboradores, que é feito uma vez por ano, ha uma
das questdes no ambito da formacao, onde todos os anos os colaboradores ddo sugestbes

de formacéao que gostariam ou que tem necessidade de fazer.” (E.ERPI-3).

Subcategoria - Avaliacdo de desempenho

No CSCP, o processo de avaliacdo de desempenho, embora previsto no seu plano
estratégico, enquanto pratica de gestdo de pessoas, ndo estd implementado. Apesar da
intensdo planificada, conforme confirmaram os testemunhos seguintes, sdo reconhecidas
muitas dificuldades, desde da construcdo do instrumento de avaliacdo até a aceitacdo da
pratica por parte dos colaboradores: “Uma avaliagdo de desempenho numa casa destas é
um processo bastante complexo (...) o que é mensuravel aqui? Sempre senti muito dificil
fazer uma medigdo objetiva.” (E.CAT-2); “Néo gosto de olhar para a avaliagdo de
desempenho como algo castigador. Quando se fala aqui em avaliacdo de desempenho sinto

que nao é pacifico, ndo era algo que gostassem de se submeter” (E.CJI-4).

“Nos os técnicos ainda ndo conseguimos chegar a uma avaliagdo de desempenho que nos
pareca a ideal, temos de arranjar uma avaliacdo de desempenho transversal e que seja
também justa. Mesmo que as pessoas tenham um desempenho menos correto, iSso muitas
vezes tem a ver com uma série de coisas, até de ordem pessoal, e n6s de maneira nenhuma
podemos destrincar a vida profissional das pessoas com aquilo que é a vida profissional.
Tantas coisas que podem contribuir para que naquele dia ou periodo as pessoas tenham um
desempenho menos adequado (E.ERPI-3).

Assim, importa compreender a importancia atribuida por parte das chefias ao
desenvolvimento de um processo de avaliacdo de desempenho. Apesar das dificuldades ja
mencionadas, os entrevistados convergem o seu discurso no sentido de atribuir beneficios
ao processo de avaliacdo de desempenho: “Eu considero a avaliagdo de desempenho uma
coisa essencial, sobretudo sempre com o principio da melhoria da qualidade de servigo”
(E.CAT-2); “Era bom n&o sO para a instituicdo, mas também para as préprias pessoas
porgue € um momento de reflexdo do seu trabalho para poderem pensar onde é que podem
melhorar.” (E.CAT-2); “E importante na medida em que ajuda a monitorizar, a acompanhatr,
a estarmos mais perto. A avaliagdo de desempenho trazia-nos alguns beneficios, eu
acredito nisso, se estamos para avaliar é no sentido de depois podermos melhorar e se for

para melhorar vai ser bom” (E.CJI-4); “Primeiro o acompanhamento da pessoa na sua
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individualidade para depois poder chegar a uma avaliacdo de desempenho que seja

transversal a toda a instituicao” (E.ERPI-3).

Subcategoria - Motivagdo/gestdo de recompensas

Neste ponto pretende-se compreender como € que a atribuicdo de recompensas
motiva os colaboradores.

Para além da crise econdémica que afectou o pais e consequentemente o Terceiro
Setor, presentemente o CSCP tem em curso uma obra de construcdo de um novo edificio
gque condiciona a situacdo financeira da organizacdo. Por outro lado, em regra, um sistema
de recompensa esté ligado a avaliagdo de desempenho e esta prética, como ja foi referido
anteriormente, € uma pratica inexistente neste momento. Neste contexto, o sistema de
gestdo de recompensas € percecionado como inexistente: “Ndo é que ndo fosse uma
grande forma de motivar as pessoas, ao final do ano ter uma recompensa financeira. Nao
temos porque néo temos essa capacidade financeira” (E.ERPI-3).

Contudo, as diretoras técnicas enquanto coordenadoras de equipas, tém tentado
encontrar alternativas nao financeiras que permitam motivar os seus colaboradores, mesmo
que de modo informal, através do elogio, de folgas rotativas, de dispensas, estar presente e
ouvir os colaboradores, e dar-lhes incentivo para que continuem a desenvolver um bom
trabalho: E pratica valorizar o bom trabalho das pessoas, mesmo que seja s6 com o elogio
verbal (...) até mesmo em reunido de equipa, porque as pessoas ficam mais motivadas
quando é dito no coletivo. Nao € uma coisa formal. (E.CAT-2); “A porta do gabinete esta
sempre aberta, ndo tenho atendimento aos colaboradores de x a x hora ou em determinado
dia.” (E.ERPI-3);

“Enquanto gestora de pessoal, ndo ha melhor recompensa para um funcionario que o apoio, eu
ndo vejo melhor recompensa do que acolher o pedido da pessoa. Eu vejo, aqui, um sistema de
recompensas mais desta ordem. Ja ha muito tempo que instituiu um dia por més para quando
as pessoas faltam porque estdo doentes ou tenham uma coisa que precisam muito de fazer. E
acima de tudo ter sensibilidade com as pessoas e nisso nés temos. (E.ERPI-3);

“Penso que somos recompensados na medida em que acreditam em nds, sempre senti isso

desde que cheguei a esta instituicio sempre que aconteca alguma coisa que eu considere

muito bom e que deva ser valorizada e que seja para promover, eu através de conversa

informal, fago a abordagem e tento que se sintam valorizados” (E.CJI-4).

As diretoras técnicas acrescentam ainda que, em conformidade com o0s
regulamentos internos das respostas sociais C. e J. |, os filhos dos colaboradores tém uma
reducdo de 10% no montante global da comparticipacdo familiar: “Nao é uma recompensa,

mas um beneficio” (E.CAT-2).
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Subcategoria - Participacdo dos colaboradores: sugestdes e reclamacdes

No que concerne a participacdo dos colaboradores interessa compreender de que
modo as sugestdes e as criticas destes influenciam as praticas de gestdo de pessoas.

A participacdo e o envolvimento dos colaboradores no CSCP é uma pratica usual.
De acordo com as respostas apresentadas existe um sistema formal de sugestdes e
reclamacdes, implementado em todas as respostas sociais da organizacdo, definido no
ambito do processo de certificacdo da qualidade, devidamente documentado e formalizado.
“N6s temos em cada resposta social uma caixa de correio onde as pessoas colocam as
suas criticas e sugestdes. E o gestor da qualidade que faz a recolha e depois damos
resposta, temos prazos para dar resposta.” (E.DG-1); “O tratamento é receber, perceber se
tem ou ndo fundamento e depois dar resposta. Habitualmente se a reclamagdo vem por
escrito a resposta é dada por escrito. Temos muito poucas reclamacgfes. O anonimato &
facultativo.” (E.DG-1).

O sistema € pouco utilizado, muito devido a abertura e proximidade na hierarquia
da organizacdo: “E pouco utilizada pelos colaboradores. Eu sinto que nés temos uma
proximidade, uma abertura com as pessoas que ndo ha necessidade de recorrerem a outros
mecanismos, mesmo que la estejam” (E.DG-1); “Ha uma boa capacidade de escuta ativa na
hierarquia. Os colaboradores tém facilidade em fazer chegar as suas criticas e sugestfes na
hierarquia. (E.CJI-4). Mesmo antes de estar na chefia, sentia-me a vontade para colocar as
minhas questées e melhorias e fui sempre ouvida’. (E.CJ-4).

As ideias e propostas apresentadas pelos colaboradores as chefias intermédias
séo, posteriormente, comunicadas, avaliadas pela direcdo e tratadas com toda a atencgéo.
Sao encaradas como uma oportunidade de melhoria continua dos servigos prestados pela
organizacdo. As sugestdes cobrem um leque variado de assuntos, ideias e propostas. A
tomada de deciséo faz-se superiormente considerando a adequacéo, beneficio e viabilidade

das sugestobes:

“As sugestdes e reclamagdes que as pessoas tém a fazer vao sendo tidas em conta, é claro
que depois sdo postas em préatica algumas sugestdes que tém toda a razdo de ser e outras
vao caindo. Nés temos de concertar esfor¢os e perceber qual é a opiniao da maioria e se
faz sentido, entdo vamos pér em pratica. Nado deixamos nunca de ouvir as pessoas.”
(E.ERPI-3).

Neste sentido, a participacdo dos colaboradores influencia a tomada de decisdo
hierarquicamente superior com consequéncia no funcionamento da organizagéo: “Participam
muito, no espaco de reunido de equipa, que acontece na primeira quarta de cada més. H4
sempre espago para estas questdes sobretudo na parte de funcionamento, manutencéo, as
questdes da propria equipa. (E.CAT-2); Muitas coisas por sugestéo deles acabam por mudar

a nossa organizagao e funcionamento da casa”. (E.CAT-2).
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Exemplo de sugestdes acolhidas: “Fazemos o levantamento de sugestbes de
formacdo que as vezes sdo pertinentes e até conseguimos fazer alguma coisa e outras
vezes isso ndo acontece” (E.CJI-4). “Ao nivel de aquisicdo de material, vamos adquirir por
sugestdo das colaboradoras. Os horarios, vamos fazendo ajustes por sugestdes das
trabalhadoras.” (E.CJI-4).

Subcategoria - Avaliacdo da satisfacdo do colaborador

As praticas de gestdo levadas a cabo pelas chefias, que revelam maior
preocupacdo em relacdo aos seus colaboradores tém um impacto determinante, isto é,
levam ao desenvolvimento de atitudes e comportamentos positivos em relagdo a sua
atividade profissional, conduzindo a satisfacéo. Neste sentido, pretendemos indagar sobre a
utilidade atribuida aos inquéritos de satisfacdo dos colaboradores realizados anualmente no
CSCP.

Apesar de nado ser considerado como o instrumento ideal, tal como afirma o diretor
geral, anualmente sao distribuidos, por todos os colaboradores, inquéritos com perguntas
abertas e fechadas, com o intuito de avaliar como cada colaborador perceciona a
organizacdo, de modo a aferir o grau de satisfacdo com a mesma: “N6és ndo estamos a
desenvolver isso como nds gostariamos, ou seja, podermos fazer esta avaliacdo mais
proximo das pessoas em vez de dar um impresso” (E.DG-1).

E de realcar a importancia atribuida a utilidade da aplicacdo dos inquéritos de
satisfacdo aos colaboradores e posteriores conclusfes, na medida em que as sugestoes e
outros dados obtidos sdo utilizados na determinagcdo da estratégia definida para a

organizacdo. Assim, quanto a utilidade do instrumento o diretor geral afirma:

“A primeira é ter a percegdo de como € que as coisas estdo a correr. A outra utilidade é
pegarmos nas sugestfes das pessoas e tentar implementa-las, porque as vezes quem esta
no terreno tem mais percecdo das coisas e as pessoas também se sentem valorizadas
quando se da a voz” (E.DG-1).

Categoria - Sustentabilidade

Subcategoria - Valorizacao das praticas de gestdo de pessoas

Considerando que as chefias, na organizacdo em estudo, sdo as principais
responsaveis pela gestdo de pessoas na medida em que desenvolvem e implementam as
diferentes praticas de gestdo, neste ponto importa indagar quais as préticas de gestédo de
pessoas mais valorizadas na prespetiva da sustentabilidade organizacional.

Através da analise das respostas dos entrevistados € possivel afirmar que ha, da

parte das chefias, uma forte valorizacdo dos colaboradores, consideram as pessoas um
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elemento essencial na organizacdo e que devem ser ouvidas e valorizadas: O importante é

saber ouvir e apoiar as pessoas em todos os momentos da sua vida profissional (E.CJI-4).

“A primeira pratica termos sempre a porta aberta para atendermos as pessoas. Qualquer
um dos nossos diretores técnicos escutam as pessoas € importante saber escutar e esta
pratica é fundamental. Segundo é tentar ir ao encontro daquilo que é a vontade das
pessoas” (E.DG-1).

Embora o diretor geral tenha destacado a formacao como uma prética fundamental
e importante: “A promocado das pessoas passa por lhes dar formacéo, lancar novos desafios,
é fundamental ndo deixar as pessoas estagnar. E muito importante para todo o ser humano,
estamos sempre em mudanca” (E.DG-1); as diretoras técnicas, conforme se pode constatar
nas afirmagdes seguintes, ndo realcam, em especial, o contributo de qualquer uma das
praticas de gestdo de pessoas para a sustentabilidade organizacional, valorizando o
conjunto de todas as praticas como um processo e um caminho de construcdo: “Ndo me
parece gue haja uma pratica que se possa sobrepor as outras. Acabam todas por ser um
processo (...) por ser um entrelacar de todas as praticas e ndo de uma em particular”

(E.ERPI-3); “S&o todas, este é um caminho de construgao que se vai fazendo” (E.CJI-4).

Subcategoria - Da pratica de gestdo de pessoas ao sucesso da
sustentabilidade

Tendo em consideracdo a revisdo da literatura do presente estudo, na qual se
depreende que gerir de forma profissional os recursos das organizacdes do Terceiro Setor é
uma mais-valia para que as organizagdes entrem no caminho da auto-sustentabilidade,
neste ponto importa compreender a percegdo das chefias relativamente ao contributo da
gestdo de pessoas para a sustentabilidade da IPSS. Assim, quando confrontados com a
afirmacéo “A chave do sucesso das organizagbes nos dias de hoje centra-se na gestao do
pessoal” as respostas das diretoras técnicas foram unanimes quanto a sua concordancia: a
enfase é colocada nas pessoas e ndo tanto na sua gestdo. Consideram os colaboradores

um capital primordial para a sustentabilidade da organizacao.

“O sucesso das organizagdes tem a ver com as pessoas que ca trabalham que s&o o
capital primordial numa instituicAo como a nossa, sem as pessoas isto ndo anda para a
frente. Eu até fazia quase como uma corre¢do, ndo tirando a importancia da gestédo, porque
na verdade numa equipa ndo pode remar um para cada lado, acima de tudo o sucesso
centra-se é nas pessoas.” (E.ERPI-3).

“O primeiro olhar tem de ser para as pessoas e muito especialmente para aqueles que sao
0s seus colaboradores, temos de humanizar as instituicdes e quando as pessoas sentem
iSSo e que sdo pecas muito importantes do processo isso pode ser um grande ganho para a
sustentabilidade” (E.CJI-4).
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Na prespetiva da diretora técnica do CAT, o sucesso da sustentabilidade das
organizacdes vai para além dos colaboradores, considerando também os stakeholders:
fornecedores e clientes:

“A chave do sucesso das organizagbes centra-se na pessoa e a pessoa tanto € a pessoa
que é nosso utente, nosso colaborador, como nosso fornecedor. Se cada colaborador sentir
gque no seu trabalho, o seu foco s@o aquelas pessoas, seja uma crianca, seja um idoso ou

uma familia, que ele préprio como colaborador desta casa também é tratado como pessoa
essa € a chave do sucesso. Trabalhamos para pessoas com pessoas.” (E.CAT-2).

J4 o diretor geral faz questdo de distinguir a Vviabilidade financeira da
sustentabilidade, todavia coloca também a enfase da sustentabilidade nos colaboradores da
organizacao.

“A sustentabilidade ndo é s6 chegar ao fim do més e ter dinheiro para pagar os salérios,
isso € a viabilidade financeira, a sustentabilidade tem a ver com aquilo que é a nossa
missdo. A viabilidade financeira depende da qualidade e do trabalho que nds
desenvolvemos. A qualidade estd nas pessoas e ndo nas instalagfes, sdo as pessoas que
sdo importantes. Se os clientes ndo estdo satisfeitos a sustentabilidade fica em causa. Os

recursos humanos € que sdo a mobilia da casa, porque os clientes vdo e vém. Quem
permanece sao os colaboradores e sao eles que fazem a instituicao” (E.DG-1).

Subcategoria - Plano estratégico

A comunicacdo do plano estratégico da organizacdo nomeadamente quanto aos
assuntos referentes a gestéo do pessoal visa construir uma base de confianga que permite o
fortalecimento do relacionamento entre a organizacdo e os colaboradores, uma vez que
colaboradores bem informados e conscientes do processo em que participam, produzem
mais e permanecem motivados. Neste ambito interessa perceber, por um lado, se o plano
estratégico do CSCP enquadra politicas ou praticas direcionadas para a gestdo de pessoas,
e, por outro lado, se o referido plano é do conhecimento dos colaboradores.

Embora as questfes relativas ao plano estratégico tenham sido colocadas apenas
ao diretor geral, a diretora técnica do CAT também referiu a existéncia do plano estratégico
da organizacdo. O CSCP define um plano estratégico para um periodo de trés anos, no qual
especifica um eixo orientador relativo as praticas de gestdo de pessoas, homeadamente:
formacgdo, avaliacdo de desempenho, avaliacdo da satisfagcdo dos colaboradores e o
acompanhamento aos trabalhadores, conforme confirmam os seguintes testemunhos: “Ha
um eixo que tem a ver com a gestdo de pessoal, a avaliacdo de desempenho, a avaliagdo
da satisfacéo dos colaboradores e ha um ponto previsto que ndo tenho conseguido, ou seja,
fazer um acompanhamento aos colaboradores.” (E.DG-1); “Ha um plano estratégico, do qual
a formagéo faz parte.” (E.CAT-2); “O diretor geral propds colocarmos em andamento uma
coisa se se chama TAC, ou seja, como um exame perceber a pessoa no seu todo, e nos
achamos muito interessante” (E.ERPI-3).
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Quanto & comunicacédo do plano estratégico, anualmente € realizada uma reunido
geral de colaboradores onde € divulgada a estratégia da organizacao para 0 ano seguinte.
Todavia, o baixo grau de escolaridade da maior parte dos colaboradores dificulta a
compreensdo e a importancia do documento: “Por razées de formacdo da maior parte das
pessoas tém dificuldade em assimilar o que 14 esta. Quando falamos do plano estratégico é
tudo muito bonito, mas € tudo muito confuso, tem muitas grelhas e objetivos, as pessoas
tém dificuldade.” (E.DG-1).

Subcategoria - Angariacdo de recursos

Entre os desafios que as OTS enfrentam destaca-se a capacidade que estas tém
em captar recursos e a necessidade de o fazer a partir de uma diversidade de fontes,
deixando de depender exclusivamente de financiamento publico e comparticipacdes
familiares. Neste sentido, importa verificar em que medida a organizacdo envolve 0s
colaboradores quando realiza atividades para gerar recursos.

Na sua entrevista o diretor geral reconhece a dificuldade em fazer mais atividades
para captar receitas, sobrecarregar os colaboradores e desgastar a comunidade, o que
imperativamente resultara numa perda de eficacia na angariacdo de fundos da organizacao:
“Poderiamos fazer muito mais, mas também acho que nao devemos perante a comunidade

estar a explorar muito mais” (E.DG-1)

“No6s nao temos feito muito a angariagcdo de fundos, também sinto dificuldade em puxar
mais pelas pessoas porque os trabalhos s@o cansativos e estar a exigir as pessoas mais
fins-de-semana, mais tempo, tenho sempre preocupagdo que as pessoas tenham o seu
tempo de repouso para no dia seguinte estarem ca em condi¢cdes para poder dar o seu
melhor (E.DG-1);

Todavia, pontualmente sdo desenvolvidas algumas atividades de angariacdo de
recursos: “Os colaboradores vao participando nas atividades de angariacdo, as vezes temos
campanhas de angariacdo de cada resposta social, (...) elas trazem os bolos e broas e séo

postos a venda.” (E.DG-1).

Categoria - Legislacéo

As organizacdes do Terceiro Setor regem-se por legislacdo especifica, com
consequéncias nas suas obrigagfes e deveres. Neste ponto pretendemos conhecer de que
modo a legislacéo limita ou beneficia a gestdo de pessoas.

Quando questionados sobre os aspetos formais e legais da gestdo de pessoas na
organizacdo sdo mencionados pelos sujeitos-objeto documentos como o CCT, a legislacéo

laboral nacional, assim como os acordos de cooperacéo estabelecidos com o ISS.
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Na questdo em anadlise, as opinides divergem quanto aos beneficios e as
limitacbes, uma vez que a diretora técnica da C. e J.I. ndo reconhece beneficios nem
limitacbes na legislacdo que condicionem de forma acentuada as praticas de gestdo das
pessoas: “Nao consigo encontrar muitas limitacées porque tento que ela propria ndo seja
limitativa. Sabemos que temos a lei que regula o desemprego, os horarios, as férias, as

faltas, mas ndo me parece que isso traga grandes limitagbes ou beneficios.” (E.CJI-4).

Subcategoria — Beneficios da legislacdo

Na percecdo das restantes chefias o beneficio da legislacdo vai no sentido de
homogeneizar as normas para todas as organizagbes do Terceiro Setor, assim como 0s
direitos e deveres quer dos colaboradores, quer das organizagbes enquanto entidades
patronais: “A nossa convengéo coletiva de trabalho é muito clara, sobretudo nesta questéo
da organizacdo do pessoal, do tipo de trabalho, horarios, férias, faltas, temos ja tudo muito

orientado e interiorizado relativamente aquilo que s&o os nosso direitos e deves.” (E.CAT-2).

“A legislagédo é sempre boa quando vista como uma linha que nos ajuda a conduzir. Permite
que entre as instituicdes sejam seguidas as mesmas regras. (...) se nao houver lei cada um
faz como quer e as leis ajudam a criar balizas na nossa atividade é para nos salvaguardar”
(E.DG-1).

Subcategoria — Limitagdes da legislacdo

Todavia, a partir da analise das respostas dos entrevistados verifica-se a referéncia
a um maior nimero de limitagcbes provocados pela legislagdo comparando com os
beneficios. De seguida aludimos as diferentes limitacdes através das respostas dadas pelos
inquiridos:

a) Colaboradores perto da idade de acesso a reforma com frequentes queixas de
saude: “Nés temos pessoas com 63 -64 anos a cuidar de idosos quase da mesma idade no
Lar. Deveria ser permitido dispensar aquela pessoa e ir para casa gozar a sua reforma e

ndo o podemos fazer, a pessoa tem de ficar ca a trabalhar.” (E.DG-1);

“‘Em determinada altura temos quase idosos a cuidar de idosos, esta € uma limitagdo
imposta pela legislagdo atual ao nivel do CCT e tem a ver com o facto das pessoas s6 se
poderem reformar com determinada idade. S&o pessoas com 60 e muitos anos num
trabalho que exige um esforgo fisico muito grande e que andam constantemente a arrastar
e entram em periodos de baixa e isto acaba por ser um ciclo vicioso. As pessoas
precisavam de descansar mais cedo porque estao exaustas.” (E.ERPI-3)

b) Desempenho mediocre dos colaboradores contratados sem termo

“A contratagdo é sempre a parte mais dificil: fazemos os contractos com as pessoas e
depois queremos dispensar e ja ndo podemos. Temos de ficar com pessoas que ndo

conseguem dar o seu melhor na instituicao” (E.DG-1).
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c) Desfasamento dos valores entre o0s niveis, das diferentes categorias

profissionais, na tabela salarial vigente

“Relativamente ao nosso contrato CCT, entre as varias categorias profissionais ha um fosso
na remuneracao salarial que ndo ajuda em nada. Por exemplo: uma educadora comega a
trabalhar e ganha no minimo cerca de 800 euros, e de trés em trés anos sobe na carreira,
ao fim de 10 anos a educadora esta a ganhar trés vezes mais do que a auxiliar e que até
esta ca ha mais tempo.” (E.DG-1)

d) Dificuldade em transferir os colaboradores de uma resposta social da
organizagao para outra

“Por exemplo no CAT, a verdade é que temos uma estrutura para receber 12 criangas e
guando temos 9 a estrutura € a mesma, saiu uma crianga na semana passada e neste
momento temos 9 crian¢as e o trabalho com 9 ou com 12 ndo é a mesma coisa, eu poderia
dispensar durante umas horas do dia algumas pessoas, a legislagcdo ndo permite fazer a
gestdo desta maneira, transferir para outra resposta social, também nao é facil.” (E.DG-1);

e) Mecanismos de atuagdo numa eventual existéncia de maus tratos dos
colaboradores a menores:

“Pode condicionar se acontecer alguma coisa menos boa, por exemplo se tivermos um
funcionério a mal tratar uma crianga, e ndo tenhamos ninguém que nos possa confirmar,
como € que eu vou a um tribunal de trabalho dizer isso, entdo e as provas, 0s menores nao
podem testemunhar.” (E.CAT-2)

Categoria - Desafios

As IPSS’s enfrentam e enfrentardo inUmeros desafios. Neste sentido pretendemos
compreender, qual a percecdo dos entrevistados quanto aos desafios no que concerne as
praticas de gestdo de pessoas e a sustentabilidade organizacional. Os desafios com os
guais as IPSS’s se confrontaram sao analisados numa perspetiva temporal, isto é, aqueles

gque séo antecipados como sendo os do futuro.

Subcategoria - Desafios Futuros das préticas de gestdo de pessoas
Quanto aos desafios futuros relativamente as praticas de gestdo de pessoas todos
0s entrevistados enumeraram desafios diferentes. As diretoras técnicas apontam o0s
seguintes desafios:
a)Desenvolvimento da avaliacdo de desempenho na organizacao:
“Vai dar imenso trabalho, mas é importante sobretudo pela questdo de cada trabalhador

poder fazer a avaliagdo do seu trabalho, mas também poder ouvir das suas chefias de uma
forma muito concreta o que & que pensam do seu trabalho” (E.CAT-2);

b) Implementacdo da «humanitude»® na organizacdo: “E uma prética, que ndo é
validada a nivel cientifico. Centra-se na relacdo e no servico que se presta as pessoas, e,

também muito nos colaboradores, tudo facilita a forma de trabalhar” (E.CAT-2);

3 Metodologia de cuidados que personaliza a relagio entre os cuidadores e utente desenvolvida por Gineste e
Mariscoti a partir dos anos 80.
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¢) Manter em funcionamento a ERPI com um elevado nimero de colaboradores

com a idade perto da reforma

“Manter esta casa no funcionamento pleno e com tudo o que ambicionamos para a
gualidade do nosso servigo com os recursos humanos que temos atualmente e que séo na
verdade o nosso capital mais importante, ndo podemos dispensar o pessoal mais velho,
mas temos de dar resposta a populagdo que nos chega cada vez mais dependente com
carateristicas muito especificas” (E.ERPI-3).

d) Utilizar ferramentas eficazes de comunicagdo de modo a motivar o0s
colaboradores: “A facilidade com as novas tecnologias leva a ndo comunicacdo, a néo
relacdo vai comprometer o futuro. NOs temos de comunicar e saber comunicar, assim se
motiva.” (E.CAT-2);

e) Desenvolver novos projetos inovadores: “O futuro tem de ser desinstalar, sair da
margem de conforto, inovar e criar outros caminhos, porque s6 inovando nés conseguimos
motivar conseguimos trazer 0s outros connosco neste registo nesta procura de um bem
comum, nesta area social” (E.CAT-2).

Ja o diretor geral, valoriza os desafios que considera ser transversais no tempo, isto
€, os desafios que a organizagéo enfrenta hoje quanto a pratica de gestédo de pessoas que
se vao perpetuar, referindo-se a motivacdo dos colaboradores através da formagéo e ao
recrutamento do pessoal com o perfil adequado.

“A formacdo tem um extra, que muitas vezes ndo se vé, que é a motivagao, as pessoas tem
de perceber que a formag&o tem um objetivo de mudanca de comportamentos, mudanca de
atitudes e isto tem muitas vezes a ver com as motivagdes.” Refere também: “Gosto mais do
termo desenvolvimento pessoal e profissional, quando nds somos boas pessoas,

desenvolvemos um bom trabalho, quando somos humanos na nossa vida, temos valores”
(E.DG-1);

“O recrutamento onde nés temos tido muita dificuldade, porque ndo encontramos as
pessoas com o perfil que nds gostariamos totalmente. (...) as pessoas sabem para onde
vém trabalhar, isto ndo é uma fabrica, isto ndo é uma IPSS igual as outras, isto € uma IPSS
com cariz cristédo” (E.DG-1).

No gue respeita aos desafios o diretor geral sintetiza: “A formagcdo e melhoria

continua é um desafio, o recrutamento é outro e depois é manter as pessoas motivadas.
(E.DG-1)

Subcategoria - Sustentabilidade das IPSS’s

No que se refere aos desafios futuros que as IPSS’s terdo de enfrentar, na
perspetiva unanime dos entrevistados a dificuldade financeira constitui-se como o maior
desafio, conforme se constata através das seguintes afirmacdes: “Séo as dificuldades
financeiras, essas sdo muitas, os utentes tém dificuldades em pagar as mensalidades, nés

temos dificuldade em aumentar o valor das mensalidades e tudo encareceu.” (E.DG-1); “A
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sustentabilidade passa também pelo pagamento de mensalidades, se as pessoas nao
tiverem dinheiro nada funciona, se ndo tivermos um pais a avancar e que aposte nas
instituicées, por muito bom que seja o servigo, ndo hé sustentabilidade” (E.CAT-2); “E criar
um equilibrio entre o servigo que prestamos e o financeiro” (E.ERPI-3); “Passa por cada um
perceber como resfriar alguns gastos. Temos de ter um olhar para aquilo que sdo as
oportunidades, néo ficar presos nas dificuldades financeira que vao surgindo” (E.CJI-4).

A diferenciacdo no servico prestado pela CSCP relativamente ao servico prestado
por outras organizacdes foi outro desafio apontado tanto pelo diretor geral como a diretora
técnica do CAT: “Ha pouca diferenciagdo no servigco, ha concorréncia que ndo é saudavel
nem equilibrada. Fala-se muito em cada IPSS especializar-se numa das areas e criar
condigbes para sermos os melhores.” (E.DG-1); “O ser diferenciador, basta ter qualquer
coisa que nos distingues dos outros, para as pessoas poderem optar, ndo ser tudo a mesma
coisa e comegarmos a inovar” (E.CAT-2).

O diretor geral acrescenta ainda o trabalho em parceria como um desafio futuro
para a sustentabilidade das organizacoes:

“O grande desafio ¢ trabalharmos em rede e em complementaridade trabalharmos
para 0 mesmo, se cada um continuar a trabalhar sozinho ndo tem sentido, até porque tras
custos acrescidos. A cultura de parceria partilhar servicos tem de ser pensada, este é um
desafio futuro” (E.DG-1).

3.4. Concluséo da analise as entrevistas

Sumariamente, a analise de conteldo feita as entrevistas realizadas as chefias
intermédias da organizacdo em estudo, relativamente as praticas de gestdo de pessoas
permite-nos as seguintes conclusdes:

A organizacdo ndo possui um departamento de gestdo de recursos humanos, as
praticas de gestdo de pessoas sdo desenvolvidas e implementadas pelo diretor geral em
consonancia com as diretoras técnicas, apoiados num departamento administrativo e
financeiro.

O recrutamento e selecdo sao praticas planeadas e documentadas; o recurso ao
recrutamento externo é uma opg¢ao para substituir os colaboradores em periodo de férias,
através do recurso a candidaturas espontaneas; a entrevista de selecdo é realizada pelas
diretoras técnicas coadjuvadas pela psicéloga com base num guido pré-definido; a selecao,
numa primeira fase, é feita pelas diretoras técnica e pela psicéloga, sendo depois submetida
a consideracdo do diretor geral e posteriormente levada a consideracdo da direcédo; a
dificuldade no recrutamento e selecdo prende-se com a escolha e incorporagdo do perfil

adequado para desenvolver as funcdes; o processo termina com a informacdo, sobre a
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deciséo final, a todos os candidatos que disponibilizaram o seu tempo para realizarem a
entrevista.

Os procedimentos no acolhimento dos novos colaboradores estdo formalmente
documentados, embora existam estratégias mais informais na integracdo dos novos
colaboradores; o manual de acolhimento e o manual de funcBes sdo duas ferramentas
utilizadas no acolhimento; o acolhimento é realizado antes do colaborador assumir o seu
posto de trabalho.

Todas as func@es realizadas na organizacao estao definidas no manual de fungoes,
transversal a toda a organizacdo, de modo a que cada colaborador saiba exatamente quais
séo as fungbes que tém para desenvolver; o manual de funcdes é essencialmente utilizado
no momento do acolhimento de novos colaboradores e em momentos de davida quanto as
tarefas a desenvolver.

— A formacao é uma pratica da organizagdo prevista no plano estratégico; é uma
pratica defendida e incentivada pelas chefias, porém nao existe um plano de formacao
anual; além de formagéo interna verifica-se o recurso a formagéo externa; anualmente sao
efetuados questionarios para levantamentos de necessidades de formacdo e esta €
realizada em fung¢é@o das necessidades apuradas nos questionarios; a pratica da realizacao
da formacdo ndo da cumprimento ao estipulado na lei quer por motivos de falta de tempo e
de pessoal quer por (des) motivacao dos colaboradores.

— O processo de avaliagdo de desempenho, embora considerado como benéfico e
previsto no plano estratégico, enquanto pratica de gestdo de pessoas, ndo esta
implementado; sédo reconhecidas dificuldades na implementacdo, desde da construcdo do
instrumento de avaliacédo até a aceitacdo da pratica por parte dos colaboradores.

— O sistema de gestdo de recompensas é percecionado como inexistente; as
chefias desenvolvem alternativas ndo financeiras de modo informal a motivar o0s
colaboradores.

— A participagdo e o envolvimento dos colaboradores nas questfes de servico €
uma pratica habitual com influéncia na tomada de decisdo e com consequéncias no
funcionamento da organizagdo; existe um sistema formal de sugestdes pouco utilizado,
devido a abertura e proximidade na hierarquia da organizacdo; as propostas apresentadas
séo avaliadas pela dire¢do e encaradas como uma oportunidade de melhoria continua dos
Servicos.

— A avaliagédo da satisfagdo do colaborador é realizada anualmente através de um
guestionario, contudo considerado como um instrumento ndo ideal. As conclusdes do

questionario sao Uteis na definicdo da estratégia organizacional.

77

Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Instituto de Servico Social



Angélica Margarida Matos Martins Figueira
A importancia da gestédo de pessoas para a sustentabilidade das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social

Quanto a percecdo dos sujeitos objeto, no &ambito da sustentabilidade
organizacional é possivel concluir:

— A sustentabilidade passa pela forte valorizacdo dos colaboradores, por ouvi-los e
valoriza-los; embora o diretor geral tenha destacado a formacdo como uma pratica
fundamental, as diretoras técnicas enaltecem o conjunto de todas as praticas como um
processo e um caminho de construcao.

— Os colaboradores sdo considerados como o principal capital primordial para a
sustentabilidade da organizacéo, seguidos dos clientes e fornecedores.

— O plano estratégico, definido para um periodo de trés anos é divulgado na reunido
geral de colaboradores, particulariza um eixo orientador relativo as préaticas de gestdo de
pessoas; 0 baixo grau de escolaridade da maior parte dos colaboradores dificulta a
compreensao e reconhecimento da importancia do documento.

— Existe dificuldade em realizar atividades para captar receitas, porque
sobrecarregam o0s colaboradores e desgastam a comunidade, 0 que imperativamente
resultara numa perda de eficacia na angariacdo de fundos, contudo, pontualmente sdo
desenvolvidas algumas atividades de angariacdo de recursos.

No desenvolvimento das entrevistas, ainda, podemos constatar algumas concecoes
diferentes sobre a influéncia da legislacdo na gestdo de pessoas, nhomeadamente:

— Um sujeito-objeto ndo reconhece beneficios nem limitacdes na legislacdo que
condicionem as préticas de gestdo das pessoas. Os restantes sujeitos-objeto entendem o
beneficio da legislacdo no sentido de homogeneizar as normas para todas as organizacdes
do Terceiro Setor, assim como os direitos e deveres quer dos colaboradores, quer das
organizac¢des enquanto entidades patronais.

— Verifica-se a referéncia a um maior nidmero de limitacbes provocados pela
legislacdo comparando com o0s beneficios, especificamente quanto - a idade de
aposentacao dos colaboradores que cuidam de idosos; a contratagéo, remuneragdo salarial
face a categoria profissional, deslocacdo de pessoas de uma resposta social para a outra e
a atuacdo em caso de maus tratos a menores.

Da analise dos desafios no que respeita as praticas de gestédo de pessoas podemos
deduzir:

— Como desafios futuros: a implementagdo da avaliagdo de desempenho,
implementacdo da filosofia humanitude, a problematica das carreiras longas para 0s
colaboradores que cuidam de idosos, melhorar a comunicagéo e a inovagao.

— Como desafios transversais no presente e no futuro: planos de formacéo

periddicos e adequados e o recrutamento de pessoas com perfil desejado e adequado.
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— Quanto aos desafios futuros que as IPSS’s terdo de enfrentar, no que toca a
sustentabilidade organizacional concluimos que a dificuldade financeira constitui-se como o

maior desafio, seguido pela diferenciacdo do servico prestado e pelo trabalho em parceria.
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Capitulo 4. Apresentacéo e discussdao dos resultados —

Investigacao quantitativa

by

Ao longo deste capitulo, relativo a investigacdo quantitativa, descrevemos a
populacéo e os procedimentos desenvolvidos na aplicacdo dos inquéritos e finalizamos com

a apresentacdo, andlise e sintese dos resultados.

4.1. Trabalho de campo — Questionario aos colaboradores

Através do inquérito por questionario aplicado aos colaboradores procuramos
responder ao seguinte objetivo especifico: analisar o entendimento dos colaboradores
relativamente as préaticas desenvolvidas na organizacéo para gestdo de pessoas.

De modo a facilitar a analise estatistica e por se pretender formular um questionario
numa perspetiva facilitadora do preenchimento na ética do inquirido, optamos por perguntas
fechadas. Para a sua elaboracdo foram consideradas também as categorias e subcategorias
definidas no guido das entrevistas realizadas as chefias intermédias. As respostas
pretendidas foram obtidas através de uma escala de Likert, ou seja, uma série de cinco
opcdes, das quais os inquiridos selecionaram uma entre: concordo totalmente, concordo,
sem opinido, discordo ou discordo totalmente. A cotacdo das respostas varia entre 1 e 5.

A construgdo do questionario considerou, por um lado, a preocupacdo de ser
facilmente percetivel pelos inquiridos, tendo em atencao, principalmente, a média do seu
nivel baixo de habilitagBes literérias e, por outro lado, sabendo que, segundo Hill & Hill,
(2009), a predisposicao de colaboragédo dos respondentes é muitas vezes condicionada pelo
tamanho do mesmo, procuramos reduzir a um namero de questdes que permitisse recolher
a informacao necessaria em consonancia com os objetivos da investigagdo, e evitou-se ser
demasiado exaustivo, de maneira a evitar dissuadir o respondente. Procurdmos também
que o tempo de resposta ndo excedesse entre dez a quinze minutos.

O questionario é precedido por uma nota introdutéria, onde consta, de forma breve,
tal como é indicado por Hill & Hill (2009): o pedido de colaboracdo no preenchimento, a
justificacdo da aplicacdo do instrumento, a instituicAo onde decorre a investigacdo e a
declaracdo de confidencialidade e de anonimato. Para facilitar a compreensdo do
guestionario, os assuntos com alguma proximidade tematica estdo agrupados na mesma
secao.

A aplicacdo do questionario foi antecedida de um pré-teste - segundo Fortin (2009:

253) “(...) é de todo indispensavel e permite corrigir ou modificar o questionario”. O pré-

80

Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Instituto de Servico Social



Angélica Margarida Matos Martins Figueira

A importancia da gestédo de pessoas para a sustentabilidade das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social

teste foi realizado pela investigadora no dia 7 de abril de 2017, junto de cinco colaboradores
do CSCP para apurar as dificuldades de interpretacdo das perguntas, a clareza da
linguagem, a adequacéo da escala, assim como o0 aspeto grafico. Através da andlise da
informac&o sobre a forma como os inquiridos responderam aos questionario e da opinido
dos préprios inquiridos, verificAmos a necessidade de alguns ajustes e reformulacfes,
nomeadamente: a reconstrucao de algumas perguntas e a sua numeragéo, assim como o
aspeto grafico. “O pré-teste permite certezas onde antes s6 se dispunha de estimativas e
da, portanto, luz verde para a realizagdo da pesquisa propriamente dita.” (Moreira, 1994:
179).

Testado o inquérito por questionéario e efetuados os reajustes necessarios, passou-
se a recolha de dados. O questionério foi aplicado através de administracdo direta, ou seja,
0s proprios colaboradores registaram as suas respostas, em suporte papel, no periodo
compreendido entre 2 e 19 de maio de 2017, nas instalagbes da organizacdo, distribuidos
ao universo com a colaboracao do diretor geral, assim como das diretoras técnicas de cada
resposta social, a quem eram devolvidos posteriormente. Este procedimento justifica-se pela
impossibilidade de conciliar a disponibilidade da investigadora com os horarios de trabalho
dos colaboradores, na maioria dos casos realizados por turnos.

De acordo com Moreira (1994) os inquéritos auto-administrados apresentam
vantagens e desvantagens. Por um lado, s&o uma maneira de recolher informacdo de um
grande grupo de inquiridos, a custos relativamente baixos, e estes podem responder na
altura que lhes é mais oportuna, por outro lado, esbarram nas respostas frequentemente
incompletas, ilegiveis ou incompreensiveis, assim como a baixa percentagem de respostas.

Depois da aplicacdo dos questionarios e posterior recolha, realizamos o tratamento
de dados, recorrendo ao programa informatico - folha de Excel da Microsoft, sendo que no
caso das percentagens (%), nos quadros e graficos que a seguir apresentamos, os valores
foram arredondados, por defeito ou por excesso, sempre que a parte decimal se situava a
baixo ou acima de 0,5 respetivamente.

Caraterizamos a populacdo e procedemos a apresentacdo dos resultados
recolhidos a partir do referido questionario. De maneira a facilitar a analise e apresentacao
visual, recorremos a utlizacdo de tabelas e graficos. Para finalizar evidenciamos as
conclusdes da analise aos questionarios. A designacéo de cada grafico, resulta do respetivo
guadro e respeita a categoria, sendo seguido de subcategorias de acordo com o apéndice
V.
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4.2. Caraterizacao da populacéao

A populacdo alvo deste questiondrio sdo todos os colaboradores que exercem

fun¢des no CSCP, com vinculo contratual, um total de 89 (em maio de 2017), a excec¢ao dos

cinco colaboradores que participaram no pré-teste e as chefias intermédias alvos de

entrevista. Por motivo de baixa médica de colaboradores e dado a aplicacdo do questionario

coincidir com alguns periodos de férias, foi possivel distribuir 80 questionarios tendo sido

registado um total de 61 questionarios validos, o que significa que houve um retorno de 76%

dos questionarios.

Nos seguintes sete quadros apresentamos os valores relativamente aos critérios

utilizados para caraterizacdo da populacao inquirida.

Quadro 2 - Sexo

N° %
Feminino 55 920

Sexo -
Masculino 6 10

Fonte: elaboracéo propria

Analisando o quadro 2, podemos verificar que a maior parte (90%) dos

colaboradores do CSCP sao mulheres.

Quadro 3 - Idade

N° %

Menos de 30 anos 6 10

Entre 30 — 44 anos 22 36

Idade Entre 45 — 54 anos 15 24
Entre 55-64 anos 17 28

65 ou mais anos 1 2

Fonte: elaboracgédo propria

Em relacdo a idade dos inquiridos 36% tem entre 30 e os 44 anos, 28% tem entre

55 e 64 anos e 24% dos participantes tém idades compreendidas entre os 45 e 0s 54 anos.

Os restantes colaboradores, 10%, tm menos de 30 anos e 2% tem mais de 65 anos.
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Quadro 4 - Habilitagbes

Ne %

1° Ciclo do ensino bésico (4° ano) 15 25

2° Ciclo do ensino basico (6° ano) 4 7

3° Ciclo do ensino basico (9° ano) 16 26

Habilitagdes Ensino secundério (12° ano) 16 26
Bacharelato 2 3

Licenciatura 7 11

Mestrado 1 2

Fonte: elaboracéo propria

No que concerne as habilitagdes literarias, verifica-se que 26% dos colaboradores
frequentaram a escola até ao 3° ciclo do ensino basico (9° ano) assim como 0 ensino
secundario (12° ano), 25% concluiram o 1° ciclo (4° ano), 7% concluiram o 2° ciclo (6° ano)

e 11% dos inquiridos possuem uma licenciatura, 3% um bacharelato e 2% um mestrado.

Quadro 5 - Estado civil

N° %

Solteiro(a) 13 21

Casado (a) 37 61

Estado civil Viavo (a) 5 8
Divorciado (a) 4 7

Unié&o de facto 2 3

Fonte: elaboragéo propria

Quanto ao estado civil, mais de metade, 61% sdo casados, 21% sao solteiros, 8%

sao viuvos, 7% sdao divorciados e 3% vivem em unido de facto.

Quadro 6 — Tipo de contrato

Ne %
Tempo inteiro
- Contrato sem termo (efetivo) 40 66
- Contrato a termo 16 25
Tipo de contrato Tempo parcial
- Contrato sem termo (efetivo) 1 2
- Contrato a termo 1 2
N&o responde 3 5

Fonte: elaboracéo propria

No que respeita ao tipo de vinculo a organizacdo, constata-se que a maioria dos

respondentes trabalham a tempo inteiro - mais de metade, 66% séo efetivos e 25% séo
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contratados a termo. A tempo parcial trabalha, com contrato sem termo 2% dos

respondentes e com contrato a termo outros 2%, 5% n&o responderam.

Quadro 7 - Antiguidade

Ne %

Menos de 1 ano 7 11

Entre 1 e 5 anos 15 25

Antiguidade Entre 6 e 10 anos 8 13
Mais de 10 anos 17 28

Mais de 20 anos 14 23

Fonte: elaboracéo propria

Relativamente ao tempo de vinculagdo ao CSCP — com menos de 1 ano na
organizacao trabalham 11% dos respondentes, no intervalo de 1 a 5 anos existe 25%, entre
6 e 10 anos 13%, com vinculag&o a organizagdo no intervalo entre 10 e 20 anos encontram-
se 28% e com mais de vinte anos 23%. E de salientar que mais de metade dos participantes

no estudo estdo na organizagdo ha mais de 10 anos (28% e 23%) 51%.

Quadro 8 - categoria profissional

N° %
Ajudante de agéo direta 19 30
Auxiliar de servigos gerais 13 22
Ajudante de agdo educativa 10 15
Escrituraria principal 3 4
Educadora de infancia 2 3
Cozinheira 1 2
Ajudante de cozinha 1 2
Técnico de educacao social 1 2
Categoria Encarregado de setor 1 2
Fisioterapeuta 1 2
profissional
Ecénomo 1 2
Enfermeiro 1 2
Técnico superior 1 2
Desenhador projectista 1 2
Chefe de divisdo 1 2
Motorista 1 2
Guarda-livros 1 2
Técnico oficial de contas 1 2
Psicélogo 1 2

Fonte: elaboracéo propria
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Da andlise as 19 categorias profissionais dos colaboradores do CSCP podemos
destacar que as categorias gque apresentam um maior nimero de colaboradores sdo as que
exercem funcdes diretas com os clientes homeadamente ajudante de acdo direta (30%),
auxiliar de servicos gerais (20%) ajudante de acdo educativa (15%). Os outros
colaboradores dividem-se pelas seguintes categorias: escrituraria principal (4%), educadora
de infancia (3%), cozinheira (2%), ajudante de cozinha (2%), técnico de educacado social
(2%), encarregado de setor (2%), fisioterapeuta (2%), economo (2%), enfermeiro (2%),
técnico superior (2%), desenhador projectista (2%), chefe de divisdo (2%), motorista (2%),

guarda-livros (2%), técnico oficial de contas (2%) e psicologo (2%).

4.3. Andlise dos inquéritos aos colaboradores

No seguinte grafico 1 apresentamos os resultados relativos as trés primeiras
perguntas do questionario, relativas a percecdo dos colaboradores no que respeita a
adequacao dos métodos usados no recrutamento e sele¢cdo dos colaboradores e nas

oportunidades e evolucao de carreira.

Grafico 1 - Recrutamento e selecdo

m Discordo totalmente m Discordo mENao concordo nem discordo

m Concordo m Concordo totalmente = N&o responde

P1-Métodos adequados para P2.Oportunidades de evolugdo P3. Oportunidades internas de
avaliar as competéncias. de carreira. carreira adequadamente
divulgadas.

Fonte: elaboracdo prépria

Relativamente a utilizacdo dos métodos adequados para avaliar as competéncias
no momento do recrutamento e selecdo, P1l, 46% diz concordar e 26% concordam
totalmente. Somente 10% discordam ou discordam totalmente, 7% e 3% respetivamente,

16% dos inquiridos nao tem opinido.
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No que concerne a existéncia de oportunidades de evolucdo de carreira na
organizacdo, P2, 39% concordam e 20% concordam totalmente. Apenas 13% dos
respondentes discordam ou discordam totalmente, 10% e 3% respetivamente. Mais de um
quarto, 26%, dos colaboradores n&o tem opinido.

No que respeita a divulgagdo adequada das oportunidades internas de carreira, P3,
mais de metade dos colaboradores concordam ou concordam totalmente, 41% e 10%
respetivamente, 13% dos inquiridos ndo considera existir uma divulgacdo adequada das
oportunidades de carreira. Cerca de um terco, 34%, dos colaboradores ndo tem opinido.

Regista-se que 2% dos inquiridos ndo responderam a estas questdes.

A percecdo dos colaboradores em relagdo ao acolhimento e acompanhamento
inicial na organizacdo quer pelas chefias quer pelos colegas de equipa esta registada no

gréfico 2.
Gréfico 2 - Acolhimento
m Discordo totalmente m Discordo EN&o concordo nem discordo
m Concordo m Concordo totalmente mENao responde

P4. Por parte da chefia. P5. Por parte dos colegas de equipa.

Fonte: elaboracao propria

Da analise as duas respostas, P4 e P5 sobre o0 apoio e acompanhamento inicial por
parte da chefia e por parte dos colegas de equipa sdo muito semelhantes, ou seja, quando
iniciaram a atividade, a generalidade dos colaboradores (85%) sentiu-se acompanhada no
momento do acolhimento, 7% n&do concordam nem discorda e 6% dos colaboradores
discordam ou discordam totalmente, 4% e 2% respetivamente.

Nestas questdes 2% e 3% nao responderam.
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O grafico 3 apresenta a percecdo dos colaboradores em relagdo a analise e

descri¢éo de fungdes.

Gréfico 3 - Andlise e descricao de funcgdes

m Discordo totalmente m Discordo mENao concordo nem discordo

m Concordo m Concordo totalmente = N&o responde

P6.Tarefas e fungBes claramente P7.Necessidade de especializagédo P.8-A quem se deve dirigir
definidas. para as fungées. superiormente.

Fonte: elaboracao propria

Na questédo as tarefas e fungbes estdo claramente definidas, P6, mais de metade
dos colaboradores 57% concordaram e 35% concordam totalmente, 5% n&o tem opinido e
apenas 3% nao concordam.

Analisando P7, necessidade de especializacdo para as fungdes, 69% dos inquiridos
diz sentir necessidade de especializacdo, 16% dos colaboradores ndo sente essa
necessidade, 13% nao apresentam opinido. Os restantes 2% n&o responderam.

Relativamente a P8, a grande maioria dos respondentes, 44% e 54%, sabem, em
todas as situagbes, a quem se devem dirigir superiormente e 2% n&o sabem a quem se

dirigir superiormente.
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A percecdo dos colaboradores em aspetos como a informacdo e acompanhamento

no seu desempenho esta traduzida no grafico 4.

Gréfico 4 - Desempenho

m Discordo totalmente HE Discordo mNao concordo nem discordo

m Concordo m Concordo totalmente = N&o responde

(s]
P9-Informacéo util para a melhoria profissional P10-Acompanhamento para ultrapassar falhas

Fonte: elaboracao propria

Relativamente a informacdo recebida sobre o seu desempenho, P9, 86% dos
respondentes assume ser Util para a melhoria da sua atitude profissional, as respostas
mostram também que 5% discordam e 2% discordam totalmente. Os restantes
colaboradores, 7%, ndo emitiram opinido.

Quanto a P10, existéncia de acompanhamento para ultrapassar falhas no
desempenho, 67% dos colaboradores concordam e 15% concordam totalmente, 5%

discordam e os outros inquiridos, 13%, ndo manifestam a opinido.

O gréfico 5 mostra os resultados da percecdo dos colaboradores quanto a

formacéo.
Grafico 5 - Formacéo
M Discordo totalmente M Discordo M Nao concordo nem discordo
M Concordo [ Concordo totalmente M N3o responde

P11- Necessidades de P12- Formacé&o anual P13-Formagao P14-Disponibilidade P15- Questéo de
formagao. proporcionada pela adequada as funcgdes. financeira para investir participar em acGes de
organizacao. em formagéo. formacao.

Fonte: elaboracao propria
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Relativamente a realizacdo do levantamento das necessidades de formacéo, P11,
os resultados estdo distribuidos da seguinte forma: 53% concordam, 11% concordam
totalmente, 10% discordam, 3% discordam totalmente, 20% é indiferente, ndo concordam
nem discordam e 3% n&o responderam.

Na P12, que aborda a existéncia de formacdo anual proporcionada pela
organizacao, verifica-se que 48% concordam, 10% concordam totalmente, ja 16%,13% e
3%, discordam ou discordam totalmente, perto de um quarto dos inquiridos,23%, nao
manifesta a sua percecdo. Também nesta questdo 3% dos inquiridos ndo respondem.

Observando os resultados obtidos na P13, confirma-se que mais de metade dos
colaboradores (53% e 11%) concordam ou concordam totalmente com a adequacdo da
formacdo face as competéncias para o desempenho das suas fung¢des, 12% discordam e
3% discordam totalmente, 18% n&o concordam nem discordam e 3% n&o responderam.

Quanto a P14, disponibilidade financeira para investir em formacao, mais de
metade dos inquiridos, 37% e 16%, concordam ou concordam totalmente respetivamente,
enquanto 13% e 3% discordam ou discordam totalmente, mais de um quarto dos sujeitos
objetos, 26%, é indiferente e 5% nao responderam.

Na ultima questdo do grupo em analise, P15, quanto aos colaboradores fazerem
questdo de participar em acdes de formacdo, ndo existem respostas negativas pois 54% e
31% responderam que concordam ou concordam totalmente, 13% ndo dao opinido e 2%

nao responderam.

Analisando o grafico 6 podemos verificar a percecdo dos colaboradores

relativamente a motivacéo e gestdo de recompensas.

Grafico 6 - Motivacao

m Discordo totalmente mDiscordo m Nao concordo nem discordo

m Concordo m Concordo totalmente = Nao responde

P16-Regalias e beneficios de acordo com o desempenho P17-Acessso a beneficios
profissional

Fonte: elaboracao propria
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No grafico 6 verificamos algum equilibrio na distribuicdo das respostas as duas
gquestdes. Verificamos também que estas perguntas, P16 e P17, apresentam a percentagem
mais elevada de inquiridos que nao respondem. Na P16, constata-se que 28% e 15% dos
inquiridos discordam ou discordam totalmente e que quanto a existéncia de regalias e
benéficos extras de acordo com o seu desempenho profissional, 23% e 3%, concordam ou
concordam totalmente, os indiferentes sdo 23% e 8% pois hdo emitiram opiniao.

Na P17, sobre o0 acesso a beneficios na organizacédo, 47%, ou seja, 36% e 11%,
respetivamente concordam ou concordam totalmente, 21%, quer dizer, 13% e 8%,
discordam ou discordam totalmente, um quarto dos inquiridos, 25%, ndo transmite a opiniao

e 7% néo responderam.

A percecao dos colaboradores no que concerne a remuneracao esta refletida no
grafico 7, sendo avaliada em trés questdes.

Grafico 7 - Remuneragéo

m Discordo totalmente m Discordo mNao concordo nem discordo

mConcordo m Concordo totalmente mENao responde

P18 - Desempenho e P19 - Remuneracdo adequada P20-Remuneracéo esta de acordo
Remuneracao. face a outros .colaboradores com a legislagéo.

Fonte: elaboragéo prépria

Na primeira questdo do grupo, P18, relativamente a quem tem melhor desempenho
tem melhor remuneragéo, a maioria, 61%, discorda ou discorda totalmente, existindo uma
percentagem reduzida, 13%, dos colaboradores que concordam, 23% nao concordam nem
discordam e 3% n&o responderam.

Acerca da remuneracao adequada face a remuneragcdo dos outros colaboradores,
P19, a percentagem mais significativa de inquiridos, 36%, ndo concorda nem discorda, 29%
e 7% concordam ou concordam totalmente, enquanto 18% e 5% discordam ou discordam

totalmente e 5% n&o responderam.
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Sobre a remuneracdo estar de acordo com a legislacdo, P20, também existe uma
percentagem significativa de inquiridos que nao tém opinido 33%, contudo 59% concordam,

apenas 5% discordam e 3% n&o respondem.

As quatro questdes descriminadas no grafico 8 traduzem a percecdo dos

colaboradores em relacdo a sua participacdo na organizacao.

Grafico 8 - Participagédo

® Discordo totalmente m Discordo mN&o concordo nem discordo

m Concordo = Concordo totalmente @ N&o responde

()
P21-Abertura para P22- Participacdo nas P23-Participacdo em P24-Participacdo em
realizar sugestdes. tomadas de deciséo. reunides de trabalho. atividades extra.

Fonte: elaboracao propria

Nas primeiras trés questdes do grupo ndo se regista a opcao discordo totalmente.
Na P21, s6 2% dizem discordar com a existéncia de abertura para apresentar sugestdes
gue visem a melhoria do servigo, o0 que contrasta com 0s 83% que afirmam existir a referida
abertura.

Quanto a questdo P22, que aborda a participagdo nas tomadas de decisédo, 46% e
21% concordam ou concordam totalmente, apenas 8% discordam, 20% é indiferente e tal
como na pergunta anterior 5% nao responderam.

Na mesma linha segue a participacdo em reunides para discutir questdes
relacionadas com o funcionamento do servico, P23, onde 81% concordam ou concordam
totalmente e unicamente 2% discordam, 14% dos colaboradores séo indiferentes e 3% néo
responderam.

Sobre a P24, participacdo em atividades extra da organizacdo, mais de metade,
52%, concordam e 20% discordam. Um quarto dos inquiridos, 25%, abstém-se e também

aqui 3% néo respondem.
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As questdes apresentadas no grafico 9 pretendem avaliar o sentimento dos

colaboradores em relacdo ao CSCP.

Gréfico 9 - Sentimento dos colaboradores

m Discordo totalmente m Discordo mEN&ao concordo nem discordo

mConcordo m Concordo totalmente mNao responde

P25a)Ligacdo pessoal com a P25b)Orgulho em trabalhar na  P25c)Trabalhar na organizacéo até
organizagao. organizagao. a reforma.

Fonte: elaboracao propria

Observamos que nas duas primeiras questfes ndo existem respostas nas opcoes
discordo ou discordo totalmente.

Analisando a questdo P25a) constata-se que 87%, isto €, a maior parte dos
colaboradores se sentem pessoalmente ligados ao CSCP, 10% séo indiferentes e 3% nao
respondem.

Na P25b) a excecao de 2% dos respondentes que ndo concordam nem discordam,
todos os outros, 98%, sentem orgulho em trabalhar nesta organizacdo. Regista-se o facto de
todos os inquiridos terem emitido opinido.

Quanto a possibilidade de poder trabalhar na organizagédo até a idade da reforma,
P25c), verifica-se que a maioria, 38% e 43% respetivamente, concordam ou concordam
totalmente, 11% s&o indiferentes, apenas 3% responde negativamente e 5% néo

responderam.
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Através do gréafico 10 analisamos o grau de satisfacéo geral dos colaboradores com
0 CSCP.

Grafico 10 - Satisfagcéo geral dos colaboradores

W Nada satisfeito B Pouco satisfeito [ Satisfeito B Muito satisfeito B Totalmente satisfeito

25%

39%

P26 - Satisfacéo geral

Fonte: elaboracao propria

Quando a satisfacdo geral dos colaboradores, P26, observamos que ndo existem
respostas nas opcoes de insatisfeito, o que significa que a globalidade dos colaboradores
esta satisfeita (39%), muito satisfeita (36%) ou totalmente satisfeita (25%). Curiosamente
também nesta questédo, todos os inquiridos responderam a todas as questdes.

4.4. Conclusao da analise dos questionarios aos colaboradores

Quanto a percecdo dos colaboradores em relacdo a adequagdo dos métodos
usados no seu recrutamento e selegéo, e nas oportunidades e evolugéo de carreira, a larga
maioria concorda com a utilizacdo dos métodos para avaliar as competéncias no momento
do recrutamento e selecdo e mais de metade considera existir oportunidade de evolugéo de
carreira, reconhecem também a existéncia de uma divulgacdo adequada das oportunidades
internas de carreira.

No momento do acolhimento, a generalidade dos colaboradores sentiu-se
acompanhada tanto pelas chefias como pelos colegas de equipa.

Para a globalidade dos inquiridos as tarefas e funcdes estdo claramente definidas
Mais de metade sente necessidade de especializacdo para as fungcbes desenvolvidas. A
grande maioria sabe, em todas as situacfes, a quem se deve dirigir superiormente.

A informacédo que os colaboradores recebem sobre o seu desempenho é util para a
melhoria da sua atitude profissional, grande parte dos respondentes sentem-se
acompanhados para ultrapassar falhas no desempenho.

Quanto a formacdo a maioria dos colaboradores confirma que o CSCP efetua o

levantamento das necessidades de formacdo; que existe formacdo anual proporcionada
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pela organizacdo, que a formacdo é adequada as funcbes desempenhadas, que ndo tém
disponibilidade financeira para investir em formacdo e fazem questdo de participar na
formacéo disponibilizada pela organizacéo.

Relativamente a motivacdo, apesar de se verificar um equilibrio nas opc¢des de
resposta e de muitos inquiridos ndo terem respondido, sdo mais o0s colaboradores que
afirmam que nao existem regalias e beneficios associadas ao desempenho.

Também a generalidade dos colaboradores reconhecem que melhor desempenho
nao corresponde a melhor remuneracao. Ja no que concerne a remuneracédo adequada face
a remuneracdo dos outros colaboradores e sobre a remuneracdo estar de acordo com a
legislacdo, a parte mais significativa dos colaboradores concordam.

De grosso modo os colaboradores consideram ter abertura para realizar sugestdes
que visem a melhoria do servico, participam em reunibes de servico, nas tomadas de
deciséo, e nas atividades extra da organizagao.

Constata-se que no geral, os colaboradores sentem-se pessoalmente ligados ao
CSCP, tém orgulho da organizacdo e gostavam de poder trabalhar nela até a idade da
reforma.

A satisfacdo geral dos colaboradores € predominante ndo existindo respostas
negativas.

4.5. Trabalho de campo - questionario aos clientes

De maneira a conhecer o grau de satisfacdo dos familiares dos utentes/clientes
quanto ao desempenho dos colaboradores, foi realizado um inquérito por questionario. O
aludido questionario teve em consideragdo o questionario do Programa de Cooperagéo, que
visa promover a qualidade das respostas sociais de ambito publico, privado e solidario. O
ISS, no &mbito da sua misséo, desenvolveu um conjunto de ferramentas de apoio, com vista
a promover a qualidade das respostas sociais, entre elas, 0s questionarios de avaliacdo de
satisfacao dirigidos aos clientes por resposta social. O questionario aplicado aos clientes do
CSCP contempla, apenas, as variaveis estudadas no ambito do presente estudo, ou seja as
relativas a satisfacdo com o quadro de pessoal.

Assim o0 questionario de avaliagdo do grau de satisfacdo dos clientes quanto ao
guadro do pessoal é composto por treze itens, dos quais oito das respostas sdo dadas
através de uma escala de Likert que varia entre “nada satisfeito” (1) e “totalmente satisfeito”
(5), quatro através da escala nominal com as repostas sim e ndo e uma através de resposta
multipla.

N&o havendo a possibilidade de recolher e analisar os dados de toda a populagéo

em estudo, composta por um universo de 248 clientes, consideramos uma parte da
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populacdo, ou seja, uma amostra. Corroborando Moreira (1994: 75) “constréi-se uma
amostra tendo em vista saber algo sobre um grupo de maior dimenséo de que aquela faz
parte (...) que ndo pode ser investigado na sua totalidade, por falta de tempo e de recursos.”

A técnica de amostragem escolhida foi a amostragem aleatdria simples. A escolha
do método justifica-se pela existéncia de listas da populagdo. A amostra tem um tamanho
igual a 15% da populacdo que integra as referidas lista, composta da seguinte forma: 10
clientes da ERPI, 14 clientes do J.l. e 11 clientes da C. Nao incluimos os clientes do CAT
porque ndo existe contacto, ou existe um contacto reduzido, entre 0s pais e as criancas
acolhidas. As lista existentes, dos trés tipos de clientes referidos, foram numeradas para
permitir a selecdo aleat6ria dos clientes por sorteio. De seguida, reunimos com as diretoras
técnicas para explicar a metodologia de aplicacdo dos questionérios que foram entregues,
aos cliente selecionados aleatoriamente, com a colaboracdo das referidas técnicas da
organizacgao.

Os questionarios, em formato papel, de administracdo direta, iniciam com uma nota
introdutéria com o pedido de colaboracdo no preenchimento, a justificacdo da aplicacdo do
instrumento, a organizacdo onde decorre a investigacdo e a declaracdo de confidencialidade
e de anonimato.

A semelhanca dos questionarios aplicados aos colaboradores, depois da aplicacéo
dos questionarios aos clientes e posterior recolha, realizamos o tratamento de dados,
recorrendo ao programa informético - folha de Excel da Microsoft com a intencdo de
estruturar e apresentar os resultados obtidos através de graficos com a respetiva descricdo

da analise dos dados em consonancia com o respetivo quadro (apéndice VI).

4.6. Andlise dos questionarios aos clientes

Para analisar o0 grau de satisfacdo dos clientes quanto ao quadro de pessoal,
consideramos que a melhor forma para obter os dados € perguntar ao préprio cliente se ele
esta satisfeito. Neste caso, o envolvimento e a participagdo de uma amostra aleatoéria
simples de 35 familiares foi fundamental, pois, na sua maioria, 0s clientes ndo s&o
totalmente autonomos.

De seguida analisamos as oito primeiras perguntas dos questionarios de avaliacao

da satisfacdo dos clientes, com recurso a gréficos circulares.
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Grafico 11-Apresentacédo e Imagem

u Nada satisfeito
m Pouco satisfeito
m Satisfeito

= Muito satisfeito

® Totalmente satisfeito

Fonte: elaboragéo prépria

0% 0%

Grafico 12-Desempenho dos colaboradores

u Nada satisfeito
H Pouco satisfeito
= Satisfeito

= Muito satisfeito

= Totalmente satisfeito

Fonte: elaboragéo prépria
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Grafico 13-Disponibilidade

u Nada satisfeito
H Pouco satisfeito
= Satisfeito

H Muito satisfeito

® Totalmente satisfeito

Fonte: elaboragédo propria

Quanto a apresentacdo e
imagem dos colaboradores,
Grafico 11, 20% dos
clientes/familiares afirmaram
estar satisfeitos, 46% muito
satisfeitos, 31% totalmente
satisfeitos e apenas 3%, ou
seja, um familiar respondeu

estar pouco satisfeito.

Sobre o modo como os

colaboradores prestam o

servico, Gréfico 12, 14%
responderam que estdo
satisfeitos, 63% muito

satisfeitos e 23% totalmente

satisfeitos.

Quanto a disponibilidade dos
colaboradores sempre que
precisam do seu apoio,
Gréaficol3, 8% dos familiares
responderam que estdo
satisfeitos, 49% muito
satisfeitos e 43% totalmente

satisfeitos.
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Grafico 14-Cumprimento dos direitos

= Nada satisfeito
m Pouco satisfeito
= Satisfeito

H Muito satisfeito

m Totalmente satisfeito

Fonte: elaboracéo propria
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Grafico 15-Simpatia, educacao e atencgao

u Nada satisfeito
H Pouco satisfeito
= Satisfeito

H Muito satisfeito

® Totalmente satisfeito

Fonte: elaboracéo propria
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Grafico 16-Cumprimento do plano individual

u Nada satisfeito
H Pouco satisfeito
= Satisfeito

H Muito satisfeito

® Totalmente satisfeito

Fonte: elaboracéo propria

No que concerne ao
cumprimento dos direitos
dos utentes por parte de
todos os colaboradores,
Grafico 14, 14% refere estar
satisfeito, 57% muito
satisfeito e 29% totalmente

satisfeito.

Quanto a simpatia, educagao
e atencao dos
colaboradores, Grafico 15,
9% consideram estar
satisfeitos, 48% muito
satisfeitos e 43% totalmente
satisfeitos.

Relativamente a forma como
os colaboradores cumprem o
plano individual do cliente,
Gréafico 16, constata-se que
12% estéo satisfeitos,
54%Muito satisfeitos e 34%
totalmente satisfeitos.
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Grafico 17-Disponibilidade
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Fonte: elaboracéo propria

Grafico 18- Grau de satisfagao geral

0% 0%

m Nada satisfeito
H Pouco satisfeito
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H Muito satisfeito

m Totalmente satisfeito

Fonte: elaboracéo propria

Em relagdo a disponibilidade
dos colaboradores para
ouvirem e apoiarem 0s
clientes na resolucdo dos
seus problemas pessoais,
Grafico 17, 11% diz-se
satisfeito, 49% muito
satisfeito e 40% totalmente

satisfeito.

Analisando globalmente o
grau de satisfacdo com a
organizacao, Gréficols,
verificamos que 8 % esta
satisfeito, 61% muito
satisfeito e 31% totalmente
satisfeito.

Para analisarmos as seguintes quatro respostas ao mencionado questionario

recorremos a um grafico de barras apoiado numa escala hominal.

Ao analisarmos o grafico 19 podemos afirmar que a totalidade dos inquiridos

respondeu da mesma forma as quatro questdes. Assim todos os inquiridos pensam que o

pessoal gosta daquilo que faz, facilmente contactam o responsavel da resposta social,

recomendaria a organizacdo a um amigo e se pudessem ndo mudariam de organizacao.
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Grafico 19 - De opinido

BSim mNao

O pessoal gosta do que Facilidade em contatar Recomendaria a Mudaria de organizagao
faz com o responsavel organizagao

Fonte: elaboragdo propria

A principal razdo pela escolha da organizacdo foi aferida através da resposta
multipla representada no gréafico 20.

Grafico 20-Razéo da opgédo pela organizagéo

m Recomendado

m Servigos oferecidos
respondem as necessidades

0% = Sem alternativa
m Poximidade da habitagdo

= N&o responde

Fonte: elaboragao propria

Podemos afirmar que a razdo mais significativa da escolha da organizacao prende-
se com o0 conjunto de servicos oferecidos para responder as necessidades dos clientes,
66%, a opgdo — foi-me recomendado responderaml11% e por Ultimo a proximidade da
habitacdo 6%. Destaca-se que nenhum inquirido disse que ndo tinha alternativa e que 17%

dos familiares néo responderam.
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4.7. Concluséo da andlise dos questionarios aos clientes

Através do tratamento dos dados do questionario podemos depreender uma
perspetiva global da elevada satisfacdo dos clientes quanto ao quadro de pessoal, uma vez
que, a excecdo da questdo relacionada com a apresentacdo e imagem dos colaboradores
nao se registaram as op¢des pouco satisfeito e nada satisfeito e as restantes respostas
incindem maioritariamente sobre o muito satisfeito e o totalmente satisfeito. Salientamos o
grafico 8 que avalia o grau de satisfacédo geral que aponta para os 92% de muita satisfacédo
e satisfacdo total dos clientes. Assim a andlise dos dados permite-nos inferir direta ou
indiretamente o reconhecimento do trabalho dos colaboradores pelos clientes do CSCP.

De seguida apresentamos as conclusdes do estudo realizado, considerando o0s
resultados descritos nos capitulos 3 e 4. ApGs as conclusdes, serdo ainda referidas as
limitacdes metodoldgicas e processuais encontradas ao longo da realizacdo deste estudo

assim como algumas recomendacdes para futuros estudos a realizar nesta area.
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Concluséo

A presente dissertacdo foi desenvolvida com o intuito de contribuir para a melhoria
do conhecimento cientifico do Terceiro Setor em Portugal. Sugere ser um contributo para a
teoria, uma vez que surge como pioneira no estudo da gestdo de pessoas e a
sustentabilidade das IPSS’s.

A sintese que efectudmos da literatura no capitulo 2 permite-nos afirmar que o
Terceiro Setor, em Portugal, tem um peso significativo na prestacao de servi¢cos sociais e €
um empregador expressivo. As IPSS’s ndo objetivam o lucro e atuam no sentido de
concretizar os seus objetivos e a sua missdo. Para isso procuram uma gestao eficiente dos
recursos disponiveis de modo a garantir a sua sustentabilidade. Asseguram o seu
financiamento através de receitas proprias, de filantropia e de apoio publico ou
governamental. Contudo, é espectavel que o financiamento publico sofra alteracdes e as
organizagfes sejam forcadas a autofinanciarem-se. O desenvolvimento de préticas de
gestdo de pessoas influencia a sustentabilidade organizacional, na medida em que se
considera gue as pessoas Sao O seu ativo mais importante. Neste sentido, com esta
investigacdo procurou-se compreender a importancia da gestdo de pessoas para a
sustentabilidade de uma IPSS e conhecer as perce¢fes do diretor geral, dire¢cdo técnica,
colaboradores e clientes relativamente as praticas de gestdo da IPSS. Para tal optou-se pela
metodologia do estudo de caso, desenvolvido numa IPSS, o CSCP.

O presente estudo de caso baseia-se num desenho metodoldgico rigoroso, partindo
da questdo — Qual a importancia da gestdo de pessoas para a sustentabilidade de uma
IPSS?, e, posterior definicAo de objetivos claros enquadrados no ambito tedrico da
investigacdo. Foram identificadas a(s) unidade(s) de analise, definidos os instrumentos de
recolha da informacao e procedeu-se ao necessario registo e a classificacdo da informacéo
a partir das multiplas fontes de evidéncia. Procedemos a triangulacédo da informacao para
dar resposta a questdo de partida, verificar as hipéteses e, por fim, fizemos uma reflexdo
critica tendo em conta os elementos conceptuais tedricos que fundamentaram o estudo.

Nesta investigacdo consideramos diferentes varidveis como aspetos importantes
para a sustentabilidade nas OTS, nomeadamente, na perspetiva de que uma organizacao
para ser sustentavel, deve procurar o equilibrio e combinagédo entre o capital humano, o
capital financeiro e o capital social considerando a dimenséo sistémica, associada a fatores
externos da organizacdo, nomeadamente a capacidade de accountibility, capacidade de
advocacy, a gestdo da imagem, as parcerias e o sistema legal, e a dimensdo gerencial
associada a gestdo e capacidade de eficicia e eficiéncia organizacional, designadamente

na gestdo estratégica, administracdo de recursos e gestdo de pessoas, sendo que
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debrucamos o0 nosso estudo e o aprofundamos no sentido de conhecer a importancia da
gestdo de pessoas para a sustentabilidade organizacional.

Assim, no que respeita a forma como a pratica de gestdo de pessoas €
desenvolvida no CSCP, o papel de gestdo de pessoas nao esta atribuido a um
departamento em particular, o desenvolvimento e implementacdo das referidas préticas
advém da experiéncia profissional e da formac&o continua do diretor geral e das diretoras
técnicas com o auxilio do departamento administrativo e financeiro, indo ao encontro do
pensamento de Parente (2014: 312) “a conceg¢ao das politicas e instrumentos operacionais
de gestdo de pessoas centraliza-se na direcdo e responsavel (is) afecto (s) a funcéo, com
auxilio (ou n&o) de consultores externos, numa metodologia de formacdo-a¢éo”.

Desenvolvemos a investigacdo no sentido de identificar as praticas de gestdo de
pessoas e relaciona-las com a sustentabilidade. Através do estudo de caso, foi possivel
constatar o seguinte: 1) E do entendimento das chefias intermédias e restantes
colaboradores que sdo utilizados métodos para avaliar as competéncias no momento do
recrutamento e selecdo de novos colaboradores e que estas sdo praticas planeadas e
documentadas; 2) O primeiro momento do acolhimento do novo colaborador é realizado
pelas chefias e acompanhado pelos colegas de equipa antes de assumir 0 seu posto de
trabalho; 3) As tarefas e fungbes a desempenhar sdo do conhecimento de todos os
colaboradores e cada um sabe a quem se dirigir superiormente uma vez que as normas
estdo claramente definidas no manual de fungbes; 4) A formacdo dos colaboradores
desenvolve-se tendo em conta o levantamento das necessidades de formagé&o, contudo, ndo
existe um plano de formacdo anual. A pratica da formagdo ndo d& cumprimento ao
estipulado na lei quer por motivos de falta de tempo e de pessoal quer por (des) motivacao
dos colaboradores; 5) A avaliagdo de desempenho é considerada uma pratica benéfica mas
ndo € desenvolvida na organizacdo devido a complexidade da sua implementacdo
associada ao fator tempo. Apesar das chefias intermédias entenderem como uma
dificuldade de implementacdo do sistema de avaliagdo de desempenho a sua aceitagdo por
parte dos colaboradores, no entanto, os colaboradores consideram que a informacdo que
recebem, atualmente, sobre o seu desempenho € Util para a melhoria da sua atitude
profissional; 6) A organizacdo ndo tem implementado um sistema de gestdo de
recompensas, todavia, as chefias desenvolvem alternativas ndo financeiras e de modo
informal de maneira a motivar e a apoiar os colaboradores. As praticas: recrutamento e
selecdo, acolhimento e analise e descricdo de funcdes articulam-se e desenvolvem-se com
0 recurso as seguintes ferramentas: guido de entrevista, manual de acolhimento ao
colaborador e manual de funcdes. As praticas: formacédo e avaliacdo de desempenho estao

referenciadas no plano estratégico.
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As OTS sdao confrontadas com a necessidade de gerir as pessoas que nela
trabalham e a adoptarem procedimentos, formais ou informais, que podem depender, entre
outros, dos seguintes fatores: objetivos, missado, cultura organizacional, contexto e histéria
da organizacdo. No CSCP, a implementacdo de algumas praticas de gestdo de pessoas
foram impulsionadas com a introducdo do SGQ, impondo a ado¢do de procedimentos de
recrutamento e selecado, acolhimento, definicdo de fun¢des e formacao, e, futuramente vai
ser introduzida a avaliagdo de desempenho, tendo por finalidade a melhoria dos servicos e a
maior rentabilizacdo dos recursos.

Apesar de o diretor geral destacar a formacdo como uma pratica fundamental, a
semelhanca de Parente (2014: 310) que afirma que: “a dindmica que contribui para a
promocao do compromisso entre pessoas e organizacdo passa pela adogcao de uma gestéo
estratégica de pessoas em que as diferentes praticas e instrumentos de gestdo se
complementam entre si”, as diretoras técnicas enaltecem o conjunto de todas as praticas
COmMO um processo e um caminho de construgdo, o que, por um lado, vem corroborar a
hipétese n°1) a sustentabilidade organizacional implica providenciar uma cultura de melhoria
continua e qualificacdo dos colaboradores e, por outro lado, sugere que se analise as
praticas de gestdo de pessoas a luz da prespetiva sistémica dada a forma como interagem e
se influenciam.

A gestdo estratégica de pessoas aponta para o reconhecimento do papel do
colaborador e para 0 seu envolvimento e participagdo no projeto organizacional (Parente,
2014). A andlise dos dados obtidos na investigagdo comprova que a participacdo e o
envolvimento dos colaboradores, nomeadamente em reunides de servigo e atividades extra
da organizagdo sdo praticas frequentes com influéncia na tomada de deciséo e
consequéncias no projeto da organizagdo. Apesar da organizacdo reconhecer que existe
dificuldade em realizar atividades para captar receitas porque ndo quer sobrecarregar 0s
colaboradores e desgastar a comunidade, pontualmente sdo desenvolvidas algumas
atividades de angariacdo de recursos com a participagédo e envolvimento dos colaboradores.
As conclusdes do inquérito de satisfacdo dos colaboradores realizado anualmente sao Uteis
na definicdo da estratégia organizacional e uma prova evidente do envolvimento e
participacao dos colaboradores no projeto da organizacdo. Também é possivel concluir que
existem procedimentos formais documentados, contudo, as chefias optam pela
informalidade, privilegiando a relacdo de proximidade com os colaboradores como por
exemplo: existe um sistema formal de sugestdes pouco utilizado, devido a abertura e
proximidade na hierarquia da organizacao.

Relativamente a importancia atribuida a gestdo de pessoas, foi possivel concluir

gue na organizacao em analise, pensa-se que os colaboradores sdo o capital primordial e a
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sustentabilidade assenta na humanizacdo da organizacdo, ou seja, as necessidades e 0s
interesses dos colaboradores séo considerados no desenvolvimento da atividade diaria da
organizacdo bem como no seu plano estratégico, assim a sustentabilidade passa pela forte
valorizacdo dos colaboradores: “Os recursos humanos é que sao a mobilia da casa, porque
os clientes vao e vém, quem permanece sdo 0s colaboradores, sdo eles que fazem a
instituicao” (E.DG-1).

O modelo de gestdo de pessoas adotado na organizacdo em estudo é baseado na
sua visdo, missdo e valores assentes no espirito cristdo (E.DG-1) - este resultado vai ao
encontro do esperado e permite corroborar a hipdtese n.° 2) a gestdo das pessoas contribui
fortemente para a IPSS atingir a sua missdo e objetivos constituindo-se como uma
prioridade para a sua sustentabilidade.

No desenvolvimento da problemética referimos que a sustentabilidade das OTS
depende do sistema legal para o seu funcionamento. Os resultados do presente estudo, no
que diz respeito a esta perspetiva divergem na medida em que um sujeito-objeto ndo
reconhece beneficios nem limitagGes na legislacdo que condicionem as praticas de gestédo
das pessoas. Os restantes sujeitos-objeto entendem o beneficio da legislagdo no sentido de
homogeneizar as normas para todas as organizagbes do Terceiro Setor, assim como 0s
direitos e deveres quer dos colaboradores, quer das organizacdes enquanto entidades
patronais. Verifica-se a referéncia a um maior nimero de limitacdes provocados pela
legislacdo comparando com os beneficios, especificamente quanto: a idade de aposentagéo
dos colaboradores que cuidam de idosos; a contratagdo, a remuneracdo salarial face a
categoria profissional, & deslocagdo de pessoas de uma resposta social para a outra e a
atuacdo em caso de maus tratos a menores. A perce¢cdo da maioria dos entrevistados no
presente estudo vai ao encontro da abordagem de Salamon e Toepler in Carvalho (2007:
161) “Todo o aparato juridico que regula o funcionamento das organizagcbes do Terceiro
Setor estimula ou dificulta a sua sobrevivéncia”. A discussdo sobre este assunto gera
discérdia, ndo apenas quanto aos dados recolhidos neste estudo, mas também por parte de
varios autores.

Embora possamos concluir que, na literatura, os autores ndo tém apresentado uma
definicdo exata de sustentabilidade, com este estudo pretendemos ainda identificar os
desafios enfrentados pelas organizacbes para garantir a sua sustentabilidade. Neste
sentido, constatamos que na organizacdo em estudo, no que respeita as praticas de gestédo
de pessoas, os desafios futuros sdo: a implementacdo da avaliacdo de desempenho, a
implementacdo da filosofia humanitude, a problematica das carreiras longas para 0s
colaboradores que cuidam de idosos e a melhoraria da comunicacdo e a inovacdo. No que

concerne aos desafios transversais no presente e no futuro foram identificados como
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desafios os planos de formacéo periddicos e adequados e o recrutamento de pessoas com
perfil desejado e adequado. Quanto aos desafios futuros que as IPSS’s terdo de enfrentar,
no que toca a sustentabilidade organizacional concluimos que a dificuldade financeira
constitui-se como o0 maior desafio, seguido pela diferenciacdo do servico prestado e pelo
trabalho em parceria, 0 que nos permite corroborar a hipotese n°3) a pratica de gestdo de
pessoas é, também condicionada pela situacdo financeira da organizacdo e pela conjuntura
econdmica do pais.

Varios estudos revelam que as praticas de gestdo de pessoas desenvolvidas pelos
gestores das organizacbes tém um impacto determinante, quer dizer, as praticas que
revelem maior preocupagao com os colaboradores levam ao desenvolvimento de atitudes e
comportamentos positivos em relacdo a sua atividade profissional (Chambel & Santos,
2009). Também é certo que a construgao social da imagem da organizagdo envolve, entre
outros atores, os dirigentes, os colaboradores e a imagem que os clientes tém sobre os
servicos sdo fatores que contribuem para a reputacdo de uma organizacdo e cooperam
fortemente para a sua sustentabilidade (Parente et. al., 2014). Neste trabalho, com base
nas percecdes dos colaboradores relativamente as praticas desenvolvidas na organizacao
para a gestdo de pessoas podemos inferir que a satisfacdo geral dos colaboradores é
predominantemente positiva, sentem-se pessoalmente ligados a organizacdo, tém orgulho
desta e gostavam de poder & trabalhar o resto da vida. Quanto & percecdo dos clientes
relativamente ao desempenho dos colaboradores podemos depreender uma perspetiva
global de elevada satisfagdo uma vez que as respostas incindem maioritariamente sobre o
muito satisfeito e o totalmente satisfeito, o que nos permite concluir o reconhecimento do
trabalho dos colaboradores pelos clientes do CSCP e da imagem positiva que a
organizagao transmite para o exterior.

Em suma, tendo em conta o seu contexto, pode-se dizer que as diretrizes do CSCP
vao no sentido de valorizar o seu capital humano como parte integrante da estratégia
organizacional, embora exista um longo caminho a percorrer. O objetivo de obter a
certificacdo pela qualidade como fator diferenciador tem contribuido para difundir a ideia da
importancia da introducdo de procedimentos formais de gestdo de pessoas que contribuam
para a sustentabilidade organizacional. Assim, a valorizacdo dos colaboradores como o
principal ativo intangivel da organizacdo, aliada ao desafio da sustentabilidade contribui
para o aumento da importancia das pessoas, levando a organizacdo a repensar as suas

praticas de gestéo integradas numa visao estratégica e sistémica.
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Reflexdes finais

Sendo que a pesquisa € uma parte integrante da pratica profissional do Assistente
Social e a baixa produtividade em pesquisa no Servico Social tem sido uma realidade,
embora com mudangas positivas nos ultimos anos, encaramos a investigagdo como um
desafio. Com o desenvolvimento da investigagéo, expectamos contribuir para a producéo de
conhecimento em Servico Social, aproximando a teoria & préatica, queremos dizer, a vida
guotidiana da realidade da organizacdo. Assim, esperamos que o0s resultados da
investigacdo proporcionem também um contributo direto para o CSCP, auxilie os processos
de tomada de decisdo, no ambito da gestdo de pessoas e da sustentabilidade
organizacional. Todavia reconhecemos limitagdes na investigagao.

Segundo Quivy e Campenhoudt (1998) uma investigacdo pressupfe apenas o0
estudo de uma pequena parte da realidade, desta forma considerando o objetivo do estudo,
poderiamos seguir outras abordagens, metodologias e critérios de investigagdo. Contudo,
escolhemos um caminho a seguir e, como na maioria dos casos, tem limitagcdes. Algumas
limitacbes foram identificadas oportunamente e, por isso, puderam ser resolvidas, outras,
por diversos motivos, nao foram solucionadas. Independentemente dos resultados obtidos, o
estudo realizado pretende enaltecer e refor¢ar acima de tudo a importancia das praticas de
gestdo de pessoas.

Em primeiro lugar, a limitagdo do estudo prende-se com o facto de estarmos na
presenca de um caso concreto - 0 CSCP e por essa razéo os resultados obtidos ndo podem
ser generalizados a outras organizacdes de um setor tdo heterogéneo como o Terceiro
Setor. Tal como refere Yin (2003:59): “a generalizagdo ndo é automatica. Deve-se testar
uma teoria através da replicacao das descobertas em que um segundo ou terceiro local, nos
quais a teoria supbe que deveriam ocorrer 0s mesmos resultados”. Deveriamos, portanto,
desenvolver uma abordagem mais abrangente, considerando, para tal, a analise de varias
organizacdes do Terceiro Setor. A escassez de tempo e de recursos econdmicos nao
permitiu um estudo comparativo com outros. Assim outra limitagdo identificada foi o tempo
disponivel para a realizacdo da investigacao. Porém, Carmo & Ferreira (1998: 44) referem
gue esta limitacdo podera traduzir-se numa oportunidade ‘pela auto-disciplina a que obriga,
podendo assumir-se como um elemento de controlo de qualidade da investigagdo e como
acelerador de resultados”.

Outra limitacdo, foi a impossibilidade de utilizacdo da metodologia da observacéo
participante, que permitisse, por exemplo, o desenvolvimento de uma funcdo dentro da
organizagao, sO desta maneira se conseguiria alcancar um conhecimento mais aprofundado

sobre a importancia das praticas de gestdo de pessoas desenvolvidas na organizacao, e
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distinguir o que sado procedimentos formais instituidos e os informais desenvolvidos. A
utilizacdo da entrevista semidiretiva e dos questiondrios foram as alternativas encontradas
para conseguir recolher o0 maximo de informacdo possivel. No entanto, relativamente as
entrevistas nem sempre foi facil interpretar as ideias transmitidas pelos entrevistados,
tomamos assim a liberdade de, em algumas situa¢cBes interpretarmos as opinides que
poderdo ndo considerar a totalidade das ideias transmitidas. Ndo sendo esse o intuito, faz-
se aqui esta chamada de atencdo. Quanto aos questionarios dirigidos aos colaboradores foi
dificil a obtencdo de respostas da totalidade dos colaboradores, dado a aplicacdo do
questionario coincidir com alguns periodos de férias.

Por ultimo, o estudo foi realizado numa conjuntura econémica e social do pais
pouco favoravel, dado que estamos a recuperar de uma crise econémica, o que podera ter
influenciado as respostas dos inquiridos.

Apesar disto, reforcamos que o presente estudo assume a vertente de uma
pesquisa exploratoria que nos permite criar uma maior familiaridade com o problema, com o
intuito de torna-lo mais explicito, podendo ser considerado como um estudo preparatorio
para outro tipo de pesquisa, ou seja, permite que uma possivel pesquisa subsequente possa
ser concebida com uma maior compreensao e precisao.

Tendo em conta as referidas limitacdes, as andlises e as conclusfes formuladas
sobre 0 estudo apresentado, novos estudos sobre a importancia da gestdo de pessoas para
a sustentabilidade das IPSS’s podem ser recomendados. Neste sentido, consideramos
importante a realizag@o de outros estudos em IPSS’s, para uma melhor compreenséo sobre
a relacdo entre préaticas de gestao de pessoas e a sustentabilidade organizacional.

Outro desafio decorrente deste estudo seria o0 de verificar em que medida a
certificacdo implementacdo da norma SA 8000, incentiva as organizagdes a desenvolver,
manter e aplicar praticas socialmente aceitaveis no local de trabalho e contribui para a

sustentabilidade organizacional.
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Apéndice | — Guides das entrevistas

Guido da Entrevista Semi-diretiva ao Diretor Geral do CSCP
A presente entrevista insere-se no trabalho de investigagdo do mestrado Servico Social:
Gestdo das Unidades Sociais e de Bem-estar Social, na Universidade Luso6fona de
Humanidades e Tecnologias - Instituto de Servico Social.
No ambito da investigacdo cientifica iremos realizar um estudo subordinado ao tema a
importancia da gestao de pessoas para a sustentabilidade de uma IPSS.
Dado o conhecimento e valor da experiéncia de quem trabalha diretamente neste ambito,
pretendemos a realizacdo de uma entrevista, com a duracdo aproximada de 45 minutos,
com diretor geral do CSCP e agradecemos o0 seu tempo para refletir connosco a partir da
sua experiéncia e do seu percurso profissional. Para que a sua opinido seja sintetizada de
modo mais fidedigno gostaria de pedir a sua autorizagéo para gravar esta entrevista.

Agradecemos desde j& a sua disponibilidade e participagao!

1.Quais séo as suas fungdes como diretor geral?
1.1.J4 exerceu funcdes semelhantes noutra organizagdo?
1.2.Qual a sua formacéo base?

2.Existe na organizagcdo um departamento/funcdo com a responsabilidade de gestdo de

pessoas? Quem o ocupa? Quais as principais fungcbes?
Sustentabilidade

3.A chave do sucesso das organiza¢c@es nos dias de hoje centra-se na gestdo do pessoal. O

gque pensa desta afirmacgéo?

4.No plano estratégico do CSCP enquadra politicas ou praticas direcionadas para a gestao

de pessoas?

Participac&o dos Colaboradores

5.A organizagdo comunica o seu plano estratégico aos colaboradores?

6.A organizacao envolve os colaboradores quando realiza atividades para gerar recursos?

7.Existe algum procedimento que permita a recolha de sugestdes ou criticas por parte dos

colaboradores? Se sim, o que é feito com essa informacao?

8.Qual é a utilidade da avaliagédo da satisfacdo do colaborador?
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Praticas de gestdo de Pessoas

9.Do seu ponto de vista quais as praticas de gestdo de pessoas mais importantes na
perspetiva da sustentabilidade?

Legislacao

10.Na vossa organizac¢do, a gestao de pessoas, tem algum beneficio ou limitacdo provocada

pela legislacdo atual?
Desafios
11.Quais as praticas de gestédo de pessoas que se deverao utilizar/valorizar no futuro?

12.Com vista a sustentabilidade e a eficacia das organizacdes sem fins lucrativos, quais

pensa serem os desafios do futuro?

Muito obrigada.
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Guido da Entrevista Semi-diretiva as 3 Diretoras Técnicas do CSCP
A presente entrevista insere-se no trabalho de investigacdo do mestrado Servico Social:
Gestao das Unidades Sociais e de Bem-estar Social, na Universidade Luso6fona de
Humanidades e Tecnologias - Instituto de Servi¢o Social.
No ambito da investigacdo cientifica iremos realizar um estudo subordinado ao tema a
importancia da gestao de pessoas para a sustentabilidade de uma IPSS.
Dado o conhecimento e valor da experiéncia de quem trabalha diretamente neste ambito,
pretendemos a realizacdo de uma entrevista, com a duracdo aproximada de 45 minutos,
com as trés diretoras técnicas do CSCP e agradecemos 0 seu tempo para refletir connosco
a partir da sua experiéncia e do seu percurso profissional. Para que a sua opinido seja
sintetizada de modo mais fidedigno gostaria de pedir a sua autorizacdo para gravar esta
entrevista.

Agradecemos desde j& a sua disponibilidade e participacao!

1.Qual é a suas fun¢des como diretora técnica?

1.1.J4 exerceu fungdes semelhantes noutra organizacéo?

Sustentabilidade

2.A chave do sucesso das organizacfes nos dias de hoje centra-se na gestéo do pessoal. O
gue pensa desta afirmacao?

Recrutamento e selecao

3.Como é realizado o processo de recrutamento e selegdo das pessoas que ingressam na
organizagao?

Acolhimento

4. A quando da integragdo de novos colaboradores que tipo de procedimento de
integragdo/acompanhamento a organizagéo costuma adoptar?

Analise de func¢bes

5.Na organizacao existe um descritivo de fungfes? Que utilidade tem?

Formacéo

6.Considera que os colaboradores que compdem a organizacdo tém as capacidades
necessarias para o exercicio das suas fungdes ou considera que deveriam adquirir mais
formacao? Em que areas?

Avaliacdo de desempenho

7.Qual a sua opinido sobre a importancia da avaliacdo de desempenho?

Motivacao e gestdo de recompensas

8.A organizagdo tem implementado um sistema de gestdo de recompensas? Como

funciona?
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Participacéo dos colaboradores

9.As sugestes e criticas dos colaboradores influenciam as praticas de gestdo de pessoas?
Praticas de gestdo de Pessoas

10.Quais considera ser as praticas de gestdo de pessoas mais importantes para a gestao
estratégica da organizacdo na perspetiva da sustentabilidade?

Legislacao

9. Na vossa organizacao, a gestdo de pessoas, tem algum beneficio ou limitacdo provocada
pela legislacdo atual?

Desafios

10.Quais pensa serem as praticas de gestao de pessoas que se deverdo utilizar/valorizar no
futuro?

11.Com vista a sustentabilidade e a eficacia das organizacdes sem fins lucrativos, quais
pensa serem os desafios do futuro?

Muito obrigada.
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Apéndice Il - Sinopse das entrevistas

Dimensao sistémica

© E.DS-1 E.CAT-2 E.ERPI-3 E.CJI-4
8 5
o [=2]
> Q ] ] o o
8 _‘g’ Unidades texto § z Unidades contexto /Unidades de registo § z Unidades contexto /Unidades de registo § z Unidades contexto /Unidades de registo § z
n o o o o
A minha primeira funcdo é coordenar. Sou o | 1 Séo duas funcdes distintas: a primeira prende-se | 1 O espirito desta instituicdo vai para além de | 1 Aqui__eu tenho que orientar o bom | 1
diretor geral delegado pela direcéo. com a coordenacdo e dai o cargo de diretora sermos apenas funcionarios e fazemos um funcionamento das duas casas: a C e J.l.
Tenho vérias areas, uma delas é garantir todas as técnica, a coordenacdo e gestdo da casa, quer a bocadinho de tudo. tenho de assegurar o bom desenvolvimento e
condigbes de funcionamento das atividades, ou gestdo de pessoal quer a gestdo de materiais e Tenho que dar a resposta a tudo o que tem a ver bem-estar das criancas, coordenar o plano
seja, aquelas atividades de suporte — é preciso financeiro, quer a prépria estrutura. Depois tenho o com os recursos humano com também tudo o que anual de atividades e o projeto educativo,
fazer uma obra, uma aquisicdo é estudar as meu trabalho como assistente social, todo o trabalho faz parte da engrenagem dos nossos utentes e decidir sobre os pedidos de admissédo e fazer a
situagGes de maior vulto. com cada uma das criangas e jovens da casa, montar familiares, acaba por ser um leque muito alargado integracdo de novos utentes, temos inscricGes
Outra &rea é a gestdo de pessoal. toda uma estrutura que eles precisam para as 24 horas de situagbes que vé@o de assuntos tdo praticos todo o ano, durante o ano vao surgindo vagas
(0] meu papel passa  também pelo do dia e depois o trabalho efetivo de intervengdo com como receber as familias para a primeira inscrigdo, que vao sendo ocupadas, e ainda receber os
acompanhamento aos colaboradores, perceber os aquela crianca ou jovem, com um contexto familiar acompanhar todo o processo até haver ou néo encarregados de educacdo sempre que seja
seus problemas, as dificuldades que tém, muitas também muito Gnico e o trabalho com todas as lugar a uma admissdo, depois de serem nossos necessario e com vista a uma cooperagao entre
vezes querem falar comigo por vezes por entidades exteriores, quer as que acompanham o utentes acompanhar toda a estadia aqui em casa, a escola e a familia que é também o que se
" dificuldades econémicas, outras por conflitos que processo, o tribunal, as comissdes de proteccdo da sempre trabalhado em parceria com a familia. pretende, recolha de sugestdes e reclamagdes,
2 existem conflitos entre funcionarios, também é um crianga e a segurancga social, quer todas as entidades 0 meu trabalho tem a ver com a gestdo de um portanto registar e depois perceber o que ha a
@ © | dos meus papeis na gestdo de recursos humanos. que tém a ver com a estrutura do dia-a-dia dos grupo alargado de pessoas de uma casa que nao fazer com esse produto, depois recomendar ao
2 T | Também sou responsavel pela medicina no meninos: escola, centro de saude, hospitais, atividades para, funciona 24 horas por dia, 365 dias por ano. 6rgao diretivo algumas melhorias de acordo com
8 trabalho. socioculturais tudo o que tem a ver com essa area. Nés temos ma reunido mensal com todos os as necessidades sentidas, manter o o6rgédo
3 (...)definir a estratégia da instituicdo, o que é que técnicos. diretivo informado, sou eu que fago a ponte
° a instituicdo pretende no futuro e no presente, As minhas funcdes sdo muito dispares neste entre a vida destas casas e a diregdo.
2 quais sdo as atividades a realizar e perceber sentido: com uma responsabilidade de dar Relativamente a gestdo das pessoas sou
g quais sdo as verbas alocadas a isso e depois conta quer das situacdes dos utentes gquer dos responsavel pelos horérios, acompanho o
V] monitorizar o nosso plano estratégico, definir as funcionarios e depois de uma série de seu desempenho.
linhas de agé&o da instituicdo abordagem do exterior de véria ordem, por As educadoras remetem para mim as suas
(...) Representacdo e o relacionamento exemplo instituicdes que querem visitar o lar, que planificagdes,
institucional perante a seguranca social, IEFP, nés queremos acolher e que sdo funcdes Eu supervisiono todas as fases, acompanho e
camara municipal e outras entidades, eu acabo transversais das funcdes de uma diretora técnica. sou chama em situagdes mais delicadas para
por ser a figura de contacto com as entidades, sou dar o meu parecer, conduzir e encaminhar.
eu que represento a diregdo.
Faco a supervisdo das respostas sociais.
Trabalhei no centro comunitario e paroquial da | 1.1 Na&o fui o meu primeiro emprego. Tive a experiéncia de | 1.1 | Eu estava a terminar o curso fui convidada para vir | 1.1 | Nunca, eu sou educadora de formagéo de base | 1.1
" g rarr_1ada,_ ) _ ) quase 8 anos de comiss_éo de protecgéo de criangas e trabalhar. e depoi~s fiz Iice_nciaturfal e especializa(;él}o em
25 Hoje sinto  que tenhq aqui_ rpunq mais jovens aqui em Peniche, precisamente por ser educ_ac;ao espemal._ H? sete anos atras fui
g% responsabilidade (...) esta instituicdo é maior responsavel desta casa convidada, pela _dlre(;ao f0|—r_neN pedido que
c % abraga-se este projeto e esta misséo.
%]
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Formacéo base

Teologia. A missdo todas as instituicdes de cariz
social tém, mas depois fazemos com base em
que valores e que principios? Esses sdo os
valores cristdos e essa € a minha formagao de
base que me permite ter uma integragéo também
na paréquia, uma integracgdo eclesial e perceber
qual é o objetivo, ndo fazemos o bem sé por fazer
o bem , tentamos fazé-lo a imagem de jesus
cristo e tendo em conta o espirito deixado pelo
fundador Monsenhor Bastos.

11

Servico social

11

Sociologia

11

Sou educadora de formagéo de base

11

Departamento de gestéo de pessoas

N&o. Isso é transversal. Temos uma funcionaria
na secretaria que tem a responsabilidade de tratar
os assuntos dos recursos humanos: os salarios, a
admissdo do pessoal, a inscricdo na seguranca
social, verifica a questdo da medicina do trabalho,
ou seja, a parte burocratica. Depois nas questes
com o pessoal temos os diretores técnicos de
cada resposta social. Portanto ndo ha um
departamento. Quem faz essa gestdo sou eu, 0
departamento administrativo e financeiro
quando surge alguma duvida e os diretores
técnicos. Existem varias pessoas com
diferentes tarefas e ndo apenas um
departamento organizado e tudo responde

diretamente a mim e aos diretores técnicos

respeitando uma hierarquia. Nenhum de nés é

especialista geral.

\l
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Recrutamento e selegéo

N&o sou eu que estou diretamente nas
entrevistas, essa tarefa é da psicéloga da

As pessoas deixem o seu curriculum na sede da
institui¢éo,
Contratamos sempre alguém para fazer aqueles

instituicdo e o diretor técnico de cada resposta

meses de férias.

social, as equipas tém toda a liberdade de
escolher quem é que gquerem para trabalhar
com eles.

No final eu sou informado e dou 0 meu
parecer. Depois tenho de levar a proposta a
direcdo que redne todos 0s meses.

Contactamos a pessoas para saber se esta disponivel
ou ndo para entrevista, realizamos a entrevista, nunca
sozinhos, portanto sempre o elemento coordenador da
casa mais um elemento da equipa técnica e depois na
avaliacdo acabamos por faze-la com o diretor geral
porque tem sempre uma palavra depois de fazermos o
sumario das entrevistas, fazemos a avaliagdo com ele
e depois se a pessoa fica fazemos o acolhimento, as
que néo ficam informamos.

A questdo no lar de Santa Maria tem de se dividir
em grandes dois tempos. Um grande tempo a 40
néo é facil, ouve-se muitas vezes dizer gue ndo
h&4 emprego, gquando nés na verdade
precisamos de recrutar e num dossier de
curriculos gue nos véo chegando nem sempre
é facil encontra uma pessoa que retna 0s
critérios gue para nés sdo os importantes com
o perfil adequado.
Um grande grupo de pessoas que estdo quase em
fim de carreira que comegaram quando esta casa
também comecou.
De ha uns anos a esta parte existe um
recrutamento muito mais cuidado, mais
planeado e porque entendemos que ndo é
qualquer pessoa que serve para trabalhar
nestas instituicdes.
Temos um _procedimento de selecdo e
recrutamento de pessoas que esta
documentado. Temos uma central onde s&o
reunidos todos os curriculos gque séo
entregues a instituicdo, o dossier estd divido
por areas de formacé&o das pessoas e a area em
gue as pessoas se candidatam,
temos um gquido de entrevista preparado para
percebermos nas entrelinhas daquilo que
perguntamos, a sensibilidade das pessoas a
varios niveis,
Muitas vezes a nossa sensibilidade com a
pessoa que estd a nossa frente é certeira,
acaba por ser recrutada como nosso
colaborador e conseguimos, a pessoa
conseguiu e ndo nos desiludiu, outras vezes a
pessoa ndo se adapta,
No processo da entrevista estd sempre
normalmente o diretor técnico da valéncia e a
psicéloga
Numa ou noutra situagdo, aqui no lar, ja tem
estado 0 nosso animador que ao mesmo tempo é
o gestor da qualidade da instituigéo,
No guido temos uma série de questdes, algumas
de ordem pratica de situagbes reais em que
colocamos a pessoa para saber num determinado
contexto como é que a pessoa iria proceder e
depois a maior parte da entrevista vai no sentido
de percebermos as sensibilidades e se a pessoa
se adequa a fungéo para a qual estamos a recrutar
que muitas vezes ndo é para a fungéo para a qual
a pessoa se candidata
A dificuldade que ndés sentimos no
recrutamento € quando confrontamos as
pessoas com a necessidade de trabalhar ao fim
de semana ou ter a disponibilidade para
trabalhar durante a noite e as pessoas as vezes
escusam-se. Quanto a selegdo, quando sentimos
necessidade de recrutar alguém , entrevistamos
as
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O primeiro procedimento é olhar para os
curriculos e perceber quem é que se candidatou
nestes Ultimos tempos para a funcéo que temos
para ocupar, depois de analisarmos 0s
curriculos passamos a fase das entrevistas.

Sou eu e a psicéloga gque fazemos as
entrevistas com base num quido, depois
conversamos com a direcdo e todos juntos
chegamos a um consenso e decidimos quem é
que vamos contratar.

VIl

realizadas percebemos se ja temos sumo , se sim
é dada a conhecer a todas as pessoas que se
disponibilizaram para a entrevista se foi ou ndo
seleccionada , se ndo foi a entrevista mantém-se
agregada ao seu curriculum porque pode vir a ser
necessario para uma outra valéncia , entdo
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Acolhimento

Temos um manual de funcdes gue ajuda a que a
pessoa fique com o conhecimento legal e
institucional do que é que é a funcao que vai
desempenhar.

Temos também um manual de acolhimento para os
colaboradores que da uma ajuda maior, contem os
direitos e deveres do trabalhador, as questdes mais
legais, mas também um acolhimento & nossa
prépria instituicdo, & nossa histéria que é muito
especifica.

No momento de acolhimento da pessoa, que nédo é
no dia, temos ali 24, 48 h de espaco, temos
oportunidade nos podermos sentar agui com a
pessoa, fazer a visita a casa conversar um pouco
de uma forma mais especifica sobre o trabalho aqui
dentro e sobre todas as questdes legais, 0s
horérios, normalmente séo trabalhos por turnos, as
guestdes de vencimento, acaba por ser 0 momento
de acolhimento de uma nova funcionéria.

No manual de fungdes definimos as competéncias
como por exemplo 9° ano, carta de conducgéo e claro
que privilegiamos sempre qualquer pessoa que tenha
uma experiencia profissional dentro da area.

A apresentacdo a equipa e as criangas da casa é
também um momento importante.

Estas rotinas j& estdo muito incutidas no nosso
trabalho, todos as conhecemos.

E uma integracdo muito informal numa primeira
fase que tem a ver com uma conversa, 0 que esta
definido é que seja o diretor técnico a fazer
esse acolhimento da pessoa,

O acolhimento é informal no sentido da pessoa
se sentir a vontade, é entreque 0 manual de
acolhimento ao colaborador, que é transversal
atoda a instituicdo, que contém a nossa historia,
qual é a nossa missdo, 0s nosso valores, para que
a pessoa entre no espirito da nossa entidade,
Conversamos também com a pessoa sobre a casa
e sobre as fungdes que vai desempenhar, faz-se
uma visita guiada as instalagdes, fazemos sempre
as entrevistas nos locais para as quais as pessoas
vd@o ser contratadas, para haver uma primeira
adaptagao ao ambiente,

Faz-se o preenchimento de alguns documentos
mais _administrativos que vao dar origem ao
contrato de trabalho. O primeiro acolhimento
ndo é feito no primeiro dia em gue a pessoa
comeca a desempenhar as suas funcgdes, é
feito uns dias antes , para que a pessoa possa
assimilar,

Pde também a pessoa ocorrente do salario que vai
auferir e esclarece-se também as duvidas que a
pessoa possa ter. E um momento muito
importante porque é o principio de tudo, é
também uma relagdo de ordem contratual com
direitos e deveres, mas sobretudo de um
trabalho de equipa e queremos que a pessoa
entre com esse espirito e que vista a camisola.

Normalmente num dia antes de entrar ao
servico, sempre que possivel, eu convido-a
para vir e fazemos um dia para estamos para
a pessoas perceber ao que vem, ha
instalac6es para conhecer, hd uma equipa
para conhecer, ha procedimentos, o
requlamento, o projeto educativo, o plano
anual, claro gque ndo faco uma abordagem
disto densa, mas faco daquilo que considero
mais importante e acho que este dia tem sido
uma mais-valia, porque gquando a pessoa
esta realmente no direto ndo temos tempo
para conversar. Tenho como moleta, e isso
temos todos, o manual de acolhimento que tem
desde o organigrama, questdes que se prendem
com a legislagdo em vigor como as pausas, 0s
horérios, a histéria do centro, portanto tem
assim umas breves descrigdes, mas soé ler...
fica a faltar a relacdo, perceber quais sdo as
expetativas, como é que a pessoa se V€ a
engrenar neste novo ambiente que sera depois
o seu local de trabalho
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Andlise e descricdo de fungdes

Funciona como um dicionério, sé la vamos quando
precisamos e normalmente sentimos essa
necessidade em casos de duvida ou porgue a
pessoa estd a por em causa alguma guestdo ou
porgque nés entendemos gue a pessoa ja devia
saber gue devia fazer aquilo e ndo estéa a fazer

Existe um manual com a descri¢do de funcdes , é
também um documento transversal as varias
valéncia,

é no momento de acolhimento que damos a
conhecer as fungdes para as quais estad a ser
contratada, quais as responsabilidades que lhe
estao a ser solicitadas.

Para gue possamos ser lineares naquilo que
sdo as funcdes, mas ao_ mesmo tempo que a
pessoa interiorize: estou a ser contratada para
estas funcdes e é isto que me é pedido, somos
sobretudo uma equipa, ndo consequimos fazer
nada uns sem 0s outros, mas cada um de nés
tem as suas funcées.

E ndo s6 para que tenhamos a responsabilidade e
nocéo daquilo que nos é solicitado acima de tudo
que saibamos que somos uma equipa e que
precisamos uns dos outros. Este descritivo de
funcbes serve para que percebamos 0s nosso
lugar aqui dentro , qua ndo nos sobrepusemos uns
aos outros mas que todas saibamos que temos de
dar o nosso melhor para que a coisa corra bem.
Este tipo de documentos sdo feitos com a
utilidade de organizar o servico, para que as
pessoas saibam o seu lugar e que as coisas
corram pelo melhor.

Eu utilizo-o exatamente no dia de
acolhimento, peqo no manual de funcdes, na
area gue diz respeito aquela categoria e
passo os olhos em cada ponto com 0 novo
colaborador para perceber aquilo a que se
propde e 0 que é que 0 espera. Facilita, vai
quebrando o gelo

Eu entrego sempre uma cépia dessa folha do
manual de funcdes

E utilizado no primeiro dia, a pessoa assina
e deixo uma copia no processo como teve
conhecimento.

Ajuda-me numa fase inicial, mas depois n&o
tenho momentos onde utilize esse documento.
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Formacéo

Pelo tempo de servico penso que as competéncias
estdo adquiridas.

Estimulamos sempre muito e divulgamos para que
as pessoas possam fazer no sentido de se ir
reciclando e adquirindo novos conhecimentos,
Temos pena mas ndo conseguimos tanta formacéo
interna como desejdvamos, e como a lei nos impde,
mas ndo o conseqguimos fazer, até porque agui
também temos sempre esta questdo da rotatividade
do_pessoal E no sentido de irmos fazendo acertos
continuos, até a nivel interno que vai sendo necessario,
ja fizemos vérias sugestdes a seguranca social,
chegaram a colocar esta questdo da formagéo,
sentimos menos a necessidade de formagdo para os
técnicos e mais para as equipas de apoio. Entretanto
nés Peniche, CAT da Nazaré e da Caldas, como
somos os trés mais préximos, e como também sédo
duas colegas minhas de faculdade que estdo em cada
um deles, estamos a fazer um intercambio com as
equipas, mais preocupados com eles do que connosco
de irmos as casas, conseguirmos fazer visita,
conseguirem estar as equipas da casa para nos
receberem e trocarem ideias, porque se ha coisas que
nos diferenciam muito, também ha coisas que sdo
muito semelhantes. Eu acho que a nivel de formagéo
resulta muito do que 30 horas sentadas numa
secretaria a ouvir falar, € mais motivador, as pessoas
automaticamente identificam-se com aquilo que esta a
acontecer ali e aderem. E sempre muito mais
proveitosa.

Ha& um plano estratégico, do qual a formagédo faz
parte, ndo esta planeado anualmente, a formacéo
depende das oportunidades de candidatura que
véo surgindo.

Na sua globalidade as pessoas tem as
competéncias adquiridas.

as funcionarias mais antigas e que foram
ganhando competéncias fruto da experiencia , a
30, 40 anos atras nao se falava nesta questdo da
formacéao ,

O pessoal mais recente que temos feito entrar,
pretendemos pessoas com experiencia fruto de
formacdes que foram fazendo ou de experiencia
que foram tendo noutras instituicbes e que para
noés é uma mais valia.

Muitas vezes mais do que o saber fazer, que é
primordial, se a pessoa tiver disponibilidade para
aprender e tiver a sensibilidade de olhar para o
outro como uma pessoa que precisa de ser
cuidada, entdo a sua mais valia estad ca e com
certeza vai entrar na engrenagem. Damos a
possibilidade das pessoas fazerem _as
formacBes que entendem e a seu tempo
também sé&o disponibilizadas.

Nés temos dois grandes funis: as formacdes
gue nos sdo oferecidas do exterior e que nés
vamos agarrando e também muito a mercé
daquilo que sdo as nossas necessidades e as
que sdo organizadas aqui na nossa casa.
muitas vezes somos assoberbados por formacdes
que chegam de todo o lado, é importante fazer
uma triagem, vamos ao encontro daquilo que s@o
as necessidades que as pessoas vao sentido e ai
avangamos.

0 nosso plano de formagdo vai ao encontro das
necessidades e das vontades das pessoas que
estdo no terreno para as pessoas se sentirem
motivadas a irem .

Mais importante do que consigamos cumprir o
nimero de horas estipuladas é que as pessoas
estejam motivadas para a formacdo e que seja
faseada no tempo para que as pessoas estejam
motivadas.

O meu pessoal do lar tém a maior parte
habilitaces muito baixas e também é preciso ter
em conta estas coisas. Formagdo sem motivagéo
da poucos frutos. No questionario de
satisfagdo dos nosso colaboradores, que é
feito uma vez por ano, ha uma das questdes
que no ambito da formagdo, onde todos os
anos o0s colaboradores d&o sugestbes de
formagdo que gostariam ou tem necessidade
de fazer.

Nesta éarea deviamos estar em formacdo
continua. Existe muitas novidades e
devemos estar sempre atentos a isso. Se me
perguntar se fazemos a formacdo que
deveriamos, possivelmente ndo, quando é
necessario e quando entendemos gue aquilo
é estritamente necessario para o]
desempenho da sua funcéo fazem, mas néo
estdo tdo motivadas.

As pessoas sentem gque isso vai colidir com
a sua vida familiar e vao tendo dificuldade
em participar. Sinto uma diferenca positiva nas
funcionérias quando fazem formagao,

Xl
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Avaliacdo de desempenho

Ha& um eixo que tem a ver com a gestdo de
pessoal, a avaliacdo de desempenho, a avaliacéo
da satisfagdo dos colaboradores

Eu considero a avaliacdo de desempenho uma
coisa essencial, sobretudo sempre com 0 principio
da melhoria da qualidade de servico, mas também
acho que é um grande bico-de-obra.

Para mim a qualidade ndo estd no ndmero mas na
forma como se faz.

Uma avaliacdo de desempenho numa casa destas é
um_processo bastante complexo (...) o que é
mensuravel agui? Sempre senti muito dificil fazer
uma medicao objetiva.

Era bom ndo s6 para a instituicdo, mas também
para as proéprias pessoas porque € um momento de
reflexdo do seu trabalho para poderem pensar onde
€ que podem melhorar.

N6s o0s técnicos ainda ndo consequimos
chegar a uma avaliacdo de desempenho que
nos pareca a ideal, temos de arranjar uma
avaliacdo de desempenho transversal e que
sejatambém justa.

Uma avaliagdo de desempenho que seja justa e
que seja ligeira, porque isto melindra as pessoas,
ou caimos no erro de em vez de amenizarmos
ambientes, que é o que se pretende, ou criamos
situagdes que ferem as pessoas.

Mesmo que as pessoas tenham um
desempenho menos correto, isso muitas vezes
tem a ver com uma série de coisas, até de
ordem pessoal, e nds de maneira nenhuma
podemos destrincar a vida profissional das
pessoas com aquilo que é a vida profissional.
Tantas coisas que podem contribuir para gue
naguele dia ou periodo as pessoas tenham um
desempenho menos adequado.

Primeiro 0 acompanhamento da pessoa na sua
individualidade para depois poder chegarmos a
uma avaliagdo de desempenho que seja
transversal a toda a instituigcdo.

E importante na medida em que ajuda a
monitorizar, a acompanhar, a estarmos mais
perto. Avaliacdo de desempenho porque nos
trazia também alguns beneficios, eu acredito
nisso, se estamos para avaliar é no sentido
de depois podermos melhorar e se for para
melhorar vai ser bom, ndo gosto de olhar
para a avaliacdo de desempenho como algo
castigador.

Quando se fala aqui em avaliacdo de
desempenho sinto que ndo é pacifico, ndo
era algo que gostassem de se submeter.
Motivagéao e gestéo de recompensas

Motivagdo/gestdo de recompensas

N&o, mas € prética valorizar o bom trabalho das
pessoas, mesmo gue seja s6 com o elogio verbal.
Ha sempre situacdes que sao relevantes e que noés
vamos dando um elogio, até mesmo em reunido de
equipa, porque as pessoas ficam mais motivadas
guando é dito no coletivo. Ndo é uma coisa formal.

Todos os funcionarios da casa tém 10% de desconto
em qualquer das mensalidades C. e J.I.. Ndo é uma
recompensa, mas um beneficio.

Ndo é gue ndo fosse uma grande forma de
motivar as pessoas, ao final do ano ter uma
recompensa financeira. Ndo temos porque néo
temos essa capacidade financeira.

Enquanto gestora de pessoal, ndo ha melhor
recompensa para um funciondrio que o apoio
eu néo vejo melhor recompensa do que acolher
0 pedido da pessoa.

Eu vejo, aqui, um sistema de recompensas
mais desta ordem.

Ja h& muito tempo gue instituiu um dia por més
para quando as pessoas faltam porque esté@o
doentes ou tenham uma coisa que precisam
muito de fazer

é acima de tudo ter sensibilidade com as
pessoas e nisso nés temos.

Ao nivel da infancia os filhos dos colaboradores
tém prioridade de entrada relativamente a um
utente comum , ha também um desconto de 10%
nas mensalidades , relativamente ao lar isso ja ndo
acontece, mas é sempre uma hipétese que podera
ser pensada.

a porta do gabinete estd sempre aberta, nédo
tenho entendimento aos colaboradores de x a x
hora ou em determinado dia,

Penso que somamos recompensados na
medida em gue acreditam em ndés, sempre
senti isso desde que cheguei a esta
instituicdo sempre gue aconteca alguma
coisa gue eu considere muito bom e que
deva ser valorizada e que seja para
promover, eu através de conversa informal,
faco a abordagem e tento que se sentam
valorizados.

Tentamos promover momentos em comum, por
exemplo fizemos uma aula de ioga, mas néo
considero que isso tenha sido uma recompensa,
quando entramos no SGQ, foi uma série de
documentos e registos que ndo se faziam antes,
a certa altura as educadoras estavam a sentir
que o0 seu tempo no indireto ndo chegava,
fizeram um pedido a direcdo, através dos
questionarios de satisfagdo dos colaboradores,
no sentido de ter um dia por trimestre s6 para
fazer este trabalho e foi-lhes concedido.
Também temos descontos para quem tem filhos
naC.eld. |
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Participagéo — sugestdes e reclamagdes

NG@s temos em cada resposta social uma caixa
de correio onde as pessoas colocam as suas

Eles participam muito.
Participam muito, guer no espaco de reunido de

criticas e sugestdes. E pouco _utilizada pelos

equipa, que acontece na primeira guarta de cada

colaboradores.

a reclamagédo por escrito ndo o fazem. Vivemos
num regime de tal forma aberta que as pessoas
quando tém alguma coisa para reclamar vém no
direto.

Eu sinto que nés temos uma proximidade, uma

més.

Na reunido hd sempre espaco para estas questdes
sobretudo na parte de funcionamento, manutencéo,
as guestdes da prépria equipa.

Muitas coisas por sugestdo deles acabam por
mudar a nossa organizacdo e funcionamento da

abertura com as pessoas que ndo hé
necessidade de recorrerem a outros
mecanismos, mesmo_que a4 estejam. E o
gestor da qualidade que faz a recolha e depois
damos resposta, temos prazos para dar
resposta.

O tratamento é receber, perceber se tem ou
ndo fundamento e depois dar resposta.
Habitualmente se a reclamacdo vem por
escrito a resposta é dada por escrito , até
posso dar uma palavrinha quando entregamos
a resposta em méao se estiver identificado.
Temos muito poucas reclamacdes. O
anonimato é facultativo, mas as pessoas néo
usam.

Os colaboradores véo participando nas atividades
de angariacdo, as vezes temos campanhas de
angariacdo de cada resposta social, por exemplo
em outubro fazemos aquela campanha nacional
de combate a pobreza, elas fazem e trazem os
bolos e broas e sdo postos a venda. Poderiamos
fazer muito mais, mas também acho que ndo
devemos perante a comunidade estar a explorar
muito mais.

casa

Sim influenciam, a porta do gabinete esta sempre
aberta, ndo tenho entendimento aos colaboradores
de x a x hora ou em determinado dia, as
sugestdes e reclamacdes que as pessoas tém a
fazer ndo sé a nivel de colaboradores, mas
também de familiares e utentes véo sendo tidas
em conta, é claro que depois sdo postas em
prética algumas sugestfes que tém toda a
razdo de ser e outras véo caindo, nés temos de
concertar esforcos e perceber qual é a opinido
da maioria e se faz sentido, entdo vamos por
em pratica . Ndo deixamos nunca de ouvir as

pessoas

Oucgo, encaminho para a dire¢do e depois
reflectimos.

Existem também muitas sugestdes que nés nao
conseguimos dar resposta, mas ha uma boa
capacidade de escuta ativa na hierarquia.
Fazemos o levantamento de sugestdes de
formac&o que as vezes sao pertinentes e até
conseqguimos fazer alguma coisa e outras
vezes isso ndo acontece. Ao nivel de
aquisicdo de material, vamos adquirir por
sugestéo das colaboradoras,

Os horérios, vamos fazendo ajustes por
sugestdes das trabalhadoras.

As trabalhadoras também participam quando
sdo chamadas.

Os colaboradores tém facilidade em fazer
chegara as suas criticas e sugestdes na
hierarquia, acho gue se respira isso, mesmo
antes de estar na chefia, sentia-me a vontade
para colocar as minhas quest8es e melhorias
e fui sempre ouvida.
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N6s ndo estamos a desenvolver isso como
nés gostariamos, ou seja, podermos fazer esta
avaliacdo mais préximo das pessoas em vez
de dar um impresso, para além das reunides, a
primeira coisa é criar proximidade, a segunda
coisa é dar voz a pessoas para que possam
expressa naquele papel aquilo que sentem. Ha
perguntas fechadas e h& perguntas abertas. as
perguntas abertas sdo boas para as sugestdes.

das pessoas sabendo articular com o trabalho,
isto é fundamental, as vezes é dificil, mas é
preciso que as pessoas se sintam valorizadas

A promocado das pessoas passa por lhes dar

sabia que era assim, noés
comparticipacdo da Seguranga Social e da instituigao,
ndo ha comparticipacdes familiares, temos um récio
muito pequeno _entre as criancas e os funcionérios,

2 | Qual é que é a utilidade? E ter a percecdo de
& | como é que as coisas estdo a correr, é
-% perceber que por vezes ha um impresso em que
'*% esta tudo mal, e quando as coisas estdo muito
o | mal percebemos qual é o funcionario que esta mal
com o mundo. A outra utilidade é pegarmos nas
sugestBes das pessoas e tentar implementa-
las, porque as vezes quem esta no terreno tem
mais percecdo das coisas e as pessoas
também se sentem valorizadas quando se da a
voz.
E atil pela proximidade, dar voz as pessoas |,
receber novos inputs e depois tentar implementar
quando é possivel.
Eu gosto de diferenciar duas palavras, mas as A chave do sucesso das organizacdes centra-se na | 2 O sucesso das organizacdes tem a ver com as | 2 Penso que 0 mais importante de tudo sdo as | 2
duas sdo complementares: a viabilidade financeira pessoa e a pessoa tanto é a pessoa gue é nosso pessoas gque ca trabalham que sdo o capital pessoas e as relacdes interpessoais, a
e a sustentabilidade institucional. utente, nosso colaborador, como nosso primordial numa instituicdo como a nossa, sem pessoa tem de ser valorizada e quando
A sustentabilidade n&do é s6 chegar ao fim do més fornecedor. Se cada colaborador sentir que no seu as pessoas isto ndo anda para a frente. alguém se sente valorizado isso s6 pode
e ter dinheiro para pagar os salarios, isso é a trabalho, o seu foco sdo aguelas pessoas, seja uma Se este lar funciona a mais de 40 anos, nestas trazer beneficios a instituicdo.
viabilidade, a sustentabilidade tem a ver com crianca, seja um idoso ou uma familia, que ele instalacfes, deve-se ao trabalho das pessoas O primeiro olhar tem de ser para as pessoas
° aquilo que é a nossa missdo. A viabilidade préprio como colaborador desta casa também é que por aqui foram passando. e muito especialmente para agueles gue sdo
@ | financeira depende da qualidade e do trabalho tratado como pessoa essa é a chave do sucesso. Isto é um desafio didrio para gue tudo corra 0s seus colaboradores, temos de humanizar
& | que nds desenvolvemos Trabalhamos para pessoas com pessoas. bem. as instituicGes e quando as pessoas sentem
@ | a qualidade estd nas pessoas e ndo nas Eu até fazia guase como uma correcdo, nédo iSso e que sdo pecas muito importantes do
instalacdes, séo as pessoas que sdo importantes. tirando a importancia da gestdo, porque na processo isso _pode ser um grande ganho
se o0s clientes ndo estdo satisfeitos a verdade numa equipa ndo pode remar um para para a sustentabilidade.
sustentabilidade financeira fica em causa. cada lado, acima de tudo 0 sucesso centra-se é
Os recursos humanos é que sdo a mobilia da nas pessoas.
casa, porque os clientes vdo e vém,(...) quem
) permanece sdo os colaboradores e sé@o eles que
8 fazem a instituicdo.
= » | A_Dprimeira pratica termos sempre a porta Perceber o equilibrio do que é que podemos fazer | 10 Ndo me parece que haja uma prdtica que se | 10 Séo todas, este é um caminho de construcdo | 10
] S | aberta para atendermos as pessoas. sempre para melhorar a nossa qualidade do nosso possa sobrepor as outras. Acabam todas por gue se vai fazendo. O importante é saber
§ ? | Qualquer um dos nossos diretores técnicos servico tendo em conta 0 que nos vai custar, sendo ser _um _processo desde o0 recrutamento, ouvir e apoiar as pessoas em todos o0s
[ & | escuta as pessoas é importante saber escutar que este equilibrio é sempre possivel com alguma acolhimento, a questdo da formacdo ... na momentos da sua vida profissional.
2 o | e estapréatica é fundamental. Sequndo é tentar criatividade, mas pensado, como é que podemos ser minha optica isto acaba por ser um entrelacar
'% ir ao encontro daquilo gque é a vontade das diferente dos outros, perceber este equilibrio sempre de todas as préticas e ndo de uma em
% | pessoas. Por exemplo a questdo das férias: as com este prisma da qualidade, tenso em conta a parte particular, sabendo a partida que se nés néo
» pessoas marcam os dias das suas férias financeira. tivermos as pessoas bem ndo _consequiremos
_S conforme lhes d& mais jeito , para tirar férias com Esta casa (C.A) ndo é sustentavel, da prejuizo e ter sustentabilidade de nenhuma ordem.
® | o marido ou outras situagdes, facilitamos a vida sempre deu, quando se agarrou neste projeto ja se
o sobrevivemos da
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formacéo, lancar novos desafios, é
fundamental nfo deixar as pesas estagnar. E
muito importante para todo o ser humano,
estamos sempre em mudanca.

No centro de acolhimento temos reunides
mensais com todos os colaboradores, é uma
pratica fundamental para escutar as pessoas e
transmitir informagéo e criar o espirito de unido.
No lar vamos tendo trimestralmente reuniées com
todos os setores. Na infancia existem reunides de
educadoras e também de equipas. Depois temos
uma geral. Tenho dificuldades em fazer reunides
porque tém de ser feitas em horario p6s laboral,
depois de um dia trabalho, cansarmos mais as
pessoas.

E essenciais as pessoas sentirem que s&o uma
equipa, as pessoas que tém a tarefa de limpar o
chédo é tdo importante como uma diretora técnico,
séo todas valorizadas.

somo 10 funciondrios para 12 criangas, portanto mais
de dois tercos do dinheiro é para pagar ordenados,
depois do que sobra serve para fazer a gestdo da casa.
Mas a sustentabilidade também vem por ai, porque
uma casa destas, o trabalho que fazemos, para além
de necessario € muito importante na vida destes
mitdos e também para a nossa comunidade. E isso
que nos torna diferenciadores, embora saibamos que
financeiramente esta casa ndo da lucro s6 prejuizo.

Planeamento
estratégico

O plano é feito por triénio e termina agora em
2017. H4 um eixo que tem a ver com a gestéo
de pessoal, a avaliacdo de desempenho, a
avaliacdo da satisfacdo dos colaboradores e
ha um ponto previsto que néo tenho conseguido,
ou seja, fazer um acompanhamento aos
colaboradores.

H& um plano estratégico, do qual a formacéo faz
parte.

O diretor geral prop6s colocarmos em

andamento uma coisa se se chama TAC, ou

seja, como um exame perceber a pessoa no

seu todo, e n6s achamos muito interessante.

Comunicacéo

Anualmente, fazemos uma reunido geral onde nés
apresentamos o plano para esse ano.

Por razdes de formacdo da maior parte das
pessoas elas tém dificuldade em assimilar o
que |4 esta.

A grande insatisfagé@o dos trabalhadores tem a ver
com a questdo salarial porque em relagdo as
condi¢bes de trabalho nés procuramos dar as
melhores condic¢des de trabalho.

Criar as condicbes para que as pessoas
desempenhem melhor o seu trabalho e isso é
fundamental.

Em relagéo ao plano estratégico as pessoas ficam
sempre com admiracdo a olhar para o documento,
a mesma coisa acontece com as contas, o que as
pessoas querem saber é se os resultados foram
positivos ou negativos,

ficam muito admirados com a carga salarial, mais
de 75%, no nosso caso 76%, 77% é gasto nos
recursos humanos e as pessoas ficam admiradas
porque acham que recebem pouco, porque as
pessoas ganham o ordenado minimo mas
esquecem o0s descontos para a seguranga social,
a medicina do trabalho, seguro. E verdade que
levam quinhentos e tal euros para casas, também
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me parece pouco, as pessoas que trabalham na
fabrica ganham tanto como nés e uma coisa é
trabalhar com latas e outra trabalhar com
pessoas.

Quando falamos do plano estratégico é tudo
muito bonito, mas é tudo muito confuso, tem
muitas grelhas e muitos objetivos, as pessoas
tém dificuldade.

Fontes de
financiamento

N6s ndo temos feito muito a angariacdo de
fundos, também sinto dificuldade em puxar
mais pelas pessoas porque os trabalhos séo
cansativos e estar a exigir as pessoas mais
fins-de-semana, mais tempo, tenho sempre
preocupacdo gue as pessoas tenham o seu
tempo de repouso para no dia seguinte
estarem cé em condic8es para poder dar o0 seu
melhor.

Legislagao

podemos fazer a pessoa tém de ficar cd a
trabalhar. A legislacdo é tdo apertada que nos é
dificil. A contratagdo é sempre a parte mais dificil:
fazemos os contractos com as pessoas e depois
gueremos dispensar e jA ndo podemos. Temos
de ficar coma as pessoas que tém capacidade
e ndo conseguem dar o seu melhor na
instituicao.

relativamente ao nosso contrato colectivo de
trabalho, entre as vérias categorias profissionais
ha um fosso na remuneragdo salarial que ndo
ajuda em nada.

os valores das tabelas sdo os valores minimos, as
instituicbes é que ndo tém capacidade financeira
para pagar mais do que esta estipulado

Uma educadora comeca a trabalhar e ganha no
minimo cerca de 800 euros, e de trés em trés
anos de sobe na carreira, ao fim de 10 anos a

dizer isso, entdo e as provas, 0s menores ndo podem
testemunhar.

trabalhadores

Tém de estar motivadas a determinado nivel, mas
o vencimento no final do més é uma grande
motivacdo e nés estamos limitados a esse nivel
por forca de todo o panorama nacional e das
circunstancias das  préprias IPSS’s, em
determinada altura temos quase idosos a cuidar de
idosos, e para mim particularmente aqui em casa é
uma limitacdo imposta pela legislagdo atual ao
nivel do CCT e tem haver com o facto das
pessoas s6 se poderem reformar com
determinada idade

séo pessoas com 60 e muitos anos num trabalho
que exige um esforgo fisico muito grande e que
andam constantemente a arrastar e entram em
periodos de baixa e isto acaba por ser um ciclo
vicioso. As pessoas precisavam de descansar
mais cedo porque estdo exaustas.

Todas as coisas tém pontos positivos e negativos. | 10 A nossa convencdo coletiva de trabalho é muito | 9 Beneficios da legislagdo em vigor tém a ver com o As leis sdo para se cumprir obviamente, 11
A legislacdo é sempre boa guando vista como clara, ndo é muito extensa, mas sobretudo nesta facto de uniformizar praticas e nos regermos da Eu ndo consigo encontrar muitas limitacdes
umalinha que nos ajuda a conduzir. questdo da organizacdo do pessoas, to tipo de mesma forma ou pelos mesmos padrdes. porgue tento que ela prépria ndo seja
Pode haver muitas coisas que desagradam, mas trabalho, horérios, férias, faltas, temos ja tudo limitativa. Obviamente que sabemos que
8 | ajuda-nos ater um rumo e permite gue entre muito orientado e interiorizado relativamente a temos a lei gue regula o desemprego, 0sS
2 | as instituicdes sejam sequidas as mesmas quilo gue sdo os nosso direitos e deves, é muito horérios, as férias, as faltas injustificadas
2| regras. O legislador tem o objetivo de simples. mas ndo me parece gue isso traga grandes
& | uniformizar os procedimentos e dar orientacdo limitaces nem grandes beneficios.
e isto é positivo, se ndo houver lei cada um faz A lei é para cumprir, mas eu aqui ndo tenho
como guer e apetece e as leis ajudam a criar nenhuma situacdo em que sinta que nestes 19
balizas na nossa atividade e para nos anos que aqui estou o Centro ndo cumpra a lei
salvagualdar. com as pessoas.
. ) . 10 A propria legislacdo tem as suas limitagdes. Pode | 11 Acima de tudo tém a ver com o préprio | 11
2 | Nos temos pessoas com 63 -64 anos a cuidar condicionar se acontecer alguma coisa menos boa, por contrato coletivo das IPSS’s e muitas vezes
& | de idosos quase da mesma idade no Lar. exemplo se tivermos um funcionério a mal tratar tem a ver com guestdes de ordem financeira
= Deveria ser permitido dispensar aquela pessoa uma crianca, e ndo tenhamos ninguém que Nos possa porque guer os acordos de cooperacdo
5 | elr para casa gozar a sua reforma e ndo o confirmar, como € que eu vou a um tribunal de trabalho estabelecidos quer os prdprios salérios dos
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educadora esta a ganhar trés vezes mais do que
a auxiliar e que até esta ca a mais tempo.

Existem outros pontos na legislacdo que criam
dificuldades, por exemplo a deslocacdo das
pessoas de uma valéncia para a outra. Por
exemplo no Centro de Acolhimento a verdade é
gue temos uma estrutura para receber 12 criancas
e quando temos 9 a estrutura € a mesma, por
exemplo saiu uma crianga na semana passada e
neste momento temos 9 criancas e o trabalho com
9 ou com 12 ndo é a mesma coisa , eu poderia
dispensar durante umas horas do dia algumas
pessoas, a legislagdo néo permite fazer a gestéo
desta maneira, transferir para outra resposta
social, também néo é facil,

nés deverias de ter na legislagdo alguma coisa
que permitisse dispensar pessoas que ficassem a
receber algum subsidio, mas n&do conseguimos
porque dizem que estéo aptas para trabalhar e é
preciso descontar.

Desafios futuros

Praticas gestédo de pessoas

H& um gque é transversal no tempo e que é
fundamental: identidade na instituicéo, as pessoas
sabem para onde vém trabalhar, isto ndo é uma
fabrica, isto ndo é uma IPSS igual as outras, isto é
uma IPSS com cariz cristéo,

Eu ndo tenho que exigir que os clientes sejam
cristéos, agora a forma como eu ajo com eles
tem de ter espirito cristdo, ndo de
assistencialismo, mas de incluséo, valorizacéo
das pessoas, isto € sempre um desafio eterno.

Outro desafio gue é sempre constante é a
formacdo. Perceber como é que pode
desempenhar uma tarefa, fazer melhor, como é
que pode utlizar um novo instrumento para
desempenhar melhor a sua funcdo, tanto em
termos de identidade da instituigdo. A formagao
tem um extra, que muitas vezes ndo se vé, que é
a motivacdo, as pessoas tem de perceber que a
formacdo tem um objetivo de mudanca de
comportamentos, mudanca de atitudes e isto tem
muita vezes a ver com as motivacdes, trabalhar
as motivagOes. Por isso um dos desafios que tem
a ver com a formacgdo é criar atividades-teem
bulding, atividade de equipa em que as pessoas
sintam sintonizadas umas com as outras que
sintam cumplices umas das outras e que
estejamos todos no mesmo barco a trabalhar par
0 mesmo. Se nos sentirmos em equipas estamos
mais motivados e isso no nosso desempenho
reflecte-se

Portante a formagdo é sempre um desafio,
promover a melhoria continua. As vezes ¢ através
de formacdo formal, outras vezes é formacdo

11

Eu acho que o grande desafio seria implementarmos a
avaliacdo de desempenho, vai dar imenso trabalho,
mas é importante sobretudo pela questdo de cada
trabalhador poder fazer a sua avaliagdo do seu
trabalho, mas também poder ouvir das suas chefias de
uma forma muito concreta o que é que pensa do seu
trabalho.

H4 mudancas e a pratica que gostariamos de
implementar é uma pratica, que ndo é validada a nivel
cientifico. Tem tudo a ver com as &rea dos idosos, mas
ja existe uma educadora que esta a tentar transpd-la
para a parte das crian¢as que é a humanitude. Centra-
se na relacgao e servigo que se presta aquela pessoa, e
também muito nos colaboradores, tudo facilita a forma
de trabalhar.

12

Exatamente manter esta casa no funcionamento
pleno e com tudo o que ambicionamos para a
qualidade do nosso servico com 0S recursos
humanos que temos atualmente e que s@o na
verdade o0 nosso capital mais importante, néo
podemos dispensar o pessoal mais velho, mas
temos de dar resposta a populacéo que nos chega
cada vez mais dependente com carateristicas
muito especificas.

12

A facilidade com as novas tecnologias leva a
ndo comunicagdo, a ndo relagdo vai
comprometer o futuro. N6s temos de comunicar
e saber comunicar, assim se motiva. Uma
pessoa motivada rende muito mais.

Penso também que o futuro tem de ser
desinstalar, sair da margem de conforto, inovar
e criar outros caminho, porque sé inovando nés
conseguimos motivar conseguimos trazer 0s
outros connosco neste registo nesta procura de
um bem comum, nesta area que é social.

12
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informal,

Eu venho para aqui ndo porque estou
desempregado, mas porque me sinto identificado
com a misséo da instituicao.

Outro desafio é também o recrutamento onde nés
temos tido muita dificuldade, porque né&o
encontramos as pessoas com o perfil que nés
gostariamos totalmente.

As pessoas estdo completamente desligadas,
desenraizadas, as pessoas querem é um trabalho
porque estdo desempregadas e ndo interessa o
que é o trabalho e por isso o recrutamento é
sempre um desafio. A formacdo e melhoria
continua é um desafio, o recrutamento é outro e
depois é manter as pessoas motivadas.

Uma das competéncias que é fundamental tem a
ver com a empatia, percebermos as dificuldades
dos outros e estarmos com 0s outros, entre
colegas tudo bem, mas em relag&o aos pais, aos
familiares, muitas vezes isto ndo acontece e
entramos a fazer juizos. Uma outra competéncia é
a area da comunicacdo, sabermos comunicar, as
vezes ndo sabemos comunicar

Saber _comunicar, transmitir _confianca e
segurancas aos familiares é contribuir para a
sustentabilidade.

Hoje quando se fala em formag&o profissional ,
para mim é um termo que tem vindo a decair,
gosto mais do termo desenvolvimento pessoal e
profissional, quando nés somos boas pessoas,
desenvolvemos um bom trabalho, quando somos
humanos na nossa vida, temos valores, e é um
desafio e o desenvolvimento pessoal, que as
pessoas se sintam valorizadas e possam ir mais
além,

O desfio é a promogéo das pessoas, é importante
e é dificil.

Sustentabilidade

O que se esta a avizinhar , sdo as dificuldades
financeiras, essas sdo muitas, os utentes tém
dificuldades em pagar as mensalidades, nds
temos dificuldade em aumentar o valor das
mensalidades e tudo encareceu.

Os préprios acordos, aquilo que se estd a
pretender é comprar um servi¢o, comercializar. A
nossa missdo enquanto instituicdes ndo é fazer
disto um negoécio, um comercio, € prestar um
servigo, se nGs nos equiparamos aos outros, se
existir um concurso, as pessoas muitas vezes
andam a guerra e pagam um preco para
ganharem os concursos, quando nos centramos
no dinheiro e ndo nas pessoas é muito dificil.
Temos de ter preocupagdo financeira, as coisas
tém de funcionar, mas as pessoas e 0 servico que
fazemos é que é o mais importante, se estamos

12

Muitos, mas os grandes tém a ver com as pessoas que
trabalham nestas casas, a forma como tu pensas a
instituicdo, para onde tu queres ir, mas o dar corpo
através das pessoas, termos formagdo, termos cada
vez mais um trabalho mais especifico, a nivel das
pessoas terem formagdo mais especifica e também
formagdo humana.

A sustentabilidade destas instituicbes passa muito por
perceber o pais que temos e o futuro que vamos ter, o
futuro das instituicdes sociais sdo os idosos, ponto n°1:
vai ser o futuro nestas areas, 22 o ser diferenciador
basta ter gqualquer coisa gque nos distingues do
outros, para as pessoas poderem optar, ndo ser
tudo a mesma coisa e comecarmaos ainovar.

A sustentabilidade passa também pelo pagamento
de mensalidades, se as pessoas ndo tiverem
dinheiro nada funciona, Se nédo tivermos um pais a

11

O desafio é conseguirmos o equilibrio, porque a
determinada altura, sem queremos somos um
média empresa porque temos dois grandes
nucleos: o dos utentes para os quais ndo podemos
falar, transversal a toadas as valéncias e por outro
lado um grupo de trabalhadores e as suas familias
que dependem de um vencimento ao final de cada
més. Acima de tudo o grande desafio para as
diregdes, que sdo em primeira instancia quem gere
estas instituigdes, € criar um equilibrio entre o
servico gue prestamos e o financeiro.

13

As dificuldades financeiras, viemos de uma crise
grande, as familias estdo empobrecidas, foram
muito fustigadas,

Fomos também fustigados porque as
mensalidades estdo baixas, embora ja ndo se
assista tanto a imigragdo, percebo que tem
existido mais nascimentos, ja tenho inscrigdes
para o préximo ano letivo que néo tive em anos
anteriores.

A sustentabilidade preocupa-me, passa por
cada um perceber como resfriar alguns
gastos

Sabemos gque as vidas destas casas n&o tém
tantos recursos como gostariamos. Temos

de ter um olhar para aquilo gue sdo as
oportunidades, ndo ficar presos nas
dificuldades financeiras que vao surgindo.

13
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muito focados no dinheiro podemos esquecer a
nossa missdo e isto futuramente ndo tras
beneficios e compromete a nossa misséo.

H& pouca diferenciacdo no servico, ha
concorréncia que ndo é saudavel nem
equilibrada. Fala-se muito em cada IPSS
especializar-se numa nas areas, imaginemos
nés somos bons na area de infancia vamo-nos
especializar e criar condicdes para sermos 0s
melhores.

Este é o grande desafio é trabalharmos em
rede e em complementaridade trabalharmos
para 0 mesmo, se cada um continuar a
trabalhar sozinho néo tem sentido, até porque
trés custos acrescidos. A cultura de parceria,
partilhar servicos tem de ser pensada, este é
um desafio futuro.

avancar e gue aposte nas instituicdes, por muito
gue bom gque seja o servico, ndo ha
sustentabilidade.

No6s temos uma relagdo muito boa com as
pessoas,

A 19 anos que ougo dizer que o mais importante
sd@0 as pessoas, que sdo as colaboradores que
estdo no direto com as criangas e ndo importa
muito s instalacdes.

A imagem que nés temos é a das pessoas e
ndo tanto das instalagdes, da casa em si
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Apéndice Ill - Questionario: aos colaboradores do CSCP relativo as praticas

de gestdo de pessoas

Leia estas instru¢des antes de comecar!

Este questionario, para o qual peco a sua colaboracao, ird servir de suporte a realizacdo do
trabalho de investigacao do mestrado Servico Social: Gestao das Unidades Sociais e de Bem-
estar Social, na Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Servico
Social.

Trata-se de um estudo de natureza académica, subordinado ao tema- a importancia da gestao
de pessoas para a sustentabilidade de uma IPSS.

O questionario é anonimo e os dados apenas seréo tratados para efeitos académicos.

Peco-lhe que responda com sinceridade as questdes que se seguem, considerando a resposta
social ou servico onde trabalham. Tenha em atencdo, que ndo existem respostas certas ou
erradas. Existe apenas interesse em analisar as praticas de gestdo de pessoas presentes na
Sua organizacéao.

Agradecemos desde ja a sua disponibilidade e participagédo!

1 - Identificacdo

1.1-Sexo 1.2 - ldade 1.3 Habilitagdes
Feminino [ Menos de 30 anos [ 1° Ciclo do ensino basico (4° ano) [
Masculino [ Entre 30 — 44 anos || 20 Ciclo do ensino basico (6° ano) ||
Entre 45 - 54 anos || 30 Ciclo do ensino basico (9° ano) |
Entre 55 - 64 anos || Ensino secundario (12° ano) [
65 ou mais anos || Licenciatura [ |
Mestrado [ |
1.4 - Estado civil 1.5 - Tipo de contrato: 1.6 - Trabalho na organizacgao a:
Solteiro (a) [ - Tempo inteiro: Menos de 1 ano [ |
Contrato sem termo (efetivo) [
Casado (a) || Entre 1 e 5 anos ||
B Contrato a termo ||
Viavo (a) [ Entre 6 e 10 anos ||
- Tempo parcial
Divorciado (a) [ _ Mais de 10 anos L]
Contrato sem termo (efetivo) [
Unido de facto [ Mais de 20 anos [
Contrato a termo [

1.7 — Categoria Profissional:
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2 - Por favor, indique com uma cruz (X) em que medida concorda com as afirmacdes

seguintes. Selecione entre 1 e 5, em que 1 sera discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

3
1 2 0 4 5
Discordo Discordo Néo Concordo Concordo
totalmente concordo totalmente
nem
discordo

Recrutamento/Selecao

1.Quando fui recrutado(a) foram usados métodos

adequados para avaliar as minhas competéncias.

2.Existem oportunidades de evolucdo de carreira nesta

organizacao.

3.As oportunidades internas de carreira s&o

adequadamente divulgadas.

Acolhimento

4.Como novo(a) colaborador(a) quando comecei a
trabalhar tive apoio e acompanhamento inicial por

parte da chefia.

5.Como novo(a) colaborador(a) quando comecei a
trabalhar tive apoio e acompanhamento inicial por

parte dos meus colegas de equipa.

Anédlise e descricdo de fungées

6.Fui informado (a), de forma clara, quais as tarefas e

responsabilidades da minha fungéo.

7.Sento necessidade de especializagao para as fungdes

que desempenho.

8.Sei, em todas as situagBes, a quem me dirigir

superiormente.

Desempenho

9.A informac&o que recebo sobre o meu desempenho é

Gtil para melhorar a minha atitude profissional.

10. Se tenho falhas no meu desempenho tenho

acompanhamento para as ultrapassar.

Formacéao

11.A organizacdo faz o levantamento das minhas

necessidades de formacéo.

12. A organizacdo proporciona formacdo profissional

anual.

13. A formacdo que recebo é adequada face as
competéncias que necessito para o desempenho das

minhas func¢des.

14. Estou disposto(a) a despender de dinheiro
(frequéncia de accdes de formagdo ou compra de
jornais e livros da especialidade) para adquirir
competéncias necessarias ao meu desempenho

profissional.

15. Fago questdo de participar nas acdes de formacéo

que séo proporcionadas pela organizacao.
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Motivacéo /gestao de recompensas

16. Tenho regalias ou beneficios extras de acordo com

o meu desempenho profissional.

17. Na organizacdo permitem-me aceder a beneficios

(ex: desconto nas mensalidades para familiares).

Remuneragéo

18. Quem tem melhor desempenho tem melhor

remuneragao.

19. As remuneragbes dos colaboradores estdo
adequadas ao valor relativo da sua fungéo face aos

outros colaboradores da organizagéo.

20. A minha remuneracdo estd de acordo com a
legislagdo (BTE N°31 de 22-08-15).

Participacédo

21. Tenho abertura para realizar sugestdes que visem
melhorar o funcionamento da resposta social/servigo

onde trabalho.

22. Participo nas tomadas de decisdo no meu servico.

23. Participo em reunides para discutir questdes
relacionadas com o funcionamento da resposta

social/servigo onde trabalho.

24. Participo em atividades extra da instituicdo (ex:

angariacéo de fundos, momentos de reflexao).

25. Relativamente a organizagdo em que trabalho,

sinto:

a) Que estou pessoalmente ligado a esta
organizacao.

b)  Orgulho em dizer que trabalho para esta
organizacao.

c) Que gostaria de trabalhar nesta
organizacao até a idade da reforma.

Satisfacao
2.6.De forma geral qual o seu grau de satisfacdo com a organizacgéo:

Totalmente satisfeito

Muito satisfeito

Satisfeito

Pouco satisfeito

Nada satisfeito

Muito obrigada pela sua colaboracgéo
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Apéndice IV - Frequéncias absolutas e percentagens quanto as praticas de

gestdo de pessoas na percecao dos colaboradores do CSCP

Categoria

Sub categoria

Discordo
totalmente

Discordo

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo

Concordo
totalmente

Né&o
responde

Frequéncia

absoluta

Frequéncia
relativa

Frequéncia
absoluta

Frequéncia
relativa

Frequéncia
absoluta
Frequéncia
relativa

Frequéncia
absoluta
Frequéncia
relativa

Frequéncia
absoluta

Frequéncia
relativa

Frequéncia
absoluta
Frequéncia
relativa

Recrutamento e sele¢éo

P1-Quando fui
recrutado(a) foram
usados métodos
adequados para
avaliar as minhas
competéncias.

3%

7%

10 | 16%

28 | 46%

16

26%

1 |2%

P2-Existem
oportunidades de
evolucéo de carreira
nesta organizacao.

3%

10%

16 | 26%

24 | 39%

12

20%

1| 2%

P3-As oportunidades
internas de carreira
sdo adequadamente
divulgadas.

5%

8%

21 | 34%

25 | 41%

10%

1| 2%

Acolhimento

P4-Como novo(a)
colaborador(a)
quando comecei a
trabalhar tive apoio e
acompanhamento
inicial por parte da
chefia.

2%

4%

4 | 7%

30 | 49%

22

36%

1 |2%

P5-Como novo(a)
colaborador(a)
guando comecei a
trabalhar tive apoio e
acompanhamento
inicial por parte dos
meus colegas de
equipa.

2%

3%

4 | 7%

30 | 49%

22

36%

2 | 3%

Analise e descri¢ao de funcdes

P6-Fui informado
(a), de forma clara,
quais as tarefas e
responsabilidades
da minha funcéo.

0%

3%

3 | 5%

35 | 57%

21

35%

0 | 0%

P7-Sinto
necessidade de
especializacdo para
as funcdes que
desempenho.

0%

10

16%

8 | 13%

32 | 53%

10

16%

1| 2%

P8-Sei, em todas as
situacdes, a quem
me dirigir
superiormente.

0%

2%

0 | 0%

27 | 44%

33

54%

0 | 0%

Desempenho

P9-A informacéo que
recebo sobre o meu
desempenho é dtil
para melhorar a
minha atitude
profissional

2%

5%

4 | 7%

36 | 59%

17

27%

0 | 0%
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P10-Se tenho falhas
no meu desempenho
tenho
acompanhamento
para as ultrapassar

0%

5%

13%

41

67%

15%

0%

Formagéo

P11-A organizacao
faz o levantamento
das minhas
necessidades de
formacéo.

3%

10%

12

20%

32

53%

11%

3%

P12-A organizagdo
proporciona
formacgéo
profissional anual.

3%

13%

14

23%

29

48%

10%

3%

P13-A formagéo que
recebo é adequada
face as
competéncias que
necessito para o
desempenho das
minhas funcdes.

3%

12%

11

18%

32

53%

11%

3%

P14-Estou
disposto(a) a
despender de
dinheiro para
adquirir
competéncias
necessarias ao meu
desempenho
profissional.

3%

13%

16

26%

22

37%

10

16%

5%

P15Faco questéo de
participar nas acdes

de formacgé&o que séo
proporcionadas pela
organizacao.

0%0

0%

13%

33

54%

19

31%

2%

Motivacao e gestdo por
recompensa

P16-Tenho regalias
ou beneficios extras
de acordo com o
meu desempenho
profissional.

15%

17

28%

14

23%

14

23%

3%

8%

P17-Na organizagéo
permitem-me aceder
a beneficios (ex:
desconto nas
mensalidades para
familiares).

8%

13%

15

25%

22

36%

11%

7%

Remuneracao

P18-Quem tem
melhor desempenho
tem melhor
remuneracao.

19

31%

18

30%

14

23%

8%

5%

3%

P19-As
remuneracdes dos
colaboradores estédo
adequadas ao valor
relativo da sua
funcéo face aos
outros colaboradores
da organizacéo.

5%

11

18%

22

36%

18

29%

7%

5%

P20-A minha
remuneracao esta
de acordo com a
legislacédo (BTE
N°31 de 22-08-15).

2%

3%

20

33%

27

44%

15%

3%
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Participacéo

P21-Tenho abertura
para realizar
sugestfes que visem
melhorar o
funcionamento da
resposta
social/servico onde
trabalho.

0%

2%

10%

37

60%

14

23%

5%

P22-Participo nas
tomadas de deciséo
NO Meu Servigo.

0%

8%

12

20%

28

46%

13

21%

5%

P23-Participo em
reunides para
discutir questdes
relacionadas com o
funcionamento da
resposta
social/servigo onde
trabalho.

0%

2%

14%

34

56%

15

25%

3%

P24-Participo em
atividades extra da
instituicdo (ex:
angariagdo de
fundos, momentos
de reflexdo).

2%

11

18%

15

25%

23

38%

14%

3%

Sentimento relativamente

ao CSCP

P25 a - Que estou
pessoalmente ligado
(a) esta
Organizacao.

0%

0%

10%

37

61%

16

26%

3%

P25 b - Que tenho
orgulho em dizer que
trabalho para esta
Organizacéo.

0%

0%

2%

31

51%

29

47%

0%

P25 ¢ - Que gostaria
de trabalhar nesta
Organizacao até a
idade da reforma.

0%

3%

11%

23

38%

26

43%

5%
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Apéndice V - Questionario de Avaliacdo da Satisfacdo dos Clientes quanto ao
guadro do pessoal

Leia estas instru¢Bes antes de comecar!

Este questionario, para o qual peco a sua colaboracao, ira servir de suporte a realizacéo do trabalho de

investigagdo do mestrado Servico Social: Gestdo das Unidades Sociais e de Bem-estar Social na

Universidade Lus6fona de Lisboa -Instituto de Servigo Social.

Trata-se de um estudo de natureza académica, subordinado ao tema: importancia da gestdo de pessoas

para a sustentabilidade de uma IPSS visando compreender a forma como a gestdo de pessoas contribui

para a sustentabilidade da IPSS.

O questionario é andnimo e os dados apenas serdo tratados para efeitos académicos.

Peco-lhe que responda com sinceridade as questdes que se seguem. Tenha em atencdo, que n&o

existem respostas certas ou erradas. Existe apenas interesse em analisar as praticas de gestdo de

pessoas presentes na organizagéo.

Agradecemos desde j& a sua disponibilidade e participa¢ao!

Para cada uma das seguintes afirmac¢fes avalie de forma espontanea o seu grau de

satisfacdo, desde “Nada Satisfeito” até “Totalmente Satisfeito”, assinando com uma cruz e | 2 2
o | L | @ |84

) |2 =] @w|c4g

. Tl g | LR g g

n @D | & o | = Z
31S|8|2|58
s | 3 S |+
z| 8 s

P1 | Apresentagdo e imagem dos colaboradores.

P2 | Modo/desempenho como o0s colaboradores prestam 0s servigos.

P3 | Disponibilidade dos colaboradores sempre que precisa do seu apoio.

P4 | Cumprimento dos seus direitos por parte de todos os colaboradores.

P5 | Simpatia, educagéo e atengdo dos colaboradores.

P6 | Forma como os colaboradores cumprem o plano individual do meu familiar.

p7 | Disponibilidade dos colaboradores para ouvirem e apoiarem a resolugéo dos seus

problemas pessoais.
P8 | De forma geral qual o seu grau de satisfagdo com a organizagéo.
Assinale a sua opinido com uma cruz (X) . ~
Sim N&o

P9 | De modo geral, penso que o pessoal gosta daquilo que faz.
P10 | E facil contatar com o responsavel da resposta social?

P11 | Se um amigo seu precisasse, recomendaria esta organizagdo?
P12 | Se pudesse, mudaria de organizagao.

P13. Quando inscrevi o meu familiar nesta organizagéo fi-lo porque:
(assinalar apenas a principal razéo)

[J Foi —me recomendado

[J O conjunto de servicos oferecidos respondia as minhas necessidades
[J Nao tinha alternativa

[ E préximo do local onde habito

Muito obrigada.
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Apéndice VI - Frequéncias absolutas e percentagens para 0S varios

indicadores de satisfacédo dos clientes com o quadro de pessoal

Nada Pouco Satisfeito Muito Totalmente N&o
Satisfeito Satisfeito Satisfeito Satisfeito responde
Categoria
e s | g PENER o | o EETIEE T )8
(SR O @©| Q o [0 (] = [0 = (] = ]
e2 ©2|c2 €3|c0 ©2|c2 €3|c2 2|6 T3
S 28|33 58|33 38|23 38| 23 28|23 28
g8 o9 To|3d 2|38 T°| 8 8L gL 89
i i i i i i i i i i (i
P1-Apresentagdo e imagemdos | o | goq | 1 | 3% | 7 | 20% | 16 | 46% | 11 | 31% | 0 | 0%
colaboradores.
P2-Modo/desempenho como os
colaboradores prestam os 0 | 0% | 0| 0% |5 |14% |22 |63% | 8 [23% | 0 | 0%
Sservicos.
P3-Disponibilidade dos
colaboradores sempre que 0 | 0% | O | 0% | 3 | 8% |17 |49% | 15 |[43% | 0 | 0%

precisa do seu apoio.

P4-Cumprimento dos seus direitos
por parte de todos os 0 [ 0% | O | 0% |5 |14% |20 | 57% | 10 | 29% | 0 | 0%
colaboradores.

P5-Simpatia, educacdo e atengédo . o o
dos colaboradores. 0 | 0% | O | 0% |3 | 8% (17 |49% | 15 |43% | O | 0%

P6-Forma como os colaboradores
cumprem o plano individual do 0 | 0% | O | 0% | 4 [12% |19 |54% | 12 | 34% | 0 | 0%
meu familiar.
P7-Disponibilidade dos
colaboradores para ouvirem e
apoiarem a resolugdo dos seus
problemas pessoais.

P8-De forma geral qual é o seu
grau de satisfacdo com a 0 [ 0% | 0O | 0% | 3 | 8 |[21|61% | 11 |31% | O | 0%
organizacédo?

0 | 0% | 0| 0% |4 |11% |17 |49% | 14 | 40% | O | 0%

; . Nao
=l Néo responde

_ gl & |g) & |& |
Categoria g% (g g (% 5 g g g% (g g
=2 25|33 55|38 ¢
oG oL of oL oG ©2

L L L (VR L L
P9 - De modo geral, penso que o pessoal gosta daquilo que faz? 35 | 100% | O 0% 0 | 0%
P10 - E facil contactar com o responsavel da resposta social? 35 | 100% | O 0% 0 0%
P11 — Se um amigo seu precisa-se recomendaria esta organizagdo? 35 | 100% | O 0% 0 0%
P12 — Se pudesse mudaria de organiza¢ao? 0 0% | 35| 100% | O 0%
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© ©

S | ©
P13.Quando inscrevi o meu familiar nesta organizagéo fi-lo porque: <§ 5 § g

g2 3¢

Lo w
Foi-me recomendado. 4 | 11%
O conjunto de servigos oferecidos respondia as minhas necessidades. 23 | 66%
NA&o tinha alternativa. 0 | 0%
E préximo do local onde habito. 2 | 6%
NZ&o responde. 6 | 17%
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Apéndice VIl — Pedido para Investigacdo em Instituicdo _ Mestranda

? INSTITUTO UNIVERSIDADE
Q DE SERVICO

o8 soca ' 8% LUSOFONA

NIVERSIDADE LUS

PEDIDO PARA INVESTIGACAO EM INSTITUICAO

.

Assunto: Pedido para autorizagdo de trabalho de investiga¢dao no ambito do
Mestrado - do Instituto de Servi¢o Social da Universidade Luséfona de Humanidades e

Tecnologias.

Ex. mo (a) Senhor (a) Presidente do

Centro de Solidariedade e Cultura de Peniche

Relativamente ao assunto em epigrafe, venho pelo presente meio, solicitar a V.* Ex.*
a possibilidade de realizar um estudo de natureza empirica (Dissertagdo) na vossa
Institui¢@o/organizagdo. O meu nome ¢ Angélica Margarida Matos Martins Figueira sou
aluna (0) de Mestrado Gestdo das Unidades Sociais e Bem-estar Social do Instituto de
Servigo Social da Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias de Lisboa.
Estou a desenvolver o meu estudo de investigagdao (Dissertagdo) subordinado ao
tema — O contributo da gestdo de pessoas para a sustentabilidade de uma IPSS.
O objetivo geral do Projeto de Investigagdo implica compreender a forma como a
gestdo de pessoas contribui para a sustentabilidade das IPSS.
Como objetivos especificos propomos:
1. Identificar as praticas de gestdo de pessoas desenvolvidas numa IPSS.
2. Caraterizar as praticas e procedimentos de gestdo de pessoas nas dimensdes:
recrutamento e selegdo; acolhimento; analise e descri¢do de fungdes; formagao;
avaliagdo de desempenho; motivagdo e gestdo de recompensas.
3. Perceber as condigGes da gestdo de pessoas.
4. Identificar o grau de satisfagdo dos colaboradores nas praticas de gestdo de
pessoas desenvolvidas na instituigdo.
5. Identificar desafios futuros para garantir a sustentabilidade.

6. Relacionar as praticas de gest3o de pessoas com a sustentabilidade.

Campo Grande, 376

8 o P BRI RIINNIIN | 6w
Tel.: 21 751 5500

e-mail: info@ulusofona.pt
servico sociak@ulusofora. pt
www.usulofona pt
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UNIVERSIDADIE

LUSOFONA

UNIVERSIDADE LUSOFONA

Assim, venho solicitar a vossa colaborag¢@o no sentido de autorizar a realiza¢do de:
observagdo, analise de documentos, realiza¢do de entrevistas ao diretor de servigos e
diretoras técnicas, e a aplicagdo de questionarios a todos os colaboradores, em ordem a
realiza¢@o da investigagdo com a designag@o de: “O contributo da gestdo de pessoas para a
s'ustentabilidade de uma Instituigdo Particular de Solidariedade Social - O caso do Centro
de Solidariedade e Cultura de Peniche”

Todas as informagdes recolhidas destinam-se exclusivamente ao estudo em curso e
tém unicamente fins de investigag@o, respeitando as regras de confidencialidade. No final
do trabalho sera entregue um exemplar a institui¢do onde o estudo foi realizado.

Grata pela colaboragdo. Agradeco o tempo disponibilizado. Ao dispor de V. Ex?
para qualquer informag@o.

Subscrevo-me com os melhores cumprimentos.

Aluna (0): .. D‘v\%\\ww*l% ...............

(contacto telefonico: 966 277 627; email: angelicamarmartins@hotmail.com)

Campo Grande, 376

1749-024 Lisboa — Portugal III. l“ll"l I I'I
Tel.: 21 751 55 00

e-mail: info@ulusofona.pt
servico.social@ulusofona.pt
www.usulofona.pt
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Anexo | — Pedido de Colaboracao para Investigacdo _ Diretor do Instituto de

Servico Social

INCTITH e~

iND i ‘ UNIVERSIDADE

oeservico AN 1 USOFONA

UNIVERSIDADE LUSOFONA

PEDIDO DE COLABORAGAO PARA INVESTIGAGCAO

(Centro de Solidariedade e Cultura de Peniche)

Para os devidos efeitos solicita-se que seja concedido apoio a Angélica Margarida
Matos Martins Figueira aluna do Mestrado de Servigo Social: Gestdo de Unidades Sociais e
Bem-estar ministrado no Instituto de Servi¢o Social desta Universidade, no sentido de
poder desenvolver na V/ Organizagdo investigagdo conducente a sua dissertacdo
subordinada ao titulo “O contributo da gestdao de pessoas para a sustentabilidade de uma
Institui¢do Particular de Solidariedade Social - O caso do Centro de Solidariedade e
Cultura de Peniche”.

A investigagdo é orientada pela Prof* Doutora Aida Ferreira que podera ser
contactada para qualquer esclarecimento adicional pelo email: aidabenfer@gmail.com ou
para a Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Servigo Social:

servico.social@ulusofona.pt.

Segue em anexo carta da mestranda explicitando os objetivos e a natureza da
investigacao.

Com os melhores cumprimentos.

Lisboa, /{ ........ degmﬂ—q de 2017
itato de iZé/S\ocial

(Prof Boutor Carlos D%)go Moreira)

O Diretor do Ins

Campo Grande, 376

1745 008 Bt R BEIIN ENINEIN 1O
Tel.: 21 751 5500

e-mail: info@ulusofona pt
servico socai@ulnsofona pt

www_usulo ft;txé_pt
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Anexo Il — Resposta ao Pedido de Colaboracdo do Centro Solidariedade e

Cultura de Peniche

Centro Solidariedade e Cultura de Peniche

IPSS registada sob o n° 5/00, DR Il série, n° 76, 30 de Margo de 2000 - NIPC 504 627 678

Exmo. Senhor Diretor
Instituto de Servigo Social
Universidade Luséfona
Campo Grande. 376
1749 — 024 Lisboa

Ref. 10/2017/Sede
Peniche, 7 de fevereiro de 2017

Assunto: Pedido para autorizagao de trabalho de investigaciao no ambito
do Mestrado — do Instituto de Servigo social da Universidade Luséfona de
Humanidades e Tecnologias

Vimos por este meio acusar a rece¢éo do vosso pedido de investigacao
sobre o assunto em epigrafe na nossa Instituicao.

Informamos que estamos disponiveis para acolher, acompanhar e dar o
apoio necessario a aluna Angélica Margarida Matos Martins Figueira no ambito
da sua dissertagéo “O contributo da gestéo de pessoas para a sustentabilidade
de uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social — O caso do Centro
Solidariedade e Cultura de Peniche.

Parece-nos que o tema a abordar neste estudo seja muito pertinente e
esperamos que nos possa trazer novas reflexdes e dindmicas & nossa
Instituicao.

Congratulamo-nos com o esforgo que a vossa Universidade faz em
procurar criar pontes entre o saber académico e as préticas do terreno.

Disponibilizamos também para qualquer esclarecimento que seja
necessario. Email: director.geral @ centrosolidariedadepeniche.com: telemével:
964342299.

Com os melhores cumprimentos,

Atentamente

a a
D.e V® Ex Centin 8~ ~ariadade @ Culfira «'a Poninig
O diretor geral -k, 1° 504 627 ¢

W\.,( %/\QAM 2520 - 408 Parici:;
/(}Iéfre Pereira)

Sede: Rua D. Luis de Ataide, 54 - 2520-408 Peniche - Tel. 262 782 172 - Fax: 262 785 279 - E-mail: cscpeniche@mail.telepac.pt
Escrit: Rua Calouste Gulbenkian - 2520-301 Peniche - Tel. 262 790 140 - Fax: 262 790 141

Respostas Socais: Lar de Santa Maria (Lar de Idosos, Jardim de Infancia), Centro Social Jodo Paulo II,( Jardim de Infancia) (Centro de Acolhimento Temporario para Criangas em Risco de Peniche), Creche Santa Maria.
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