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Resumo

As praticas de desenvolvimento de recursos humanos em organizagoes

sociais — Estudos de Caso

A presente investigacdo teve como objetivo geral, a compreensédo das
dindmicas de desenvolvimento dos recursos humanos no contexto das
organizacdes sociais. As motivacfes que presidiram a escolha do tema de
investigacdo, compreendem a pertinéncia sugerida pelas especificidades, das
organizacdes sociais na sociedade globalizada atual e as grandes mudancas
gue as afetam.

Assim, o estudo deste tipo de organizacdes deve poder contribuir para o
aperfeicoamento das suas estruturas, dos seus instrumentos e técnicas de
gestado e das préticas de desenvolvimento dos seus recursos humanos.

A estratégia metodologica adotada assenta no estudo de casos em duas
organizacdes sociais. As técnicas de recolha de informacao privilegiadas foram
a entrevista (aos dirigentes), e os questionarios (aos trabalhadores). Nesta
investigacdo a analise dos resultados obtidos circunscreve-se as seguintes
praticas, recrutamento e sele¢éo; formacao; organizacdo de trabalho; politica
de emprego; avaliacdo de desempenho e sistema de recompensas, numa

perspetiva comparativa entre as duas organizagdes estudadas.

Palavras-chave: Organizagbes Sociais; Desenvolvimento de Recursos

Humanos; Préticas de Gestdo de Recursos Humanos.
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Abstract

The practices of human resource development in social organizations -

Case Studies

This work is based on a research that holds a Master's thesis in sociology,
whose general objetive is to understand the dynamics of human resource
development in the context of social organizations. The motivations that guided
the choice of this research topic wants to show the relevance suggested by
the specificities of social organizations in today's global society and the major
changes that affect them.

Thus, the study of such organizations should be able to contribute to the
improvement of its structures, its tools and management techniques, and
practices of development of its human resources. The strategy adopted is
based on two case studies in social organizations.

The techniques for gathering information were privileged the interview (to
leaders) and questionnaires (to employees). In this research the analysis of the
results is limited to the following practices: recruitment and selection, training,
organization of work, employment policy, performance evaluation and reward

system, in a comparative perspetive between the two organizations studied.

Keywords: Social Organizations, Human Resources Development,

Management Practices of Human Resources.
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Introducéao

A gestdo das organizacdes em todas as suas dimensdes, sempre foi, continua
a ser e sera certamente, cada vez mais no futuro, inexoravelmente
problematica. Também as organizacdes sociais estdo dependentes de um
contexto, das oportunidades emergentes, das restricbes e pressoes
financeiras, materiais e humanas incontornaveis, tornado a gestdo destas
organizacdes indeterminada. Essas contingéncias provocadas por fatores
exdgenos, cada vez mais imprevisiveis, mais influentes e em maior nimero, e
por fatores enddgenos, sdo as condicionantes impulsionadoras e geradoras
das politicas, praticas e estratégias da gestédo destas organizacoes.

As solucdes necessarias para 0 desenvolvimento sustentavel das
organizacdes sociais, podem ser vastas, abrangentes e multidisciplinares, mas
incontornavelmente, passam pela gestdo dos recursos humanos. As
organizacdes sociais tém um papel preponderante nos dias que correm, e
correspondem a um reflexo das pessoas, que todos os dias trabalham, com
afinco, para atingir os seus objetivos.

A estrutura da presente investigacdo, compreende a identificagcdo da
delimitacdo do tema/objeto de estudo, nas suas dimensfes socioldgica,
cronoldgica e espacial, onde enuncio as perguntas de partida, as justificacfes
da investigacdo e 0s respetivos objetivos, nomeadamente objetivo geral e
especificos, efetuando também a contextualizacdo da temética, no que respeita
ao quadro de desenvolvimento da problematizacdo em causa.

Considerando que, a formulacdo de perguntas de partida € uma
dimensao primordial no processo de investigagéo, e tendo em conta que “ (...)
uma investigacdo €, por definicdo, algo que se procura (...) com todas as
hesitagbes, desvios e incertezas” (Quivy, 2008, pp.31), formulei as seguintes
perguntas de partida: em que medida os responsaveis pelas organizacdes
sociais estdo sensibilizados para a importancia do DRH em contexto
organizacional, ao ponto de adotarem praticas concretas de desenvolvimento
dos recursos humanos que gerem? No caso de se verificar a adocdo de
praticas de DRH nas organizacdes sociais, em que medida elas se refletem no

desempenho dos colaboradores?
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A Justificacdo da pertinéncia da presente investigacdo surgiu, da
motivacdo em conhecer a resposta para as questdes/problemas formulados,
dado a proximidade das realidades quotidianas destas organiza¢des sociais,
nomeadamente nNo que respeita aos seus recursos humanos, perante as quais
me interrogo, bem como de motivacbes de ordem epistemolégica. Sendo a
epistemologia a ciéncia do conhecimento, pretendo promover a reflexao sobre
as praticas do desenvolvimento dos recursos humanos, face as caracteristicas
especificas de uma organizacao de cariz social.

Considerando que a especificidade do objetivo geral procura defender
na sua esséncia o “para qué”, foi estabelecido como objetivo geral da presente
investigagdo: compreender as dinamicas de desenvolvimento dos recursos
humanos no contexto das organizacfes sociais. Para operacionalizar o objetivo
geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos: caracterizar a missao,
visdo e valores que confirmam os objetivos de atuacdo das organizacdes
sociais, conhecer a concecdo que os dirigentes e técnicos das organizacdes
sociais tém sobre os recursos humanos e o desenvolvimento dos recursos
humanos, caracterizar os RH das organizacdes sociais considerando as
variaveis categoria profissional, idade, sexo, habilitagcdes, formacéo, avaliacdo
de desempenho, salarios, tipo de contrato, antiguidade, identificar as praticas
de desenvolvimento de recursos humanos nas organizacdes sociais a estudar
e avaliar o efeito da adocdo dessas praticas no desempenho individual e
organizacional.

Esta investigacao teve assim por base duas organiza¢cfes sociais, com a
finalidade de cumprir os objetivos ja identificados. Neste sentido, e
preferencialmente a escolha dos atores privilegiados, recaiu nos elementos que
constituem a direcdo das organizacdes sociais e/ou responsaveis pela gestao
de recursos humanos, e nos colaboradores, uma vez que correspondem aos
principais responsaveis pela delineacdo da missdo da organizagdo e no vértice
estratégico de atuagéo.

Deste modo, tornou-se relevante abordar dois conceitos centrais:
organizacdes sociais e desenvolvimento de recursos humanos, que
consubstanciam uma relacdo de coeréncia com o0s objetivos definidos na
presente investigacao, identificando também as dimensdes de analise que |he
estdo subjacentes. No que respeita as organizacdes sociais considerei as
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seguintes dimensdes: estrutura da organizacdo, missao, visdo e valores que
enquadram o0s objetivos estratégicos da organizacao, concecdo dos dirigentes
e técnicos no que respeita aos RH. No que respeita ao desenvolvimento dos
recursos humanos considerei as seguintes dimensdes/praticas de GRH:
recrutamento e selecdo, formacdo, organizacdo de trabalho, politica de
emprego, avaliacdo de desempenho e sistema de recompensas.

A presente investigacdo inicia-se através de uma pequena introdugéo
onde € apresentada uma visdo geral sobre o tema em investigacao,
destacando-se a especificacdo do problema de pesquisa, a sua relevancia, as
finalidades e objetivos especificos. Esta introducdo é seguida de cinco
capitulos.

O primeiro capitulo denominado referencial teérico, tem a pretensdo de
apresentar e contextualizar a importancia da gestdo de recursos humanos nas
organizagfes, baseada na bibliografia consultada e na sua necessaria revisao
e enguadramento. No segundo capitulo intitulado as organiza¢gbes sociais,
surge a justificacdo da pertinéncia das organizacbes sociais, e do
desenvolvimento das préaticas de gestdo dos seus recursos humanos. O
terceiro capitulo apelidado de modelo de andlise e metodologia de
investigagcdo, encerra a estrutura da investigacdo, o modelo de andlise e a
investigacdo empirica, no qual se descrevem o0s pontos relacionados com a
metodologia, que norteia o estudo e as técnicas de recolha de dados. O quarto
capitulo designado o desenvolvimento das praticas de recursos humanos em
organizacdes sociais, € composto pela apresentacao, analise e discussédo dos
resultados obtidos, sendo realizada uma caracterizacdo das organizagbes
sociais em estudo, e do desenvolvimento das suas praticas de gestdo de
recursos humanos tendo por base, as entrevistas realizadas aos responsaveis
pela gestdo de recursos humanos e 0s questionarios aplicados a todos os
colaboradores. Posteriormente séo descritos os resultados obtidos de acordo
com as percecdes dos intervenientes, pondo-se em evidéncia as possiveis
correspondéncias com 0s objetivos da pesquisa. Por ultimo, no quinto capitulo
denominado consideracdes finais apresentam-se as conclusdes, as limitacdes

do estudo e as pistas de investigacao futuras.
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E de referir que ambas as organizacbes em estudo optaram pela néo
identificacdo da sua denominagéo, pelo que na presente investigacao foram

atribuidas as seguintes designacdes: organizacdo A e organizagao B.
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Capitulo | — Referencial tedrico

1.1 - A Sociologia e a gestédo de recursos humanos

Durante mais de um século, os autores da escola classica, e /ou do movimento
das relagbes humanas tentaram explicar do ponto de vista social, politico e
econdmico, o desenho da gestéo, que integra a dualidade dos seres humanos
e a estrutura organizativa nas suas diferentes formas.

Considerando que o homem, animal social* procura avancar de acordo
com cada contexto para um periodo especifico, com o objetivo de atingir a
meta que estabelecera para si proprio, seja uma meta de ambito filoséfico,
militar, religioso, econémico ou puramente material. Assim, e no ambito
aplicacional da gestdo, o0 homem nao procura criar um conjunto de valores,
mas sim entender o contexto global de um determinado periodo. Agindo no seu
ambiente imediato, ou nos mais distantes, o homem criou um pensamento,
montou uma estrutura social, agiu sobre os seus semelhantes, e triunfou. Desta
forma podemos dizer que a palavra moderna de gestdo mostra apenas uma
pratica antiga, no sentido que a mesma revela um método de gerir pessoas
para uma finalidade especifica, abrangendo trés conceitos®: o de comando, em
relacdo a acdo dos homens da empresa; o de organizacdo no que respeita aos
procedimentos e técnicas, de articulacdo das funcdes e atividades, e o de
doutrina onde todos 0s pensamentos consubstanciam e inscrevem a misséo e
a politica da empresa (Boyer e Equilbey, 1990).

Nesta medida, segundo Stoleroff (1996), o socidlogo tem de olhar para
os fendmenos, associados a gestdo de recursos humanos, de maneira a poder
construir um objeto, propriamente socioldégico para o estudo dos recursos
humanos, englobando-o nos modos de controlo que, consubstancia o0s

esforcos dos atores para controlarem os resultados da ac¢ao social (Stoleroff,

! “Para Montesquieu, o0 homem social é acima de tudo, um ser que procurou formar um grupo
para se defender e para progredir” - Trecho de “O Espirito das Leis Montesquieu. Montesquieu
escritor francés (1689-1755), autor de “As Cartas Persas” (1721), “Consideragfes sobre as
causas da grandeza dos Romanos e seu declinio” (1734), “O espirito das leis” (1748). O ultimo
trabalho inspirara a Constituicdo de 1791 e foi a causa de doutrinas constitucionais liberais,
com base na separacao dos poderes executivo, legislativo e judicial.

2 Lussato, Bruno (1977). Introduction critique aux theories D’organisation. 2 ed. Paris
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1996). Conceptualmente deve-se a Max Weber, a primeira interpretacao
sistémica da origem da organizagdo moderna que, constituem formas de
coordenar as atividades dos seres humanos, ou 0s bens que estes produzem,
de uma forma constante no tempo e no espaco. Max Weber concebeu assim
que, as organizacfes tendem a ser de natureza burocratica, estruturando-se
assentes numa forte hierarquizacdo, onde o poder e dominio se centram no
topo, em regras e procedimentos reguladores das tarefas e fungbes dentro da
organizacao, desenvolvendo um sistema de controlo e de gestdo, de forma a
lidar com as implicac6es administrativas de grandes sistemas sociais (Giddens,
2010).

A evolucdo da Gestdo de Recursos humanos € marcada pelo
enriguecimento da sua funcdo, no que respeita ao alargamento do leque de
atividades e responsabilidades que Ihe estdo inerentes, bem como a sua
influéncia na estratégia da organizacao (Cabral-Cardoso, 2000). Esta evolucdo
consagra assim uma questdo empirica, no sentido de que, por um lado
interessa verificar em que medida as praticas, relativas a administracdo do
pessoal nas empresas tem sofridos transformacfes, consubstanciando novos
procedimentos no que toca a selecdo e ao recrutamento, a formacao, ao
desenvolvimento de carreiras, a determinacdo da remuneragdo, ao estimulo,
ao envolvimento, ao relacionamento com as organizacfes representativas dos
empregados, e por outro, interessa analisar a articulagdo entre objetivos das
politicas e praticas, e a sua relacdo com a formacéo da estratégia empresarial
(Stoleroff; 1996).

Segundo Neves (2007), a gestdo de recursos humanos evoluiu um pouco a
sombra das teorias organizacionais® que, foram sendo desenvolvidas e das
teorias comportamentais,* reveladas no ambito dos estudos das estruturas e
dos processos organizacionais, partilhando assim as suas insuficiéncias e os
seus aspetos positivos. Stoleroff (1996) considera que tanto a difusdo dos
modelos de gestdo de recursos humanos, como o célere desenvolvimento de

um corpo de conhecimentos académicos ligados a préatica, propiciam

oportunidades para a investigacdo sociolégica e para a incorporacdo da

3 Taylorismo, burocracia, relagdes humanas, abordagens sistémicas e contingenciais, etc.

4 Motivacgéo e satisfacdo, poder e lideranca, trabalho em equipa e participacéo, etc.
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Sociologia nos debates sobre o futuro da empresa e da gestéao (Serrano, 2009,
p.80).

1.2 - A gestao de recursos humanos

A gestdo de recursos humanos tem, enquanto alicerces tedricos as teorias
organizacionais relacionadas com o0s processos de gestdo, e as teorias
comportamentais de pendor sistémico e contigencial, que estruturalmente
consideram a relevancia do elemento humano na contextualizacdo das
dimensdes operacionalizaveis, que delimitam as fronteiras balizadoras da
evolucdo das concecdes e praticas de gestdo de recursos humanos (Neves;
2007). A abordagem classica, a burocracia, as relacbes humanas e as
abordagens sistémicas e contingénciais, integram algumas das teorias
organizacionais que, em muito contribuiram para a evolucdo da gestdo de
recursos humanos. Com a perspetiva das abordagens classicas (cujos autores
de referéncia sdo Frederick Taylor’, Max Weber® e Henry Fayol’) da
organizacdo, desenvolveu-se uma concec¢ao redutora dos individuos, os quais
sdo classificados de acordo com as suas aptidfes técnicas, necessidades
econOmicas e capacidades de gestdo (Sainsaulieu, 1997 apud Serrano, 2010).

A énfase nas relacbes humanas, desenvolvida por Elton Mayo, e que
surgiu basicamente como um movimento de reacdo a abordagem classica, teve

como objetivo corrigir a forte tendéncia a desumanizacdo do trabalho que,

® Frederick Taylor desenvolveu o sistema racionalizador dos processos de producao industrial
(Freire, 1993)

® Max Weber descreve a burocracia como o meio mais eficiente e racional de organizacao,
mostra como o tipo puramente burocratico de organizacdo administrativa €, do ponto de vista
puramente técnico, capaz de alcancar o maior grau de eficiéncia. E, neste sentido, o0 meio mais
racional conhecido de realizar o controlo imperativo sobre os seres humanos. (Max Weber,
1947).

! Henry Fayol desenvolveu a abordagem racionalizadora das organizacdes do trabalho,
também chamada “escola classica ou teoria da organizagdo formal’, dando especial
preponderancia a funcdo de administrar a empresa que coloca em paralelo das funcoes

técnicas (ou de producao), financeira, comercial. (Freire, 1993)
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advém da aplicacdo de métodos rigorosos, cientificos e precisos, aos quais 0s
trabalhadores deveriam submeter-se (Chiavenato, 1983).

O movimento das rela¢gées humanas pde em referéncia a complexidade
do fator humano, o qual sublinha a dimensdo informal da organizacédo, e
reconhece a dimensdo humana no conjunto dos varios elementos (técnicos,
econémicos ou de mercado) que, compdem a organizacdo (Neves, 2007);
(Ferreira, 2001). Esta abordagem apresentou duas etapas de desenvolvimento:
a primeira etapa centra-se na analise do trabalho e adaptacédo do trabalhador
ao trabalho, nesta etapa era feita a verificacdo das caracteristicas humanas
que, cada tarefa exigia do seu executante, e a selecdo cientifica dos
empregados, baseada nessas caracteristicas. Tendo como temas de estudos a
selecédo de pessoal, a orientacdo profissional, os métodos de aprendizagem e
de trabalho, a fisiologia do trabalho, o estudo dos acidentes e da fadiga e
adaptacdo do trabalho ao trabalhador. A segunda etapa caracteriza-se pela
crescente atencao voltada para os aspetos individuais e sociais do trabalho,
com certa predominancia desses aspetos sobre o produtivo, tendo como temas
de estudos a personalidade do trabalhador e do chefe, a motivacdo e os
incentivos do trabalho, a lideranca, as comunicacdes e as relagbes
interpessoais e sociais dentro da organizacao (Chiavenato, 1983).

A originalidade deste movimento, consistiu na chamada de atencdo dos
dirigentes para o0s comportamentos humanos que, anteriormente se
consideravam apenas a partir de um angulo puramente econémico, técnico ou
ideologico. Na perspetiva classica, comportamentos como a agressividade, a
apatia ou a baixa produtividade eram associados a problemas de remuneracao,
tarefas mal definidas, ma-fé ou mesmo razdes psicolégicas ou politicas. Na
perspetiva das relagbes humanas, esses problemas tém um significado

especifico, relacionado com a “...lI6gica das acdes inter-individuais e com
motivagdes coletivas, suscitadas pelas circunstadncias de trabalho...”
(Sainsaulieu, 1997, pp.63). A abordagem sistémica das organizacdes
perspetiva uma visdo mais global da organizacdo que, integra ndo sé as
variaveis internas, como também o ambiente onde a organizacdo se insere.
Esta abordagem é distinta das propostas anteriores que, concebem a

organizacdo como um sistema fechado (Ferreira, 2001;Chiavenato, 1983).
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A teoria da contingéncia, na sequéncia imediata da abordagem sistémica
das organizagbes, veio assumir a inexisténcia de receitas e considerar,
posteriormente, a importancia da tecnologia na determinacao da estrutura e do
comportamento organizacional das empresas (Serrano, 2012). Nesta medida a
abordagem contingencial integra todos o0s desenvolvimentos que a
precederam, sendo esse, precisamente, o seu traco fundamental.

As organizacbes devem, assim, preocupar-se com a inovagdo e a
flexibilidade, para se adaptarem as modificacbes do meio envolvente, pois a
sua eficacia ndo dependera s6 das relacdes internas formais e informais, mas
também do equilibrio dinAmico que se estabeleca com o ambiente (Serrano,
2012). A valorizagdo da componente humana ultrapassa mesmo as teorias
humanistas, reconhecendo que esta € verdadeiramente importante, ndo se
limitando a tentar que os empregados se sintam importantes (Chiavenato;
1983). Esta abordagem contingencial destaca ainda, a importancia das
caracteristicas ambientais no condicionamento das caracteristicas
organizacionais. Assim, como o0 ambiente € diverso para cada organizacao,
essa abordagem considera que ndo se atinge a eficacia organizacional
seguindo um unico e exclusivo modelo.

Em presenca de mudltiplos fatores ou situacdes no ambiente externo,
assim se podem construir e dinamizar variadas formas de funcionamento
interno das organizacdes (Ferreira, 2001). Desta forma para compreender o
funcionamento interno das organizagcbes a abordagem contingencial, "explica
gue existe uma relacdo funcional entre as condi¢cdes do ambiente e as técnicas
administrativas apropriadas para o0 alcance eficaz dos objetivos da
organizagado.” (Chiavenato, 1983, pp.551). A adaptagdo das estruturas
organizacionais as pressdes dos varios ambientes revela que, perante
ambientes complexos e competitivos as estruturas internas sao mais flexiveis,
organicas, comunicativas e participativas nas relagdes formais e informais.
Inversamente, quanto mais o ambiente é simples e controlado, a maioria das
formas de organizagdo tendem a simplificar a eficiéncia da formalidade
burocratica. (Sainsaulieu, 1993).

O desenvolvimento organizacional surge “a partir de um complexo
conjunto de ideias a respeito do homem, da organizagédo e do ambiente, no

sentido de propiciar o crescimento e desenvolvimento segundo as suas
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potencialidades.” (Chiavenato, 1983, pp.408-409). O conceito em referéncia
esta intimamente ligado aos conceitos de mudanca e de capacidade adaptativa
da organizacgdo a mudanca (Chiavenato, 1983). O desenvolvimento
organizacional consagra ainda conceitos como o de “organizagao enquanto
dualidade dinamica, salientando-se as diferencas fundamentais existentes
entre os sistemas mecéanicos (tipicos do conceito tradicional) e os sistemas
organicos (abordagem do Desenvolvimento Organizacional). Os sistemas
organicos permitem uma consciencializa¢do social dos participantes, tornando
as organizacfes coletivamente conscientes dos seus destinos e da orientacdo
necessaria para melhor se dirigir a eles” (Chiavenato, 1983, pp.414 - 415).
Globalmente a abordagem do desenvolvimento organizacional visa assim,
melhorar a capacidade das organizacfes em gerir e agir, perante as mudancas
internas e externas que estdo associadas a sua propria existéncia (Cabral-
Cardoso, 2000).

A teoria comportamental marca definitivamente a transferéncia da
énfase na estrutura da organizacédo (influéncia da teoria classica e neoclassica
e da teoria da burocracia) para a énfase nas pessoas (influéncia da teoria das
relagbes humanas). Porém, ao transferir essa énfase dos aspetos estruturais e
estaticos da organizacdo para os aspetos comportamentais e dinamicos, a
teoria comportamental tenta realinhar e redefinir os conceitos de tarefa e de
estrutura sob uma visdo mais democrética e humana. (Chiavenato,1983). Agir
sobre os recursos humanos da empresa envolve, na verdade mais do que uma
atencao individual, quanto mais se tenta motivar para o trabalho para sustentar
e defender a empresa e 0 emprego, mais nos deparamos com as interagdes da
estrutura social com o trabalho diario e, portanto, um desafio onde a empresa
se coloca particularmente como uma empresa inserta na sociedade global.
Face a esta realidade, Sainsaulieu (1993) identifica alguns pressupostos que
procuram um entendimento sobre a complexa realidade do funcionamento
social do trabalho nas organizagdes, no que respeita aos contributos da gestéo
de recursos humanos, nomeadamente:

I) A gestdo de recursos humanos consagrou um novo modelo, perfeito no
sentido weberiano, de uma recuperacao abstrata e holistica das praticas
de gestdo. As praticas observadas na realidade, mostram que o fator

humano, omnipresente na organizacdo da producgdo, ja ndo € uma
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simples adicdo com a racionalidade econdmica da gestdo de recursos
humanos, € sim um recurso central que € continuamente reconhecido,
apreciado e incorporado em qualquer programa ou projeto de
desenvolvimento;

II) A gestdo de recursos humanos consubstancia uma mudanca no sistema
social dos atores, concretizada na andlise estratégica das organizagoes.
Assim toda uma geracdo humana é dividida em conjuntos de atores em
torno do controle das incertezas técnicas geradas num determinado
momento da organizac¢ao racional;

[II) A gestéo de recursos humanos foi estabelecida com base numa busca
das novas identidades sociais e profissionais. A andlise cultural das
situacdes de trabalho, com base em valores compartilhados e uma
histéria comum ou de nego6cios, € na verdade um descobrir
culturalmente muito complexo, isto porque, ao nivel sociocultural séo
observadas mudancas no comportamento  profissional  dos
trabalhadores, mulheres e jovens que procuram emprego,
consubstanciada numa vontade de integracdo como atores do trabalho.
Estas mudancas revelam que as estruturas tayloristas perdem a sua
fundacdo cultural. A politica da GRH para mobilizar o pessoal nao
prescinde do estudo aprofundado das identidades no local de trabalho,
da sua articulacao na cultura corporativa, e na diversidade de processos
de aprendizagem que pode originar;

IV)A gestdo de recursos humanos tém na teoria da contingéncia a
adaptacdo das estruturas organizacionais as pressdes dos varios
ambientes, que se revelam mais complexos e competitivos, com
estruturas internas mais flexiveis, organicas, comunicativas e
participativas nas relacdes formais e informais;

V) A generalizagcdo das realizacbes da Gestdo de recursos humanos
implica uma mudanca em profundidade nos fundamentos culturais da
vida coletiva no local de trabalho, tendo de considerar as especificidades
de cada pais, no que respeita a forma como articulam variaveis como a
violéncia, a igualdade, a hierarquia, o controle, a negociacdo entre os
homens em seus rituais da vida diéria, para que a sua implementacdo

seja duravel,
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VI) Os esforcos de mudanca estrutural da gestdo de recursos humanos
devem centrar-se no desenvolvimento social da empresa em torno de
acbes inovadoras num esforco de modernizagdo que exige atores
coletivos. ®
A dindmica da gestdo de recursos humanos, verificada na década de 1980,
terd contribuido para uma reabilitacdo da imagem social da empresa. Embora
0os seus fundamentos tenham sido apenas parcialmente implementados,
invocando-se 0s pressupostos culturais, os atores envolvidos, bem como a
ambiente externo em constante mutacdo, uma modernizacdo mais fundamental
das empresas estd em curso ha 90 anos. Os sistemas de acdo e processos
destas transformacdes culturais e estruturais evocam, uma vez mais a
sociologia da realidade humana do negdcio, que consubstancia a denominacéo
de desenvolvimento social dentro das empresas.

As abordagens de Sainsaulieu (1993) elegem a Sociologia, enquanto
ciéncia que, estuda a dinamica da reproducdo e transformacdo de toda a
estrutura do grupo humano e que, abraca esta sociedade impulsionada pelo

desenvolvimento de novas praticas de gestédo de recursos humanos.

1.3 - A funcéao recursos humanos

A concecédo da funcdo tem vindo a sofrer alteracdes ao longo do tempo,
Besseyers des Horts (1987) situa a sua génese entre o final do século XIX e os
anos 1960. Na origem do que viria a designar-se por funcao pessoal estdo os
chamados welfare officers, funcionarios encarregados por zelar pela melhoria
das condicOes de trabalho e de alojamento e pelo apoio aos trabalhadores
doentes ou mais necessitados. Esta abordagem humanista do trabalho
constitui uma viragem marcante na relacdo entre empregado e empregador.
Apesar destas preocupacdes humanistas, a estruturacdo da funcdo pessoal na
generalidade das organizacdes so teve lugar durante as primeiras décadas do

século XX, em resultado da adocdo da filosofia taylorista com énfase nos

8 Ver ainda Serrano, Maria Manuel Renga capel&o (2009) “Estratégias e préticas de gestéo e
desenvolvimento de recursos humanos. Estudos de caso numa rede de empresas”, pp.79.80
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aspetos essencialmente técnicos da producdo e no controlo dos custos do
trabalho (Gomes,2008).

A func@o em termos conceptuais coincide com a abordagem classica da
organizacdo, decorrente dos modelos organizacionais de racionalizacdo do
trabalho taylorianos, que assenta na concecao imperante de que nao existia
qualquer relacdo entre o subsistema técnico-econdmico das organizacdes e 0
seu subsistema sociocultural (Branddo e Parente,1998). Ndo obstante os
ganhos relativos a produtividade consubstanciar a preocupacado central, 0s
principios de gestao “cientifica” conduziram a uma profunda transformacao na
gestdo das pessoas, criando os fundamentos da evolugdo da gestdo de
pessoal durante todo o seculo XX. Os denominados welfare officers deram
lugar ao “servigo de pessoal” onde se procurou fazer coexistir os fundamentos
do welfarismo e do tyalorismo, ou seja o “bem-estar” dos trabalhadores e os
ganhos da produtividade. Ao considerar que, o desempenho dos trabalhadores
nao dependia apenas da retribuicéo financeira e da disciplina imposta no local
de trabalho, a abordagem da escola das relacbes humanas tornou-se a
primeira tentativa de conciliar a légica humanista e a légica da eficiéncia
econdmica (Gomes, 2008; Peretti, 2008).

Nesta medida a administracao de pessoal, surge num contexto marcado
pelo paradigma dominante nas organizacfes que, defendiam a necessidade de
controlo da forca de trabalho e onde os recursos humanos se assumiam como
fator basico de competitividade das organizacdes. Neste cenério organizacional
temos uma administracdo de pessoal que, se ocupava essencialmente de
guestdes administrativas, como o recrutamento e os salarios dos trabalhadores
mas que, a partir da Il guerra mundial, alargou o seu campo de intervengao
para outras atividades, como a formacdo basica, a participagdo ou o
aconselhamento da administracdo da empresa na negociacdo e contratacédo
coletivas (Cabral-Cardoso, 2000). Nos primoérdios desta forma tradicional de
gerir as pessoas nas organizagbes, ndo havia ainda, a preocupacgédo com as
praticas de relacionamento pessoal, apenas um interesse pelos aspetos
técnicos dos saléarios, avaliacdo, formacédo e compensacdo dos empregados,
OuU seja ha resposta a problemas concretos e imediatos conducentes com, o
cumprimento das normas e regulamentos da organizacdo, sem qualquer

preocupacao de natureza estratégica (Price, 1997 apud Cabral-Cardoso, 2000).
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No periodo entre as duas guerras mundiais, as empresas e
organizagBes comecgam a sentir a necessidade de dedicar as relacdes laborais,
uma maior atencdo. Foi a época do aparecimento dum movimento sindical
mais forte, dum maior poder reivindicativo dos trabalhadores, dum grande
acréscimo na formacéo basica dos trabalhadores. Surgem nas empresas e
organizacdes, os departamentos de pessoal, que desempenham quase sempre
funcBes meramente administrativas e burocraticas, como reacdo ao poder dos
sindicatos e velando pelo cumprimento da legislacédo laboral. (Besseyers des
Horts, 1987).

Esta visdo tradicional de isolamento da esfera econdmica relativamente
a social, onde a administracdo do pessoal se encontra separada do processo
de decisdo estratégica, na medida em que, a funcdo ndo € percebida como
fundamental para a competitividade empresarial. O pessoal € encarado como
um custo a minimizar, postulando-se uma incompatibilidade de base entre os
objetivos econdmicos e sociais da empresa, (Branddo e Parente, 1998)
distanciando-se do desenvolvimento de uma concec¢éo renovada que, encara a
existéncia de verdadeiras sinergias entre o social e o econdmico, onde 0s
recursos humanos sdo um recurso que é fundamental maximizar (Besseyers
des Horts, 1987).

A evolucdo da designacdo da funcdo e do tipo de atividades que a
compdem, enquadra a administracdo de pessoal que, engloba trés das
primeiras fases, designadas por Besseyre des Horts como a “direcdo de
pessoal”’, a “direcao das relacdes sociais” e a “direcao das relacbes humanas”,
gue versam a incidéncia no controlo da disciplina no trabalho, no respeito pela
legislacdo, nas relagdes com 0s parceiros sociais e negociagdes contratuais,
nas questdes da motivacdo e satisfacdo associadas a gestdo das
remuneracoes, na formacao necessaria a execucdo de tarefas especificas e

nas promocodes (Besseyers des Horts, 1987).

1.3.1 - A Gestéo de pessoal

A gestéo de pessoal situa-se cronologicamente no inicio nos anos 1960 até aos
anos 1980 (Besseyers des Horts, 1987). Esta abordagem apresenta
preocupacdes no desenvolvimento de politicas e praticas no que respeita a
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gestdo dos trabalhadores. E disso exemplo, o desenvolvimento do método de
selecdo, de programas de formacdo e de sistema de atribuicdo de
recompensas, a par de algum relevo da avaliacdo do desempenho, bem como
o planeamento das necessidades futuras em termos de contratacdo qualificada
e uma maior liberdade sindical (Neves, 2007).

A funcdo pessoal assume assim, uma visdo mais generalista que
incorpora elementos de gestdo, como as atividades que incidem
essencialmente na motivacdo e satisfacdo das pessoas, com 0 objetivo de
aumentar a produtividade global da organizacdo, numa légica de minimizacdo
de custos. Sendo-lhe atribuida a responsabilidade da gestdo do emprego, das
remuneracoes, da formacgéo, da duragéo do trabalho e do desenvolvimento de
instrumentos de gestao especificos, equiparando esta funcao as outras funcdes
da gestdo no seio da organizacdo. Esta concecdo orienta-se para uma
perspetiva mais alargada, do que sdo os recursos humanos, comecando a
manifestar-se preocupacdes de carater qualitativo no dominio da motivacdo e
da satisfacdo no trabalho. Os parceiros sociais, nomeadamente as
organizacdes sindicais, passam a ter um papel chave na negociacdo
contratual. A capacidade de mobilizagdo da organizagdo sobre o pessoal, faz
depender a nogcdo ambivalente do pessoal como um custo, ou como um
recurso, ideia que potencia a possibilidade de conjugacdo de objetivos
econdmicos e sociais (Brandao e Parente, 1998).

Nos anos 1980, face a necessidade de efetivar a gestdo eficaz das
pessoas na organizacao, torna-se percetivel que a concecdo da gestdo de
pessoal jA nao permitia responder eficazmente as necessidades das
organizacdes, desenhando-se assim uma nova abordagem (Tavares e
Caetano, 1999), onde o desenvolvimento da funcdo de recursos humanos se
encontra em estreita correlagdo, com a evolucéo das relacbes de trabalho na
organizacdo. A capacidade para integrar a diversidade de interesses dos
diversos atores, ou grupos de atores, dentro da organizagdo em torno de uma
base de consensos organizacionais fortes, consagra a legitimidade da funcao
de recursos humanos no seio da organizacdo (Keating, 2002). Argumentos
como a pressdo da competitividade mundial, a licdo positiva do sistema
japonés na elevagéo da produtividade individual, e na priorizagéo da gestéo de

recursos humanos, a diminuicdo das taxas de sindicalizacdo no setor privado
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americano, 0 aumento progressivo de pessoal em tarefas administrativas e
técnicas, o limitado poder e o baixo estatuto possuido pelos profissionais da
gestdo de recursos humanos que, os impedia de demonstrarem o seu
contributo para o aumento da produtividade individual e organizacional, levam
Caetano e Vala (2002) a explicarem a evolucédo da gestdo de pessoal para a
gestéao de recursos humanos com base na incapacidade daquela em responder
a crescente competitividade do mercado.

1.3.2 — Da gestéo de pessoal a gestédo de recursos humanos

A globalizacdo, a desregulacdo dos mercados e as rapidas mudancas
tecnoldgicas, exigiram das organizacbes um planeamento estratégico,
consubstanciado num processo de antecipacdo das mudancas futuras, e num
alinhamento de todas as componentes da organizagdo visando promover a
eficAcia e eficiéncia organizacional (Chiavenato, 2004). Nao obstante os
fundamentos tedricos da gestdo de pessoal tradicional, constituirem parte
integrante da gestdo de recursos humanos, a formulacdo e implementacao da
estratégia transformou-se no paradigma dominante, onde a gestdo de recursos
humanos se consagra como um agente importante e essencial na
concretizacdo dos objetivos da organizacdo (Cabral-Cardoso, 2000). A gestéo
de recursos humanos desenvolveu-se assim, num quadro que integra a
globalizagdo dos mercados, o desenvolvimento de culturas empresariais de
exceléncia, caracterizando-se ainda pela emergéncia do papel do
conhecimento no trabalho e responsabilizagcdo dos trabalhadores (Tavares e
Caetano, 1999).

Na esséncia da evolucdo da gestdo de pessoal para a gestdo de
recursos humanos estad o facto de, os trabalhadores passarem a ser vistos
COMO um recurso a valorizar e ndo apenas como um custo a minimizar, sendo
considerados como fatores competitivos da organizagao (Chiavenato, 2004).
Legge (1995) analisa as diferencas entre a gestdo de pessoal e a gestédo de
recursos humanos com base nos modelos normativos de ambas as
perspetivas. Esta andlise reflete a existéncia de fortes similitudes entre ambas.

No entanto aponta trés diferencas fundamentais no sentido de as distinguir:
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) A gestdo de pessoal concentra a sua principal preocupacdo, nos
trabalhadores que ndo pertencem a gestdo, ja a gestdo de recursos
humanos considera o desenvolvimento da gestéo e suas equipas tdo ou
mais importante que, os demais elementos da organizacao;

II) Os profissionais da gestdo de pessoal consideram que, 0S gestores
intermédios aplicam politicas apenas para os trabalhadores que estao
sob o seu controlo, a gestéo de recursos humanos por sua vez, defende
que os gestores intermédios dirigem e coordenam um conjunto de
recursos que visam os objetivos gerais da organizacao;

[II) A gestéao de recursos humanos pretende conceder responsabilidade aos
gestores de topo para gerir a cultura organizacional, apostando no papel
do lider dentro da organizacdo, a gestdo de pessoal assume essa
responsabilidade como pertencente aos departamentos especificos do

desenvolvimento organizacional (Legge, 1995).

Sistematizando um outro contributo na identificacdo de algumas diferencas da
abordagem da gestao de pessoal, e da gestdo de recursos humanos, Cabral-
Cardoso (2000) advoga que:

) A gestdo de pessoal consagra a aplicacdo de técnicas de natureza
operativa, desligada da gestdo geral da organizacdo, ja a gestdo de
recursos humanos em funcdo da sua natureza estratégica, vé 0s
individuos como ativos da organizacao, sendo a sua gestao efetuada de
acordo com os objetivos de longo prazo da mesma;

II) A gestdo de pessoal limita a sua acdo a um conjunto de técnicas que,
espelha uma concecdao diferenciada das varias areas departamentais da
organizacao, por sua vez, a gestao de recursos humanos apresenta uma
perspetiva integrada da gestdo que, comporta uma visao alargada da
organizacdo e uma compreensao de todas as dimensodes e conceitos do
comportamento organizacional, como a cultura e a estrutura,

[ll) A gestdo de pessoal desenvolveu-se enquanto uma atividade de
especialistas desligados do resto da gestdo, ja a gestdo de recursos
humanos apresenta-se como uma atividade da gestdo, logo da

responsabilidade de todos;
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IV)A gestdo de recursos humanos procura intervir sobre as crencas,
atitudes e empenhamentos dos empregados, com o0 objetivo de
desenvolver uma cultura comum no seio da organizagdo. O enfoque na
individualidade de cada trabalhador procura que, o desempenho de cada
um contribua para os resultados globais, reforcando a competitividade

organizacional.

Caetano (2007) refere que, a evolucdo da gestdo de pessoal para a gestdo de
recursos humanos, tem por base a incapacidade da gestdo de pessoal de
responder a crescente competitividade do mercado, face a pressdao mundial,
reflexo do sistema japonés na evolucdo da produtividade individual e na
priorizacdo da gestdo de recursos humanos. Esta evolucdo compreende uma
nova visdo dos recursos humanos, considerados como um investimento
organizacional. A gestdo de recursos humanos passa a estar integrada na
gestdo estratégica, fazendo o alinhamento com as novas concec¢des globais da
gestao e do funcionamento das organizacoées.

As evolucdes do tipo de atividades que, compdem a funcéo da gestdo de
recursos humanos sédo indicadores da crescente importancia do fator humano
nas organizagbes que, se confrontam com envolventes cada vez mais
dindmicas, exigindo das mesmas uma maior flexibilidade conjugando
sobretudo, as potencialidades dos recursos humanos com as novas
tecnologias de informacdo (Kovacs, 2002). Verifica-se ainda a aposta no
controlo interno dos proprios sujeitos, assente num compromisso de
internalizacao e partilha de valores e significados (Brandao e Parente, 1998). A
gestdo de recursos humanos apresenta-se assim como uma abordagem
distinta da gestdo de pessoal, uma vez que coloca a énfase na gestdo da
cultura, e ndo nos procedimentos e regras, colocando 0s recursos humanos
como um dos principais fatores de vantagem competitiva da empresa (Tavares
e Caetano, 1999).

A mobilizagdo, o desenvolvimento e o0 investimento nos recursos
humanos passam a ser considerados como opc¢des estratégicas das empresas,
onde a funcdo pessoal assume um estatuto de funcéo estratégica participando
na construcdo e desenvolvimento global da empresa, e onde o gestor de

recursos humanos é considerado um investimento a catalisar, nomeadamente
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através de formas de participacdo no que, concerne ao planeamento, execucao
e avaliacdo do trabalho e formacéo (Brandéo e Parente, 1998). Caetano e Vala
(2002) reconhecem, nesta fase, uma transformacéo reveladora da eroséo dos
fatores competitivos tradicionais e, mostram a importancia de se considerarem
os recursos humanos sob a forma de aptiddes e de qualificacdes individuais e
de grupo, como fator de vantagem competitiva e estratégica para a

sobrevivéncia das organizagoes.

1.3.3 - A gestao estratégica dos recursos humanos

A internacionalizagdo dos negdécios e das atividades contribuiram, de uma
forma estruturante, para a evolucdo conceptual do conceito e das praticas de
gestdo de recursos humanos, pressupondo-se uma gestdo estratégica das
pessoas. Quer isto dizer que, cada vez mais a gestdo de recursos humanos
numa organizacdo devera estar articulada com as suas intengdes e decisdes
estratégicas, ou seja, o desenvolvimento e a adocdo das suas praticas deve
ser coerente com a estratégia empresarial (Caetano e Vala, 2002).

Também para Besseyers des Horts com a proximidade dos anos 1990
comeca a desenhar-se uma visdo contemporanea da funcao, altura em que se
colocam as empresas multiplos desafios de natureza tecnolégica, econémica,
social e politico-legal, face aos quais as empresas mobilizam todos os seus
recursos, inclusive os recursos humanos. A estrutura responsavel pela funcéo
assume como missao, a mobilizacdo e desenvolvimento das pessoas, agora
consideradas como um recurso no qual é necessario investir e, nesta
perspetiva 0s recursos humanos sao considerados 0S primeiros recursos
estratégicos da empresa, e a propria fungao torna-se mais importante e adquire
o0 estatuto de grande funcédo estratégica (Besseyers des Horts, 1987 apud
Serrano; 2010). As profundas mudancas que se registaram, vém confirmar que
a vantagem competitiva das organizagfes, passara pela capacidade das
equipas de gestdo saberem gerir esse processo de mudanga, e pela sua
capacidade de atrair colaboradores que, com elevados niveis de envolvimento
e competéncia, possam constituir uma vantagem competitiva (Cabral Cardoso,
2000).
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Foi observando a importancia que a gestdo japonesa concedia aos
recursos humanos como fator de sucesso empresarial (Storey, 1995), que se
reforcou 0 conceito da ligacdo entre a gestdo de recursos humanos e a
competitividade empresarial. As empresas tém que se adaptar rapidamente as
condicionantes ambientais, e para tal tem que criar estruturas flexiveis com o
propdsito de adaptabilidade a esse ambiente e, por outro lado, desenvolver a
empregabilidade. Kovacs (2002) entende a empregabilidade como a
oportunidade e a capacidade de as pessoas adquirirem competéncias que lhes
permitam encontrar, manter e enriquecer a sua atividade e mudar de emprego.
A empregabilidade significa possibilidades acrescidas ao longo da vida de
trabalho, nomeadamente a transicdo bem-sucedida da escola para o primeiro
emprego, a reentrada no mercado de trabalho a partir de uma situacao de
desemprego, a mobilidade horizontal e vertical entre e dentro de empresas e a
aptiddo para responder a contetdos e requerimentos de emprego (Kovacs,
2002, apud Serrano, 2010). Neste novo contexto, a gestdo estratégica de
recursos humanos enquadra uma perspetiva detentora de profissionais
qualificados e de referéncia, garantindo as organizacbes vantagens
competitivas para se afirmarem no contexto do mercado global.

Face a esta caracteristica, nas uUltimas décadas do século XX, a funcéo
recursos humanos encontra-se cada vez mais proxima dos centros de decisdo
estratégicos da organizacdo. E assim parceira estratégica nas principais
opcOes da politica empresarial, ligada a missao e objetivos da organizacéo,
contribuindo ativamente para o alcance dos seus resultados globais. Tal
confere-lhe, pela primeira vez, um papel de parceira da organizagcdo na
definicdo e implementacdo dos objetivos estratégicos, ao nivel da gestdo de
topo, pressupondo uma forca de trabalho altamente implicada com a
organizacdo, altamente flexivel nos papéis que assume, e de marcada
qualidade nas aptidées que desenvolve. Estes objetivos atingem-se através de
elementos-chave, como sejam, a sele¢cdo, a socializacdo, a formacéo e o
desenvolvimento, a comunicacdo, o envolvimento dos trabalhadores e o
desenvolvimento de sistemas de recompensas (Tavares e Caetano,1999).

Segundo Citeau (1997) a funcdo estratégica da gestdo de recursos
humanos é um elemento chave da eficacia das organiza¢gbes, uma vez que

promove e realiza uma melhor adequagdo dos recursos humanos, e
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desenvolve as capacidades de cada trabalhador, fazendo a sua
correspondéncia com a satisfagao das necessidades individuais e coletivas da
organizagdo. Em suma o conceito de gestdo de recursos humanos enquanto
abordagem estratégica, que integra as politicas de gestdo de recursos
humanos da organizacdo com a estratégia corporativa, as filosofias de
emprego, 0s valores e competéncias organizacionais e 0S processos de
negécio que acrescentam valor a organizacdo, versa a conjugacdo de dois
processos de integracdo organizacional: por um lado a identificacdo e
adequacao comportamental ao longo da hierarquia da organizacao, e por outro,
as atividades que influenciam os comportamentos. Ambos 0s processos tém
como objetivo corresponder a um quadro coerente que reforce o todo da
organizacado. (Tavares e Caetano, 1999).

Assim o conceito de gestdo estratégica de recursos humanos resulta,
por um lado, dos progressos registados na funcdo a partir das influéncias
tedricas descritas e, por outro, do pensamento renovado da gestdo e da
sociologia da gestao, que introduzem a ideia de que a obtencdo de vantagens
competitivas sO é possivel através das pessoas, fator diferenciador da empresa
face a concorréncia, valorizando-as como um ativo realmente estratégico
(Bilhim, 2004).

Quadro 1 - Sintese da evolug¢do da fun¢do recurso humano

Etapas de Evolugéo Teoria Organizacional Principal Enfoque

Abordagem classica da
organizacao (légicas Gestéo previsional dos
tayloristas/fordistas); efetivos
Relacdes humanas.

Administracdo de Pessoal —
Final do séc. XIX e os anos
1960

Caracteristicas Chave

Grandes organizacgdes, de servicos especializados para tratar questdes sociais;
Recrutamento, formacao (centros de aprendizagem);

Funcéo centralizada nas remuneracfes, recompensas e questdes disciplinares;
Incompatibilidade entre objetivos econdmicos e sociais da empresa;

A Funcao ndo é percebida enquanto fundamental para a competitividade empresarial.

A Gestéo de Pessoal — Relactes Humanas Gestao previsional das
De 1960 a 1980 & carreiras,

Caracteristicas Chave

Funcdo pessoal é dominada por preocupacdes humanistas — redescobrem-se o0s
interlocutores sociais e aposta-se na motivagao no trabalho;

Criacéo das DirecBes de pessoal onde os profissionais adquirem o estatuto de gestores;
Enfase na formacéo, participacdo e requalificagdo — novas formas de organizacéo do trabalho
como a rotagdo, o alargamento e o enriquecimento de tarefas;

Nas praticas privilegia-se a gestédo de carreiras, a formacéo de adultos, o aconselhamento ao
pessoal, a informagao e os critérios de recrutamento;

Procura antecipada de individuos adequados aos empregos disponiveis.
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Desenvolvimento
Gestéo de Recursos Organizacional; Gestao Gestéao previsional dos

Humanos — 1980 a 1990 Estratégica e Teorias da empregos

Contingéncia

Caracteristicas Chave

Compromisso de internalizacao;

Investimento nas formas de participacdo no que concerne ao planeamento, execucéo e
avaliacdo do trabalho, formacéao e requalificacao;

Métodos de selecao de dirigentes;

Gestéo do recrutamento;

Desenvolvimento
Organizacional; Gestdo Gestéo previsional das
Estratégica e Teorias da competéncias

Contingéncia

GERH — De 1990

Caracteristicas Chave

Mobilizacdo e desenvolvimento das pessoas;
Flexibilidade;

Partilha organizacional;

Planeamento;

Fonte: (Serrano, 2010,pp.8-20)

1.4 - Os principais modelos tedricos da gestdo estratégica de recursos

humanos

Constituindo-se a gestdo de recursos humanos enquanto parte integrante da
estrutura organizacional, numa relacdo intrinseca entre 0s processos, as
politicas e 0s recursos, tém sido propostos ao nivel tedrico diversos modelos
de gestdo de recursos humanos. A grande diversidade de tedricos que, nas
suas reflexdes procuram sistematizar e integrar as principais dimensdes e
perspetivas dos diversos modelos, reflete a importancia da gestado de recursos
humanos na relacdo organizacional endégena e exogena (Neves, 2007). E
disso exemplo, o modelo Weberiano de gestdo de recursos humanos que
assenta na ideia, que a modernizacdo da gestdo de recursos humanos das
empresas privadas seria obtida através da inspiracdo tedrica e pratica,
vivenciadas nos servigos publicos do Estado aleméo e ancorada nos principios
e valores da cultura germanica. Weber consagra sete elementos que
constituem principios orientadores desta cultura (Lopes, 2005 apud Serrano,
2009, pp. 99 -101):
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Tarefas (delimitadas por regras, técnicas ou normas);

Hierarquia;

Propriedade;

O ingresso na organizacao pressupde o éxito na prestacao de provas
e a celebracdo de um contrato livremente assumido (selecéo
baseada na impessoalidade);

N&o apropriacdo dos cargos pelos seus ocupantes (0 processo de
avaliacdo de desempenho € transparente);

Formacéao profissional especializada (primado da competéncia sobre
0 da méo-de obra barata);

Salario e carreira profissional, baseado na meritocracia enquanto

férmula de discriminacéo positiva.

Dos sete elementos aqui identificados, trés deles, nomeadamente as tarefas, a

hierarquia e propriedade constituem o nucleo que confere significado a gestéo

de recursos humanos, 0s restantes quatro constituem as suas praticas.

Partindo de uma leitura integrada dos principios Weberianos que,

consubstanciam a mesma visdo da centralidade das regras e dos elementos de

onde estas derivam, é percetivel a necessidade de uma nocao de sistema

sécio organizacional.

Quadro 2 — Principios weberianos

O principio da confianga | As decisdes sédo da responsabilidade dos individuos o que justifica

ou da ética individual a ordenacdo da acdo organizacional numa base hierarquica.

Porém, o poder que deriva da posicao hierdrquica ndo confere a
chefia o direito de impor a sua vontade, € a funcdo que o

trabalhador obedece e n&do ao individuo que ocupa 0 cargo

hierarquico
@) principio da | E transferido para a propriedade (...) por um lado e, por outro, para
responsabilidade 0s técnicos e os trabalhadores que, devidamente qualificados para

coletiva

o efeito, apoiam ou coordenam a preparacdo de decisdes que
serdo assumidas pela hierarquia. Weber clarifica este principio
guando o operacionaliza através da obrigatoriedade de fazer
preceder a decisdo da producdo de conhecimento, em sede de

deliberacéo.

O principio da cidadania | Baseado na capacidade e na gestdo das divergéncias de opinidao
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ou de interesses, constitui o suporte de praticas comunicativas

adequadas e transparentes, pretendendo evitar que o sistema de

regras conduza a organizacao a uma inflexibilidade indesejavel.

Fonte: (Lopes;2005,p. 8; Serrano, 2009.pp.99-101).

Lopes (2005) advoga que o modelo weberiano € um modelo adaptativo de

gestdo de recursos humanos, na medida em que 0s principios surgem como

garantia para assegurar o equilibrio entre praticas, estratégias e técnicas,

identificando assim, os quatro pilares tradicionais da gestdo de recursos

humanos com a configuracdo que Weber lhes quis conferir:

)

1)

1)

IV)

Recrutamento e selecdo (cuja operacionalizagdo assenta na nogao
de impessoalidades);

Avaliacdo de desempenho (entendida como uma prestacdo de
contas ou como transparéncia);

Formacéo profissional continua (abrangente e universal, suscetivel
de fazer de cada profissional um especialista na sua area);
Remuneracdo (a partir do mérito revelado pela avaliagdo de
desempenho, sem esquecer a relacdo entre este e o desempenho

global da organizacéo).

Ja Storey (1995 apud Serrano, 2009, pp101-106) defende por seu lado que, o

conceito de gestao de recursos humanos, no que respeita a constru¢ao de um

modelo normativo de gestdo de recursos humanos, assenta nos quatro

parametros seguintes (Caetano e Vala, 2002; Tavares e Caetano; 1999):

1)

Crencas e pressupostos — abordagem que versa a concecdo dos
recursos humanos enquanto vantagem competitiva, implicando os
trabalhadores no desenvolvimento organizacional, consagrando a
importancia dos processos de selecéo e de formagdo como forma de

aumentar as competéncias organizacionais;

Qualidades estratégicas — As decisdes que enquadram 0S recursos
humanos revelam a sua importancia estratégica dentro da

organizacdo, traduzindo-se num alinhamento particular com o
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ambiente competitivo, com a estratégia de negocio e com um
desenvolvimento integrado de gestdo de recursos humanos, onde o
envolvimento dos gestores de topo na definicdo das politicas de

gestao dos recursos humanos € essencial;

) Papel critico dos gestores — Estes tem que estar diretamente
envolvidos na execucgdo e implementacdo das politicas de gestao de

recursos humanos da organizacao;

IV)  Mecanismo chaves — Numa perspetiva de gestdo de recursos
humanos, a gestdo da cultura da organizacdo configura um pilar
essencial que, pressupde o desenvolvimento de uma acao
concertada ao nivel da selecdo, dos processos de comunicacao, da
formacdo, do sistema de recompensas e do desenvolvimento da

responsabilizagéo e autonomia dos trabalhadores da organizagéo.

Tendo em conta a identificacdo da operacionalidade da gestdo de
recursos humanos em diferentes contextos, os dois modelos normativos mais
comuns que, procuram refletir algumas dimensdes constituintes da gestédo de
recursos humanos séo os modelos hard e soft (Tavares e Caetano, 1999). O
primeiro realca os aspetos quantitativos, vendo as pessoas cOmoO recursos
geriveis de acordo com critérios racionais e econémicos, enquanto o segundo
pode considerar-se mais inspirado no movimento das relagdes humanas e mais
proximo do comportamento organizacional. Desta forma o modelo hard reflete
uma maior orientacdo para 0s resultados e o modelo soft, uma maior
orientacao para as pessoas (Cabral-Cardoso, 2000). O modelo hard realca a
visdo calculista e estratégica da gestdo de pessoas de um modo racional e
idéntico a qualquer fator econémico.

O modelo soft assenta a sua importancia fundamental no envolvimento
das pessoas pela via da motivagdo, comunicacao e lideranca, podendo ocorrer
em ligacéo, direta ou ndo, com o0s objetivos do negoécio (Legge; 1995). Nao
obstante as diferencas referidas, estas ndo fazem com que estes modelos

sejam necessariamente incompativeis, podendo-se encontrar pressupostos
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normativos comuns em ambos os modelos. (Legge, 1989 apud Tavares e

Caetano; 1999).

Quadro 3 - As principais premissas dos modelos normativos da gestéo de recursos
humanos

Modelo hard

Modelo soft

Enfoque no “recursos”

Enfoque nos “humanos”

Homem econdémico

Homem econdémico e social

Instrumentalismo utilitarista — As pessoas sao
instrumentos ao servico dos fins
organizacionais e da sua vantagem
competitiva. Devem ser geridas de forma
desapaixonada e racional.

Humanismo desenvolvimentista (Hendry e
Pettigrew, 1990) — A confianga com base na
autonomia das pessoas e 0 apoio ho seu
desenvolvimento fa-las-& empenhar-se no
trabalho.

Integracdo das politicas de recursos humanos
com a estratégia de negécio da empresa. Os
sistemas de recursos humanos sé&o
necessarios para atingir 0s objetivos
estratégicos da organizacao (Fombrun el al,
1984).

Integracdo das politicas de recursos humanos
com a estratégia de negécio da empresa. Os
recursos humanos sdo uma mais-valia e uma
fonte de vantagem competitiva através do seu
empenho, adaptacdo e elevada qualidade
(competéncias, desempenho, etc.) (Guest,
1987).

Consisténcia entre as politicas, os sistemas e
as praticas de pessoal com os objetivos de
negocio da empresa. A coeréncia interna da
gestdo de recursos humanos é uma condi¢éo
essencial a obtencdo de tais objetivos
(Hendry e Pettigrew).

A gestdo de recursos humanos tem como
missdo conseguir a implicagdo dos
trabalhadores através dos processos de “
comunicagao, motivacao e lideranga” (Storey,
1987).

Planeamento formal dos recursos humanos,
considerado um “fator de produgéo,
conjuntamente com a propriedade e o capital”
(Legge, 1995:35). As pessoas sdo uma
despesa necessaria a realizagdo do negdcio
ao menor custo (Torrington e Hall, 1987). As
pessoas sSd0 um recurso passivo, mais do
que uma fonte de energia criativa.

Os recursos humanos sado proactivos e ndo
meros inputs passivos do processo produtivo.
Sao capazes de se “desenvolver’, merecem a
“confianca” da gestdo e a sua “colaboragao”
consegue-se através da “ participagdo” e da “
escolha informada” (Beer e Spector, 1985).

A gestdo de recursos humanos é dominada
pelos aspetos estratégicos, quantitativos e de
negocio. Os recursos humanos sdo geridos
como outro fator econdmico qualquer, ou
seja, de modo racional (Storey, 1987).

A gestao de recursos humanos é um meio de

tornar os trabalhadores numa fonte de
recursos e uma mais-valia para a
organizacdo. As politicas de recursos
humanos devem direcionar-se para a

maximizacdo do potencial humano, através
do uso de técnicas distintas e diferenciadas.

Modelos centrados na “ gestao de pessoal”

Modelos centrados na “gestdo de recursos
humanos”

Fonte: (Legge;1995, pp.34-35 apud Gomes, 2008, p.71); (Tavares e Caetano;1999, p.41)

(Serrano, 2009, pp.101-106)

Considerando as dimensdes de analise dos modelos hard e soft, estas

refletem a transicdo gradual da gestdo de pessoal para a gestdo de recursos

humanos. Nao obstante os dois modelos enfatizarem aspetos distintos,

também revelam semelhancas. Comparando os modelos podemos concluir

que, ambos salientam a importancia de integrar as politicas e praticas de

gestdo de recursos humanos com o0s objetivos organizacionais. Ambos
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investem na gestdo de linha, ambos salientam a importancia de colocar a
“pessoa certa no lugar certo” como um meio de integrar as politicas e praticas
de gestao de recursos humanos e promover o desenvolvimento individual.

Nesta perspetiva podemos afirmar que, ambos os modelos tendem a
equacionar os recursos humanos, nas organizacées, como meios para atingir
0s objetivos globais da organizacéo, permitindo concluir que as correlagdes e
influéncias reciprocas entre ambos os modelos sdo uma constante (Legge,
1995; Cabral-Cardoso, 2000). Em relacdo aos aspetos distintos, pode ser
considerada enquanto principal diferenca, a consideracdo da gestdo de
recursos humanos como etapa estrutural da gestédo estratégica no modelo soft,
onde os recursos humanos configuram, um recurso indispensavel para a
obtencéo dos objetivos organizacionais enquadrados nos valores definidos pela
gestao de topo (Legge;1995; Caetano e Vala, 2002).

J4 Bouchez (2005) identifica trés grandes modelos de gestdo
macroecondémica do pessoal, nomeadamente os modelos Tipo | e Tipo Il que
se aproximam dos modelos hard e soft, respetivamente, e o modelo Tipo Ill que
pretende fornecer uma visdo prospetiva da gestdo de recursos humanos.
(Bouchez, 2005 apud Serrano, 2009, pp 106-109).

Quadro 4 - Modelos macroeconémicos de GRH

Tipo | 1975-1985
Adaptacdo passiva e defensiva do pessoal (formas de organizacéo
Tipologia do trabalho ainda marcado pelo modo de organizacéo taylorista -

negligenciacéo do potencial humano).

Gestéo quantitativa e demogréfica dos efetivos; Potencial interno

Descrigdo suméria - ~
¢ pouco mobilizado; Gestéo formal do pessoal.

Tipo I 1980-2000
Ativacé@o e mobilizagdo do mercado interno de recursos humanos —
Tipologia reestruturagdes organizacionais denominadas a “gestéo

ideoldgica” e a “modernizagéo sécio produtiva”.

Dois aspetos diferenciados: gestao “ideoldgica” apela as formas de
participacédo direta e a implicacdo das pessoas no seio da
organizacdo — mobilizacdo dos recursos humanos; Modernizagéo
sécio produtiva — flexibilidade qualitativa interna que visa uma
gestdo antecipada das competéncias e dos empregos.
(organizac¢fes qualificantes).

Descrigdo sumaria

Tipo Il Século XXI

Tipologia Flexibilidade partenarial e mutual dos recursos humanos

Gestéo ofensiva e regulada das competéncias no quadro de uma
bacia de emprego: construcdo de um status profissional do
trabalho pluriactivo; construcdo da empregabilidade para a
seguranca profissional ativa.

Descricdo Sumaria

Fonte: (Bouchez, 2005, p. 51; Serrano, 2009, pp.106-109)
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Em termos conceptuais a gestdo de recursos humanos pode ser encarada
segundo Vérias perspetivas. A perspetiva universalista de Purcell (1995) e de
Pfeffer (1994) consagrada na abordagem das “melhores praticas”, versa que
algumas praticas sdo mais eficazes porque conduzem a melhores resultados,
independente das circunstancias, ou seja, a ado¢cdo por uma organizacdo das
“‘melhores praticas” de recrutamento e de formacao podera aspirar a um melhor
desempenho do que outra que apenas adote as “melhores praticas” de
recrutamento. (Gomes, 2008).

A perspetiva contingencial mostra, por seu lado, a importancia da
coeréncia e da consisténcia das politicas e das praticas de gestdo de recursos
humanos (Tavares e Caetano, 1999), ou seja, 0 que realmente conduz a
melhores resultados é o0 conjunto das praticas, as suas sinergias e
complementaridades adequadas a estratégia da organizacdo e ao contexto
onde a mesma desenvolve as suas atividades (Gomes, 2008). Embora né&o
exista uma perspetiva Unica da gestdo de recursos humanos, as suas linhas
vetoriais sd@o relativamente consensuais entre os diferentes autores.

A integracdo das politicas de recursos humanos na estratégia e politica
da organizacdo, versam na adocdo de praticas de gestdo de recursos
humanos, a consolidagdo e/ou alteracdo da cultura organizacional, consoante
esta seja congruente ou constitua um obstaculo a referida estratégia. (Cabral-
Cardoso, 2000). Nesta medida torna-se essencial a diferenciacdo das praticas
de gestdo de recursos humanos em funcao da estratégia competitiva adotada,
nomeadamente estratégias de inovacdo, de melhoria da qualidade e de
reducdo de custos, fazendo depende as mesmas do contexto organizacional
(ambiente, tecnologia, politicas e diretrizes, filosofia de gestdo, concecdo sobre
o homem e a sua natureza e quantidade e qualidade dos recursos humanos
disponiveis) ressalvando as mudancgas que ocorrem nas organizacfes e nos

seus ambientes (Tavares e Caetano, 1999; Serrano, 2009).
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Capitulo Il = As organizacdes Sociais

2.1 — Breve trago historico

Desde os primérdios da nacionalidade, as necessidades da populacao
portuguesa, em matéria de assisténcia, deram origem a uma multiplicidade de
iniciativas, muitas delas eram de ambito local, ligadas ndo apenas a ordens
militares e religiosas, que tiveram um importante papel na reconquista e no
repovoamento do territorio, como também aos municipios e as confrarias de
mestres ou a simples particulares, outras, pelo contrario, deveram a sua origem
a devocdao de varios reis, rainhas e demais gente da nobreza e do alto clero
(Abreu, 2002).

No final do século XV as albergarias, os hospitais que serviam de
hospedarias para os pobres, as grafarias ou leprosarias e as mercearias que
tinham a obrigacao religiosa de fazer o bem pela alma ou saude de alguém,
resumiam as instituicbes assistenciais existentes. Apenas o0s hospitais
subsistem, agora com uma funcao clara de prestacédo de cuidado de saude. A
partir do século XVII a solidariedade comeca a dissociar-se de uma visao
puramente religiosa da caridade, para se assumir como um dever social do
Estado e da sociedade civil. A criacao nos finais do século XVII da Casa Pia de
Lisboa pode ser considerada como um primeiro passo para o inicio da
assisténcia social de responsabilidade publica/estatal em Portugal (Jacinto,
2003).

As santas casas da misericordia ou irmandades da misericordia foram
fundadas em 15 de agosto de 1498, aquando da criacdo na sé de Lisboa da
santa casa da misericordia de Lisboa, por iniciativa da Rainha D. Leonor e de
Frei Miguel Contreiras. No ano de 1500 ja existiam cerca de 23 santas casas
da misericérdia. As demais tiveram a sua origem maioritariamente na Igreja e
nas confrarias, “ (...) as confrarias portuguesas, com origem no século XV,
constituem uma organizacdo social da iniciativa religiosa que, no passado
desempenhou um papel importante no controlo social, ao reunir os homens
bons da terra numa organizagdo que pugnava pela pratica de atos de

misericérdia para com o0s pobres. Estabelecia-se assim uma relacéo entre a
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propriedade e o capital, com a equidade e a justica social. As confrarias eram
organizac6es da comunidade tuteladas pela Igreja, dado que a Unica filosofia
conhecida de apoio aos carenciados era a da Igreja” (Abreu, 2002, pp.418).

Com a expansdo maritima dos descobrimentos portugueses, as
misericordias espalharam-se um pouco por todo o mundo, pautando-se num
compromisso equacionado segundo todas as 14 obras da misericordia, que se
subdividem nas 7 obras corporais da misericordia: dar de comer a quem tem
fome; dar de beber a quem tem sede; vestir 0s nus; acolher os errantes; visitar
os doentes; redimir os cativos; sepultar os mortos e nas 7 obras espirituais da
misericérdia: dar bom conselho a quem pede; ensinar 0s ignorantes; corrigir 0s
que erram; consolar 0os que estdo tristes; perdoar as injarias; suportar com
paciéncia a fraquezas do nosso proximo; rogar as Deus pelos vivos e pelos
defuntos (Abreu, 2002). As santas casas portuguesas estdo constituidas sob
ordem juridica canonica, encontram-se reunidas na Unido das Misericordias
Portuguesas criada em 1974 e confederadas com as misericordias
internacionais na Confederacdo Internacional das Misericordias desde 1979
(Jacinto, 2003).

Os centros sociais paroquiais e 0s centros paroquiais de bem-estar
social constituem-se enquanto congregacfes religiosas, fortemente ligadas a
igreja catdlica, denominados antes de 1983 por institutos de assisténcia. A
Igreja € a instituicdo que em Portugal, através das suas obras mais se dedicou
a acdo social, encerrando em si o papel de agente determinante e uma forca
fundamental na gestdo das pessoas e dos meios relacionados com a
solidariedade social (Jacinto, 2003).

As associa¢gfes de socorros muatuos ou mutualidades tem como fins
fundamentais, a concessdo de beneficios de seguranca social e de saude,
destinados a reparar as consequéncias da verificagdo de factos contingentes
relativos a vida e a saude dos associados e dos seus familiares. Também estas
tém na sua génese a prossecucdo, cumulativamente com os objetivos acima
referidos, de fins de protecdo social e de promogédo da qualidade de vida,
através da organizacao e gestado de equipamentos e servicos de apoio social,
de outras obras sociais e de atividades que visem especialmente o
desenvolvimento moral, intelectual, cultural e fisico dos associados e suas

familias.
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Estas AssociacOes tiveram um papel bastante importante no inicio da
intervencdo social, mas que entretanto e fruto da deslocacdo para outras
entidades do seu principal fim, vieram a perder continuamente importancia
(Rosendo,1996).

2.2 - IPSS - Institui¢cdes Particulares de Solidariedade Social

A Lei n.° 2120 de 19 de julho de 1963 instituiu as instituicdes particulares de
assisténcia, que eram consideradas pessoas coletivas de utilidade publica
administrativa (PCUPA) e assumiam as formas de associagcbes de
beneficentes, institutos de assisténcia (religiosos ou nao) ou institutos de
utilidade local, denominadas de fundac¢fes. Foi com a Constituicdo de 1976

(artigo n° 63) que surgiu pela primeira vez o termo IPSS.°
2.2.1- Tipologia das IPSS

As IPSS podem assumir a forma de associacfes ou fundacgdes, a tipologia das
IPSS é determinada pela forma juridica, podendo classificar-se do seguinte
modo: associacdes de solidariedade social; associa¢des de voluntarios da acdo

social; associacfes de socorros mutuos e fundacdes de solidariedade social.

% As IPSS atuam essencialmente no campo da protecao social. S&0 instituicdes
constituidas sem finalidade lucrativa, por iniciativa de particulares, com o
propoésito de dar expressao organizada ao dever moral de solidariedade e de
justica entre os individuos e desde que nao sejam administradas pelo Estado
OU por um corpo autarquico, para prosseguir, entre outros, 0s seguintes
objetivos, mediante a concesséo de bens e a prestacdo de servigos: apoio a
criancas e jovens, a familia, a integracdo social e comunitaria, protecdo dos
cidaddos na velhice e na invalidez, promocé&o e protecédo da saude, educacao e
formacgao profissional e na resolucdo dos problemas habitacionais [art.° 1.°,
Estatutos das IPSS, 1983]
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Estdo ainda equiparadas a IPSS as cooperativas de solidariedade social, as
casas do povo e as irmandades das misericordias. Todas as IPSS aquando da
sua constituicdo estao obrigadas a proceder a um conjunto de formalidade

2.2.2 - Oregisto e os estatutos

O registo, procedimento obrigatdrio na constituicdo de uma IPSS, abrange os
atos juridicos de constituicdo ou de fundacdo das instituicdes, os respetivos
estatutos e suas alteracbes e demais atos constantes do artigo 5.° do
regulamento do registo das instituicbes particulares de solidariedade social do
ambito da seguranca social, aprovado pela Portaria n.° 778/83 de 23 de julho.
O objetivo do registo tem como fundamentos comprovar os fins das
instituicdes, reconhecer a sua utilidade publica, comprovar os factos juridicos
respeitantes as instituicdes especificadas no regulamento do registo e permitir
a realizacédo de formas de apoio e cooperacao previstas na lei.

Os estatutos das instituicdes devem respeitar as disposi¢cdes do estatuto
das IPSS, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 119/83 de 25 de fevereiro, contendo
obrigatoriamente as matérias referidas no n.° 2 do artigo 10.°, nomeadamente:
denominacdo; sede e ambito de acado; fins e atividades; denominacao,
composicdo e competéncias dos corpos gerentes; forma de designacao dos

respetivos membros e regime financeiro.

2.2.3 — As respostas sociais enfoque das areas de atividade das organizacfes

sociais em estudo

As transformacdes verificadas na sociedade, particularmente de carater
demografico e familiar, consubstanciadas no progressivo envelhecimento da
populacdo, no aumento da esperanca média de vida, nos indicadores
referentes a exclusdo social, nas mudancas na estrutura e nos modelos de
familia, tornaram imperiosa a concecdo de novas formas de intervencdo e o
ajustamento das respostas sociais ja existentes, de modo a que privilegiem a
flexibilidade necesséria para acompanhar a mutacdo constante e a crescente
complexidade da realidade social. O estimulo & expansédo e qualificacdo da

rede de servigos e equipamentos sociais desenvolvidos por IPSS/organizacfes
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sociais, dirigidos aos diversos grupos de populacao, é uma das vertentes onde
a acdo e estratégia social tem tido maior intervencao.

A diversidade das respostas sociais existentes, coloca a énfase no
reforco do papel das familias, na conciliacdo do trabalho familiar com a vida
profissional, no desenvolvimento do apoio domiciliario, na dinamizacdo de
estruturas de convivio e de combate ao isolamento e inseguranga, € numa
maior e melhor prevencéo e cobertura das situacdes de dependéncia.

Considerando a multiplicidade das respostas sociais que as
organizacdes sociais podem desenvolver, subdividindo-se por areas de
atividades consoante os publicos-alvo, para os quais a sua funcionalidade esta
direcionada, tornou-se importante tracar um panorama conceptual e operativo

complemento, de andlise das respostas sociais e dos conceitos que lhe estdo

subjacentes.
Quadro 5 — Respostas Sociais — nomenclaturas/conceitos
Infancia e Juventude
Resposta desenvolvida em equipamento, de natureza socio-
educativa, para acolher criangas até aos trés anos de idade,
Creche durante o periodo diario correspondente ao impedimento dos
pais ou da pessoa que a sua guarda de fato, vocacionado para o
apoio a crianca e a familia.
Resposta, desenvolvida em equipamento, vocacionada para o
Pré-Escolar desenvolvimento da crianga, proporcionando-lhe atividades

educativas e atividades de apoio a familia

Centro de Atividades de Tempos Livres

Resposta desenvolvida em equipamento ou servigo, que
proporciona atividades de lazer a criangas e jovens a partir dos 6
anos, nos periodos disponiveis das responsabilidades escolares
e de trabalho, desenvolvendo-se através de diferentes modelos
de intervencdo, nomeadamente acompanhamento/insercéo,
pratica de atividades especificas e multiatividades.

Intervencdo Precoce

Resposta desenvolvida através de um servico gque promove 0
apoio integrado, centrado na crianca e na familia mediante acdes
de natureza preventiva e habilitativa, designadamente do ambito
da educacao, da saude e da agédo social.

Centro Apoio Familiar e
Aconselhamento Parental

Resposta social desenvolvida através de um servico,
vocacionado para o estudo e prevencéo de situagfes de risco e
para o apoio a criangas e jovens em situa¢cfes de perigo e suas
familias, concretizado na sua comunidade, através de equipas
multidisciplinares.

Populacao Adulta /Terceira Idade

Apoio Domiciliario Integrado

Resposta que se concretiza através de um conjunto de acdes e
cuidados pluridisciplinares, flexiveis, abrangentes, acessiveis e
articulados, de apoio social e de salde, a prestar no domicilio.

Servico de Apoio Domiciliario

Resposta social, desenvolvida a partir de um equipamento, que
consiste na prestacdo de cuidados individualizados e
personalizados, no domicilio, a individuos e familias quando, por
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motivo de doenca, deficiéncia ou outro impedimento, ndo possam
assegurar tempordria ou permanentemente, a satisfacdo das
necessidades basicas e/ou as atividades da vida diaria.

Centro de Convivio

Resposta social, desenvolvida em equipamento, de apoio a
atividades socio-recreativas e culturais, organizadas e
dinamizadas com participacdo ativa das pessoas idosas de uma
comunidade.

Centro de Dia

Resposta social, desenvolvida em equipamento, que presta um
conjunto de servigos que contribuem para a manutencdo das
pessoas idosos no seu meio sécio-familiar.

Lar de Idosos

Resposta social, desenvolvida em equipamento, destinada a
alojamento coletivo, de utilizacdo temporaria ou permanente,
para pessoas idosas ou outras em situacdo de maior risco de
perda de independéncia e/ou de autonomia.

Populagdo Adulta /Deficiéncia

Centro de
Atendimento/Acompanhamento e
Animacéao para Pessoas com
Deficiéncia

Resposta social, desenvolvida em equipamento, organizada em
espacgo polivalente, destinado a informar, orientar e apoiar as
pessoas com deficiéncia, promovendo o desenvolvimento das
competéncias necessarias a resolucdo dos seus proprios
problemas, bem como atividades de animacéo sociocultural.

Centro de Atividades Ocupacionais

Resposta social, desenvolvida em equipamento, destinada a
desenvolver atividades para jovens e adultos com deficiéncia
grave.

Lar Residencial

Resposta social, desenvolvida em equipamento, destinada a
alojar jovens e adultos com deficiéncia, que se encontrem
impedidos temporariamente ou definitivamente de residir no seu
meio familiar.

Familia e Comunidade

Atendimento/Acompanhamento Social

Resposta social, desenvolvida através de um servi¢o de primeira
linha, que visa apoiar as pessoas e as familias na prevencao
e/ou reparacdo de problemas geradores ou gerados por
situacdes de exclusdo social e, em certos casos, atuar em
situagcBes de emergéncia.

Fonte: Manual Respostas sociais — nomenclaturas/conceitos da Direcdo — Geral da Seguranca
Social, da familia e da Crianga. 2006.

2.3 — A pertinéncia das organiza¢cdes sociais e do desenvolvimento dos

Seus recursos humanos

As organizacdes sociais, ou organizacdes do 3.° Setor, desenvolvem atividade
de cariz social, visando o0 bem-estar social das populacbes e o
desenvolvimento local. Este setor conjuga na sua génese movimentos
econdémicos e sociais de natureza associativa, fazendo um apelo direto a
comunicabilidade entre a iniciativa privada e a iniciativa estatal. Estas
organizacdes partilham uma visdo de intervencdo no mercado, de acordo com
valores e principios que, configuram um modelo de gestdo especifico
vocacionado para a solidariedade, embora de gestdo autbnoma, e atuam na

esfera publica procurando satisfazer as necessidades locais.
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A realidade econdmica, social, cultural e ambiental coloca um desafio a
estas organizagbes: procurar as sinergias entre a sustentabilidade da
organizacéo, a rentabilidade social, que correspondera ao impacto da sua acao
ao nivel do desenvolvimento local, a capacidade de potenciar a participacao
ativa dos cidaddos e a empregabilidade, ou seja intervir diretamente na
melhoria da qualidade de vida das populagdes locais. E notério o pouco relevo
que em geral ainda é dado, dentro e fora das organizacfes, as praticas de
desenvolvimento de recursos humanos e a sua gestdo. Esta situacdo podera
compreender-se por varias razoes: i) a exiguidade dos meios disponiveis; ii)
uma certa tendéncia de privilegiar a acao sobre a organizacao ou iii) devido ao
peculiar sistema de relagbes em que muitas vezes assenta o funcionamento
deste tipo de organizagdes (Apolinario, 2003).

O desenvolvimento dos recursos humanos devera enquadrar, todas as

operacOes diretamente orientadas para a realizacdo dos fins da organizacéo,
conjugando a técnica, ou a maneira de conduzir a organizacdo, de a dirigir, de
planificar o seu desenvolvimento, de a controlar, de potenciar o dominio das
atividade ou o objetivo a que se dedigue, garantindo que 0s recursos humanos
e materiais existem no momento e na medida em que sdo necessarios, com a
necessidade de todos os seus 0rgdos e servicos atuarem em perfeita
coordenacado, orientados para a maxima eficacia, promovendo assim ao
aproveitamento racional de todos os seus recursos. (Apolinario, 2003).
Desta forma definir a missdo, visdo e valores enquanto elementos
fundamentais na orientacdo de uma organizacao, permite conhecer para onde
a organizacdo pretende ir. Numa perspetiva conceptual, estes elementos
podem ser apresentados da seguinte forma: a missédo béasica da organizacéo
devera ter em conta a afirmacéo dos direitos e responder as necessidades das
criancas, das pessoas idosas, das pessoas com deficiéncia e das suas
familias, geradas pelas mudancas na sociedade criando e oferecendo servigos
gue correspondam as novas realidades sociais.

Segundo Drucker (1997) a missdo deve ser enunciada de forma
operacional, caso contrario, sera uma mera declaracdo de boas intencdes. A
enunciacdo deve centrar-se no que a entidade realmente tenciona fazer e,
portanto, executar-se de forma tal que, os seus membros possam dizer “Esta é

a minha contribuicdo para a obtencdo do objetivo”. Nesta perspetiva a viséo
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nos dominios da acdo da organizacdo. deve aspirar a que as pessoas
reconhecam que, estd preparada para satisfazer as suas expectativas. No
dominio dos valores estes tém de estar perfeitamente interligados com a
missdo, dando-lhe uma continuidade logica no compromisso estratégico
delineado.

Entender assim a pertinéncia sugerida pelas especificidades das
organizacdes sociais na sociedade globalizada atual, e das mudancgas que as
afetam em todas as areas conjuga em si, oportunidades para o conhecimento,
uma vez que o impacto dessas mudancas materializa-se por intermédio de
processos de racionalizagdo, e de técnicas oriundas do ambiente empresarial,
como as novas tecnologias e os novos modelos de desenvolvimento de
recursos humanos

Considerar a gestdo de recursos humanos, integrada na performance
organizacional, com base num conjunto de préaticas e resultados obtidos
através das pessoas enquanto fatores de competitividade, ndo se pode
dissociar da necessidade de controlar os seus efeitos no seio da organizacao
(Neves, 2007). Pressupostos que confirmam a necessidade de compreender as
dindmicas de desenvolvimento, dos recursos humanos no contexto das
organizacdes sociais, e que consubstanciam o objetivo geral da presente

investigacao.
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Capitulo Ill = Modelo de analise e metodologia de investigacéo

A estratégia metodoldgica adotada na presente investigacao assenta no estudo
de casos em duas organizacdes sociais. As técnicas de recolha de informacéo
privilegiadas foram a entrevista (aos dirigentes/ responsaveis pela gestdo dos
recursos humanos) e os questionarios (aos trabalhadores). No que respeita a
estratégia de investigacdo empirica foi privilegiado, tendo em conta os objetivos
tracados, o0 método do estudo de caso, nomeadamente o estudo de duas
organizacfes sociais, através da observacao e recolha de dados sustentada
em informacao disponivel e provocada, utilizando para o efeito a entrevista aos
dirigentes/ responsaveis da gestdo dos recursos humanos das organizacfes

sociais e o inquérito por questionario a totalidade dos trabalhadores.

3.1 - Estrutura da Investigacéao

A estrutura da presente investigacdo compreende a identificacdo da
delimitacdo do tema/objeto de estudo nas suas dimensdes socioldgica,
cronoldgica e espacial, onde enuncio as perguntas de partida, as justificacfes
da investigacdo e 0s respetivos objetivos, nomeadamente objetivo geral e
especificos, efetuando também a contextualizacdo da temética, no que respeita
ao quadro de desenvolvimento da problematizacdo em causa.

Nesta medida € de referir que o bom trabalho sociologico tenta colocar
as questdes de forma tdo exata quanto possivel, e procura avaliar as provas
factuais antes de chegar a conclusdes. Esta recolha de factos pressupbe a
interpretacdo do seu significado, colocando as questdes tedricas necessarias.
Assim o processo de investigacdo envolve uma seérie de etapas distintas, a
primeira das quais se centra no problema de investigacdo. Todas as
investigacdes partem de um problema a investigar. Um problema pode ter por
base uma questdo factual direcionada, que poderd contribuir para o
conhecimento de determinada realidade exata, mas a problematizacdo também
pode e deve conter pressupostos nao declarados e que fogem a simples
resposta a pergunta formulada, procurando o entendimento das razdes que

justificam as respostas. Considerando assim que, a formulacdo de perguntas
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de partida € uma dimensao primordial no processo de investigacéao, tendo em
conta que “ (...) uma investigagdo é, por definicdo, algo que se procura (...)
com todas as hesitagdes, desvios e incertezas” (Quivy, 2008, pp.31), formulei
as seguintes perguntas de partida: em que medida 0s responsaveis pelas
organizacdes sociais estdo sensibilizados para a importancia do DRH em
contexto organizacional, ao ponto de adotarem praticas concretas de
desenvolvimento dos recursos humanos que gerem? No caso de se verificar a
adocéao de praticas de DRH nas organizacdes sociais, em que medida elas se
refletem no desempenho dos colaboradores?

A Justificacdo da pertinéncia da presente investigagdo, surgiu da
motivacdo em conhecer a resposta para as questdes/problemas formulados,
dado a proximidade das realidades quotidianas destas organizacdes sociais,
nomeadamente nNo que respeita aos seus recursos humanos, perante as quais
me interrogo, bem como de motivacdes de ordem epistemoldgica, sendo a
epistemologia a ciéncia do conhecimento, pretendo promover a reflexdao sobre
as praticas do desenvolvimento dos recursos humanos face as caracteristicas
especificas de uma organizacao de cariz social.

A ldentificacdo dos objetivos, permitiram a clarificacdo do problema
dando uma maior identidade, compreensao e rigor metodolégico que tem a
pretensdo de consubstanciar um conhecimento mais efetivo sobre a tematica
em analise. Considerando que, a especificidade do objetivo geral procura
defender na sua esséncia o “para qué”, foi estabelecido como objetivo geral da
presente investigacdo: compreender as dinamicas de desenvolvimento dos
recursos humanos no contexto das organizagdes sociais. Para operacionalizar
0 objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos: caracterizar
a missdo, visdo e valores que confirmam os objetivos de atuacdo das
organizacdes sociais, conhecer a concecao que os dirigentes e técnicos das
organizacgfes sociais tém sobre os recursos humanos e o desenvolvimento dos
recursos humanos, caracterizar os RH das organizag¢des sociais considerando
as variaveis categoria profissional, idade, sexo, habilitagbes, formacéo,
avaliacdo de desempenho, salarios, tipo de contrato, antiguidade, identificar as
praticas de desenvolvimento de recursos humanos nas organizagcfes sociais a
estudar e avaliar o efeito da adogéo dessas préaticas no desempenho individual

e organizacional.
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Esta investigacao teve assim por base duas organizacfes sociais, com a
finalidade de cumprir os objetivos ja identificados. Neste sentido, e
preferencialmente a escolha dos atores privilegiados, recaiu nos elementos que
constituem a direcdo das organizacBes sociais, nas equipas técnicas e nos
colaboradores, uma vez que correspondem aos principais responsaveis pela

delineacdo da misséo da organizacao e no vértice estratégico de atuacao.

3.2 - Modelo de analise

O modelo de andlise constitui o prolongamento da problematica, onde se
exploram perspetivas e ideias de diversos autores. Segundo Quivy (2008),
apos o desenvolvimento da problemética torna-se necessario explorar o melhor
possivel as perspetivas e as ideias “ (...) numa linguagem e em formas que as
habilitem a conduzir o trabalho sistematico, de recolha e anélise de dados de
observacédo ou experimentacao que deve seguir-se” (Quivy, 2008, pp.109).

O modelo de analise é assim composto por conceitos que se devem
articular entre si, de modo a formarem um quadro de andlise coerente com 0s
objetivos definidos. A construcdo de um conceito é abstrata e consiste em
definir as varias dimensdes em que o mesmo se pode dividir. A cada dimenséo
correspondem geralmente indicadores que permitem medir a mesma. Segundo
Quivy (2008) conceber uma problemética ndo implica apenas descrever o
referencial tedrico, sendo também necessario “ (...) precisar os conceitos
fundamentais e as relacdes que eles tém entre si (...) ” (Quivy, 2008, pp. 101).
A construgcédo de conceitos € “uma construgédo abstrata que visa dar conta do
real. Para isso nao retém todos os aspetos da realidade em questdo, mas
somente o0 que exprime o0 essencial dessa realidade, do ponto de vista do
investigador (...) construgédo-selecdo” (Quivy, 2008, pp. 121-122). Neste
sentido, é de referir que partimos de um conceito sistémico que, segundo o
autor, se caracteriza por ser “ (...) construido por raciocinio abstrato, deducéao,
analogia, oposicado, implicacdo, etc. (...). Na maior parte dos casos, este
trabalho abstrato articula-se com um ou outro quadro de pensamento mais

geral, a que chamamos paradigma” (Quivy, 2008, pp. 125)
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Deste modo, tornou-se relevante abordar dois conceitos centrais:
organizagbes sociais e desenvolvimento de recursos humanos, que
consubstanciam uma relagcdo de coeréncia com o0s objetivos definidos na
presente investigacao, importando também, identificar as dimensdes de analise
gue lhe estdo subjacentes. No que respeita as organizacdes sociais considerei
as seguintes dimensdes: estrutura da organizagédo, misséo, visdo e valores que
enquadram o0s objetivos estratégicos da organizacdo, concecdo dos dirigentes
e técnicos no que respeita aos RH e ao desenvolvimento dos recursos
humanos. No que respeita ao desenvolvimento dos recursos humanos
considerei as seguintes dimensdes: recrutamento e selecdo, formacéo,
organizacdo de trabalho, politica de emprego, avaliacdo de desempenho e

sistema de recompensas.

3.3 - Metodologia de investigacao

Na metodologia de investigacao foi definida a forma como foram recolhidos os
materiais de investigagdo, nomeadamente na elaboracdo de um plano de
investigacdo. A escolha do método de investigacdo dependeu dos objetivos
globais do estudo, bem como das caracteristicas especificas do problema
formulado. Considerando os objetivos definidos, os conceitos centrais bem
como as dimensbes de andlise propostas, 0 estudo de caso enquanto
investigacdo empirica espelha a estratégia de investigacéo aqui delineada.

O estudo de caso é uma estratégia de investigacdo, que se focaliza na
compreensao da dindmica existente em situagdes especificas, beneficiando de
uma perspetiva também interna do objeto de estudo (Yin, 1993). Sendo
consideravel que uma aprendizagem aprofundada dos fendmenos em estudo,
em organizacOes de menor dimenséo que, na sua forma mais simples sdo mais
facies de conduzir, especialmente quando sdo de natureza humana e social,
fornece informacéo preciosa ao nivel das atividades concretas e diarias de uma
organizacdo. E de referir que os estudos de caso podem revestir-se como uma
estratégia de investigagdo “triangulada” que pode ser realizada a partir de
diferentes fontes de dados (Yin, 1994). Envolve em geral diversas
metodologias de recolha de dados, como a consulta de informagé&o disponivel e
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disponibilizada, observacdo, entrevistas e questionarios com 0 objetivo de
produgcdo de informacgdo qualitativa e/ou quantitativa. Yin (1993) salienta a
relevancia de utilizar, em alguns métodos de investiga¢do, simultaneamente
dados qualitativos e quantitativos. A utilizacdo de dados qualitativos e
guantitativos, na mesma investigacdo, vai no sentido de olhar para estas
metodologias como complementares e ndo como antaglnicas ou concorrentes.
Encontrar inteiracdes entre fatores, descrever, analisar, procurando apreender
a dinamica, compreender e interpretar a complexidade do fenémeno a estudar,
justifica a escolha. Dito isto e tendo presente a estrutura e 0s objetivos a atingir,
a entrevista e 0 questionario corresponderam aos métodos de recolha de
dados preferenciais.

As entrevistas revestem-se de um maior grau de profundidade dos
elementos de andlise recolhidos, consagrando enquanto vantagem a
possibilidade de recolher testemunhos e interpretacdes dos interlocutores,
respeitando os seus proprios quadros de referéncia, a sua linguagem e as suas
categorias mentais. (Quivy, 2008). A entrevista enquanto método qualitativo,
pelas suas caracteristicas de proximidade entre entrevistado e investigador
permite a obtencdo de informacdes e elementos de reflexdo substanciais. O
facto de a entrevista decorrer frente a frente, e a conversa poder ser conduzida
e orientada pelo investigador, facilita que o entrevistado exprima percecoées,
relate acontecimentos e experiéncias e, que o investigador consiga centrar 0s
seus esforcos nas hipéteses de trabalho, e objetivos tracados. Desta forma
este método privilegia a comunicacao e interacdo humana entre o entrevistador
e os interlocutores preferenciais, ou seja, as direcdes e/ou representantes com
poder decisorio das organizagdes sociais em estudo, enquadrando a analise de
um fendmeno social, com enfoque nas suas praticas de desenvolvimento de
recursos humanos.

A utilizagdo da entrevista semiestruturada permitiu, que a sua conduc¢ao
fosse mais flexivel, possibilitando que a orientacdo e sequéncia das questdes
fluissem de forma proveitosa. As questdes apresentadas foram, sobretudo,
abertas, isto porque ap6s a definicdo clara e rigorosa dos objetivos da
entrevista, ha que o0s operacionalizar sob a forma de variaveis, fazendo
corresponder as variaveis a perguntas adequadas as metas que pretendemos

atingir. As entrevistas foram gravadas e transcritas na integra de forma a
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consubstanciar a analise do seu conteudo. Foi identificado junto das
organizacOes, o perfil dos entrevistados que consagrou os responsaveis pela
funcdo de recursos humanos dentro de cada organizagcdo em estudo, uma vez
em ambas as organizacdes estes elementos sdo simultaneamente parte
integrante das equipas técnicas e elementos das direcoes com poder decisorio.
Foi construido um guido que, considerou 0s seguintes aspetos: caracterizacao
da organizacdo; imagem da organizagcdo; comunicagdo/participacdo e
descricdo das praticas de gestdo de recursos humanos na organizacao, bem
como uma grelha de andlise das entrevistas realizadas.

A escolha da técnica do questiondrio possibilita a colocacdo a um
conjunto de pessoas, geralmente representativo de uma populacdo, uma série
de perguntas relativas a sua situacdo social, profissional ou familiar, as suas
opinides, a sua atitude em relacdo a opcbes ou a questdes humanas e sociais,
as suas expectativas, ao nivel de conhecimento ou de um determinado
problema (Quivy, 2008; Ferreira, 1986). A utilizacdo do método de questionério
na presente investigacdo, serviu a pretensdao de analisar quantitativamente a
visdo dos colaboradores sobre as praticas de desenvolvimento de recursos
humanos, aplicadas pelas organizacbes em estudo. Desta forma foi elaborado
0o modelo de questionario tendo em contas 0s objetivos definidos e as

dimensoOes de analise associadas.
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Capitulo IV — O desenvolvimento das praticas de recursos humanos em

organizacdes sociais

4.1 - O desenvolvimento dos recursos humanos

As organizagbes sociais tém como input recursos financeiros, recursos
materiais e recursos humanos. Ao nivel dos recursos humanos, estas
organizagfes estdo muitas vezes dependentes de voluntérios, que constituem
vontades para compor 0s 0rgdos representativos/diretivos necessarios e
obrigatérios face as disposi¢cdes legais definidas. No que respeita aos
colaboradores deste tipo de organizacbes, em Portugal sdo frequentemente
remunerados de forma inferior aos trabalhadores dos outros dois setores, e s6
se mantém no terceiro setor porque, ou ndo tém alternativa de emprego, ou
porque existem motivacdes que ndo as econdémicas para permanecerem no
setor, relacionadas com a causa da organizacdo a que pertencem, ou com a
informalidade, a reduzida hierarquia da estrutura e a autonomia na execucao
das tarefas. Desta forma trabalhar de forma ativa a area da gestdo dos
recursos humanos em todas estas vertentes é essencial (Andrade e Franco,
2007).

Ao nivel dos recursos materiais e financeiros estas organizacfes estédo
quase sempre, e em grande medida, dependentes do apoio de entidades
externas, na sua quase globalidade dependem das contrapartidas financeiras
que advém dos acordos de cooperacdo que mantém como o Estado. Estas
relacbes tém de ser geridas, e para isso € importante manter relacbes de
confiangca, de modo a contribuir para a transparéncia e para a respetiva
capacidade de prestacdo de contas, uma vez que as dependéncias, quando
excessivas, de fundos publicos, colocam inumeros constrangimentos a
atividade das organizagbes. Atualmente fala-se na necessidade das
organizacdes sociais ganharem mais capacidade. E importante que a
organizacdo saiba para quem existe, e conhega quais as suas expetativas e
quais as medidas de satisfacdo que os seus stakeholders valorizam. Nesta
medida a necessidade da existéncia clara da percecédo de para quem existem,
focalizando-se nos utilizadores dos seus servigos, sem perder o foco no interior

da organizagado e nos interesses dos colaboradores, conjugando este esfor¢o
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com a tarefa de garantir a sustentabilidade financeira da organizacao (Andrade
e Franco, 2007).

De acordo com Apolinario (2003), a gestdo aplica-se a todo o tipo de
organizacdes sejam elas empresas com fins lucrativos, associagoes,
sociedades, fundacfes ou outras. Assim em todas as organizacdes, qualquer
que seja a forma adotada, é essencial garantir que todos os recursos humanos
e materiais existam no momento e na medida que sdo necessérios, que todos
0s Orgdos e servicos atuem em coordenacdo, orientados para a maxima
eficacia. Se nas empresas com fins lucrativos a eficacia € importante, nas
organizagfes sociais alvo desta investigacdo, onde o lucro é o meio e ndo o
fim, a eficacia torna-se ainda mais importante, uma vez que 0S meios
disponiveis, em regra escassos face ao muito que importa fazer, ndo sao
normalmente provenientes de recursos de origem propria mas de
financiamentos publicos.

Nesta medida uma organizacdo é sempre uma combinacao intencional
de pessoas e de meios para atingir uma determinada finalidade. Nesse sentido,
€ importante que, desde logo, todos os 6rgdos tenham a composi¢cdo mais
adequada as funcdes que lhes cabe desempenhar e que as suas relacdes
permitam uma harmoniosa articulacdo entre todos. Em suma, que a
organizacao nao entrave, antes favoreca, o desenvolvimento dos seus recursos
humanos, mostrando que € possivel desenvolver de forma continua, as
capacidades das pessoas e coloca-las ao servico da organizacdo (Piotet e
Sainsaulieu, 1994 apud Serrano, 2003).

Desta forma, considerar a gestdo de recursos humanos integrada na
performance organizacional, com base num conjunto de préticas e resultados
obtidos através das pessoas, enquanto fatores de competitividade, ndo se pode
dissociar da necessidade de controlar os seus efeitos no seio da organizacao.
Verificando-se a crescente importdncia das organizagbes sociais,
nomeadamente no que concerne ao significado social das suas atividades, ao
volume de recursos movimentados, as potencialidades enquanto entidades
empregadoras, sdo razdes que justificam a maior atencdo a estas
organizacdes, no sentido do aperfeicoamento das suas estruturas, dos seus
instrumentos e técnicas, e claro, do desenvolvimento das praticas dos seus

recursos humanos. (Neves, 2007).
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Considerando que o conceito de desenvolvimento dos recursos humanos é um

conceito central nesta investigagdo, o conjunto de definicbes seguintes

pretende proporcionar uma perspetiva cronoldgica e evolutiva do conceito na

literatura.

Quadro 6 — Definicdes de Desenvolvimento de Recursos Humanos

Harbison and
Myers (1964)

DRH é o processo de aumentar o conhecimento, as habilidades e as
capacidades de todas as pessoas huma sociedade.

Nadler (1970)

DRH é uma série de atividades organizadas, realizadas num tempo
especifico e projetado para produzir a mudanca de comportamentos.

Craig (1976)

DRH tem como objetivo central o desenvolvimento do potencial humano em todos
0s aspetos da aprendizagem ao longo da vida.

Jones (1981)

DRH é uma expanséo sistematica de trabalho relacionado com as habilidades
das pessoas, com foco na realizacdo, tanto da organiza¢cdo como nos objetivos
pessoais.

McLagan (1989)

DRH € o uso integrado de formagéo e desenvolvimento, desenvolvimento de
carreira e desenvolvimento organizacional para melhorar a eficacia individual e
organizacional.

Garavan (1991)

DRH é a gestéo estratégica de desenvolvimento, formacao e gestéo /intervengdo
de educacéao profissional, de modo a atingir os objetivos da organizacéo e,
ao mesmo tempo, garantir a utilizacéo plena do conhecimento.

Megginson et al.

DRH é uma abordagem integrada e holistica para mudar o comportamento

(1993) relacionado com o trabalho usando uma variedade de técnicas de aprendizagem.
Stead and Lee DRH é um processo social holistico de aprender desenho em cima de uma gama
(1996) de disciplinas.
DRH é o campo de estudo e pratica responsavel pela promocao de capacidades
Watkins and de aprendizagem a longo prazo, relacionadas com o trabalho a nivel individual,

Marsick (1997)

de grupo e organizacional (...) inclui a formagéo, desenvolvimento de carreira e
desenvolvimento organizacional.

Armstrong (1999)

DRH esta preocupado com a oferta de oportunidades de desenvolvimento,
aprendizagem e formacé&o, a fim de melhorar a equipa, o desempenho individual
e organizacional.

Gourlay (2000)

DRH concentra-se em teoria e préatica relacionada com o desenvolvimento,
formacao e aprendizagem dentro das organiza¢cfes, ambos para o individuo e no
contexto da estratégia de negdcios e formacdo de competéncias organizacionais.

Nyhan (2002)

DRH refere-se a atividades de formacé&o e desenvolvimento relacionados com a
vida de trabalho. Relaciona-se com o desenvolvimento e atividades de
aprendizagem para aqueles que estdo no trabalho e concluiram a sua educagao
profissional ou vocacional e de formacéo.

Vince (2003)

O foco do DRH esta na acdo, no desenvolvimento da capacidade de agir, na
criacao de credibilidade através da acao e em influenciar e trabalhar com outros
em varias situacoes.

Slotte et al.
(2004)

DRH abrange fungdes relacionadas principalmente com a formacéo,
desenvolvimento de carreiras, desenvolvimento organizacional e outras funcdes
de RH.

Fonte: McGuire,

David & Jorgensen, Kenneth M. (2011), pp. 4-5.

As definicdes em referéncia fornecem uma visdo sobre o desenvolvimento do

conceito ao

longo do tempo e dos interesses servidos pela aposta no

desenvolvimento dos recursos humanos. A primeira definicdo por Harbison e

Myers (1964) reconhece que o DRH tem um papel importante ao nivel

econémico e social, evocando-o enquanto veiculo para a modernizacdo e
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avanco da sociedade como um todo. Esta definicdo contrasta com a énfase
colocada por definicbes posteriores, que tendem a concentrar-se nos
interesses dos individuos ou organizacfes. Os valores organizacionais de
desenvolvimento da forca de trabalho e a economia do trabalho consagram a
gestdo do conhecimento onde o desenvolvimento dos recursos humanos €
cada vez mais visto como um fator decisivo de sucesso estratégico para a
competitividade das organizagbes, tendo que assegurar O permanente

equilibrio entre os objetivos individuais e coletivos.

4.2 — Caraterizagdo da organizagcao A

A organizacao A iniciou a sua atividade em julho de 1985, localiza-se na cidade
de Evora, e possui, & data da realizacdo da entrevista (marco de 2012), 35
colaboradores. Considerando que o responsavel pela gestdo dos recursos
humanos sera alvo de entrevista, os demais 34 colaboradores representam o
universo que foi alvo da aplicacdo do método de questionario. Nesta medida e
considerando a analise efetuada ao universo dos colaboradores da
organizacdo A, no que respeita a caracterizacao, foi possivel aferir que cerca
de 88,24% (quadro 7) dos mesmos sao do sexo feminino.

Quadro 7 — Caraterizagdo por género na
organizacdo A
Sexo NUmero %
Masculino 4 11,76%
Feminino 30 88,24%
Total 34 100,00%

Fonte: Questionérios — Organizagéo A

Quanto ao indicador idade, os intervalos correspondestes a faixa etéaria
predominante é 40 e 44 anos e 50 e 54 anos de idade (quadro 8),

correspondendo a uma percentagem por intervalo de 17,65%.
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Quadro 8 — Caraterizacéo por idade na
organizacdo A
Idade Numero %
Dos 18 aos 24 anos 1 2,94%
Dos 25 aos 29 anos 2 5,88%
Dos 30 aos 34 anos 5 14,71%
Dos 35 aos 39 anos 5 14,71%
Dos 40 aos 44 anos 6 17,65%
Dos 45 aos 49 anos 3 8,82%
Dos 50 aos 54 anos 6 17,65%
Dos 55 aos 59 anos 4 11,76%
Dos 60 aos 64 anos 1 2,94%
< 65 anos 1 2,94%
Total 34 |100,00%

Fonte: Questionérios — Organizagéo A

O seu ambito de intervencao € regional, com preponderancia de atuacao
ao nivel local. Sendo uma organizacao/IPSS com fins sociais, centrando-se 0s
seus servicos no apoio direto as familias, desenvolvendo enquanto areas de
atividade, respostas sociais direcionadas para as areas da terceira idade e da
infancia, nomeadamente com o funcionamento de um lar de Idosos, um centro
de dia, um servico de apoio domiciliario, uma creche e um jardim-de-infancia.
No que respeita ao indicador antiguidade, cerca de 44,11% dos colaboradores

trabalha na organizagdo ha mais de cinco a dez anos (quadro 9).

Quadro 9 — Caraterizagéo por antiguidade
na organizacdo A
Antiguidade Intervalo %
Menos de 1 ano 2 5,88%

De 1 a3 anos 6 17,65%
Mais de 3 a 5 anos 5 14,71%
Mais de 5 a 10 anos 15 44,11%
Mais de 10 a 20 anos 6 17,65%
Total 34 100,00%

Fonte: Questionérios — Organizagéo A

Sendo uma organiza¢do com atuagdo mais preponderante ao nivel local e com
intervencdo nas areas sociais da terceira idade, onde 47,06% dos
colaboradores exercem funcdes e infancia e juventude onde 23,53% dos

colaboradores exercem fungdes (quadro 10).
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Quadro 10 — Caraterizagao por setor de
atividade na organizacdo A
Area de Atividade | Namero %
Administracéo 1 2,94%
Terceira ldade 16 47,06%
Infancia e Juventude 8 23,53%
Outro 9 26,47%
Total 34 100,00%

Fonte: Questionarios — Organizacéo A

Considerando o meio envolvente em que atua a organizacdo A, foi
possivel aferir que “[...]Jos nossos clientes sdo na sua maioria idosos e
criangas, a nossa resposta esta mais adequada para essas faixas etarias (...)
muitas solicitagbes que nos sao feitas diariamente que reflete algum peso a
nivel local...no que respeita a cooperagédo nao existe muito (...) temos algumas
parcerias formais, nomedamente com a camara municipal ao nivel recreativo e
cultural, e com a junta de frequesia, e assinamos um protocolo com a escola de
enfermagem|...]” (responsavel pela GRH — Org. A). A sua estratégia de
atuacdo considera que os fracos recursos econdmicos que dispdem contribui
para uma gestdo mais dificil “[...] os principais constrangimentos sdo sem
sombra de dulvida 0s escassos recursos econémicos com que a organizacao
se defronta diariamente, as organiza¢des com estas caracteristicas 0s recursos
econOmicos sdo de fato, muito escassos e é dificil fazer a gestao equilibrada,
para além disso na area dos idosos é dificil fazer o recrutamento porque a
grande maioria das pessoas a resposta é sempre negativa, que ndo lhe agrada
muito a ideia de trabalhar com a terceira idade, logo a sempre muita dificuldade
(...) os salarios também nao s&o realmente muito atraentes, e dai uma maior
dificuldade (...) as nossas estratégias nao estdo bem definidas, como seria
suposto, mas estamos a tentar rentabilizar os recursos que temos, tanto os
recursos humanos como os fracos recursos econOmicos, com alguma
eficiéncia e eficacia, nomeadamente com uma nova abordagem aos
fornecedores, com substituicdo de produtos de uso corrente com pregcos mais
apelativos para dar resposta aos constrangimentos econdémicos da

organizacdo, numa logica de conciliagdo entre a qualidade dos servigos
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prestados e a necessaria gestdo dos recursos disponiveis[...]" (responsavel
pela GRH — Org. A).
A organizacdo em referéncia identifica como principal oportunidade para

13

a sua atuagcdo os ganhos no ambito da formacado “ [...] aproveitamento de
oportunidades nomeadamente ao nivel da formacédo, como ja foi referido os
recursos econémicos sao deficitarios e as oportunidades apresentadas pelo
programa ocupacional de potencial humano, no ambito da formagéo sdo uma
mais-valia para a qualificacdo profissional dos colaboradores, estas
oportunidades de integracdo e participacdo nos programas que visam a
qualidade na atuacao da organizacao constituem parte integrante da estratégia
da organizacéo [...]" (responsavel pela GRH — Org. A).

Definir a missédo, visdo e valores enquanto elementos fundamentais na
orientacdo de uma organizacdo, permite conhecer para onde a organizacao
pretende ir “ [...] a nossa missdo consiste em garantir o bem-estar fisico e
social e psiquico do idoso e das criangcas. A nossa intervencdo é de acdo
caritativa e social de acordo com 0s servicos prestados nomeadamente a
alimentacéo, a higiene pessoal e habitacional, a organizacdo procura servir o
idoso, apoiar a familia e comunidade em geral, no que respeita a visdo a
organizacdo pretende ser reconhecida pelos bons e qualificados servicos que
tem desenvolvido, pretendendo ser um servico de referéncia satisfazendo as
espectativas dos clientes, procurando abranger cada vez mais um maior
numero de pessoas carenciadas (...) os valores da organizagdo tem como
principios fundamentais, a justica, a honestidade, a solidariedade, a inovacao,
a qualidade, a responsabilidade social, 0 humanismo e mais especialmente o
comprometimento com a comunidade (...) os atores que participam na
definicAo da misséo, visdo e valores sdo todos os elementos da dire¢do da
organizacdo e todos o0s recursos humanos envolvidos na atuacdo da
organizagao (...) as formas de participagdo que consistem em reunides formais
agendadas desde o inicio do ano, onde a colaboracdo de todos é solicitada e
incentivada [...]” (responsavel pela GRH - Org. A), esta realidade €
corroborada pelos seus colaboradores, uma vez que cerca de 32 dos mesmos
revelam ter conhecimento, ainda que em diferentes niveis, da misséo, visao e

valores da organizacdo. E ainda de referir que 88,24% dos colaboradores
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considera que a organizacdo se rege pelos principios definidos e supra

identificados (quadros 11e 12).

Quadro 11 — Conhecimento da missao, viséo e valores na organizagdo A

. Nunca Raramente Por vezes C/Frequéncia Sempre Total
Imagem da Organizacdo

N.° % N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %

P5.Conhece a missao, visdo e
valores da Organizacgéo 2 |588% | — — 5 [ 1471% | 9 |26,47% | 18 | 52,94% | 34 | 100%
definidos estatutariamente?

Fonte: Questiondrios — Organizacéo A

Quadro 12 — Definigéo estatutaria da misséo, visao e valores na organizagdo A
Sim Né&o Total
N. % N.° % N. %

Imagem da Organizagdo

P6. Se sim, considera que a Organizacao se
rege pela misséo, visdo e valores definidos 30 [88,24%| 2 | 5.88% | 34 100%
estatutariamente?

Fonte: Questionérios — Organizagéo A

A relacdo com os colaboradores e com o cliente € muito valorizada pela
organizacdo, sendo que a comunicac¢ao consiste num dos aspetos visiveis da

11}

estratégia da organizacdo A “ [...] formalmente comunicamos através de
documentos escritos, ordens de servico, comunicacdes escritas reunides
informativas com auxilio de suporte digital (...) temos por habito esclarecer os
colaboradores, ouvi-los, solicitar a sua participacdo e opinido, nas varias
reunibes gerais, ndo obstante por parte dos colaboradores a participacao nao é
muito expressiva, essa autonomia participativa ainda ndo ocorre como seria
desejavel, nomeadamente quando estrategicamente o seu envolvimento seria
fundamental, dai que privilegiamos a disponibilizacdo deste tipo de informacéo
nas reunides gerais, para fomentar o envolvimento de todos os colaboradores
[...]” (responsavel pela GRH — Org. A). Através da analise quantitativa foi
possivel aferir que a direcdo da organizacdo A comunica de forma regular com

82,35% dos colaboradores (quadro 13).

Quadro 13 — Formas de comunicacéo/participacdo na organizagdo A

Regular Esporadica Nunca Total
Comunicagéo/Participagéo N.© % N.© % N.© % N.© %
P7. A Diregdo comunica COMOS | og | 823505 | 6 |17.65% | — _ 34 | 100%
trabalhadores de forma:

Fonte: Questionarios — Organizacéo A
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A organizacdo A considera na sua acao estratégica as criticas, opinides e
contributos dos seus trabalhadores, tendo para o efeito “ [...] temos sempre
esses aspetos em atencdao, foi criada uma caixa de sugestfes que se encontra
no espaco reservado para os tempos de descanso dos colaboradores, onde
estes podem partilhar, anonimamente ou ndo, as suas inquietagdes, e aquilo
que os preocupa (...) também como responsavel pela gestdo dos recursos
humanos da organizacdo, é frequente e normal os colaboradores efetuarem
abordagens que depois formalmente coloco a dire¢ao (...) sou também
responsavel por essa recolha, que apresento em reunido de direcdo para
discussdo, avaliacdo e possivel integracdo na acao da organizacdo, bem como
dos esclarecimentos prestados pessoalmente ou através de comunicacao
escrita a todos os trabalhadores que assim necessitem, ndo obstante qualquer
trabalhador sempre que queira pode abordar diretamente a diregéo (...) através
de reunides de trabalho intersetores no que respeita a praticas e
funcionamento da organizacao, quer através de momentos de confraternizacéo
que esta organizacdo dinamiza, procura-se construir uma verdadeira
cooperacao entre os diferentes setores, numa participacéo efetiva de todos os
colaboradores [...]" (responsavel pela GRH — Org. A).

No que respeita a disponibilizacdo de informacao de caracter estratégico
verifica-se que a organizacdo mostra abertura para receber e reconhecer as

criticas, opiniées e contributos (quadro 14).

Quadro 14 - Disponibilizacéo de informacéo na organizacdo A

Total

Comunicacéo/Participacdo

Nunca Raramente Por vezes | C/Frequéncia

Sempre

N.2| %

N.°

%

N.°

%

N.°

%

N.O

%

N.° %

P8. Considera que ha
disponibilizacdo de
informag&o de carater
estratégico, no que respeita a
resultados, objetivos,
constrangimentos e mudangas
organizacionais?

11,76%

11

32,35%

10

29,42%

26,47%

34

100%

P9. Considera que ha abertura
da Organizac&o para receber e
reconhecer as criticas,
opinides e contributos dos
seus trabalhadores?

5.88%

23,53%

10

29,42%

14

41,17%

34

100%

Fonte: Questionarios — Organizagdo A
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4.3 — Caraterizacdo da organizacao B

A organizagdo B iniciou a sua atividade no ano de 1981, localiza-se na cidade
de Evora, e possui, a data da realizacdo da entrevista (marco de 2012), 35
colaboradores. Considerando que o responsavel pela gestdo dos recursos
humanos sera alvo de entrevista, os demais 34 colaboradores representam o
universo que foi alvo da aplicacdo do método de questionério. Nesta medida e
considerando a analise efetuada ao universo dos colaboradores da
organizacdo B, no que respeita a caracterizacao, foi possivel aferir que cerca

de 88,24% (quadro 15) dos mesmos sao do sexo feminino.

Quadro 15 — Caraterizacgéo por género
na organizacéo B
Sexo NUmero %
Masculino 4 11,76%
Feminino 30 88,24%
Total 34 100,00%

Fonte: Questionérios — Organizacéo B

O intervalo que corresponde a faixa etaria predominante € entre os 40 e 44

anos de idade, correspondendo a uma percentagem 35,29% (quadro 16).

Quadro 16 — Caraterizagdo por idade na
organizacéo B

Idade Numero %
Dos 18 aos 24 anos 1 2,94%
Dos 25 aos 29 anos 1 2,94%
Dos 30 aos 34 anos 1 2,94%
Dos 35 aos 39 anos 5 14,71%
Dos 40 aos 44 anos 12 35,29%
Dos 45 aos 49 anos 5 14,71%
Dos 50 aos 54 anos 5 14,71%
Dos 55 aos 59 anos 4 11,76%

Total 34 100,00%

Fonte: Questionarios — Organizacdo B

O seu ambito de intervencéo € local. Sendo uma organizacao/IPSS com fins
sociais, centrando-se 0S seus servicos no apoio direto as familias,

desenvolvendo enquanto areas de atividade, respostas sociais direcionadas
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para as areas da terceira idade e da infancia, nomeadamente com o
funcionamento de um lar de ldosos, um centro de dia, um servico de apoio
domicilidrio, uma creche e um jardim-de-infancia. No que respeita ao indicador
antiguidade cerca de 41,18% dos colaboradores trabalha na organizacdo ha

mais de dez a vinte anos (quadro 17).

Quadro 17 — Caraterizagéo por antiguidade
na organizacédo B
Antiguidade Intervalo %
Menos de 1 ano 2 5,88%
De 1 a 3 anos 3 8,82%
Mais de 3 a 5 anos 1 2,94%
Mais de 5 a 10 anos 5 14,71%
Mais de 10 a 20 anos 14 41,18%
Mais de 20 anos 9 26,47%
Total 34 100,00%

Fonte: Questionérios — Organizagéo B

Sendo uma organizacdo de atuacdo ao nivel local com interven¢éo nas areas
sociais da terceira idade onde 35,29% dos colaboradores exercem funcodes, e
infancia onde 38,24% dos colaboradores exercem fungdes (quadro 18).

Quadro 18 — Caraterizagdo por setor de
atividade na organizacéo B
Setor de Atividade NUmero %
Administracdo 5 14,71%
Terceira Idade 12 35,29%
Infancia e Juventude 13 38,24%
Outro 4 11,76%
Total 34 100,00%

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

Considerando o meio envolvente em que atua a organizacao B, o responsavel
pela gestao dos recursos humanos na organizagcdo B adianta que “[...] seria
l6gico ter clientes apenas das freguesias adjacentes a nossa area geografica
de implementacdo, mas a nossa realidade de intervencéo abrange clientes de
toda a cidade de Evora, chegando até prestar servico de apoio domiciliario em
Vale Verde (...) temos a sensagdo que a cooperagao entre organizagdes

homologas a nossa € muito pouca, no nosso entender esta diretamente
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relacionado com a concorréncia, que € enorme e com o alargamento do pré-
escolar publico na &rea da infancia e com a proliferacdo dos lares ilegais na
area da terceira idade, o publico alvo da nossa atividade vai diminuindo, e por
esta razdo minando a cooperacdo entre organizacbes com atividade similar
(...) ndo temos muitas parcerias, posso referir com a Universidade de Evora, no
que respeita a estagios para Educadoras de Infancia, também mais recente,
um contato promovido pela organizacéo junto da Universidade de Evora junto
da area/curso de reabilitacdo psicomotora para evetuais estagios quer na area
da terceira idade quer na area da infancia, parcerias estas que se tém
mostrado bastante interessantes especialmente no trabalho desenvolvido na
area da terceira idade]...]” (responsavel pela GRH — Org. B)

A organizacdo B aponta como um dos constragimentos a atuacao
estratégica a fraca procura dos servicos que a mesma presta “[...] os principais
constrangimentos, em primeiro lugar estamos a sentir uma reducdo de utentes
na area da infancia, e na area da terceira idade ndo atingimos ainda a
capacidade total do nosso estabelecimento, estes dois pontos limitam-nos em
termos de liquidez, no que respeita a novos projetos ou eventuais melhorias, a
localizacédo fora do perimetro urbano da cidade também se afigura enquanto
constrangimento, posso referir ainda o atual coédigo laboral nos limitar em
termos de reajustes dos recursos humanos, ora estamos a falar da protecéo
aos mais velhos, mesmos que esses ndo sejam 0s mais produtivos, estamos a
falar de indeminizacbes muita elevadas o que para uma organizacao que nao
tem liquidez é muito complicadol...]” (responsavel pela GRH — Org. B).

A organizacdo em referécia identifica como forma de ultrapassar os
constragimentos identificados o enfoque na divulgagdo dos seus servigos “[...]
no que respeita a necessidade de mais clientes, procuramos investir na
divulgacdo dos nossos servi¢os, no que respeita a sua qualidade, bem como a
localizagdo do equipamento, rentabilizando 0s nossos recursos humanos, e
promovendo a uma adequada gestdo dos recursos materiais procuramos
responder ao nosso problema de liquidez financeiral...]” (responsavel pela
GRH - Org. B). Considera ainda como principal oportunidade para a sua
atuacao “[...] o atual momento de crise afigura-se enquanto oportunidade, uma
vez que aumenta as necessidades do apoio social e nesta medida o ambito da

7

nossa intervencdo € mais alargado em termos de oportunidades de prestar
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servigcos a um maior numero de utentes (...) € as caracteristicas do local onde
se encontra 0 n0sso equipamento, que nos distingue de outros equipamentos
sociais da localidade, uma vez que permite 0 contato com a natureza,
atividades educativas de ambito ambiental, provendo a interacdo
intergeracional entre criangas e idosos (...) atualmente ndao temos feito muitos
esforcos para integrar as oportunidades na nossa estratégia organizacional, a
nossa realidade em termos de recursos tem direcionado os tempos dos
responsaveis das areas de atividades que desenvolvemos para outros aspetos,
nomeadamente a contencdo de custos, e por isso ndo se tem canalizado
esforgos nesse sentido, procurando intervir na resolugéo dos problemas mais
imediatos em detrimento do aproveitamento e integracdo na nossa estratégia
organizacional das oportunidades, € um fato[...]” (responsavel pela GRH — Org.
B).

A organizagdo B recorreu aos manuais da qualidade que foram
disponibilizados pelo Instituto de Seguranca Social para melhor sistematizar a
sua missao, visao e valores “ [...] com o0s manuais da qualidade que foram
disponibilizados pela tutela, foi possivel sistematizar melhor a nossa misséo
que consiste em prosseguir fins de auxilio reciproco, visando os interesses dos
nos clientes e familias, desenvolvendo respostas solidarias de apoio social e de
saude (...) a visdo desta organizacdo tem como pretensao continuar a ser uma
organizacao de referéncia na acao social local, baseando a sua intervencdo na
melhoria continua das suas praticas e na elevacao da qualidade dos servigcos
prestados, promovendo a melhoria da qualidade de vida dos seus clientes, nos
valores vou s6 destacar a solidariedade (...) é solicitado o contributo dos
responsaveis dos setores/areas de atividade e do responsavel pela gestdo dos
recursos humanos, ndo obstante a direcdo da organizagcéo € quem tem o poder
de decisdo, sendo que os demais colaboradores sdo apenas informados de
forma escrita [...]” (responsavel pela GRH — Org. B). Os dados relativos ao
conhecimento por parte dos colaboradores da missdo, visdo e valores da
organizacdo B, revelam que o0s principios inerentes a sua construcdo e
definicho ndo corresponderam propriamente a uma estratégia conjunta
(quadros 19 e 20).
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Quadro 19 - Conhecimento da misséo, visdo e valores na organizagédo B
. Nunca Raramente Por vezes C/Frequéncia Sempre Total
Imagem da Organizagdo
N.° % N.° % N.° % N.° % N.° % N.© %
P5.Conhece a missao, visdo e
valores da Organizagéo 9 |2647%| 1 | 294% | 6 | 17,65% | 9 |26,47% | 9 |26,47% | 34 | 100%
definidos estatutariamente?
Fonte: Questionarios — Organizacéo B
Quadro 20 - Defini¢cado estatutaria da misséo, visao e valores na organizacédo B
L Sim Nao Total
Imagem da Organizagéo
N.° % N.° % N.° %
P6. Se sim, considera que a
Organizacao se rege pela missdo, visdo | 24 |70,59% | 10 [29,41% | 34 100%
e valores definidos estatutariamente?

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

A Organizacdo B caracteriza a sua comunicagdo com 0S Seus

colaboradores da seguinte forma “ [...] a diregdo comunica de varias formas,

nomeadamente a escrita, embora dependa muito da tematica, pode comunicar

verbalmente aos responsaveis de cada setor que depois transmitem a

informacdo, ou em casos com alguma gravidade e que exige a presenca da

7z

direcdo, ndo é regular a comunicagdo direta entre os colaboradores e a

direcdo, existe uma hierarquia definida que é responsavel pela transmissao da

informacao (...) as grandes linhas gerais de intervencdo sédo aprovadas em

sede de direcdo, e regra geral ndo é feita a sua disponibilizacdo juntos dos

colaboradores [...] (responsavel pela GRH - Org. B). Considerando a

informagdo quantitativa em analise, para 79,41% dos colaboradores a

comunicacdo com a direcdo da organizagéo é efetuada de forma esporadica.

Quadro 21 — Formas de comunicacao/participacio na organizacéo B

L L Regular Esporadica Nunca Total
Comunicagéo/Participacao
N.° % N.° % N.° % N.° %
(I;’Z.foArrlrjl;e(;aocomunlcacom os trabalhadores 6 |17.65% | 27 | 79.41% | 1 | 2.94% | 34 | 100%

Fonte: Questionarios — Organizacdo B

A organizacdo B considera na sua acdo estratégica as criticas, opinides e

contributos dos seus trabalhadores “ [...] quando feitas junto do responsavel de

cada setor, ou do responsavel pela gestdo dos recursos humanos que € quem
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formaliza essas criticas, opinides e contributos em reunido de direcdo, €
necessario no entanto fazer o reparo que essas criticas ou sugestdes
geralmente ndo sdo para beneficio do todo mas sim do individuo em si (...) eu
como responsavel pela gestao de recursos humanos sou responsavel por essa
recolha, que apresento em reunido de direcdo, sempre que o contributo é
vélido é aproveitado na nossa atuagao (...) a responsavel de cada setor
responde pelos esclarecimentos no que respeita ao funcionamento setorial,
gue por sua vez responde ao responsavel pela gestdo dos recursos humanos,
0s esclarecimentos sdo prestados regra geral verbalmente, quando tém que
ser levados a direcdo exige-se ao colaborador que formalize de forma escrita
as duvidas que tem (...) considerando que a maioria dos colaboradores da
organizacdo tem muitos anos de casa, ocorreu durante muitos anos varios
convivios, foi criada a casa do pessoal, mais recentemente essa cooperacao
diminuiu, talvez porque as dificuldades financeiras nao permitem investir na
continuidade destes momentos de lazer que acarretam esforgo financeiro (...)
no que respeita a cooperacao intersetores, esta funciona melhor entre as areas
da Infancia e terceira idade porque estdo localizadas no mesmo espaco, ja a
area administrativa como esta deslocalizada, essa cooperacdo nédo € tao linear,
no entanto dentro do possivel fomenta-se [...]" (responsavel pela GRH - Org.
B). Os dados quantitativos recolhidos e apresentados no quadro 22 revelam
que em termos de comunicacdo ainda existe muito a fazer, a estrutura
organizacional da organizacdo B faz corresponder a comunicagdo entre a
direcdo da organizagao e colaboradores a um canal fortemente hierarquizado e

pouco flexivel.

Quadro 22 — Disponibiliza¢do de informagéo na organizacédo A

Nunca Raramente Por vezes | C/Frequéncia| Sempre

Total

Comunicacao/Participacéo

N.O

%

N.O

%

N.°

%

N.O

%

N.O

%

N.°

%

P8. Considera que ha disponibilizacdo
de informacdo de carater estratégico,
no que respeita a resultados,
objetivos, constrangimentos e
mudancas organizacionais?

23,53%

5,88%

14

41,17%

14,71%

14,71%

34

100%

P9. Considera que ha abertura da
Organizacao para receber e
reconhecer as criticas, opinides e
contributos dos seus trabalhadores?

8,82%

15

44,12%

26,47%

20,59%

34

100%

Fonte: Questionarios — Organizacéo B
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4.4 - Andlise comparada dos dados qualitativos e quantitativos

resultantes da caracterizagao das organizagdes sociais em estudo

Constata-se que existe uma coeréncia e homogeneidade, no discurso dos
responsaveis pela gestdo dos recursos humanos das organizacfes sociais em
estudo e dos seus colaboradores. Esta coesdo manifesta-se no que respeita as
informacdes recolhidas através das duas entrevistas realizadas, e dos
questionarios aplicados no ambito das variaveis de analise abordadas relativas
a caracterizacao destas organizacoes.

Podemos entdo verificar nesta primeira analise, que ambas as
organizagfes em estudo apresentam o mesmo numero de colaboradores, com
uma expressdo preponderante para a empregabilidade no sexo feminino.
Desenvolvem atividades na mesma area de atuacdo, ou seja na area da
terceira idade e na area da infancia, dinamizando semelhante tipo de respostas
sociais, nomeadamente um lar de idosos, um centro de dia, uma servigo de
apoio domiciliario, uma creche e um jardim-de-infancia. Esta realidade de
indicadores contribuiu para que a analise comparada tenha melhor expresséao.

Relativamente a formulacdo da estratégia global das organizacdes, esta
esta assente num conjunto de informagcbes um pouco vagas, tendo
aparentemente como suporte numa perspetiva de constrangimentos e/ou
oportunidades ratios financeiros. Na definicAo da misséo, visdo e valores
enquanto elementos fundamentais na orientacdo de uma organizacdo, €
percetivel embora em niveis diferentes (organizacdo A - 52,94% dos
colaboradores conhece a missédo, visdo e valores definidos estatutariamente;
organizacdo B — apenas 26,47% dos colaboradores), que 0S pressupostos
definidos por ambas as organiza¢fes ndo apresentam niveis de conhecimento
consideraveis por parte dos colaboradores, aspeto que € fundamental para os
objetivos estratégicos de atuacao de qualquer organizacgéao.

A organizacdo A apresenta, no que respeita a comunicagdo, uma Visdo
compartilhada e assumida por todos, onde a gestdo de topo se torna figura de
referéncia para alcancar as metas definidas, espelhada na abertura a
sugestbes e numa comunicagao estratégica mais aberta. Ja a organizacao B,
apresenta uma Vvisao organizacional proporcionada pela gestdo de topo, ou
seja pela direcdao enquanto figura de controlo dos processos. Esta forma
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organizacional é caracteristica de muitas organiza¢des sociais onde o uso do
poder e da influéncia hierarquica determina que cada pessoa seja responsavel
pelas atividades a seu cargo, identificando o foco de atuacdo no
desenvolvimento de competéncias individuais, e no controlo da informacao

disponibilizada no seio da organizacao.

4.5 - O papel da gestao de recursos humanos na organizagao A

As razdes que sustentaram a criacdo e/ou investimento na gestdo de recursos
humanos para a organizacdo A sado de varia ordem, mas “[...] no que respeita
as praticas de gestao recursos humanos esta organizacéo ainda tem um longo
caminho a percorrer o que corresponde a um objetivo nosso, a satisfacdo dos
nossos colaboradores depende de uma boa gestdo das praticas de recursos
humanos, de aprimorar procedimentos, desenvolver processos e conseguir o
equilibrio entre a resposta as necessidades dos nossos colaboradores e os
resultados estratégicos definidos para a organizagao (...) o numero de
colaboradores da organizacdo é uma das principais razées que promoveram 0
investimento na gestao dos recursos humanos da organiza¢cdo, nomeadamente
a necessidade de gestdo dos recursos humanos tendo em conta os diferentes
setores da organizacdo, ndo podemos esquecer que as areas de atividade sdo
diferenciadas e para tal, é necessario ter especial cuidado com a tipologia e
caracteristicas dos colaboradores|...]” (responsavel pela GRH — Org. A).

A multiplicidade de categorias profissionais constantes no quadro de
pessoal da organizagcdo A encontra-se espelhada no quadro 23, com
preponderancia para a categoria de ajudante de acdo direta que centra cerca

de 38,25% dos colaboradores.
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Quadro 23 — Categorias profissionais na organizagdo A
Categoria Profissional NUmero %
Ajudante de ago direta 13 38,25%
Ajudante de acio educativa 5 14,71%
Ajudante de cozinheiro 1 2,94%
Auxiliar de Educagdo 1 2,94%
Costureira/alfaiate 1 2,94%
Cozinheiro 3 8,82%
Educador de infancia 3 8,82%
Empregado de refeitorio 1 2,94%
Escriturario 1 2,94%
Motorista de ligeiros 1 2,94%
Motorista de pesados 1 2,94%
Trabalhador auxiliar (servigos gerais) 2 5,88%
Outro - Auxiliar de Ao Médica 1 2,94%
Total 34 100,00%

Fonte: Questionérios — Organizagéo A

A importancia e o investimento na GRH é também reconhecida pela maioria
dos colaboradores, cerca de 97,06% dos mesmos consideram importante que
na sua organizacdo exista um departamento/area especifica para tratar dos

problemas dos recursos humanos (quadro 24).

Quadro 24 — Préaticas de GRH na organizacéo A

Sim Nao Total

Préticas de gestdo de recursos humanos
Ne| % N.° % N.° %

P17. Considera importante que na sua Organizagdo
exista um departamento/area especifica para tratar dos 33|97,06% | 1 | 2,94% | 34 100%
problemas dos recursos humanos?

P18. Considera que as praticas de gestdo dos recursos
humanos implementadas pela Organizacdo apresentaram | 25 | 73,53% | 9 | 26,47% | 34 100%
alteracOes desde a sua integragdo na mesma?

Fonte: Questionarios — Organizacéo A

E ainda de referir que cerca de 73,53% dos colaboradores reconhecem
alteracdes nas préaticas de GRH implementadas pela organizagéo, verificando-
se a identificagdo de alteracdes a diferentes niveis quantitativos nas seguintes
praticas: recrutamento e selecédo, formacao, organizacdo do trabalho, politica
de emprego, avaliacdo de desempenho e sistema de recompensas (quadro
25).
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Quadro 25 — Alteragao nas praticas de GRH na organizagdo A

. B Recrutamento x Organizacao Politicade | Avaliacdo de | Sistema de
Préticas de gestdo de | ¢ gelecsio Formacao | 1 yabalho Emprego | Desempenho | Recompensas
recursos humanos
N.° % N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %
P19. Se sim,
identifique as
praticas onde 8 | 23,53% | 16 |47,06% | 11 | 32,35% 3 8,82% | 14 |41,17% | 11 | 32,35%
ocorreram essas
alteragdes?

Fonte: Questionarios — Organizacéo A

4.6 - O papel da gestéo de recursos humanos na organizacao B

As razdes que sustentaram a criacdo e/ou investimento na gestdo de recursos
humanos para a organizacdo B reflete que “[...] como responsavel por essa
area conto com o apoio das responsaveis do setor da terceira idade e da
infancia, na resolucdo dos problemas dos colaboradores da organizagdo, €
Obvio que quem faz as casas sdao as pessoas e como tal €& preciso
compreende-las e tentar explicar algumas decisdes que tomamos, isto porque
guando as pessoas fazem coisas sem entender o porqué delas, evidenciam
mais dificuldade em assimilar esses procedimentos, essas orientacdes, mesmo
gque as executem, por isso € importante haver um responsavel, que se
preocupe com os problemas dos colaboradores, tente resolve-los no imediato,
ou remeter os mesmos para a diregao[...]” (responsavel pela GRH — Org. B). A
organizacdo B apresenta no seu quadro de pessoal uma multiplicidade de
categorias profissionais aqui espelhada no quadro 26 com preponderancia para
a categoria de ajudante de acao direta com cerca de 17,65% dos

colaboradores.
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Quadro 26 — Categorias profissionais na organizacgéo B
Categoria Profissional NUmero %
Ajudante de ac¢éo educativa 6 17,65%
Ajudante de cozinheiro 2 5,88%
Ajudante Familiar/domiciliario 5 14,71%
Ajudante de lar e centro de dia 2 5,88%
Auxiliar de Educacdo 2 5,88%
Caseiro 2 5,88%
Cozinheiro 2 5,88%
Educador de infancia 5 14,71%
Escriturario 5 14,71%
Motorista de pesados 1 2,94%
Sociélogo 1 2,94%
'gl'é?;fssll)hador auxiliar (servigos 1 2.94%
Total 34 100,00%

Fonte: Questiondrios — Organizacéo A

A importancia e o investimento na GRH é também reconhecida pela maioria
dos colaboradores da organizagcdo B, cerca de 88,24% dos mesmos
consideram importante que na sua organizacao exista um departamento/area

especifica para tratar dos problemas dos recursos humanos (quadro 27).

Quadro 27 — Préaticas de GRH na organizagéo B
Sim Né&o Total
N.° % N.° % N. %

Préticas de gestdo de recursos humanos

P17. Considera importante que na sua
Organizacdo exista um departamento/area
especifica para tratar dos problemas dos
recursos humanos?

30 [88,24% | 4 |11,76% | 34 | 100%

P18. Considera que as praticas de gestdo dos
recursos humanos implementadas pela
Organizacdao apresentaram alteragdes desde a
sua integragdo na mesma?

29 [8529% | 5 |14,71% | 34 | 100%

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

E ainda de referir que cerca de 85,29% dos colaboradores reconhecem
alteracbes nas préaticas de GRH implementadas pela organizagéo,
nomeadamente no recrutamento e sele¢éo, na formagao, na organizacao do
trabalho, na avaliacdo de desempenho e no sistema de recompensas (quadro
28).
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Quadro 28 — Alteracao nas praticas de GRH na organizacédo B

Recrutamento Formacio Organizacao | Politica de | Avaliagdo de | Sistema de
Préaticas de gestdo de e Selecdo ¢ do Trabalho | Emprego | Desempenho | Recompensas
recursos humanos
N.° % N.° % N.° % Ne | % | NZ° % N.° %
P19. Se sim,
identifique as praticas | ¢ | 17 6500 | o | 26470 | 7 |2059% | — | — | 24 |7050%| 22 | 64,71%
onde ocorreram essas
alteracOes?

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

4.7 — Analise comparada dos dados qualitativos e quantitativos sobre o
papel da GRH nas organizagdes sociais em estudo

No que respeita a importancia atribuida a GRH, consagrada na existéncia de
uma area/departamento especifico para tratar dos problemas dos recursos
humanos, ambas as organiza¢cdes em estudo afirmam que a sua estrutura
organica contém a area em referéncia, uma vez que consideram essencial a
“gestao” funcional e emocional dos colaboradores, aspeto fundamental na
prestacdo de servigos especificos na area social. O trabalho com idosos e com
criangas requer investimento e estratégia, uma vez que as funcdes exercidas
exigem organizacdo dos tempos e qualidade nas respostas que sao dadas.
S&0 pessoas com cargas culturais e sociais proprias que, prestam servicos a
pessoas que por ineréncia da sua idade, idosos e/ou criancas, necessitam de
cuidados consideravelmente exigentes. Nesta medida uma larga maioria dos
colaboradores de ambas as organizagcbes considera importante este
investimento.

Nesta medida e considerando que, as organizagfes sao sempre uma
combinacao intencional de pessoas e de meios para atingir uma determinada
finalidade, € importante que, desde logo, a sua estrutura tenha a composicao
mais adequada permitindo que as funcbes desempenhadas e as suas relacdes
possibilitem uma harmoniosa articulagdo entre todos. A realidade econdmica,
social, cultural e ambiental sempre em mudancga, colocou a estas organizagdes
muitos desafios, galvanizando a importancia da gestdo dos recursos humanos
na sua estratégia de atuacdo, reconhecendo nas suas especificidades, nao
entrave, mas sim uma oportunidade que favorece o desenvolvimento dos seus

recursos humanos. Esta € uma premissa que acontece nas organizacdes em

68




As préticas de desenvolvimento de recursos humanos em organizag8es sociais — Estudos de caso
Ana Costa

estudo, uma vez que ambas as organizacbes dedicam a gestdo dos seus
recursos humanos uma é&rea/departamento especifico e que, na sua visao
muito propria dos processos, implementam e desenvolve praticas de gestéo de
recursos humanos. Foi possivel também perceber que as praticas de gestao de
recursos humanos desenvolvidas por ambas as organizacdes apresentam

alteracOes desde a sua implementagéo.

4.8 — As praticas de gestdo de recursos humanos nas organizacdes em

estudo

4.8.1 — O recrutamento e sele¢cdo na organizacdo A

A estratégia de recrutamento e selecdo da organizacao A é marcada pela “[...]
dificuldade em recrutar pessoal para trabalhar com os idosos, ou seja na area
da terceira idade, um constrangimento que infere diretamente no normal
funcionamento da organizacdo, nomeadamente quando ndo se efetiva a
admissédo do colaborador para a necessidade apontada porque a candidata
nao detém o perfil adequado para trabalhar com idosos. Mesmo que 0s
candidatos ndo detenham formacdo na area, tem que ter perfil, alguma
sensibilidade, para a sua atuacao junto desta faixa etéria, ja na area da infancia
nao temos dificuldades de recrutamento [...]” (responséavel pela GRH — Org. A).

No que respeita as etapas da implementacédo da pratica em referéncia a
organizacao A refere o seguinte “ [...] no inicio o recrutamento efetuava-se de
forma direta pela Dire¢do, dai temos alguns trabalhadores que sédo familiares
uns dos outros, com a indicacdo de um responsavel técnico pela gestdo dos
recursos humanos introduziram-se alteracdes neste processo, assim apos a
verificagdo da necessidade, formaliza-se junto do centro de emprego as
caracteristicas e perfil do colaborador necessério, o centro de emprego elabora
uma relacdo de potenciais candidatos, que posteriormente sdo convocados
pela organizacdo para uma entrevista e entrega do curriculum vitae, a direcao
em conjunto com o responsavel pela gestao os recursos humanos que efetuou
todas as entrevistas, analisam todas as propostas e formalizam a escolha do

candidato (...) este procedimento tem o objetivo de manter um quadro de
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pessoal o mais estavel possivel, ndo podemos esquecer que o publico alvo da
nossa intervengdo na area da terceira idade é muito sensivel a alteragfes no
que respeita as pessoas intervenientes no seu dia a dia (...) na orgéanica da
organizacdo a responsavel pelo processo é a responsavel pela gestdo dos
recursos humanos [...]" (responséavel pela GRH — Org. A).

O recrutamento numa primeira face da vida da organizacéo efetuava-se
através de candidaturas informais (35,29%) utilizando a perspetiva de
enfatizacdo com os candidatos, sendo este procedimento da responsabilidade
da Direcdo. Atualmente e face as dificuldades referidas de recrutamento, a
fonte de recrutamento preferencial para a organizacdo A é o instituto de
emprego e formacgdo profissional (centro de emprego) que retne candidaturas
formais de acordo com as necessidades, perfil, caracteristicas de experiéncia
profissional e formacéo apresentadas pela organizacdo (64,71%). A entrevista
de selecdo com cerca de 64,71% e o acolhimento com 70,58% sé&o etapas
valorizadas no processo de recrutamento e selecdo da organizacado A (quadro
29).

Quadro 29 — Etapas do processo de ingresso na organizacio A

Candidatura | Candidatura Prova de Entrevista e Acolhimento Periodo de
Recrutamento e informal formal | Conhecimentos |  selegdo Aprendizagem

selecdo
Ne| % Ne| % N.° % N % N.° % N.° %

P22. Identifique as
etapas que ocorreram
no seu processo de | 12 | 35,29% | 22 | 64,71% | 3 8,82% | 22 | 64,71% | 24 | 70,58% | 15 | 44,11%
ingresso na
Organizacdo?

Fonte: Questionérios — Organizagéo A

Na maioria dos colaboradores da organizacdo A, a perspetiva sobre a forma
como foram integrados é boa (76,47%), sendo a responsabilidade no que
respeita a integragcdo/acolhimento partilhada pela direcdo e chefias diretas
(quadro 30 e 31).

70




As préticas de desenvolvimento de recursos humanos em organizag8es sociais — Estudos de caso
Ana Costa

Quadro 30 — Classificacédo da forma de integracéo na organizacdo A

Boa Satisfatoria Pouco Ma Total

Recrutamento e selecdo satisfatoria

N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %

P23. Como classifica a forma
como foi integrado na 26 |76,47% | 6 | 17,65% | 1 2,94% 1| 294% |34 | 100%
Organizacéo?

Fonte: Questionarios — Organizacéo A

Quadro 31 — Responsabilidade da integracdo na organizacao A

Co s Chefias
. Direcéo .
Recrutamento e selegdo Diretas
Ne| % N.° % N.° % N.° %

Colegas Total

P24. Quem foi responsavel
pela sua 17 |50,00% | 16 | 47,06% | 1 2.94% | 34| 100%
integracdo/acolhimento?

Fonte: Questionérios — Organizagéo A

4.8.2 — O recrutamento e selecdo na organizacéo B

A estratégia de recrutamento e sele¢cdo da organizacdo B é marcada pela
dificuldade de recrutamento na area da terceira idade “[...] na nossa
organizacao o recrutamento e selecéo atualmente efetuado centra-se na area
da terceira idade, setor que tem apresentado maiores necessidades, uma vez
que € extremamente dificil admitir colaboradores com o perfil adequado para
trabalhar com idosos, € elaborado um esquema de entrevista, com varios itens
e caracteristicas que pretendemos que o colaborador a admitir apresente.,
estes itens e caracteristicas sédo definidos por mim, enquanto responsavel pela
gestdo de recursos humanos em conjunto com os elementos da direcdo, nao
obstante aquando do recrutamento e selecdo para a area da terceira idade,
considerando a dificuldade de encontrar pessoas com o perfil adequado, a
exigéncia € menor no que respeita aos itens sobre experiéncia profissional e
formacdo, dando mais importancia a variaveis como a empatia e a
sensibilidade que o candidato demostra relativamente a funcdo a
desenvolver|...]” (responsavel pela GRH — Org. B).

O recrutamento e selecdo é pautado na organizacdo B por candidaturas

informais e/ou formais, com um investimento no processo de entrevista onde se
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encontram definidos alguns critérios de admissibilidade (quadro 32). “ [...] as

candidaturas que resultam de um processo de recrutamento, ou até as

candidaturas espontaneas séo registadas numa base de dados para possivel

utilizacao futura, como forma de divulgacdo das necessidades de admissao,

recorremos por vezes ao instituto de emprego e formacao profissional, mas

damos preferéncia a colocagcdo de andancios na imprensa locall...]”
(responsavel pela GRH — Org. B).
Quadro 32 — Etapas do processo de ingresso na organizacio B
Candidatura | Candidatura Prova de Entrevista e Acolhimento Periodo de
Recrutlam~entoe informal formal | Conhecimentos |  selecdo Aprendizagem
selecéo
¢ Ne[ % |Ne[ % |N°[ %  [N°| % |N°| % |N°| %
P22. Identifique as
etapas que ocorreram
no seu processo de | 16 |47,06% | 15 [44,12% | 4 | 11,76% | 19 |55,88% | 25 | 73,53% | 16 | 47,06%
ingresso na
Organizacgdo?

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

Na maioria dos colaboradores da organizacdo B, a perspetiva sobre a forma

como foram integrados é boa (76,47%), sendo a responsabilidade no que

respeita a integracao/acolhimento na sua maioria das chefias diretas (quadro

33 e 34).

Quadro 33 - Classificacdo da forma de integracdo na organizacéo B

Boa Satisfatoria POUCP . Ma Total
« satisfatdria
Recrutamento e selecdo
N.° % N.° % N.° % Nl % Nl %
P23. Como classifica a
forma como foi integrado | 26 | 76,47% | 6 |17,65% | 2 | 588% | — - 34| 100%
na Organizacdo?
Fonte: Questionérios — Organizacéo B
Quadro 34 — Responsabilidade da integracéo na organizacdo B
. Direcdo Chefias Diretas Colegas Total
Recrutamento e selecéo
N.° % N.° % N.° % N.° %
P24. Quem foi responsavel pela | g | o3 5200 | 09 | 64719 | 4 | 11,76% | 34| 100%
sua integracdo/acolhimento?

Fonte: Questionarios — Organizacéo B
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4.8.3 — A formacéo e desenvolvimento na organizagédo A

A Organizacdo encara o desenvolvimento de competéncias/conhecimentos
pelos trabalhadores no seio da organizagéo “ [...] de uma forma muito positiva,
achamos que é fundamental cada vez mais que os colaboradores detenham
alguns conhecimentos, competéncias e qualificagdes [...]” (responsavel pela
GRH — Org. A). Na organizagdo A, cerca de 29,42% dos colaboradores
apresenta como nivel de habilitacbes o ensino secundario (10.°,11.°,12.9)
(quadro 35).

Quadro 35 — Habilita¢6es na organizacéo A
Habilitacbes N.° %

Inferior ao 1.° ciclo do ensino basico 2 5,88%
Com o 1.° ciclo do ensino bésico 5 14,71%
Com o 2.° ciclo do ensino basico 5 14,71%
Com o 3.° ciclo do ensino basico 7 20,58%
Ensino secundério (10.°; 11.%; 12.°) 10 29,42%
Ensino p6s-secundario ndo superior 2 5,88%
Ensino superior Grau 3 8,82%
Licenciatura 2

Bacharelato 1

Total 34 100%

Fonte: Questiondrios — Organizacéo A

A organizacdo promove a formacédo dos seus trabalhadores recorrendo
preferencialmente aos programas estatais, nas areas “ [...] que sejam
relacionadas com as areas de atividades desenvolvidas pela organizacao,
nomeadamente: seguranca e higiene no trabalho, saude, seguranca alimentar,
APPCC, seguranca contra incéndios, entre outras que se afigurem necessarias
[...]" (responsavel pela GRH — Org. A). Cerca de 61,77% dos colaboradores
consideram que as suas competéncias sdao sempre adequadamente
aproveitadas pela organizacdo e quase a totalidade dos colaboradores
(97,06%) da organizacdo A estdo satisfeitos com as funcdes/atividades que

desempenham (quadros 36 e 37).
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Quadro 36 — Aproveitamento das competéncias profissionais na organizacédo A

Nunca Raramente Por vezes |C/Frequéncia| Sempre Total
Formacéo e Desenvolvimento
NO|l % |[N°| % [N.° % N.° % Nl % |[N°| %
P25. Considera que as suas
competéncias sdo adequadamente | — - - - 4 | 11,76% | 9 | 26,47% | 21 |61,77% | 34 | 100%
aproveitadas pela Organizacao?

Fonte: Questionérios — Organizacéo A

Quadro 37 — Satisfacdo com as funcdes/atividades na organizagdo A

. 206D Wiment Sim Né&o Total
ormacéo e Desenvolvimento
¢ Ne[ % N[ % |Ne|[ %
P26. Esté satisfeito com as
funcgdes/atividades que 33197,06% | 1 | 2,94% | 34| 100%
desempenha?

Fonte: Questiondrios — Organizacéo A

O investimento da organizacdo A na formacéo apresenta-se como uma aposta
na aquisicdo de conhecimentos dos seus colaboradores, uma vez que 64,71%
dos mesmos recebem formacao duas a cinco vezes por ano (quadro 38), esta
realidade nos dois ultimos anos advém da valorizagdo que a organizacao

empresta ao desenvolvimento de competéncias “ [...] de uma forma muito
positiva, achamos que é fundamental cada vez mais que os colaboradores
detenham alguns conhecimentos, competéncias e qualificacdes, através de
candidaturas ao programa ocupacional de potencial humano, POPH, através
de entidades externas nas areas que sejam relacionadas com 0s
setores/atividades desenvolvidas pela organizacdo, nomeadamente: seguranca
e higiene no trabalho, saude, seguranca alimentar, analise de perigos e pontos
criticos de controlo, (APPCC), seguranca contra incéndios, entre outras que se
afigurem necessarias, sempre que possivel as formacdes sdo ministradas no
local de trabalho, é melhor para o funcionamento da casa, embora ja tenha
ocorrido formagdes em horario pés laboral [...]” (responsavel pela GRH — Org.

A).

Quadro 38 — Frequéncia de formacéo na organizagdo A

Mais de 5
1 vez por 2 a5 vezes
3 . Nunca vezes por Total
Formagéo e Desenvolvimento ano por ano ano
Nl % NS % N.° % N % Nl %
P2r. Com que frequéncia recebe | | 5,880 | o |26.479 | 22 | 6472% | 1 | 294% | 34 | 100%
ormagéo®

Fonte: Questionarios — Organizacéo A
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Nos Ultimos dois anos, 2010 e 2011, a organizacdo aproveitou as

oportunidades externas de formagdo, nomeadamente promovidas por
programas estatais, e por entidades da sociedade civil. As acfes de formacao
ocorrem preferencialmente no local de trabalho, uma vez que pemite uma
melhor gestao dos tempos de forma a nao pertubar o normal funcionamento da
organizagdo. No ano de 2011, 88,24% (quadro 39) dos colaboradores

receberam formacédo nas mais variadas areas.

Quadro 39 - Incidéncia anual de formacéao na organizacdo A

5 ) 2010 2011 Total
Formacéo e Desenvolvimento
N.° % N.° % N.° %
P28. Indique a~ult|ma vezque | , 5.38% | 30 |88.24%]| 32 |94,12%
recebeu formacéo?

Fonte: Questionérios — Organizagéo A

Verificando-se uma maior preponderancia na area da seguranca e higiene no
trabalho (quadro 40).

Quadro 40 — Areas de formag&o ministradas na organizagdo A

Na sua &rea . . Seguranca e
o Funcionamento | Outra area de =7 .
de atividade L higiene no Saude
< . o Geral atividade

Formagcéo e Desenvolvimento | especifica trabalho

Nel % N.° % |N°| % N.o % Ne |

%

P29. Identifique a area ou
areas de formagéo que 20 | 58,82% | 3 882% | 5 | 14,71% | 27 | 7941% | 9 | 26,47%
recebeu?

Fonte: Questionarios — Organizacéo A

Apesar do forte incremento na formacdo a organizacdo nao realiza um
diagndstico de formagéo “ [...] ndo fazemos um diagnéstico de necessidades
com um processo formalizado, mas considerando a avaliacdo estratégica que
vamos efetuando ao longo do ano, vamos identificando as necessidades de
formacdo dos nossos colaboradores tendo em conta a area de atividade e
procurando dentro das oportunidades que vao surgindo colmatar essas
mesmas necessidades, como exemplo posso referir que em 2011, além de
outras tantas oportunidades de formagdo que surgiram, no sentido de

responder a uma normativa legal em termos de segurancga, participamos numa
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formacgao sobre segurancga contra incéndios ministrada pela Protegao Civil [...]”
(responsavel pela GRH — Org. A).

E de referir que ndo obstante a formac&o ser uma pratica de efetivagéo
regular nesta organizacdo a falta de um diagndstico de necessidades de
formacdo leva a que cerca de 70,58% dos colaboradores reconhecam a

necessidade de frequentar uma nova formacéao (quadro 41).

Quadro 41 — Necessidades formativas na organizagdo A
Sim Né&o Total
N.° % N.° % N. %

Formagéo e Desenvolvimento

P30. Considera que precisa de receber
uma formacao que ainda nao 24 | 7058% | 9 [26,47% | 34 | 100%
frequentou?

Fonte: Questionarios — Organizacéo A

O guadro 42 é exemplificativo das necessidades de desenvolvimento de
competéncias identificadas pelos colaboradores com especial incidéncia na

area dos primeiros socorros.

Quadro 42 — Necessidades de

desenvolvimento de competéncias na
organizacdo A
Quadro 22 — Questionarios - Org. A
Formacéo e Desenvolvimento
P31. Se sim, qual? N.° %

Geriatria 5 14,71%
Saude 2 5,88%
Primeiros Socorros 6 17,65%
Educacéo Especial 2 5,88%
Area Alimentar 1 2,94%
Cuidados Paliativos 2 5,88%
Apoio Social 1 2,94%
Doenca Alzheimer 1 2,94%
Nutricdo 1 2,94%
i N
Linguagem Gestual 2 5,88%
Total 24 70,58%

Fonte: Questionarios — Organizacéo A
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Os colaboradores da organizacdo consideram que existe investimento na
promocdo de oportunidades para o seu desenvolvimento e crescimento
profissional, uma vez que 44,12% identifica que a organizacao esta sempre

disponivel para esse efeito (quadro 43).

Quadro 43 — Promocdo do desenvolvimento e crescimento profissional na organizagéo A

. i0 e D Niment Nunca Raramente Por vezes |C/Frequéncia| Sempre Total
ormacéo e Desenvolvimento
¢ N°| % |[N°| % |N.° % N.° % N | % Nl %
P32. A Organizacdo promove a
oportunidade para o seu — | — | 1|294% | 4 |11,76% | 14 | 41,18% | 15 |44,12% | 34 | 100%
desenvolvimento e crescimento
profissional?

Fonte: Questionérios — Organizagéo A
4.8.4 - A formacéo e desenvolvimento na organizacao B

No que respeita a formagdo a organizacdo B optou por “ [...] recorremos
exclusivamente a formacao externa, no ano passado (2011) estabelecemos um
protocolo com uma associacdo mutualista, com preponderancia para a
formacdo, com uma forte dindmica na componente da terceira idade. N&o
obstante foram pensadas a¢bes de formacdo abrangentes que permitissem a
participacdo de quase todos os colaboradores da organizacdo, e que
contribuissem para o desenvolvimento das suas fungdes [...]" (responsavel
pela GRH — Org. B). Na organizacdo B, cerca de 35,30% dos colaboradores
apresenta como nivel de habilitacbes o ensino secundario (10.°,11.°,12.°)

(quadro 44).

Quadro 44 — Habilitac6es na organizacdo B

Habilitacbes N.° %
Inferior ao 1.° ciclo do ensino basico 1 2,94%
Com o 1.° ciclo do ensino bésico 4 11,76%
Com o 2.° ciclo do ensino béasico 4 11,76%
Com o 3.° ciclo do ensino bésico 7 20,59%
Ensino secundario (10.°; 11.%; 12.9) 12 35,30%
Ensino p6s-secundario ndo superior - -
Ensino superior Grau 6 17,65%
Licenciatura
Bacharelato 2

Total 34 100%

Fonte: Questionarios — Organizacdo B
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Podemos verificar que cerca de 50,00% dos colaboradores consideram que as

suas competéncias sao sempre adequadamente aproveitadas pela

organizagdo e a totalidade dos colaboradores da organizagdo B estéo

satisfeitos com as fungbes/atividades que desempenham (quadros 45 e 46).

Quadro 45 — Aproveitamento das competéncias profissionais na organizacéo B

Formagéo e Nunca Raramente Por vezes | C/Frequéncia Sempre Total
Desenvolvimento Nel 9% IN°| 9% |[NoO % N.© % N.© % Ne| 9
P25. Considera que as suas

competencias sao —| — | =| = |4 |1176% | 13| 38,24% | 17 | 50,00% | 34 | 100%
adequadamente aproveitadas

pela Organizagdo?

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

Quadro 46 — Satisfacdo com as funcdes/atividades na organizagdo A

. 206D iment Sim Néo Total
ormagao e Desenvolvimento
¢ Ne[ % |N°] % N[ %
P26. Esté satisfeito com as
fungdes/atividades que 34 1100,00% | — - 34 | 100%
desempenha?

Fonte: Questionérios — Organizacéo B

A organizacdo B encontra mais-valias na frequéncia de formacéo pelos seus
colaboradores “[...] é visto com bom grado, o interesse dos colaboradores em
participar nalguma formacdo, esta organizacdo dentro das possibilidades
permite essa frequéncia, uma vez que o seu desenvolvimento em termos de
competéncias é uma mais-valia para a organizacdo. Sim, durante os anos de
2010 e 2011 promovemos a formagdo para quase a totalidade dos nossos
colaboradores...” (responséavel pela GRH — Org. B). Cerca de 61,76% dos

mesmos recebem formagé&o duas a cinco vezes por ano (quadro 47).

Quadro 47 — Frequéncia de formacao na organizacédo B

1 vez por 2 a5 vezes Mais de 5
Nunca P vezes por Total
Formac&o e Desenvolvimento ano porano ano
N.° % N.° % N.° % N°| % |N°| %
P27. Com que frequénciarecebe | ¢ |17 6505 | 7 |2050%| 21 |61,76% | — | — |34 | 100%
formacéo?

Fonte: Questionarios — Organizacéo B
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No ano de 2011, 73,53% (quadro 48) dos colaboradores receberam formacao

nas mais variadas areas.

Quadro 48 — Incidéncia anual de formacgdo na organizacédo B
2010 2011 Total
N.° % N.° % N.° %

Formacdo e Desenvolvimento

P28. Indique a ultima vez que

recebeu formagio? 3 |882% | 25 | 73,53% | 28 |82,35%

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

Verificando-se uma maior preponderancia na area da saude (quadro 49).

Quadro 49 — Areas de formagao ministradas na organizacgéo B

Na sua area de Seguranga e

Funcionamento | Outra area de

Formagéo e at|V|d,a_de Geral atividade higiene no Saude
Desenvolvimento especifica trabalho
N.° % N.° % N.° % Nel % [N°| %

P29. Identifique a area ou
areas de formagdo que 20 | 58,82% 5 14,71% | 3 | 8,82% | 19 |55,88% | 21 | 61,76%
recebeu?

Fonte: Questionérios — Organizacéo B

Considerando que no ambito do protocolo celebrado para o ano de 2011 pela
organizacdo com uma associacdo especialista em desenvolvimento de
competéncias na area social, foi pela associacéo elaborado um diagnéstico de
necessidades de formacéo “[...] foi elaborado um diagndstico de necessidades
de formacdo tendo sempre em atencdo as &areas de atividade que
desenvolvemos e as necessidades em termos de desenvolvimento de
competéncias dos nossos colaboradores, para aprimorar as funcdées que |he
estdo inerentes (...) as areas mais relevantes onde a organizagéo apostou na
formacado foram, animac&o para criancas e idosos, primeiros SOCOrros,
confecdo e preparagdo alimentar, analise de perigos e pontos criticos de
controlo, seguranga e higiene no trabalho, funcionamento geral, apenas para
mencionar as mais importantes, para 0s responsaveis dos setores,
promovemos ainda formacao nas areas da gestdo da qualidade das respostas
sociais [...]” (responsavel pela GRH — Org. B). Nado obstante a formacao
ministrada corresponder a um diagnostico de necessidades, cerca de 64,71%
dos colaboradores reconhecem a necessidade de frequentar uma nova

formacdo (quadro 50). O quadro 51 & exemplificativo das necessidades de
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desenvolvimento de competéncias identificadas pelos colaboradores, com

especial incidéncia na &rea dos primeiros socorros.

Quadro 50 — Necessidades formativas na organizacdo B

. . Sim Nao Total
Formacéo e Desenvolvimento
N.° % N.° % N | %
P30. Considera que precisa de
receber uma formacdo que aindando | 22 |64,71% | 12 |35,29% | 34 | 100%
frequentou?

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

Quadro 51 — Necessidades de
desenvolvimento de competéncias na
organizacéo B
Formacéo e Desenvolvimento

P31. Se sim, qual? N.° %
Geriatria 3 8,82%
Saude 2 5,88%
Primeiros Socorros 4 | 11,76%
Movimento 1 2,94%
Expressdo Plastica 3 8,82%
Literatura Infantil 1 2,94%
Expressdo Dramatica 1 2,94%
Expressdo Musical 1 2,94%
Gestao Clinica 1 2,94%
Reciclagem 2 5,88%
Nutricéo 1 2,94%
Cuidados Continuados 1 2,94%
Rela¢des Humanas 1 2,94%
Total 22 |100,00%

Fonte: Questionérios — Organizacéo B

Os colaboradores da organizagao (26,47%) consideram que por vezes existe

investimento na promog¢&do de oportunidades para o seu desenvolvimento e

crescimento profissional (quadro 52).
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Quadro 52 — Promocéo do desenvolvimento e crescimento profissional na organizacéo B

. . Nunca Raramente Por vezes | C/Frequéncia Sempre Total
Formacédo e Desenvolvimento

N.° % N.° % N.° % N.° % Nl % Nel %

P32. A Organizacdo promove a
oportunidade para o seu
desenvolvimento e crescimento
profissional?

2 | 588% | 5 |1471% | 9 | 26,47% | 13 | 38,23% | 5 |14,71% | 34 | 100%

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

4.8.5 — A organizagéao do trabalho na organizagdo A

A estrutura organizacional da organizacdo A € composta por uma estrutura
hierarquica funcional, que depende de uma direcdo e de um concelho fiscal. A
GRH esta a cargo de uma profissional licenciada em sociologia, que exerce
cumulativamente a funcdo em referéncia e faz parte dos érgdos diretivos da
organizacdo. No que respeita a organizacdo e funcionamento, este tem como
principio a divisdo setorial por areas de prestacdo de servicos consoante 0s
publicos-alvo,”[...] a organizacdo do trabalho na organizacao é feita através de
diferentes setores, cada setor tem um responsavel(...) a organizacdo do
trabalho é da responsabilidade da responsavel pela gestdo dos recursos
humanos, o trabalho é organizado por setores de acordo com as areas de
atividade, e é desenvolvido em equipa e esta setorizado [...]"(responséavel pela
GRH - Org. A).

A organizagcdo do trabalho selecionada pela organizacdo permite a
satisfacdo de 94,12% dos colaboradores com a qualidade e quantidade do

trabalho que realiza (quadro 53).

Quadro 53 — Satisfa¢cdo com a qualidade e quantidade do trabalho na organizacéo A
Sim Néo Total
N.© % N.© % N.© %

Organizacdo do Trabalho

P33. Estéa satisfeito com a qualidade e
quantidade de trabalho que realiza?

Fonte: Questionarios — Organizagdo A

31191,18% | 3 | 8,82% | 34 | 100%

No entanto a totalidade dos mesmos considera que a forma como desenvolve

as suas funcgdes pode ser melhorada (quadro 54).
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Quadro 54 — Melhoramento de fungdes na organizagdo A

L Sim Nao Total

Organizacéao do Trabalho
N.° % N.° % N.° %
P34. Considera que a forma como
desenvolve as suas fun¢des pode ser 34 |100,00% 34 | 100%

melhorada?

N&o obstante existir alguma autonomia para que os colaboradores efetuem o

seu trabalho como considerarem melhor (quadro 55).

Quadro 55 — Autonomia de trabalho na organiza¢do A

o i7acio0 do Trabalh Nunca Raramente Por Vezes | C/Frequéncia Sempre Total
rganizagdo do Trabalho
ganizag Ne[ % [ Ne| % |[N°| % | N°|[ % |[N°| % |N°| %
P35. Tem liberdade para
efetuar o seu trabalhocomo | 1 | 2,94% 3 | 882% | 7 |2059% | 8 | 2353% | 15| 4411% | 34 | 100%
considerar melhor?
Fonte: Questiondrios — Organizacdo A
A tipologia dos servicos que a organizacdo presta carecem de certos
procedimentos rigidos na sua execucao, (quadro 56).
Quadro 56 — Formalizag¢do de procedimentos na organizacdo A
L Nunca Raramente Por Vezes | C/Frequéncia Sempre Total
Organizacdo do Trabalho
N.° % N.° % N.° % N.° % N.© % N.° %
P36. Encontra-se
formalizado um
procedimento rigidoparaa | 5 | 14,71% | 6 |17,64% | 8 |2353% | 6 | 17,64% | 9 26,47% | 34 | 100%
execucdo das atividades
inerentes as suas funcdes?

Fonte: Questionarios — Organizacéo A

O clima relacional entre os colaboradores da organizacdo apresenta alguma

abertura para a discussao de assuntos considerados importantes no seio da

organizacédo, o quadro 57 é exemplificativo dessa realidade.
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Quadro 57 — Abertura e debate de assuntos na organizacdo A

Sobre o préprio

Sobre a

Sobre outro

Todos os que sejam
considerados

Nenhuns

Organizacéo do Trabalho trabalho organizacdo | departamento/setor importantes
N.° % Nl % N.° % N.© % N.° %
P37. Que assuntos podem
ser debatidos entre os 13| 38,23% 4 |11,76% | 2 5,88% 31 91,17% -
trabalhadores?

Fonte: Questionérios — Organizacéo A

A organizacao aposta ainda no trabalho de equipa com o objetivo de consolidar

a sua organizacado funcional ” [...] sem duvida que o nosso funcionamento

exige mais trabalho em equipa, porque quando o conjunto de colaboradores

escalado fica desfalcado, ou seja existe uma falha, os demais colaboradores

tem que trabalhar em equipa para que esse constrangimento ndo seja notado

no normal funcionamento da organizacdo, sem trabalho de equipa seria

impossivel contornar este tipo de situagao...” (responsavel pela GRH — Org. A).

Para 76,47% dos colaboradores a organizacdo estimula sempre o trabalho de

equipa (quadro 58).

Quadro 58 — Trabalho em equipa na organizacédo A

L Nunca Raramente Por Vezes | C/Frequéncia Sempre Total
Organizacdo do Trabalho
N.° % N.° % N.° % N.° % N.© % N.° %
P38. A Organizacéo
estimula o trabalho em 3 1882% | 5 |14,71% |26 | 76,47% | 34 | 100%
equipa?

Fonte: Questionérios — Organizagéo A

No que respeita as condicdes ambientais que a organizacao disponibiliza aos

seus colaboradores, em termos de espaco, temperatura ambiente, mobiliario e

area de descanso/refeicdbes do pessoal,

generalidade dos colaboradores (quadro 59).

estas sdo aceitdveis para a
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Quadro 59 — CondigBes ambientais do local de trabalho na organizacdo A
Espaco Temperatura ambiente
- — Total - — Total
Organizacéo do Sim Né&o Sim Né&o
Trabalho
N.° % N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %
29 | 8529% | 5 |14,71% | 34 | 100% | 33 | 97,06% | 1 | 2,94% | 34 | 100%
P39. As condicGes Mobiliario Area de descanso/refeiges
ambientais do seu local Total para o pessoal Total
de trabalho sdo Sim Né&o Sim Néo
satisfatéri?js emtermos | o % N.© % N.© % N.© % N.© % N.© %
e:
32 1 94,12% | 2 | 588% | 34 | 100% | 32 | 94,12% | 2 | 588% | 34 | 100%

Fonte: Questiondrios — Organizacéo A

4.8.6 — A organizacédo do trabalho na organizagéo B

A estrutura organizacional da organizacdo B corresponde a uma diviséo
setorial fortemente hierarquizada. A GRH esta a cargo de um diretor técnico,
que exerce cumulativamente a funcdo em referéncia e faz parte dos 6rgaos
diretivos da organizacdo. No que respeita a organizacao e funcionamento, este
tém como principio a divisdo setorial por areas de prestacdo de servigcos

consoante o0s publicos-alvo “ [...] a organizacdo do trabalho € da minha
responsabilidade em conjunto com a dire¢cdo da organizacao, esta organizacao
tem por forga do contrato coletivo de trabalho identificadas as fungbes de cada
colaborador que se encontra associado a uma categoria profissional, e
delineado hierarquicamente a estrutura organizativa, que identifica os setores
de acordo com as areas de atividade [...]" (responsavel pela GRH — Org. B).

A estrutura organizacional da organizacdo B permite a satisfacdo de
94,12% dos colaboradores com a qualidade e quantidade do trabalho que

realizam (quadro 60).

Quadro 60 — Satisfacdo com a qualidade e quantidade do trabalho na organizacéo B

o i7ac40 do Trabalh Sim Nao Total

rganizagdo do Trabalho

ganiza N°| % |N°| % |N° %

P33. Esté satisfeito com a

qualidade e quantidade de 32 194,12%| 2 | 5,88% | 34 100%
trabalho que realiza?

Fonte: Questionarios — Organizacdo B
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No entanto 91,18% dos mesmos considera que a forma como

desenvolve as suas fungdes pode ser melhorada (quadro 61).

Quadro 61 — Melhoramento de fungdes na organizagédo B

o i7acio do Trabalh Sim Né&o Total
rganiz r
ganizacéo do Trabalho Nel % N % N %
P34. Considera que a forma
como desenvolve as suas fungdes | 31 |191,18% | 3 | 8,82% | 34 | 100%
pode ser melhorada?

Fonte: Questionérios — Organizagéo B

N&o obstante existir alguma liberdade para que os colaboradores efetuem o

seu trabalho como considerarem melhor (quadro 62).

Quadro 62 — Autonomia de trabalho na organizacdo B

Nunca Raramente Por Vezes | C/Frequéncia Sempre Total
Organizacéo do Trabalho
Nl % N.° % N.° % N.° % N.° % No| %
P35. Tem liberdade para efetuar
0 seu trabalho como considerar | — - 1 |294% | 7 | 20,59% | 11 | 32,35% | 15 | 44,12% | 34 | 100%
melhor?

Fonte: Questionérios — Organizacéo B

A tipologia dos servicos que a organizacdo presta carece de procedimentos

rigidos na sua execucdo, nomeadamente no que respeita a salude e higiene

dos utentes (quadro 63).

Quadro 63 — Formalizacdo de procedimentos na organizacéo B

Nunca Raramente Por Vezes | C/Frequéncia Sempre Total
Organizacédo do Trabalho
N.° % N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %
P36. Encontra-se formalizado um
procedimentorigido paraa | g | 535304 | 5 | 147196 | 4 | 11,76% | 6 | 17,65% | 11 | 32,35% | 34 | 100%
execucdo das atividades inerentes
as suas funcdes?

Fonte: Questionarios — Organizacdo B
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O clima relacional entre os colaboradores da organizacdo apresenta alguma
abertura para a discussdo de assuntos no seio da organizagdo, o quadro 64 é
exemplificativo dessa realidade.

Quadro 64 — Abertura e debate de assuntos na organizagédo B

Todos os que sejam

L Sobre o préprio Sobre a Sobre outro considerados Nenhuns
Organizacdo do trabalho organizacdo | departamento/setor .
Trabalho importantes
N.° % N.° % N.° % N.° % N %

P37. Que assuntos
podem ser debatidos
entre 0s
trabalhadores?

16| 47,06% |12 |3530% | 4 11,76% | 31 91,17% - -

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

A tipologia organizativa das cargas horarias dos colaboradores em fungéo da
area de atividade onde exercem as suas tarefas, € sustentada pelo trabalho em

equipa “ [...] o trabalho desenvolvido nesta organizacdo sé resulta se for
realizado em equipa, uma vez que quer na area da infancia e sobretudo na
area da terceira idade o trabalho é feito por turnos, que exige a passagem de
informacgao entre todos, e a colaboragao entre todos...” (responsavel pela GRH
— Org. B). Para 32,35% a organizacdo estimula sempre o trabalho de equipa

(quadro 65).

Quadro 65 — Trabalho em equipa na organizacéo B

L Nunca Raramente Por Vezes | C/Frequéncia Sempre Total
Organizacéao do Trabalho
N.° % N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %
P38. AOrganizagdoestimulao | _ | | 5 | ggres | g | 2353% | 12 | 35,30% | 11 | 32,35% | 34 | 100%
trabalho em equipa?

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

No que respeita as condi¢des ambientais que a organizacéo disponibiliza aos
colaboradores, em termos de espaco, temperatura ambiente, mobiliario e area
de descanso/refeicdes do pessoal, estas sdo aceitaveis para a generalidade

dos colaboradores (quadro 66).
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Quadro 66 — Condigdes ambientais do local de trabalho na organizacéo B
Espaco Temperatura ambiente
L - — Total - — Total
Organizacdo do Trabalho Sim Né&o Sim Né&o
N.° % N.° % N.° % N.° % N.° % Ne|l %
341100,00% | — - 34| 100% |32 |94,12% | 2 | 5,88% |34 | 100%
Mobiliri Area de descanso/refeicdes
P39. As condicBes ambientais obifiario Total para o pessoal Total
do seu Igc_al de trabalho séo Sim N&o Sim N30
satisfatorias em termos de:
N.° % N.° % N.° % N.° % N.° % NO| %
26 | 76,47% | 8 |23,53% | 34 | 100% |32 |94,12% | 2 | 588% |34 | 100%

Fonte: Questionérios — Organizagéo B

4.8.7 — A politica de emprego na organizagdo A

A organizacéao B refere que “[...] a nossa politica de emprego valoriza a
estabilidade no emprego, correspondendo essa pratica ao tipo de contrato que
a organizacédo efetua na sua maioria sempre que o colaborador corresponda as
caracteristicas pretendidas, ou seja um contrato a termo incerto (...) o contrato
em termo incerto, correspondendo a efetivacdo do colaborador, ou seja € essa
a perspetiva que queremos criar no colaborador para que o seu desempenho
justifique esta pratica de promocao da estabilidade no emprego, esta pratica é
muito positiva, e podemos verificar que 0s colaboradores demostram sentir
alguma seguranca, alguma satisfacdo no trabalho, ndo podemos esquecer a
crise econdémica que 0 NOSSO pais esta a atravessar, verificando-se algumas
situacbes de colaboradores que tem o0 seu cOnjuge em situagdo de
desemprego, logo a estabilidade nestas situagdes é crucial [...]” (responsavel
pela GRH — Org. A). O referido pela responsavel pela GRH da organizacéo vai
ao encontro da sensibilidade expressa pelos colaboradores, com 47,06% dos
mesmos a indicar que, com frequéncia consideram que tem uma situacdo

estavel no emprego (quadro 67).

Quadro 67 — Estabilidade no emprego na organizagdo A
Nunca Raramente | Por Vezes | C/Frequéncia Sempre Total

N.° % N° | % |[N.° % N.° % N.° % N | %

Politica de Emprego

P40. Considera que tem
uma situacdo estdvelno | 1 | 2,94% | — - 8 |2353% |16 | 47,06% | 9 |26,47% | 34 |100%
emprego?

Fonte: Questionarios — Organizagdo A
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Apresentando ainda 76,48% de colaboradores com contrato com termo

incerto (quadros 68 e 69).

Quadro 68 — Tipologia de contrato de trabalho na organizacdo A

Politica de Emprego

P41. Que tipo de contrato mantém com a Organizacao?

%

Contrato sem termo

8,82%

Contrato para prestacdo subordinada de teletrabalho sem
termo

Contrato de trabalho intermitente sem termo

Contrato de trabalho em comisséo de servigco sem termo

Contrato de trabalho por tempo indetermina por cedéncia
temporaria

Contrato com termo certo

8,82%

Contrato de trabalho de comiss&o de servigo com termo certo

Contrato com termo incerto

76,48%

Contrato de trabalho em comisséo de servigo com termo
incerto

Contrato p/ prestacdo subordinada de teletrabalho c/ termo
incerto

QOutro - POC

2

5,88%

Total

34

100%

Fonte: Questionérios — Organizagéo A

Quadro de 69 — Duragéo do contrato de trabalho na organizacdo A

Efetivo Ma'; de 3 3 Anos 2 Anos 1 Ano Menc;s del Total
Politica de Emprego anos ano
N.° % N°|l % |N.C % N.° % N.° % N.© % N.© %
Pa2.Qualasua | oq | goangs | — | — | — | — | 3| 8829% | 1|294% | 1 |2.94% 34 | 100%
duracéo?

Fonte: Questionérios — Organizagéo A

4.8.8 — A politica de emprego na organizacéao B

No que respeita a estabilidade no emprego a organizacao B refere que “[...]

qualquer pessoa que esteja com seguranca no seu posto de trabalho tem

comportamentos que de outras formas néo teria, para 0 posto de vista da

organizacdo depende, por um

lado, é bom que as pessoas tenham

estabilidade, e como tal possam obter uma melhor qualidade de vida, ser mais

felizes e criar raizes e ter familia, enfim uma pandplia de situacdes, por outro
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lado existe a questdo da dificuldade de fazer as pessoas entenderem que o
posto ndo é estatuto, nem direito, apesar de que pela nossa legislacao o posto
€ um direito, como tal o que acontece € que quando temos que mandar embora
alguém, temos que mandar aquele que € mais novo o quer dizer que pode ser
até o melhor nas suas funcbes, e as pessoas mais antigas acabam por se
encostar, e por ndo ser tao profissionais como deveriam sé-lo, como tal é um
constrangimento na gestdo dos recursos humanos, € complicado mandar
embora o melhor, exagerando talvez, e ficar com o pior...” (responsavel pela
GRH - Org. B). O referido pelo responsavel pela GRH da organiza¢cédo vai ao
encontro da sensibilidade expressa por cerca de 58,82% dos colaboradores,
que indicacdo que com frequéncia consideram que tem uma situacdo estavel

no emprego (quadro 70).

Quadro 70 — Estabilidade no emprego na organizacio B

. Nunca Raramente | Por Vezes |C/Frequéncia| Sempre Total
Politica de Emprego
N.° % N°l % |N°| % N.° % N.° % Nl %
P40. Considera que tem
uma situacao estavel no - - 11294% | 5 [14,71% | 20 | 58,82% | 8 |23,53% | 34 | 100%
emprego?

Fonte: Questionérios — Organizacéo B

A organizacdo apresenta ainda 70,58% de colaboradores com contrato
com termo incerto (quadros 71 e 72) “[...] verificou-se nos anos mais recentes
uma alteracdo no que respeita ao tipo de contrato praticado, ou seja no
passado o0 contrato a termo incerto seria a pratica utilizada, os colaboradores
ficavam efetivos na organizacdo, uma vez que a situacdo financeira da
organizacdo permitia este beneficio contratual e as exigéncias em termos de
perfil do colaborador para trabalhar, nomeadamente na area da terceira idade,
nao seriam tdo pertinentes como na atualidade, como tal presentemente
praticamos contratos com termo certo, que vamos renovando, ndo obstante se
0 colaborador prestar um bom servico, é ponderada a possibilidade de
alteracao do tipo de contrato visando uma maior estabilidade [...]” (responsavel
pela GRH — Org. B).
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Quadro 71 — Tipologia de contrato de trabalho na organizagédo B
Politica de Emprego
P41. Que tipo de contrato mantém com a Organizacéo? N.© %

Contrato sem termo 5 14,71%

Contrato para prestacdo subordinada de teletrabalho sem _ .

termo

Contrato de trabalho intermitente sem termo — -

Contrato de trabalho em comisséo de servico sem termo — -

Contrato de trabalho por tempo indeterminado por cedéncia _ .

temporaria

Contrato com termo certo 5 14.71%

Contrato de trabalho de comissdo de servigo com termo certo - -

Contrato com termo incerto 24 70,58

Contrato de trabalho em comissdo de servigo com termo . .

incerto

Contrato p/ prestacdo subordinada de teletrabalho c/ termo _ _

incerto

Outro - POC — -

Total 34 100%
Fonte: Questionarios — Organizacéo B
Quadro de 72 — Duracéo do contrato de trabalho na organizacdo B
. Efetivo Mais de 3 3 Anos 2 Anos 1 Ano Menos de 1 Total
Politica de Emprego anos ano
N.° % Nol % [N°| % N.° % N | % Ne|l % N.° %
P42. Qual a sua duracéo? | 29 | 85,30% | — — — — 2 | 588% | 3 |882% | — — 34 | 100%

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

4.8.9 — A avaliacdo de desempenho na organizacédo A

A organizacdo A considera que a avaliagdo do desempenho dos colaboradores
“[...] € uma vantagem competitiva, digamos assim, € uma forma das pessoas
tendencialmente quererem melhorar no trabalho, o processo de avaliacdo que
atualmente a organizacdo aplica, embora seja muito simples, ndo esta
formalmente definido, ndo obstante como ja referi, temos organizado um
processo de avaliacdo de desempenho que respeita todas as etapas e
procedimentos normalizados, mas ainda nao foi aplicado [...]" (responsavel
pela GRH — Org. A). O quadro 73 espelha a forma como os colaboradores
consideram a sua possibilidade de crescimento profissional dentro da

organizacao, verificando-se uma variacao positiva crescente dos dados.
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Quadro 73 — Possibilidade de crescimento profissional na organizacéo A
Avaliacio de D h Nunca Raramente Por Vezes | C/Frequéncia Sempre Total
valiaéo de Desempenho == % Nel % (Ne % N % NT. % ol %
P43. Considera que tem
possibilidade de crescimento | 5| g g4 | 3| 88206 | 7 | 2050% | 7 |20,50% | 14 | 41,18% | 34 | 100%
profissional nesta
Organizacao?

Fonte: Questionérios — Organizacéo A

Ja na aptidao para assumir maiores e/ou mais responsabilidades profissionais,

cerca de 47,06% dos colaboradores afirma-se sempre aptos (quadro 74).

Quadro 74 — Assuncéo de maiores e/ou mais responsabilidades na organizacéo A

o Nunca Raramente Por Vezes | C/Frequéncia Sempre Total
Avaliacéo de Desempenho
N.° % Nl % |N. % N.° % N.° % Nl %
P44. Considera-se apto para
assumir maiores e/ou mais 2 | 588% | 3 |882% | 6 | 17,65% | 7 |20,59% | 16 | 47,06% | 34 | 100%
responsabilidades?

Fonte: Questionérios — Organizacéo A

E de referir ainda que cerca de 20,59% dos colaboradores gostariam de

trabalhar numa outra area que a organizacdo desenvolve (quadro 75).

Quadro 75 — Alteragdo de area funcional na organizagao A
] Sim Né&o Total
Avaliacéo de Desempenho
N.° % Ne| % |N.° %
P45. Gostaria de trabalhar
numa outra &rea que a 7 [20,59% | 27 |79,41% | 34 | 100%
Organizacédo desenvolve?

Fonte: Questionérios — Organizacéo A

A éarea de transigao preferencial € a da infancia, com 14,71%. (quadro 76).

Quadro 76 — Area de transicéo preferencial na organizagio A

Avaliacdo de Desempenho

P46. Se sim, qual? N.° %
Avrea da Infancia 5 14,71%
Area da Terceira ldade 1 2,94%
Area Administrativa 1 2,94%
Total 7 20,59%

Fonte: Questionarios — Organizacéo A
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A pratica da avaliacdo de desempenho ndo é aplicada pela organizacdo A
através de um processo formalmente constituido “ [...] através de um trabalho
académico foi elaborado um processo de avaliagdo do desempenho que a
organizacdo mais uma vez se predispés a apoiar, mas formalmente na sua
plenitude ainda nao foi aplicado, ndo obstante é feita uma avaliacdo mais
informal sempre no final do ano, que é individual cujos resultados ndo sdo
divulgados aos trabalhadores da organizacgéo, isto porque como O processo €
informal podera criar conflitos e instabilidade [...]" (responsavel pela GRH —
Org. A). Mesmo através da aplicacdo de um processo de avaliacdo de
desempenho informal, a maioria dos trabalhadores reconhece que de alguma

maneira o seu desempenho é reconhecido pela organizagéo (quadro 77).

Quadro 77 — Reconhecimento do desempenho na organizagdo A

Avaliagio de Nunca Raramente Por Vezes | C/Frequéncia Sempre Total

Desempenho N.° % N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %

P47. Sente que o seu
desempenho é

reconhecido pela
Organizacao?

Fonte: Questionérios — Organizagéo A

A forma que corresponde ao processo para a avaliacdo de desempenho
praticado pela a organizagao A ¢é “[...] é efetuado de forma escrita com recurso
a algumas variaveis como a responsabilidade, a comunicacao, a participacao, a
autonomia, a qualidade do trabalho desenvolvido, a assiduidade, a
disponibilidade e naturalmente a preocupa¢do com 0s objetivos estratégicos da
organizacdo, entre outras, varidveis as quais correspondem Vvarios niveis, a
esta avaliacdo correspondera uma classificagdo por colaborador [...]”
(responsavel pela GRH — Org. A). Nesta medida 97,06% dos colaboradores

afirma ser avaliado pela organizagao (quadro 78).

Quadro 78 — Avaliagéo de desempenho na organizacéo A

Avaliagio de Sim N&o Total

Desempenho N.° % No| % N.° %

P48. E avaliado pela
Organizacdo?
Fonte: Questionarios — Organizacéo A

33 197,06% | 1 | 2,94% | 34 | 100%
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Embora cerca de 61,76% ndo ter conhecimento da sua avaliacdo de

desempenho (quadro 79).

Quadro 79 — Conhecimento da avaliagdo de desempenho na organizagio A
Sim Néo Total
N.° % N°| 9% |N.° %

Avaliacdo de Desempenho

P49. Tem conhecimento da sua
avaliacdo de desempenho?

Fonte: Questionarios — Organizacéo A

13 | 38,24% | 21 |61,76% | 34 | 100%

A organizagdo A refere ainda que “ [...] a alguns anos atras esta
avaliacdo de desempenho promovia a atribuicAo de um prémio monetario,
como a referida avaliacdo e respetiva atribuicdo do prémio era divulgada,
provocou insatisfacdo entre os colaboradores e até alguns conflitos, foi
analisado pela direcédo o porqué do processo de avaliacdo do desempenho ndo
produzir os efeitos esperados nomeadamente, 0 empenho, a dedicacdo e a
procura de melhores resultados, dessa analise conclui-se que, 0 processo néo
correspondia na sua estrutura a todas as etapas constituintes de
implementacdo de um processo de avaliacdo de desempenho, sendo 0 Nosso
processo de avaliagdo muito simples e até rudimentar, desta forma a direcao
decidiu-se pela ndo divulgacdo formal dos resultados, sendo esta avaliacado
apenas para conhecimento e atuacao dos érgaos diretivos da organizagcdo, no
entanto junto dos colaboradores existe pela direcdo a preocupacdo de
demostrar o reconhecimento pelo trabalho desenvolvido, ou a necessidade de
apoiar os mesmos nas suas fragilidades profissionais [...]" (responsavel pela
GRH — Org. A). Assim podemos verificar através do quadro 80 que o aspeto
que os colaboradores consideram que € mais afetado pela sua avaliacdo de

desempenho é o reconhecimento com cerca de 64,71%.

Quadro 80 — Aspetos afetados pela avaliacdo de desempenho na organizagdo A

Mudanca de
Funcgbes

N.° % Nl % N.° % N2l % N.° %

Avaliagdo de Remuneragdo | Progressdo | Reconhecimento Outra

Desempenho

P50. Em que aspetos
considera que sdo
afetados pela sua 4 | 11,76% | 7 |20,59% | 22 | 64,71% | 2 | 588% | 3 | 8,82%

avaliacdo de
desempenho?

Fonte: Questionarios — Organizagdo A
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4.8.10 — A avaliacdo de desempenho na organizacéo B

O quadro 81 espelha a forma como os colaboradores consideram a sua

possibilidade de crescimento profissional dentro da organizacdo B, verificando-

se gue os colaboradores nao reconhecem possibilidades claras de crescimento

profissional dentro da organizacao.

Quadro 81 — Possibilidade de crescimento profissional na organizacdo B

Avaliacéo de Nunca Raramente Por Vezes | C/Frequéncia| Sempre Total
Desempenho Ne[ % [N°] % [N°| % |[N°[ % [N°] % |N°| %
P43. Considera que tem
possibilidade de 7 12059% | 6 | 17,65% | 9 |26,47% | 9 |26,47% 8,82% | 34 | 100%
crescimento profissional
nesta Organizagao?

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

Ja na aptiddo para assumir maiores e/ou mais responsabilidades profissionais,

cerca de 44,12% dos colaboradores afirma-se sempre aptos (quadro 82).

Quadro 82 — Assuncdo de maiores e/ou mais responsabilidades na organizacio B

Avaliacdo de Nunca Raramente | Por Vezes |C/Frequéncia| Sempre Total
Desempenho Ne| % |[N°| % |[N°| % [N°| % |[N°| % |N°| %

P44. Considera-se apto

para assumir Maores | 5 | ggy0p | — | — | 5 |1471% | 11 |32,35% | 15 |44,12% | 34 | 100%
e/ou mais

responsabilidades?

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

E de referir ainda que cerca de 23,53% dos colaboradores gostariam de

trabalhar numa outra area que a organizagéo desenvolve (quadro 83).

Quadro 83 — Alteragéo de &rea funcional na organizacgéo B

L Sim Nao Total
Avaliacdo de Desempenho
N.° % N.° % N.° %
P,45. Gostaria de t_rabaJhar numa outra 8 | 2353% | 26 | 76.47% | 34 100%
area que a Organizacdo desenvolve?

Fonte: Questionarios — Organizacdo B

A Unica area de transicao referida € area da infancia, com 23,53%. (quadro 84).
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Quadro 84 — Area de transicio preferencial na organizacio B

Avaliacéo de Desempenho

P46. Se sim, qual? N.° %
Avrea da Infancia 8 23,53%

Avrea da Terceira ldade — —

Area Administrativa — -
Total 8 23,53%

Fonte: Questionérios — Organizacéo B

A pratica da avaliacdo de desempenho ndo é aplicada pela organizacdo B

através de um processo formalmente constituido “ [...] apenas informalmente,

0S responsaveis de cada setor tém uma opinido formada sobre cada

colaborador a sua responsabilidade, e ddo conta dessa opinido avaliativa nas

reunides que realizamos, e € essas impressdes em conjunto com a minha

percecdo sobre cada colaborador que nos permite atuar no sentido de corrigir

alguns comportamentos, ou valorizar alguns desempenhos, no entanto como ja

referi o processo formal ndo € na atualidade desenvolvido [...]" (responsavel

pela GRH — Org. B). Mesmo sem a aplicacdo de um processo de avaliacdo de

desempenho, a maioria dos trabalhadores reconhece que de alguma maneira o

seu desempenho é reconhecido pela organizacao (quadro 85).

Quadro 85 — Reconhecimento do desempenho na organizagédo B

L Nunca Raramente Por Vezes |C/Frequéncia| Sempre Total
Avaliacéo de Desempenho
N. % N. % N. % N.° % Ne |l % Ne| %
P47. Sente que o seu
desempenho € reconhecido — — 2 | 588% |1132,35% | 12 |3530% | 9 |26,47% | 34 | 100%
pela Organizagéo?

Fonte: Questionérios — Organizacéo B

Nesta medida 85,29% dos colaboradores afirma ser avaliado pela organizagéo

(quadro 86).

Quadro 86 — Avaliacdo de desempenho na organizacio B

L Sim N&o Total
Avaliacdo de Desempenho
N.° % N.° % N.° %
P48. E avaliado pela 29 | 85,20% | 5 | 14,71% | 34 | 100%
Organizagdo?

Fonte: Questionarios — Organizacéo B
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Embora cerca de 76,47% n&o tenham conhecimento da sua avaliacdo de

desempenho (quadro 87).

Quadro 87 — Conhecimento da avaliagdo de desempenho na organizacéo B

Sim Nao Total

Avaliacéo de Desempenho
N. % N. % Ne| %

P49. Tem conhecimento da sua

avaliagio de desempenho? 8 | 23,53% | 26 | 76,47% | 34 | 100%

Fonte: Questionérios — Organizagéo B

A organizacéao B refere ainda que “[...] na atualidade a nossa organizagao nao
aplica esta pratica, no entanto no passado ja foi implementado um processo de
avaliacdo do desempenho, que atribuia um subsidio suplementar, designado
de subsidio de pascoa, o que se concluiu desta atribuicdo € que todos os
colaboradores tinha classificacdo para receber o prémio, as variaveis utilizadas
tinham pendor muito relativo, dependendo da andlise dos responsaveis de
setor, que atribuia as classificacfes, e assim quem era bom funcionério
continuava a sé-lo e quem seria mau funcionario também, foi entdo decidido
pela direcdo que o processo de avaliagcdo de desempenho nestes moldes seria
cancelado (...) na atualidade ainda n&o foi pensada uma nova estratégia, uma
nova abordagem deste processo [...]” (responséavel pela GRH — Org. B). Assim
podemos verificar através do quadro 88 que o aspeto que os colaboradores
consideram que € mais afetado pela sua avaliagdo de desempenho é o

reconhecimento com cerca de 70,59%.

Quadro 88 — Aspetos afetados pela avaliacio de desempenho na organizagdo B

L Remuneragdo | Progressdo | Reconhecimento Mudanga de Outra
Avaliacdo de Desempenho Funcdes
N.° % N.° % N.° % N.° % N.°| %

P50. Em que aspetos considera
que sdo afetados pela sua 6 |17,65% | 3 | 8,82% | 24 70,59% 2 |1588%|— | —
avaliacdo de desempenho?

Fonte: Questionarios — Organizacdo B
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4.8.11 — O sistema de recompensas na organizacao A

A gestao de carreiras tem por base na organizagdo A, a tabela salarial e as
obrigatoriedades legais de atualizagdo “ [...] os vencimentos pagos na nossa
organizacao estdo de acordo com o contrato coletivo de trabalho, ndo obstante
existe ainda uma gratificacdo para todos os responsaveis por cada setor, tendo
em conta o trabalho por si desenvolvido (...) na verdade os vencimentos que
pagamos sao baixos embora esteja de acordo com a tabela legal [...]
(responsavel pela GRH — Org. A). O quadro 89 espelha que o intervalo mais
preponderante no que respeita as remuneracdes na organizacao A € o de, de
€485,00 a €600,00, com cerca de 55,89%, considerando ainda que apenas
2,94% apresentam remuneragdes dentro do intervalo mais elevado, de €801,00
a €900,00.

Quadro 89 — Nivel remuneratorio na organizacéo A
Remuneragéo N.° %
< ou = €485,00 11 | 32,35%
De €485,00 a €600,00 19 | 55,89%
De €601,00 a €700,00 2 5,88%
De €701,00 a €800,00 1 2,94%
De €801,00 a €900,00 1 2,94%
De €901,00 a €1000,00 - —
>€1001,00 — —
Total 34 100%

Fonte: Questiondrios — Organizacéo A

A organizagao A considera “ [...] que o trabalho desenvolvido nas areas de
apoio social € muito duro, pouco compensador, e a remuneracao atribuida
legalmente as categorias associadas a estas areas de atividade é muito baixa,
e a situacao de fragilidade econémica com que a organizagdo se debate todos
os dias nao possibilita atribuir maior compensacao salarial que aquela que por
forca da lei € obrigada a cumprir [...]" (responsavel pela GRH — Org. A). Assim
mais de metade dos colaboradores, 52,94% estao satisfeitos com a sua atual
remuneracdo e 50,00% dos mesmos considera que a sua remuneracdo é

adequada as funcbes que desenvolvem. (quadros 90 e 91).
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Quadro 90 — Satisfacdo com a atual remuneracéo na organizacdo A

Sim

Néo

Total

Sistema de Recompensas

N.° %

N.° %

N.O

%

P51. Esta satisfeito com a sua atual remuneracdo? | 18

52,94%

16 | 47,06%

34

100%

Fonte: Questionérios — Organizacéo A

Quadro 91 — Adequacédo da remuneracao as func¢des na organizagao A

Sim

Nao

Total

Sistema de Recompensas
P No| %

N.O

% N.°

%

P52. Considera a sua remuneracéo

adequada as fungdes que desenvolve? 17

50,00%

17

50,00%

34

100%

Fonte: Questionérios — Organizagéo A

E ainda de referir que nio obstante cerca de metade dos colaboradores

considerarem-se satisfeitos com a sua remuneracao, indicam como principal

fator que gera mais insatisfacdo no seu trabalho, com 23,53% precisamente a

remuneracao auferida (quadro 92).

Quadro 92 — Fatores de insatisfacéo no trabalho na organizacio A

Fatores Motivacionais/Desmotivacionais F1 F2 F3
P53. Indique trés dos principais fatores que geram mais insatisfacéo
insaisfaio. o numero 2 no segundo malor fator ce nsatsagioeo | N[ % [N % |Ne|
numero 3 para o terceiro maior fator de insatisfacdo.)
Reconhecimento 3 8,82% 6 | 1765% | 6 | 17,65%
Estabilidade no emprego 7 | 2059% | 4 | 11,76% | 4 | 11,76%
Crescimento profissional 1 2,94% 51 1471% | 1 2,94%
Autonomia 2 588% | — - - -
Ambiente de trabalho 6 1765% | 5 | 1471% | 4 | 11,76%
As funcBes desempenhadas 2 5,88% 1 2,94% 1 2,94%
Promogéao — — 3 8,82% 2 5,88%
Excesso de trabalho 5 1471% | 4 | 11,76% | 5 | 14,71%
InstalagcOes (areas exclusivas aos trabalhadores) - - 2 5,88% 1 2,94%
Remuneragéo 8 2353% | 4 | 11,76% | 7 | 20,59%
Outro, Qual? Horarios - 1 e Possibilidade de mudanca de setor - 2 - - - - 3 8,82%
Total 34 100% | 34 100% |34 | 100%

Fonte: Questionarios — Organizacéo A

Quanto a principal razao pela qual os colaboradores trabalham na organizacéo,

foi indicada com uma percentagem consideravel, 64,71%, o trabalho realizado

no exercicio das suas fungdes (quadro 93).
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Quadro 93 — Razdes para continuar a trabalhar na organizagdo A

Fatores Motivacionais/Desmotivacionais F1 F2
P54. Indique as duas principais razdes pelas quais trabalha nesta
Organizacéo. (coloque o nimero 1 na principal e 0 numero 2 na N.° % N.° %
segunda mais importante.)

Remuneracgéo 3 8,82% 3 8,82%
Beneficios oferecidos pela Organizacéao - - 1 2,94%
Estabilidade no emprego 6 17,65% | 5 | 14,71%
Autonomia 1 2,94% 2 5,88%
O trabalho que realizo 22 | 64,71% | 5 | 14,71%
A falta de opcédo de outro emprego 1 2,94% 3 8,82%

Excesso de trabalho — — — -
Ambiente de trabalho (chefias/colegas) - - 3 8,82%
Prestigio da Organizacdo 1 2,94% 3 8,82%
Possibilidade de experiéncia na execugdo de novas tarefas - - 6 | 17,65%
Oportunidades de progressao profissional - - 3 8,82%

Outro: - - - -
Total 34 100% | 34 | 100%

Fonte: Questionérios — Organizagéo A

4.8.12 — O sistema de recompensas na organizacdo B

A organizacdo B refere que a tabela salarial praticada esta substancialmente
acima da média “[...] os nossos colaboradores, ou boa parte deles ja usufruem
de remuneracdes acima do mercado, sendo que 0s mais novos, face aos
problemas de liquidez que a organizacdo apresenta, as suas remuneracfes
nao estdo adequadas ao servico que desenvolvem, face aos demais
colaboradores, no entanto aqueles que sdo mais empenhados sao
beneficiados com uma maior flexibilidade em termos de escalas e horarios [...]"
(responsavel pela GRH — Org. B). O quadro 94 espelha que o intervalo mais
preponderante no que respeita as remunerac¢des na organizacao B é o de, de
€601,00 a €700,00, com cerca de 35,30%, considerando ainda que 20,58%

auferem remuneracdes acima dos €1001,00.
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Quadro 94 — Nivel remuneratorio na organizagéo B

Remuneracgéo N.° %
<ou=€485,00 6 17,65%
De €485,00 a €600,00 8 23,53%
De €601,00 a €700,00 12 | 35,30%

De €701,00 a €800,00
De €801,00 a €900,00

De €901,00 a €1000,00 1 2,94%
>€1001,00 7 20,58%
Total 34 100%

Fonte: Questionarios — Organizacéo B

Na atualidade a organizacdo B suspendeu as atualizacbes dos escaldes
salariais,” [...] € de referir que encontram-se suspensas as atualizacdes dos
escalfes salariais estipulados na lei, e vinculados nas tabelas de atualizacao
salarial, o fato de algumas remuneragcbes que pagamos estarem acima do
pregco de mercado, criou um constrangimento muito elevado em termos de
liquidez, o que motivou esta decisao [...]” (responséavel pela GRH — Org. B).
Apontando como fator de insatisfacdo a suspenséo das atualizacGes salariais
por parte da organizacdo, cerca de 61,76% dos colaboradores nao estao
satisfeitos com a sua atual remuneracao (quadro 95).

Quadro 95 — Satisfacdo com a atual remuneracéo na organizacio B
Sim Né&o Total
N. % N.° % N. %

Sistema de Recompensas

P51. Estéa satisfeito com a sua
atual remuneragéo?

Fonte: Questionérios — Organizacéo B

13| 38,24% | 21 | 61,76% | 34| 100%

Ja 76,47% dos colaboradores considera que a sua remuneracdo ndo €
adequada as fungdes desenvolvidas (quadro 96) “[...] ndo considero que se
recompense todos os trabalhadores de forma adequada, considero que muitos
deles sdo melhor recompensados do que aquilo que deveriam, e considero que
0S mais novos na area dos idosos sdo mal recompensados para o trabalho que
desenvolvem, ha casos e casos, mas em alguns temos tido muita sorte com as
pessoas que tem ficado connosco, infelizmente a nossa capacidade financeira
€ muito curta e ndo podemos fazer melhor do que aquilo que temos feito (...)

assim ao nivel das remuneracdes ndo podemos aplicar o critério da
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diferenciacdo positiva no que respeita ao desempenho e por forca da
contencdo financeira suspendemos as atualizagées que estariamos obrigados
ao nivel dos escalBes salariais, 0 que sem duvida provoca muita insatisfacdo

nos colaboradores, como € 6bvio [...]" (responséavel pela GRH — Org. B).

Quadro 96 — Adequacao da remuneracao as funcdes na organizacéo B
Sim Né&o Total
N.° % N.° % N.° %

Sistema de Recompensas

P52. Considera a sua
remuneracdo adequada as fungbes | 8 | 23,53% | 26 | 76,47% | 34 | 100%
que desenvolve?

Fonte: Questionérios — Organizagéo B

Nesta medida € ainda de referir que cerca de 50,00% dos colaboradores
indicam como principal fator que gera mais insatisfacdo no seu trabalho,
precisamente a remuneracao auferida (quadro 97).

Quadro 97 — Fatores de insatisfagdo no trabalho na organizagéo B

Fatores Motivacionais/Desmotivacionais F1 F2 F3
P53. Indique trés dos principais fatores que geram mais
insatisfacdo no seu trabalho. (coloque o nimero 1 no fator que
gera mais insatisfacdo, o numero 2 no segundo maior fator de N.° % N.© % N.° %
insatisfacdo e o numero 3 para o terceiro maior fator de
insatisfacdo.)
Reconhecimento 5 1471% | 3 | 8,82% | 2 | 588%
Estabilidade no emprego 4 11,76% | — - 3| 882%
Crescimento profissional 2 588% | 7 | 20,59% | 11 | 32,35%
Autonomia - — — — - —
Ambiente de trabalho - — 2 | 588% | 1| 294%
As funcBes desempenhadas - - - - - -
Promocéo 3 8,82 14 | 41,18% | 2 | 5,88%
Excesso de trabalho 1 294% | 2 | 588% | 2 | 588%
InstalacGes (areas exclusivas aos trabalhadores) - — 1] 294% | 3 | 882%
Remuneragéo 17 | 50,00% | 5 | 14,71% | 7 | 20,59%
Outro, Qual? Horérios - 1 e Possibilidade de mudanca de setor -2 2 5,88 — — 3| 882%

Total 34 100% |34 | 100% |34 | 100%

Fonte: Questionérios — Organizacéo B

Ja no que respeita a principal razdo pela qual os colaboradores trabalham na
organizacao, cerca de 50,00% indica, o trabalho realizado no exercicio das

suas funcdes (quadro 98).
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Quadro 98 — Raz0es para continuar a trabalhar na organizacio B
Fatores Motivacionais/Desmotivacionais Fi1 F2

P54. Indique as duas principais razdes pelas quais trabalha nesta
Organizacao. (coloque o nimero 1 na principal e o numero 2na | N.° % N.° %
segunda mais importante.)
Remuneragdo - — 4 | 11,76%
Beneficios oferecidos pela Organizacéo - — - -
Estabilidade no emprego 14 | 41,18% | 6 | 17,65%
Autonomia 1 294% | — —
O trabalho que realizo 17 | 50,00% | 8 | 23,53%
A falta de opc¢éo de outro emprego 2 5,88% 1 2,94%
Excesso de trabalho - - 1 2,94
Ambiente de trabalho (chefias/colegas) — - 5| 14,71%
Prestigio da Organizacédo - - 1 2,94%
Possibilidade de experiéncia na execugdo de novas tarefas - — 6 | 17,65%
Oportunidades de progresséo profissional — - 2 5,88%
Outro: — - — —

Total 34 100% |34 | 100%

Fonte: Questionérios — Organizagéo B

4.9 — Analise comparada dos dados qualitativos e quantitativos sobre as
praticas de GRH nas organizacfes sociais em estudo

A andlise comparada sobre a pratica do recrutamento e selecdo desenvolvida
pelas duas organizacdes em estudo revela que, ambas as organizacbes
apresentam dificuldades de recrutamento e selecdo para funcdes diretamente
ligadas com a area da terceira idade, tornando os perfis pouco exigentes. A
organizacdo A recorre a uma entidade externa, o instituto de emprego e
formacao profissional, para indicacdo de possiveis candidatos, a continuidade
do procedimento, ou seja, as entrevistas de selecdo e o processo de
admissibilidade é da responsabilidade integral da organizagdo. A organizacéo
B € responsavel por todo o processo de recrutamento e sele¢do, dando
especial importancia a entrevista de selecdo. O acolhimento/integracédo e o
periodo de aprendizagem sdo etapas que ambas as organizacdes
desenvolvem, verificando-se que os colaboradores de ambas as organizagdes
classificam como boa a forma como foram integrados na organizagao.

Segundos os colaboradores da organizacdo A, a sua integracdo/acolhimento
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foi uma responsabilidade partilhada pela direcdo e pelas chefias diretas, ja na
organizacgdo B essa responsabilidade foi na sua maioria das chefias diretas.

Na préatica de formacdo e desenvolvimento, esta afigura-se como um
instrumento que ambas as organizacdes priorizam e fomentam com o objetivo
de qualificar os seus colaboradores. Nos ultimos dois anos, 2010 e 2011,
ambas as organizacdes aproveitaram as oportunidades externas de formacao,
nomeadamente promovidas por programas estatais, e por entidades da
sociedade civi. A formacdo € preferencialmente ministrada no local de
trabalho, uma vez que as organizacbes em estudo referem que esta escolha
pemite, uma melhor gestdo dos tempos dos colaboradores de forma a nao
pertubar o normal funcionamento das organiza¢gbes. Considerando que nas
organizacdes A e B a frequéncia de acBes de formacdo correspondem as
ofertas disponibilizadas pelo Estado e/ou outras instituicdes, o que nao invalida
o investimento claro na formacgao efetuado pelas duas organizacdes, a maioria
dos colaboradores reconhecem a necessidade de frequentar uma nova
formacdo, identificando varias areas com necessidades de desenvolvimento de
competéncias, com especial incidéncia na area dos primeiros socorros.

No que respeita a organizacdo do trabalho ambas as organizacdes
privilegiam a diviséo setorial, de acordo com as &reas de atividades e servicos,
dando relevancia ao trabalho de equipa. Ndo obstante a organizacdo B
empresta um grande enfoque a uma hierarquizacdo muito rigida no controlo
dos processos. Os colaboradores da organizagdo A consideram-se satisfeitos
com a organizacado do trabalho definida, que promove a abertura para que
possam abordar e debater qualquer assunto dentro da organizacéo, e estimula
o trabalho em equipa. Na organizacdo B também se consideram satisfeitos
com a organizacdo do trabalho definida, que estimula o trabalho de equipa,
embora a abertura para que possam abordar e debater qualquer assunto
dentro da organizacdo nao se revela tao clara. Segundos os colaboradores, as
condigbes ambientais promovidas por ambas as organizacdes, em termos de
espaco, temperatura ambiente, mobilidrio e &rea para descanso e refeigcdes do
pessoal sdo aceitaveis.

A politica de emprego adotada pela organizacdo A, valoriza a
estabilidade no emprego dos seus colaboradores, uma vez que promove a

contratacdo através do contrato a termo incerto, com o0 objetivo de
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consolidacdo do seu quadro de pessoal. A organizacdo B valoriza a
estabilidade no emprego para os seus colaboradores, mas invoca as atuais
fragilidades da organizacdo em termos financeiros, para justificar que nos
altimos cinco anos a contratacdo € efetuada através de contratos com termo
certo. Os colaboradores de ambas as organizagcdes, com frequéncia
consideram ter uma situagdo estavel no emprego.

Ambas as organizacdes consideram que, a avaliacdo de desempenho
pode ser uma vantagem competitiva, no entanto ndo implementaram esta
pratica enquanto processo formal. A organizacdo A promove a avaliacao
informal dos seus colaboradores, através de uma grelha com alguns critérios
avaliativos, como a responsabilidade, a comunicacdo, a participacdo, a
autonomia, a qualidade do trabalho desenvolvido, a assiduidade, a
disponibilidade e naturalmente a preocupa¢do com 0s objetivos estratégicos da
organizagdo. Esta avaliacdo € individual, e ndo € dada a conhecer de forma
formal. A organizacdo B ja implementou um processo de avaliacdo de
desempenho, que abandonou por considerar que ndo servia 0s objetivos da
sua implementacdo, ndo obstante também avalia os seus colaboradores
recorrendo a informacdes preferenciais dos responsaveis pelos setores, num
processo que nao responde a quaisquer registos. Os colaboradores da
organizacdo A reconhecem de forma clara, a possibilidade de crescimento
profissional na organizacdo e a maioria dos colaboradores refere que, é
avaliado mas que ndo tem conhecimento dessa avaliagdo. Na organizagéo B a
maioria dos colaboradores néo reconhece ter possibilidades de crescimento
profissional na organizagéo, no entanto a sua maioria afirma ser avaliado, mas
nao tem conhecimento formal dessa avaliagéo. Os colaboradores de ambas as
organizacdes apontam o reconhecimento como o0 aspeto que mais € afetado
pela avaliacdo do seu desempenho.

O sistema de recompensas no que respeita a gestdo de carreiras na
organizacdo A, tem por base a tabela salarial e as obrigatoriedades legais de
atualizacdo, por isso os vencimentos pagos estdao de acordo com o contrato
coletivo de trabalho. Ja na organizacéo B, invocando fragilidades financeiras,
as atualizacdes no que respeita aos escaldes estdo suspensas, promovendo
apenas a atualizacdo anual da remuneracdo base de acordo com a

percentagem definida pelo governo. Nao obstante o nivel de remuneracdes
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mais preponderante, ser relativamente baixo (de €485,00 a €600,00), mais de
metade dos colaboradores da organizagdo A estdo satisfeitos com a
remuneracao que auferem, e referem ainda que, a mesma esta de acordo com
as funcbes que exercem. Na organizacdo B, o nivel de remuneracdes €
superior (de €601,00 a €700,00), no entanto mais de metade dos
colaboradores nédo esté satisfeita com a remuneracdo que auferem, afirmando
ainda que, a mesma n&o esta de acordo com as funcbes que exercem. E ainda
de referir que os colaboradores de ambas as organiza¢cfes indicam, como
principal fator que gera mais insatisfacdo no seu trabalho, precisamente a
remuneracado auferida. No que respeita a principal razdo pela qual os
colaboradores trabalham na organizacao, o trabalho realizado no exercicio das

suas funcdes é a razao preferencial.
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Capitulo V — Consideracdes finais

O objetivo geral proposto na presente investigacdo, tinha como principal
enfoque a compreensdo das dinamicas de desenvolvimento dos recursos
humanos no contexto das organizacfes sociais. Para operacionalizar o objetivo
geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos: caracterizar a misséo,
visdo e valores que confirmam os objetivos de atuagcdo das organizacdes
sociais; conhecer a concecdo que os dirigentes e técnicos das organizacdes
sociais tém sobre os recursos humanos e o desenvolvimento dos recursos
humanos; caracterizar os RH das organiza¢cées sociais considerando as
variaveis categoria profissional, idade, sexo, habilitacdes, tipo de contrato,
antiguidade; identificar as praticas de desenvolvimento de recursos humanos
nas organizac¢fes sociais a estudar e avaliar o efeito da adocdo dessas praticas
no desempenho individual e organizacional.

Como resultado principal desta investigacdo, evidenciaria a adocdo e
desenvolvimento de praticas de gestdo de recursos humanos, como fator
importante na atuacao estratégica das duas organiza¢des sociais em estudo. A
caracterizacdo dos principios estratégicos de atuacdo social, da sua missao,
visdo e valores, principal suporte deste tipo de organizagdes, bem como dos
recursos humanos que as compdem, permitiu por um lado, conhecer a
concecdo dos dirigentes sobre a relacdo entre 0 desempenho organizacional
desenvolvido e 0s objetivos sociais que justificam a sua existéncia enquanto
organizacdo para a solidariedade, por outro, compreender a forma como
entendem o desenvolvimento dos recursos humanos nesse processo.

A identificacdo das préaticas de desenvolvimento dos recursos humanos
das organizacbes em estudo, permitiu perceber que estas constituem um
importante patriménio de conhecimento dos recursos humanos, permitindo
também a avaliagdo do grau de implementacdo e algumas formas de medicéo
de resultados, ainda que neste aspeto, estas se caracterizem pela sua
informalidade, logo muito incipientes. Dos resultados apurados é de salientar
gue a adocédo e desenvolvimento de praticas de gestdo dos recursos humanos,
em funcdo das necessidades que a realidade econdmica, social, cultural e

ambiental coloca diariamente a estas organizagfes, quando possibilita o
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envolvimento dos colaboradores, conduzem a uma perspetiva da GRH de
esséncia estratégica, e ndo meramente administrativa.

O presente estudo sugere que, a eficiéncia organizacional tem em conta
a adocado e desenvolvimento de praticas de recursos humanos que surgem em
ambas as organizagcdes como um processo organico, que vai integrando,
melhorando e/ou abdicando das mesmas, crescendo a sua medida e
solucionado problemas especificos dos colaboradores. Os sistemas organicos
permitem uma consciencializacdo social dos participantes, tornando as
organizacdes coletivamente conscientes, dos seus destinos e da orientacéo
necessaria para melhor se dirigir a eles” (Chiavenato, 1983). Estes fatores néo
séo replicaveis para outras organizacdes, ou seja, a maior ou menor eficiéncia
organizacional conseguida é validada pelo patrimoénio de experiéncias e pela
flexibilidade de intervencao de cada organizacao per si.

E de referir que a avaliagAo da importancia da GRH, recaiu na
identificacdo de critérios como: o numero e complexidade das praticas
adotadas; a alteracdo das praticas ja existentes; a localizacdo na estrutura, ou
seja, se é de intervencdo transversal dentro da organizacdo ou se € apenas
mais um departamento da estrutura e o papel da direcdo da organizacdo no
processo. Considerando os critérios referidos, os resultados sugerem que, as
seis praticas de desenvolvimento dos recursos humanos analisadas,
recrutamento e selecao, formacéo e desenvolvimento, organizacao do trabalho,
politica de emprego, avaliacdo de desempenho e sistemas de recompensas,
nao correspondem a um grau elevado de complexidade, exemplo disso é a
forma informal, simplista e pouco criteriosa que ambas as organiza¢des pautam
a avaliacdo de desempenho dos seus colaboradores. Ndo obstante é sugerido
pelos resultados que as percecdes dos colaboradores vao no sentido da
importancia e eficacia das praticas.

E também de considerar que, os dados recolhidos consideram que as
praticas de gestdo de recursos humanos desenvolvidas por ambas as
organizacdes apresentam alteracdes desde a sua implementagcao, confirmando
a flexibilidade e permanente adequacdo ao contexto organizacional.
Relativamente ao carater transversal das praticas, estas sdo aplicadas nas
organizagfes A e B a todos os trabalhadores, independentemente do seu nivel
hierdrquico dentro da organizacdo (colaboradores e chefias), ou area de
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atividade exercida. No que respeita ao papel da direcédo, os responsaveis pela
gestdo dos recursos humanos acumulam funcdes diretivas nas organizacdes
evidenciando a importancia dirigida a gestdo dos seus recursos humanos.

Considerando os resultados obtidos estes evidenciam que, ndo existe
uma ligacao entre a avaliacdo de desempenho praticada nas organizacfes em
estudo, e 0s seus sistemas de recompensas, processos que nao sao
consistentes na necesséria relacdo intrinseca entre si e a estratégia da
organizacdo. Esta realidade influéncia negativamente o comportamento dos
colaboradores ao nivel do envolvimento e compromisso destes com a
organizacdo. A aposta numa comunicacao/participacdo ativa entre a direcao
das organizacfes e todos os colaboradores que as comp8em, poderé fazer a
diferenca em termos de motivacdo e/ou envolvimento dos mesmos.

A organizacdo A apresenta, no que respeita a comunica¢ao, uma Vvisao
compartilhada e assumida por todos, onde a gestdo de topo se torna figura de
referéncia para alcancar as metas definidas, espelhada na abertura a
sugestbes e numa comunicacao estratégica mais aberta, sugerindo de alguma
forma caracteristicas do modelo soft que assenta a sua importancia
fundamental no envolvimento das pessoas pela via da motivagcédo, comunicacao
e lideranca, podendo ocorrer em ligacao, direta ou ndo, com os objetivos do
negocio (Legge; 1995). Nao obstante o nivel de remuneracbes mais
preponderante ser relativamente baixo (de €485,00 a €600,00), mais de
metade dos colaboradores da organizacdo A estdo satisfeitos com a
remuneracao que auferem, e referem ainda que, a mesma esta de acordo com
as fungbes que exercem. Ja a organizacdo B, apresenta uma visédo
organizacional proporcionada pela gestdo de topo, ou seja pela direcdo
enquanto figura de controlo dos processos. Esta forma organizacional €
caracteristica de muitas organizacdes sociais onde o uso do poder e da
influéncia hierarquica determina que cada pessoa seja responsavel pelas
atividades a seu cargo, identificando o foco de atuacao no desenvolvimento de
competéncias individuais, e no controlo da informacgao disponibilizada no seio
da organizacdo. Nesta medida, no que respeita as remuneracdes apresenta um
nivel superior (de €601,00 a €700,00), comparativamente com a organizagao A,

no entanto mais de metade dos colaboradores nao esta satisfeita com a
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remuneracao que auferem, afirmando ainda que a mesma nao esta de acordo
com as funcdes que exercem.

E fundamental uma comunicacido efetiva e eficaz entre todos os
elementos da estrutura organizacional, de modo a que os colaboradores
possam ser ouvidos e desta forma incentivados a melhorar o seu desempenho
no dia a dia. E importante que eles contribuam com sugestdes que visem a
melhoria do servigo prestado, uma vez que séo eles que lidam diretamente
com os clientes/utentes e se apercebem de eventuais falhas do servico, ou até
mesmo falhas nas ferramentas de trabalho. A exigéncia e o rigor que a
qualidade impde aos colaboradores no cumprimento das suas tarefas, devem

ser acompanhados, por um tratamento de qualidade para com 0S mesmos.

Limitacdes do estudo e pistas de investigacao futuras

Neste estudo, a gestdo de recursos humanos foi considerada apenas na sua
dimensao conceptual, pelas préaticas de desenvolvimento de recursos humanos
aplicadas pelas organizacfes, sendo que a GRH é um processo organizacional
complexo que envolve a gestao de relacdes de poder, encerra em si limitagdes
para uma definicdo alargada do sistema de GRH nas organizacoes.

Sera de considerar o aprofundamento das praticas de desenvolvimento
dos recursos humanos em analise, nomeadamente através da realizacdo de
um estudo que inclua mais organizag0es sociais e diversifique os indicadores
de avaliacdo, bem como a possibilidade da percecdo da influéncia dos fatores
exdégenos no desenvolvimento das praticas de recursos humanos nas
organizacdes sociais. Considerando a argumentacao de Sainsaulieu (1993), a
adaptacdo das estruturas organizacionais as pressfes dos varios ambientes
revela que, perante ambientes complexos e competitivos as estruturas internas
sdo mais flexiveis, organicas, comunicativas e participativas nas relagbes
formais e informais. Inversamente, quanto mais o ambiente é simples e
controlado, a maioria das formas de organizacdo tendem a simplificar a

eficiéncia da formalidade burocratica.
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Outra oportunidade futura consiste na integracdo em investigacdes futuras
sobre esta temética, de indicadores como a satisfacdo e fidelizacdo dos

clientes/utentes das organizagfes sociais.
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Guiao de Entrevista

Esta entrevista insere-se num trabalho de investigacdo conducente a obtencao de grau de
Mestre em Sociologia — especializacao recursos humanos e desenvolvimento sustentavel, e

visa conhecer as praticas de gestdo de recursos humanos e o seu desenvolvimento nesta

Enauadramento

Conceitos centrais: organizacbes sociais e desenvolvimento de recursos humanos e as
dimensdes de analise que lhe estdo subjacentes:

OrganizagGes Sociais: Estrutura da organizacdo; Missao, visdo e valores que enquadram o0s
objetivos estratégicos da organizacdo; concecdo dos dirigentes e técnicos no que respeita
aos recursos humanos e ao seu desenvolvimento.

Desenvolvimento dos recursos humanos: Recrutamento e sele¢do; Formacao; Organizacao
de trabalho; Politica de emprego; Avaliacdo de desempenho; Sistema de recompensas.

Selecao dos entrevistados

O perfil dos entrevistados consagra os responsaveis pela funcdo de recursos humanos
dentro da Organizacdo.

Conducao da entrevista

Considerando que as entrevistas devem ser gravadas na integra, sera solicitada a
autorizacdo aos entrevistados para proceder a gravacgdo, acautelando-se a possibilidade de
interromper a mesma sempre que 0s entrevistados o solicitarem. Esta gravagdo sera
realizada através da utilizagéo de equipamento audio (gravador digital).

As entrevistas serdo confidenciais, sendo que o0s entrevistados serdo identificados pela
designacdo do cargo que ocupam na Organizacéo.

As referidas entrevistas serdo realizadas nas instalacbes das Organizagdes, de forma
individualizada, salvaguardando-se as necessarias condi¢des de privacidade e insonorizacéo
junto da Organizagao.

Sera consensualizada entre os entrevistados e a entrevistadora a data e hora da realizacao
das entrevistas, que terdo uma duragdo aproximada de uma hora e 30 minutos.
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Estrutura da entrevista

Considerando a entrevista semiestruturada a sua conducdo por parte da entrevistadora sera
mais flexivel, podendo orientd-la com a sequéncia e as questdes que julgar mais
convenientes. As questdes apresentadas sdo, sobretudo, abertas, isto porque apds a
definicdo clara e rigorosa dos objetivos da entrevista, hd que os operacionalizar sob a forma
de variaveis, fazendo corresponder as variaveis a perguntas adequadas as metas que
pretendemos atingir.

Apbés uma breve sintese enquadradora sobre o0s objetivos da investigacdo que
consubstanciam a entrevista, torna-se importante escolher uma questdo inicial que coloque
0s entrevistados no tema da conversa e que 0s ajude a criar a necessaria empatia entre
entrevistadora e entrevistados.

Considerando que num periodo inicial pode verificar-se respostas curtas e incompleta, por
parte do entrevistado, sera necessario recorrer a perguntas de suporte de forma a conseguir
a informacdo pretendida, promovendo aos ganhos de confianga para ultrapassar esta
dificuldade podendo ainda posteriormente ocorrer 0 inverso ou Sseja, Serd necessario
controlar o fluxo da informacéo.

Ap0s a entrevista torna-se necessario registar as observacdes sobre 0 comportamento verbal
e ndo-verbal do entrevistado bem como o ambiente em gque a mesma decorreu. Esta
informacdo serd pertinente para levantar hipOteses mais seguras relativamente a
autenticidade das respostas obtidas e sobre o grau de liberdade com que foram dadas.

Ouestdes — Oraanizacoes Sociais

Caracterizacao

P1. Qual o ano de inicio de atividade da Organizacao?
P2. Qual o &mbito de intervéncdo da Organizacdo ( Local; Regional; Nacional; Internacional) ?
P3. Qual o numero de trabalhadores que integram o quadro de pessoal da Organizagdo?
P4. Qual(is) a(s) atividade(s) principais da Organizacdo?
P5. Como caracteriza 0 meio envolvente em que a Organizacdo estd inserida, considerando 0s
seguintes aspetos:
- clientes/utentes
- concorrencia/cooperagao na area
- parcerias
P6. Quais os principais constrangimentos a atuacdo da Organizagdo?
P7. De que forma pensa ultrapassar os constrangimentos identificados?

P8. Quais as principais oportunidades para a atuacdo da Organizac¢ao?

P9. De que forma as oportunidades sdo integradas na estratégia da Organizagédo?
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Imagem da Organizacao

P10. Caracterize a missdo, viséo e valores definidos para a Organizagéo?

P11. Quem participa na definicdo da misséo, visdo e valores da Organizagdo?

P12. Qual a forma de participacdo?

Comunicacao/Particinacao

P13. De que forma a Diregdo comunica com os trabalhadores da Organizacao?
P14. E feita a disponibilizacdo de informacao de caracter estratégico, no que respeita a resultados,
objetivos, constrangimentos e mudancas organizacionais a todos os trabalhadores?

P14.1. Se sim, de que forma?

P15. A Organizacdo considera na sua acao estratégica as criticas, opinies e contributos dos seus
trabalhadores?

P16. Se sim, quem é responsavel pela método de recolha da informacdo e de que forma esta é
integrada na acdo estratégica da Organizagdo?

P17. Quem é responsavel pelo esclarecimento de dlvidas aos trabalhadores em matéria de
funcionamento geral da Organizacgéo e/ou atividades setoriais?

P18. De que forma sdo realizados estes esclarecimentos?

P19. E fomentado o relacionamento de cooperago entre todos os setores da Organizag&o?

P20. Se sim, de que forma?
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Préticas de gestdo de recursos humanos

P21. A Organizagdo tem um departamento/area especifica para tratar dos problemas dos recursos
humanos?

P22. Quais as razdes que sustentaram a criacdo e/ou investimento na gestdo de recursos humanos
para a Organizacdo?

P23. Identifique as praticas de gestdo dos recursos humanos que a Organizacdo desenvolve
(recrutamento e selecdo, formagdo, organizagcdo do trabalho, politica de emprego, avaliagcdo de
desempenho e sistemas de recompensas)?

P24. As préticas de gestdo de recursos humanos encontram-se formalmente definidas e sdo do
conhecimento dos trabalhadores?

Recrutamento e selecédo

P25. O processo de recrutamento e selecdo encontra-se formalmente definido?

P26. Identifique as suas etapas?

P27. Quem é (sdo) o (s) responsavel (is) pelo processo na organica da Organizacdo?

Formacéao e desenvolvimento

P28. De que forma a Organizagdo encara o desenvolvimento de competéncias/conhecimentos pelos
trabalhadores no seio da Organizagao?

P29. A Organizagdo promove a formagéo dos seus trabalhadores?

P29.1. Se sim, que tipo de formacéo é promovida pela Organizacao?

P30. E realizado o diagnostico de necessidades de formacao?

P31. As areas de formacao desenvolvidas estdo relacionadas com as atividades da Organizagao?

P31. 1. Quais?
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Organizacao de trabalho

P32. Quem é responsavel pela organizacdo de trabalho na Organizacéo?
P33. Quais os principios que presidem a organizagdo de trabalho?

P34. A atividade da Organizacdo exige mais trabalho em equipa ou individual?

Politica de emprego

P35. Qual a politica de emprego da Organizagéo?

P36. Considera que a estabilidade de emprego €é vantajosa para trabalhadores e Organizacao?

Avaliacdo de desempenho

P37. A Organizag&o avalia o desempenho dos seus trabalhadores?

P38. Se sim, que vantagens vé nesse procedimento?

P39. O Processo de avaliacdo de desempenho encontra-se formalmente definido?

P40. Quem participa nesse processo?

P41.0s trabalhadores sdo informados sobre a avaliacdo do seu desempenho?

Sistema de recompensas

P42. Considera que a organizacdo recompensa adequadamente os seus trabalhadores pelas funcdes
gue desenvolvem?

P43. Se sim, identifique os critérios de diferenciacdo positiva que a Organizacao aplica?
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Grelha de andlise de entrevista

Estudo de caso organizacdo A

Categorias de analise H Excertos da Entrevista com o responsavel pela GRH da organizacdo A
1 - Caracterizagdo
1.1 — Inicio de atividade Julho de 1985
1.2 — Ambito de intervencao Local e regional com preponderancia para a intrervencao local
1.3 — NUmero de trabalhadores 35
1.4 — Atividades principais Desenvolvemos respostas sociais direcionadas para as areas da terceira idade e infancia

1.5 — Meio envolvente onde esta | ““...os nossos clientes sdo na sua maioria idosos e criangas, a nossa resposta esta mais adequada para esses
'nser_'da considerando os faixas etarias (...) muitas solicitagdes que nos sdo feitas diariamente que reflete algum peso a nivel
z(lalgelﬁ\ltgge/lsjt?;ﬁgtsos local...no que respeita & cooperacdo nao existe muito (...) temos algumas parcerias formais, nomedamente
concorréncia/cooperacio na area; | COM @ camara municipal ao nivel recreativo e cultural, com junta de frequesia, e assinamos um protocolo

parcerias com a escola de enfermagem...”

1.6 — Principais constrangimentos | “...os principais constrangimentos sdo sem sombra de diivida os escassos recursos econémicos com que a
ha atuacdo e estratégias para Organizagdo se defronta diariamente, as organizagdes com estas caracteristicas 0s recursos econémicos séo
ultrapassa-los de fato, muito escassos e é dificil fazer a gestio equilibrada, para além disso na area dos idosos é dificil
fazer o recrutamento porque a grande maioria das pessoas a resposta é sempre negativa, que nao lhe agrada
muito a ideia de trabalhar com a terceira idade, logo a sempre muita dificuldade (...) os salarios também
nao sdo realmente muito atraentes, e dai uma maior dificuldade (...) as nossas estratégias nao estdo bem
definidas, como seria suposto, mas estamos a tentar rentabilizar os recursos que temos, tanto os recursos
humanos como os fracos recursos economicos, com alguma eficiéncia e eficacia, nomeadamente com uma
nova abordagem aos fornecedores, com substituicdo de produtos de uso corrente com precos mais
apelativos para dar resposta aos constrangimentos econémicos da organizagdo, numa logica de conciliagdo
entre a qualidade dos servigos prestados e a necessaria gestao dos recursos disponiveis...”

1.8 — Principais oportunidades na | “...aproveitamento de oportunidades nomeadamente ao nivel da formacdo, como ja referidos os recursos
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atuacdo e formas da sua
integracdo na estratégia da
organizacédo

econdémicos sdo deficitarios e as oportunidades apresentadas pelo programa Ocupacional de potencial
humano, no d&mbito da formagdo séo uma mais-valia para a qualificacdo profissional dos colaboradores,
estas oportunidades de integracdo e participacdo nos programas que visam a qualidade na atuacdo da
organizagdo constituem parte integrante da estratégia da organizagdo...”

2 - Imagem da organizacgéo

2.1 — Caraterizagédo da misséo,
visdo e valores definidos e formas
de participagéo

“... a nossa missdo consiste em garantir o bem-estar fisico e social e psiquico do idoso e das criangas. A
nossa intervencdo € de acdo caritativa e social de acordo com os servicos prestados nomeadamente a
alimentacdo, a higiene pessoal e habitacional, a organizagdo procura servir o idoso, apoiar a familia e
comunidade em geral, no que respeita a visdo a organizacdo pretende ser reconhecida pelos bons e
qualificados servigos que tem desenvolvido, pretendendo ser um servigo de referéncia satisfazendo as
espectativas dos clientes, procurando abranger cada vez mais um maior niumero de pessoas carenciadas (...)
os valores da organizacdo tem como principios fundamentais, a justica, a honestidade, a solidariedade, a
inovacdo, a qualidade, a responsabilidade social, 0 humanismo e mais especialmente 0 comprometimento
com a comunidade (...) os atores que participam na definicdo da missdo, visdo e valores sdo todos os
elementos da direcdo da organizacdo e todos 0s recursos humanos envolvidos na atuacdo da
organizagao(...) as formas de participagdo que consistem em reunides formais agendadas desde o inicio do
ano, onde a colaboragao de todos ¢ solicitada e incentivada...”

3 — Comunicacao/participacao

3.1 — Formas de comunicacéo e
participacao entre direcdo e
trabalhadores e na acéo
estratégica da organizacao

“... formalmente comunicamos através de documentos escritos, ordens de servi¢o, comunicagdes escritas
reunides informativas com auxilio de suporte digital (...) temos por habito esclarecer os colaboradores,
ouvi-los, solicitar a sua participacdo e opinido, nas varias reunides gerais, ndo obstante por parte dos
colaboradores a participacdo ndo é muito expressiva, essa autonomia participativa ainda ndo ocorre como
seria desejavel, nomeadamente quando estrategicamente o seu envolvimento seria fundamental, dai que
privilegiamos a disponibilizacdo deste tipo de informacdo nas reuniGes gerais, para fomentar o
envolvimento de todos os colaboradores. Sim temos sempre esses aspetos em atencédo, foi criada uma caixa
de sugestdes que se encontra no espago reservado para os tempos de descanso dos colaboradores, onde estes
podem partilhar, anonimamente ou nao, as suas inquietagoes, € aquilo que os preocupa (...) também como
responsavel pela gestdo dos recursos humanos da organizacéo, é frequente e normal os colaboradores
efetuarem abordagens que depois formalmente coloco a dire¢do (...) sou também responsavel por essa
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recolha, que apresento em reunido de direcdo para discussdo, avaliacdo e possivel integracdo na acdo da
organizacdo, bem como dos esclarecimentos prestados pessoalmente ou através de comunicagdo escrita a
todos os trabalhadores que assim necessitem, ndo obstante qualquer trabalhador sempre que queira pode
abordar diretamente a direcdo (...) através de reunides de trabalho intersectores no que respeita a praticas e
funcionamento da organizacdo, quer através de momentos de confraternizacdo que esta organizacao
dinamiza, procura-se construir uma verdadeira cooperacdo entre os diferentes setores, numa participagdo
efetiva de todos os colaboradores...”

4 — Préticas de gestdo de recursos humanos

4.1 — Importancia da GRH e “... no que respeita as praticas de gestdo recursos humanos esta organizac¢ao ainda tem um longo caminho a
identificacdo das praticas de GRH | percorrer o que corresponde a um objetivo nosso, a satisfacdo dos nossos colaboradores depende de uma
desenvolvidas boa gestdo das praticas de recursos humanos, de aprimorar procedimentos, desenvolver processos e

conseguir o equilibrio entre a resposta as necessidades dos nossos colaboradores e os resultados estratégicos
definidos para a organizagdo (...) o numero de colaboradores da organizagdo ¢ uma das principais razoes
que promoveram o investimento na gestdo dos recursos humanos da organizacdo, nomeadamente a
necessidade de gestdo dos recursos humanos tendo em conta os diferentes setores da organizacdo, ndo
podemos esquecer que as areas de atividade sdo diferenciadas e para tal é necessario ter especial cuidado
com a tipologia e caracteristicas dos colaboradores...”

“... no que concerne as praticas de gestdo de recursos humanos que procuramos desenvolver posso referir
que relativamente ao recrutamento e selecdo, temos dificuldade em recrutar pessoal para trabalhar com os
idosos, ou seja na area da terceira idade, um constrangimento que infere diretamente no normal
funcionamento da organizagdo, nomeadamente quando ndo se efetiva a admissdo do colaborador para a
necessidade apontada porque a candidata ndo detém o perfil adequado para trabalhar com idosos. Mesmo
que os candidatos ndo detenham formacgdo na area, tem que ter perfil, alguma sensibilidade, para a sua
atuacdo junto desta faixa etaria, ja na area da infancia ndo temos dificuldades de recrutamento...”

(...) na area da terceira idade, atualmente temos optado pela articulagdo com o centro de emprego no que
respeita a ofertas, ou seja quando temos necessidades de pessoal formalizamos junto do centro de emprego
o perfil e as caracteristicas de formacéo e experiéncia profissional do colaborador que necessitamos, e 0
centro de emprego convoca candidatos que correspondam ao solicitado pela nossa organizacao,
posteriormente todo o processo é efetuado pela organizacdo, nomeadamente a entrevista de selecdo e a
analise curricular...”
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“... anossa politica de emprego na presente data apresenta o recurso a dois trabalhadores que correspondem
a programas ocupacionais, POC, ou seja recebem subsidio de desemprego e a organizagdo paga 20% sobre
esse valor, bem como subsidio de refeicdo e demais subsidios comuns a todos os outros colaboradores, é
efetuado um contrato de um ano nestas condi¢fes e apos esse periodo € feita uma avaliacdo de todo o
percurso e trabalho desenvolvido na organizacédo, se o colaborador corresponder a uma mais-valia e a data
havendo necessidade, é promovida a contratualizagdo do colaborador (...) a organizagdo valoriza a
estabilidade no emprego, correspondendo essa pratica ao tipo de contrato que a organizacao efetua na sua
maioria sempre que o colaborador corresponda as caracteristicas pretendidas, ou seja um contrato a termo
incerto (...) quando se verifica oportunidades de formagdo, quer através de programas estatais, quer agdes
de formacdo ministradas pela comunidade em geral, estas constituem sempre oportunidades para
valorizagdo dos recursos humanos da organizacdo (...) a organiza¢do do trabalho na organizagdo ¢ feita
através de diferentes setores, cada setor tem um responsavel (...) os vencimentos pagos na nossa
organizacdo estdo de acordo com o contrato coletivo de trabalho, ndo obstante existe ainda uma gratificacdo
que todos os responsaveis por cada setor, tendo em conta o trabalho por si desenvolvido (...) através de um
trabalho académico foi elaborado um processo de avaliacdo do desempenho que a organizacdo mais uma
vez se predispds a apoiar, mas formalmente na sua plenitude ainda ndo foi aplicado, ndo obstante é feita
uma avaliacdo mais informal sempre no final do ano, que € individual cujos resultados nao sdo divulgados
aos trabalhadores da organizacdo, isto porque como o processo € informal poderd criar conflitos e
instabilidade...”

4.2 — Recrutamento e selecdo

“... no inicio o recrutamento efetuava-se de forma direta pela Direcdo, dai temos alguns trabalhadores que
sdo familiares uns dos outros, com a indicacdo de um responsavel técnico pela gestdo dos recursos humanos
introduziram-se alteracfes neste processo, assim ap0ds a verificacdo da necessidade, formaliza-se junto do
centro de emprego as caracteristicas e perfil do colaborador necessario, o centro de emprego elabora uma
relagcdo de potenciais candidatos, que posteriormente sdo convocados pela organizagdo para uma entrevista
e entrega do curriculum vitae, a direcdo em conjunto com o responsavel pela gestdo os recursos humanos
que efetuou todas as entrevistas, analisam todas as propostas e formalizam a escolha do candidato (...) este
procedimento tem o objetivo de manter um quadro de pessoal o mais estavel possivel, ndo podemos
esquecer que o publico alvo da nossa intervencdo na area da terceira idade € muito sensivel a alteracfes no
que respeita as pessoas intervenientes no seu dia a dia (...) na organica da organizacao a responsavel pelo
processo ¢ a responsavel pela gestao dos recursos humanos ...”
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4.3 — Formagéo e
desenvolvimento

“...de uma forma muito positiva, achamos que ¢ fundamental cada vez mais que os colaboradores detenham
alguns conhecimentos, competéncias e qualificacdes, através de candidaturas ao programa ocupacional de
potencial humano, POPH, através de entidades externas nas areas que sejam relacionadas com o0s
setores/atividades desenvolvidas pela organiza¢do, nomeadamente: seguranca e higiene no trabalho, salde,
seguranca alimentar, Analise de perigos e pontos criticos de controlo, APPCC, seguranca contra incéndios,
entre outras que se afigurem necessarias, sempre que possivel as formagdes sio ministradas no local de trabalho, é
melhor para o funcionamento da casa, embora ja tenha ocorrido formagdes em horario pés laboral (...) ndo fazemos um
diagnostico de necessidades com um processo formalizado, mas considerando a avaliacao estratégica que
vamos efetuando ao longo do ano, vamos identificando as necessidades de formagdo dos nossos
colaboradores tendo em conta a area de atividade e procurando dentro das oportunidades que védo surgindo
colmatar essas mesmas necessidades, como exemplo posso referir que em 2011, além de outras tantas
oportunidades de formacdo que surgiram, no sentido de responder a uma normativa legal em termos de
seguranca, participamos numa formacdo sobre seguranca contra incéndios ministrada pela Protegéo
Civil...”

4.4 — Organizagéo do trabalho

“... a organizagdo do trabalho ¢ da responsabilidade da responsavel pela gestdo dos recursos humanos, o
trabalho € organizado por setores de acordo com as areas de atividade, e € desenvolvido em equipa e esta
setorizado (...) sem duvida que o nosso funcionamento exige mais trabalho em equipa, porque quando o
conjunto de colaboradores escalado fica desfalcado, ou seja existe uma falha, os demais colaboradores tem
que trabalhar em equipa para que esse constrangimento ndo seja notado no normal funcionamento da
organiza¢do, sem trabalho de equipa seria impossivel contornar este tipo de situagdo...”

4.5 — Politica de emprego

“... o contrato em termo incerto, correspondendo a efetivagao do colaborador, ou seja ¢ essa a perspetiva
que queremos criar no colaborador para que o seu desempenho justifique esta pratica de promocao da
estabilidade no emprego, esta pratica € muito positiva, e podemos verificar que os colaboradores demostram
sentir alguma seguranca, alguma satisfagdo no trabalho, ndo podemos esquecer a crise econémica que 0
Nosso pais esta a atravessar, verificando-se algumas situacdes de colaboradores que tem o seu conjuge em
situagdo de desemprego, logo a estabilidade nestas situacdes € crucial...”

4.6 — Avaliacdo de desempenho

“... ¢ uma vantagem competitiva, digamos assim, é uma forma das pessoas tendencialmente quererem
melhor no trabalho, o processo de avaliacdo que atualmente a organizacdo aplica, embora seja muito
simples, ndo esta formalmente definido, ndo obstante como ja referi, temos organizado um processo de
avaliacdo de desempenho que respeita todas as etapas e procedimentos normalizados, mas ainda nao foi
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aplicado(...) realizamos o processo que concebemos para a avaliagdo de desempenho dos nossos
colaboradores, que é efetuado de forma escrita com recurso a algumas varidveis como a responsabilidade, a
comunicacdo, a participacdo, a autonomia, a qualidade do trabalho desenvolvido, a assiduidade, a
disponibilidade e naturalmente a preocupacdo com os objetivos estratégicos da organizacdo, entre outras,
varidveis as quais correspondem varios niveis, a esta avaliacdo corresponderd uma classificacdo por
colaborador(...) a alguns anos atras esta avaliagdo de desempenho promovia a atribuicdo de um prémio
monetario, como a referida avaliacdo e respetiva atribuicdo do prémio era divulgada, provocou insatisfacao
entre os colaboradores e até alguns conflitos, foi analisado pela direcdo o porqué do processo de avaliagao
do desempenho ndo produzir os efeitos esperados nomeadamente, 0 empenho, a dedicacdo e a procura de
melhores resultados, dessa analise conclui-se que, 0 processo ndo correspondia na sua estrutura a todas as
etapas constituintes de implementacdo de um processo de avaliacdo de desempenho, sendo 0 n0Sso processo
de avaliagdo muito simples e até rudimentar, desta forma a dire¢do decidiu-se pela ndo divulgagdo formal
dos resultados, sendo esta avaliacdo apenas para conhecimento e atuacdo dos Orgaos diretivos da
organizacdo, no entanto junto dos colaboradores existe pela dire¢do a preocupacdo de demostrar o
reconhecimento pelo trabalho desenvolvido, ou a necessidade de apoiar os mesmos nas suas fragilidades
profissionais...”

4.7 — Sistemas de recompensas

“... na verdade os vencimentos que pagamos sdo baixos embora esteja de acordo com a tabela legal,
considero que o trabalho desenvolvido nas areas de apoio social é muito duro, pouco compensador, e a
remuneracao atribuida legalmente as categorias associadas a estas areas de atividade é muito baixa, e a
situacdo de fragilidade econdmica com que a organizacdo se debate todos os dias ndo possibilita atribuir
maior compensacao salarial que aquela que por forca da lei € obrigada a cumprir...”
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Grelha de analise de entrevista

Estudo de caso organizacdo B

Categorias de analise

Excertos da Entrevista com o responsavel pela GRH da organizacdo B

1 - Caracterizacdo

1.1 — Inicio de atividade Ano de 1981
1.2 — Ambito de intervencio Local e conselhia
1.3 — Numero de trabalhadores 35

1.4 — Atividades principais

Funcionamento de respostas sociais de apoio a terceira idade e a infancia

1.5 — Meio envolvente onde esta
inserida considerando os
seguintes aspetos:
clientes/utentes;
concorréncia/cooperacgao na
area; parcerias

“... Seria logico ter clientes apenas das freguesias adjacentes a nossa area geografica de implementagdo, mas a
nossa realidade de intervencdo abrange clientes de toda a cidade de Evora, chegando até prestar servico de apoio
domiciliario em Vale Verde (...) temos a sensacdo que a cooperagdo entre organizagdes homologas a nossa €
muito pouca, no nosso entender esta diretamente relacionado com a concorréncia € enorme e com o alargamento
do pré-escolar publico na area da infancia e com a proloferacdo dos lares ilegais na area da terceira idade, o
publico alvo da nossa atividade vai diminuindo, e por esta razdo minando a cooperacgdo entre organizacdes com
atividade similar (...) ndio temos muitas parcerias, posso referir com a Universidade de Evora, no que respeita a
estagios para Educadoras de Infancia, também mais recente, um contato promovido pela Organizacdo junto da
Universidade de Evora junto da area/curso de reabilitagdo psicomotora para evetuais estagios quer na area da
terceira idade quer na area da infancia, parcerias estas que se tem mostrado bastante interessantes especilamente
no trabalho desenvolvido na area da terceira idade...”

1.6 — Principais
constrangimentos na atuacao e
estratégias para ultrapassa-los

“... principais constrangimentos, em primeiro lugar estamos a sentir uma reducéo de utentes na area da infancia,
e na area da terceira idade ndo atingimos ainda a capacidade total do nosso estabelecimento, estes dois pontos
limitam-nos em termos de liquidez, no que respeita a novos projetos ou eventuais melhorias, a localizagao fora
do perimetro urbano da cidade também se afigura enquanto constrangimento, posso referir ainda o atual cédigo
laboral nos limitar em termos reajustes dos recursos humanos, ora estamos a falar da protecdo aos mais velhos,
mesmos que esses ndo sejam os mais produtivos, estamos a falar de indeminiza¢Ges muita elevadas o que para
uma organizacdo que ndo tem liquidez ¢ muito complicado...” “... no que respeita a necessidade de mais
clientes, procuramos investir na divulgagdo dos nossos servigos, no que respeita a sua qualidade, bem comp a
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localizagdo do equipamento, rentabilizando 0s nossos recursos humanos, e promovendo a uma adequada gestao
dos recursos materiais procuramos responder ao nosso problema de liquidez financeira...”

1.8 — Principais oportunidades
na atuacao e formas da sua
integracdo na estratégia da
organizacao

“... O atual momento de crise afigura-se enquanto oportunidade, uma vez que aumenta as necessidades do apoio
social e nesta medida o ambito da nossa intervencdo é mais alargado em termos de oportunidades de prestar
servigos a um maior numero de utentes (...) € as caracteristicas do local onde se encontra 0 nosso equipamento,
que nos distingue de outros equipamentos sociais da localidade, uma vez que permite o contato com a natureza,
atividades educativas de ambito ambiental, provendo a interacdo intergeracional entre criancas e idosos...”

“... atualmente ndo temos feito muitos esforcos para integrar as oportunidades na nossa estratégia
organizacional, a nossa realidade em termos de recursos tem direcionado os tempos dos responsaveis das areas
de atividades que desenvolvemos para outros aspetos, nomeadamente a contencéo de custos, e por isso nao se
tem canalizado esforgos nesse sentido, procurando intervir na resolucdo dos problemas mais imediatos em
detrimento do aproveitamento e integracdo na nossa estratégia organizacional das oportunidades, ¢ um fato...”

2 - Imagem da organizacgéo

2.1 — Caraterizagéo da misséo,
visdo e valores definidos e
formas de participacédo

(13

. com os manuais da qualidade que foram disponibilizados pela tutela, foi possivel sistematizar melhor a
nossa missdao que consiste em prosseguir fins de auxilio reciproco, visando os interesses dos nos clientes e
familias, desenvolvendo respostas solidarias de apoio social e de satde(...) a visdo desta organizacao tem como
pretensdo continuar a ser uma organizacao de referéncia na acdo social local, baseando a sua intervencdo na
melhoria continua das suas préaticas e na elevacdo da qualidade dos servicos prestados, promovendo a melhoria
da qualidade de vida dos seus clientes, nos valores vou s6 destacar a solidariedade...”

“... é solicitado o contributo dos responsaveis dos setores/areas de atividade e do responsavel pela gestdo dos
recursos humanos, ndo obstante a dire¢do da organizacdo € quem tem o poder de decisdo, sendo que os demais
colaboradores sdo apenas informados de forma escrita...”

3 — Comunicacao/participacao

3.1 — Formas de comunicacéo e
participagdo entre direcéo e
trabalhadores e na acéo
estratégica da organizacao

“... adirecdo comunica de varias formas, nomeadamente a escrita, embora dependa muito da tematica, pode
comunicar verbalmente aos responsaveis de cada setor que depois transmitem a informagdo, ou em casos com
alguma gravidade e que exige a presenca da direcdo, ndo € regular a comunicagéo direta entre os colaboradores
e a direcdo, existe uma hierarquia definida que € responsavel pela transmissdo da informagao(...) As grandes
linhas gerais de intervencao sdo aprovadas em sede de direcdo, e regra geral ndo é feita a sua disponibilizagdo
juntos dos colaboradores (...) quando feitas junto do responsavel de cada setor, ou do responsavel pela gestao
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dos recursos humanos que € quem formaliza essas criticas, opiniGes e contributos em reunido de direcdo, é
necessario no entanto fazer o reparo que essas criticas ou sugestdes geralmente ndo séo para beneficio do todo
mas sim do individuo em si (...) eu como responsavel pela gestdo de recursos humanos sou responsavel por essa
recolha, que apresento em reunido de direcdo, sempre que o contributo é valido é aproveitado na nossa
atuagdo(...) a responsavel de cada setor responde pelos esclarecimentos no que respeita ao funcionamento
setorial, que por sua vez responde ao responsavel pela gestdo dos recursos humanos, os esclarecimentos sao
prestados em regra geral verbalmente, quando tem que ser levados a direcdo exige-se ao colaborador que
formalize de forma escrita as davidas que tem (...) considerando que a maioria dos colaboradores da
organizacdo tem muitos anos de casa, ocorreu durante muitos anos varios convivios, foi criada a casa do pessoal,
mais recentemente essa cooperagdo diminuiu, talvez porque as dificuldades financeiras ndo permitem investir na
continuidade destes momentos de lazer que acarretam esforgo financeiro...”

“... no que respeita a cooperagdo intersectores, esta funciona melhor entre as areas da Infancia e terceira idade
porque estdo localizadas no mesmo espaco, ja a area administrativa como esta deslocalizada, essa cooperacao
ndo € tdo linear, no entanto dentro do possivel fomenta-se...”

4 — Praticas de gestdo de recursos humanos

4.1 — Importancia da GRH e
identificacdo das préaticas de
GRH desenvolvidas

“... como responsavel por essa area conto com o apoio das responsaveis do setor da terceira idade e da infancia,
na resolucdo dos problemas dos colaboradores da organizagdo, é 6bvio que quem faz as casas sdo as pessoas €
como tal é preciso compreende-las e tentar explicar algumas decisdes que tomamos, isto porque quando as
pessoas fazem coisas sem entender o porqué delas, evidenciam mais dificuldade em assimilar esses
procedimentos, essas orientacBes, mesmo que as executem, por isso é importante haver um responsavel, que se
preocupe com os problemas dos colaboradores, tente resolve-los no imediato, ou remeter os mesmos para a
direcdo...”

“... na nossa organizagdo o recrutamento e sele¢do atualmente efetuado centra-Se na area da terceira idade, setor
que tem apresentado maiores necessidades, uma vez que é extremamente dificil admitir colaboradores com o
perfil adequado para trabalhar com idosos, é elaborado um esquema de entrevista, com varios itens e
caracteristicas que pretendemos que o colaborador a admitir apresente., estes itens e caracteristicas sao definidos
por mim, enquanto responsavel pela gestdo de recursos humanos em conjunto com os elementos da dire¢do, ndo
obstante aquando do recrutamento e selecdo para a area da terceira idade, considerando a dificuldade de
encontrar pessoas com o perfil adequado, a exigéncia € menor no que respeita aos itens sobre experiencia
profissional e formacgdo, dando mais importancia a variaveis como a empatia e a sensibilidade que o candidato
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demostra relativamente a fung¢do a desenvolver (...) as candidaturas que resultam de um processo de
recrutamento, ou até as candidaturas espontaneas sdo registadas numa base de dados para possivel utilizacdo
futura, como forma de divulgacao das necessidades de admisséo, recorremos por vezes ao instituto de emprego e
formagao profissional, mas damos preferéncia a colocag¢do de anuncios na imprensa local...”

“... recorremos exclusivamente a formacdo externa, no ano passado estabelecemos um protocolo no ano
passado, 2011, estabelecemos um protocolo com uma associagdo mutualista com preponderancia para a
formacdo, com uma forte dindmica na componente da terceira idade. Ndo obstante foram pensadas acGes de
formacdo abrangentes que permitissem a participacdo de quase todos os colaboradores da organizagéo, e que
contribuissem para o desenvolvimento das suas fungdes...”

“... anossa organizagdo do trabalho respeita uma estrutura organica definida...”

“...verificou-se nos anos mais recentes uma alteracdo no que respeita ao tipo de contrato praticado, ou seja no
passado 0 contrato a termo incerto seria a pratica utilizada, os colaboradores ficavam efetivos na organizacéo,
uma vez que a situacdo financeira da organizacdo permitia este beneficio contratual e as exigéncias em termos
de perfil do colaborador para trabalhar, nomeadamente na area da terceira idade, ndo seriam tdo pertinentes
como na atualidade, como tal presentemente praticamos contratos com termo, que vamos renovando, ndo
obstante se o colaborador prestar um bom servico, é ponderada a possibilidade de alteracdo do tipo de contrato
visando uma maior estabilidade...”

“...na atualidade a nossa organizagdo nao aplica esta pratica, no entanto no passado ja foi implementado um
processo de avaliacdo do desempenho, que atribuia um subsidio suplementar, designado de subsidio de pascoa,
0 que se concluiu desta atribuicdo é que todos os colaboradores tinha classificacdo para receber o prémio, as
variaveis utilizadas tinham pendor muito relativo, dependendo da analise dos responsaveis de setor, que atribuia
as classificacOes, e assim que era bom funcionario continuava a sé-lo e quem seria mau funcionario também, foi
entdo decidido pela direcdo que o processo de avaliagdo de desempenho nestes moldes seria cancelado(...) na
atualidade ainda nédo foi pensada uma nova estratégia, uma nova abordagem deste processo...”

“...0s nossos colaboradores, ou boa parte deles ja usufruem de remuneragdes acima do mercado, sendo que os
mais novos, face aos problemas de liquidez que a organizacdo apresenta, as suas remuneragdes ndo estdo
adequadas ao servico que desenvolvem, face aos demais colaboradores, no entanto aqueles que s&o mais
empenhados sdo beneficiados com uma maior flexibilidade em termos de escalas e horéarios, € de referir que
encontram-se suspensas as atualizages dos escaldes salariais estipulados na lei, e vinculados nas tabelas de
atualizacao salarial, o fato de algumas remuneracdes que pagamos estarem acima do preco de mercado, criou
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um constrangimento muito elevado em termos de liquidez, o que motivou esta deciséo...”

4.2 — Recrutamento e selecao

“... podemos dizer que na atualidade sim, sabemos com alguma certeza qual o perfil adequado para as areas de
atividade que desenvolvemos, balizamos alguns itens como a idade. Por exemplo para a area da infancia, por
forca da lei solicitamos o registo criminal que incide na idoneidade do candidato, documento que nos
salvaguarda, uma vez que o contato direto com as criangas faz parte da fungdo, um outro item também
importante ¢ a possibilidade de deslocacdo para o equipamento em veiculo préprio, formalizamos a entrevista de
selecdo e os candidatos ndo admitidos mas com alguma potencialidade ficam com registo na nossa base de
dados, promovemos ainda ao acolhimento do candidato admitido no local onde exercera fungodes...”

“... no recrutamento e sele¢do seguimos as seguintes etapas, divulgacdo da necessidade, analise curricular das
novas candidaturas, bem como das existentes na base de dados da organizacdo, posteriormente efetuamos as
entrevistas (...) cabe depois a dire¢do conjuntamente comigo a escolha da candidatura que melhor serve a

organizacdo, a responsabilidade deste processo esta a cargo do responsavel pela gestdo dos recursos humanos, ou
seja, eu...”.

4.3 — Formagéo e
desenvolvimento

“... é visto com bom grado, o interesse dos colaboradores em participar nalguma formacéo, esta organizacéo
dentro das possibilidades permite essa frequéncia, uma vez que o seu desenvolvimento em termos de
competéncias € uma mais-valia para a organizacdo. Sim, durante os anos de 2010 e 2011 promovemos a
formagao para quase a totalidade dos nossos colaboradores...”

As formacdes que foram desenvolvidas nos anos de 2010 e 2011 foram ministradas por entidades externas,
considerando a oportunidade que tivemos através de protocolo de efetuar formacdo nas areas especificas da
nossa atividade, e como ja referi, foi elaborado um diagndstico de necessidades de formagdo tendo sempre em
atencdo as areas de atividades que desenvolvemos e as necessidades em termos de desenvolvimento de
competéncias dos nossos colaboradores, para aprimorar as fungdes que lhe estdo inerentes (...) as areas mais
relevantes onde a organizagdo apostou na formagao foram, animacéo para criangas e idosos, primeiros Socorros,
confecdo e preparacdo alimentar, analise de perigos e pontos criticos de controlo, seguranca e higiene no
trabalho, funcionamento gral, apenas para mencionar as mais importantes, para os responsaveis dos setores,
promovemos ainda formag¢ao nas areas da gestao da qualidade das respostas sociais...”

4.4 — Organizagao do trabalho

“... aorganizacdo do trabalho é da minha responsabilidade em conjunto com a direcdo da organizacéo, esta
organizacdo tem por forca do contrato coletivo de trabalho identificadas as funcdes de cada colaborador que se
encontra associado a uma categoria profissional, e delineado hierarquicamente a estrutura organizativa, que
identifica os setores de acordo com as areas de atividade (...) o trabalho desenvolvido nesta organizacdo so
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resulta se for realizado em equipa, uma vez que quer na area da infancia e sobretudo na area da terceira idade o
trabalho ¢ feito por turnos, que exige a passagem de informacao entre todos, e a colaboragdo entre todos...”

4.5 — Politica de emprego

“... nos ultimos dois, trés anos a organizagao optou por contratos com termo certo, em detrimento do contrato a
termo incerto, é certo que para os trabalhadores o contrato a termo incerto € mais vantajoso em termos de
estabilidade, mas para a organiza¢do nem por isso, quando o trabalhador ndo produz na sua funcéo, e ja é antigo
na casa torna-se um custo mante-lo (...) qualquer pessoa que esteja com seguranca no seu posto de trabalho tem
comportamentos que de outras formas ndo teria, para o posto de vista da organizacdo depende, por um lado é
bom que as pessoas tenham estabilidade, e como tal possam obter uma melhor qualidade de vida, ser mais
felizes e criar raizes e ter familia, enfim uma pandplia de situacdes, por outro lado existe a questdo da
dificuldade de fazer as pessoas entenderem que 0 posto ndo € estatuto, nem direito, apesar de que pela nossa
legislacdo o posto é um direito, como tal o que acontece é que quando temos que mandar embora alguém, temos
que mandar aquele que é mais novo o quer dizer que pode ser até o melhor nas suas funcdes, e as pessoas mais
antigas acabam por se encostar, e por nao ser tdo profissionais como deveriam sé-lo, como tal é um
constrangimento na gestdo dos recursos humanos, é complicado mandar embora o melhor, exagerando talvez, e
ficar com o pior...”

4.6 — Avaliacdo de desempenho

“... apenas informalmente, os responsaveis de cada setor ttm uma opinido formada sobre cada colaborador a
sua responsabilidade, e ddo conta dessa opinido avaliativa nas reunides que realizamos, e € essas impressées em
conjunto com a minha percecdo sobre cada colaborador que nos permite atuar no sentido de corrigir alguns
comportamentos, ou valorizar alguns desempenhos, no entanto como ja referi o processo formal ndo é na
atualidade desenvolvido...”

4.7 — Sistemas de recompensas

“... ndo considero que se recompense todos os trabalhadores de forma adequada, considero que muitos deles séo
melhor recompensados do que aquilo que deveriam, e considero que os mais novos na area dos idosos sdo mal
recompensados para o trabalho que desenvolvem, ha casos e casos, mas em alguns temos tido muita sorte com
as pessoas que tem ficado connosco, infelizmente a nossa capacidade financeira é muito curta e ndo podemos
fazer melhor do que aquilo que temos feito (...) assim ao nivel das remuneracdes ndo podemos aplicar o critério
da diferenciacdo positiva no que respeita ao desempenho e por forca da contengédo financeira suspendemos as
atualizacbes que estariamos obrigados ao nivel dos escalbes salariais, 0 que sem duvida provoca muita
insatisfacao nos colaboradores, como ¢ 6bvio...”
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Questionario — Colaboradores

Este questionario destina-se a obter informagdo para um trabalho de investigacdo no ambito
do Mestrado em Sociologia (especializagdo Recursos Humanos e Desenvolvimento
Sustentavel) da Universidade de Evora e tem como objetivo conhecer a sua opinio sobre as
praticas de gestdo de recursos humanos da Organizacao a qual pertence.

As suas respostas sdo confidenciais e as informacgBes obtidas por via do questionario
destinam-se estritamente aos objetivos da investigacdo, garantindo assim o anonimato de
informacdes e pessoas.

N&o hé respostas certas ou erradas, pois 0 que conta é a sua opinido sobre os temas abordados.
Para tal deverd, para cada questdo colocada, assinalar o circulo correspondente a sua resposta.

Caracterizacdo do colaborador

Sexo Masculino O Feminino O

Idade

Dos 18 aos 24 anos O Dos 40 aos 44 anos O Dos 60 aos 64 anos O
Dos 25 aos 29 anos O Dos 45 aos 49 anos O <65 anos O

Dos 30 aos 34 anos O Dos 50 aos 54 anos

Dos 35 aos 39 anos O Dos 55 aos 59 anos O

Habilitacdes
Inferior ao 1.° ciclo do ensino basico O Com o 1.° ciclo do ensino basico O
Com 0 2.° ciclo do ensino basico O Com o 3.° ciclo do ensino basico O
Ensino secundério (10.%; 11.%; 12.9) O Ensino po6s-secundario ndo superior O

Ensino superior O Grau

Remuneracao

<ou=€485,00 O De €701,00 a €800,00 O >€1001,00 O
De €485,00 a €600,00 O De €801,00 a €900,00 O
De €601,00 a €700,00 O De €901,00 a €1000,00 O
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Antiguidade

Ana Costa

Menos de 1 ano O
De 1 a 3 anos
Mais de 3 a 5 anos

Mais de 5 a 10 anos O
Mais de 10 a 20 anos O

Mais de 20 anos

Categoria profissional

Ajudante de a¢do direta O
Ajudante de ag8o educativa O

Ajudante de cozinheiro O

Ajudante Familiar/domiciliario O

Ajudante de lar e centro de dia
Auxiliar de Educac¢do

Caseiro

Costureira/alfaiate O
Cozinheiro O
Outra O Qual:

Diretor de servigos O
Educador de infancia
Empregado de refeitdrio O
Escriturério O

Motorista de ligeiros O
Motorista de pesados
Secretario geral

Sociologo

Trabalhador auxiliar (servicos gerais) O

Setor de atividade

Administracdo O
Terceira idade O
Infancia e juventude O
Outro O Qual:

Tipo de vinculo

Contrato sem termo O

Contrato para prestacdo subordinada de teletrabalho sem termo O

Contrato de trabalho intermitente sem termo

Contrato de trabalho em comissdo de servi¢co sem termo O

Contrato de trabalho por tempo indeterminado para cedencia temporaria O

Contrato com termo certo

Contrato de trabalho de comissao de servico com termo certo O

Contrato com termo incerto

Contrato de trabalho em comissdo de servico com termo incertoO

Contrato para prestacao subordinada de teletrabalho com termo incertoo

Outra Qual:
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Responsabilidade

P1. Considera que é da sua responsabilidade contribuir para os objetivos gerais da Organizacéo?

Nunca Raramente Por vezes

O

P2. Procura no seu desempenho obter os melhores resultados para a Organizacdo?

Com frequéncia Sempre

Nunca Raramente Por vezes

O

P3. Considera-se comprometido com as funcées que desenvolve?

Com frequéncia Sempre

Nunca Raramente Por vezes

O

Com frequéncia Sempre

Imagem da Organizacao

P4. Considera que esta Organizacdo € um bom lugar para trabalhar?

P5.Conhece a missdo, visdo e valores da Organizacao definidos estatutariamente?

Sim

O

Nao

O

Nunca

O

Raramente

Por vezes

Com frequéncia

Sempre

P6. Se sim, considera que a Organizacao se rege pela misséo, visdo e valores definidos estatutariamente?

Sim

O

Néo

O
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P7. A Diregdo comunica com os trabalhadores de forma:

Regular

Esporadica

Nunca

O

P8. Considera que ha disponibilizagdo de informacgéo de carater estratégico, no que respeita a resultados,

objetivos, constrangimentos e mudancas organizacionais?

Nunca

O

Raramente

Por vezes

Com frequéncia

Sempre

P9. Considera que ha abertura da Organizacao para receber e reconhecer as criticas, opinides e

contributos dos seus trabalhadores?

Nunca Raramente Por vezes Com frequéncia Sempre
P10. As orientagdes que recebe sobre o seu trabalho séo claras e objetivas?
Nunca Raramente Por vezes Com frequéncia Sempre

O

O

O

O

P11. Quem esclarece as suas duvidas sobre o seu trabalho?

Dire¢do

O

O

Chefias diretas

Colegas

O

P12. Como sabe o que se passa na Organizacdo?

Pela direcdo

O

Pelas chefias
diretas

O

Pelos colegas

O

Pelo que se
ouve dizer

P13. Considera que o seu chefe direto é recetivo as suas sugestes?

Nunca

O

Raramente

Por vezes

Com frequéncia

Sempre

P14. Considera que as orientagdes que recebe da sua chefia direta se adequam as tarefas que desenvolve?

Nunca

O

Raramente

Por vezes

Com frequéncia

Sempre

P15. Considera que existe um relacionamento baseado na cooperacdo entre todos os setores da

Organizacdo?

Nunca

O

Raramente

O

Por vezes

O

Com frequéncia

O

Sempre

O

P16. Como classifica o relacionamento pessoal e profissional entre os trabalhadores da Organizacao?

Mau

O

Satisfatorio

O

Bom

O

Muito bom

O

Excelente

O
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Praticas de gestdo de recursos humanos

P17. Considera importante que na sua Organizacdo exista um departamento/area especifica para tratar dos
problemas dos recursos humanos?

Sim Néo
O O

P18. Considera que as praticas de gestdo dos recursos humanos implementadas pela Organizacédo
apresentaram alteracBes desde a sua integragdo na mesma?

Sim Néo
O O

P19. Se sim, identifique as praticas onde ocorreram essas alteracdes?

Recrutamento x Organizacdo de | Politica de | Avaliacdo de | Sistema de
x Formacéo
e selecéo O trabalho emprego desempenho recompensas

P20. Considera que existem praticas de gestdo dos recursos humanos diferenciadas em funcdo dos
grupos/areas dentro da Organizagao?

Sim Néo

O O

P20.1. Especifique

P21. Considera que existem diferengas entre os procedimentos formais definidos e a aplicacdo real das
praticas de gestdo de recursos humanos?

Sim Néo

@ @

Recrutamento e selecao

P22. Identifique as etapas que ocorreram no seu processo de ingresso na Organizacdo?

Candidatura Candidatura Prova de Entrevista de . Periodo de
. . ~ Acolhimento .
informal formal conhecimentos selecdo aprendizagem

P23. Como classifica a forma como foi integrado na Organizacao?

Boa Satisfatoria | Pouco satisfatéria Mé

O O O O

P24. Quem foi responsavel pela sua integracdo/acolhimento?

Direcdo | Chefias diretas Colegas

O O O
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Formacéao e desenvolvimento

P25. Considera que as suas competéncias sdo adequadamente aproveitadas pela Organizacao?

Nunca Raramente Por vezes Com frequéncia Sempre

O O O O O

P26. Esta satisfeito com as fungdes/atividades que desempenha?

Sim Nao

O O

P27. Com que frequéncia recebe formacao?

Nunca Uma vez por Duas a cinco Mais de cinco
O ano vezes porano | vezes por ano

P28. Indique a Ultima vez que recebeu formagéo?

P29. Identifique a area ou areas de formag&o que recebeu?

Na sua area de Funcionamento | Outra area de Seguranca e Saude
atividade geral ativi dadeo h:glgn;ehno O
especifica rabaho
Outra, qual?

P30. Considera que precisa de receber uma formacéo que ainda ndo frequentou?

Sim Néo

O O

P31. Se sim, qual?

P32. A Organizacdo promove a oportunidade para o seu desenvolvimento e crescimento profissional?

Nunca Raramente Por vezes Com frequéncia Sempre

O

Organizacao de trabalho

P33. Esta satisfeito com a qualidade e quantidade de trabalho que realiza?

Sim Nao

O O

P34. Considera que a forma como desenvolve as suas fun¢des pode ser melhorada?

Sim Nao

O O
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P35. Tem liberdade para efetuar o seu trabalho como considerar melhor?

Nunca Raramente Por vezes Com frequéncia Sempre

O O O

P36. Encontra-se formalizado um procedimento rigido para a execugdo das atividades inerentes as suas
funcbes?

Nunca Raramente Por vezes Com frequéncia Sempre

O

P37. Que assuntos podem ser debatidos entre os trabalhadores?

Sobre 0 seu Sobre a Sobre outro Todos 0s que sejam Nenhuns
préprio trabalho | Organizacdo | departamento/setor | considerados importantes

P38. A Organizacdo estimula o trabalho em equipa?

Nunca Raramente Por vezes Com frequéncia Sempre

O

P39. As condi¢des ambientais do seu local de trabalho sdo satisfatdrias em termos de:

Espaco Temperatura ambiente Mobiliario

Sim Nao O Sim O Néo O Sim O Nao

Area de descanso/refeicBes do pessoal

Sim Nao

Politica de emprego

P40. Considera que tem uma situacéo estavel no emprego?

Nunca Raramente Por vezes Com frequéncia Sempre

O O O O O

P41. Que tipo de contrato mantém com a Organizacdo?

P42. Qual a sua duracao?

Efetivo Mais de 3 3 anos 2 anos 1 ano Menos de 1

O %) O] O | O | a0
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P43. Considera que tem possibilidade de crescimento profissional nesta Organizacdo?

O

Nunca

Raramente

O

Por vezes

O

Com frequéncia

O

Sempre

O

P44. Considera-se apto para assumir maiores e/ou mais responsabilidades?

O

Nunca

Raramente

O

Por vezes

O

Com frequéncia

O

Sempre

O

P45. Gostaria de trabalhar numa outra area que a Organizacao desenvolve?

P46. Se sim, qual?

Sim

O

Néo

O

P48. Sente que o seu desempenho é reconhecido pela Organizagao?

O

Nunca

Raramente

Por vezes

Com frequéncia

Sempre

P49. E avaliado pela Organizac¢ao?

P50. Tem conhecimento da sua avaliagio de desempenho?

Sim

O

Sim

O

Néo

Néo

O

P51. Em que aspetos considera que sdo afetados pela sua avaliacdo de desempenho?

Remuneragéo

Progresséo
profissional

Reconhecimento

Mudanca de
funcdes

Outra, qual?
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P52. Esta satisfeito com a sua atual remuneragao?

Sim Nao

O O

P53. Considera a sua remuneracao adequada as fungGes que desenvolve?

Sim Nao

O O

Fatores motivacionais/fatores desmotivadores

P54. Indique trés dos principais fatores que geram mais insatisfacdo no seu trabalho. (coloque o nimero
1 no fator que gera mais insatisfacdo, 0 numero 2 no segundo maior fator de insatisfacdo e o numero 3
para o terceiro maior fator de insatisfag&o.)

NlO

Fator

Reconhecimento

Estabilidade no emprego

Crescimento profissional

Autonomia

Ambiente de trabalho

As funcBes desempenhadas

Promocéao

Excesso de trabalho

InstalacGes (areas exclusivas aos trabalhadores)

Remuneragéo

Outro:

P55. Indique as duas principais raz8es pelas quais trabalha nesta Organizacdo. (coloque o nimero 1 na
principal e o humero 2 na segunda mais importante.)

N.O

Razbes

Remuneragéo

Beneficios oferecidos pela Organizagao

Estabilidade no emprego

Autonomia

O trabalho que realizo

A falta de opc¢do de outro emprego

Excesso de trabalho

Ambiente de trabalho (chefias/colegas)

Prestigio da Organizacdo

Possibilidade de experiéncia na execugao de novas tarefas

Oportunidades de progressao profissional

Outro:

Obrigada
9
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Legislacédo aplicavel — Funcionamento e implementacdo de organizacdes
sociais - Fonte: http://Iwww2.seg-social.pt/

InstituicBes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) e Equiparadas

Portaria n.° 139/2007, de 29 de janeiro

Aprova o Regulamento de Registo das InstituicGes Particulares de
Solidariedade Social do Ambito da Acé@o Social do Sistema de
Seguranga Social. Revoga a Portaria n.° 778/83, de 23 de julho.

Circular n.° 5/2005 (DGSSFC), de 8 de
margo

Sistema de Acédo Social. Regime de Cooperacéao. Protocolo de
Cooperacao - Aplicacéo do principio da diferenciacéo positiva.

Circular n.° 6/2004 (DGSSFC), de 6 de abiril

Acordos de cooperacao com instituicées particulares de
solidariedade social e equiparadas. Implicacdes das variacfes da
frequéncia dos utentes nas comparticipacdes da seguranca social.

Despacho Normativo n.° 31/2000,
de 31 de julho

Altera a alinea b) do n.° 1 da norma XVI do Despacho Normativo
n.° 75/92, de 23 de abril e adita a alinea j) ao n.° 1 da mesma
norma.

Portaria n.° 776/99, de 30 de agosto

Determina que os estabelecimentos das instituicdes particulares de
solidariedade social que desenvolvam atividades de educagéo
especial através da prestacdo de um ou mais servicos enunciados
nas alineas a) e b) do n.° 1 da Portaria n.° 1102/97, de 3 de
novembro fiquem sujeitos ao disposto no mesmo diploma, bem
como na Portaria n.° 145/99, de 26 de fevereiro.

Decreto-Lei n.° 171/98, de 25 de junho

Equipara as instituicdes de solidariedade social as casas do povo
que prossigam objetivos previstos no respetivo estatuto, aprovado
pelo Decreto-Lei n.° 119/83.

Lei n.° 101/97, de 13 de setembro

Estende &s cooperativas de solidariedade social os direitos,
deveres e beneficios das IPSS.

Circular n.° 3/1997 (DGAS)

Modelo de Regulamento das comparticipacfes dos utentes e seus
familiares pela utilizagédo de servigos e equipamentos sociais de
Instituicdes Particulares de Solidariedade Social.

Decreto-Lei n.° 224/96, de 26 de
novembro

Atribui as unides, federacfes e confederacdes de instituicbes
particulares de solidariedade social capacidade para a celebragéo
de convencgdes coletivas de trabalho.

Portaria de regulamentacéo do trabalho,
Bol. Trab. Emp. N.° 15, abril 1996

InstituicBes Particulares de Solidariedade Social.

Portaria n.° 63/96, de 28 de fevereiro

Aprova o Regulamento de Registo das Associa¢Bes Mutualistas e
das Fundacdes de Seguranca Social Complementar. Revoga as
disposi¢des do regulamento anexo a Portaria n.° 778/83, de 23 de
julho, referentes ao registo das associa¢cdes mutualistas.

Despacho Normativo n.° 75/92, de
23 de abril

Estabelece normas reguladoras de cooperagdo entre 0s centros
regionais de segurancga social e as instituicdes particulares de
solidariedade social. Revoga os Despachos Normativos n.° 12/88,
de 12 de marco, e 118/84, de 8 de junho.

Decreto-Lei n.° 402/85, de 11 de
outubro

Altera 0 n.° 2 do artigo 7.° e o artigo 11.° do Estatuto das
InstituicBes Particulares de Solidariedade Social, aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de fevereiro.

Portaria n.° 778/83, de 23 de julho

Aprova o Regulamento do Registo das Instituic6es Particulares de
Solidariedade Social do &mbito da Seguranca Social. Revoga a
Portaria n.° 234/81.

Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de
fevereiro

Estabelece o Estatuto das Instituic6es Particulares de
Solidariedade Social

Despacho do Gabinete do Ministro
Ministério do Emprego e Seguranca Social,
DR 204, 1l Série de 31.08.93.

Normas reguladoras das comparticipacdes dos utentes/familias
pela utilizagdo dos servi¢cos e equipamentos sociais

Guiao Técnico da Direcéo Geral da
Acéo Social de dezembro de 1996

Condicdes de implantacgéo, localizacéo, instalacéo e funcionamento
da Creche.

Guiao Técnico da Direcédo Geral da
Acéo Social de dezembro de 1996

Condicdes de localizacéo, instalacdo e funcionamento do Centro
de Dia.
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Legislacdo e Documentos Normativos Gerais Aplicaveis a Todas as Respostas Sociais

Decreto-Lei n.° 156/2005, de 15 de
setembro

Estabelece a obrigatoriedade de disponibilizacdo do livro de
reclamac6es a todos os fornecedores de bens ou prestadores de
servicos que tenham contacto com o publico em geral.

Lei n.° 24/96, de 31 de julho

Estabelece o regime legal aplicavel a defesa dos consumidores.
Revoga a Lei n.° 29/81, de 22 de agosto.

Decreto-Lei n.° 379/97, de 27 de dezembro

Aprova 0 Regulamento que Estabelece as Condicdes de
Seguranca a Observar na Localizacao, Implantacdo, Concecéo e
Organizacdo Funcional dos Espacos de Jogo e Recreio, Respetivo
Equipamento e Superficies de Impacte.

Decreto-Lei n.° 139/95, de 14 de junho

Altera diversa legislacdo no a&mbito dos requisitos de seguranca e
identificacdo a que devem obedecer o fabrico e comercializagdo de
determinados produtos e equipamentos.

Decreto-Lei n.° 237/92, de 27 de
outubro

Disciplina o regime de seguranca dos brinquedos. Revoga o DL n.°
140/90 e Portarias n.° 924-A/90 e 924-B/90.

Lei n.° 35/2004, de 29 de julho

Regulamenta a Lei n.° 99/2003, de 27 de agosto, que aprovou o
Cédigo do Trabalho.

Lei n.° 23/2004, de 22 de junho

Aprova o regime juridico do contrato individual de trabalho
da Administracdo Publica.

Declaracéo de Retificagé@o n.° 15/2003, de
28 de outubro

Retificagéo & Lei n.99/2003 do Cddigo de Trabalho.

Lei n.° 99/2003, de 27 de agosto

Aprova o Cédigo de Trabalho.

Decreto-Lei n.° 100/99, de 31 de
margo

Estabelece o regime de férias, faltas e licengas dos funcionérios e
agentes da administracdo central, regional e local, incluindo os
institutos publicos que revistam a nhatureza de servigos
personalizados ou de fundos publicos.

Decreto-Lei n.° 6/96, de 31 de janeiro

Altera o Cédigo de Procedimento Administrativo.

Declaracéo de Retificacdo n.° 22-
A/92, de 29 de fevereiro

Retificagdo ao DL n.° 442/91 do Cddigo de Procedimento
administrativo.

Decreto-Lei n.° 442/91, de 15 de
novembro

Aprova o Cédigo de Procedimento Administrativo.

Decreto-Lei n.° 38382, de 7 de agosto de
1951

Aprova o Regulamento Geral de Edificacées Urbanas (REGEU).

Seguranca Contra Incéndios

Portaria n.° 1276/2002, de 19 de
setembro

Normas de seguranca contra incéndio a observar na exploracéo de
estabelecimentos de tipo Administrativo.

Portaria 1275/2002, de 19 de setembro

Normas de seguranca contra incéndio a observar na exploracéo de
estabelecimentos de tipo Hospitalar.

Portaria n.° 1444/2002, de 7 de
embro

Normas de seguranca contra incéndio a observar na exploracéo de
estabelecimentos escolares.

Decreto-Lei n.° 410/98, de 23 de
dezembro

Estabelece o Regulamento de seguranca contra incéndio em
edificios tipo administrativo.

Sao revogadas as disposi¢6es do capitulo Il do Titulo V do
Regulamento Geral de Edificacdes

Urbanas (aprovado pelo DL n.° 38382 de 1951).

Decreto-Lei n.° 409/98, de 23 de
dezembro

Estabelece o Regulamento de seguranca contra incéndio em
edificios tipo hospitalar.

Séo revogadas as disposicdes do capitulo Il do Titulo V do
Regulamento Geral de Edificacdes

Urbanas (aprovado pelo DL n.° 38382 de 1951).

Decreto-Lei n.° 414/98, de 31 de
dezembro

Estabelece o Regulamento de seguranca contra incéndio em
edificios tipo escolar.
Sao revogadas as disposicdes do capitulo Il do Titulo V do
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Regulamento Geral de Edifica¢des
Urbanas (aprovado pelo DL n.° 38382 de 1951).

Resolucdo do Conselho de Ministros n.°
31/89, de 15 de setembro

Aprova um conjunto de medidas de seguranga contra incéndios.

Higiene e Seguranca No Trabalho

Decreto-Lei n.° 50/2005, de 25 de fevereiro

Estabelece as prescricbes minimas de seguranca e de salude para
a utilizacéo pelos trabalhadores de equipamentos de trabalho.

Portaria n.° 1184/2002, de 29 de
agosto

Aprova o modelo de relatdrio anual da atividade dos servigcos de
seguranca, higiene e saude no Trabalho.

Portaria n.° 1031/2002, de 10 de
agosto

Aprova o modelo de ficha de aptidao, a preencher pelo médico do
trabalho face aos resultados de exames de admisséo, periddicos e
ocasionais, efetuados aos trabalhadores.

Decreto-Lei n.° 29/2002, de 14 de fevereiro

Cria o programa de adaptacéo dos servi¢cos de Segurancga, Higiene
e Salde no Trabalho, previstos no DL n.° 26/94.

Decreto-Lei n.° 110/2000, de 30 de
junho

Condig¢8es de acesso e de exercicio das profissées de técnico
superior de seguranca e higiene no trabalho e de técnico de
seguranca e higiene no trabalho.

Decreto-Lei n.° 109/2000, de 30 de
junho

Organizacéo e funcionamento das atividades de seguranca,
higiene e saude no trabalho (Alteracdo ao DL n.° 26/94).

Decreto-Lei n.° 488/99, de 17 de
novembro

Define as formas de aplicagdo do regime juridico de seguranga,
higiene e salde no trabalho & Administracdo Publica. Revoga DL
n.c 191/95.

Lein.° 118/99, de 11 de agosto

Desenvolve e concretiza o regime geral das contraordenacgfes
laborais, através da tipificacdo e classificacdo das
contraordenacdes correspondentes a violacdo dos diplomas
reguladores do regime geral dos contratos de trabalho (alteracéo
ao DL n.° 26/94).

Decreto-Lei n.° 248/99, de 2 de julho

Reformulacdo e aperfeicoamento global da regulamentacgéo das
doencas profissionais em conformidade com o DL n.° 100/97.

Decreto-Lei n.° 133/99, de 21 de abiril

Alteracdes ao DL n.° 441/91.

Lei n.° 100/97, de 13 de setembro

Aprova o novo regime juridico dos acidentes de trabalho e das
doencas profissionais.

Portaria n.° 1456-A/95, de 11 de
dezembro

Regulamenta as prescricbes minimas de colocacéo e utilizagédo da
sinalizacdo de seguranca e de saude no trabalho. Revoga Portaria
n.° 434/83.

Decreto-Lei n.° 141/95, de 14 de junho

Estabelece prescrices minimas para a sinalizagdo de seguranca e
saude no trabalho. revoga DL n.° 310/86.

Lei n.° 7/95, de 29 de margo

Altera por ratificacdo, o DL n.° 26/94.

Decreto-Lei n.° 26/94, de 1 de fevereiro

Estabelece o regime de organizacéo e funcionamento das
atividades de seguranca, higiene e saude no trabalho previstas no
artigo 13° do DL n.° 441/91.

Portaria n.° 987/93, de 6 de outubro

Relativa as prescricdes minimas de seguranc¢a e de saude nos
locais de trabalho.

Decreto-Lei n.° 347/93, de 1 de outubro

Estabelece o regime juridico do enquadramento da segurancga,
higiene e saude no trabalho.

Decreto-Lei n.° 441/91, de 14 de
fevereiro

Estabelece o regime juridico de enquadramento da segurancga,
higiene e saude no trabalho.

Higiene e Seguranca Alimentar

Regulamento (CE) N.° 853/2004 do
Parlamento Europeu e do Conselho de 30
de abril de 2004

Estabelece regras especificas de higiene aplicaveis aos géneros
alimenticios de origem animal.

Regulamento (CE) N.° 852/2004 do
Parlamento Europeu e do Conselho, de 29

Relativo a higiene dos géneros alimenticios.
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de abril de 2004

Portaria n.° 24/2005, de 11 de janeiro

Acondicionamento do azeite posto a disposicao do consumidor
final.

Decreto-Lei n.° 9/2002, de 24 de
janeiro

Estabelece restricdes a venda e consumo de bebidas alcodlicas.

Declaracéo de Retificacdo n.° 20-
AT/2001, de 30 de novembro

De ter sido retificado o Decreto-Lei n.° 243/2001, que aprova
normas relativas a qualidade da agua destinada ao consumo
humano.

Decreto-Lei n.° 243/2001, de 5 de setembro

Aprova normas relativas a qualidade da agua destinada ao
consumo humano transpondo para o direito interno a Diretiva n.°
98/83/CE, do Conselho, de 3 de novembro, relativa a qualidade da
agua destinada ao consumo humano.

Decreto-Lei n.° 425/99, de 21 de
outubro

Alteracéo ao DL n.° 67/98.

Decreto-Lei n.° 67/98, de 18 de marco

Estabelece as normas gerais de higiene a que devem estar sujeitos
0s géneros alimenticios.

Protecdo de Dados Pessoais

Lei n.° 1/2005, de 10 de janeiro

Regula a utilizacao de camaras de video pelas forcas e servigos de
seguranca em locais publicos de utilizacdo comum.

Regulamento (CE) n.° 45/2001 do
Parlamento Europeu e do Conselho, de 18
de dezembro de 2000

Relativo a protecéo das pessoas singulares no que diz respeito ao
tratamento de dados pessoais pelas instituicées e pelos érgédos
comunitdrios e 4 livre circulacéo desses dados.

Declaragéo de Retificacdo n.°
22/98, de 28 de novembro

De ter sido retificada a Lei n.° 67/98 (Lei da Prote¢céo de Dados
Pessoais (transpde para a ordem juridica portuguesa a Diretiva n.°
95/46/CE, do Parlamento Europeu.

Lei n.° 67/98, de 26 de outubro

Lei da protecéo de dados pessoais (transpfe para a ordem juridica
Portuguesa a Diretiva n°95/46/CE, do parlamento Europeu e do
Conselho, de 24 de outubro de 1995 relativa a protecao de
pessoas singulares no que diz respeito ao tratamento dos dados
pessoais e 4 livre circulacdo desses dados).

Lei n.° 109/91, de 17 de agosto

Lei da criminalidade informéatica

Convencao 108/81

Para a prote¢céo das pessoas relativamente ao tratamento
automatizado de dados de carater pessoal.

Residuos

Decreto-Lei n.° 230/2004, de 10 de
dezembro

Estabelece o regime juridico a que fica sujeita a gestéo de residuos
de equipamentos elétricos e eletrénicos (REEE), transpondo para a
ordem juridica interna a Diretiva n.° 2002/95/CE, do Parlamento
Europeu e do Conselho, de 27 de janeiro de 2003, e a Diretiva n.°
2002/96/CE, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 27 de
janeiro de 2003.

Portaria n.° 209/2004, de 3 de mar¢o

Aprova a Lista Europeia de Residuos. Revoga as Portarias n.°
818/97, de 5 de setembro, e 15/96, de 23 de janeiro.

Portaria n.° 29-B/98, de 15 de janeiro

Estabelece as regras de funcionamento dos sistemas de
consignacao apliciveis as embalagens reutiliziveis e as ndo
reutilizaveis, bem como as do sistema integrado aplicavel apenas
as embalagens néo reutilizaveis. Revoga a Portaria n.° 313/96, de
29 de julho.

Decreto-Lei n.° 366-A/97, de 20 de
dezembro

Estabelece os principios e as normas aplicaveis a gestéo de
embalagens e residuos de embalagens, com vista a prevencao da
producéo desses residuos, reutilizacéo, reciclagem e outras formas
de valorizacdo. Revoga o Decreto-Lei n.° 322/95, de 28 de
novembro.

Decreto-Lei n.° 239/97, de 9 de

Estabelece as regras a que fica sujeita a gestao de residuos.
Revoga o DL n.° 310/95.
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setembro

Acessibilidade

Decreto-Lei n.° 163/2006, de 8 de
agosto

Aprova o regime da acessibilidade aos edificios e estabelecimentos
gue recebem publico, via publica e edificios habitacionais,
revogando o Decreto-Lei n.° 123/97, de 22 de maio.

Lei n.° 38/2004, de 18 de agosto

Define as bases gerais do regime juridico da prevencéo,
habilitacéo, reabilitacdo e participacao da pessoa com deficiéncia.

Decreto-Lei n.° 123/97, de 22 de maio

Normas técnicas basicas de eliminacao de barreiras arquitetdnicas
em edificios publicos, equipamentos coletivos e via publica.
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Lista de siglas e abreviaturas

APPCC — Andlise de perigos e pontos criticos de controlo
DRH — Desenvolvimento de recursos humanos

GRH — Gestéo de recursos humanos

IPSS — Instituicédo particular de solidariedade social

Org. — Organizacao

POPH — Programa ocupacional de potencial humano

RH — Recursos humanos
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