+RS %)

U
A,
Dy

o}o

EVO

I3}

Universidade de Evora - Instituto de Investigacao e Formacao Avancada

Programa de Doutoramento em Sociologia

Tese de Doutoramento

A Sustentabilidade das Organizacoes Sociais no Contexto da
Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericardia

Ana Delfina Leal Granjeia Costa

Orientador(es) | Maria Manuel Serrano

Evora 2022




+RS %)

U
A,
Dy

o}o

EVO

I3}

Universidade de Evora - Instituto de Investigacao e Formacao Avancada

Programa de Doutoramento em Sociologia

Tese de Doutoramento

A Sustentabilidade das Organizacoes Sociais no Contexto da
Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericardia

Ana Delfina Leal Granjeia Costa

Orientador(es) | Maria Manuel Serrano

Evora 2022




RS/,

A tese de doutoramento foi objeto de apreciacao e discussdo publica pelo seguinte jiri nomeado
pelo Diretor do Instituto de Investigacdo e Formacdo Avancada:

Presidente | Maria da Saudade Baltazar (Universidade de Evora)

Vogais | Carlos da Silva (Universidade de Evora)
Ivo Manuel Pontes Domingues (Universidade do Minho)
Jodo Carlos de Andrade Marques Graga (Universidade de Lisboa - Instituto
Superior de Economia e Gestdo)
Maria Manuel Serrano (Universidade de Evora) (Orientador)
Paula Cristina Gongalves Dias Urze (Universidade Nova de Lisboa - Faculdade de
Ciéncias e Tecnologias)

Evora 2022




DEDICATORIA

Em memoria do meu pai, @ minha querida mae
Aos meus filhos, Kinho e Xoxinha

Ao Fernando

Sempre chegamos ao sitio aonde nos esperam.

José Saramago



A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia
Ana Delfina Leal Granjeia Costa

AGRADECIMENTOS

Um trabalho de doutoramento é o resultado de uma jornada que requer longos
momentos de reflexdo e de escrita solitaria, mas também de maultiplos encontros com
pessoas, lugares e organizacdes, que me ajudaram a crescer e a moldar o pensamento. E
a eles a quem me dirijo em seguida, dizendo algumas palavras que expressam a minha
gratiddo pela sua presenca ao longo dos Gltimos anos.

Quero aqui deixar o testemunho de verdadeira satisfacdo que tenho em ter realizado o
meu percurso académico na Universidade de Evora, onde me defrontei com saberes
multiplos e com arrebatamentos tedrico-ideoldgicos, com uma experimentacdo,
sobretudo numa dindmica de trabalho solidario e de relagdo com os atores sociais
concretos que constituem o objeto da analise sociolégica.

Gostaria de comecar por agradecer a minha orientadora da tese de doutoramento, a
Professora Doutora Maria Manuel Renga Capeldo Serrano, por todos os competentes
ensinamentos, pelos estimulantes debates intelectuais e académicos que me desafiaram
a conquista de outras zonas de conforto, pela critica cirdrgica e pela pronta
disponibilidade, e autonomia concedidas durante o processo de elaboracdo desta
investigacdo. Deixo também aqui uma palavra de agradecimento a todos os docentes do
curso de doutoramento de sociologia da UE, Professor Doutor Eduardo Esperanca,
Professora Doutora Saudade Baltazar, Professor Doutor Carlos Silva e Professor Doutor
José Resende, com os quais foi extremamente interessante e motivador aprofundar
cientifica e metodologicamente a minha formacéo académica.

Aos colegas, e felizmente também amigos/as, Maria Inacia Patinha e Luis Mota que sao
para mim exemplos raros de persisténcia, organizacao e integridade, aos quais estou
grata pela sincera amizade, e por terem contribuido significativamente para a minha
resiliéncia neste processo de investigacio de doutoramento. E um privilégio sabé-los
sempre presentes.

Um outro agradecimento, desta feita, de ordem coletiva, as Santas Casas das
Misericordias do Distrito de Evora que participaram no estudo e, mais especificamente,
aos seus Orgaos sociais que com simpatia, disponibilidade e apoio demonstrados, apesar
dos horarios e das vidas profissionais atribuladas, pacientemente ouviram as minhas

questdes e ousaram dar o seu contributo.



A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia
Ana Delfina Leal Granjeia Costa

Finalmente, num registo marcadamente pessoal, porque tambem lhes é devido, uma
especial palavra de profunda gratidao, para o Fernando, para o Kinho e para a Xoxinha,
amores de uma vida, que de modo intenso e permanente me ajudaram a dar sentido e a

acreditar neste meu projeto individual, profissional e académico. Este trabalho também

VOs pertence.

A tod@s 0 meu Muito Obrigada!



A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia
Ana Delfina Leal Granjeia Costa

RESUMO

A Sustentabilidade das Organizagfes Sociais no Contexto da Economia Social: O
caso das Santas Casas da Misericdrdia

A presente investigacdo apoia-se numa reflexdo tedrica de aprofundamento do
conhecimento cientifico, alicercado nos conceitos nucleares identificados: economia
social; organizacGes sociais; sustentabilidade, governabilidade e préaticas de gestdo. O
objetivo geral visou relacionar a governabilidade das organizagfes sociais com as suas
praticas de gestdo no contexto da economia social, bem como desenvolver um olhar
mais cirdrgico do ponto de vista analitico para a natureza das praticas de
governabilidade e de gestdo dos seus recursos humanos. Caracterizar as organizagoes
sociais no campo da economia social, identificar o quadro e caracterizar as praticas de
governabilidade das organizag6es sociais, identificar e caracterizar as praticas de gestdo
das organizagfes sociais em todas as suas dimensdes e conhecer as expetativas e 0s
compromissos dos stakeholders, consignam os objetivos especificos identificados.
Enquanto fio condutor desta investigacdo foram definidas as seguintes hipoteses: i) as
organizagbes sociais no campo da economia social cobrem as dimensfes social,
econdmica e financeira; ii) a governabilidade das organizacdes sociais enquadra praticas
de gestdo que permitem enfrentar as dificuldades e desafios no novo contexto
econdmico-social; iii) as organizacdes sociais adotam préaticas de gestdo com vista a
capacitacdo dos dirigentes e das suas equipas, e consideram que as praticas de gestdo
sdo ferramentas essenciais na administracdo de seus recursos; iv) os stakeholders tem
expetativas e assumem compromissos relativamente a acdo das organizagfes sociais. A
estratégia metodoldgica contemplou o estudo de caso, consignando quinze santas casas
da misericordia do Distrito de Evora (estudo de caso multiplo). O trabalho de campo
visou relacionar a governabilidade das organizagdes sociais com as suas praticas de
gestdo no contexto da economia social, bem como desenvolver um olhar mais cirurgico
do ponto de vista analitico para a natureza das praticas de governabilidade e de gestdo
dos seus recursos humanos. O processo de recolha de informacéo consignou entrevistas
com a gestdo de topo (provedores/as ou quem estes indicassem com poder de
intervencdo/decisdo). Os resultados da investigagdo permitiram atingir os objetivos
definidos e validar as hipdteses delineadas.

Palavras-chave: economia social; organizagdes sociais; sustentabilidade, governabilidade e
praticas de gestéo
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ABSTRACT

The Sustainability of Social Organizations in the Context of the Social Economy:
The case of Santas Casas da Misericordia

The present investigation is based on a theoretical reflection to deepen scientific
knowledge, based on the core concepts identified: social economy; social organizations;
sustainability, governance, and management practices. The general aim was to relate the
governance of social organizations with their management practices in the context of
social economy, as well as to develop a more surgical approach from an analytical point
of view to the nature of governance practices and the management of their human
resources. Characterizing social organizations in the field of social economy, identifying
the framework and characterizing governance practices of social organizations,
identifying and characterizing the management practices of social organizations in all
their dimensions and knowing the expectations and commitments of stakeholders,
consign the specific aims identified. While conducting this investigation, the following
hypotheses were defined: i) social organizations in the field of social economy cover the
social, economic and financial dimensions; ii) the governability of social organizations
includes management practices that make it possible to face difficulties and challenges
in the new economic and social context; iii) social organizations adopt management
practices with a view to training managers and their teams, and consider that
management practices are essential tools in the administration of their resources; iv)
stakeholders have expectations and assume commitments regarding the action of social
organizations. The methodological strategy included case study, consigning fifteen
Santas Casas da Misericordia in the District of Evora (multiple case study). The
fieldwork aimed to relate the governance of social organizations with their management
practices in the context of the social economy, as well as to develop a more surgical
approach from an analytical point of view to the nature of governance practices and the
management of their human resources. The information collection process included
interviews with top management (provedores/as or whoever they indicated with
intervention/decision power). This investigation’s results allowed the achievement of

the defined aims and the validation of the hypotheses outlined.

Key words: social economy; social organizations; sustainability, governance, and

management practices
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INTRODUCAO

Justificacdo, problematica e objetivos

A presente investigacdo tem por tema a Sustentabilidade das Organizac¢Ges Sociais no
Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia e destina-se a
obtenc&o do grau de Doutor em Sociologia na Universidade de Evora.

As motivacdes que presidiram a escolha do tema de investigacdo compreendem fatores
pessoais e académicos, mas também a pertinéncia sugerida pelas especificidades das
organizagOes sociais na sociedade globalizada atual, aliada com a inexisténcia de
estudos sobre a presente problemaética no Distrito.

As organizacdes do setor da economia social ttm vindo a ganhar importancia como
parte integrante da solugéo efetiva dos mais variados problemas sociais. E um setor em
desenvolvimento, que intervém e responde aos novos desafios societais, e por forca da
sua génese de atividade, também ela promotora de integracéo social, constitui-se como
terreno embrionario para compreender a sua realidade econémica, social, cultural e
ambiental. Afigura-se pertinente procurar as sinergias entre a sustentabilidade das
organizacBes sociais, a sua rentabilidade social, 0 impacto da sua acdo ao nivel do
desenvolvimento local, a sua capacidade de potenciar a participacao ativa dos cidad&os
no contexto da economia social, através da construcdo de um quadro de otimizacgdo de
praticas de governabilidade das organizacdes sociais no Distrito de Evora,
nomeadamente os fatores que concorrem para 0 seu cumprimento.

A presente investigacdo pretende devolver um olhar assessorado na gestdo estratégica,
tipicamente identificada com o setor empresarial e de mercado, garantindo as
necessarias adaptacfes para as organizagbes sociais, no caso, as misericordias do
Distrito de Evora.

Destaca-se o contributo deste estudo para a relevancia da tematica da sustentabilidade
destas organizagOes sociais no contexto da economia social, onde o papel primordial
dos modelos de governabilidade, das dimensdes organizativas, da gestdo de recursos
humanos e dos stakeholders destas organizagbes contribui para a construcdo de um
quadro de sustentabilidade que garanta a atuacdo estratégica nos seus locais de
implementacéo a longo prazo.

A economia social confirma que é possivel aliar o empreendedorismo com a cidadania e

a rendibilidade com solidariedade, numa conjugacdo que visa a empregabilidade e
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estabilidade no emprego, o reforco da coesao social, a cooperacao e trabalho em rede, a
sustentabilidade econdmica e o desenvolvimento do capital humano e social das suas
organizagoes.

O grande desafio de futuro das organizacfes da economia social €, de facto, a
sustentabilidade. Este desafio consiste em conseguir ganhar a autonomia financeira
aliada a qualificagdo e capacitagdo dos recursos humanos, bem como encontrar
alternativas a disponibilidade flutuante da gestdo de topo, face ao caracter
marcadamente voluntario dos 6rgdos sociais, apostando na profissionalizagdo como
meta de futuro, tendo sempre presente a missao especifica que caracteriza a atividade
destas organizacdes sociais.

A relevancia desta investigacdo evidencia-se no plano teérico, metodolégico e no estudo
empirico. O presente estudo apoia-se numa reflexdo teérica de aprofundamento do
conhecimento cientifico, alicercado nos conceitos nucleares identificados: economia
social; organizac@es sociais; sustentabilidade, governabilidade e praticas de gestao.
Neste sentido, considerar o impacto que as mudangas econdémicas e sociais, face ao
atual desenvolvimento da sociedade e da reducdo do papel do Estado, quer na economia
quer na sociedade, provocam, sobretudo nas organizagfes da economia social onde
recai o papel de resposta as necessidades geradas, constitui uma realidade complexa e
objeto desta investigacao.

Adicionalmente, pretende-se comparar os modelos de gestdo e de governabilidade
destas organizages, que terdo de considerar estas mudancas transformadoras, de modo
a poderem responder de forma adequada ao desenvolvimento das atividades
constituintes da sua natureza social, visando praticas e mecanismos de governanca, que
devem garantir o respeito pelos principios cooperativistas onde o exercicio de uma
atividade comercial deve ser estritamente limitado (Colette, 2008).

As perguntas de partida que orientaram 0 presente estudo visam compreender se a
governabilidade das organizagdes sociais enquadra préticas de gestdo para enfrentar as
dificuldades e desafios no novo contexto econémico-social, e se as organizagdes sociais
consideram que a capacitacdo dos dirigentes e suas equipas, a par da importancia das
préaticas de gestdo, sdo ferramentas essenciais na administracdo dos seus recursos?
Tendo por base a problematica e as perguntas de partida enquanto fio condutor e
orientador desta investigacdo, é necessario efetuar opgdes de investigacdo, focando o

estudo nos seus objetivos.
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Considerando o objetivo geral identificado, onde pretendo relacionar a governabilidade
das organizagGes sociais com as suas praticas de gestdo no contexto da economia social,
bem como desenvolver um olhar mais cirdrgico do ponto de vista analitico para a
natureza das praticas de governabilidade e de gestdo dos seus recursos humanos, que em
funcdo dos propdsitos destas entidades, apresentam desafios particulares, procuro dar
resposta a0 mesmo, pelo que foi este desmultiplicado nos seguintes objetivos
especificos:

Obijetivo 1 - Caracterizar as organizacfes sociais no campo da economia social;

Objetivo 2 — Identificar o quadro e caracterizar as praticas de governabilidade das

organizac0es sociais;

Objetivo 3 — Identificar e caracterizar as praticas de gestdo das organizacbes sociais em

todas as suas dimensdes;

Obijetivo 4 — Conhecer as expetativas e 0s compromissos dos stakeholders.

Considerando os objetivos de andlise que acima descrevo, passo agora a identificar as
hipoteses de trabalho, tendo sempre como ponto de reflexdo que “raramente ¢ suficiente
uma Unica hipdtese para responder a pergunta de partida ... ¢, frequentemente, apenas
uma resposta parcial ao problema posto”, (Quivy e Campenhoudt 2008, p 139). E de
referir que as hipoteses colocadas, umas com cariz mais geral, outras com cariz mais

especifico, apresentam uma intencionalidade articulada entre si.

Hipotese 1 — As organizag0es sociais no campo da economia social cobrem as

dimensdes social, econdmica e financeira;

Hipotese 2 — A governabilidade das organizages sociais enquadra praticas de gestdo

gue permitem enfrentar as dificuldades e desafios no novo contexto econémico-social;

Hipdtese 3 - As organizagdes sociais adotam préaticas de gestdo com vista a capacitacao
dos dirigentes e das suas equipas, e consideram que as praticas de gestdo sdo

ferramentas essenciais na administragao de seus recursos;
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Hipotese 4 — Os stakeholders tem expetativas e assumem compromissos relativamente a

acao das organizag0es sociais.

Apresentacdo do estudo

A organizacdo da presente investigacdo encontra-se estruturada em trés grandes blocos,
precedidos pela introducdo e finalizados pelas conclus@es, de forma a dotar de coeréncia
e légica a interligacao dos capitulos que Ihe estdo subjacentes. A presente introdugdo da a
conhecer a problematica em estudo, bem como as questbes de investigacdo, os objetivos
apresentados e as hipéteses definidas, que possibilitardo aprofundar o conhecimento de uma
realidade estruturante no contexto das organiza¢des da economia social.

O primeiro bloco, Enquadramento tedrico-conceptual, apresenta os capitulos I, 11, 11l e
IV, onde procedemos a revisdo da literatura sobre a tematica, visando a construgdo do
enguadramento tedrico-conceptual, centrado na definicdo dos principais conceitos que
procuram consolidar o campo tedrico desta investigacao.

O capitulo | - A Economia Social compreende, num primeiro ponto, o conceito da
economia social, 0s seus dominios e atuacdo, e, hum segundo ponto, o contributo da
conta satélite da economia social na analise da informacdo quantitativa conhecida sobre
0 setor da ES.

O capitulo Il — As organizacGes sociais, trata 0s conceitos, as dimensdes e 0s atores
associados as organizacfes sociais, bem como as suas tipologias organizativas ( as
santas casas da misericérdia, as cooperativas e as associacdes). O capitulo Il — A
sustentabilidade das organizagcbes sociais consagra uma reflexdo sobre a
sustentabilidade enquanto estratégia e as fontes de financiamento das organizagdes
sociais.

O capitulo IV — A governabilidade das organizagdes sociais consigna 0os modelos de
governabilidade, a gestdo de recursos humanos e o papel dos stakeholders na construgédo
do quadro de governabilidade das organizagdes sociais no contexto da ES.

O segundo bloco, Metodologia, através do capitulo V — Modelo de anélise e
metodologia de investigacdo pretende conjugar os planos tedrico, metodologico e
empirico, que suportam a operacionalizagdo metodologica relativa ao modelo de
analise, a metodologia de investigacao, que consagra os estudos de caso, ao processo de

recolha de informacéo, que corresponde ao universo e amostra, as técnicas de recolha de
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informacdo ( entrevista e observacdo documental), e ao processo de tratamento da
informagéo.

O ultimo bloco, Estudos de Caso, inclui o capitulo VI - A sustentabilidade das
organizacdes sociais no contexto da economia social: o caso das santas casas da
misericérdia que mobiliza elementos estruturais, que se consubstanciam nos seguintes
eixos: caracterizagdo das organizacOGes sociais; servigos e atividades, modelo de
governabilidade, gestdo de recursos humanos, fontes de financiamento, accountability,
sustentabilidade, stakeholders e economia social: contexto multidimensional.

As conclusdes fecham a estrutura da presente investigacao, visando no seu corpo todas
as dimensbes que compdem o modelo de analise, consignando ainda as pistas de

investigacdo futuras.

Constrangimentos e limites da investigacao

Todas as investigagdes tém condicionantes que nos limitam, obrigando a procurar
caminhos alternativos que nos conduzam aos nossos objetivos. A pandemia Covid 19
acompanhou o trabalho de campo (segundo semestre de 2020 até outubro de 2021) e,
tendo em consideragéo a realidade de extrema fragilidade dos utentes das organizagdes
sociais em causa, ndo possibilitou a realizacdo das entrevistas semiestruturadas com a
gestdio de topo (Provedores/as ou quem estes indicassem com poder de
intervencao/decisdo) de forma presencial. Foi assim assegurado a operacionalizacdo das
entrevistas, com a proposta aceite de realizacdo das mesmas, através da plataforma
zoom e mediante a sua gravacao audio/video.

Relativamente aos constrangimentos ao acesso a documentacdo que se afiguraria
importante, identifico o acesso ao Balango Social enquanto instrumento de gestdo e de
informagdo que visa demostrar as atividades das organizagdes sociais nas dimensdes
econdémica e social, apresentando indicadores de analise relativos ao emprego, as
remuneracdes/custos com pessoal, segurancga e saude no trabalho, formacéo profissional
e protecdo social complementar. Nem todas as organizagGes se encontram obrigadas a
elaborar este documento ou, dispondo do mesmo, ndo promoveram 0 Seu acesso. Ainda
assim, aquelas que disponibilizaram esta documentacado, e da analise desta, verificou-se
que ndo consagravam 0 mesmo ano, impossibilitando uma analise comparativa mais

fina relativamente aos recursos humanos das organizagdes sociais.
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| - ENQUADRAMENTO TEORICO-CONCEPTUAL

Pretende-se rever e apresentar o quadro tedrico-conceptual e interpretativo relacionado
com as organizagOes sociais e a sua sustentabilidade no contexto da economia social.
Em primeiro lugar, procura-se compreender 0s conceitos: organizagdes sociais;
economia social; sustentabilidade, governabilidade e praticas de gestdo. Nesta
sequéncia, procura-se relacionar dois conceitos centrais: as organiza¢fes sociais e a
economia social, alicercados pela sustentabilidade e os fatores e implicacbes da
governabilidade e gestdo que Ihe estdo associados.

Capitulo I — A Economia Social

1. Conceito, dominios e atuacéo

A economia social consagra uma realidade em permanente afirmacdo. Remonta a 1830
uma das primeiras referéncias a economia social efetivada por Charles Dunoyer no seu
tratado intitulado “Nouveau traité d'économie sociale. Ja Fréderic Le Play (1806-
1882) chancela o desenvolvimento das cooperativas e Charles Gide (1847-1932)
consagra uma Vvisao cooperativa que possibilita aos seus membros (classe operéaria) a
emancipacdo da sociedade, numa linha de confluéncia entre o associativismo e o
socialismo cristdo (Caeiro, 2008).

Como principais linhas orientadoras destes movimentos, e numa conceptualizagdo mais
geral, temos a melhoria das condigdes de vida da populagdo trabalhadora e a acgéo
redistributiva do Estado Social visando uma economia mais solidaria (Quintéo, 2004).
A revolucdo francesa propicia o inicio do movimento associativo ligado ao proletariado,
bem como a génese das cooperativas com o objetivo de fomentar o emprego e dirimir as
desigualdades sociais. No periodo que medeia as duas grandes guerras, assistimos ao
revigorar dos movimentos totalitirios e, por conseguinte, a uma setorizacdo dos

movimentos associativistas, bem como a um acentuar do intervencionismo estatal.

! Nouveau traité d'économie sociale, ou Simple exposition des causes sous l'influence desquelles les
hommes parviennent a user de leurs forces avec le plus de liberté, c'est-a-dire avec le plus de facilité et
de puissance. Tome 1 / par Barth.-Charles Dunoyer, 1830. Disponivel em
https://gallica.bnf.fr/ark:/12148/bpt6k829268 Acesso 10-04-2021.
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A crise do estado previdéncia promove um redimensionamento da economia social,
influenciado pela reaproximagdo entre os movimentos mutualistas e cooperativistas
franceses (Caeiro, 2008).

Em Portugal, a formalizacdo deste movimento com pendor assistencialista esta
intimamente ligada ao inicio do funcionamento das misericordias no século XV,
impulsionadas pela Rainha D. Leonor, sua fundadora.

Ja no decorrer do seculo XIX, assistimos ao despontar dos movimentos associativistas
com énfase no mutualismo e no cooperativismo, onde a intervencdo proativa da
sociedade civil comeca a ter um papel importante na construcdo de solucdes para os
problemas sociais emergentes (Fernandes, 2016).

A Lei de Bases da Economia Social n.° 30/2013 de 8 de maio, vem consagrar as bases
gerais do regime juridico da economia social, identificando quais as entidades de
economia social e os principios basilares que orientam a sua missao. Esta consagracdo
ao nivel legislativo, vem reconhecer e valorizar a importancia da economia social,
embora o conceito? nela plasmado ndo potencie um consenso de entendimento
académico e cientifico, uma vez que este conceito limita muitas outras formas que a
sociedade civil tem feito surgir como resposta as suas necessidades.

Podemos alicercar esta definicdo nas concecGes de economia social na vertente
americana, que congrega num mesmo grupo as organizacdes sem fins lucrativos,
excluindo as cooperativas e as mutualidades, divergindo assim da vertente europeia, que
integra estas ultimas no grupo das organizagdes sociais, e que espelha a concecao
existente em Portugal (Graga, 2019)3

Considerando a emergéncia crescente de problemas sociais como a exclusdo social e o

aumento da taxa de pobreza, que em conjunto amplificam o fendmeno do

2 Artigo 2.° n.° 1 — Entende -se por economia social o conjunto das atividades econdmico-sociais,
livremente levadas a cabo pelas entidades referidas no artigo 4.° da presente lei; Artigo 4, °. Integram a
economia social as seguintes entidades, desde que abrangidas pelo ordenamento juridico portugués: a)
As cooperativas; b) As associagdes mutualistas; ¢) As misericordias; d) As fundacgdes; €) As instituicles
particulares de solidariedade social ndo abrangidas pelas alineas anteriores; f) As associagdes com fins
altruisticos que atuem no ambito cultural, recreativo, do desporto e do desenvolvimento local; g) As
entidades abrangidas pelos subsectores comunitario e autogestionario, integrados nos termos da
Constituicdo no sector cooperativo e social; h) Outras entidades dotadas de personalidade juridica, que
respeitem os principios orientadores da economia social previstos no artigo 5.° da presente lei e constem
da base de dados da economia social.

3 Revista ES — http://www.revista-es.info/editorial 6.html - consulta em 2021-02-25.
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empobrecimento social, verifica-se o desenvolvimento de novas concec¢des de politica
social e o crescimento das institui¢des juridicamente pertencentes a economia social.
Este crescimento da economia social enquanto setor, segundo José Pereirinha (2008),
tem como causa a necessidade do Estado de uma maior eficacia na intervencédo publica,
bem como de oferecer resposta as exigéncias financeiras crescentes que o desempenho
das suas fungdes sociais exige.

Segundo a OCDE (Noya & Clarence, 2007), sdo pilares fundamentais de sociedades
democraticas a compatibilizacdo do crescimento econdémico com objetivos que
promovam um desenvolvimento sustentavel e inclusivo no @mbito do capital social, e é
neste contexto que a economia social pode desempenhar um papel de relevo no que
respeita a exclusdo social e a pobreza, bem como na promocdo de uma cidadania mais
solidaria e participativa.

Também no plano do desenvolvimento local a economia social desempenha um papel
de reconciliacdo da economia com a sociedade, o que impulsiona o desenvolvimento
sustentavel (Domingues, 2014). Torna-se, assim, imperativo desenvolver o conceito de
economia social.

A definicdo operacional de economia social adotada em Portugal é a que consta da
proposta do Centro Internacional de Pesquisa e Informacgéo sobre Economia Publica,
Social e Cooperativa (CIRIEC):

A economia social € um “Conjunto de empresas privadas, organizadas formalmente,
com autonomia de decisdo e liberdade de adesdo, criadas para satisfazer as
necessidades dos seus membros através do mercado, produzindo bens e servigos,
assegurando o financiamento, onde o processo de tomada de deciséo e distribuicdo de
beneficios ou excedentes pelos membros ndo estdo diretamente ligados ao capital ou

quotizacdes de cada um, correspondendo a cada membro um voto.”*

A economia social inclui também empresas privadas organizadas formalmente, com
autonomia de decisdo e liberdade de filiagdo, que prestam servigos de “nao-mercado” a

agregados familiares e cujos eventuais excedentes realizados ndo podem ser apropriados

4 Revista ES — http://www.revista-es.info/editorial_6.html - consulta em 2021-02-25 CIRIEC - The Social
Economy in the European Union — Relat6rio https://www.eesc.europa.eu/resources/docs/qe-31-12-784-
en-c.pdf - consulta em 2021-03-30.
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pelos agentes econdmicos que as criam, controlam ou financiam. (Social Economy
Satellite Account 2016)

Esta definicdo, constante das Contas Satélite da Economia Social, tem sido considerada,
segundo Eduardo Graca (CASES 2019), a definicdo que melhor serve os sistemas de
contabilidade nacional, uma vez que aposta em critérios que ndo sdo de natureza
juridica ou administrativa, dando enfoque analitico ao comportamento dos atores da
Economia Social. A referida definicdo tem por base os critérios constantes na Carta de
Principios da Economia Social, estabelecida pela CEP-CMAF (Conferéncia Europeia
Permanente das Cooperativas, Associacdes e Fundacfes), nomeadamente nos seus dois

subsectores, a saber:
- @) 0 subsector que atua no mercado e tem caracter empresarial;
- b) o subsector do ndo mercado.

E preciso referir que as correlacBes entre estes subsetores sdo variadas, ndo obstante
todas as organizagdes que integram cada um destes subsetores partilharem de uma
caracteristica comum, ou seja, sdo organizagdes de pessoas que realizam atividades cujo
objetivo primordial é satisfazer as necessidades dos individuos, das familias e das suas
comunidades (CASES 2019)°.

A economia social € constituida por um conjunto de entidades, designadamente por
associacOes, cooperativas, fundacdes, misericordias e mutualidades que apresentam uma
diversidade de personalidades juridicas, com organizacdo democratica e sem fins
lucrativos, cuja finalidade maior sdo as praticas de cooperacdo, de solidariedade e de
justica social. O presente quadro (quadro n.° 1) tem como objetivo identificar/enquadrar
alguns dominios da economia social no que respeita aos seus operadores por setor

institucional do Sistema Europeu de Contas Nacionais e Regionais 2010.°

5 Revista ES — http://www.revista-es.info/editorial 6.html - consulta em 2021-02-25.

® Instituto Nacional de Estatistica — INE — Manual do Sistema Europeu de contas nacionais e regionais
2010 - https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_cnacionais_metod (2020-03-10).
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Quadro n.° 1 - Dominios da economia social

Sistema europeu de contas 2010 (SE) Empresas e Organizages microeconémicas

Produtores de mercado

e Cooperativas (trabalhadores, agroalimentares,
consumidores, educacdo, transporte, moradia,
saude, sociais etc.)

e Empresas Sociais

¢ Outras empresas baseadas em associacdes
Sociedades ndo financeiras ¢ Outros produtores do mercado privado (algumas
associaces e outras pessoas coletivas)

¢ Organizagéo sem fins lucrativos ao servico de
organizacOes ndo financeiras da economia social

e Sociedades ndo financeiras controladas pela

economia social

e Cooperativas de crédito

e Companhias de seguros mutuos * e sociedades
) ) ) de previdéncia matua

Sociedades financeiras )
¢ Cooperativas de seguros

*Organizag6es sem fins lucrativos ao servi¢o de

organizac6es ndo financeiras da economia social

Produtores fora do mercado

¢ Organizagdes sem fins lucrativos que cujo

Familias**

publico alvo séo as familias

¢ AssociacOes de acdo social ***
OrganizacGes sem fins lucrativos ao servico das ¢ Fundac@es de acdo social ***
familias e Outras organizages sem fins lucrativos

(culturais, desportivas, etc.)

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica - Manual do Sistema Europeu de contas nacionais e regionais 2010 e estudo sobre a
«Evolucéo recente da economia social na Unido Europeia», encomendado pelo Comité Econdmico e Social Europeu (CESE) e
realizado pelo CIRIEC.

(*) Excluindo organizacfes de gestdo de sistemas de seguranga social e, em geral, sociedades mutuas
das quais a associacdo é obrigatéria, e as controladas por empresas de economia ndo social. (**) O
setor das familias inclui comerciantes Unicos e parcerias gerais sem personalidade juridica, como
produtores de mercado que ndo pertencem a economia social. Também inclui organizaces sem fins
lucrativos de tamanho limitado que s@o produtores ndo mercantis e fazem parte da economia social.
(***) Organizacbes sem fins lucrativos que sdo produtores privados sem mercado, com participacéo e
participagdo voluntarias, autonomia estratégica e operacional, e cujo objetivo consiste em alcancar

objetivos de bem-estar social, fornecendo bens e servigos sociais ou de mérito, gratuitamente ou a precos
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gue nao sdo economicamente importantes para pessoas ou grupos vulneraveis, socialmente excluidas ou
em risco de exclusdo. Essas organizagdes compdem o Terceiro Setor de Ac¢éo Social, que, obviamente,
faz parte da SE.

Identificar a pertinéncia sugerida pelas especificidades destas organiza¢@es sociais na
sociedade globalizada atual e das mudancas que as afetam em todas as areas, conjuga
em si oportunidades para o aprofundar do conhecimento. O impacto dessas mudancas
materializa-se por intermédio de processos de racionalizacéo e de técnicas oriundas do
ambiente empresarial, como por exemplo as novas tecnologias (Francisco, 2012).

Por outro lado, a fragilizacdo do mercado de trabalho, consequéncia de mudancas
estruturais, de modelos organizacionais e de avangos tecnoldgicos, contribuiu para que
0 acesso a um posto de trabalho se constituisse como um verdadeiro desafio. Por isso,
no contexto da economia social, importa também identificar o quadro de otimizacéo de
praticas de governabilidade destas organizacGes, nomeadamente os fatores que
materializam o seu cumprimento.

As organizagOes do setor da economia social tém vindo a ganhar importancia como
parte integrante da solugéo efetiva dos mais variados problemas sociais. E um setor em
desenvolvimento que intervém e responde aos novos desafios societais, e por forca da
sua génese de atividade, também ela promotora de integracdo social, constitui-se como
terreno embrionario de aplicabilidade de politicas de emprego direcionadas para grupos
menos preparados na sociedade de hoje (Global Commission on the future of work —
Work for a brighter future, 2019).

A realidade econ6mica, social, cultural e ambiental coloca um desafio a estas
organizagOes: procurar as sinergias entre a sustentabilidade da organizacdo, a
rentabilidade social, a sua a¢do ao nivel do desenvolvimento local, a capacidade de
potenciar a participacéo ativa dos cidadaos e a empregabilidade.

Segundo Christine Colette (2008), as organizacGes do setor da economia social refletem
a necessidade de uma economia que concilie as dimensdes social, economica e
financeira, capaz de criar riqueza, ndo sendo esta mensurada apenas em termos de
capital financeiro, mas também, e sobretudo, pelo seu capital social, ao garantir que a
eficiéncia econdmica atende sempre as necessidades sociais num equilibrio necessario a
sua sustentabilidade e desenvolvimento.

As atividades das organizacGes da economia social ndo séo dirigidas apenas pelo

mercado ou por critérios de crescimento, mas procuram através desses pressupostos
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contribuir para o interesse geral, para a coesdo social e para 0 bem-estar das nossas
sociedades (Gemma, 2009).

As principais caracteristicas da economia social com preponderancia na sua dimenséo
econdmica sdo o ambito do projeto conjunto entre a Conta Satélite da Economia Social
do Instituto Nacional de Estatistica (INE) e a Cooperativa Anténio Sérgio para a
Economia Social (CASES), que disponibiliza informacdo estatistica sobre as
organizag0es deste setor.

2. Conta satélite da economia social

A Conta Satélite da Economia Social (CSES) permite edificar pontes de interligacdo
entre os dados estatisticos e a estratégia de desenvolvimento da economia social.

Em conformidade com os resultados divulgados pelo Instituto Nacional de Estatistica
no conjunto das trés edi¢cdes da Conta Satélite da Economia Social, relativos aos dados
referentes aos anos de 2010, 2013 e 2016, é evidente a evolucdo da relevancia da
economia social no contexto nacional.

Numa anélise da evolucdo do numero de organizagdes pertencentes a economia social
(quadro n.° 2), verifica-se que as associaces com fins altruistas representam um peso

significativo no espectro da economia social, seguido pelas cooperativas.

Quadro n.° 2 — Grupos de organizaces da economia social - Conta Satélite da Economia Social:
2010, 2013 e 2016

Grupos de organizac6es da economia social - Classificacdo Internacional de Organizacgdes sem
Fins Lucrativos e do Terceiro Setor
. Unidades
Entidades
2010 2013 2016
Cooperativas 2 260 2117 2343
Associa¢Bes mutualistas 119 111 97

Misericordias 381 389 387

Fundagdes 537 578 619

Subsetores comunitario e autogestionario (SCA) 52 086 877 1678
Associagdes com fins altruisticos (ACFA) 57 196 66 761
Economia Social 55 383 61 268 71 885

Elaborado pela propria - Fonte: Conta Satélite da Economia Social 2010; Conta Satélite da Economia Social 2013; Conta Satélite da

Economia Social 2016
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Considerando os dados disponibilizados referentes a 2016, 71 885 organizacdes da
economia social geraram 3,0% do valor acrescentado bruto (VAB), um acréscimo de
0,2 pontos percentuais relativamente ao VAB gerado em 2010 e 2013 (quadro n.° 3).

Quadro n.° 3 — Organizagdes sociais e 0 indicador valor acrescentado bruto - Conta Satélite da
Economia Social: 2010, 2013 e 2016

Organizac0es sociais e o indicador valor acrescentado bruto - Classificagdo Internacional de
Organizagdes sem Fins Lucrativos e do Terceiro Setor

Valor Acrescentado Bruto (10° €)

Entidades 2010 2013 2016
Cooperativas 749200 |17,6% | 489523 |[11,6%| 604241 |12,5%
Associacfes mutualistas 329900 | 7,7% | 352181 | 8,4% | 387971 | 8,1%
Misericordias 518 300 |12,2% | 541225 |12,9% | 596 630 | 12,4%
Fundacdes 361100 | 8,5% | 250851 | 6,0% | 332321 | 6,9%
Subsetores comunitario e autogestionario
SCA) g 2300100 5106|0437 |02% | 1174 [002%
AssociacBes com fins altruisticos (ACFA) 2 566 262 |61,0% | 2896 871 | 60,1%
Economia Social 4262600 | 100% | 4 206 479 | 100% | 4 819 208 | 100%
Economia Total 151 426 000 149 768 414 162 226 133
Economia Social / Economia Total 2,8% 2,8% 3,0%

Elaborado pela propria - Fonte: Conta Satélite da Economia Social 2010; Conta Satélite da Economia Social 2013; Conta Satélite da

Economia Social 2016

No que respeita ao indicador denominado emprego remunerado, é possivel verificar que
as organizacOes sociais da economia social apresentam uma trajetdria ascendente,
transitando de um peso na economia nacional de 5,5% em 2010 para 6,1% em 2016
(quadro n.° 4). As associacGes com fins altruisticos e as misericordias sdao 0s grupos

mais relevantes em termos de emprego remunerado.

Quadro n.° 4 — Organizagfes sociais e 0 indicador emprego remunerado - Conta Satélite da
Economia Social: 2010, 2013 e 2016

Organizag0es sociais e o indicador emprego remunerado - Classificacdo Internacional de
Organizagdes sem Fins Lucrativos e do Terceiro Setor

Entidades Emprego Remunerado (ETC / %)
2010 2013 2016
Cooperativas 31783 [14,0%| 24316 |11,3% | 24402 | 10,4%
AssociacBes mutualistas 4537 | 2,0% | 4896 | 2,3% | 4842 | 2,1%
Misericordias 32493 |14,3% | 35469 |16,4% | 39445 | 16,8%
Fundacdes 10765 | 4,7% | 10871 | 5,0% | 14 113 | 6,0%
Subsetores comurzistzé.:rx)e autogestionario 147 357 | 64.9%| 361 0,2% 305 0.1%

T ETC -Unidades de trabalho equivalentes a tempo completo.
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AssociacBes com fins altruisticos (ACFA) 140 050 | 64,8% | 151 779 | 64,6%
Economia Social 226 935 | 100% | 215963 | 100% | 234 886 | 100%
Economia Total 4138163 3582077 3839 523
Economia Social / Economia Total 5,5% 6,0% 6,1%

Elaborado pela propria - Fonte: Conta Satélite da Economia Social 2010; Conta Satélite da Economia Social 2013; Conta Satélite da

Economia Social 2016

Ja no indicador remuneracdes, 0 peso da economia social no total da economia nacional
passou de 4,6% em 2010 para 5,3% em 2016, onde se destacam as associa¢des com fins

altruisticos, as cooperativas e as misericordias (quadro n.° 5).

Quadro n.° 5 — Organizagdes sociais e o indicador remuneracdes - Conta Satélite da Economia
Social: 2010, 2013 e 2016

Organizac0es sociais e o indicador remunerac6es - Classificacdo Internacional de Organizacgdes
sem Fins Lucrativos e do Terceiro Setor

Remuneracoes (10° €)

Entidades

2010 2013 2016
Cooperativas 657300 |16,6% | 564 425 | 14,2% 572 240 13,2%
Associa¢des mutualistas 176200 | 4,5% | 216450 | 5,4% 212 094 4,9%
Misericordias 426 900 |10,8% | 477477 |12,0%| 555267 |12,8%
Fundagbes 215100 | 54% | 236313 | 59% 304 296 7,0%

Subsetores comunitario e
autogestiondrio (SCA)
Associagdes com fins altruisticos

6 198 0,2% 3795 0,1%

2479900 |62,7%
2472256 |62,2% | 2673894 |61,9%

(ACFA)
Economia Social 3955400 | 100% | 3973119 | 100% | 4321587 | 100%
Economia Total 86 814 000 76 279 908 81 854 147
Economia Social / Economia Total 4,6% 5,2% 5,3%

Elaborado pela propria - Fonte: Conta Satélite da Economia Social 2010; Conta Satélite da Economia Social 2013; Conta Satélite da

Economia Social 2016

Numa breve sintese (quadro n.° 6), conjugando todos o0s aspetos de crescimento
validados neste estudo e por comparagdo com os indicadores constantes na conta satélite
da economia social de 2010, 2013 e 2016, a economia social revela ser um setor que

potencia e valoriza a criacdo de emprego enquanto motor de coeséo social.

Quadro n.° 6 — Distribui¢do dos principais indicadores da Conta Satélite da Economia Social: 2010,
2013 e 2016

Indicadores 2010 2013 2016

Nimero de Entidadesda | 55 383 mil Entidades | 61 268 mil Entidades | 71 885 mil Entidades
Economia Social

Rigqueza gerada (VAB- 2, 8% 2.8% 3,0%
Valor acrescentado bruto)
Emprego remunerado a 5, 5% 6,0% 6, 1%

tempo completo
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Valor de remuneracao 4,6% 5,2% 5,3%

Elaborado pela propria - Fonte: Conta Satélite da Economia Social 2010; Conta Satélite da Economia Social 2013; Conta Satélite da

Economia Social 2016

N&o obstante a importdncia da dimensdo econdémica, é preciso conjugé-la com as
dimensdes enddgena e exdgena das organizagdes sociais que compdem a economia
social.

Efetivamente, a analise da relevancia da economia social ndo devera limitar-se a
componente econdmica, devendo compreender informacdo de espetro mais alargado,
uma vez que a compreensdo da identidade das organizagdes sociais, no campo da
economia social, ocorre pelo reconhecimento da necessidade de uma economia que
concilie as dimens@es social, econdmica e financeira, capaz de criar riqueza, ndo sendo
esta mensurada apenas em termos de capital financeiro, mas também, e sobretudo, pelo
seu capital social, ao garantir que a eficiéncia econdémica atende sempre as necessidades
sociais num equilibrio necesséario a sua sustentabilidade e desenvolvimento.

A economia social serd o “campo” que compreende as rela¢des estabelecidas entre o
conjunto de atores sociais que, embora identificados individualmente, no caso concreto
as santas casas da misericordia enquanto organizacdes sociais do distrito de Evora, se
relacionam como parceiros em rede.

Esta interacdo produz uma reconhecida area publica, ou espaco de vida institucional,
que, através da partilha de um conjunto de principios e elementos comuns integrados e
bem definidos, procura envolver todos 0s intervenientes nos processos organizacionais,
levando-o0s a seguir e respeitar regras e codigos de conduta estabelecidos.

As organizacGes sociais deverdo dar relevancia a eficiéncia e eficacia das suas
atividades, tendo por base uma gestdo profissionalizada que permita adotar estratégias
de atuacdo, nunca desvirtuando os principios e valores da sua missdo (Almeida, Santos
& Albuquerque, 2018).

Nesta medida, para consolidar o processo de desenvolvimento/planeamento de solugfes
de gestdo estratégica que respondam aos novos desafios sociais, revela-se pertinente a
articulacdo e o envolvimento de atores sociais nesse processo, de forma a promover a

viabilidade econémica a médio e longo prazo (Correia, Oliveira & Gomez, 2016).
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Capitulo Il — As Organizacgdes Sociais

1. Conceitos, dimensdes e atores

OrganizacGes sociais, organizacdes sem fins lucrativos ou terceiro sector sdo algumas
das denominacdes utilizadas para designar 0 mesmo grupo de organizacGes. Na
verdade, proliferam inimeras defini¢cdes sobre este grupo de organizagfes pertencentes
a economia social, o que contribui para alguma “resisténcia” na afirmacdo do sector
social a par do sector publico e do sector privado empresarial. Este € um campo onde
uma grande variedade de atores e contextos se relacionam. Assim, afigura-se importante
clarificar alguns significados relativos as organizacdes de cariz social a partir das
tradicGes anglo-saxonica e europeia.

Ambas as abordagens consignam caracteristicas comuns. As organizacdes
institucionalmente separadas da administracdo publica, na abordagem americana, estao
enquadradas com o significado de organizagfes privadas na abordagem europeia, uma
vez que ambas as caracteristicas versam separacao da esfera do Estado do ponto de vista
da sua constituicdo, administracdo e funcionalidade. Ambas as abordagens também
identificam a necessidade de formalizacdo destas organizacbes enquanto entidades
juridicamente constituidas e com autonomia de decisdo ou autogoverno. Temos a
mesma consignagdo no que respeita & adesdo voluntaria dos membros destas
organizacg0es sociais (Mendes, 2011a).

As carateristicas das organiza¢fes socias que compdem a economia social e que fazem
divergir estas abordagens estdo relacionadas com a ndo redistribuicdo de resultados e
com a natureza dos bens e servigos produzidos pelas organizagdes da economia social.
Relativamente a restricdo de ndo distribuicdo de resultados, a abordagem americana
exclui do sector sem fins lucrativos as cooperativas e as mutualidades. Ja na abordagem
europeia, a distribuicdo de resultados pode acontecer sem que a organizagdo seja
excluida do ambito da economia social, desde que cumpra o0s restantes requisitos para
ter esta condicdo e que essa distribuicdo ndo esteja diretamente ligada ao capital e as
contribui¢cbes de cada membro. No caso portugués e tendo em consideracdo esta
caracteristica, apenas sdo incluidas as cooperativas de solidariedade social e as
cooperativas de habitacdo e construcao.

No que respeita a natureza dos bens e servi¢os produzidos pelas organizagdes do setor

ndo lucrativo, a abordagem americana nédo identifica restricdes quanto aos bens e
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servicos produzidos. Na abordagem europeia é condicdo para as organizacOes de
economia social ter como destinatarios principais dos bens e servicos que produzem as
pessoas individuais, familias, empresas em nome individual e outras organizacdes da
economia social (Mendes, 2011b). O quadro infra procura sintetizar as abordagens

referidas.

Quadro n.° 7 - Caracteristicas das organizaces da economia social a partir das abordagens

americana e europeia

Abordagem europeia - CIRIEC - Centre
International de Recherches et d’Information sur
I’Economie Publique, Sociale et Coopérative —
“Setor da economia social”

Abordagem americana - John Hopkins
University Center for Civil Society
Studies - “Setor ndo lucrativo”

Organizag@es institucionalmente separadas
da administracdo publica

Organizacdo interna, persecugdo de
objetivos e atividades e regras de pertenca
Autogovernadas Autonomia de decisao
Adesdo e contribui¢des voluntarias Adesao voluntaria

A distribuicdo de resultados pode acontecer sem
que a organizacdo seja excluida do ambito da

Organizac0es privadas

Organizacdo formal

Organizagbes sem fins lucrativos e sem

o | 97 Y « [ economia social desde que cumpra 0s restantes
& [ distribuicho de resultados (no caso| & .- g
8 ¢ . ( : .2 [ requisitos para ter esta condigdo
o | Portugués admitem apenas as cooperativas | 3 A x .
Z . . . ‘= |e desde que essa distribuicdo ndo esteja
% | de solidariedade social, e as cooperativasde | 5| . . . A I
2 s x & | diretamente ligada ao capital e as contribuicdes
& [ habitacéo e construgéo) g X
< < de cada membro. (integra neste setor as
O O | cooperativas e as mutualidades)
O respeito pelo principio democratico ndo é Nas organizagbes que produzam servicos
uma condicdo necessaria para que uma comercializaveis o seu modo de governo tem
organizacdo seja considerada como sendo gue se caraterizar pelo principio democratico (a
de economia social cada membro um voto)

E condicdo para as organizacbes de economia
social ter como destinatarios principais dos bens
e servicos que produzem as pessoas individuais,
familias empresas em nome individual e outras
organizagOes da economia social.

N&o ha quaisquer restri¢des quanto aos bens
e servicos produzidos pelas organizacGes
para poderem pertencer ao sector sem fins
lucrativos.

Fonte: Mendes, A., 2011 (pp. 30-35)

Estes principios orientadores procuraram, no essencial, clarificar as caracteristicas
distintivas das organiza¢Ges do setor da economia social, que tém vindo a ganhar
importancia como parte integrante da solucdo efetiva dos mais variados problemas
sociais. E um setor em desenvolvimento que intervém e responde aos novos desafios
societais e, por forca da sua génese de atividade, também ela promotora de integracdo
social, constitui-se como terreno embrionario de aplicabilidade de politicas de emprego
direcionadas para grupos menos preparados na sociedade de hoje.

E importante explorar as relagdes sociais entre os atores e instituicdes organizacionais

que frequentemente tém interesses conflitantes, nomeadamente a interacdo entre as
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diferentes perspetivas de governabilidade da gestdo de topo, dos colaboradores,
fornecedores, clientes e stakeholders, no que respeita & supervisao/monitorizagéo,
alinhamento e interesses (Beckert e Zafirovski; Eds., 2006).

Deste modo, ¢ evidente que os valores intrinsecos que norteiam a cultura organizacional
destas organizacdes estdo estruturalmente alinhados com a gestdo de planeamento das
suas atividades (Carvalho & Braga, 2010).

Segundo o relatério The Economy in the European Union (2012)8, o maior desafio que
estas organizacOes enfrentam é a atratividade enquanto empregadores. Algumas delas,
localizadas em zonas geograficamente isoladas, mas sobretudo pela natureza da sua
funcdo, que é consubstancialmente direcionada para a populacdo mais desfavorecida e
fragilizada economicamente e socialmente, ndo sdo opg¢édo para os trabalhadores ativos
que se deslocam para outras zonas, procurando oportunidades em setores de atividade
mais emergentes.

A demografia é um desafio importante para estas organizagdes. Enquanto a populacao
idosa, assim como o nimero de pessoas com doengas incapacitantes, cresce, 0 nimero
de jovens tem vindo a decrescer. Esta realidade, conjuntamente com as alteracfes nas
estruturas familiares, implica sempre necessidades de apoio social diferenciadas
(Instituto Nacional de Estatistica, 2011).

2. Tipologias das organizacdes sociais

As organizagdes sociais podem ser, assim, entendidas como um sistema interpessoal de
esforgos humanos coordenados ou como um sistema de papéis sociais, em que o papel
social é definido pelas normas sociais (Gold, 1997).

As organizacOes sociais de natureza ndo lucrativa sdo organizagdes cujo ambito de
atividade essencial ndo é o lucro. O seu foco € uma missdo que pode ser de ambito
“...cultural, educacional, de investigagdo, de lazer, de apoio social, filantropica, de
defesa de direitos humanos, de defesa de causas ambientais, entre muitas outras
possiveis” (Andrade & Campos, 2007, p 15). Apesar destas organizagfes ndo terem
como foco o lucro, ao contrario do que muitas vezes se pensa, podem desenvolver

atividades lucrativas, em paralelo com as suportadas pela misséo (e sem fins lucrativos),

8 The social economy in the European union (2012) - European Economic and social committee -
https://www.eesc.europa.eu/resources/docs/ge-31-12-784-en-c.pdf (2020-02-17).
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como forma de subsidiar estas Ultimas, garantido sempre que as atividades com vista ao
desenvolvimento de receitas adicionais ndo desvirtuam o sentido da sua misséo social.
As transformacdes verificadas na sociedade, particularmente de caricter demogréfico e
familiar, consubstanciadas no progressivo envelhecimento da populagédo, no aumento da
esperanca media de vida, nos indicadores referentes a exclusdo social, nas mudangas na
estrutura e nos modelos de familia, tornaram imperiosa a concecéo de novas formas de
intervencdo e 0 ajustamento das respostas sociais ja existentes, de modo a privilegiar a
flexibilidade necessaria para acompanhar a mutacdo constante e a crescente
complexidade da realidade social. (Instituto Nacional de Estatistica, 2011).

O estimulo a expansdo e qualificacdo da rede de servicos e equipamentos sociais
desenvolvidos por organizac@es sociais, dirigidos aos diversos grupos de populagdo, €
uma das vertentes onde a acao e a estratégia social tém tido maior intervencéo.

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

Considerando a multiplicidade das respostas sociais que as organizac¢des 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 de andlise das respostas sociais e dos conceitos que lhe estdo

subjacentes (quadro n.° 8).

Quadro n.° 8 - Respostas Sociais — nhomenclaturas/conceitos

Respostas Sociais — nomenclaturas/conceitos

Apoio a criancas, jovens e a familia
Resposta  desenvolvida em equipamento, de natureza
socioeducativa, para acolher criancas até aos trés anos de
Creche e Creche familiar idade, durante o periodo diario correspondente ao impedimento
dos pais ou da pessoa que tem a sua guarda de facto,
vocacionado para 0 apoio a crianca e a familia.
Resposta, desenvolvida em equipamento, vocacionada para o
Pré-Escolar desenvolvimento da crianca, proporcionando-lhe atividades
educativas e atividades de apoio a familia
Resposta desenvolvida em equipamento ou servico, que
proporciona atividades de lazer a criancas 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
/insercdo, pratica de atividades especificas e multiactividades.

Intervencado precoce Resposta desenvolvida através de um servico que promove 0

19

Centro de atividades de tempos livres




A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia

Ana Delfina Leal Granjeia Costa

apoio integrado, centrado na crianca e na familia mediante
acOes de natureza preventiva e habilitativa, designadamente do
ambito da educacdo, da salde e da acdo social.

Lar de infancia e juventude

Resposta social, desenvolvida em equipamento, destinada ao
acolhimento de criancas e jovens em situacdo de perigo, de
duracéo superior a 6 meses, com base na aplicagdo de medida
de promoc&o e protecéo.

Apartamento de autonomizacéo

Resposta social, desenvolvida em equipamento - apartamento
inserido na comunidade local - destinada a apoiar a transicdo
para a vida adulta de jovens que possuem competéncias
pessoais especificas, através da dinamizacdo de servigos que
articulem e potenciem recursos existentes nos espagos
territoriais.

Casa de acolhimento temporario

Resposta social, desenvolvida em equipamento, destinada ao
acolhimento urgente e temporario de criangas e jovens em
perigo, de duracéo inferior a seis meses, com base na aplicacéo
de medida de promocdo e protecao.

Centro apoio familiar e
aconselhamento parental

Resposta social desenvolvida através de um servigo,
vocacionado para o estudo e prevencdo de situa¢Oes de risco e
para 0 apoio a criangas e jovens em situacdes de perigo e suas
familias, concretizado na sua comunidade, através de equipas

multidisciplinares.

Protecdo dos cidadaos na velhice e

meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho

invalidez e em todas as situacdes de falta ou diminuicao de

Cuidados continuados

Prestacdo de cuidados de salde e de apoio social de forma
continuada e integrada a pessoas que, independentemente da
idade, se encontrem em situacdo de dependéncia, na sequéncia
de episodio de doenca aguda ou na necessidade de prevengdo
de agravamentos de doenca cronica.

Servigo de apoio domiciliar

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 motivo de doenca, deficiéncia ou outro impedimento, ndo
possam assegurar temporaria ou permanentemente, a satisfacdo
das necessidades bésicas e/ou as atividades da vida didria.

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 servicos que contribuem para a manutencdo das
pessoas idosos no seu meio sociofamiliar.

Centro de noite

Resposta social, desenvolvida em equipamento, que tem por
finalidade o acolhimento noturno, prioritariamente para
pessoas idosas com autonomia que, por Vvivenciarem situagdes
de soliddo, isolamento ou inseguranga, necessitam de suporte
de acompanhamento durante a noite.

Estrutura Residencial para Pessoas

Resposta social, desenvolvida em equipamento, destinada a
alojamento coletivo, de utilizagdo temporaria ou permanente,

Idosas para pessoas idosas ou outras em situacdo de maior risco de
perda de independéncia e/ou de autonomia.
Populacéo Adulta /Deficiéncia
Centro de Resposta social, desenvolvida em equipamento, organizada em

Atendimento/Acompanhamento e
Animacao para Pessoas com
Deficiéncia

espaco 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 animacdo sociocultural.

Centro de Atividades Ocupacionais

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

grave.

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.

Apoio a integracédo social e comunitaria

Resposta social, desenvolvida em equipamento, que visa 0

Centro de alojamento temporéario e | acolhimento, por um periodo de tempo limitado, de pessoas
comunidade de reinsercao adultas em situacdo de caréncia, tendo em vista o

encaminhamento para a resposta social mais adequada.

Resposta social, desenvolvida em equipamento, destinada ao

fornecimento de refeicbes, em especial a individuos

Lar Residencial

Refeitorio/cantina social economicamente desfavorecidos, podendo integrar outras
atividades, nomeadamente de higiene pessoal e tratamento de
roupas.

Resposta social, desenvolvida em equipamento, onde se
prestam servigos e desenvolvem atividades que, de uma forma
Centro comunitério articulada, tendem a constituir um polo de animacéo com vista
a prevencdo de problemas sociais e a definicdo de um projeto
de desenvolvimento local, coletivamente assumido.

Resposta social, desenvolvida em equipamento, que consiste
em acolher, temporariamente, pessoas toxicodependentes, que
apos a saida de unidades de tratamento, de estabelecimentos
prisionais, de centros tutelares ou de outros estabelecimentos
da area da justica, se confrontem com problemas de reinser¢do
social, familiar, escolar ou profissional.

Resposta social, desenvolvida através de um servigo prestado
por equipa multidisciplinar, que estabelece uma abordagem
com os sem-abrigo, visando melhorar as suas condigdes de
vida.

Resposta social, desenvolvida através de um servigo de
primeira linha, que visa apoiar as pessoas e as familias na
prevencéo e/ou reparacdo de problemas geradores ou gerados
por situacOes de exclusdo social e, em certos casos, atuar em
situacBes de emergéncia.

Apartamento de reinsercéo social

Equipa de rua para pessoas sem abrigo

Acompanhamento social

Elaborado pela propria - Fonte: Manual Respostas sociais — nomenclaturas/conceitos da Dire¢cdo — Geral da Seguranga Social, da
familia e da Crianca. 2006, Carta Social 2020 e Guia pratico- constitui¢do .de instituices particulares de solidariedade social do
Instituto da Seguranga Social, I.P.

As organizacOes sociais tém assim um papel decisivo na sociedade, apresentando

modelos de gestdo diferenciados consoante a sua tipologia, para responder a um

enguadramento econdémico e social especifico que, ndo sendo publico nem privado,

procura na concretizacdo das suas agdes responder as necessidades sociais emergentes

(Caeiro, 2008)

2.1. As santas casas da misericordia

Desde os primordios da nacionalidade, as necessidades da populacdo portuguesa em

matéria de assisténcia deram origem a uma multiplicidade de iniciativas, muitas delas
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de @mbito 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 devocao de varios reis, rainhas e demais gente da nobreza e do
alto clero (Abreu,2002).

Segundo Laurinda Abreu, (2008) em 15 de agosto de 1498 foram fundadas as
misericordias ou irmandades da misericérdia, aquando da criagdo, na sé de Lisboa, da
santa casa da misericordia de Lisboa, por iniciativa da Rainha D. Leonor e de Frei
Miguel Contreiras. As misericérdias emergem, assim, num contexto de reforma dos
mecanismos de caridade, assisténcia e salude publica. Esta instituicdo baseou-se numa
convergéncia de politicas sociais que confluiam para uma partilha de responsabilidades
e de competéncias, assumindo um papel de elemento de ligacdo da comunidade com o
poder régio. As misericdrdias abracaram uma evidente funcdo econdmica baseada na
redistribuicdo de rendimentos das comunidades locais, nomeadamente transformando as
doacdes privadas ou oficiais em auxilios direcionados para os carenciados.

S4 & Lopes, (2008, p. 5) refere que “Falamos hoje de exclusdo social e de
solidariedade, de desigualdades econdmicas e de processos de exclusdo; no passado,
como veremos, usavam-se expressdes diferentes que se referiam a realidades também
diferentes, embora se reportassem sempre a situacoes de desigualdade...caridade,
beneficéncia, pobres, mendigos e vadios, pobres envergonhados, Orfds e dotadas,
presos, pobres, cativos, gafos, merceeiras...”’

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 misericordias tém a sua identidade intimamente ligada a igreja catolica, regendo-se
tanto pelo direito civil, como pelo direito canénico. A sua missdo enquadra

essencialmente o desenvolvimento de resposta sociais direcionadas para a infancia,

® “(...) confirarias 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 organizagéo que pugnava pela pratica de atos de misericérdia para com o0s
pobres. Estabelecia-se assim uma relagdo entre a propriedade e o capital, com a equidade e a justica
social. As confrarias eram organizacdes da comunidade tuteladas pela Igreja, dado que a Unica filosofia
conhecida de apoio aos carenciados era a da Igreja” — *“(...) 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 os nus; acolher os errantes; visitar os doentes; remir os cativos; sepultar os mortos e nas
7 obras espirituais da misericérdia: dar bom conselho a quem pede; ensinar os ignorantes; corrigir os
que erram; consolar os que estdo tristes; perdoar as injdrias; suportar com paciéncia a fraquezas do
nosso proximo, rogar as Deus pelos vivos e pelos defuntos” (Abreu, 2002- 417-434).
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idosos e pessoas portadoras de deficiéncia, e para a saude através de estruturas
residenciais para pessoas idosas (ERPI), hospitais, clinicas, unidades de cuidados
continuados, familia e comunidade, entre outros®.

A representatividade das misericordias € a missdo da Unido da Misericordias
Portuguesas (UMP) enquanto impulsionadora, quer dos valores e atividade das
misericordias portuguesas em Portugal, quer da atividade e cultura destas no plano
europeu e mundial®?,

Atualmente a nivel nacional as 357 misericordias ativas apoiam diariamente cerca de
165 mil cidaddos (UMP). As misericordias sdo equiparadas a Instituicdes Particulares
de Solidariedade social de acordo com os artigos n.%s 68 a 71 do Decreto-lei 119/83, de
25 de fevereiro de 1983.

2.2. As cooperativas

Segundo a Cooperativa Anténio Sérgio para a Economia Social (CASES), “As
cooperativas sdo pessoas coletivas autonomas, de livre constituicdo, de capital e
composicao variaveis, que, através da cooperacao e entreajuda dos seus membros, com
obediéncia aos principios cooperativos, visam, sem fins lucrativos, a satisfacdo das
necessidades e aspiracdes econémicas, sociais ou culturais daqueles. "*?

Considerando o preconizado pela Alianca Cooperativa Internacional (ACI), a
constituicdo e funcionamento das cooperativas respondem a principios cooperativistas

(quadro n.° 9).

10 Constituicdo da Republica Portuguesa — artigo 63° “O Estado apoia e fiscaliza, nos termos da lei, a
atividade e o funcionamento das instituicdes particulares de solidariedade social e de outras de
reconhecido interesse publico sem caracter lucrativo, com vista a prossecucdo de objetivos de
solidariedade social consignados, nomeadamente, neste artigo, na alinea b) do n.° 2 do artigo 67.° (
familia), no artigo 69.° (infancia), na alinea e) do n.° 1 do artigo 70.° (juventude) e nos artigos 71.° (
cidad&o portadores de deficiéncia) e 72.° (terceira idade).

11 Artigo n° 4 dos Estatutos da Unido das Misericdrdias — averbamento n.° 4 a inscricdo n.° 1/81, a fls. 1
verso e 2 do livro das UniBes, FederacGes e Confederaces efetuado em 16-06-2015.

2 Constituicdo da Republica Portuguesa — Cooperativas — n.° 4 do artigo 43°; n.° 3 do artigo 60°% n.° 2,
3 e 4 do artigo 61° n.° 5 do artigo 63°; alinea b) do n° 2 do artigo 67°, artigo 69°, alinea e) do n° 1 do
artigo 70°; artigos 71° e 72°; n.° 2 do artigo 75°; alineas b) e f) do artigo 80°; n.° 4 do artigo 82°; n.° 1 do
artigo 85°.
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Quadro n.° 9 — Principios Cooperativistas

Principios Cooperativistas

As cooperativas sdo organizacdes voluntarias, abertas a todas as
pessoas aptas a utilizar os seus servicos e dispostas a assumir as
responsabilidades de membro, sem discriminagdes de sexo, sociais,
politicas, raciais ou religiosas.

Adeséo voluntaria e livre

As cooperativas sdo organizacdes democraticas geridas pelos seus
membros, os quais participam ativamente na formulacdo das suas
politicas e na tomada de decisdes. Os homens e as mulheres que
Gestdo democratica pelos exercam funcges como representantes eleitos sdo responsaveis perante

membros 0 conjunto dos membros que os elegeram. Nas cooperativas do
primeiro grau, 0os membros tém iguais direitos de voto (um membro,
um voto), estando as cooperativas de outros graus organizadas também
de uma forma democratica.

Os membros contribuem equitativamente para o capital das suas
cooperativas e controlam-no democraticamente. Pelo menos parte
desse capital é, normalmente, propriedade comum da cooperativa. Os
cooperadores habitualmente recebem, se for caso disso, uma
remuneracdo limitada, pelo capital subscrito como condicdo para
serem membros. Os cooperadores destinam o0s excedentes a um ou
mais dos objetivos seguintes: desenvolvimento das suas cooperativas,
eventualmente através da criagdo de reservas, parte das quais, pelo
menos, é indivisivel; beneficio dos membros na propor¢do das suas
transagfes com a cooperativa; apoio a outras atividades aprovadas
pelos membros.

Participacéo econdmica dos
membros

As cooperativas sdo organizagbes autonomas de entreajuda,
controladas pelos seus membros. No caso de entrarem em acordos com
outras organizagdes, incluindo os governos, ou de recorrerem a capitais
externos, devem fazé-lo de modo que fique assegurado o controlo
democratico pelos seus membros e se mantenha a sua autonomia como
cooperativas.

Autonomia e independéncia

As cooperativas promovem a educacdo e a formacdo dos seus
membros, dos representantes eleitos, dos dirigentes e dos
Educacdo, formacgéo e trabalhadores, de modo que possam contribuir eficazmente para o

informac&o desenvolvimento das suas cooperativas. Elas devem informar o grande
publico, particularmente os jovens e os lideres de opinido, sobre a
natureza e as vantagens da cooperagao.

As cooperativas servem 0s seus membros mais eficazmente e ddo mais
Intercooperacéao forca ao movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, através de
estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais.

As cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentavel das

Interesse pela comunidade : ) P,
suas comunidades, através de politicas aprovadas pelos membros.

Elaborado pela prépria - Fonte: Cooperativa Anténio Sérgio para a Economia Social (CASES) e a Lei n.° 119/2015 de 31 de agosto
aprova o cédigo cooperativo e revoga a Lei n.° 51/96 de 7 de setembro

As cooperativas de solidariedade social sdo reguladas pelo Decreto-Lei n.° 7/1998 de 15
de janeiro que, no seu artigo n.° 2, identifica as mesmas como “...cooperativas de
solidariedade social as que através da cooperacao e entreajuda dos seus membros, em
obediéncia aos principios cooperativos, visem, sem fins lucrativos, a satisfacdo das
respetivas necessidades sociais e a sua promogao e integragdo, nomeadamente nos

seguintes dominios:
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a) Apoio a grupos vulneraveis, em especial a criancas e jovens, pessoas com deficiéncia
e idosos;

b) Apoio a familias e comunidades socialmente desfavorecidas com vista & melhoria da
sua qualidade de vida e inser¢éo socioeconomica;

¢) Apoio a cidaddos portugueses residentes no estrangeiro, durante a sua permanéncia
fora do territorio nacional e ap6s o seu regresso, em situacdo de caréncia econémica;
d) Desenvolvimento de programas de apoio direcionados para grupos-alvo,
designadamente em situacdes de doenca, velhice, deficiéncia e caréncias economicas
graves;

e) Promocgdo do acesso a educacdo, formacdo e integracdo profissional de grupos

socialmente desfavorecidos.”*®

2.3. As associagoes

O direito de associacdo estd consagrado no artigo 46° da Constituicdo da Republica
Portuguesa. O associativismo €, assim, uma forma de organizacdo da sociedade civil,
onde os cidaddos se unem em torno de interesses comuns, formando uma pessoa
coletiva composta por pessoas singulares e/ou coletivas, sem finalidades lucrativas. N&o
apresentam um ndmero limitado de associados, 0 seu capital é indeterminado e a sua
longevidade indefinidal®. Podemos considerar diferentes tipologias de associacfes que
integram a economia social e que abarcam diferentes &mbitos, como por exemplo as
culturais, recreativas, desportivas, de desenvolvimento local, juvenis, estudantis, de
pais, de defesa do ambiente, religiosas, ndo governamentais, de solidariedade social e
mutualidades, entre muitas outras (CASES).

Fazendo aqui referéncia as associa¢cBes mutualistas, estas caracterizam-se pela forma de
organizacdo economica da sociedade civil que tem como fins fundamentais a concessédo
de beneficios de seguranca social e de salde, destinados aos associados e seus

familiares, visando também, através da organizacao e gestdo de equipamentos e servigos

13 Portaria n.° 87/2016 de 14 de abril — Regime de equiparacéo das cooperativas de Solidariedade Social
a Instituicbes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) Despacho n.° 3859/2016 de 16 de marco —
Aprova as normas reguladoras do reconhecimento por equiparacdo a IPSS das cooperativas de
solidariedade social que prossigam o0s objetivos previstos nos estatutos das IPSS.

14 Direito de Associacgéo - Decreto-Lei n.° 594/74 de 07 de novembro de 1974.
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de apoio social, de outras obras sociais e de atividades o desenvolvimento moral,
intelectual, cultural e fisico dos associados e suas familias®®.

A Lei n° 2120 de 19 de julho de 1963 instituiu as instituicbes particulares de
assisténcia, que eram consideradas pessoas coletivas de utilidade publica administrativa
e assumiam as formas de associacdes de beneficentes, institutos de assisténcia
(religiosos ou ndo) ou institutos de utilidade local, denominadas de fundagdes. Foi com
a constituicdo de 1976 (artigo n° 63) que surgiu pela primeira vez o termo “instituigdes
particulares de solidariedade social” (IPSS).!® As instituicbes particulares de
solidariedade social podem assumir a forma de associa¢fes ou fundacBes e a sua
tipologia é determinada pela forma juridica, podendo classificar-se do seguinte modo:
associacGes de solidariedade social; associagdes de voluntarios da acdo social;
fundacdes de solidariedade social. Estdo ainda equiparadas a IPSS as cooperativas de
solidariedade social e as casas do povo.

O registo, procedimento obrigatério na constituicdo de uma instituicdo particular de
solidariedade social, abrange os atos juridicos de constituicdo ou de fundacdo das
instituicbes, o0s respetivos estatutos e suas alteracdes que tém na sua génese a
prossecucdo, cumulativamente com os objetivos acima referidos, de fins de protecdo
social e de promocéo da qualidade de vida, atos constantes do artigo 5.° do regulamento
do registo das instituicOes particulares de solidariedade social do ambito da seguranca
social, aprovado pela Portaria n.° 778/83 de 23 de julho que apresenta nova redacédo
através da Portaria n.° 139/2007 de 29 de janeiro. O objetivo do registo tem como
fundamentos comprovar os fins das instituicGes, reconhecer a sua utilidade publica,
atestar os factos juridicos respeitantes as instituicGes especificadas no regulamento do

registo e permitir a realizacao de formas de apoio e cooperacao previstas na lei.

15 Codigo das AssociagBes Mutualistas — Decreto-Lei n.° 59/2018 de 02 de agosto (altera o Decreto-Lei
n.° 72/1990 de 03 de marco Portaria 135/2007 de 26 de janeiro — Regulamento de registo.

16 As IPSS atuam essencialmente no campo da protecdo social. Sdo instituicGes constituidas sem
finalidade lucrativa, por iniciativa de particulares, com o propoésito de dar expressdo organizada ao
dever moral de solidariedade e de justi¢ca entre os individuos e desde que ndo sejam administradas pelo
Estado ou por um corpo autdrquico, para prosseguir, entre outros, 0s seguintes objetivos, mediante a
concessao de bens e a prestacdo de servigos: apoio a criancas e jovens, a familia, a integracdo social e
comunitaria, protecéo dos cidaddos na velhice e na invalidez, promocao e protecao da salde, educacéo e
formacao profissional e na resolucao dos problemas habitacionais [art.? 1.°, Estatutos das IPSS, 1983 —
0 Decreto-Lei n.° 172-A/2014 de 14 de novembro que procede a quinta alteracdo ao Decreto-Lei n.°
119/83, de 25 de fevereiro.
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Os estatutos das instituicdes devem respeitar as disposi¢cfes 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: denominagdo; sede e
ambito de acdo; fins e atividades; denominacdo, composicao e competéncias dos corpos

gerentes; forma de designacdo dos respetivos membros e regime financeiro.

17 Decreto-Lei n.° 172-A/2014 de 14 de novembro que procede a quinta alteracdo ao Decreto-Lei n.°
119/83, de 25 de fevereiro.
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Capitulo 111 — A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais

1. A sustentabilidade enquanto estratégia

O setor das organizagdes sociais tem vindo a observar multiplas transformacdes ao
longo do tempo, de forma a perseverar num ambiente competitivo, garantir a
continuidade da sua missdo institucional e captar recursos, visando a sustentabilidade
organizacional.

Por outro lado, os modelos organizacionais, 0s avangos tecnoldgicos e a fragilizacdo do
mercado de trabalho, consequéncia de mudancas estruturais, contribuiram para que o
acesso a um posto de trabalho se constituisse como um verdadeiro desafio®. Impde-se,
assim, conhecer melhor o papel das organizagdes sociais no ambito da economia social,
no que respeita a sua estratégia de sustentabilidade enquanto entidades geradoras de
emprego, direto e indireto, motores de coesdo social e potenciadoras de uma sociedade
mais inclusiva.

Importa ainda ter presente os aspetos relacionados com o financiamento das suas
atividades, onde os acordos de cooperagdo com o Estado assumem uma, se ndo a maior,
fonte de sustentabilidade destas organizacdes (Silva et al., 2014a).

Nesta realidade, é necessario consignar outras solugdes de autofinanciamento,
principalmente numa época de crise socioeconémica e financeira, quer no espago
europeu quer em Portugal, de modo a garantir a sustentabilidade. Este é, sem dlvida,
um dos maiores desafios que se coloca as organizagdes sociais. Abordando o conceito
de sustentabilidade enquadrado no ambito das organizacGes sociais e segundo Falconer
(1999) apud Silva et al. (2014, p. 32), o conceito de sustentabilidade versa “...a
capacidade de captar recursos - financeiros, materiais e humanos — de maneira
suficiente e continuada, e utiliza-los com competéncia, de maneira a perpetuar a

organizacao e permiti-la alcangar os seus objetivos.”

8Global Commission on the future of work — Work for a brighter future
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/dgreports/cabinet/documents/publication/wcms 662410.pdf
(2019-10-11).
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O conceito de sustentabilidade também se encontra intrinsecamente ligado as trés
dimensdes fundamentais: a econdmica, a ambiental e a social, consagradas
primeiramente no modelo triple bottom line!® (Vellani & Ribeiro (2009).

A dimensdo econdmica de sustentabilidade abrange todas as atividades que resultam
dos servigos disponibilizados pela organizacdo e que visam agregar valor de
rendimento, de modo a permitir a exequibilidade do “bom” funcionamento da mesma.

A dimenséo ambiental responde pelo impacto atual e futuro no meio ambiente resultante
de todas as atividades da organizacdo. J& a dimensao social engloba o ambiente interno
e externo da organizacéo (Claro, Claro e Amancio, 2008).

Temos outros modelos que se baseiam no triple bottom line, como o desenvolvido por
Hart e Milstein (2003), que, além do ja referido, também identifica as organizagdes que
investem na sustentabilidade como acdo estratégica e acrescentam valor para todos,
dentro e fora da organizagdo, ou seja, para responsaveis de topo,
colaboradores/funcionérios, stakeholders, fornecedores, comunidade, e até mesma a
sociedade como um todo.

As organizac6es de economia social nascem tendo como missdo principal responder a
problemas de sustentabilidade de natureza social, ambiental e econémica.

A questdo da sustentabilidade nestas organizacfes esta intimamente ligada ao equilibrio
entre a sua missdo primordial, em prol da solidariedade social, e a gestdo, face as
caracteristicas econémicas deste tipo de organizacdes, como por exemplo, a natureza
econdmica dos bens e servigos que produzem (Silva et al., 2014b).

A economia social, resultado do atual desenvolvimento da sociedade, apresenta-se com
uma importancia decisiva no que respeita ao seu papel na promogéo da justica social e
da equidade. No tempo da globalizacdo e da concorréncia, e tendo por base os vetores
constituintes dos mercados, verifica-se cada vez mais a incapacidade dos poderes
publicos de fazer face as necessidades sociais das sociedades e dos seus individuos.

A economia social é, assim, atribuido o potencial de construcio através de instrumentos
de solidariedade que potenciam a eficiéncia do ponto de vista econdémico, enquanto
permitem desenvolver aquilo que é o seu grande objetivo: promocéo da incluséo social,

do desenvolvimento social e da coeséo social (Caeiro, 2008).

190 conceito triple bottom line foi cunhado por John Brett Elkington que desde o inicio de 1980 tem
promovido os valores da sustentabilidade, procurando envolver grandes empresas do setor publico e
organizagdes ndo governamentais numa reflexdo conjunta sobre a sustentabilidade econémica, social e
ambienta. (Berkovics, 2010).
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Considerando a sua missao principal, as organizacfes de economia social produzem
essencialmente bens e servicos cuja natureza e responsabilidade se reveste de cariz
publico. Exemplo disso € o combate a todas as formas de exclusdo social como a
reducdo da pobreza, o apoio a populagéo carenciada, social e economicamente, 0 apoio
as familias, mas também a protecdo do patriménio cultural e arquitetonico, a
contribuicdo para a redugdo das assimetrias regionais e até ao desenvolvimento das
economias locais ((Silva et al., 2014c).

Em consequéncia destas premissas sociais, que correspondem ao cumprimento da sua
missao aliado ao cariz voluntario da gestdo de topo destas organizacdes sociais, afigura-
se necessario identificar as fontes de financiamento que suportam as atividades e
servicos desenvolvidos de modo a compreender a sua natureza econémica e a sua

estratégia para a sustentabilidade.

2. As fontes de financiamento

Estas organizagdes e o facto da sua crescente expressividade e impacto na sociedade
atual ser acompanhada da necessidade cada vez mais visivel da criacdo de novas fontes
de financiamento e recursos, direciona-as cada vez mais para uma sustentabilidade que
ndo tenha apenas como suporte os apoios publicos no &mbito dos acordos de cooperacao
com o Estado.

Concomitantemente, é importante referir que o grau de financiamento destas
organizagOes sociais € muito variavel e encontra-se intimamente ligado com a dimenséo
da organizacédo e com as atividades, servicos e resposta sociais desenvolvidas.

Na presente teorizacdo foram considerados quatro tipologias de financiamento: as fontes
de financiamento publicas, as fontes de financiamento privadas, as fontes de
financiamento proprias e por fim as outras fontes de financiamento.

No que respeita as fontes de financiamento publicas existe um conjunto alargado de
tipologias, nacionais e outras de origem comunitaria (quadro n.° 10), que tem como
objetivo primordial o desenvolvimento de medidas de natureza financeira que visam
apoiar as organizag0es da economia social a prosseguirem a sua misséo consignada
através das suas atividades dirigidas aos publicos mais desfavorecidos social e

economicamente.
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Quadro n.° 10 - Tipologias relacionadas com as fontes de financiamento publicas

Entidades
financiadoras

Origem do financiamento

Aplicabilidade/objetivos do financiamento

Centro Distrital de
Seguranca Social

Acordos de cooperagao tipicos
e atipicos. Programa de
celebraco ou alargamento de
acordos de cooperagdo para o
desenvolvimento de respostas
sociais (PROCOOP)

Comparticipagdo ~ mensal  entregue  as
organizagOes sociais por utente integrado em
resposta social

Instituto de Seguranca
Social, I. P

Programa de investimento e
despesas de desenvolvimento
da  administragdo  central
(PIDDAC)

Assegurar, as IPSS ou equiparadas, apoios
financeiros no &mbito dos investimentos,
designadamente na criacdo, ampliacdo ou
remodelagdo de equipamentos  sociais,
contribuindo assim para uma melhoria efetiva
no acesso e, sobretudo, na qualidade dos

servigos prestados aos cidaddos e a propria
comunidade.

Programa de alargamento da

Apoiar o desenvolvimento e consolidar a rede

rede de equipamentos sociais|de equipamentos sociais hno territdrio
(PARES) continental.
Visa a implementacdo de medidas de

Plano DOM - Desafios,
oportunidades e mudangas

qualificagdo da rede de lares de infancia e
juventude, incentivadoras de uma melhoria
continua da promocgdo de direitos e protecdo
das criancas e jovens acolhidas, no sentido da
sua educacdo para a cidadania e
desinstitucionalizagdo, em tempo Util.

Fundo de socorro social

Destina-se a prestar apoio as instituicdes
particulares de solidariedade social ou
instituicBes equiparadas e a familias.

Instituto de Gestao
Financeira, I. P

Fundo de reestruturacdo do
setor solidario

Apoiar a reestruturacdo e a sustentabilidade
econdmica e financeira das instituicdes
particulares de solidariedade social e
equiparadas, permitindo a manutencdo do
regular funcionamento e desenvolvimento das
respostas e servicos sociais que estas entidades
prestam.

Municipios e
Freguesias

Subsidios de caracter regular
(anual)

Apoio a pessoas em situacdo de
vulnerabilidade, em parceria com as entidades
competentes da administracdo central e com as
instituicdes de
solidariedade social

Subsidios extraordinarios

Reforco da resposta a crise pandémica

Instituto de Emprego e
Formacao
Profissional, I.P

Medidas de apoio ao emprego

Combate ao desemprego e integracdo dos
cidaddos em mercado de trabalho

Comissao
Interministerial do
Plano de Recuperagédo
e Resiliéncia

Mobilidade verde social -
Plano de recuperacdo e
resiliéncia

Apoio & aquisicdo de viaturas 100% elétricas,
para entidades da economia social e solidaria,
adaptadas as necessidades das instituicdes, dos
servicos que prestam e das pessoas
beneficiarias, nomeadamente com mobilidade
condicionada.

Requalificacdo e alargamento
da rede de equipamentos e

Reforcar, adaptar, requalificar e inovar as
respostas sociais dirigidas as criangas, pessoas

Comissdo Europeia

respostas sociais - Plano de|idosas, pessoas com deficiéncia ou
recuperacdo e resiliéncia incapacidades e familias.
Sustentabilidade demografica - travar o

Portugal 2030

envelhecimento populacional e assegurar a
sustentabilidade demogréfica, assegurando
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simultaneamente a provisdo e bens e servi¢os
adequados a uma populacdo envelhecida.
Competitividade e coesdo dos territorios do
interior - reforcar a competitividade dos
territérios da baixa densidade em torno de
cidades médias, potenciando a exploragao
sustentdvel dos recursos enddgenos e o
desenvolvimento rural, diversificando a base
econdmica para promover a sua convergéncia
e garantindo a prestacdo de servicos publicos.

Fonte: Instituto da Seguranga Social I.P, Instituto de Gestdo Financeira I.P, Instituto de Emprego e Formagdo Profissional I.P e
Portal do Governo

No que respeita as fontes de financiamento privadas, estas estdo intimamente ligadas a
responsabilidade social do setor empresarial da sociedade civil e de outras organizacfes
que, pela sua natureza de misséo, desenvolvem programas de apoio direcionado para as
organizagbes da economia social e que consignam o desenvolvimento das suas
atividades em prol dos grupos da populacdo mais débeis e fragilizados.

E exemplo disso os prémios BPI e a Fundacéo "la Caixa"?® com carécter anual, que tem
como objetivo apoiar financeiramente projetos que promovam a melhoria da qualidade
de vida e a igualdade de oportunidades de pessoas em situacdo de vulnerabilidade

social. A edicdo de 2022 consignou quadro grandes areas de intervencgao:

v'Capacitar - que visou promover a autonomia de pessoas com deficiéncia;

v'Solidario - que visou apoiar a integracdo socio laboral e a luta contra a exclusao
social;

v'Seniores - que visou apoiar o envelhecimento ativo e saudavel;

v'Infancia - que visou apoio a criangas em situacdo de pobreza.

No ambito do seu programa de responsabilidade social e estratégia de envolvimento
com a comunidade, a Fidelidade também criou o Prémio Fidelidade Comunidade®,
dirigido a organizagdes sociais cujo trabalho se foca nas areas do envelhecimento, da

inclusdo social e da prevencdo em salde.

2BPI e a Fundagdo "la Caixa" https://www.bancobpi.pt/responsabilidade-social/solidariedade
consultado em 2022-04-18.

21 prémio Fidelidade Comunidade https://premio.fidelidadecomunidade.pt/premio/ consultado em 2022-
04-18.
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Um outro exemplo consiste no Fundo Rainha D. Leonor??, que foi criado pela Santa
Casa da Misericérdia de Lisboa em parceria com a Unido das Misericordias
Portuguesas, para apoiar os valores e as atividades das misericordias de todo o Pais, no
principio da autonomia cooperante. Este fundo prioriza projetos com inovacéo social,
que promovam o envelhecimento ativo, 0 contacto com espagos exteriores e a
recuperacdo de edificios simbolicos para as misericordias.

A estes financiamentos estd sempre subjacente a candidatura de projetos elaborados
pelas organizacdes sociais e que correspondam aos objetivos e publicos-alvo definidos
pelas entidades promotoras.

As fontes de financiamento préprias podem resultar das rendas obtidas através da
rentabilizacdo do patrimoénio imével e mével das organizacdes e da rentabilizacdo do
seu patrimonio artistico e cultural. A venda de bens iméveis, quando essencial para a
sustentabilidade é também uma fonte de financiamento propria, bem como a prestacédo
de servigos de apoio a comunidade.

As outras fontes de financiamento enquadram aqui as receitas provenientes do
pagamento dos servicos por parte dos utentes, as comparticipacdes familiares, as
quotizacBes dos irmdos da misericordia, os donativos monetarios, as doacbes em
espécie, iniciativas de angariacdo de fundos, como o fundraising, entre outras.

Fazer face aos constrangimentos relativos a sua prépria sustentabilidade econdmica,
nomeadamente congregar esfor¢os para encontrar a combinacao certa entre a estratégia
de reducdo de custos e de aumento das receitas préprias num equilibrio econémico-
financeiro, tem sido o verdadeiro desafio destas organizagdes sociais (sousa et al.,
2013).

2 Fundo Rainha D. Leonor https://mais.scml.pt/frdl/ consultado em 2022-04-18.
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Capitulo IV — A Governabilidade das Organizacdes Sociais

1. Os modelos de governabilidade

Os modelos de gestdo e de governabilidade destas organizacdes terdo que considerar
estas mudancas transformadoras, para que possam responder de forma adequada ao
desenvolvimento das atividades constituintes da sua natureza social, visando praticas e
mecanismos de governacdo que devem garantir 0 respeito pelos principios
cooperativistas, onde o exercicio de uma atividade comercial deve ser estritamente
limitado (Colette, 2008).

Nesta medida, as profundas mudancas que se registaram evidenciam a necessidade da
relevancia competitiva das organizagdes, com enfoque no envolvimento e competéncia
como vantagem (Cabral Cardoso, 2000). A relagdo estratégica entre gestdo de topo,
dirigentes e equipas, quer ao nivel interno, quer ao nivel externo, a governabilidade e as
estruturas formais e informais de atuacdo, a selecdo/captacdo de recursos/talentos, sdo
parametros de analise que possibilitardo a construcdo do quadro de referéncia das
reciprocidades entre organizacgdes sociais e economia social.

O contexto atual exige que as organizacdes sociais, enquanto organizacdes complexas,
procurem adotar uma nova gestdo que lhes permita alcancar a sustentabilidade ao
mesmo tempo que procuram atingir na plenitude a sua missédo social enquanto
organizagao aberta, que influencia e é influenciada pela sua envolvente externa®.

As organizacdes na sua atuacdo estratégica tém a responsabilidade de desenvolver os
seus recursos humanos, como fator de sustentabilidade. A concepcdo de
governabilidade nas organizagdes sociais ganha, assim, maior importancia a medida que
a posicdo das organizacdes perante a sociedade vai mudando, impondo o reforgar da
necessidade de criar mecanismos que conduzam a uma maior transparéncia nas praticas
de gestéo.

Os modelos de gestdo e governabilidade deverdo identificar especificamente quais 0s
direitos e responsabilidades entre todos os intervenientes das organiza¢es sociais,
desde o topo até a base da estrutura organizacional, abordando uma outra configuracéo,

diferente do informalismo que as caracteriza.

3 IPCG 2018 - Instituto Portugués de Corporate Governance -
https://cgov.pt/images/ficheiros/2018/codigo_de_governo_das_sociedades_ipcg_vf.pdf (2020-06-08).
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Esta realidade comeca a exigir as organizagdes sociais 0 desenvolvimento da sua
capacidade de lideranca, autonomia e inovagdo que responda a complexidade da sua
estrutura organizacional, o que vem reforcar a indispensabilidade da utilizagdo de
ferramentas de governabilidade adequadas®*.

A governabilidade diz respeito ao processo de administracdo/gestdo onde a lideranca da
gestdo de topo é responsavel pelo planeamento, direcdo, organizagdo e controlo com o
objetivo de alcancgar as metas estabelecidas (Carvalho et al., 2020).

A lideranca numa organizacdo é fundamental, tendo o papel de transmitir a cada
elemento que a compde a sua importancia, motivando a sua participacdo, empenho e
envolvimento para que juntos possam alcancar os objetivos definidos (Chiavenato,
2015)

Quando abordamos o estilo de lideranca nas organizaces poderd colocar-se em
posicBes opostas 0s comportamentos democratico e autocratico onde se conjuga a
“autoridade” da gestdo de topo e a “liberdade” dos trabalhadores. Quanto maior a
“autoridade” exercida pela gestao de topo menor serd a “liberdade” dos trabalhadores, e
vice-versa (Maximiano, 2000a).

Desse modo, o modelo de governabilidade que considera uma abordagem de lideranca
autocratica da primazia ao enfoque nas tarefas, metas e resultados onde as decisGes e
procedimentos sdo definidos pela gestdo de topo que fixa as regras e define a estratégia
metodoldgica de atuacdo da organizacdo. Quando o modelo de governabilidade
considera uma abordagem de lideranca democréatica, com enfoque nas pessoas, a sua
principal caracteristica centra-se na promocdo de uma descentralizacdo de autoridade,
dando lugar ha participacdo de todos os trabalhadores da organizagdo na tomada de
decisdo. O envolvimento e partilha de todos na definicdo da estratégia € considerado
como essencial na forma de atuacdo da organizagéo (Oliveira, 2018).

E necessario referir que os modelos de governabilidade que consideram as abordagens
de lideranca autocratica ¢ democratica ndo estdo necessariamente em “conflito”. A
importancia do enfoque nas tarefas e nas pessoas sdo dimensGes de uma mesma
realidade organizacional que muitas vezes se encontra num processo de transicdo de um

modelo de lideranca para outro (Maximiano, 2000b).

24 Contributos para a definicdo de um perfil das organizacdes sociais em Portugal — Research Notes on
IMPACT ECONOMY
https://recipp.ipp.pt/bitstream/10400.22/11413/1/Research%20Notes%200n%20IMPACT%20ECONOM
Y_Contributos%20para%20a%20defini%C3%A7%C3%A30%20perfil%200S.pdf (2019-12-23).
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Independentemente da area de atividade ou da complexidade da organizacdo o sucesso
do modelo de governabilidade estd intimamente ligado com a gestdo, a lideranga
desenvolvida, a tomada de decisdo e a avaliagdo do seu impacto na estrutura
organizacional. A estrutura hierarquica e funcional que considera a cadeia de
responsabilidades atribuidas pela gestdo de topo inerentes a concretizacdo dos objetivos
organizacionais, bem como o desenvolvimento e aposta na comunicagdo, sdo aspetos

fulcrais neste processo a par da gestao dos recursos humanos.

2. A gestdo dos recursos humanos

Nos dias de hoje as organizagOes desenvolvem as suas atividades num contexto de
competitividade, de grandes desafios, como a adaptacdo e a resposta imediata aos
constrangimentos, sendo primordial que as suas estratégias estejam alinhadas para
corresponder as exigéncias do mercado de trabalho. Neste sentido, a evolucdo e a
importancia da gestdo de recursos humanos consubstancia uma dimensao essencial das
organizagOes (Deadrick & Stone, 2014a). A forma de gestdo dos trabalhadores tem sido
alvo de reflexdes tedricas ao longo do tempo. Uma das primeiras teorias consigna a
abordagem classica, desenvolvida por autores como Frederick Taylor, Henry Fayol e
Max Weber, que considera como grande input a gestdo autocratica com base num
sistema de regulamentacdo das formas de trabalho, onde o trabalho em massa
considerava os trabalhadores como um recurso de producgédo, onde as condicbes de
trabalho desses trabalhadores seriam muito arduas (Deadrick & Stone, 2014b).

A administracdo de pessoal (final do século XIX e os anos 60 do século XX)
identificada nesta abordagem considera uma concecdo redutora dos individuos onde a
organizacdo é pensada tendo por base uma racionalidade técnica e econdmica (Handel,
2003, citado por Serrano, 20210). As necessidades sociais dos trabalhadores
perspetivaram uma outra teoria entendida por Elton Mayo como o movimento das
relacbes humanas, que alia o fator humano/socializagdo a produtividade,
consubstanciando assim novas formas de trabalho (Dulebohn et al, 1995, cit. in
Deadrick & Stone, 2014), sendo um ponto de partida para a constru¢do de uma nova
racionalidade centrada nas pessoas e nas relacdes entre elas (Sainsaulieu, 1997, citado
por Serrano, 2010a). Nestas duas abordagens a funcdo de gerir as pessoas ndo é

percebida como fundamental para a competitividade empresarial (Rego et al., 2015).
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Na gestdo de pessoal (entre os anos 60 e 80 do século XX), a concecdo dos
trabalhadores como um custo comecga a dar lugar a uma conce¢do que considera 0s
trabalhadores como um recurso da organizacdo, apostando numa comunicagao informal
que potencia a participacdo dos trabalhadores na esfera da tomada de decisdo, bem
como o desenvolvimento da formacao dos chefes de pessoal numa perspetiva de pensar
a carreira destes profissionais (Sainsaulieu, 1997, citado por Serrano, 2010b).

A Gestdo de Recursos Humanos (a partir dos anos 80 do século XX) passa a consignar
0S objetivos organizacionais e as necessidades dos trabalhadores como partes de uma
mesma dimensdo. A funcdo de pessoal adquire uma posicdo mais proactiva e orientada
para os objetivos de longo prazo do negdcio (Bilhim, 2009). A gestdo dos trabalhadores,
nomeadamente o seu desenvolvimento passa a ser olhado como um investimento para a
organizacdo, onde a funcdo ganha um caracter estratégico (serrano, 2010).

Na Ultima década as pessoas ganharam notoriedade e reconhecimento, inferéncia que se
retira da crescente importancia dos ativos humanos em todas as suas dimensoes,
enquanto elemento diferenciador e protagonista de uma verdadeira vantagem
competitiva numa organizacao.

Quando se verifica investimento nas praticas de gestdo de recursos humanos é possivel
criar vantagem competitiva sustentavel (Arag'on-S'anchez et al., 2003; Scheel et al.,
2014). As reflexdes de varios autores permitem concluir que as organizacGes podem
desenvolver e consolidar a posicdo competitiva através da gestdo dos seus proprios
recursos internos (Dahie & Mohamed, 2017).

E atualmente um verdadeiro desafio para as organizacdes sociais atrair trabalhadores
produtivos com 0 objetivo de consolidar os seus quadros de pessoal com base na
qualidade técnica. A estratégia passa por uma gestao que adeque as suas necessidades as
dos seus trabalhadores por forma a potenciar a satisfagdo dos seus utentes.

Segundo Schuler e Jackson (2014), a premissa das praticas de gestdo de recursos
humanos das organizacGes € fomentar a participacao e integrar os comportamentos dos
trabalhadores, com o objetivo de implementar com sucesso a estratégia definida pela
organizacgdo. As préaticas de gestdo de recursos humanos tém maior capacidade de
potencializar as organizagbes que desenvolvem praticas como o recrutamento, a
integracdo e formagdo, a promocdo de autonomia, um sistema de remuneragdes
competitivas e a qualificacdo dos trabalhadores numa légica de eficiéncia estratégica.

A eficiéncia na utilizacdo dos seus recursos, rentabilizando-os e uma gestdo que

considera a aplicabilidade de préaticas que possam trazer mais e melhores respostas no
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ambito da governabilidade sdo postulados que podem permitir criar as condicdes
necessarias de adaptacdo organizacional a novas e exigentes realidades sociais.

Apostar na qualificagdo dos trabalhadores e na consignacdo da gestdo de recursos
humanos enquanto pilar estratégico, potenciando o desenvolvimento de competéncias,
visa a capacitacdo dos trabalhadores com vista a concretizacdo dos objetivos e metas da
organizacdo (Pynes, 2009). Neste contexto, as organizagdes sociais tém que considerar
as expetativas dos seus stakeholders internos e externos como forma de legitimar a sua

intervencdo de modo a potenciar o seu apoio e o reconhecimento na sociedade.

3. O papel dos stakeholders

A atuacdo das organizagdes sociais esta intimamente ligada a natureza da respetiva
missdo e aos seus valores fundamentais, bem como nas relagdes que mantém com
interlocutores muito variados. A gestdo destas relagcdes é influenciada primeiramente
pelo reconhecimento do seu valor intrinseco e pelas expectativas dos seus stakeholders.
Em 1963 num memorando interno do Stanford Research Institute, temos a primeira
referéncia a “stakeholder” que identificava o todo de uma empresa integrando todos os
grupos internos e externos como constituintes dessa empresa e sem 0s quais esta ndo
existiria (Roberto e Serrano, 2007). Este conceito foi sendo desenvolvido e aplicado por

inimeros autores. O quadro n.° 11 procura apresenta-lo numa perspetiva evolutiva.

Quadro n. © 11 - Defini¢des de stakeholders

Autores Definigdes
SRI - Stanford Research
Institute (1963)

Friedman (1970)

Todos 0s grupos sem 0s quais a empresa nao pode existir.

Todos os acionistas da empresa (todas as outras entidades sdo um meio
para atingir um fim - a maximizag&o do lucro).

Qualquer individuo ou grupo que possa afetar a obtencdo dos objetivos
organizacionais ou que ¢ afetado pelo processo de busca desses objetivos.
Grupo ou individuo que interage com a empresa e que com ela tem
Carroll (1991) interdependéncia, tendo uma “estaca", reivindicacdo ou interesse nas
operacdes e decisbes da empresa.

Stakeholders inclui aqueles individuos, grupos e outras organizacfes que
Savage et al. (1991) tém um interesse nas a¢des de uma organizacao e tém a capacidade de a
influenciar.

Todos os constituintes que tém uma reivindicacdo, legitima sobre a
empresa (...) estabelecida através da existéncia de uma relagdo de troca
que fornece a empresa com recursos criticos (contribuicBes) e em troca
espera que cada um dos seus interesses sejam satisfeitos (por incentivos).

Freeman (1984)

Hill e Jones (1992)

Stakeholders assumem certas formas de risco como resultado de ter
Clarkson (1994) investido alguma forma de capital, humano ou financeiro, ou alguma
coisa valiosa para a empresa ou sdo colocados em risco como resultado
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das atividades da empresa.

Wicks et al. (1994)

Grupos que interajam com déem sentido e interpretagdo & organizagao.

Starik (1994)

Qualquer entidade que surja naturalmente que afete ou possa ser afetado
pelo desempenho da organizagao.

Clarkson (1995)

Pessoas ou grupos que tém ou reivindicam propriedade, direito ou
interesse numa organizacdo e nas suas atividades passadas, presentes e
futuras. Essas reivindicacOes, direitos ou interesses sdo resultado das
transacOes ou das acOes realizadas com a organizagéo e podem ser legais,
morais, individuais ou coletivas.

Donaldson e Preston (1995)

Todos os grupos que tiverem interesses legitimos na atividade corporativa
da organizacéo.

Jones (1995)

Qualquer grupo ou individuo com poder para afetar o desempenho da
empresa e uma participacdo (stake) nesse desempenho.

Atkinson et al. (1997)

Um stakeholders é um individuo ou um grupo, dentro ou fora da
organizacdo, que tem uma stake (estaca) dentro da organizacdo ou que
consegue influenciar o seu desempenho.

Campbell e Alexandre

Os stakeholders sdo grupos que mantém uma relagdo comercial com a

(1997) empresa e com quem a empresa deve ganhar / manter a sua lealdade.
S8o todos os individuos ou grupos que conseguem legitimidade
Hummels (1998) organizacional para participarem no processo de decisdo porque sdo

afetados pelas praticas, politicas e acGes das organizacoes.

Carroll (1999)

Grupos ou pessoas relacionadas com negécios que devem ser
considerados nas agdes ou atividades de responsabilidade social da
empresa.

GRI (2000-2006)

Stakeholders sfo organizagbes ou individuos que possam ser
significativamente afetados pelas atividades, produtos e/ou servigos da
organizacdo e cujas acdes possam afetar significativamente a capacidade
da organizacdo de implementar as suas estratégias e 0s seus objetivos
€OMm SUCeSSO.

Post et al. (2002)

Stakeholders s&o individuos ou constituintes que contribuem, voluntéria
ou involuntariamente, para as atividades de criacdo de valor de uma
organizacdo e que, por isso, assumem o risco e/ ou sdo seus potenciais
beneficidrios.

Donaldson (2002)

O termo stakeholder é definido como uma pessoa ou grupo que
beneficiardo ou poderao ser prejudicados pelas atividades da empresa.

Orts e Strudler (2002)

Participantes de uma empresa que carregam algum risco econémico.

Phillips (2003)

Um stakeholder é um individuo ou um grupo que é objeto legitimo de
atencdo dos gestores e da organizacéo.

Gago e Antolin (2004)

Os stakeholders sdo todos os que afetam e sdo afetados pelas decisdes da
empresa.

NP 4469-1 (2008)

Pessoas, grupos ou organizacBes que afetam ou sdo afetados pelas
atividades e produtos de uma organizacdo. Para além dos acionistas, as
partes interessadas sdo de tipo interno (por exemplo, os trabalhadores) e
de tipo externo (por exemplo, clientes, fornecedores e subcontratados,
comunidade local, entidades reguladoras e associagbes patronais,
sindicais e profissionais e organizacfes representantes do ambiente e das
geracdes futuras).

Fassin (2009)

Um stakeholder é qualquer individuo ou grupo que mantém uma
participacdo (stake) na organizacdo da mesma forma que um acionista
possui acdes.

Harrison et al. (2010)

Stakeholders sdo todas as entidades que estdo mais préoximos e associados
com os objetivos e operacfes da empresa.

Garriga (2014)

Stakeholders sdo os grupos ou individuos que contribuem,
substancialmente ou ndo, para o processo de criacdo de valor da empresa.

Fonte: (Lopes, 2015, p.13-14)
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O papel dos stakeholders foi ganhando importancia no desenho organizacional,
influenciando ou sendo influenciado pela dindmica funcional da organizagdo. Braga e
Carvalho (2010) evidenciam que, cada vez mais, os stakeholders tomam consciéncia do
valor que trazem para as organizacdes, nomeadamente com 0s seus contributos e as suas
acOes. As organizacOes da economia social tém, na intervencdo/participacdo dos seus
principais stakeholders e nas suas expetativas, importantes indicadores de avaliagéo,
quer da sua atuacdo nos territdrios onde estdo implementadas no ambito da cooperagédo
e coesdo social, quer na qualidade e diversidade de servicos e respostas sociais que

desenvolvem.
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Il - METODOLOGIA

Capitulo V — Modelo de Anélise e Metodologia de Investigacéo

1. Modelo de analise

Com a mudanca econdémica e social face ao atual desenvolvimento da sociedade e com
a reducdo do papel do Estado, quer na economia quer na sociedade, é sobretudo nas
organizagOes da economia social que recai o papel de resposta as necessidades geradas.
O papel da economia social apresenta-se com uma importancia decisiva no que respeita
a promocdo da justica social e da equidade. Desta forma, propde-se uma investigacao
empirica, com base nos conceitos nucleares identificados: organizacGes sociais;
economia social; sustentabilidade, governabilidade e praticas de Gestdo, e na relagdo
estratégica entre gestdo de topo, dirigentes e equipas, quer ao nivel interno, quer ao
nivel externo. As ferramentas de governabilidade e as estruturas formais e informais de
atuacdo, e a selecdo/captacdo de recursos/talentos sdo parametros de analise que
possibilitardo a construcdo do quadro de referéncia das reciprocidades entre
organizag0es sociais e economia social.

Adicionalmente, pretende-se comparar os modelos de gestdo e de governabilidade
destas organizagdes que terdo de considerar as mudancas transformadoras da sociedade
no sentido de responder de forma adequada ao desenvolvimento das atividades
constituintes da sua natureza social, visando praticas e mecanismos de governanga que
devem garantir o respeito pelos principios cooperativistas onde o exercicio de uma
atividade comercial deve ser estritamente limitado (Colette, 2008).

A sustentabilidade das organizacGes sociais depende da forma como as préaticas de
gestdo aplicadas geram valor e satisfacdo em todos os elementos integradores da
organizacdo, bem como a reciprocidade insider — outsider é gerida entre os varios atores
existentes, nos contextos econdémico, politico, social e tecnolégico em que se inserem.
Depois de ter identificado, no trabalho preliminar ja efetuado, a problematica que
orienta este projeto de investigacao, importa reter as opcGes tomadas para se perceber os
contornos tedrico-empiricos do objeto de estudo.

Face a problematica identificada e procurando estudar, no contexto da Economia Social,
0 quadro de otimizagdo de préaticas de governabilidade das organizagdes sociais no

Distrito de Evora, identifico o seguinte objetivo geral: caracterizar o modelo de
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governabilidade das organizacfes sociais e as suas praticas de gestdo, no contexto da
economia social. Pretende-se ainda analisar as praticas de governabilidade e de gestdo
de recursos humanos, que em funcdo dos propoésitos destas entidades apresentam
desafios particulares.

Face ao objetivo geral identificado, este desmultiplica-.se nos seguintes objetivos
especificos:

Objetivo 1 - Caracterizar as organizac0es sociais no campo da economia social;

Obijetivo 2 — Caracterizar o modelo de governabilidade das organizagdes sociais;

Objetivo 3 — Identificar e caracterizar as praticas de gestdo das organizac¢Ges sociais nas

dimens@es governabilidade e recursos humanos;

Objetivo 4 — Conhecer as expetativas e 0s compromissos dos stakeholders das

organizac0es sociais.

Considerando os objetivos de analise que acima descrevo, passo agora a identificar as
hipoteses de trabalho, tendo sempre como ponto de reflexdo que “raramente ¢ suficiente
uma unica hipotese para responder a pergunta de partida ... €, frequentemente, apenas
uma resposta parcial ao problema posto”, (Quivy e Campenhoudt 2005, p. 139). E de
referir que as hipdteses colocadas, umas com cariz mais geral, outras com cariz mais

especifico, apresentam uma intencionalidade articulada entre si.

Hipdtese 1 — As organizacGes sociais no campo da economia social cobrem as

dimensoes social, econdmica e financeira;

Hipdtese 2 — A governabilidade das organizacgdes sociais enquadra praticas de gestéo

gue permitem enfrentar as dificuldades e desafios no novo contexto econémico-social;
Hipotese 3 - As organizagdes sociais adotam préaticas de gestdo com vista & capacitacao

dos dirigentes e das suas equipas, e consideram que as praticas de gestdo sdo

ferramentas essenciais na administracao de seus recursos;
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Hipdtese 4 — Os stakeholders tem expetativas e assumem compromissos relativamente a

acao das organizagdes sociais.

A compreensdo da identidade das organizagdes sociais ho campo da economia social
tem por base uma economia que concilie as dimensdes social, econdmica e financeira,
que seja capaz de criar riqueza, ndo sendo esta mensurada apenas em termos de capital
financeiro, mas também, e sobretudo, pelo seu capital social. E, assim, necessario
garantir que a eficiéncia econdmica atende sempre as necessidades sociais num
equilibrio efetivo entre sustentabilidade e desenvolvimento. A economia social serd o
“campo” que compreende as relagdes que se estabelecem entre o conjunto de atores
sociais que, embora identificados individualmente, no caso concreto as organizagoes
sociais no Distrito de Evora, se relacionam como parceiros em rede.

Esta interacdo produz uma reconhecida area publica, ou espaco de vida institucional,
que, através da partilha de um conjunto de principios e elementos comuns integrados e
bem definidos, procura envolver todos 0s intervenientes nos processos organizacionais,
levando-os a seguir e respeitar regras e cédigos de conduta estabelecidos. Todos estas
consideracGes confluem nas diferentes dimensbes de analise que procuro explorar
(quadro n.° 12):

e Dimensdo central - Modelo de governabilidade;
» Sub-dimensbes associadas:

v’ Estruturas — Medidas que visam garantir a conformidade com as leis,
regulamentos aplicaveis, manuais de boas praticas e gestdo/atuacdo
estratégica;

v Accountability — Aplicabilidade de normas contabeis, execucdo de
relatorios de contas, Auditorias interna e externa com sistemas eficazes de

gestdo de riscos;

e Dimensao central - Praticas de gestao;
» Sub-dimensodes associadas:
v Processos — Organogramas funcionais com identificacdo da gestdo de
topo, da gestdo executiva com responsabilidades definidas no ambito do

desenvolvimento, implementacdo e revisdo das praticas de gestdo de
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recursos humanos. ldentificacdo das estratégias de sustentabilidade,

parcerias e cooperacgao em rede;

v" Comunicagdo - Missdo, visdo e valores da organizacdo social, atos de

nomeacdo dos oOrgdos diretivos, relacionamento e participacdo dos

stakeholders com a organizacao.

Quadro n.° 12 - Modelo de analise

CONCEITOS CENTRAIS: Organizagdes Sociais e Economia Social

Objetivos especificos

Hipdteses

Dimensao central

Sub-dimensoes

Objetivo 1 - Caracterizar
as organizacdes sociais no
campo da economia social;

Hipotese 1 — As organizagdes
sociais no campo da economia
social cobrem as dimensdes
social, econdmica e financeira;

Objetivo 2 - Caracterizar
0 modelo de
governabilidade das
organizag@es sociais;

Hipdtese 2 - A
governabilidade das
organizacBes sociais enquadra
praticas de gestdo que
permitem enfrentar as
dificuldades e desafios no
novo contexto economico-
social;

Modelo de
governabilidade

Estruturas — Medidas que
visam garantir a conformidade
com as leis, regulamentos
Aplicaveis, manuais de boas
priticas e  gestdo/atuacdo
estratégica;

Accounting-Aplicabilidade de
normas contabeis, execugdo de
relatérios de contas, auditorias
interna e externa com sistemas
eficazes de gestéo de riscos;

Obijetivo 3 — Identificar e
caracterizar as praticas de
gestdo das organizacOes
sociais nas dimensOes
governabilidade, recursos
humanos e
sustentabilidade;

Hipdtese 3 - As organizac¢Bes
sociais adotam préticas de
gestdo com vista a capacitacdo
dos dirigentes, das suas
equipas e da sua
sustentabilidade, e consideram
que as praticas de gestdo sdo
ferramentas  essenciais  na
administracdo dos seus
recursos;

Objetivo 4 - Conhecer as

expetativas e 0s
COMPromissos dos
stakeholders das

organizacdes sociais.

Hipotese 4 — Os stakeholders
tem expetativas e assumem
compromissos relativamente a
acdo das organizagdes sociais.

Préticas de gestéo

Processos - Organogramas
funcionais com identificacdo da
gestdo de topo, da gestdo
executiva com
responsabilidades definidas no
ambito do desenvolvimento,
implementacdo e revisdo das
praticas de gestdo de recursos
humanos. Identificacdo das
estratégias de sustentabilidade,
parcerias e cooperagdo em
rede;

Comunicagdo - Missdo, visdo
e valores da organizagdo social,
atos de nomeacdo dos Orgdos
diretivos, relacionamento e
participacdo dos stakeholders
COM a organizacao;

Fonte: Elaborado pela propria

2. Metodologia de Investigacao

Como objeto de estudo procuro identificar as sinergias entre a sustentabilidade das

organizagOes sociais, a sua rentabilidade social, o impacto da sua agdo ao nivel do

desenvolvimento local e a sua capacidade de potenciar a participacdo ativa dos cidad&os

no contexto da economia social, através da construcdo de um quadro de otimizacéo de
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praticas de governabilidade das organizagdes sociais no Distrito de Evora,
nomeadamente os fatores que concorrem para 0 seu cumprimento.

A identificag@o dos objetivos vem clarificar “as varidveis ou indicadores metodologicos
e as problematicas tedricas que permitirdo ao investigador seguir num determinado
caminho” (Lima & Pacheco, 2006, p. 16).

Nas minhas reflexdes exploratorias, no sentido de enquadrar as categorias analiticas e
procurando problematizar o item tematico, ndo esquecendo que a formulagdo de
perguntas de partida € uma dimensdo primordial no processo de investigacdo e que “
(...) uma investigacdo €, por definicdo, algo que se procura (...) com todas as
hesitagdes, desvios e incertezas” (Quivy, 2008, p. 31), colocam-se como questdes
principais:

= O modelo de governabilidade das organizagdes sociais enquadra préaticas de gestao
capazes de enfrentar as dificuldades e desafios no novo contexto econémico-social?

= As organizacOes sociais tém dirigentes e equipas capacitadas, a par da importancia das
préticas de gestdo, e em que medida sdo ferramentas essenciais na administracdo dos
seus recursos?

A relacdo estratégica entre gestdo de topo, dirigentes e equipas, quer ao nivel interno,
quer ao nivel externo, a governabilidade e as estruturas formais e informais de atuacao,
e a selecdo/captacdo de recursos/talentos sdo parametros de analise que possibilitardo a
construcdo do quadro de referéncia das reciprocidades entre organizacdes sociais e
economia social.

O trabalho socioldgico compreende a observacédo e analise da experiéncia dos atores e 0
seu reporte reflete a assuncdo socioldgica de acesso a essa experiéncia, pelo que a
investigacdo de carater qualitativo, segundo Coutinho (2015, p. 329), procura
compreender os fendmenos na sua totalidade e no contexto em que estes ocorrem,
recorrendo a estudos descritivos, onde se procura fazer descri¢cbes objetivas de um
determinado fendmeno ou se esses mesmos fenomenos podem ser de alguma forma
controlados através de intervengdes no ambito de estudos experimentais.

J& Denzin e Lincoln referem que “(...) A investigagdo qualitativa utiliza uma
multiplicidade de métodos para abordar uma problematica de forma naturalista e
interpretativa, ou seja, estuda-se o problema em ambiente natural, procurando
interpretar os fendmenos em termos do que eles significam para os sujeitos.” (1994 cit.

in Coutinho, 2015, p. 328).
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A investigacdo qualitativa como modelo de investigagdo encerra uma interatividade
entre todas as fases do processo de pesquisa, permitindo o refinamento em resultado da
reviséo da literatura e da recolha de dados.

As técnicas de recolha de dados como a observacao, recorrendo a construcdo de grelhas
de observacdo com um protocolo bem definido (descritivo e /ou reflexivo) e que se
concretizam em notas de campo e entrevistas, neste caso semiestruturada, procuram
objetivamente obter dados comparéveis de diferentes participantes com o objetivo de
explicar o seu ponto de vista/atuacdo/comportamento no contexto natural em estudo.
Importa, assim, identificar qual a tipologia de tratamento, de método de observacéo,
descricdo e representacdo formal de dados que responderd de forma mais completa a
problematica apresentada, contribuindo para a compreenséao dos seus fenémenos.
Assim, procuro identificar, no contexto da economia social, os significados das acdes e
das relacOes de governabilidade das organizacfes sociais com as suas praticas de gestao,
com base numa pesquisa de cunho interpretativo, tendo por base as relacGes sociais
explicitadas através das vivéncias, experiéncias e quotidianidade das a¢des humanas, em
relacdo estreita com a compreensdo das estruturas das organizacfes sociais que
justificam a pertinéncia da escolha do método qualitativo.

Considerando os objetivos definidos, os conceitos centrais e as dimensdes de analise
propostas, 0 estudo de caso enquanto investigacdo empirica espelha a estratégia de
investigacdo aqui delineada.

O estudo de caso é uma estratégia de investigacdo que se focaliza na compreensao da
dindmica existente em situacdes especificas, beneficiando de uma perspetiva também
interna do objeto de estudo (Yin,1994a). A aprendizagem aprofundada dos fendmenos
em estudo fornece informacdo preciosa ao nivel das atividades concretas e diarias de
uma organizacéo, pelo 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
(Stake,1999a). A complementaridade de diversas metodologias de recolha de dados,
como a consulta de informacdo disponivel e disponibilizada, a observacdo, as
entrevistas e 0s questionadrios visam a producdo de informacgdo qualitativa e/ou
quantitativa (Stake,1999 e Yin,1994).

Como procuro efetuar um estudo intensivo e profundo sobre as organizagdes sociais,
relacionando a governabilidade das organizac¢Ges sociais com as suas praticas de gestao
no contexto da economia social, o estudo de caso sera aquele que melhor respondera a

minha pretensdo exploratoria, porque permite delimitar, pelas caracteristicas especificas
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das organizacdes sociais a estudar no seu contexto natural, descrever e analisar um
grande numero de informacgdes de forma pormenorizada, compreender e interpretar a
complexidade global dos fendmenos (Stake,1999b).

A presente estratégia de investigacdo contempla o estudo de caso maltiplo, uma vez que
permite a comparacdo entre varios casos, procurando convergéncias e potenciando as
interacdes entre fatores com o objetivo de apreender a sua dindmica (Yin,1994b).
Enquanto investigacdo empirica fortalece a estratégia de investigacdo aqui delineada,
bem como a interatividade da informacgéo e cruzamento transversal dos parametros de
analise, utilizando para este efeito como procedimento de producéo e recolha de dados a

entrevista semiestruturada.

3. O processo de recolha de informacéo

O processo de recolha de informacgdo tem por base o referencial tedrico e as fontes
primarias e secundarias, que compreendem a pesquisa documental, nomeadamente:

« A recolha a partir de bibliografia especializada de contetdos tedricos relevantes sobre
o0 tema da investigacao;

« O recurso € acesso as paginas web das organizagdes sociais em estudo, com o objetivo
de analise da documentacao produzida e disponibilizada ao pablico em geral;

* A consulta de documentos especificos disponibilizados pelas organizagdes sociais em
estudo, que as caracterizam e se relacionam com a presente investigacao.

As entrevistas constituiram, de resto, a principal técnica de recolha de informacéo no
ambito dos estudos de caso, a par da analise de contetdo de documentos de natureza
diversa relacionados com as problematicas tedricas e com o terreno de pesquisa
empirica, disponibilizados pelos entrevistados e/ou acessiveis on-line através das

paginas web das organizagdes sociais em estudo.

3.1. Universo e amostra

A identificacdo dos objetivos e das questdes de investigacdo permitiu consignar a
identificacdo do universo que compreende vinte e cinco (25) Santas Casas da

Misericordia do Distrito de Evora, sendo que apenas vinte e uma (21) se encontram a

desenvolver atividade com indicacdo de numero de pessoas apoiadas e nimero de
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colaboradores diretos,?® consignando assim o universo considerado na presente
investigacao.

Foram enderecados as Santas Casas da Misericordia do Distrito de Evora vinte e um
(21) pedidos de colaboracdo?® remetidos para o enderenco eletronico institucional de
cada uma destas organizacfes sociais. Estas solicitacbes compreenderam a indicagédo
dos objetivos da investigagdo, bem como a metodologia a adotar, garantindo a
confidencialidade e anonimato dos entrevistados e assegurando que a informacéo
recolhida seria usada unicamente para o fim da investigacao.

Dos vinte e um (21) pedidos de colaboracdo, quinze (15) foram respondidos
positivamente, dois (2) indicaram a sua indisponibilidade para participagdo®’ e quatro
(4) ndo responderam ao pedido.?

A consignacao dos quinze (15) estudos de caso correspondem a abrangéncia geografica
de treze (13) dos catorze (14) concelhos do Distrito de Evora.

Considerando a missdo da Unido das Misericérdias Portuguesas, que visa assegurar a
autonomia, a identidade individual e coletiva das Santas Casas das Misericordias,
assumindo-se a0 mesmo tempo como a garante da orientacdo, coordenacao,
dinamizacdo e representacdo destas, foi também solicitada a colaboragio da Uni&o?®
para participacdo através de entrevista semiestruturada®, visando compreender a sua
posicdo/visao sobre a temética e objetivos da presente investigacdo, considerando o seu
carater representativo das misericordias a nivel nacional.

Relativamente a populacéo deste estudo, identificamos a gestdo de topo das quinze (15)
misericordias, tendo por base a relacdo estratégica entre gestdo de topo, dirigentes e
equipas, quer ao nivel interno, quer ao nivel externo, a governabilidade e as estruturas

formais e informais de atuacdo, e a selecdo/captacdo de recursos/talentos como

% Andlise efetuada a informagdo disponibilizada pela Unido das Misericordias Portuguesas
https://www.ump.pt/Home/misericordias/misericordias-em-portugal/ (2021-05-02).

26 pedido de colaboracdo constante nos anexos da presente investigacao.

27 Foi remetido pedido de colaboragéo e efetuada uma insisténcia a esse mesmo pedido vinte dias depois,
da qual obtivemos a resposta relativa a indisponibilidade.

28 Foi remetido pedido de colaboracdo e efetuada uma insisténcia vinte dias depois, ndo tendo obtido
qualquer resposta.

29 pedido de colaboracdo constante nos anexos da presente investigacao.

30 Gui&o de entrevista constante nos anexos da presente investigacéo.
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parametros de analise que possibilitardo a construcdo do quadro de referéncia das

reciprocidades entre organizacgdes sociais e economia social.

Podemos verificar, através do quadro n.° 11, os elementos que permitiram tragar o perfil

da gestdo de topo destas organizac6es, que consignam 0s principais atores na definicdo

da estrutura organizacional e do modelo de governabilidade.

Os entrevistados apresentam significativa longevidade na fungéo, onde nove (9) dos

quinze (15) entrevistados encontram-se na faixa etéria entre os 45 e 65 anos. Podemos

também verificar que doze (12) dos quinze (15) entrevistados apresentam formacéo

académica superior e na tipologia de vinculo temos a prevaléncia do vinculo voluntério.

Quadro n.° 13 - Perfil da gestédo de topo

Gestéo de Topo - Perfil do Entrevistado
Orgam;agao Funcéo |n|(:|o~da Idade Género | Habilitacbes Tlpglogla de
Social Funcéo vinculo
A Provedor Desde 1998 | 65 anos | Masculino | Licenciatura Voluntario
Diretora Trabalhadora
B Coordenadora | Desde 2005 | 39 anos | Feminino | Licenciatura .
efetiva
Geral
C Provedor Desde 2016 | 52 anos | Masculino | Licenciatura Voluntario
D Provedor Desde 2017 | 58 anos | Masculino | Licenciado Voluntério
E Provedor Desde 2006 | 65 anos | Masculino Mestre Voluntério
F Vice-Provedor | Desde 2019 | 68 anos | Masculino | Licenciatura Voluntério
0
G Provedor Desde 2010 | 71 anos | Masculino 4. ano de Voluntario
escolaridade
H Provedor Desde 2014 | 69 anos | Masculino | Licenciatura Voluntario
| Provedor Desde 1998 | 68 anos | Masculino | Licenciado Voluntario
J D/lret_or Desde 2015 | 51 anos | Masculino | Licenciatura Avenga -
Técnico remunerado
L Provedor Desde 2019 | 55 anos | Feminino | Licenciatura Voluntério
M Diretor Desde 2007 | 65 anos | Masculino | Licenciatura Trabal_hador
Coordenador efetivo
N Provedor Desde 2020 | 50 anos | Feminino | Licenciatura Voluntario
o]
(0] Provedor Desde 1993 | 66 anos | Masculino 12. ano de Voluntario
escolaridade
0
P Provedor Desde 2021 | 57 anos | Masculino 9. ano de Voluntario
escolaridade

Fonte: elaborag&o propria com base nas entrevistas
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3.2. Técnicas de recolha de informacao

Considerando a construgdo dos instrumentos de registo, foi elaborado, com base no
modelo de andlise, um referencial (quadro n.° 14) que procura responder aos objetivos
tracados e as hipoteses definidas com base nos eixos tematicos a desenvolver e que

consubstanciam o fio condutor para a construcdo do guido da entrevista semiestruturada.

Quadro n.° 14 - Referencial — objetivos, hipdteses e eixos tematicos

Objetivos Hipdteses Eixos teméticos

Eixo | — Caracterizacdo das
organizag6es sociais;

Eixo Il — Servicos e atividades;

Eixo IX — Economia social: contexto
multidimensional,

Hipotese 1 — As organizagdes
sociais no campo da economia
social cobrem as dimensdes social,
econdmica e financeira;

Objetivo 1 - Caracterizar as
organizages sociais no
campo da economia social,

Hipétese 2 - A governabilidade

das organizagdes sociais enquadra | E1X0 11l —Modelo de

Objetivo 2 - Caracterizar 0
modelo de governabilidade
das organizagdes sociais;

praticas de gestdo que permitem
enfrentar as dificuldades e desafios
no novo contexto econdmico-

governabilidade;
Eixo IX — Economia social: contexto
multidimensional;

social;

Eixo 11l — Modelo de
governabilidade;

Eixo IV — Gestdo de recursos
humanos;

Eixo V — Fontes de financiamento;
Eixo VI — Accountability
(responsabilizacdo);

Eixo VII — Sustentabilidade;

Eixo IX — Economia social: contexto
multidimensional;

Hipétese 3 - As organizacbes
sociais adotam praticas de gestdo
com vista a capacitacao dos
dirigentes, das suas equipas e da
sua sustentabilidade, e consideram
que as praticas de gestdo sdo
ferramentas essenciais na
administracdo dos seus recursos;

Obijetivo 3 — Identificar e
caracterizar as praticas de
gestdo das organizagdes
sociais nas dimensdes
governabilidade, recursos
humanos e sustentabilidade;

Obijetivo 4 - Conhecer as
expetativas e 0s
compromissos dos
stakeholders das
organizaces sociais.

Hipdtese 4 — Os stakeholders tem
expetativas e assumem
compromissos relativamente a
acdo das organizages sociais.

Eixo VIII — Stakeholders;
Eixo IX — Economia social: contexto
multidimensional.

Fonte: elaboragéo propria com base no modelo de analise

Tendo presente as dimensdes e sub-dimensdes de analise, o presente referencial e 0s

conceitos chave: organizagbes sociais; economia social; sustentabilidade,
governabilidade e préaticas de gestdo, foi elaborado o guido de entrevista composto por
sessenta e seis perguntas ao longo de nove eixos de andlise (caracterizacdo das
organizacOes sociais; servicos e atividades, modelo de governabilidade, gestdo de
recursos humanos, fontes de financiamento, accountability (visdo de longo prazo),
sustentabilidade, stakeholders e economia social: contexto multidimensional), cuja

construcdo teve por base fazer correspondéncia com os objetivos desta investigacao.
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3.2.1. Entrevista

Com base na resposta positiva de quinze (15) Santas Casas da Misericérdias do distrito
de Evora ao pedido de colaboragio formalizado, foi desenvolvido todo um trabalho de
planeamento e calendarizacdo das entrevistas com a gestdo de topo (Provedores/as ou
quem estes indicassem com poder de intervencdo/decisdo) de modo a agilizar
disponibilidades e concretizar as entrevistas solicitadas. A entrevista semiestruturada
teve por base a elaboracdo de um conjunto de questdes que terdo como objetivo facilitar
a sistematizacdo, funcionando como um guido ou fio condutor, que podera permitir
ainda o surgimento de novas questdes e novos elementos no decurso da mesma
enriquecendo a recolha de dados.

No pedido inicial de colaboracéo e entrevista, foi efetuado o enquadramento do projeto
de investigacdo e dos seus objetivos, garantindo a confidencialidade e anonimato dos
entrevistados. Relativamente a duracdo das entrevistas, e ndo obstante o pedido de
colaboracdo apontar para cerca de 1 hora e 30 minutos de duragdo, na sua grande
maioria as entrevistas realizadas ultrapassaram o timing inicialmente definido, uma vez
que foi respeitado o tempo de resposta de cada entrevistado/a. E ainda de referir que,
aquando da realizacdo das entrevistas, foi novamente garantido a confidencialidade e
anonimato dos entrevistados e assegurado que a informacdo recolhida seria usada
unicamente para o fim da investigacao. Estas entrevistas decorreram entre o0 segundo e 0
terceiro trimestre de 2021.

A realizacdo da primeira entrevista teve como objetivo explorar/aplicar o guiéo
elaborado, da qual resultou a necessidade de se proceder a revisdo que se centrou no
eixo VI — Accountability (responsabilizacdo), uma vez que foi percecionada alguma
dificuldade por parte do entrevistado no entendimento das questdes colocadas, pelo que
foi revisto este eixo de modo a dar clareza as questdes servindo estas 0 seu objetivo
(quadro n.° 15).
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Quadro n.° 15 - Reformulagdo do guido de entrevista

Guido inicial®! Guido final®

VI - Accountability (responsabilizagdo) VI — Accountability (visdo de longo prazo)

> Verifica-se na organizacdo a construcdo | > A gestdo de topo da organizacdo apresenta de

colaborativa de um plano de objetivos, | forma publica e regular informacdo sobre a

responsabilizacdo e autoavaliacdo? estratégia de gestio  definida, fazendo

» Como caracteriza esse plano no que respeitaa: | autoavaliagdio da “obra feita” bem como dos
v Compromisso para com a organizacao objetivos ndo alcancados, justificando o porqué?

v/ Proatividade nas a¢des individuais

v" Decisdes claras e transparentes

Fonte: elaboragéo propria com base nos guides das entrevistas

A elaboracdo do guido de entrevista aplicado ao representante da Unido das
Misericordias Portuguesas®® consignou 0s seguintes eixos: caracterizagio; servicos e
atividades; modelos de governabilidade; recursos humanos e economia social: contexto
multidimensional. A presente estrutura em blocos tematicos teve como objetivo

potencializar a recolha de informacédo em sede de entrevista.

3.2.2. Observacao documental

Com a utilizacdo da andlise documental e das entrevistas, procura-se diversificar as
fontes de informacdo com o objetivo de consolidar e validar os resultados obtidos. Cada
fonte de dados possui vantagens e limitac6es pelo que a combinagdo de dados e fontes
(triangulacdo) ird compensar as suas fragilidades com as suas complementaridades
(Patton, 2002).

Através da observacdo documental foi possivel identificar, verificar e avaliar os
documentos com um objetivo especifico, nomeadamente possibilitar a contextualizagdo
das informagbes contidas nos mesmos, evidenciando dados que validam, e/ou,
complementam os recolhidos nas entrevistas realizadas.

Tendo por base a verificacdo e andlise realizada a documentacao atualizada constante
nas paginas web de cada uma das misericérdias, durante a realizagdo das entrevistas, foi

abordada casuisticamente a necessidade de remessa por parte das misericordias de

31 Guido de entrevista inicial constante nos anexos da presente investigagao.
32 Gui&o de entrevista final constante nos anexos da presente investigacao.

33 Gui&o de entrevista - UMP constante nos anexos da presente investigacao.
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documentacdo adicional e /ou atualizada de modo a complementar a informagéo

disponibilizada em sede de entrevista.

4. O processo de tratamento da informacéo

Com a andlise de contetdo, pretendo comparar as diferentes estratégias das
organizacgdes sociais através do confronto entre os seus discursos, decisdes, planos de
atuacdo/implementacdo e resultados no que respeita a natureza das praticas de
governabilidade e de gestdo dos seus recursos humanos.

Apos a realizacdo das entrevistas foi concretizada a transcrigdo integral das mesmas, e
remetida a cada entrevistado/a para leitura, conjuntamente com o documento relativo ao
consentimento informado®* e & validagio da transcri¢o do seu conteddo.

Ao nivel dos seus pressupostos metodoldgicos, a analise de contetdo pode ter rumos
mais quantitativos que valorizam os métodos estatisticos, ou qualitativos que valorizam
uma atuacdo mais intuitiva, mais flexivel e que procura interpretar os discursos dos
entrevistados e os significados que estes entregam as suas acdes (Bardin, 2011).

A andlise de contexto e conteldo, mais concretamente a analise tematica que teve por
base os quinze (15) estudos de caso, tendo em conta os objetivos propostos e as
variaveis de analise consideradas, visa o confronto das varias fontes de informacao de
natureza qualitativa e quantitativa. Empreendeu-se uma analise das trajetorias, das
experiéncias, procurando interpretar os contetdos explicitos dos discursos, de modo a
captar as diferencas e semelhancas, comparando-as e interpretando-as.

O tratamento das entrevistas inicia-se sempre com a organizacdo e classificacdo do
material recolhido. Esta tarefa tem como objetivo reduzir a complexidade dos dados
recolhidos, identificando os principais temas tratados, classificando e ordenando os
discursos, para comegar a atribuir sentidos ao corpus constituido pelos discursos de
diferentes pessoas. Para tal, num primeiro momento, definiram-se as dimensdes e sub-
dimensbGes de analise. Na pratica, construiram-se grelhas de analise, isolando os
excertos de texto em que era tratado cada tema. Esta organizagdo permite ter uma visdo
conjunta da forma como os temas séo abordados por diferentes pessoas, destacando as
diferencas e as semelhancas entre eles (Guerra, 2006). Paralelamente, o enfoque na

entrevista como um todo permite aprofundar a informacdo acerca dos motivos e

3 Consentimento informado constante nos anexos da presente investigacao.
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significados do entrevistado relativamente as suas acoes. A estratégia utilizada teve por

base a construcdo de uma grelha analitica (quadro n.° 16) com base nos eixos tematicos,

visando decompor o discurso dos entrevistados e relacionando-o com as dimensdes e

sub-dimensoes definidas (Vala, et al., 2014), de modo a permitir a enumeracao das

unidades de registo (1466) das inferéncias identificadas, utilizando-as de forma

descritiva e elucidativa, comparando-as entre si ao longo do texto.

Quadro n.° 16 - Estrutura da Analise de Contetido

praticas de gestdo de pessoal e
governabilidade  estratégica e
sustentabilidade

Sub- Unidades
Eixos Tematicos | Dimenséo Central . ~ Indicadores de
dimensdes :
Registo
Missdo, visdo e valores da
organizacdo  social, atos de
Praticas de gestdo | Comunicagdo | nomeagdo dos Orgdos diretivos, 144
relacionamento e participacdo dos
Caracterizagéo stakeholders com a organizacdo
das organizacBes x . . .
ganizag Construcdo de um Medidas que visam garantir a
sociais . -
quadro de conformidade com as leis,
convergéncia de Estruturas | regulamentos aplicaveis, manuais 45
governabilidade das de boas préticas e gestdo/atuacao
organizag0es sociais estratégica
Construcdo de um Medidas que visam garantir a
. quadro de conformidade com as leis,
Servigos e A P .
i convergéncia de Estruturas | regulamentos aplicaveis, manuais 192
atividades . e x ~
governabilidade das de boas praticas e gestdo/atuacao
organizaces sociais estratégica
Aplicabilidade de normas
contébeis, execucdo de relatérios
Construcio de um Accounting |de contas, Auditorias interna e 45
uagro de externa com sistemas eficazes de
Modelo de guadro d gestéo de riscos
Governabilidade convergéncia de Medidas que visam garantir a
governabilidade das conformidade com as leis
organizages sociais N !
Estruturas | regulamentos aplicaveis, manuais 70
de boas praticas e gestdo/atuacéo
estratégica
Missdo, visdo e valores da
organizacdo  social, atos de
Comunicacdo | nomeacdo dos Orgdos diretivos, 15
relacionamento e participacdo dos
stakeholders com a organizacdo
Organogramas  funcionais com
Recursos -, x i ificaca ]
Préticas de gestio |denE|f|ca(;ao da gestao de topo, da
Humanos gestdo executiva com
responsabilidades  definidas no
Processos |ambito do  desenvolvimento, 505
implementacdo e revisdo das
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Fontes de
Financiamento

Préaticas de gestao

Processos

Organogramas  funcionais com
identificacdo da gestdo de topo, da
gestdo executiva com
responsabilidades  definidas no
ambito do  desenvolvimento,
implementagdo e revisdo das
praticas de gestdo de pessoal e
governabilidade  estratégica e
sustentabilidade

75

Accountability
(visdo de longo
prazo)

Préaticas de gestdo

Comunicacéo

Missdo, visdo e valores da
organizacdo  social, atos de
nomeacdo dos orgdos diretivos,
relacionamento e participacdo dos
stakeholders com a organizacdo

15

Sustentabilidade

Préticas de gestdo

Processos

Organogramas  funcionais com
identificacdo da gestdo de topo, da
gestdo executiva com
responsabilidades  definidas no
ambito do  desenvolvimento,
implementacdo e revisdo das
praticas de gestdo de pessoal e
governabilidade  estratégica e
sustentabilidade

165

Stakeholders

Préaticas de gestdo

Comunicagéo

Missdo, visdo e valores da
organizacdo  social, atos de
nomeagdo dos Orgdos diretivos,
relacionamento e participagdo dos
stakeholders com a organizagédo

45

Economia
Social: contexto
multidimensional

Construcdo de um
quadro de
convergéncia de
governabilidade das
organizag0es sociais

Estruturas

Medidas que visam garantir a
conformidade com as leis,
regulamentos aplicaveis, manuais
de boas préticas e gestdo/atuacdo
estratégica

45

Accounting

Aplicabilidade de normas
contébeis, execucdo de relatérios
de contas, Auditorias interna e
externa com sistemas eficazes de
gestdo de riscos

15

Préticas de gestao

Comunicagéo

Missdo, visdo e valores da
organizagdo  social, atos de
nomeacdo dos o6rgdos diretivos,
relacionamento e participagdo dos
stakeholders com a organizacdo

45

Processos

Organogramas  funcionais com
identificacdo da gestdo de topo, da
gestéo executiva com
responsabilidades definidas no
ambito do  desenvolvimento,
implementacdo e revisdo das
praticas de gestdo de pessoal e
governabilidade  estratégica e
sustentabilidade

45

Fonte: elaborado pela prépria com base no modelo de anélise e guiGes das entrevistas

Com o objetivo de validar os procedimentos tedrico-metodoldgicos, procurei alicercar a

presente investigacdo em fundamentos estruturantes que possibilitassem a sua validade
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e credibilidade. Ciente deste desafio, a ponderacéo e a reflexdo foram pilares essenciais

para a constru¢do do caminho metodoldgico tragado.
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111 - ESTUDOS DE CASO

Capitulo VI - A sustentabilidade das organizacGes sociais no contexto da

economia social: o caso das santas casas da misericordia

1. Caracterizacao das organizagdes sociais

Este capitulo compreende a analise de contexto e conteudo dos 15 estudos de caso.
Considerando os 9 eixos tematicos que estruturam a presente investigacdo e as
dimensdes centrais de analise: praticas de gestdo e a constru¢cdo de um quadro de
convergéncia de governabilidade das organizacdes sociais, e as sub-dimensdes de
analise: comunicacdo; processos; estruturas e accounting, procuro através do confronto
das vérias fontes de informacdo de natureza qualitativa e quantitativa corresponder aos
objetivos propostos e a validagdo, ou ndo, das hipdteses formuladas.

1.1. Enquadramento Territorial

O Distrito de Evora localiza-se a Sul de Portugal, sendo limitado a norte com o distrito
de Santarém e com o distrito de Portalegre, a leste com a fronteira de Espanha, a sul
com o Distrito de Beja e a Oeste com o Distrito de Set(ibal. O Distrito de Evora tem
uma area de 7 393 km?, e € considerado o segundo maior distrito de Portugal (INE).

O Distrito de Evora faz parte da regifo Alentejo e é composto por 14 concelhos:
Alcécovas, Arraiolos, Borba, Estremoz, Evora, Montemor-0-Novo, Mora, Pavia, Portel,

Redondo, Reguengos de Monsaraz, Vendas Novas, Viana do Alentejo, Vila Vigosa.

Mgra
— Estremoxz
=
- Bgrba Vila
- 5\ Arrgicios - qu.os.’
Vendas Montemor- -
Novas —<-Nowo Redondo sandroal

|2 . Evora J/
o y
Viana Reguengos

do
Alentejo Monssrax “00 o
~ Po.nel

Fonte: Evora e o Alentejo Central - http://www.vision-grafica.net/

57



A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia
Ana Delfina Leal Granjeia Costa

O distrito de Evora tem uma superficie de 7 393 km2, uma densidade populacional de
21,8 hab/ km2 e uma populacéo residente estimada, em 2021, de 152 511 habitantes
(INE — dados preliminares). A populacdo residente representa 21,64% do total da
populacéo residente na regido do Alentejo (704 707 habitantes) e 1,47% da populacao
total residente em Portugal, sendo Evora o concelho com maior nimero de habitantes
(53 591 habitantes), seguido pelo concelho de Montemor-o-Novo (15 804 habitantes) e
Estremoz (12 683 habitantes)®.

1.2. Indicadores demograficos

Atraveés da analise comparativa (2011/2021), é possivel verificar que todos os concelhos
do Distrito de Evora apresentam uma forte recessdo demogréfica. O decréscimo

populacional € evidente e transversal a todos os concelhos (quadros n. °17 e n.° 18).

Quadro n.° 17 — Populagio residente nos concelhos do Distrito de Evora

Populacéo residente (N.°) por Local de residéncia, Sexo

—— Sexo —— Sexo

eriodo eriodo

el Local de residéncia - : . o idénci - . .

referéncia Total Total Total |laferancia| -oC@ deresidéncia Total Total Total

dos dados N© N© N© dos dados N© N.© N.O
Alandroal 5843 2833 3010 Alandroal 5015 2432 2583
Arraiolos 7363 3576 3787 Arraiolos 6619 3236 3383
Borba 7333 3615 3718 Borba 6428 3149 3279
Estremoz 14318 6813 7505 Estremoz 12683 6020 6663
Evora 56596 26831 29765 Evora 53591 25453 28138
Montemor-o-Novo 17437 8461 8976 Montemor-o-Novo 15804 7597 8207

o Mora 4978 2415 2563 S Mora 4135 1974 2161

Mouréo 2663 1315 1348 Mouréo 2351 1188 1163
Portel 6428 3152 3276 Portel 5747 2811 2936
Redondo 7031 3434 3597 Redondo 6300 3076 3224
Reguengos de Monsaraz 10828 5274 5554 Reguengos de Monsaraz 9871 4778 5093
Vendas Novas 11846 5705 6141 Vendas Novas 11260 5414 5846
Viana do Alentejo 5743 2780 2963 Viana do Alentejo 5319 2536 2783
VilaVigosa 8319 4057 4262 VilaVigosa 7388 3565 3823

Fonte: INE, Recenseamento da populacéo e habitacdo - Censos 2021 (Dados provisorios)

Esta perda de populacdo, associada a fraca capacidade de atrair novos residentes,
consigna um problema grave ao nivel da desertificacdo, que requer respostas

direcionadas a fixacdo da populacao residente e de atragdo de novos habitantes.

% Fonte: INE, Recenseamento da populagdo e habitacéo - Censos 2021 (Dados provisorios).
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Quadro n.° 18 — Variacao da populacao residente nos concelhos do Distrito de Evora (2011/2021)

Variacdo da populagao residente nos concelhos do Distrito
de Evora (2011/2021)

2011 2021 L.
Concelho Variagao
(2011/2021)
N.° N.°

Alandroal 5843 5015 -14,2%
Arraiolos 7363 6619 -10,1%
Borba 7333 6428 -12,3%
Estremoz 14318 12683 -11,4%
Evora 56596 53591 -5,3%
Montemor-o-Novo 17437 15804 -9,4%
Mora 4978 4135 -16,9%
Mourao 2663 2351 -11,7%
Portel 6428 5747 -10,6%
Redondo 7031 6300 -10,4%
Reguengos de Monsaraz 10828 9871 -8,8%
Vendas Novas 11846 11260 -4,9%
Vianado Alentejo 5743 5319 -7,4%
Vila Vicosa 8319 7388 -11,2%

Fonte: INE, Recenseamento da populagéo e habitacdo - Censos 2021 (Dados provisorios) e Pordata

E possivel verificar no quadro infra que a recessdo demogréfica esta patente em todos 0s
grupos etarios de forma generalizada. Pontualmente, verificam-se algumas variagdes
positivas no nimero de habitantes, nomeadamente nos concelhos de Evora, Reguengos
de Monsaraz e Vendas Novas, no grupo etario “65 anos e mais anos” de 1466, 14 e 357
respetivamente. No grupo etario “15-24 anos” verifica-se uma variagdo positiva no

numero de habitantes de 83 no concelho de VVendas Novas.

Quadro n.° 19 — Populag&o residente nos concelhos do Distrito de Evora por grupo etario

Populacéo residente (N.°) por Local de residéncia, Sexo e Grupo etario
Sexo
HM

_ Grupo etario
Local de residéncia

0-14 anos 15 - 24 anos 25 - 64 anos 65 e mais anos
N° N° N° N°
Dif n.° Hab Dif n.° Hab Dif n.° Hab Dif n.° Hab
2011 2021 2011 2021 2011 2021 2011 2021
Alandroal 665 510 -155 549 405 -144 2852 2491 -361 1777 1609 -168
Arraiolos 912 740 -172 694 602 -92 3825 3374 -451 1932 1903 -29
Borba 850 750 -100 715 559 -156 3817 3253 -564 1951 1866 -85
Estremoz 1666 1449 217 1426 1132 -294 7144 6418 -726 4082 3684 -398
Evora 8148 7085 -1063 5895 5624 271 31386 28249 -3137 11167 12633 1466
Montemor-o-Novo 2095 1818 277 1571 1407 -164 8768 7799 -969 5003 4780 -223
Mora 504 368 -136 394 321 -73 2424 1843 -581 1656 1603 -53
Mouréao 412 321 -91 320 239 -81 1248 1133 -115 683 658 -25
Portel 801 666 -135 636 551 -85 3218 2873 -345 1773 1657 -116
Redondo 901 708 -193 716 617 -99 3603 3227 -376 1811 1748 -63
Reguengos de Monsaraz 1542 1215 -327 1109 979 -130 5563 5049 -514 2614 2628 14
Vendas Novas 1671 1366 -305 1060 1143 83 6141 5420 -721 2974 3331 357
Viana do Alentejo 823 684 -139 582 536 -46 2871 2708 -163 1467 1391 -76
VilaVicosa 1061 808 -253 829 701 -128 4478 3932 -546 1951 1947 -4

Fonte: INE, Recenseamento da populagéo e habitagdo - Censos 2021 (Dados provisorios)
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Em suma, no distrito de Evora verifica-se um desequilibrio demogréafico caracterizado
pela diminuicdo da populagdo mais jovem e pelo aumento da populagdo com idade mais
elevada (INE, 2021). Esta realidade consubstancia a necessidade de mais e melhores

respostas para a populacao idosa.

1.3. Histéria e relevancia sociocultural

Com este indicador pretendeu-se tracar uma retrospetiva de cada misericordia em
estudo, tendo por base a sua génese e a valorizacdo dada ao patrimoénio cultural (mével
e imoével), uma vez que muitas destas misericordias desenvolvem um importante
trabalho na area do Patrimonio, contribuindo para a identidade das proprias localidades
onde estdo inseridas. O reconhecimento historico de cada misericordia encontra-se
patente, quer sob documento histérico que faz parte do seu espélio, quer sob informacao
documental e infogréfica que ¢ divulgada através das paginas web. E possivel aferir
através dos Compromissos, documento que consigna a forma estatutaria de organizacéo
de cada misericérdia, que o objetivo que assenta a criacdo de uma misericordia é sempre
0 mesmo: prestar apoio a comunidade cumprindo as 14 obras de misericordia. No
distrito de Evora contamos com misericordias com mais de 500 anos de historia e outras
irmandades mais recentes, 0 que revela que os principios de intervencdo desde a sua
fundacdo ainda estdo atuais na sociedade de hoje, como é possivel verificar no quadro

n.? 20.

Quadro n.° 20 - Constituicao das misericordias

Data da Constituicéo Antiguidade (anos)
1861 160
1516 505
1510 511
1987 34
1498 523
1500 521
1499 522
1563 458
1524 497
1551 470
1521 500
1919 102
1548 473
1499 522
1541 480

Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM
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A identidade das misericordias estd intimamente ligada a igreja catolica, regendo-se
tanto pelo direito civil, como pelo direito candénico. A forma de prestar apoio a
comunidade, cumprindo as 14 obras de misericordia, assenta essencialmente no
desenvolvimento de respostas sociais para diferentes publicos-alvo, como criancas,
idosos, pessoas portadoras de deficiéncia, pessoas carenciadas, familias e a propria
comunidade. As misericordias também desenvolvem atividades relacionadas com a
salde, através de hospitais, clinicas, unidades de cuidados continuados integrados, entre

outras.

1.4. Natureza juridica e Compromisso

As santas casas da misericordia encontram-se sujeita ao regime especial decorrente do
Compromisso (quadro n.° 21) celebrado entre a Unido das Misericordias Portuguesas e
a Conferéncia Episcopal Portuguesa, assinado em 2 de maio de 2011,%° ou de
documento bilateral que o substitua, o qual consubstancia 0 Decreto-Geral
Interpretativo da Conferéncia Episcopal Portuguesa, da mesma data. As santas casas da
misericdrdia tém, também, reconhecida a sua personalidade juridica civil, com estatuto
de Instituicdo Particular de Solidariedade Social, pelo que é considerada uma entidade
da economia social, nos termos da respetiva Lei de Bases, e natureza de Pessoa Coletiva
de Utilidade Publica.

Quadro n.° 21 - Compromisso das santas casas das misericordias

COMPROMISSO
Celebrado entre a Unido das Misericordias Portuguesas e a Conferéncia Episcopal Portuguesa

DENOMINACAO, NATUREZA, ORGANIZACAO E FINS
Denominacéo, fim e natureza juridica Objeto

Ambito geografico de atuagéo

Ambito, duragio e principios Duragdo indeterminada

Principios de atuacdo para persecucdo dos seus fins

Identificacdo das atividades de intervencdo social que

Objetivos pode desenvolver para concretiza¢do do seu fim
Bandeira e Braséo Simbologia
DOS IRMAOS
Dos Irméos da Misericérdia Namero e representatividade
Admissdo e readmissao Requisitos

DIREITOS E DEVERES DOS IRMAOS

3% Em diante designado abreviadamente por Compromisso CEP/UMP)
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Deveres Identificacdo dos deveres

Direitos Identificacdo dos direitos

O que constitui infracdo, respetiva sancao e instrucéo

Infracdo, sancdo e processo disciplinar SV
¢ ¢ P P de processo disciplinar

Perda da qualidade de Irméo Identificacdo das situacdes da perda de qualidade de

irméo
Excluséao CondicGes de excluséo
Atividade espiritual e religiosa Assisténcia espiritual e religiosa
DOS CORPOS GERENTES

Assembleia Geral, a Mesa Administrativa e o

Corpos sociais .
P Conselho Fiscal

Mandato social Duracdo dos mandatos e nimero de mandatos
Exclusividade, ndo elegibilidade e Requisitos para o exercicio dos titulares dos 6rgaos
impedimentos sociais

Condigao do exercicio do cargo Identificacdo da condi¢do remuneratoria

Forma de obrigar Esté obrigada com as assinaturas conjuntas

Responsabilidade civil e criminal, pelas faltas ou

Responsabilidade dos titulares irregularidades cometidas no exercicio do mandato

Deliberagdes e atas Forma das deliberagdes

DA MESA DA ASSEMBLEIA GERAL

Estatuto e composi¢do da Mesa da Assembleia . N
Composicéo e dire¢do

Geral
Competéncias da Assembleia Geral Identificacdo das competéncias
Reunibes da Assembleia Geral Ordinérias e extraordinarias
Forma de convocacdo Forma de convocagao e respetivos prazos
Qudbrum e funcionamento Determinagdes
Voto e representagdo dos Irmdos Forma e representatividade
DA MESA ADMINISTRATIVA
Mesa Administrativa Identificacdo do 6rgdo

Identificacfo das competéncias da mesa

Competéncias da Mesa Administrativa SN
administrativa

Competéncias dos membros da Mesa Identificacdo das competéncias dos membros da mesa
Administrativa administrativa
Funcionamento Reunides e deliberages
DO CONSELHO FISCAL E CONSELHO CONSULTIVO
Conselho Fiscal Identificacdo do 6rgdo

Identificacdo das competéncias dos membros do

Competéncias do Conselho Fiscal Conselho Fiscal

Funcionamento Forma de reunido e deliberacGes
Conselho Consultivo Sob proposta da Assembleia Geral
ELEICOES

Regem-se por este Compromisso, pelo Direito

Processo e matérias de natureza eleitoral o b
Canonico e pela lei civil

PATRIMONIO; FUNDOS; RENDIMENTOS E CONTABILIDADE

Patriménio Constituicao do patrimoénio
Rendimentos Identificacdo de receitas
Gastos Funcionamento e de investimento

DISPOSIGCOES GERAIS E FINAIS
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Beneméritos e Honorarios Requisitos

Extincdo Processa-se nos termos das leis civil e candnica
Resolvidas ou integradas conformemente a lei, ao

Duvidas e omissdes Compromisso CEP/UMP e aos principios gerais de
direito canonico ou civil

Fonte: elaboragéo prépria com base nos Compromissos disponibilizados pelas SCM

As quinze misericordias em estudo assentam a sua representatividade na Unido das
Misericordias Portuguesas (UMP), que tem por missdo (artigo 4.° dos seus estatutos)®”,
ser o instrumento promotor dos valores e atividades das misericordias portuguesas na
sociedade portuguesa, bem como do movimento das misericérdias, quer ao nivel
europeu, quer ao nivel mundial. Desenvolve a sua atividade centrada no apoio as
misericérdias e as suas opcoes e prioridades nas areas do envelhecimento, na salde, na
infancia e juventude, no combate a pobreza e na defesa e salvaguarda da sua cultura e
patrimonio.

"A Unido das Misericordias Portuguesas foi criada em 1976 para orientar,
coordenar, dinamizar e representar as Santas Casas de Misericordia, defendendo os
seus interesses e organizando servicos de interesse comum. Enquanto entidade de
economia social, tem pautado a sua atuacdo pelo dialogo ndo s6 com as
Misericérdias, mas também com parceiros institucionais. A Unido das Misericordias
Portuguesas representa ainda os interesses das Misericérdias em variados foruns
como o Conselho Econdmico e Social, Conselho Nacional para Economia Social,
Comissdo Permanente do Sector Solidario, Cooperativa Antonio Sérgio para a
Economia Social, Confederacdo Portuguesa de Economia Social, entre outros. A
representatividade é nacional incluindo as ilhas." (Unido das Misericordias
Portuguesas).

Para assegurar o0 apoio as misericordias, a UMP apresenta areas de atuacdo
especializada com objetivos muito concretos, que se encontram sistematizados no

quadro infra.

Quadro n.° 22 - Areas de atuacAo e objetivos da Uni&o das Misericordias Portuguesas

Potenciar a intervencdo das Misericdrdias junto das comunidades

Aumentar a eficiéncia dos meios e a eficacia dos resultados das
Acio social suas respostas sociais, assim com criar quadros de referéncia para
potenciar a sua intervencdo junto das comunidades; implementar
uma cultura de trabalho planificado e em rede e melhorar a
capacidade negocial junto do Estado

Representar e apoiar tecnicamente as Santas Casas com atividade
na area da satde

Grupo misericérdias saude

37 Foi aprovada em 09 de dezembro de 2014 a terceira versdo dos estatutos da UMP, o seu registo foi
lavrado pelo averbamento n.° 4, a inscricdo n.° 1/81, a fls. 1 verso e 2 do livro das UniGes, Federacdes e

Confederac0es, considerando-se efetuado em 16-06-2015.
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Através de unidades de proximidade, as Santas Casas contribuem
para melhorar a prestacdo de cuidados de salde, com evidente
satisfacdo das comunidades onde estdo inseridas.

Patriménio cultural

Defender e valorizar o patrimonio cultural para afirmar a identidade
das Misericordias

Acompanha as Misericérdias nas diversas areas de intervencdo do
seu patriménio com o proposito de estudo, preservacgao,
salvaguarda e divulgacdo do espolio das Santas Casas. Para além da
intervencdo direta nas Misericdrdias, esta linha de servico promove
iniciativas com o objetivo de sensibilizar os responsaveis e demais
agentes para uma gestdo adequada do patrimonio artistico e
cultural.

Auditorias

Apoiar as Misericordias a alcancar e assegurar a sustentabilidade

Visa garantir 0 apoio técnico e consultoria as Misericordias através
da avaliacdo da adequacdo e exequibilidade dos processos e
procedimentos internos, da performance e dos sistemas de controlo
interno das operacdes e atividades, com vista a alcancar a
sustentabilidade.

Gabinete de fundos comunitarios
- apoio a projetos

Informar e aconselhar para uma atuacéo eficiente e proficua

Apoio a Projetos visa disponibilizar as Misericordias, em tempo
atil, informago e aconselhamento sobre apoios financeiros
comunitarios ou outro tipo de auxilios e beneficios para a sua
atividade.

Assuntos juridicos

Apoiar as Misericérdias em matérias de direito laboral, estatutario e
civil, entre outros

Elabora pareceres ou informaces escritas, participa em reunides de
Secretariado Regionais e com Santas Casas e estabelece contactos
junto de entidades oficiais, a hierarquia da Igreja e associagdes
sindicais com vista ao esclarecimento e resolucdo de questbes
juridicas variadas, com especial &nfase nas matérias laborais,
estatutarias € civis.

Centro de documentacéo e
informacéo

Um acervo especializado em matérias relacionadas com a histdria e
atividade das Misericordias

Disponibilizar conhecimento, tanto aos seus associados, como ao
publico em geral

Centro de formagéo profissional

Qualificar pessoas e capacitar instituicbes para servicos de
exceléncia

Prepara diagnosticos de formacdo das Santas Casas, acompanha e
monitoriza a¢bes formativas, atualizando permanentemente as suas
estratégias de intervencdo as necessidades das instituicdes. A sua
atuacdo carateriza-se igualmente por iniciativas estruturantes
direcionadas a gestdo e capacitacdo sustentavel das Misericérdias.

Central de negociaces

Gerar mais-valias e reducéao de custos para as Misericordias

Visa proporcionar condi¢fes comerciais capazes de gerar mais-
valias e reducdo de custos para as Misericordias nas suas diversas
areas de atuacao.

Comunicacédo e imagem

Mostrar a atualidade da misséo para defender os valores de
misericdrdia

Visa aumentar a notoriedade da UMP e das Misericordias para,
desta forma, defender os seus valores e alavancar a angariacdo de
recursos financeiros e humanos que apoiem a atividade das
instituicdes.

Relacdes internacionais

Estreitar pontes e tornar universais os valores de misericordia

criar e desenvolver sinergias entre esta Unido e as Misericérdias de
outros paises, nomeadamente nos Paises Africanos de Lingua
Oficial Portuguesa (PALOP), no Brasil e na Europa.
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A promog&o do lazer como instrumento de cidadania e qualidade de
vida

Contribuir para a sustentabilidade e qualidade dos servicos
prestados pelas Santas Casas e também promover a reflexdo sobre
boas praticas e novas areas de intervengdo e promocdo do
envelhecimento ativo e do turismo religioso através da integracao
do patrimonio cultural das Misericérdias nos seus programas e
roteiros turisticos.

Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponiveis na pagina Web da UMP (2021-10-01)

Turismo social

Numa logica de parceria e internaliza¢do, a Unido das Misericdrdias Portuguesas integra
estruturas como a Unido Europeia das Misericordias, a Confederacdo Internacional das
Misericérdias e a Comissdo Nacional de Acompanhamento do Plano de Recuperagédo e
Resiliéncia, com o objetivo de representatividade a nivel nacional das Misericordias

Portuguesas.

"Numa légica de parceria e internacionalizacdo, a Unido das Misericordias
Portuguesas integra estruturas como a Unido Europeia das Misericordias e a
Confederacdo Internacional das Misericérdias. A Comissdo Nacional de
Acompanhamento do Plano de Recuperacéao e Resiliéncia € uma das quais a Uniao
das Misericordias tem assento, tém cinco subespecialidades e uma delas é a do
territério. Porqué, isso tem haver com a primeira pergunta, ou seja, com uma
representatividade a nivel nacional estd aqui em causa os territérios de baixa
densidade populacional. Nada melhor do que a Unido das Misericordias estar
envolvida neste tipo de situacdo, nomeadamente na aplicacéo das verbas do Plano
de Recuperacéo e Resiliéncia." (Unido das Misericordias Portuguesas).

Esta representatividade tem maior enfoque nos territdérios de baixa densidade
populacional, como é o caso dos concelhos do distrito de Evora, territrios de atuacio

das organizacGes sociais em estudo.

1.5. Areas de intervencéo e abrangéncia geogréafica

As organizages sociais em estudo identificaram como primordiais as seguintes areas de
intervencg&o: populacdo idosa, infancia/juventude e comunidade, tendo por base as suas
areas de atuacdo. Dessa referenciacdo € possivel verificar que a area de intervengédo
transversal as quinze (15) misericordias € a area da populacéo idosa (100%), seguida da
area da Infancia/Juventude com dez (10) misericordias (66,7%) e a éarea dirigida a
comunidade com sete (7) misericordias (46,7%).
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Esta realidade considera as transformacfes verificadas na sociedade, com especial
enfoque nas alteragBes demogréficas, nas mudangas na estrutura e nos modelos de
familia, no progressivo envelhecimento da populag¢do, no aumento da esperanga média
de vida e nos indicadores referentes a exclusédo social, premissas que consubstanciam a
necessidade de intervencdo das organizacGes sociais direcionada para as areas em
apreco.

Quadro n.° 23 - Areas de intervenc&o das santas casas da misericordia

Organizacdes Areas de intervengéo

Sociais Populago Idosa | Infancia/Juventude | Comunidade
A X X X
B X
Cc X X X
D X X
E X X X
F X X
G X
H X X X
| X X
J X
L X
M X X X
N X X X
O X X X
P X

Totais 15 10 7

Fonte: elaboracgéo propria com base nas entrevistas

A abrangéncia de atuacdo de cada uma das misericdrdias encontra-se devidamente
identificada no seu Compromisso®, principio que deve reger a atuacdo geografica de
cada uma das misericordias de modo a consignar um equilibrio na sua intervengdo nos
territorios.

A abrangéncia geografica das misericordias consubstancia uma prevaléncia de ambito
concelhio, verificando-se, no entanto, nomeadamente na resposta social de estrutura
residencial para idosos (ERPI), uma abrangéncia mais alargada, podendo na admissao
de utentes a organizacdo social considerar admissdes ao nivel distrital e até mesmo

nacional. As admissfes que sdo consideradas num espectro de atua¢do mais alargado e

38 Artigo 2.° (Ambito, atuac&o e principios) do Compromisso celebrado entre a Unido das Misericordias

Portuguesas e a Conferéncia Episcopal Portuguesa.
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que ndo védo de encontro com o indicado no ambito geografico consignado no seu
Compromisso, so justificadas com base em critérios de solidariedade e sustentabilidade
da prépria misericordia.

1.6. Missao, Visao e Valores

Uma organizagdo social deve influenciar e ser parte integrante da vida da comunidade
em que se insere. E através da missdo que a organizacio expressa de forma clara esse
mesmo contributo. A missdo define a sua identidade. Como tal, deve estar bem
concretizada, respondendo com clarividéncia, “quem somos nés como organiza¢do? ”,
“quem servimos? “porque existimos? “‘e “O que nos distingue das outras organizag¢oes
sociais?”’, promovendo, assim, um entendimento percetivel e uma facil comunicacao
dos pressupostos que caracterizam a missdo da organizacdo social. SO assim sera
possivel para todos os elementos que a compdem compreender e assimilar o seu
significado e alcance, numa perspetiva de cumprimento conjunto, tendo sempre por
base a diversidade e singularidade de cada um, com percursos e papéis variados: 0s
utentes as suas familias, a gestdo de topo, os trabalhadores e voluntarios e demais
stakeholders.

Por ser um pilar da identidade, a esséncia da missdo deve ser constante, porém, devera
ser motor de mudanca e de adaptacdo da estratégia, sempre que a dindmica da
organizacao e a natureza evolutiva da sociedade assim o exijam.

A missdo deve também ter uma perspetiva de futuro, que motive nas metas e nas
praticas de forma que todos os stakeholders, internos e externos, sejam efetivamente
parte integrante da organizacdo social (Campos e Cunha, R. et al. (2004).

Identificados os pressupostos identitarios da missao, temos que p6-los em prética, ou
seja, consignar na visdo da organizacdo a possibilidade de eficacia, de mobilizacdo no
expecto interno e externo, verificavel na sua pratica diaria, ambiciosa nos resultados,
integradora, inspiradora, de modo que todos os elementos se revejam no futuro a
alcancar pela organizagédo social. Uma visdo bem definida transmite uma mensagem de
unido e atuacdo comuns a toda a organizagdo (Campos e Cunha, R. et al. (2004).

Ja os valores sdo os principios que orientam a atuacdo de uma organizacdo. Estes
valores devem espelhar a identidade social e cultural da organizacéo, a responsabilidade
a transparéncia, a equidade na acdo de cada elemento que compde a estrutura da

organizacao.
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A definicdo da miss@o nas organizacgdes sociais devera consignar a razao, o objetivo, o
propésito da sua existéncia, identificando detalhadamente as atividades e servigos
desenvolvidos para o publico-alvo para os quais estdo direcionados, numa perspetiva
evolutiva da sociedade e das necessidades dos utentes e demais stakeholders. A misséo
das organizacdes sociais deve sempre ser alicercada na sua viséo, que devera consignar
uma praticidade efetiva, sendo integradora, motivadora e eficaz. Os valores seréo os
principios que funcionam como elementos agregadores da atuacdo da organizacéo
social, respondendo de forma clara a sua génese (Campos e Cunha, R. et al. (2004).

As misericordias em estudo apresentam correspondéncia entre o consignado no seu
Compromisso relativamente a identificagdo da “Denominacédo, fim e natureza juridica”
e a definicdo da sua missao.

A definicdo da missdo evoca a préatica das catorze obras de misericordia, tanto corporais
como espirituais, a solidariedade dirigida a quem precisa € 0 apoio aos mais
carenciados, bem como a realizacdo de atos de culto catélico, de harmonia com o seu
espirito tradicional, tendo por base os principios do humanismo e da doutrina e moral
cristds. Consigna ainda a prestacdo de servigos e solucBes inovadoras de elevada
qualidade, numa relacdo equilibrada entre o custo e beneficio, com o objetivo de
corresponder as necessidades e as expectativas dos utentes.

Identifica ainda como missdo preservar e difundir o seu patrimonio cultural, material e
imaterial, promovendo também praticas e parcerias de apoio enquanto organizacfes da
economia social.

A visdo consubstancia nas misericérdias a validagdo enquanto modelo de referéncia na
sua intervencdo, numa perspetiva de qualidade dos servicos e atividades desenvolvidas,
de cooperagdo e parceria, onde a melhoria continua e as boas praticas consignam
indicadores de exceléncia.

Identificam como valores que norteiam a sua acdo e que procuram responder de forma
clara e inequivoca aos pressupostos do seu Compromisso, 0 humanismo, a ética, a
responsabilidade, a doutrina cristd, a coesdo social, a solidariedade, o trabalho em
equipa, a cooperacéo, a inovacao, o rigor, a sustentabilidade, entre outros.

De modo a possibilitar uma andalise mais detalhada foi elaborado o quadro infra, onde
constam algumas das principais referéncias identificadas pelas misericordias no que

respeita a sua misséo, visao e valores.
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difusdo das obras de misericordia,
para a promocdo e dignidade da

Casa... pretende ser um modelo de
referéncia, procurando na sua

Organizagdes . -~
ganizag Missao Visao Valores
Sociais
"A instituicdo procura
desenvolver as suas atividades
"Inspirada na doutrina e moral crista, tendo sempre como referéncia
a Santa Casa...tem por missdo os valores da justica, da
contribuir, através da pratica e "Enquanto instituicio, a Santa inovacdo, do humanismo, da

qualidade, da caridade, da ética,
da cidadania, da honestidade, da

comunidade em geral, e em particular
dos mais desfavorecidos. Preservar e
difundir o seu patriménio cultural,
material e imaterial, promovendo

conhecimento necessaria a
aplicagdo de boas préaticas na sua
atuacdo diaria."

A pessoa humana, nomeadamente, para | . 7 8 . confidencialidade, da
a melhoria das suas condicdes de | Intervencdo uma melhoria continua | \eshonaanilidade social e do
vida, quer individualmente, quer em das Suas praticas e elevagao '(‘1a empenhamento para que a sua
grupo, tendo, naturalmente, especial | dualidade dos servigos prestados.” | 2050 contribua  de  forma
atencdo para 0s mais pobres e significativa para o bem-estar
carenciados." comum da populagdo, dos

trabalhadores e, também, para o
progresso e coesdo social."
"Desempenho -  Tentamos
sempre melhorar 0 nosso
desempenho,  assegurando-nos
que a integridade e o respeito
pelas pessoas nunca sejam
comprometidos; Respeito pelas
pessoas - reconhecemos que as
pessoas sdo o pilar do sucesso,
por isso  valorizamos a
diversidade porque dela nasce a
forca e orgulhamo-nos por ter
"A Santa Casa...6 uma associagdo de uma histéria onde o respeito e a
fiéis, cujo objetivo ¢é satisfazer dignidade das pessoas estdo
caréncias sociais e praticar atos de sempre presentes; Trabalho de
culto catélico, de harmonia com o equipa - sabemos que para ser
seu espirito tradicional, informado uma Misericérdia de sucesso,
pelos principios da doutrina e moral | "Ser reconhecida a nivel regional e | temos de trabalhar em equipa e,
B cristds.  Numa  perspetiva  de | nacional pela exceléncia dos | muitas vezes, ultrapassar as
adaptacdo aos novos tempos visa | servigos prestados as populagdes | fronteiras geogréficas e
prestar servicos e fornecer solugdes | mais carenciadas e excluidas.” organizacionais para ir ao
inovadoras de elevada qualidade e encontro das necessidades do
com o6tima relagdo custo beneficio, nosso cliente; Atencéo ao cliente
satisfazendo e  excedendo  as - empenhamo-nos totalmente na
necessidades e as expectativas dos satisfacdo do nosso cliente e das
clientes." suas necessidades; Comunidade
- temos um papel ativo no apoio
a comunidade, porque estamos
convictos de que a qualidade de
vida das nossas comunidades
locais tém impacte direto na
salde da nossa instituicdo;
Integridade - exigimos de noés
préprios 0s mais elevados
padrdes de ética e que 0S N0ssos
servigos e processos tenham a
maxima qualidade."

"A Santa Casa...6 uma associagao de | ,, A Santa Casa...6 uma instituicio

fiéis com personalidade juridica A

cantnce o fim ¢ rtca s 14 | S0 e | st

obras de misericérdia, tanto corporais baseando a sua intervengio na’1

como espirituais. Orienta a sua - .

missdo para a promogao de respostas, ;nattailshfc;rlgocog:snui,ecaesss;%grdzr;do dg "Solidariedade; Igualdade;

iniciativas e solu¢Bes integradas comungidade diversificando  as Individualidade e dignidade;

inovadoras, pautadas pela exceléncia L. confidencialidade; Espirito de

e por elevados niveis de qualidade e respostas socials € pr'on_10vendo equipe e cooperagdo; Inovagéo;

C o . ~ | uma cultura de exceléncia junto de A
ética  profissional, adequadas a todos 0s parceiros, colaboradores ¢ Responsabilidade e
prossecucdo dos seus fins e as clientes. A exp’eriéncia detida profissionalismo; Rigor;
necessidades diagnosticadas, que se decorreﬁte do trabalho Preservacéo ambiental,
traduzem na melhoria das condi¢des i’ Sustentabilidade.”

e da qualidade de vida da desenvol\{ldP d_urante 0s 497 anos
de  existéncia, garante 0
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também préticas e parcerias de apoio
a economia social."

Ana Delfina Leal Granjeia Costa

"A Irmandade da Santa Casa...6 uma
associacdo na ordem juridica
canonica com o objetivo de satisfazer
caréncias sociais e praticar atos de
culto catdlico, de harmonia com o
seu espirito tradicional, informado
pelos principios da doutrina e mora
cristds. No campo social exercerd a
sua agdo através da pratica das
catorze obras de misericdrdia tanto
espirituais como corporais, e no setor
especificamente religioso mantera
aberta ao culto a sua igreja, exercera
as atividades constantes do seu
Compromisso e as mais que vierem a
ser consideradas convenientes."

"Espiritualidade cristd;
Solidariedade; Caridade;
Humanitarismo; Respeito pelo
Individuo; Etica Profissional;
Qualidade; Inovacéo;
Responsabilidade Social."

"A Santa Casa..tem como objetivo
contribuir para a estabilizacéo,
autonomia e estimulo do
envelhecimento ativo e integragdo
social, prestando servigos adequados
a probleméatica dos idosos e
proporcionando um conjunto de
servicos no domicilio do utente,
evitando tanto quanto possivel o seu
internamento.  Relativamente  a
Creche, a Santa Casa...tem como
finalidade facilitar a conciliagédo da
vida familiar e profissional do
agregado familiar, colaborando com
a familia numa partilha de cuidados e
responsabilidades em todo o processo
evolutivo da crianga e assegurando
um atendimento individual e
personalizado em  funcdo das
necessidades especificas da crianca.
Faz ainda parte da sua missdo o
apoio social a quem mais precisa,
através de um  servico de
acompanhamento e atendimento,
bem como de uma cantina social."

"A Santa Casa...6 uma instituicdo
Social que tem como misséo ajudar
0s mais carenciados, os pobres, e
para isso desenvolvem as valéncias
de ERPI e Apoio Domicilidrio. Os
demais principios estdo definidos no
Compromisso da Misericordia."

"A Santa Casa ..constréi a sua
missdo de apoio aos mais vulneraveis
através do bem-estar, da seguranca,
do conforto dos seus utentes. Estas
acOes concretizam se em servigos de
apoio domiciliario, acolhimento em
centro de dia e vivéncia familiar em
estrutura residencial para idosos,
numa acdo de responsabilidade e
exceléncia na intervenc&o."

"A Visdo da Santa Sasa...é ser uma
referéncia local e regional na
promocdo do bem-estar bio-psico-
social- cultural- espiritual da
pessoa idosa com base na
qualidade e na eficiéncia.”

"A acdo da Santa Casa..é
norteada pelos valores de
solidariedade, humanismo, ética
e  responsabilidade  social,
inovacgdo e cooperacédo."”

" A Santa Casa..tem como
valores o respeito pela dignidade
da pessoa, sendo que cada ser
humano é dnico, detentor de
direitos e deveres; confianca -
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"A Santa Casa...inspirada na doutrina
moral e cristd, tem como missdo a
prestacéo de cuidados
individualizados e personalizados, de
qualidade, eficiéncia e humanizagio
em meio institucional e em ambiente
familiar, a utentes e suas familias,
que por motivos de salde, idade,
isolamento, soliddo, habitacionais,
sociais ou outro impedimento , ndo
possam assegurar temporariamente
ou permanentemente, apoio no
desempenho das atividades da vida
didria e na satisfagdo das suas
necessidades basicas, necessitam de
uma assisténcia institucional.”

" A Santa Casa...tem como Viséo
ser reconhecida como instituicdo
de referéncia na implementacéo de
préaticas de qualidade e
solidariedade  privilegiando a
melhoria continua nas suas &reas
de intervencéo."

Ana Delfina Leal Granjeia Costa

inspirar seguranca aos utentes na
prestacdo de cuidados;
responsabilidade; solidariedade -
comprometer-nos na construgao
das préticas sociais para o
desenvolvimento das relagdes
humanas  sustentadas numa
cultura de justica e paz;
humanizagdo - garantir o
respeito pela dignidade humana;
interdisciplinaridade - promover
o trabalho em equipa de forma a
melhorar os cuidados a Ultimo
para atingir objetivos a nivel da
saude e dos estar
institucionalizado, sdo valores
que  estardo  sempre  na
orientacgdo e atuacdo desta
instituicao."

"Contribuir para a inclusdo e
desenvolvimento social ..., através da
promocdo de respostas sociais, de
salde, culturais, recreativas e
religiosas individualizadas e a
medida das  necessidades  da
populagéo em situagdo  de
vulnerabilidade socioeconémica ou
biopsicossocial, nomeadamente
criangas, idosos e familias."”

"Pretendemos ser uma instituicao
de referéncia a nivel local e
regional na promogéo da incluséo e
desenvolvimento social,
reconhecida pela qualidade dos
servicos que presta e pela forma
eficaz e eficiente como gere os
Seus recursos."

"Dignidade humana, liberdade
religiosa e promogao dos atos de
culto religioso, respeito e
promocéo dos direitos humanos,
responsabilidade e competéncia
profissional, transparéncia na
gestdo organizacional, ética e
sigilo profissional, equidade e
imparcialidade no tratamento de
utentes e colaboradores,
melhoria continua."

"A missdo da Santa Casa...consiste
na prestacdo de cuidados e apoios
individualizados e personalizados a
individuos e familias que, por motivo
de doenga, idade, deficiéncia,
exclusdo ou outro impedimento, ndo
posso assegurar a satisfacdo das suas
necessidades sociais. Exerce a sua
acdo através da prética das 14 obras

Promover respostas sociais de
forma sustentada, integrando uma
rede de parceiros sociais. Ser um
modelo de referéncia enquanto
instituigdo, aproximando pessoas
através da consolidagdo de afetos,
do desenvolvimento humano e de

"Principios da doutrina crist;
Justica social; Equidade social;
Sustentabilidade; Focalizagdo no
cliente/utente; Humanismo;
Dignidade; Valores Morais;
Trabalho em parceria; Etica;
Integridade  social; Inovagéo;

da misericordia, tanto as espirituais valorizagdo do individuo e da | Privacidade; confidencialidade;
L ualidade dos servicos prestados." | Sigilo."
como as corporais. Perpetua a sua 4 cosp 9
cultura e patriménio."”
"Os valores constituem um

"Inspirada na doutrina e moral crista,
a Santa Casa... compromete-se a agir
com rigor e dedicagdo em prol do
desenvolvimento integral do Ser
Humano."

"No desenvolvimento da Misséo, a
Santa Casa...assume-se como um
agente dindmico, através de um
complexo de respostas sociais que
véo ao encontro das atuais e futuras
necessidades da comunidade em
todas as suas vertentes, baseando a
sua atuacdo no respeito, na
disponibilidade e responsabilidade
contribuindo para uma sociedade
mais justa, igualitaria e solidaria."

quadro de referéncia que deve
orientar a atuacdo da Santa
Casa...n0o cumprimento da sua
Missdo: Respeito pela dignidade
da pessoa, sendo que cada ser
humano é sempre Unico,
detentor de direitos e deveres e é
foco da nossa intervencéo;
Solidariedade, comprometemo-
nos na construgdo de préticas
sociais para o desenvolvimento
das relagoes humanas
sustentadas numa cultura de
justica e paz; Etica, sentido de
responsabilidade, idoneidade e
transparéncia nas relagdes com
0s clientes, familias,
colaboradores e comunidade;
Qualidade, fazer e fazer bem.
Promovendo a melhoria
continua da acdo do universo
institucional com  vista a
satisfacgdo  de  todos  os
intervenientes e comunidade;
Confidencialidade, assumir uma
atitude de  respeito  pela
privacidade e individualidade de
cada um, mantendo o sigilo e o
zelo profissional; lgualdade,
respeitar a todos de igual forma,
independentemente do género,
classe social, disponibilidade
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financeira, relacéo de
parentesco, pais de origem e
identidade religiosa, respeitando
o direito a diferenga."

"Em conformidade com a sua verséo
canonica, a Santa Casa...encontra-se
sujeita ao regime especial decorrente
do Compromisso celebrado entre a
Unido das Misericdrdias Portuguesas
e a Conferéncia  Episcopal
Portuguesa, assinado em 2 de maio
de 2011 ou de documento bilateral
que o substitua, o qual consubstancia
0 Decreto Geral Interpretativo da
Conferéncia Episcopal Portuguesa,
da mesma data. A Santa Casa...tem,
também,  reconhecida a sua
personalidade juridica civil com
estatuto de instituigdo particular de
solidariedade social, pelo que é
considerado uma entidade da
economia social, nos termos da
respetiva lei de bases, e natureza de
pessoa coletiva de utilidade publica.
Para concretizagdo do seu fim, a
Misericérdia desenvolve atividades
de intervengao social,
designadamente: apoio as pessoas
idosas; Apoio a familia e
comunidade em geral; salvaguarda e
defesa do patriménio cultural e
artistico, material e imaterial,
religioso e néo religioso; Atividades
enquadraveis na economia social, em
intima colaboracdo com os parceiros
institucionais."

Fonte: elaboracéo prépria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

1.7. Comunicacgao com o exterior

constitui uma importante ferramenta estratégica.

No mundo globalizado, que exige as organiza¢Ges sociais constantes mudancas e

adaptacOes, com cidadédos cada vez mais esclarecidos, a comunicagdo organizacional

A comunicacdo organizacional €, assim, constituida pelos processos de comunicagao
utilizados pelas organizagdes, numa premissa relacional e de interacdo interna e externa
(Bilhim,2008).

A comunicacdo €, do ponto de vista estratégico, uma ferramenta essencial para
transmitir informacdo sobre as atividades e servicos desenvolvidos pelas organizagoes
sociais, tendo como objetivo cativar a atengdo e o interesse da populagdo para a

relevancia da sua missdo e para a clareza e originalidade da sua mensagem,
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identificando quais os meios de comunicacdo mais adequados para chegar de forma
mais rapida e acessivel ao publico-alvo em causa.

De acordo com Rui Martins, “a missdo da Comunicagdo ¢ criar valor para 0S
stakeholders ajudando a construir uma opinido informada e fidedigna e a estabelecer um
clima de confianca propicio ao dialogo e participacdo, criando multiplos beneficios para
todas as partes” (2010, p. 273).

Os stakeholders sdo essenciais no processo de comunicagdo destas organizagdes, pois
estes podem ser a chave para o reconhecimento positivo de uma organizacao.

As redes sociais, como o facebook, e algumas plataformas Web possibilitam o acesso a
informacdo privilegiada de forma simples e sem custos a generalidade da populagéo.
Estas ja funcionam como meios privilegiados para o contacto das organiza¢cdes com o
publico. E, assim, um instrumento estratégico de divulgacdo do papel da organizacdo,
mas também uma forma simples de receber feedback e até sugestdes da populacgéo,
numa interacéo facilitadora de reconhecimento e valorizacdo da sua atuacao.

Em conformidade com o quadro infra, podemos verificar que a pagina web e a rede
social facebook sdo os meios de divulgacdo mais utilizados pelas misericordias, tendo
naturalmente como objetivo a divulgacdo alargada das suas atividades e servigos. As
paginas web apresentam informacdo sobre as respostas sociais desenvolvidas por estas
organizagOes, bem como alguma documentacdo, como a publicitacdo dos atos eleitorais,
os regulamentos de funcionamento das respostas sociais e de alguns servicos
diferenciados e documentacdo relativa ao plano de atividades e ao plano de contas e
orcamento.

E de referir que a grande maioria desta documentagio ndo esta atualizada, ou seja, as
paginas web destas organizacGes ndo sdo alimentadas de forma regular de modo a
manter 0s seus conteldos atuais. Ndo obstante, foi identificado este constrangimento
pelas organiza¢Ges em estudo, referenciando que, face ao contexto econoOmico e mais
recentemente pandémico, esta ndo tem sido uma prioridade estratégica das
misericordias.

Relativamente a rede social facebook, este meio de divulgagéo é alimentado de forma
mais regular, no que respeita a divulgacdo das atividades constantes no plano de
atividades. Este sim € um instrumento estratégico de divulgacdo da missdao da
organizacdo, sendo facilitador de uma interacdio mais simples e imediata dos

stakeholders com as misericordias.
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Quadro n.° 25 - Meios de divulgacéo das santas casas da misericordia

Meios de divulgagdo
Organizag0es Sociais
Pagina Web | Redes sociais - Facebook Outros
A X X Jornal da paréquia
B X X
C X X
D X X
E X
F X X
G X
H X X App
| X X
J X X
L X X Instagram Farmacia
M X X
N X X Instagram Farmacia
O X X
P X X
Totais 14 14 4

Fonte: elaboracédo propria com base nas entrevistas

As misericordias em estudo ndo exploram todas as potencialidades que os meios de
divulgacdo podem trazer, nomeadamente enquanto veiculos de informac&o,
comunicacdo e divulgacdo das suas atividades, fomentando o reconhecimento destas

junto da comunidade.

1.8. Caracterizacéo do ponto de vista social e econémico

O desenvolvimento de um territério, de uma comunidade, depende em grande escala da
sua estrutura social e econdmica. Uma estrutura social local cooperante que trabalha em
rede e uma economia local dinamica, que visem dar resposta a populacédo, sdo geradoras
de coesdo social, de emprego e de desenvolvimento sustentavel.

As organizacfes sociais cuja missdo é servir as pessoas e a comunidade, prestando
servicos capazes de suprir as suas necessidades, direcionam a atencéo para as caréncias
locais e para a diversidade de respostas num contexto de proximidade que se constitui

como o elemento cimentador da especificidade da acéo.
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As desigualdades sociais tém hoje um impacto acentuado na forma de funcionamento
das comunidades e territdrios, com repercussdes na eficiéncia da economia, na justica
social e na possibilidade de alcancar um desenvolvimento sustentavel (Rodrigues,
2011).

N&o obstante o grau de enraizamento nas comunidades locais ser muito diversificado e
dependente em larga medida das atividades que se desenvolve, € numa intervencdo
como agentes de desenvolvimento local que as misericordias se posicionam. As
dindmicas sociodemograficas onde o envelhecimento com indices de dependéncia cada
vez maiores, a contextualizacdo econdémica, a saude e o bem-estar, a educacgdo, a
formagéo e a qualificacdo, a habitacdo, a protecdo social e as dindmicas territoriais séo

fatores que influenciam diretamente a atuacgao das organizagOes da economia social.

"O problema demogréfico, o problema do envelhecimento, as questfes sociais e
econémicas que influenciam naturalmente a atuacdo da santa casa da
misericordia...o que se pretende acima de tudo..é ter qualidade no
servigo..."(organizagdo social C).

"..as familias que precisam de um apoio numa determinada fase da vida...as
pessoas passaram a ter necessidades diferentes...temos muito mais pessoas com
graves perdas funcionais, mais pessoas com doencas cronicas e com alzheimer....
sdo pessoas extremamente dependentes..."(organizacao social A).

A garantia das necessidades basicas, a dignidade da pessoa humana, a pobreza e a
exclusdo social, 0 apoio as familias e os principios de solidariedade consubstanciam a
génese das atividades desenvolvidas e dos servicos prestados pelas misericordias numa
perspetiva de qualidade, e numa agdo profundamente enraizada no contexto local de

atuacao.

"...grande relevancia social pelos servicos que presta a comunidade...estratégia o
acolhimento dos mais desfavorecidos em complementaridade com o apoio a idosos
e criangas com origens de agregados familiares mais favorecidas..." (organizagdo
social F).

"...ajudar os mais frageis e, em geral, de humanizacéo da sociedade...dedicacédo as
pessoas em situacdes de especial vulnerabilidade, procurando, acima de tudo,
proteger a dignidade da vida humana..." (organizagdo social H).

"...conseguindo dar resposta as necessidades dos utentes e das suas familias."
(organizacéao social P).
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"...instituicdo importante e que d& apoio a populacdo idosa e que se pauta na sua
atuacdo pela qualidade dos servicos e respostas que desenvolve." (organizacéo
social B).

"..apoio aos necessitados também temos uma importancia extremamente
grande...acolhemos as pessoas que vdo necessitando, pelo avan¢ar da idade ou
por doenga ndo poderem estar em casa..." (organizag¢do social D).

A qualidade dos servicos prestados € uma aposta destas organizacfes, investindo na

tecnicidade dos seus recursos humanos com vista a diferenciacdo positiva.

"...maioria dos nossos utentes sdo do concelho o que é importante a nivel social
para as proprias familias e para os proprios utentes. Apostamos na qualidade dos
servicos que nos temos potenciada por um grupo de técnicos que reforcam a
possibilidade de um servigo diferenciador e que tem em conta as necessidades dos
utentes.” (organizagéo L).

"...fatores principais que leva a sermos procurados pelos familiares e pelos utentes
é sem ddvida a qualidade dos nossos técnicos. N&s temos realmente um grande

leque de variedades de técnicos, de especializagoes profissionais..." (organizagdo
N).

Os territorios de baixa densidade populacional apresentam uma menor capacidade das
suas infraestruturas sectoriais potenciarem a atratividade econémica e competitividade,
com problemas na resposta as necessidades de recursos humanos qualificados. As
misericordias enquanto grandes empregadores sdo promotores da dinamizacdo dos
diferentes potenciais locais e regionais e do seu desenvolvimento, reforcando as

identidades territoriais, gerando valor e criando emprego.

"..é a segunda maior empregadora do concelho...movimentamos em termos de
compras e fornecedores a economia...o que também contribui para a coesao social
e economica do territorio.” (organizagéo social G).

"...tem uma grande influéncia do ponto de vista da empregabilidade, uma vez que
emprega mais de 150 trabalhadores.” (organizacgéo social 1).

A generalidade das misericordias do Distrito de Evora aposta na capacitacdo e na

qualificacdo dos seus recursos humanos, de forma a estimular evolugdes disruptivas e
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geradoras de uma nova e mais alargada capacidade competitiva por parte do tecido

produtivo.

"Misericordia ser uma fonte de emprego local...tenha uma empregabilidade
qualificada...contribui para o desenvolvimento local.” (organizagéo social A).

"Fatores como o0 emprego, a demografia, a escolaridade, a saude...sdo
determinantes na conducdo da estratégia de respostas a adotar pela Institui¢do."
(organizacéo social F).

"..a empregabilidade e o principio de pertenca, fortemente enraizado na
comunidade ao longo de 500 anos...caracterizam a Instituicdo." (organizacao
social E).

Apoiam uma politica de promoc¢éo da natalidade através da empregabilidade e do apoio
a primeira infancia, facilitando a articulacdo entre a vida profissional e familiar, e
melhorando a atratividade e promovendo a fixacédo no territorio em perda demografica.

Identificam a qualificacdo e capacitacdo dos recursos humanos como resposta as
transformacdes socioecondémicas, promovendo a estabilidade no emprego, contrariando

a precariedade no mercado de trabalho.

"...6 a entidade que emprega mais pessoas e proporcionamos também a nivel
econdmico a estabilizacdo dessas familias...""...tentamos dar um contributo na
economia local sendo alguns dos nossos fornecedores também aqui da freguesia."
(organizacdo social J).

"...enquanto entidade empregadora nos neste momento 66 funcionarias e somos
uma mais-valia também para as suas familias, em termos de estabilidade e
rendimento.” "uma central de compras que movimenta a economia local...o intuito
de contribuir para a dinamizagéo da economia..." (organizagéo social P).

Estas organizagdes sociais consignam em si um esfor¢o concertado de valorizagdo da
identidade competitiva destes territorios, reforcando a respetiva afirmacéo identitéria e
inovando na configuracdo das suas ofertas territoriais, e respetivas dinamicas
operacionais, num esfor¢o para reposicionar o Alentejo como espago de uma nova
atratividade.

Considerando a forma como as misericérdias se posicionam do ponto de vista social e
econdémico nos territorios onde atuam, afigura-se, deste modo, imperioso e necessario

que as organizacbes da economia social, nomeadamente as misericordias, sejam
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chamadas a reforcar a sua intervencao nos territorios, considerando as transformacdes
societais, particularmente os novos modelos familiares, a crise econdmica e financeira,
o envelhecimento das populacbes e o aumento da esperanca meédia de vida, o
despovoamento do Alentejo e a emergéncia de novas formas de pobreza, contribuindo
invariavelmente para o desenvolvimento da economia local e coesdo social de forma

solidaria e sustentavel.
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Sumula

Caracterizacéo das organizagdes sociais em estudo

Engquadramento Territorial
Em suma, no distrito de Evora verifica-se um desequilibrio demogréfico caracterizado pela diminuig&o
da populacdo mais jovem e pelo aumento da populacdo com idade mais elevada (INE, 2021). Esta

realidade consubstancia a necessidade de mais e melhores respostas para a populacéo idosa.

Historia e relevancia sociocultural

O reconhecimento historico de cada misericérdia encontra-se patente, quer sob documento histérico que
faz parte do seu espdlio, quer sob informagdo documental e infografica. Encontra-se explanado nos
Compromissos, documento que consigna a forma estatutiria de organizacdo de cada misericordia, o
objetivo que assenta a sua criagdo: prestar apoio a comunidade cumprindo as 14 obras de misericordia.
No distrito de Evora contamos com misericérdias com mais de 500 anos de histéria e outras irmandades
mais recentes, o que revela que os principios de intervencdo desde a sua fundacdo ainda estdo atuais na

sociedade de hoje.

Natureza juridica e compromisso

As santas casas da misericordia encontram-se sujeitas, ao regime especial decorrente do Compromisso
celebrado entre a Unido das Misericérdias Portuguesas e a Conferéncia Episcopal Portuguesa, ou de
documento bilateral que o substitua. As Santas Casas da Misericordias tém, também, reconhecida a sua
personalidade juridica civil, com estatuto de Instituicdo Particular de Solidariedade Social.

As quinze misericordias em estudo assentam a sua representatividade na Unido das Misericordias

Portuguesas.

Areas de intervencéo e abrangéncia geografica

As organizagOes sociais em estudo identificaram como primordiais as seguintes areas de intervencao:
populacéo idosa, infancia/jovens e comunidade, tendo por base as suas areas de atuagao.

A abrangéncia geografica das misericordias consubstancia uma prevaléncia de ambito concelhio,
verificando-se, no entanto, nomeadamente na resposta social de estrutura residencial para idosos (ERPI),

uma abrangéncia mais alargada.

Misséo, Viséo e Valores

As misericérdias apresentam correspondéncia entre o consignado no seu Compromisso relativamente a
identificacao da “Denominagao, fim e natureza juridica” e a defini¢ao da sua missao.

A definicdo da missdo evoca a pratica das catorze obras de misericordia, tanto corporais como
espirituais, a solidariedade dirigida a quem precisa e o apoio aos mais carenciados, bem como a
realizacdo de atos de culto catdlico, de harmonia com o seu espirito tradicional, tendo por base os
principios do humanismo e da doutrina e moral cristés.

A visdo consubstancia, nas organizacdes sociais em estudo, a validacdo enquanto modelo de referéncia
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na sua intervencdo numa perspetiva de qualidade dos servicos e atividades desenvolvidas, de cooperacdo
e parceria, onde a melhoria continua e as boas praticas sdo referidas como indicadores de exceléncia.

Identificam como valores que norteiam a acdo da organizacéao social, e que procuram responder de forma
clara e inequivoca aos pressupostos do seu Compromisso, 0 humanismo, a ética, a responsabilidade, a
doutrina cristd, a coeséo social, a solidariedade, o trabalho em equipa, a cooperagéo, a inovacéo, o rigor,

a sustentabilidade, entre outros.

Comunicacdo com o exterior
As misericordias em estudo ndo exploram todas as potencialidades que os meios de divulgagdo podem
trazer, nomeadamente enquanto veiculos de informagdo, comunicacéo e divulgacdo das suas atividades,

fomentando o reconhecimento destas junto da comunidade.

Caracterizacao do ponto de vista social e econémico

Considerando a forma como as misericordias se posicionam do ponto de vista social e econémico nos
territorios onde atuam, afigura-se, deste modo, imperioso e necessério que as organiza¢es da economia
social, nomeadamente as misericordias, sejam chamadas a reforgar a sua intervencdo nos territorios
considerando as transformacgdes societais, nomeadamente o0s novos modelos familiares, a crise
econdmica e financeira, o envelhecimento das populagdes e o aumento da esperanca media de vida, o
despovoamento do Alentejo e a emergéncia de novas formas de pobreza, contribuindo invariavelmente

para o desenvolvimento da economia local e coesdo social de forma solidéria e sustentavel.
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2. Servicos e atividades

2.1. Servigos, areas e atividades

A diversidade das respostas sociais existentes desenvolvidas pelas organizacbes da
economia social procura dar resposta as necessidades da populagdo, tendo em
consideracdo as transformac0es verificadas na sociedade e a crescente complexidade da
realidade social, consignada nos indicadores referentes a exclusdo social, nas mudancas
na estrutura e nos modelos de familia.

A pluralidade na rede de servicos e equipamentos sociais desenvolvidos pelas
misericordias, dirigidos aos diversos grupos de populacdo, é uma das vertentes onde a
acao e estratégia social tem tido maior intervencdo. Considerando essa multiplicidade de
respostas sociais que engquadram as diferentes areas de atividades das misericdrdias
consoante os publicos-alvo, para 0s quais a sua funcionalidade esta direcionada, tornou-
se importante perceber o panorama conceptual e operativo de andlise dessas respostas
sociais.

As misericordias em estudo identificaram como primordiais as areas de atividade
dirigidas para a populagdo idosa, para a infancia/juventude e para a comunidade. Dessa
referenciacdo é possivel verificar que a area de intervencdo transversal as quinze (15)
misericordias é a area da populacdo idosa, sendo que sete (7) misericordias
desenvolvem atividade nas trés areas primordiais ja referenciadas.

As misericOrdias apresentam ainda servigos como a farmécia, os servicos religiosos e
outros mais diferenciados em complementaridade com as respostas sociais
desenvolvidas. Alguns dos servicos disponibilizados estdo relacionados com a area da
salde, como hidroterapia e psicomotricidade, outros com atividades ocupacionais, como
a oficina das artes, e outros mais direcionados para o0 apoio social, como a loja social,
que apresenta variados produtos e vestuario a custos simbolicos. Identificaram ainda o
nucleo de voluntariado, que presta apoio direto ao utente nas atividades que a gestdo de
topo determina como Uteis, e 0 bairro social, que tem como objetivo apoiar familias
com parcos rendimentos e que necessitem de habitagdo a custos mais controlados
(quadro n.° 26).
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Quadro n.° 26 - Identificacdo das areas e servicos desenvolvidos pelas santas casas da misericérdia

SR _ Areas _ Servigos
Sociais Populagao | caciarsovens | - FAMI e acial s, Religioso | Outros
Idosa Comunidade

A X X X X Bairro Social
B X X
C X X X Hidroterapia
D X X Ofigir?ssdas
E X X X X Bairro Social
F X X
G X
H X X X X X Loja Social
| X X
J X Psicomotricidade
L X X X
M X X X
N : : I
O X X X
P X X

Totais 15 10 7 3 7 7

Fonte: elaboragéo propria com base nas entrevistas

Relativamente a tipologia de respostas sociais com maior expressividade desenvolvidas
pelas misericordias na area da populacdo idosa, podemos verificar que as respostas
sociais de estrutura residencial para pessoas idosas — ERPI® e o servico de apoio
domiciliario — SAD*® sdo respostas desenvolvidas pelas quinze (15) misericordias
(100%), sendo a resposta social de centro de dia — CD* desenvolvida por treze (13)

misericérdias (86,87%).

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

40 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 motivo de doenca,
deficiéncia ou outro impedimento, ndo possam assegurar temporéria ou permanentemente, a satisfagdo
das necessidades basicas e/ou as atividades da vida diaria.

41 Resposta social, desenvolvida em equipamento, que presta um conjunto de servicos que contribuem
para a manutenc¢do das pessoas idosos no seu meio sociofamiliar.
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No que respeita a area da infancia/juventude, a resposta social de creche*? é a que ganha
maior expressdo, sendo desenvolvida por sete (7) misericordias (46,67%), seguida pela
resposta social de intervencdo precoce,*® desenvolvida por cinco (5) misericordias
(33,33%). Na area da familia/comunidade, a resposta social cantina social* é a que
apresenta maior expressividade, sendo desenvolvida por oito (8) misericérdias
(53,33%). Ainda nesta area de atuacdo, a resposta  social de
atendimento/acompanhamento® é desenvolvida por cinco (5) misericordias (33,33%).
Sdo ainda desenvolvidas outras tipologias de respostas sociais, que embora nao sejam
expressivas na sua quantificacdo, sdo exemplificativas de uma intervencdo direcionada
para publicos-alvo especificos com necessidades de apoio e / ou suporte no territdrio de
atuacéo destas organizacdes sociais (quadro n.° 27).

Face aos dados recolhidos é possivel verificar que a area de atuacdo direcionada para a
populacdo idosa é a que apresenta um maior nimero de respostas sociais com Servicos e
atividades desenvolvidas pelas misericordias, o que vai de encontro as transformacoes
verificadas na sociedade, com especial enfoque nas alteracBes demogréficas, no
progressivo envelhecimento da populacdo e no aumento da esperanca média de vida,
que tem influéncia nos indicadores referentes a exclusdo social, consubstanciando a
necessidade de intervencdo das misericordias direcionada para a area da populagdo

idosa.

42 Resposta desenvolvida em equipamento, de natureza socioeducativa, para acolher criangas até aos trés
anos de idade, durante o periodo diario correspondente ao impedimento dos pais ou da pessoa que tem a
sua guarda de facto, vocacionado para o apoio a crianca e a familia.

43 Resposta desenvolvida através de um servico que promove o apoio integrado, centrado na crianca e na
familia mediante acOes de natureza preventiva e habilitativa, designadamente do &mbito da educagéo, da
salde e da acdo social.

4 Resposta social, desenvolvida em equipamento, destinada ao fornecimento de refeicGes, em especial a
individuos economicamente desfavorecidos, podendo integrar outras atividades, nomeadamente de
higiene pessoal e tratamento de roupas.

45 Resposta social, desenvolvida através de um servico de primeira linha, que visa apoiar as pessoas € as
familias na prevencéo e/ou reparacédo de problemas geradores ou gerados por situacdes de exclusdo
social e, em certos casos, atuar em situagdes de emergéncia.

Fonte: Manual Respostas sociais — nomenclaturas/conceitos da Dire¢do — Geral da Seguranca Social, da
familia e da Crianga. 2006, Carta Social 2020 e Guia pratico- constituicdo .de instituicbes particulares
de solidariedade social do Instituto da Seguranca Social, I.P.
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Quadro n.° 27 - Quantificagdo por tipologia e % das respostas sociais e desenvolvidas pelas santas
casas da misericérdia

Respostas Sociais N.° %
Estrutura Residencial para Idosos 15 100,00%
Centro de Dia 13 86,67%
Servico de Apoio Domiciliario 15 100,00%
Unidade de Cuidados Continuados Integrados 4 26,67%
Creche 7 46,67%
Jardim de Infancia 3 20,00%
Pré-escolar 1 6,67%
Intervencéo Precoce 5 33,33%
Centro de Atividades de Tempos Livres 4 26,67%
Lar Juvenil 1 6,67%
Atendimento/acompanhamento 5 33,33%
Cantina Social 8 53,33%
Centro Comunitéario 1 6,67%
Centro de Recuperacgdo Global 1 6,67%
Centro de Acolhimento Temporério 1 6,67%
Lar Residencial 1 6,67%
Centro de Atividades e Capacitacéo para a Inclusdo 1 6,67%

Fonte: elaboracéo propria com base nas entrevistas

O gréafico n.° 1 permite uma visualizacdo mais integrada e complementar dos dados no

que respeita a quantificacdo por tipologia de respostas sociais desenvolvidas pelas
misericordias.

Gréfico n.° 1 - Qualificacdo das respostas sociais desenvolvidas pelas SCM por tipologia

Quantificacao das respostas sociais desenvolvidas pelas SCM por tipologias

Fonte: elaboragéo propria com base nas entrevistas
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2.2. Acesso as respostas sociais e listas de espera

O acesso as respostas sociais deverd ser um processo fécil, democratico e transparente,
onde os direitos de quem acede, independentemente da sua idade e/ou da sua situacédo
de dependéncia, devem ser respeitados. Nao podemos esquecer que “todos os seres
humanos nascem livres e iguais em dignidade e direitos”.*

A é&rea da populacdo idosa é aquela que, por forca da condicdo de maior fragilidade da
pessoa idosa, apresenta um maior numero de respostas sociais desenvolvidas por
organizagdes sociais € onde o acesso devera ocorrer tendo em consideragdo que “as
pessoas idosas tém direito a seguranca econdmica e a condi¢des de habitagdo e convivio
familiar e comunitario que respeitem a sua autonomia pessoal e evitem e superem o
isolamento ou a marginalizacdo social.”*’

Tendo em consideracdo o progressivo envelhecimento da populacdo e o aumento da
esperanca média de vida, a opcdo de integrar uma resposta social € uma decisdo
importante para este pablico-alvo em concreto. Por norma, acontece quando a propria
pessoa ou familiares ja ndo conseguem dar resposta as necessidades mais basicas ou por
questdes de seguranca e companhia.

Por vezes, o mais dificil é decidir qual a resposta social mais adequada a situacdo
concreta, de forma a manter ou promover a autonomia, nunca esquecendo que essa
decisdo, sempre que a condi¢do da pessoa idosa o permita, deve ser uma escolha e
decisdo pessoais, ou seja, a opcdo deve ser livre, expressa e informada, com
conhecimento integral dos seus direitos e deveres, assim como das regras de
funcionamento constantes no regulamento interno da resposta social a integrar na
organizacao social.

E nos regulamentos internos que podemos encontrar 0s critérios gerais de
admissibilidade as respostas sociais, que sdo direcionados para o publico-alvo
correspondente a cada resposta social. Estes documentos de informacé&o/suporte podem,
em alguns casos, ser acedidos através das paginas web das organizacGes sociais, ou

através de contato presencial junto da organizagdo social alvo da escolha preferencial.

46 Artigo 1° da Declaragdo Universal dos Direitos Humanos.

47 Artigo 72° da Constituicdo da Republica Portuguesa.
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Os indicadores gerais de admissibilidade permitem que, de uma forma simples, o
candidato e/ou os seus familiares possam identificar se preenchem 0s requisitos para
iniciar o processo de admiss&o.

Apbs a validacao da admissibilidade a resposta social, a fase seguinte sera a verificagdo
de vaga para integracdo na resposta social alvo da escolha do candidato e / ou
familiares. A existéncia de vaga pressupde a hierarquizacdo desta admissdo com as
demais existentes em lista de espera, tendo em consideragdo os critérios de prioriza¢do
definidos pela organizacdo social e a posterior decisdo com base em proposta realizada
através de relatorio de analise pela area técnica da organizacdo social. Ndo existindo
vagas a presente admissio integra a lista de espera da resposta social*.

Quando abordada a temética relativa ao acesso as respostas sociais desenvolvidas pelas
misericérdias, apenas trés (3) das quinze (15) misericordias ndo identificam claramente
a consignacdo de uma grelha com os critérios de priorizacdo a ter em consideracédo
aquando das eventuais admissGes, remetendo para os critérios gerais constantes no
regulamento interno das respostas sociais e naturalmente para a decisdo da gestédo de
topo.

“Nos regulamentos internos de cada valéncia estdo os critérios de admissdo dos
utentes...e € por essa grelha que nds nos orientamos, portanto aplicamos sempre
aquilo que esta no nosso regulamento interno” (organizagdo social D).

"...A admissdo das criancas é da responsabilidade da Mesa Administrativa da
Misericordia, mediante parecer da dire¢do técnica...relativamente as respostas
sociais da 3? Idade, hd uma série de fatores tidos em conta..."(organizacéo social
F).

" Ainstituicdo déa prioridade aos casos sociais graves no concelho..." (organizacéo
social 1).
As demais misericordias identificam como procedimento integrante do processo de
admissdo nas respostas sociais desenvolvidas a verificagdo dos requisitos de

admissibilidade constantes nos regulamentos internos.

“Nos regulamentos internos das respostas sociais constam as condi¢es de
admissao, bem como os critérios de admissdo devidamente explanados de forma a
tornar este processo 0 mais transparente possivel.” (organizacao social M).

4 Manual de Processos chave das varias respostas sociais - Instituto de Seguranca Social, I.P.
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"Nos nossos regulamentos internos, esta identificada a forma como € efetuada a
seriacdo para acesso a cada uma das respostas sociais, nomeadamente no que
respeita aos critérios de admissdo.”... A Misericordia...tem uma grelha de

priorizagdo..." (organizagdo social L).

Apos esta validacdo e existindo vaga na resposta social, 0 processo avanga para a fase

de hierarquizagdo da admissdo em apreco, face as demais existentes em carteira, tendo

por base a aplicacdo de uma grelha de critérios de priorizacdo. Em alguns casos foi

identificada a elaboracdo de relatérios sociais pela area técnica, tendo por base a

conjugacao dos critérios de priorizacdo definidos pelas misericordias, consubstanciando

0S mesmos como suporte a decisdo da gestdo de topo no que respeita as admissoes.

"Nos nossos regulamentos internos constam os critérios gerais de admissibilidade
as respostas sociais, temos os critérios de admissdo e obviamente a conjugar-se o
surgimento de uma vaga e quatro candidatos utilizamos uma grelha de

priorizacdo." (organizacao social J).

"Temos sim uma grelha de priorizagdo."(organizagéo social M).

"A seriacdo é efetuada de acordo com as condi¢des de admisséo identificados nos
regulamentos internos das respostas sociais.” "No que respeita aos critérios de
priorizacdo, sim n6s temos uma grelha tipificada, mas é distinta no que respeita a

cada resposta social.." (organizacao social H).

Como referéncia foram identificados pelas misericordias alguns dos critérios de

priorizacdo mais valorizados:

= Grupos sociais economicamente mais desfavorecidos;
= Casos de risco social;

= Grau de dependéncia do utente;

» Rede de apoio familiar;

= Dificuldades em atender as necessidades basicas;

= Grau de autonomia do utente;

= Condicdes habitacionais do utente;

= Valor da penséo do utente.

"...0S critérios de priorizagdo mais relevantes sdo, a rede de apoio familiar, o grau

de dependéncia, as condi¢bes habitacionais do idoso, o valor da penséo ...

(organizacéo social B).
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"No que respeita a priorizacdo nés damos muita relevancia a autonomia do
utente...a diretora técnica elabora trés relatorios, onde constam os critérios de
prioridade para os trés utentes em avaliacdo e a mesa administrativa decide quem
é admitido." (organizacédo social C).

"Sim, verifica-se uma andlise de indicadores sociais, econémicos e de salde que
compBem uma grelha de priorizacdo." (organizacéo social O).

"...uma grelha com critérios de priorizacdo que é preenchida onde constam outras
condicdes que sdo importantes para avaliacdo da mesa..." (organizagéo social N).

"...quando temos mais do que um candidato para apenas uma vaga € aplicada uma
grelha de priorizacdo. Um dos critérios tem um maior peso e atencdo é a questdo
dependéncia, apoio familiar." (organizacéo social P).

"E efetuada a seriacdo em conformidade com o estabelecido nos regulamentos
internos." "Quando se verifica lista de espera aplica-se uma grelha de critérios de
priorizacdo que tem por base as necessidades dos idosos." (organizacéo social G).

Da andlise efetuada aos vérios regulamentos internos disponibilizados, foi também
possivel concluir que ndo obstante os critérios de priorizacdo definidos, a sua aplicacao
pelas misericordias pressupBe sempre uma conjugacdo direta com o principio de
sustentabilidade da organizag&o. Esta premissa encontra-se explanada nos regulamentos
internos, especialmente nos que enquadram respostas direcionadas para a populacdo
idosa, onde é efetuada uma referéncia relativa a necessidade de dar resposta prioritaria a
pessoas e grupos sociais economicamente mais desfavorecidos, mas sempre de forma
conjugada e com o objetivo de garantir a sustentabilidade da resposta
social/organizagéo.

Face aos dados recolhidos é possivel verificar que, ndo s6 0 numero de respostas
direcionadas para a area da populacdo idosa é mais significativo, mas também as
questdes mais sensiveis se colocam relativamente ao acesso as respostas sociais
direcionadas para esse publico-alvo.

As misericordias apresentam nas respostas sociais de centro de dia - CD, servi¢o de
apoio domiciliario - SAD e estrutura residencial para pessoas idosas — ERPI uma
capacidade instalada (nimero de lugares) de 388, 819 e 1156 respetivamente. E com

base nestes dados que é possivel perceber a informacao que o grafico n.° 2 exemplifica,

4% Fonte: Carta social https://www.cartasocial.pt/capacidade-das-respostas-sociais (2021-12-10).
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nomeadamente que das quinze (15) misericordias apenas uma (1) ndo apresenta lista de
espera para admissdo nas respostas sociais. As misericordias que apresentam listas de
espera identificaram que a resposta social que apresenta um maior nimero de utentes a

aguardar admissdo é a estrutura residencial para pessoas idosas — ERPI.

Graéfico n.° 2 — Lista de espera nas respostas sociais desenvolvidas pelas SCM

Lista de espera nas respostas sociais desenvolvidas pelas SCM

1

m Lista de Espera - Sim

m Lista de Espera - Ndo

Fonte: elaboragéo propria com base nas entrevistas
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Sumula
Servigos e atividades
Servicos
Servigos com maior expresséo:
> Farmacia;
> Servicos religiosos;
> Hidroterapia;
> Psicomotricidade;
> Oficina das artes;
> Loja social;
> Ndcleo de voluntariado;

> Bairro social.

Areas e atividades

Atividades no ambito das respostas Sociais desenvolvidas:

> Dirigidas para a populacéo idosa

A resposta social de estrutura residencial para pessoas idosas e 0 servico de apoio domiciliario sdo
respostas desenvolvidas pelas 15 misericordias (100%), sendo a resposta social de centro de dia
desenvolvida por 13 misericdrdias (86,87%).

> Dirigidas para a infancia/juventude
A resposta social de creche é desenvolvida por 7 misericdrdias (46,67%), seguida pela resposta social de

intervencdo precoce desenvolvida por 5 misericordias (33,33%).

> Dirigidas para a comunidade
A resposta social cantina social é desenvolvida por 8 misericordias (53,33%), seguida pela resposta

social de Atendimento/acompanhamento que é desenvolvida por 5 misericérdias (33,33%).

Face aos dados recolhidos é possivel verificar que a area de atuagdo direcionada para a populacgao idosa é
a que apresenta um maior nimero de servigos e atividades no ambito das respostas sociais desenvolvidas

pelas misericordias em estudo.

Acesso as respostas sociais e listas de espera

No acesso as respostas sociais desenvolvidas pelas misericordias em estudo, apenas 3 das 15
misericordias ndo identificam claramente a consignacdo de uma grelha com os critérios de priorizacao a
ter em consideracdo aquando das eventuais admissdes, remetendo para os critérios gerais constantes no
regulamento interno das respostas sociais e naturalmente para a deciséo da gestéo de topo.

As demais misericordias (12) identificam como procedimento integrante do processo de admissao nas
respostas sociais desenvolvidas, a verificacdo dos requisitos de admissibilidade constantes nos

regulamentos internos. Na fase seguinte, 0 processo avanga para a hierarquizacdo da admissdo em apreco
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face as demais existentes em carteira, tendo por base a aplicacdo de uma grelha de critérios de
priorizagdo.
Como referéncia foram identificados pelas misericordias alguns dos critérios de priorizagdo mais

valorizados:

» Grupos sociais economicamente mais desfavorecidos;
> Casos de risco social;

» Grau de dependéncia do utente;

» Rede de apoio familiar;

> Dificuldades em atender as necessidades basicas;

» Grau de autonomia do utente;

» CondicOes habitacionais do utente;

> Valor da penséo do utente.

Da andlise efetuada aos varios regulamentos internos disponibilizados, foi também possivel concluir que
a aplicacdo pelas misericordias dos critérios de priorizagdo definidos pressupfe sempre uma conjugacao
direta com o principio de sustentabilidade da organizacéo.

Face aos dados recolhidos é possivel verificar que as questdes mais sensiveis se colocam relativamente
a0 acesso as respostas sociais direcionadas para a populacgéo idosa, pelo que das 15 misericérdias em
estudo apenas uma ndo apresenta lista de espera para admissdo nas respostas sociais. As 14 misericordias
gue apresentam listas de espera identificaram que, a resposta social que apresenta um maior nimero de

utentes a aguardar admisséo é a estrutura residencial para pessoas idosas.
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3. Modelo de governabilidade

3.1. Caracterizagdo do modelo

A importancia da estrutura organizacional e da forma de administrag&do/governabilidade
das organizacbes sociais, nhomeadamente das diferentes instancias que a compdem,
expressa-se ndo so a nivel do posicionamento adotado face aquele que deve ser o seu
papel no contexto territorial, das suas praticas de gestdo de recursos humanos e do grau
de abrangéncia que estd subjacente a sua intervencdo junto das comunidades, mas
também no ambito das estratégias de lideranca adotadas (Carvalho [et al.], 2020).

A forma de administracdo/governabilidade das organizacdes sociais é dinamica, sendo
influenciada por fatores como a sua missdo, o territorio onde desenvolve a sua
atividade, a sua complexidade organizacional e as tecnologias disponiveis, que
absorvem a evolucao da sociedade e das suas problematicas.

Considerando a importancia da estrutura organizativa e, por ineréncia, da forma de
administracdo/governabilidade, a organizacdo social A aborda a questdo da
governabilidade considerando o nivel de participagdo estratégica dos seus intervenientes
"Se me pergunta se eu acho se a gestdo é suficientemente participada, eu gostava que
fosse mais, mas acho que ainda temos que trabalhar nisso, mas o trabalho é na prética,
é fazer estas reunides. E claro que esta participac&o é em escada, ou seja, piramidal de
modo a ouvir todos. Este modelo de governabilidade é bom, mas que eu acho que esta

sempre incompleto.” "...digo sempre aos meus trabalhadores sintam-se parte da
engrenagem, por favor ponham cé fora as vossas opinides...". Evidencia assim a adogédo
de um modelo de liderangca democréatico — participativo, onde a gestdo de topo convoca
a opinido dos trabalhadores da misericordia de modo a definir a sua estratégia
organizativa como um todo. Analisando outros indicadores, podemos inferir que a
fluidez da comunicacdo e a disponibilizagdo de informacdo também sdo consideradas na
forma de governo, possibilitando o envolvimento de todos.

Temos assim uma gestdo de topo que promove a abertura de espaco para o dialogo,
permitindo que os seus trabalhadores participem nas decisfes estratégicas, dividindo
responsabilidades. Estas premissas podem ser verificaveis através dos excertos

transcritos:

"Em termos de gestdo...tenho esforgcado para imprimir na misericérdia uma gestao
participada, participativa com os funcionarios a participarem ativamente... um

92



A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia
Ana Delfina Leal Granjeia Costa

outro fator nesta questao da governabilidade que é a transparéncia e a circulacéo
de informac&o...". (organizacéo social D).

"O modelo de governabilidade da santa casa da misericordia...6 um modelo
participativo envolvendo todas as &reas de atuacdo da misericordia na sua
estratégia. (organizacao social B).

"E um modelo de governabilidade participativo embora tenha a sua estrutura
definida, mas é um modelo participativo onde toda a estrutura participa na
promocao da estratégia da prépria organizacao." (organizacao social N).

"A relagdo que a direcdo técnica tem com a mesa administrativa € uma relagéo
horizontal, onde partilhamos as nossas dificuldades. Este conjugar de partilha das
dificuldades faz com que toda a gente se sinta envolvida. De uma maneira geral
todas as decisfes que a Misericérdia toma consubstancia também o contributo da
Direcao Técnica. O modelo de governabilidade da Santa Casa da Misericordia...e
um modelo participativo, em que os papeis sdo distintos, mas colaborativos.”
(organizacéo social J).

"..mantemos uma forma de organizacdo participativa, todos participam um
bocadinho com o seu know-how...” (organizagdo social L).

"O modelo de governabilidade da Santa Casa da Misericordia...6 um modelo
participativo. Todos os responsaveis pelas areas participam dando contributos
depois de ouvirem os demais trabalhadores, ajudando a mesa administrativa a
tomar decisOes. " (organizacéo social H).

"A organizacdo desenvolve um modelo participativo, ou seja, todos os setores
participam na definicdo das estratégias dos planos de atividades planos de
orcamento se todos eles contribuem com o feedback dos demais trabalhadores
dentro da sua responsabilidade, possibilitando a mesa administrativa definir a
estratégia. Todos contribuem, ou seja, identificando as necessidades, identificando
0s constrangimentos."” (organizacgao social P).

A organizagdo social C identifica a sua forma de governabilidade relacionando-a

diretamente com uma hierarquizacdo rigida da decisdo, "...portanto nos reunimos
trimestralmente todos os 6rgéos sociais, a mesa administrativa, a assembleia geral e 0
conselho fiscal...falamos sobre estratégia, para onde vamos, de onde vimos, 0 que é que
queremos, ou seja definimos a estratégia e os caminhos a seguir...além de ter essas
reunibes com os 6rgdos sociais temos reunides com o0s coordenadores das areas
funcionais, mas obviamente que as linhas mestras sdo definidas pela mesa
administrativa.”, onde a definicdo da sua estratégia é assumida apenas pela gestdo de

topo, que orienta e controla visando a estabilidade, seguranca e a previsibilidade dos
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processos, tendo por base a formalizacdo autocratica/rigida da sua estrutura

organizativa, verificavel também nos excertos seguintes:

"Relacionamento direto entre a mesa administrativa o conselho fiscal e a
assembleia geral, com o apoio dos Servigos administrativos.”" (organizagdo social
F).

"A gestdo é efetuada pela mesa administrativa com a colaboracdo da diregdo
técnica, neste momento estamos com um problema, a diretora técnica encontra-se
de baixa médica o que fragiliza a forma como tentamos gerir a Misericérdia..."
(organizacdo social G).

Temos um modelo de governabilidade em transi¢do quando o processo de comunicagédo
e decisdo estratégica esta concentrado entre a gestdo de topo e os patamares
hierdrquicos da organizacdo, proporcionando um ambiente colaborativo, mas
controlado. A comunicagéo e a partilha de informagdo sdo importantes na defini¢cdo da
estratégia organizativa, no entanto, é necessario alargar ao todo a comunicacdo e a
partilha da informacdo, envolvendo todos os trabalhadores no processo de definicdo

estratégica.

“A mesa administrativa reune semanalmente. Eu reuno sempre que possivel com a
equipa técnica para trocar impressfes e debater assuntos...que sdo sempre
discutidos em conjunto com a equipa técnica. Nao quer dizer que todas as
propostas da equipa técnica sejam sempre atendidas, mas sdo sempre discutidas e
a mesa administrativa decide". (organizacao social E).

"O modelo de governabilidade da misericordia é colaborativo, assente no
Compromisso da misericérdia, e consubstancia-se numa regular comunicabilidade
entre as Dire¢gBes Técnicas das diferentes respostas sociais e dos diferentes
Servigos...com 0 O0rgdo executivo/mesa administrativa..., no que respeita a todas as
decisbes de matéria organizativa que corresponda ao normal funcionamento das
respostas sociais e /ou demais servigcos sdo da responsabilidade dos respetivos
Diretores™. (organizacao social O).

Considerando a analise efetuada aos modelos de governabilidade das misericordias em
estudo, verificamos que o modelo de governabilidade identificado nestes quinze (15)
estudos de caso do ponto de vista estrutural e estratégico é dindmico, sendo influenciado
por fatores como a sua missao, o territério onde desenvolve a sua atividade, a dimensao
e complexidade da organizacdo e a capacitacdo dos elementos da gestdo de topo.

Segundo a informacéo recolhida, podemos identificar que nas misericérdias onde o
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processo de gestdo € participativo entre todos os elementos da organizacao e orientado
para aspetos estratégicos, onde a gestdo de topo e demais hierarquias mantém os
colaboradores informados sobre tudo o que afeta o seu trabalho e quando a tomada de
deciséo e a responsabilidade para a resolucdo dos problemas € partilhada o modelo de
governabilidade € democratico — participativo. Quando o processo de gestdo é imposto
do topo para a base e a gestdo de topo retém o maximo de poder e de autoridade de
decisdo possivel, estamos perante um modelo de governabilidade autocratico — rigido.
Ainda da anélise efetuada podemos verificar que, numa fase transitoria entre modelos, o
processo de comunicacdo e decisdo estratégica estd concentrado entre a gestao de topo e
0s patamares hierarquicos da organizacdo, proporcionando um ambiente colaborativo
controlado da comunicacdo e da partilha de informacdo entre toda a estrutura

organizativa (quadro n.° 28).

Quadro n.° 28 - Modelo de governabilidade identificado pelas santas casas da misericordia

. Modelo de governabilidade
Organizagoes — —
Sociais Democratico - Autocratico - Em
Participativo Rigido transicao

A X
B X
C X
D X
E X
F X
G X
H X
| X
J X
L X
M X
N X
0 X
P X

Totais 8 5 2

Fonte: elaboracéo prépria com base nas entrevistas

A Unido Portuguesa das Misericordias advoga que “No que respeita ao modelo de
governabilidade das misericordias deixe-me dizer-/he...temos um bocadinho de tudo,
temos 0s modelos participativos e temos os modelos decisérios, tudo esta relacionado
com capacidade, ou melhor a capacitacdo das mesas administrativas e dos provedores.
Mas existe uma coisa que € inevitavel que é o seguinte, ndo se consegue fazer parar o
tempo e as mudangas e transformagoes estao ai.” Assim, a definicdo da estratégia

organizacional, e por ineréncia da forma de governabilidade, estd intimamente ligada ao

95



A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia
Ana Delfina Leal Granjeia Costa

conhecimento dos 6rgédos de gestdo sobre o ambiente interno e externo da organizacéo.
A sua capacitagdo para a identificagdo dos pontos fortes e fracos, das oportunidades e
das ameacas enddgenas e exogenas é fundamental para definir objetivos e metas
estratégicas envolvendo o todo da organizacdo na sua concretizacao.

Quando relacionamos a tipologia de vinculo voluntario dos elementos que compdem a
gestdo de topo das misericordias e a prevaléncia da formagdo académica superior desta,
é percetivel que a capacitacdo e desenvolvimento de competéncias da gestdo de topo
influenciam diretamente a adog¢do, com maior expressao, do modelo de governabilidade
(8 das 15 misericordias em estudo) baseado no processo de gestdo participativo entre
todos os elementos da organizacdo. No entanto, é importante referir que as
disponibilidades flutuantes da gestdo de topo suscitam constrangimentos em relagdo a

eficacia do processo de deciséo.

3.2. O organograma e a estrutura organizativa

3.2.1 Organograma

O organograma de uma organizacdo tem como objetivo a representacdo grafica da
amplitude da sua estrutura hierarquica e funcional, transmitindo a cadeia de
responsabilidades da gestdo de topo para os diferentes niveis da estrutura. E também
exemplificativo da complexidade da organizacédo, das suas diferentes areas e da relagédo
e comunicabilidade entre si.

Da informacdo e documentacdo disponibilizada pelas misericordias, treze (13)
apresentam um organograma, tendo disponibilizado o documento que suporta a presente
andlise. Duas (2) das misericérdias ndo consideram como fundamental a representacéo
grafica da amplitude estrutural e funcional da organizacdo, pelo que ndo apresentam
organograma (grafico n.° 3).

Os organogramas analisados sdo exemplificativos do desenho estrutural e funcional das
organizag0es sociais em estudo, no que respeita aos diferentes patamares de
responsabilidade, mas também as areas que compdem a estrutura organizativa e a
correspondente comunicabilidade entre si. Importa perceber, apds a analise que sera
efetuada nos eixos tematicos seguintes, se 0 organograma enquanto documento espelha

a amplitude hierarquica e funcional das misericérdias na sua préatica organizativa.
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Gréfico n.° 3 — Organograma das SCM
Organograma das SCM

Fonte: elaboragdo prépria com base nas entrevistas

3.2.2. Estrutura organizativa

Conforme ja referido, as santas casas da misericordia encontram-se sujeita ao regime
especial decorrente do Compromisso celebrado entre a Unido das Misericordias
Portuguesas e a Conferéncia Episcopal Portuguesa, ou de documento bilateral que o
substitua, o qual consubstancia o Decreto-Geral Interpretativo da Conferéncia Episcopal
Portuguesa.

A estrutura organizativa das misericordias (Orgdos sociais) compreende a mesa
administrativa, a mesa da assembleia geral e o conselho fiscal. Os irméos da
misericordia sdo as pessoas elegiveis para integrar a estrutura organizativa de uma
misericordia.

A mesa administrativa é o 6rgdo de administracdo, sendo composta por sete membros
efetivos, dos quais um tera a funcédo de provedor, e mais quatro suplentes.

A assembleia geral € constituida por todos os irmédos no pleno gozo dos seus direitos
associativos e compromissorios. Neste drgdo reside o poder soberano e deliberativo das
misericérdias. A assembleia geral é dirigida pela respetiva mesa, composta por um
presidente, um vice-presidente e um secretario. A funcdo primordial deste orgao é

garantir o funcionamento democréatico das misericordias.
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O conselho fiscal é o 6rgdo responsavel pela fiscalizacdo das misericordias, sendo
composto por um presidente, um vice-presidente e um secretario. A sua fungdo
compreende garantir o cumprimento da lei e do respetivo Compromisso.

As quinze (15) misericordias em estudo identificaram que a sua estrutura organizativa
responde aos seus Compromissos, ou seja, € composta pela mesa administrativa, mesa
da assembleia geral e pelo conselho fiscal, exercendo cada um dos 6érgdos sociais as
suas competéncias, potenciando estrategicamente e em conjunto o cumprimento da sua
miss&o social.

O organograma e a estrutura organizacional esta intrinsecamente ligada ao modelo de
governabilidade, ou seja, o desenho da estrutura € resultado da visdo particular da
gestdo de topo relativa ao processo estratégico de tomada de decisdo.

3.3. Planos estratégicos, de atividades e orcamento

A elaboragdo dos planos estratégicos, de atividades e orcamento sdo elaborados no
cumprimento de um imperativo legal e estatutario consignado no Compromisso, sendo a
sua elaboracdo da responsabilidade do 6rgdo de administracdo, ou seja, da mesa
administrativa. Estes planos sdo submetidos a parecer do conselho fiscal e, por fim, a
deliberacdo da assembleia geral.>

Os planos estratégicos, de atividades e orcamento, tendo em consideracdo a analise
efetuada ao conjunto destes documentos disponibilizados pelas misericérdias em estudo
relativos ao de 2021, apresentam um enquadramento das atividades tendo por base a
configuracdo organizacional e as areas de intervencdo ao nivel institucional, social,
cultural, planeamento, desenvolvimento, redes e parcerias, e orcamento.

Identificam os principios que norteiam a atividade, tendo sempre por base as 14 obras
da misericordia, com as necessarias adaptacGes que os desafios da sociedade atual
colocam a sua prética.

Estes planos constituem um instrumento de balango, relativamente as atividades
estratégicas planeadas no ano anterior, e face a essa analise, 0 que a misericérdia

considerar importante concretizar no ano seguinte. A referéncia comum a todos eles

50 Anélise efetuada aos Compromissos disponibilizados pelas santas casas das misericordias em estudo.

5L A assembleia geral retine até 30 de novembro de cada ano, para apreciacdo e votagdo, do plano

estratégico de atividades e orgcamento para o0 ano seguinte e do parecer do conselho fiscal.
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aponta como constrangimento a pandemia Covid 19 que afetou de forma transversal
todas as areas de intervencdo das misericordias.

A antecipacdo dos problemas, a resposta as novas necessidades sociais e 0
desenvolvimento de solucdes inovadoras que apostem na diferenciacdo positiva
constituem-se como desafios que ja pautavam a atuacdo destas organizagdes sociais,
mas que, em tempo de pandemia, se tornaram mais prementes.

Estes planos consignam uma avaliacdo/descricdo dos recursos humanos, materiais e
financeiros, bem como a forma como as misericordias fazem a sua afetacdo e
otimizacdo, com o objetivo de realizar uma gestdo equilibrada e sustentada, apostando
nas boas praticas de intervencdo, quer na inovagao social, quer numa prestacdo de
servicos mais humanizada. A salvaguarda e manutencdo do patrimdnio cultural,
material e imaterial, também é uma aposta das misericérdias, bem como as parcerias e 0
trabalno em rede que completa sua intervencdo, consignando o relacionamento e
cooperagdo com os parceiros e o trabalho em rede numa mais-valia para a coesao social
do territdrio na defesa dos mais vulneraveis.

Assim, considerando a presente analise, das quinze (15) misericérdias, algumas
elaboram planos estratégicos, de atividades e orcamento mais exaustivos, completos e
exemplificativos da intervencdo que outras, refletindo de alguma forma a dimenséo e
complexidade organizativa das diferentes misericordias em estudo. Ainda assim, todos
elas consideram as suas atividades de intervencdo, num equilibrio entre o que foi
realizado, os constrangimentos identificados e a estratégia que pretendem desenvolver
de futuro. Conforme ja referido, a sua elaboracdo é da responsabilidade do érgdo de
administracdo, ou seja, da mesa administrativa, sendo um documento que define os
objetivos e metas a alcancar pelas misericdrdias, e por consequéncia a estratégia a
adotar, pelo que é necessario perceber quem participa efetivamente nessa elaboracéo

com os seus contributos e know-how.
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Quadro n.° 29 - Existéncia de planos estratégicos, de atividades e orgcamento, responsaveis pela sua

elaboracdo, execugdo e revisédo

Organizacoes
Sociais

Sim/Néo

Quem sdo os responsaveis pela elaboragéo, execucédo e revisao dos

mesmaos

Sim

Toda a estrutura

"Temos a elaboracdo, execugdo e revisdo que estd num
patamar micro e que todos os responsaveis pelas areas
participam conjuntamente com a mesa administrativa,
depois no que respeita a tomada de decisdo macro,
naturalmente serd a mesa administrativa, o conselho fiscal
e a assembleia geral."

Sim

Toda a estrutura

"Quem é responsavel pela elaboracgdo e a execugao sera a
Direcdo de Coordenacdo Geral apés recolher os
contributos de todas as &reas de atuacdo e a mesa
administrativa que também ¢é responsavel pela sua
revisdo."

Sim

A gestdo de topo

"Sim. As linhas mestras, vamos investir aqui, ou ali é
definido pela mesa administrativa, depois é efetuando o
levantamento de informacdo e depois toda essa

informagdo é compilada pela mesa administrativa no
documento propriamente dito."

Sim

Toda a estrutura

"A execucdo é conjunta, com todos os setores, todos
contribuem para a elaboragdo do documento e para a sua
execucdo cada um na sua area."

Sim

Toda a estrutura

Sim. O plano estratégico de atividades e orcamento esta
dividido em varios capitulos, cada meséario é responsavel
por um pelouro e eles por sua vez pedem aos setores 0s
contributos. Este plano é aprovado em reunido de mesa e
depois vai & assembleia geral."

Sim

A gestdo de topo

"Sim. A Mesa Administrativa executa. Os Planos sdo
revistos pelo Conselho Fiscal, que emite um parecer e séo
votados em Assembleia Geral."

Sim

A gestdo de topo

"A mesa administrativa."

Sim

Toda a estrutura

"Sim. Temos a elaboragdo, execucdo e revisdo onde
todos o0s responsdveis pelas areas participam
conjuntamente com a mesa administrativa."

Sim

A gestdo de topo

"A mesa administrativa elabora todos os anos um plano
de atividades com os objetivos propostos juntamente com
o orcamento levado para aprovacdo em assembleia
ordinéria."

Sim

Execucao
participada e
revisdo pela mesa
administrativa

"Sim. Quem é responsavel pela elaboracdo e a execucao
sera a Direcdo Técnica ap0s recolher os contributos de
todos e a mesa administrativa que também é responsével
pela sua revisao."

Sim

Toda a estrutura

"Sim. Na construcdo estes instrumentos é preciso a
participacdo dos responsaveis pelas varias &reas de
atividade da Misericordia...

Sim

Mesa
administrativa e
0 coordenador
técnico

"Sim. E o coordenador técnico, a diretora técnica e um
elemento da mesa administrativa sendo recolhida a
informagdo dos varios setores.

Sim

Toda a estrutura

"A elaboragdo é da responsabilidade de toda a estrutura,
setores, equipas € mesarios responsaveis e sdo que
promove a sua execucdo. Depois de estar aprovado, ou
seja, a validagdo ¢ efetuada pela mesa administrativa e por
fim pela assembleia."
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"Todos os responsaveis pelas respostas sociais e demais
servigos participam na elaboracéo dos planos estratégicos

(0] Sim Toda a estrutura L .
de atividades e orcamento, em conjunto com a mesa
administrativa..."
. "Sim. A mesa administrativa com a colaboracéo de todos
P Sim Toda a estrutura

os setores da Misericordia."

Fonte: elaboracéo propria com base nas entrevistas

O quadro n.° 29 pretende dar uma resposta exemplificativa da forma como as quinze
(15) misericordias consignam as responsabilidades pela elaboracdo, execucéao e revisao
dos planos estratégicos, de atividades e orcamento, podendo concluir-se que na maioria
das misericdrdias essas atividades estratégicas sdo desenvolvidas por toda a estrutura da
organizacdo, o que espelha a importancia destes documentos que identificam as linhas

orientadoras do planeamento e desenvolvimento estratégico destas organizagdes sociais.

3.4. Relatérios de atividade e de contas anuais

Os relatorios de atividade e de contas anuais sdo um imperativo legal e estatutario
consignado no compromisso das misericordias. Carecem sempre de parecer prévio do
conselho fiscal a quem compete o seu controlo e fiscalizacdo. Este érgdo pode ser
assessorado por um revisor oficial de contas ou por uma sociedade oficial de contas,
sempre que o0 movimento financeiro da misericérdia assim o justifique. A sua aprovacgéo
é uma das competéncias da assembleia geral.>?> O quadro n.° 30 exemplifica a forma
procedimental como as quinze (15) misericérdias consignam as responsabilidades

relacionadas com os relatorios de atividade e de contas anuais.

Quadro n.° 30 - Elaboracao dos relatdrios de atividade e de contas anuais

Quem tem
Organizagbes | competéncias ~ - L .
ganizag b Elaboracéo dos relatdrios de atividade e de contas anuais
Sociais para aprovar

esses relatorios

"Sim. Quem aprova estes relatérios é a assembleia geral, depois
A Assembleia Geral | naturalmente do parecer do conselho fiscal e da validacdo da mesa
administrativa.”

"Sim. Os relatérios e contas tem parecer do conselho fiscal, sdo
B Assembleia Geral | depois validados pela mesa administrativa e aprovados pela
assembleia geral."

"Sim. A mesa administrativa elabora o relatério, o conselho fiscal

C Assembleia Geral . . - o
emite o parecer, € vai a assembleia geral para aprovar.

52 As competéncias do conselho fiscal estdo consignadas nos Compromissos das misericordias.
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Assembleia Geral

"Sim. Os relatérios sdo aprovados em reunido de mesa
administrativa, sdo submetidos ao conselho fiscal que depois emite
um parecer e depois finalmente sdo submetidos a assembleia geral."

Assembleia Geral

"O relatério € elaborado pela mesa, pela tesoureira e pelos servigos
administrativos, depois vai ao conselho fiscal para emissdo do
parecer. E aprovado pela assembleia geral."

Assembleia Geral

"Sim. Sdo validados pela Contabilista Certificada, pelo Conselho
Fiscal e pela Mesa Administrativa e aprovado pela assembleia
geral."

Assembleia Geral

"O conselho fiscal da o seu parecer sob 0o mesmo, a mesa
administrativa valida e a assembleia geral aprova."

Assembleia Geral

"Sim. Quem aprova estes relatorios é a assembleia geral, depois
naturalmente do parecer do conselho fiscal e da validagdo da mesa
administrativa."

Assembleia Geral

"As contas sdo elaboradas todos os anos pelos servicos
administrativos, com a supervisdo do técnico oficial de
contas...posteriormente sdo levadas a consideracdo e aprovacdo dos
irmaos convocados para a assembleia..."

Assembleia Geral

"Sim. Os relatorios e contas tem parecer do conselho fiscal, sdo
depois validados pela mesa administrativa e aprovados pela
assembleia geral.”

Assembleia Geral

"Sim. Elaboramos o relatério conjuntamente com o parecer do
conselho fiscal e depois vai & assembleia geral para aprovacdo.”

Assembleia Geral

"Sim. O conselho fiscal d& o seu parecer e a mesa administrativa
valida e vai a assembleia geral para aprovar."”

Assembleia Geral

"...a mesa administrativa emite um parecer e a assembleia geral € que
tem competéncia para aprovar ou nao."

Assembleia Geral

"Sim. Esta aprovacao é efetuada pela assembleia geral."

P

Assembleia Geral

"Sim. A mesa administrativa solicita o parecer ao conselho fiscal,
depois valida o plano e 0o mesmo vai a assembleia geral para
aprovacao."

Fonte: elaboracédo propria com base nas entrevistas

3.5. Definicéo da estratégia da organizacao

Um bom planeamento baseado na estratégia define os indicadores e o detalhe das a¢des

no curto, médio e longo prazo, sendo essencial para que a organizagdo encontre 0 seu

posicionamento no territorio de atuagdo, apoiando-se na gestdo, e consiga atingir 0s

seus objetivos e metas. Implementar as acdes estratégicas, otimizando 0s Seus recursos e

envolvendo os seus trabalhadores, tem sempre por base a identificacdo dos niveis

hierarquicos que participam na defini¢do da estratégia da organizacéo social, bem como

da estrutura de decisores na tomada de decisédo e a avaliagdo do seu impacto no

ambiente organizacional.
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3.5.1. Niveis hierarquicos que participam na defini¢do da estratégia da organizagéo

Considerando a identificacdo dos niveis hierdrquicos que participam na definicdo da

estratégia das misericordias em estudo, constantes no quadro n.° 31, podemos verificar a

forma como as responsabilidades sdo distribuidas e /ou assumidas pelos diferentes

patamares atuantes da organizacéao.

Quadro n.° 31 - Quais os niveis hierarquicos que participam na definicdo da estratégia da

organizacéo

Organizacoes

Quais os niveis hierarquicos que participam na definicAo da estratégia da

Sociais organizagao
"Num patamar micro e que todos os responsaveis pelas areas
participam conjuntamente com a mesa administrativa, depois no
A Toda a estrutura N - .
que respeita a tomada de decisdo macro, naturalmente serd a
mesa administrativa, o conselho fiscal e a assembleia geral.”
"Os niveis hierarquicos que participam na definicdo da estratégia
B Toda a estrutura | sdo a Direcdo de Coordenagdo Geral ap6s recolher os contributos
de todas as areas de atuacdo e a mesa administrativa."
Apenas a gestdo de |, - . . . .
C P top?o A mesa administrativa, o Conselho Fiscal e a assembleia geral.
"Todos o0s niveis hierarquicos constituintes da organizacéo
articipam na definigdo da estratégia da organizagdo. Cada um
D Todaaestrutura | P P nie gla ca org &
com o seu nivel de responsabilidade obviamente, o0s
trabalhadores sdo ouvidos naguelas reunides setoriais..."
"A mesa administrativa com o contributo dos setores define a
E Toda a estrutura o . "
estratégia e a assembleia geral aprova.
Apenas a gestdo de |, . -
F P g A Mesa Administrativa.
topo
G Apenas a gestdo de |"A mesa administrativa € responsavel pela definicdo da
topo estratégia da Misericordia."
"A mesa administrativa define a estratégia com os contributos
H Toda a estrutura dos responsaveis técnicos das areas. As decisfes estruturais sao
aprovadas em assembleia geral."”
Apenas a gestdo de |, L . T
| P topgo A mesa administrativa da instituic&o.
"Os niveis hierarquicos que participam na definicdo da estratégia
J Toda a estrutura | é a Direcdo Técnica, apds recolher os contributos de todos, € a
mesa administrativa."”
"Tendo em conta o ja referido todos os niveis hierarquicos da
L Toda a estrutura o o S o
Misericordia acabam por participar na definicdo da estratégia.
Direcéo de " : . .
ca0 O Diretor Coordenador e a Diretora Técnica e a mesa
M coordenacdo e a g .
L3 ; administrativa.
mesa administrativa
"Toda a estrutura da organizacdo, a mesa administrativa, a
N Toda a estrutura . . S
assembleia geral e o conselho fiscal ou definitério
"Todos 0s responsaveis pelas respostas sociais e demais
servigos...A sua participacdo € essencial no sentido de
0] Toda a estrutura identificacdo das necessidades e correspondente consigna¢do nos
referidos planos de atividades e orcamento que, sdo validados
pela mesa administrativa e aprovados em assembleia geral."
"As direcBes técnicas ap6s recolha dos contributos de todos os
P Toda a estrutura

setores e a mesa administrativa.”

Fonte: elaboragdo prépria com base nas entrevistas
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Também ¢é possivel verificar que os diferentes niveis hierarquicos identificados
apresentam uma comunicabilidade holistica e integrada sob a égide operacional e

funcional.

3.5.2. Estrutura de decisores, tomada de decisdo e o seu impacto no modelo de gestéo da

organizacgao

Aliada a0 modelo de governabilidade e & sua dimensdo de suporte ja explicitada, a
estrutura organizativa, ao desenho dos planos estratégicos e aos niveis hierarquicos que
participam na definicdo da estratégia da organizacdo, encontra-se uma outra dimensao
cuja base de incidéncia sdo as pessoas que constituem a estrutura de decisores. A este
nivel, é importante salientar que em todas as estruturas das organizacfes se comprovou
que os elementos pertencentes aos 6rgaos sociais das misericordias, nomeadamente da
assembleia geral, conselho fiscal e mesa administrativa, desempenham estas funcoes de
forma voluntaria, e com disponibilidades flutuantes, ou seja, sem uma periodicidade
fixada para a sua permanéncia na organizacdo. Esta realidade é ainda mais acutilante
quando falamos das mesas administrativas, que sdo Orgdos de administracdo
responsaveis pela definicdo, implementacdo e avaliacdo dos objetivos estratégicos, o
que suscita constrangimentos em relacdo a eficacia do processo de decisdo e avaliacdo
do seu impacto na estrutura organizacional e na forma de administragdo/governabilidade
das misericordias.

Relativamente a estrutura de decisores identificada pelas quinze misericordias e em
conformidade com o consignado no seu compromisso, esta corresponde aos Orgaos

sociais, nomeadamente, assembleia geral, conselho fiscal e mesa administrativa.

bY

"Relativamente a tomada de decisdo macro, naturalmente serd a mesa
administrativa, o conselho fiscal e a assembleia geral.” (organizagéo social A).

"No que respeita a tomada de deciséo temos a mesa administrativa, o conselho
fiscal e a assembleia geral." (organizacao social B).

"A estrutura é a que esta no NOSSO compromisso, ou seja, ha assuntos que tem que
ser da assembleia geral... Ha uma hierarquia de decisdo..." (organizagdo social
D).

"No que respeita a tomada de decisdo temos a mesa administrativa, o conselho
fiscal e a assembleia geral." (organizacéo social J).
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"A mesa administrativa, o conselho fiscal e a assembleia geral." (organizacéo
social P).

Segundo Meneses (2016), a avaliacdo do impacto da decisdo de uma organizagdo no seu
modelo de gestdo consagra a capacidade da mesma realizar um autodiagndstico,
identificando os aspetos que podem ou ndo ser geradores de acles corretivas e de
melhoria.

Das quinze (15) misericordias em estudo apenas cinco (5) realizam a avaliacdo do
impacto da decisdo no modelo de gestdo da organizacdo, uma delas com uma
periodicidade mensal e as demais sempre que se justifique.

“E possivel. Eu tento sempre ter a cobertura da assembleia geral, a minha
assembleia geral ¢ uma assembleia que esta muito sintonizada com a mesa
administrativa, temos intervengdes duras, nem sempre temos concordancia em
tudo, mas no geral corre bem." "Concluindo a avaliagido do impacto das decisdes
no modelo de gestdo é possivel e ndo nos atrapalha burocraticamente.”
(organizacéo social A).

"Nos fazemos essa avaliagdo..." (organizag¢do social D).

"E feita naturalmente a avaliacdo das decisdes tomadas e podera acontecer a
revisdo de algum ato, e é a mesa administrativa que tera essa responsabilidade."
(organizacéo social M).

O impacto da decisdo na dimens&o financeira, do ponto de vista do investimento ou dos
constrangimentos que influenciam os or¢camentos ja aprovados, também acolhem a

necessidade de avaliacdo das misericordias.

"Temos por pratica analisar todas as decisdes de investimento, por exemplo,
fazemos uma analise de sensibilidade/ sustentabilidade para qualquer
equipamento de forma criteriosa e avaliamos essa decisdo sempre que
necessario."(organizacgao social C).

"Este ano ja me aconteceu isso ao nivel financeiro...tive que que alterar os
orcamentos e fazer novamente pedidos de parecer ao conselho fiscal e para levar
novamente a assembleia.” (organizagéo social L).

As dez (10) misericordias que afirmam néo avaliar o impacto da sua decisdo no modelo
de gestdo da organizacdo invocam que: é uma questdo cultural de atuacdo, ndo é uma

prioridade estratégica, a exigéncia de disponibilidade de toda a estrutura para a
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implementacdo desta avaliagdo e consideram esta possibilidade apenas no plano
informal.

"O conceito de avaliacdo ndo faz parte da nossa cultura, € um conceito incobmodo
que ndo agrada de forma consensual a todas as pessoas. E muito falado na
retorica, mas infelizmente ndo se aplica. Eu, a titulo pessoal, j& questionei a UMP
sobre a avaliagdo dos impactos e sobretudo sobre a avaliacdo de desempenho. A
avaliacdo ndo é considerada uma prioridade estratégica...A avaliacdo da decisdo
é efetuada de forma informal e sempre que se verifica a necessidade."
(organizacéo social E).

"N&ao é um procedimento que esté definido, mas que se for necessario fazemo-lo."
(organizacdo social G).

"A avaliacdo do impacto é efetuada de forma informal. Ndo o fazemos obedecendo
a um plano de avaliacao periddico definido." (organizacao social H).

"Existe essa possibilidade, mas de que haja assim uma situacdo de fundo em que
isso tenha acontecido assim, ...que algum projeto que... se tivesse que voltar atras
com ele francamente ndo me recorda." (organizagéo social N).

"N&o se verifica pela organizacdo uma avaliagdo do impacto da deciséo no
modelo de gestdo. Neste ponto de vista a organizacdo apresenta falhas no que

by

respeita a avaliacdo, muitas vezes por falta de implementacdo do proprio
procedimento e também por falta de tempo para executar formalmente esta tarefa,
uma vez que para fazer bem feito teria que renuir todos os responsaveis das
areas/servicos de forma regular com este fim especifico.” (organizacgao social O).
Da analise efetuada, fica assim evidenciado que a grande maioria das misericérdias em
estudo direciona a sua ac¢do na resposta imediata, operacional e de funcionamento, aos
problemas da sociedade, focando-se no cumprimento das suas missdes sociais, nao
considerando como prioridade estratégica acfes de autoavaliacdo do impacto que as

suas decisdes podem trazer ao seu modelo de gestéo.

3.6. Uniformizacéo de procedimentos e processos: regulamentos e normas internas

No mundo globalizado, que exige as organiza¢des constantes mudancas e adaptacdes,
com cidaddos mais esclarecidos e cada vez mais credores da eficiéncia, as formas de
comunicacdo das organizagBes sociais constituem uma importante ferramenta
estratégica. A comunicacdo organizacional €, assim, constituida pelos processos de
comunicacdo utilizados pelas organizagdes, numa premissa relacional e de interacdo

interna e externa (Bilhim,2008). Importa abordar a temaética relacionada com a
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elaboracdo de regulamentos e normas internas de forma a uniformizar procedimentos e
processos, bem como a forma como séo estes comunicados.

Todas as misericordias promovem a elaboracdo de regulamento e normas internas com
0 objetivo de uniformizacdo dos seus procedimentos e processos. O email, a carta
qguando o assunto é mais sensivel, atraves da hierarquia de forma direta ou através de
reunibes alargadas, a afixacdo da informacgdo em local preparado para esse efeito e que é
de livre acesso a todos os trabalhadores, através de aplicacdo informética interna ou do
WhatsApp sdo alguns dos exemplos que procuram identificar as formas, contetdos, ou
canais de comunicacdo interna. Embora muito diversificados tendo em conta a
complexidade organizacional, sdo todos facilitadores de identidade, uniformizagéo e

referencial comum. O quadro n.° 32 procura sistematizar essa informacao.

Quadro n.° 32 - Elaboracdo de regulamentos e normas internas de forma a uniformizar

procedimentos e processos

Organizacoes Elaboracdo de regulamentos e normas internas de forma a uniformizar
Sociais procedimentos e processos - Como sao estes comunicados

"Sim. Fazemo-lo através do email geral, ou podemos enviar cartas,
com coisas mais sensiveis e enviamos cartas pessoais aos
A Sim funcionarios. Fazemos comunica¢cdes mais informais através das
chefias e comunicagdes gerais que sdo também afixadas em locais
préprios para o efeito."”

"Sim e afixamos em local proprio e acessivel a todos os
B Sim funciondrios. Quando temos orientagfes importantes e se afigure
necessarios os trabalhadores tomam conhecimento por escrito."

"Efetuamos a comunicacdo de informacfes, ou despachos da mesa
administrativa através de um grupo que criamos dos trabalhadores no
WhatsApp. Também fazemos comunicados mais personalizados
fazemos o documento devidamente assinado por mim e vai agregado
ao recibo de vencimento. Mas temos também os locais de afixacdo
nas areas funcionais."

C Sim

"Em termos de gestdo de informacdo é também através da
D Sim plataforma informatica que passamos informacdo, mas também
afixamos em locais visiveis da institui¢do."

"Sim. Estas informagdes, comunicados estdo afixados nas salas dos

E Sim S
funcionarios.

"Sim. Os regulamentos internos encontram-se expostos nos
equipamentos da Instituicdo, para consulta, no website... As normas
internas sdo afixadas em varios pontos da Instituicdo, para que todos
0s colaboradores tenham acesso & informacéo."

F Sim

"...remetemos informagdes através de um grupo de WhatsApp para
que essas informacdes cheguem de forma mais rapidas." "S&o
afixadas, portanto no espaco para o efeito nos quadros de cortica
existentes em cada area."

G Sim

"Sim. Fazemo-lo através das chefias e através de comunicacdes
gerais que sdo também afixadas em locais proprios para o efeito. Se
a informagdo ou procedimento for mais especifico a mesma é dada a
assinar aos trabalhadores."

H Sim

| Sim "Séo afixados no espaco para o efeito."
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"Sim. Afixamos em local préprio e acessivel a todos os
colaboradores, mas quando temos normas mais sensiveis,

J Sim verificamos de imediato que temos que comunica-las em reunido
com os colaboradores, ou promover a tomada de conhecimento
escrita."

"Sim. Comunicamos quer através da afixagdo em local préprio, mas
também temos um sistema implementado de comunicacGes na
L Sim propria instituicdo através de uma aplicagdo informatica que nos
permite fazer isso...sempre que ha necessidade de contato mais
direto fazemos reunides presenciais e ainda através de mensagens.”

"Sim. A diretora técnica faz os documentos e todos os trabalhadores
assinam e tomam conhecimento da norma, informacéo, alteracdo de
M Sim procedimento, enfim 0 que for.
Estas informacgdes também sdo afixadas em local acessivel a todos os
trabalhadores."

"Sdo afixadas, portanto no espaco para o efeito nos quadros de

N Sim - . P
cortica existentes em cada area.

"Existe em cada area/servico um placard onde sdo afixadas todas as
comunicagdes/informagdes, bem como sdo realizadas reunides,
sempre que se justifiquem, entre os trabalhadores e os responsaveis
das &reas/servicos."

(0] Sim

"Normalmente fazemos a afixa¢do de documentos em sitio préprio e
para além disso é transmitido verbalmente. Temos também um livro
de ocorréncias onde se regista informages importantes para o
conhecimento de todos os trabalhadores."

P Sim

Fonte: elaboragdo prépria com base nas entrevistas

3.7. Auditorias (internas e externas)

A Unido das Misericdrdias Portuguesas, com o objetivo de apoiar as misericérdias a
alcancar e assegurar a sustentabilidade, criou um gabinete de auditorias que visa
garantir o apoio técnico e consultoria as misericordias através da avaliacdo da
adequacdo e exequibilidade dos processos e procedimentos internos, da performance e
dos sistemas de controlo interno das operacGes e atividades, com vista a alcancar a

sustentabilidade.>®

Segundo a Unido das Misericordias Portuguesas “A auditoria é acima de tudo
funcional, e é funcional no aspeto em que, ndo estamos a falar de uma auditoria de
ambito financeiro, ndo ¢é nada disso que aqui estd em causa, € uma auditoria que pega
na legislagdo por resposta social, verifica-se se a misericordia esta a cumprir a
legislacdo por cada resposta social em todo o seu ambito, desde o calculo da
comparticipacdo do utente, ao calculo das comparticipagdes familiares, ao récio de

recursos humanos, e por ai fora, e depois agarra-se nas demostracOes financeiras de

53 https://www.ump.pt/Home/uniao/areas-de-atuacao/ (consultado em 2022-03-10).
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um determinado ano, normalmente o ultimo ano disponivel antes do inicio da auditoria,
e damos as nossas sugestdes face as projecOes, de forma as que as nossas sugestdes
contribuam para uma melhor sustentabilidade e rentabilidade da resposta social,

dentro naturalmente do todo que é a misericordia.”.

Com o objetivo de constituir um referencial normativo que possibilitasse avaliar a
qualidade dos servicos prestados e consequentemente apostar na diferenciagdo positiva,
o Instituto de Seguranca Social, I.P. (ISS, I.P) concebeu modelos de avaliagdo da
qualidade das respostas sociais desenvolvidas pelas organizag@es sociais.>*

O modelo de avaliagdo da qualidade é um referencial normativo que se baseia nos
principios de gestdo da qualidade e onde sdo estabelecidos 0s requisitos necessarios a
implementacao do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) dos servigos prestados pelas
organizagbes que desenvolvem respostas sociais. Estes modelos sdo instrumentos de
autoavaliacdo que permitem as organizacGes sociais rever de forma sistemética o
desempenho da organizacéo, apontando as oportunidades de melhoria. E assim uma
ferramenta facilitadora para a organizacdo social identificar as lacunas e equacionar as
melhores solucdes de forma planeada e estratégica, garantindo aos cidaddos o acesso
crescente a servicos de qualidade, cada vez mais adequados a satisfacdo das suas
necessidades.

Ndo obstante a disponibilizacdo deste gabinete de auditoria pela Unido das
Misericérdias Portuguesas e a disponibilizacdo de modelos de avaliacdo da qualidade
das respostas sociais pelo Instituto de Seguranca Social I.P, a maioria das misericordias
em estudo ndo considera a realizacdo de auditorias internas (autoavaliagcdo) ou externas
como uma prioridade ou procedimento potenciador de melhorias organizacionais.

Das quinze (15) misericordias em estudo apenas duas (2) identificam estes processos
como essenciais. A organizacao social A refere que "...nds fizemos dois processos de
acreditacdo com empresas externas. Fizemos em relacdo a unidade de cuidados
continuados com uma empresa americana. Na altura, conseguimos um financiamento
da Unido...foi um processo muito complicado e muito trabalhoso. Mas o que é facto €
que deu uma evolugdo muito grande nessa altura a nossa certificagdo. Para mim a

grande vantagem das misericérdias que entram nestes processos € a parte pedagogica

% 0 ISS, I.P. concebeu modelos de avaliacdo da qualidade para as respostas sociais de creche, centro de
dia, servico de apoio domiciliario, estrutura residencial para pessoas idosas, lar residencial, centro de
atividades ocupacionais, lar de infancia e juventude e centro de acolhimento temporario.
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de ganhar habitos de ter os processos definidos, € uma rotina que tem que entrar na
Instituicdo...Fizemos um outro processo de auditoria, que foi no modelo de avaliar a
parte contabilistica e financeira, a parte dos recursos humanos, a alocacdo dos
recursos humanos por cada uma das valéncias. Vejo as auditorias como um aspeto
positivo.”

Ja a organizacdo social O refere que "...nesta matéria sdo auditados pela Unido da
Misericordias Portuguesas, estando na presente data a correr um follow-up de uma
auditoria realizada em 2017. A calendarizacdo das auditorias externas sdo da

responsabilidade da entidade que as desenvolvem...".

3.8 - Modelo de governabilidade e desafios futuros da organizagéo

Considerando a importancia da estrutura organizativa e, por ineréncia, da forma de
administracdo/governabilidade, foi solicitado as misericordias para, de forma reflexiva,
inferirem se 0 modelo de governabilidade adotado estaria calibrado e em consonéncia
com 0s seus objetivos estratégicos e com a sua forma de gestdo, bem como se
conseguia, ou ndo, responder aos constrangimentos e desafios futuros da organizacao.

A anélise efetuada a informacdo obtida revela alguma diversidade nas respostas, que
vao desde um sim categdrico, passando pelo ndo, com dificuldades, tenho davidas, tem
que ser revisto e pode ser melhorado.

Podemos aferir que oito (8) das misericérdias concluem que o seu modelo de
governabilidade responde aos objetivos e metas estratégicas definidas e que esta
preparado para responder aos desafios futuros.

"Como disse no inicio eu gostaria que a mesa administrativa tivesse um maior
envolvimento operacional 0 que traria uma maior transversalidade da estratégia
de governabilidade, ndo obstante a Misericérdia...trabalha todos os dias com o
objetivo de dar resposta quer ao nivel social, em tudo o que envolve 0s nossos
utentes, ao nivel da gestdo. Posso dizer que estamos preparados para os desafios
futuros.” (organizagdo social A).

"Acredito que a Santa Casa da Misericordia... dentro das suas limitacOes e até
porque € de pequena dimensao, funciona bem, com abertura e flexibilidade entre a
mesa administrativa e todos os trabalhadores. Embora com esforco no que diz
respeito ao financiamento, mas o0 nosso modelo de governabilidade tem
correspondido aos desafios que temos ultrapassado. Outros desafios virdo e nos
continuaremos ca sempre a dar o nosso melhor como equipa.” (organizagdo social
B).
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"O modelo de governabilidade responde exatamente para aquilo que definimos
para a organizacao, e responde até do ponto de vista financeiro em toda a linha,
portanto, venham os desafios futuros que estamos preparados. " (organizagao
social C).

"Atualmente digo que o modelo de governabilidade esta calibrado ao ponto de
responder aos constrangimentos e desafios futuros da organizac¢éo." (organizacao
social D).

"Temos duas questBes centrais na gestdo da Misericérdia, a nimero um € a
sustentabilidade, e a numero dois é a introducdo das tecnologias da informacéo e
comunicacdo, numa perspetiva formativa e informativa." "...entendo que a
instituicdo esta preparada para os desafios futuros." (organizacéo social E).

"A Misericordia...estd calibrada para responder aos problemas do futuro no
presente, trabalhando todos os dias com o objetivo de dar resposta quer ao nivel
social, em tudo o que envolve 0s nossos utentes, quer ao nivel da gestdo."
(organizacdo social H).

"Acredito que a Santa Casa da Misericordia...funciona bem, com abertura e
flexibilidade entre a mesa administrativa e todos os colaboradores. O nosso
modelo de governabilidade tem correspondido aos desafios e considero que esta
calibrado para os desafios futuros.” (organizacao social J).

"O nosso modelo de gestdo, de governabilidade esté calibrado, neste momento é
suficiente, mas fazemos estas reflexdes para o futuro e vamos adaptando esse
modelo de governabilidade... Estamos certos de que continuaremos a realizar
nosso trabalho de uma forma clara transparente e rigorosa." (organizagdo social
L).

A néo profissionalizacdo da gestdo de topo, o distanciamento dos seus associados, a
politica orcamental e a reacdo aos problemas correspondem a algumas das causas
identificadas pelas trés (3) misericordias que consideram que o seu modelo de

governabilidade ndo esta calibrado ao ponto de responder aos constrangimentos e

desafios futuros da organizagé&o.

"N&@o. A ndo profissionalizacdo da gestdo ndo atrai muitos gestores que se
disponibilizem a ter tamanhas responsabilidades a troco de nada, limitando o seu
universo a um restrito conjunto de cidadédos que, impelidos pelo desejo de bem
fazer e de solidariedade, aceitam esta missdo, bastantes vezes alvo da
incompreensdo dos seus concidadaos. O permanente alheamento dos associados
também ndo contribui para a solucdo do problema, antes o agravando."
(organizacéo social F).

6 ~ 3

do” (organizacao social I).
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"Penso que temos muita coisa para melhorar, quer a nivel organizacional, quer até
de servicos, devemos melhor ao nivel do orcamento, ou seja, ndo temos uma
politica orcamental que seja seguida de forma rigorosa, uma vez que, em vez de
agir, planear, analisar, rever muitas vezes s6 reagimos e isso € um grande
constrangimento que temos que alterar para o futuro. O modelo de
governabilidade e no que respeita ao futuro terd que sofrer alteragdes em funcao
dos desafios que a Misericordia vai enfrentando.”(organizacéo social M).

Embora com dificuldades, com davidas, com necessidade de revisdo ou melhoramento,
quatro (4) das misericordias em estudo fazem uma reflexdo, identificado a
voluntariedade da gestdo de topo como um dos fatores que influencia de forma concreta
a resposta aos constrangimentos e desafios futuros do modelo de governabilidade destas

organizacgoes.

"A mesa administrativa faz o melhor que pode para gerir aquilo que tem, tendo em
conta o or¢camento disponivel de forma a dar aos utentes o melhor possivel. Tem
dividas e vai dando conta destas com alguns constrangimentos. A pandemia veio
agravar a situacdo e a perspetiva de futuro ndo é a melhor se ndo existirem
alteracdes por parte do Estado."” (organizacéo social G).

"Tenho as minhas davidas. Nestas organizacbes as direcbes, as mesas
administrativas os seus elementos sdo voluntarios...questdo prende-se com a
profissionalizacdo da gestdo, enquanto trabalharmos nesta dimensdo, as
exigéncias do dia a dia, ...das necessidades dos utentes, das equipas, das
necessidades dos funciondrios, ...toda a envolvéncia, sdo todas as necessidades
legais ndo s6 da seguranca social mas em termos da legislacao do trabalho, em
termos das inspec¢des de outras entidades fiscalizadoras que exigem de facto um
conhecimento da parte de quem esta a gerir que ndo é compativel com o que se
verifica atualmente.” "...aquilo que acabam por ser 0s nossos conhecimentos do
negocio também ndo serdo suficientes para enfrentar a necessidade de evolugdo
que o setor social apresenta.” (organizacgao social N).

"O modelo de governabilidade tem que ser revisto, estas organizacbes ja
apresentam peso ao nivel da empregabilidade, no numero de utentes que
servem...ndo se coaduna com a continuidade de pessoas em regime de
voluntariado, que depois do seu trabalho que é cada vez mais exigente, onde cada
vez menos existe a concilia¢do entre a vida profissional e familiar, contrariamente
ao que muitas vezes e afirmado.” (organizacéo social O).

"O modelo de governabilidade pode ser sempre melhorado de forma a responder

cada vez melhor aos constrangimentos, mas também aos desafios futuros da Santa
Casa da Misericordia..."(organizacgdo social P).
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Sumula

Modelo de governabilidade

Caracterizacdo do modelo
O modelo de governabilidade é influenciado por fatores como a missdo, o territorio de atuacdo e a

dimensao da estrutura organizacional.
Da analise efetuada a forma como as misericordias em estudo caracterizam o seu modelo de

governabilidade, foram identificados 3 modelos distintos:

Democratico — Participativo (8 das 15 misericordias)

> Processo de gestdo participativo entre todos os elementos da organizacdo orientada para aspetos
estratégicos;

» Mantém os colaboradores informados sobre tudo o que afetam o seu trabalho;

> Partilha a tomada de decis&o e a responsabilidade de resolugdo dos problemas.

Autocratico — Rigido (5 das 15 misericordias)
> Processo de gestdo imposto do topo para a base;

> A gestdo de topo retém o maximo de poder e de autoridade de decisdo possivel.

Modelo de governabilidade em transi¢do (2 das 15 misericdrdias)
> Processo de comunicacdo e decisdo estratégica esta concentrado entre a gestdo de topo e os patamares
hierdrquicos da organizagdo, proporcionando um ambiente colaborativo controlado da comunicagéo e da

partilha de informagdo entre toda a estrutura organizativa.

O organograma e a estrutura organizativa

Organograma

Da informacdo e documentacdo disponibilizada pelas misericordias em estudo, 13 apresentam um
organograma, tendo disponibilizado o documento que suporta a presente analise. Duas das misericordias
ndo consideram como fundamental a representacdo grafica da amplitude estrutural e funcional da

organizagdo, pelo que ndo apresentam organograma

Estrutura organizativa

A estrutura organizativa das 15 misericordias (6rgdos sociais) compreende a mesa administrativa (6rgao
de administracdo), a mesa da assembleia geral (6rgdo que garante o funcionamento democratico) e o
conselho fiscal (6rgdo que garante o cumprimento da lei e do respetivo compromisso), exercendo cada
um dos Orgdos sociais as suas competéncias, potenciando estrategicamente e em conjunto o
cumprimento da sua missao social. Os irmdos da misericordia sdo as pessoas elegiveis para integrar a
estrutura organizativa das misericordias. O organograma € a estrutura organizacional estdo
intrinsecamente ligados ao modelo de governabilidade, ou seja, o desenho da estrutura é resultado da

visdo particular da gestdo de topo relativa ao processo estratégico de tomada de decisao.
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Planos estratégicos, de atividades e orcamento

A elaboracédo dos planos estratégicos, de atividades e orcamento sdo elaborados no cumprimento de um
imperativo legal e estatutario consignado no compromisso, sendo a sua elaboracgdo da responsabilidade
do 6rgdo de administracéo, ou seja, da mesa administrativa.

As 15 misericordias apresentam a consignacdo dos seus planos estratégicos, de atividades e orgamento.
Temos planos mais exaustivos, completos e exemplificativos da intervencdo que outros, refletindo de
alguma forma a dimensdo e complexidade organizativa das diferentes misericordias em estudo, ndo
obstante todos eles considerarem as suas atividades de intervencdo, num equilibrio entre o que foi
realizado, os constrangimentos identificados e a estratégia que pretendem desenvolver de futuro.

A sua elaboracdo é da responsabilidade do 6rgao de administracdo, ou seja, da mesa administrativa,
sendo um documento que define os objetivos e metas a alcancar pelas misericordias, e por consequéncia
a estratégia a adotar, verificando-se que na maioria das SCM a participacdo com 0s seus contributos e
know-how é alargada a toda a estrutura.

Relatorios de atividade e de contas anuais

Os relatérios de atividade e de contas anuais sdo um imperativo legal e estatutario consignado no
compromisso das misericérdias, que tem como objetivo tracar todo o movimento financeiro das
misericordias. Estes relatorios carecem sempre de parecer previo do conselho fiscal e a sua aprovacao é

uma das competéncias da assembleia geral.

Definicao da estratégia da organizagao
Identificacdo dos niveis hierarquicos que participam na defini¢do da estratégia da organizagdo social,
bem como a estrutura de decisores na tomada de deciséo e a avaliacdo do seu impacto no ambiente

organizacional.

> Os diferentes niveis hierarquicos constituintes da estrutura da maioria das misericérdias em estudo

apresentam uma comunicabilidade holistica e integrada sob a égide operacional e funcional;

> A identificacdo da estrutura de decisores, em conformidade com o consignado no seu compromisso,

corresponde aos 0rgaos sociais, nomeadamente, assembleia geral, conselho fiscal e mesa administrativa;

» Das 15 misericérdias em estudo apenas 5 realizam a avaliacdo do impacto da decisdo no modelo de

gestdo da organizacao.

Da andlise efetuada, fica assim evidenciado que a grande maioria das misericordias em estudo direciona
a sua acao na resposta imediata, operacional e de funcionamento, aos problemas da sociedade focando-se
no cumprimento das suas missGes sociais, ndo considerando como prioridade estratégica agdes de

autoavaliacdo do impacto que as suas decisdes podem trazer ao seu modelo de gestéao.

Uniformizacao de procedimentos e processos: regulamentos e normas internas
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Todas as misericordias em estudo promovem a elaboracdo de regulamento e normas internas com o
objetivo de uniformizacdo dos seus procedimentos e processos. As misericordias identificaram as
seguintes formas, conteidos, ou canais de comunicagdo interna preferenciais que, embora muito
diversificados tendo em conta a complexidade organizacional, sdo todos facilitadores de identidade,
uniformizacdo e referencial comum:

> O email;

» A carta quando o assunto é mais sensivel;

> Atraveés da hierarquia de forma direta ou através de reunides alargadas;

> Afixacao da informacdo em local preparado para esse efeito e que é de livre acesso a todos 0s
trabalhadores;

> Através de aplicagdo informatica interna ou do WhatsApp,

Auditorias (internas e externas)
Né&o obstante a disponibilizacdo do gabinete de auditorias pela UMP e dos referenciais normativos do

ISS, I.P relativos aos modelos de avaliagdo da qualidade das respostas sociais, a maioria das
misericordias em estudo ndo considera a realizagdo de auditorias internas (autoavaliacdo) ou externas
como uma prioridade ou procedimento potenciador de melhorias organizacionais. Das 15 misericdrdias
em estudo apenas duas identificam estes processos como essenciais e muito positivos do ponto de vista
organizativo.

A UMP tem como objetivo apoiar as misericordias a alcancar e assegurar a sustentabilidade. O seu
gabinete de auditorias visa garantir 0 apoio técnico e consultoria as SCM através da avaliagdo da
adequacdo e exequibilidade dos processos e procedimentos internos, da performance e dos sistemas de
controlo interno das operacdes e atividades. Estas auditorias sdo acima de tudo funcionais (avaliagdo de
resposta social, adequagdo da legislacdo, célculo das comparticipacdes do utente e das familias, racio de
RH e analise da demostracdo financeira) consigna sugestdes de melhoria sempre com vista a
sustentabilidade da resposta social avaliada.

O modelo de governabilidade esta calibrado ao ponto de responder aos constrangimentos e
desafios futuros da organizacéo

Podemos aferir que 8 das misericérdias em estudo concluem que o seu modelo de governabilidade
responde aos objetivos e metas estratégicas definidas e que esta preparado para responder aos desafios
futuros. A ndo profissionalizacdo da gestdo de topo, o distanciamento dos seus associados, a politica
orcamental e a reagdo aos problemas correspondem a algumas das causas identificadas pelas trés (3)
misericordias que consideram que o0 seu modelo de governabilidade nao esta calibrado ao ponto de
responder aos constrangimentos e desafios futuros da organizacéo.

Embora com dificuldades, com davidas, com necessidade de revisdéo ou melhoramento, 4 das
misericordias em estudo fazem uma reflexdo, identificado a voluntariedade da gestdo de topo como um
dos fatores que influencia de forma concreta a resposta aos constrangimentos e desafios futuros do

modelo de governabilidade destas organizagdes.
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4. Gestao de Recursos Humanos

4.1. Orgéo de gestdo de recursos humanos: designacéo e dependéncia hierarquica

O potencial humano das organizac6es sociais € uma importante fonte para a construgéo
das suas capacidades organizacionais, tendo implicacdes importantes para uma gestéo
mais eficiente e eficaz, de forma a maximizar a criacdo de valor social. A escassez de
recursos humanos €, com alguma frequéncia, fator condicionante, sendo importante
compreender como se podem otimizar os recursos disponiveis e potenciar um nivel de
desempenho estratégico da gestdo de recursos humanos.

A consignacao na estrutura organizacional do 6rgdo de gestdo de recursos humanos tem
uma funcdo importante e sistémica, na mediacdo, agregacdo e desenvolvimento das
competéncias e interesses dos trabalhadores, em consonancia com a missao da
organizagcdo e com 0s seus objetivos estratégicos. As quinze (15) misericordias
identificam o seu 6rgdo de gestdo de recursos humanos de forma muito plural e
diversificada. Desde o setor de recursos humanos, a secretaria, 0S Servicos
administrativos coadjuvados com as direcdes técnicas, a gestdo de recursos humanos e a
unidade  administrativa e de  recursos  humanos, muitas Ss&0  as
designac6es/nomenclaturas utilizadas para identificar o 6rgdo de gestdo de recursos
humanos. Como é percetivel através do quadro n.° 33 a maioria das misericordias em
estudo designa o Orgdo de gestdo de recursos humanos numa dimensdo mais

administrativa.

Quadro n.° 33 - Identificacéo do 6rgdo de gestdo de recursos humanos das misericordias

Organizacoes

SOCiais Identificacdo do 6rgao de gestdo de recursos humanos

Setor dos recursos humanos
Secretaria

Setor dos recursos humanos
Servicos administrativos e direcdes técnicas
Servigos administrativos
Secretaria

Servigos administrativos
Secretaria-Geral

O provedor

Servigos administrativos
Setor de recursos humanos

L |r|l—|—|T|I(m|mMm|O(O|wm|>

Setor de recursos humanos
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N Unidade administrativa e de recursos humanos
(0] Gestdo de recursos humanos
P Servicos administrativos e as dire¢Ges técnicas

Fonte: elaboragdo prépria com base nas entrevistas

Quanto a dependéncia hierarquica do 6rgdo de gestdo de recursos humanos, a maioria
das misericordias em estudo (12) refere que depende diretamente da mesa
administrativa/gestdo. Apenas em trés (3) misericordias o 6rgao responde a um patamar

intermédio responsavel pelas areas de recursos humanos ou financeira.

4.1.1 Tarefas e afetacdo ao 6rgdo de gestao de recursos humanos

No que respeita as tarefas/fungbes do 6rgdo de gestdo de recursos humanos, estas
correspondem na sua generalidade a uma dimensdo mais funcional, nomeadamente a
execucdo e/ou orientacdo do processamento e pagamento das remuneragdes aos
trabalhadores, o registo e conferéncia dos dados relativos a assiduidade e pontualidade,
a elaboracdo e verificacdo dos mapas de férias, a atualizacdo da informacdo nos

processos individuais dos trabalhadores, entre outras (quadro n.° 34).

Quadro n.° 34 - Tarefas do 6rgéo de gestdo de recursos humanos identificadas pelas misericordias

Organizacoes N -
gsociaisg Recrutamento | Assiduidade | Remuneracdes Outras

A X X X Férias, licengas entre outras

B X X X Férias

C X X X Férias

D X X Remuneragdes - em outsourcing

E X X X Férias

= « « « Férias, baixas médicas, medidas de
apoio/incentivo, estagios

G X X Férias
Férias, licencas e avaliagdo da

H X X X . A
capacidade de trabalho das equipas

I X X Avaliacdo da capacidade das Equipas

J X X X Férias

L X X X

M « « Gestdo dos recursos humanos no
especto funcional
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N X X X

o « « « Plano de formacdo interna, relacdo
comaACT

P X Férias

Fonte: elaboragéo propria com base nas entrevistas

O recrutamento foi a pratica de gestdo de recursos humanos que ganhou maior
relevancia por parte das misericordias em estudo, consignando esta pratica num
contexto organizacional muito alargado, com a intervencdo de varias areas funcionais
no processo de recrutamento em conjunto com a area de gestdo de recursos humanos. A
maioria das misericordias salientou a sua importancia para a consecucao da estratégia

organizacional.

6

0 que respeita ao recrutamento a drea da gestdo de recursos humanos participa
em conjunto com outras dreas da organiza¢do neste processo.” (organizagdo
social A).

"Férias, faltas, remuneracdes, ou seja, tudo o que se relaciona com a gestdo de
pessoal. Também participam no recrutamento, conjuntamente com o elemento da
area da integracdo e a mesa administrativa." (organizacgao social B).

"O Recrutamento é efetuado pelo setor de recursos humanos, conjuntamente com a
Direcdo Geral e o responsavel pela area que vai receber o novo elemento."
(organizacdo social C).

"Quem faz o recrutamento sdo as direcBes técnicas, fazem as entrevistas de
recrutamento e depois fazem a proposta a mesa administrativa." (organizagao
social D).

"Quando recrutamos... efetuamos sempre um procedimento concursal com jari
nomeado constituido por elementos da mesa..."(organizagao social E)
"Processamento de salarios...medidas de apoio/incentivo, estagios. Controlo de
registos de ponto. Registo de férias, auséncias, baixas medicas.” (organizacao
social F).

"No que respeita ao recrutamento, normalmente a responsavel do pessoal faz
partes das entrevistas conjuntamente com outros elementos diretamente
relacionados com o posto de trabalho a ocupar e um elemento da mesa
administrativa.” (organizagéo social G).

"Férias, assiduidade, remuneraces, ou seja, tudo o que se relaciona com a gestao

de pessoal. Também participam no recrutamento, conjuntamente com o elemento
da area da integracdo e a mesa administrativa.” (organizacao social I).
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"Assiduidade, remuneraces...tudo 0 que tem haver com a gestdo dos recursos
humanos no especto funcional. J& o recrutamento é da responsabilidade da mesa
administrativa, do coordenador técnico e da diretora técnica que realizam a
avaliacao curricular dos candidatos e as respetivas entrevistas, apds naturalmente
a area ou departamento identificar a necessidade de contratacéo. E de referir que
a decisdo da contratagdo € sempre da mesa administrativa.” (organizagdo social
J).

“Relativamente ao recrutamento a drea da gestdo de recursos humanos participa
nesse processo em conjunto com as areas de acolhimento.” (organizagdo social L).

"Tudo o que tem a ver com assiduidade, férias. Relativamente ao recrutamento
aquilo que normalmente fazemos é a abertura de concursos normalmente até
costuma ser 0 advogado, responsavel pelo gabinete juridico que faz essas sele¢Bes
em conjunto sempre com elementos da mesa administrativa. Fazemos analise
curricular e entrevista." (organizagao social P).
No que respeita a afetacdo de recursos humanos, as misericordias identificaram a sua
realidade consubstanciada em numero de pessoas e percentagem de afetacdo, bem como
a tipologia de funcéo.
O 6rgdo de gestdo de recursos humanos das quinze (15) misericérdias apresenta um
total de 35 trabalhadores, sendo que 25 destes exercem fungdes administrativas. Desses,
21 estdo afetos a 100%, 3 a 50% e 1 a 25%. Os restantes 10 trabalhadores exercem
funcBes superiores diferenciadas. Desses, 4 sdo técnicos superiores de recursos humanos
afetos a 100%, 1 é gestor financeiro e estd afeto a 100%, 1 é psicélogo e esté afeto a
100%, 1 é coordenador de recursos humanos e esta afeto a 25% e 3 sdo diretoras

técnicas sem percentagem de afetacdo definida (quadro n.° 35).

Quadro n.° 35 - NUmero de pessoas, afetacao e tipologia de fungdo integradas na gestao de recursos

humanos das misericordias

i 0 0, [0)
Organl_zqgoes NUmero & d% Tipologia de funcdo | Namero 4 de~ Tipologia de fungdo
sociais afetacdo afetacdo
4 100% Administrativa 1 100% Técnico superior de
A RH
1 100% Técnico

Administrativo

Técnica Superior de

0,
B 1 100% RH
C 1 100% Administrativa
0,
D 2 100% Administrativa 3 sem ./0 Diretoras Técnicas
definida

E 1 25% Administrativa

F 1 100% Administrativa
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G 2 100% Administrativa
H 2 100% Administrativa 1 1009 | |ecnico superior
administrativo
| 2 100% Administrativa
J 1 100% Administrativa
L 4 100% Administrativa 1 100% Gestor Financeiro
Psicologo com
M 2 50% Administrativa 1 1000 | formagdoem RH-
Contrato Emprego
Insercédo
N 1 100% Administrativa 1 25% Coordenadora RH
Técnica superior com
(0] 1 50% Administrativa 1 100% | formagdo na area dos
RH
P 1 100% Administrativa

Fonte: elaboragdo prépria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

A organizacdo social A é a que apresenta 0 maior numero de recursos humanos (6)
afetos ao 6rgdo de gestdo de recursos humanos a 100%, 5 com funcdes administrativas e
1 técnico superior de recursos humanos, seguida da organiza¢do social L com 5 recursos
afetos a 100%, sendo 4 com fung¢des administrativas e 1 gestor financeiro.

A organizacdo social D também apresenta 5 recursos afetos ao Orgdo de gestdo de
recursos humanos, 2 com funcdes administrativas a 100% e 3 diretoras técnicas, mas
sem qualquer percentagem de afetacdo atribuida, pelo que acaba por se revelar pouco
significativo na composi¢do dos RH do 6rgédo de GRH desta misericordia.

Nas demais organizacGes podemos verificar que o numero de recursos afetos ao 6rgéao
de GRH varia de um a trés elementos, com percentagens de afetacdo entre os 100% e 0s
25%. No que respeita a tipologia de fun¢des temos 7 com recursos humanos apenas com
fungdes administrativas e 5 com recursos humanos com fung¢@es administrativas e com
funcBes superiores na area de RH.

Considerando que vivemos num mundo cada vez mais globalizado, onde o
conhecimento é fundamental para responder as constantes evolugdes tecnoldgicas e as
crescentes exigéncias para cumprimento dos regulamentos e normas legais, as
organizacg0es sociais tém vindo a integrar cada vez mais trabalhadores qualificados, uma
vez que o investimento em capital humano é visto como um elemento fundamental para
o desenvolvimento e inovacdo das organizagdes. Numa analise holistica podemos,

assim, consignar que a importancia do 6rgdo de GRH nas quinze (15) misericordias
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devera ganhar forca e expressao, correspondendo a uma necessidade crescente de afetar
recursos qualificados numa perspetiva de empowerment das suas capacidades

organizacionais, tendo implica¢fes importantes para uma gestdo mais eficiente e eficaz.

4.2. Balango Social

O balango social® é um instrumento de gestio e de informagio que visa demostrar as
atividades das organizacGes sociais nas dimensfes econdmica e social, apresentando
indicadores de analise relativos ao emprego, as remunerages/custos com pessoal,
seguranca e Saude no trabalho, formacéo profissional e a protecao social complementar,

conforme a seguir se exemplifica.

Indicadores relativos ao emprego

= NUmero de trabalhadores
= Tipologia de vinculo
= Categoria profissional
= Nivel de qualificacéo
= Estrutura etéria / género
= Habilitagdes literarias
= Antiguidade
= Trabalhadores estrangeiros
= Trabalhadores que apresentam algum grau de incapacidade
= Movimentos de pessoas ao servigo
» Promoc0es / Efetividade / ContratagBes / Saidas /Trabalho temporario
= Duracdo do trabalho
» Tempo completo / Tempo parcial
= Tipologia de horério
> Fixo / Flexivel / Mdvel / Por turnos fixos / Por turnos rotativos
= NUmero de horas ndo trabalhadas — auséncias
» Acidente de trabalho / Doenca profissional /Doenca néo profissional / Assisténcia a filho, neto ou
agregado familiar / Trabalhador-estudante /Falecimento de cdnjuge, parente ou afim /Maternidade
/Paternidade /Candidatos a cargos publicos (campanha eleitoral) e membros de assembleias de voto

/FuncBes de membros de estruturas de representagdo coletiva de trabalhadores

55 A Lei 141/85, de 14/11, no seu artigo 1.° consagra a exigéncia da divulgagdo do Balango Social as empresas que tivessem, pelo
menos, 100 trabalhadores. O artigo 1.° da referida lei foi alterado pelo Decreto-Lei n.° 9/92, de 22/01, passando a ter a seguinte
redagdo “Os dérgaos de gestdo das empresas que, no termo de cada ano civil, tenham um minimo de 100 trabalhadores ao seu
servico, qualquer que seja 0 seu regime contratual, sdo responsaveis pela elabora até 31 de margo do ano seguinte, do respetivo
balango social.
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Indicadores relativos a remuneragées/custos com pessoal

= Remuneragdo base

= Prémios e subsidios regulares

= Remuneragdes devida a horas suplementares

= PrestacOes irregulares pagas

= Montante investido em seguranca e saide no trabalho

= Montante destinado a formac&o profissional a cargo da entidade empregadora

= Encargos com a prote¢do social complementar

Indicadores relativos a seguranca e Satide no trabalho

= Doengas profissionais e acidentes de trabalho

» |nvestimentos no &mbito da seguranca e satde no trabalho
> Na organizacdo dos servicos de seguranga e salide no trabalho
> Na organizacdo/modificacdo dos espagos de trabalho
» Na aquisicdo de bens e equipamentos

» Na formacdo, informacéo e consulta

Indicadores relativos a formagéo profissional

= Duragdo e participagdo nas a¢des de formacéo profissional
= Encargos globais com formacéo profissional e fontes de financiamento
» Montante financiado pela entidade empregadora

» Financiamento externo a entidade empregadora

Indicadores relativos a prote¢édo social complementar

= Encargos com regimes complementares de protegéo social

= Encargos suportados, mas ndo administrados pela entidade empregadora

Das quinze (15) misericdrdias em estudo oito (8) apresentam nos seus quadros mais de
100 trabalhadores ao servigo, procedendo a elaboragdo do respetivo balango social,

dando assim cumprimento ao imperativo legal.
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Gréfico n.° 4 — Balanco Social

Balango Social

m Misericordias com Balanco Social Misericérdias sem Balango Social

Fonte: elaboracéo propria com base nas entrevistas

Das oito (8) misericordias que elaboram balanco social apenas cinco (5)

disponibilizaram o documento, sendo trés relativos ao ano de 2019 e dois relativos ao

ano de 2020 (quadro n.° 36). Considerando que a documentacdo disponibilizada nédo

consagra 0 mesmo ano de andlise e ndo reflete em termos de informacéo o universo em

estudo, a anélise casuistica dos indicadores ndo configura, assim, caracter essencial para

a presente investigacao.

Quadro n.° 36 - Balanco social das misericdrdias

Organizac0es
sociais

Balango Social

Sim/Né&o Observag6es

A Sim | A organizag&o ndo disponibilizou o documento

B N&o

C Sim | O documento disponibilizado é referente ao ano de 2019
D sim O documento disponibilizado € referente ao ano de 2020
E N&o

F N&o

G N&o

H Sim | A organizacdo ndo disponibilizou o documento

I N&o

J N&o

L Sim | A organizacdo ndo disponibilizou o documento

M Sim | O documento disponibilizado é referente ao ano de 2019
N Sim | O documento disponibilizado é referente ao ano de 2020
0 Sim | O documento disponibilizado é referente ao ano de 2019
P Nao

Fonte: elaboragéo prépria com base nas entrevistas
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4.3. Mapa de pessoal com indicacéo de tipologia de vinculo, categoria profissional e

numero de trabalhadores

O Instituto de Seguranga Social, I.P é o 6rgdo tutelar que no &mbito das suas
competéncias de regulador estabelece os normativos de funcionamento para as
organizagbes sociais, consubstanciando uma das condi¢bes para obtencdo do
licenciamento, de acordo com a alinea c) do artigo 12.° do Decreto-Lei n.° 64/2007 de
14 de margo de 2007 na sua versdo consolidada, a existéncia de um quadro de pessoal
adequado de acordo com a regulamentacio especifica da resposta social.*®

Os referidos mapas de pessoal consignam os racios exigidos bem como a categoria
profissional e o nivel de qualificacéo.

Relativamente ao mapa de pessoal com indicacdo de tipologia de vinculo, categoria
profissional e nimero de trabalhadores, as quinze (15) misericordias identificaram a
existéncia do mapa em apreco, relacionando o mesmo com uma exigéncia da Seguranca
Social e da Autoridade para as Condic¢des do Trabalho.

Referem ainda que o aludido mapa se encontra afixado em local visivel na organizacao.

E de referir que o Decreto-Lei n.° 126-A/2021 de 31 de dezembro®” que entrou em vigor
a partir de 10 de janeiro de 2022, altera alguns artigos do Decreto-Lei n.° 64/2007 de 14
de marco de 2007, nomeadamente o artigo 27° que na sua alinea b) exigia a afixacao do
mapa de pessoal e respetivos horérios de acordo com a lei em vigor, em local bem
visivel, nos estabelecimentos abrangidos pelo presente decreto-lei. Ora a nova redagéo
deste artigo refere apenas a obrigatoriedade de afixacdo do horario e periodo de

funcionamento do estabelecimento, fazendo cair o mapa de pessoal.

% A Direcdo Geral de Seguranca Social é responsavel pela consignacdo de guibes técnicos que
identificam as condi¢Ges de implantacdo, localizacdo, instalagGes e funcionamento (guido técnico n.° 3,
n.4,n°7 n° 8 de dezembro/1996 e guido técnico n.° 13 de junho/1998 para as respostas sociais de lar
de idosos, creche, servico de apoio domiciliario, centro de dia e centros de atividades de tempos livres,
respetivamente). Estes guibes técnicos sdo acompanhados da legislacdo aplicavel a cada resposta social
que atualizam as normas reguladoras de instalacdo e funcionamento.

57 Nova redaco dos artigos 1.2, 4.2, 7.2, 8.2, 9.2, 10.°, 115, 12.9, 14.9, 16.0, 18.°, 20.°, 21.9, 23.9, 26.9, 27.°,
29.°,30.°, 31.5, 32.°, 33.°, 35.%, 37.°, 38.%, 39.° -B, 39.° -C, 39.° -D, 39.° -H, 40.°, 41.° ¢ 44.° do Decreto -
Lei n.° 64/2007, de 14 de marco
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4.4. Conteudo funcional e responsabilidades por categoria profissional

A elaboragdo do manual/documento onde conste a descri¢do do conteudo funcional, por
categoria profissional, dos recursos humanos que compdem uma organizacdo € uma
ferramenta muito importante que potencia a disponibilizacdo de informacdes essenciais
ao todo. E assim um instrumento agregador quer do ponto de vista da definicdo do
contetdo, quer do ponto de vista das responsabilidades e exigéncias que constituem
cada funcéo.

Apenas quatro (4) das quinze (15) misericérdias elaboraram este documento orientador.
A organizagdo social O refere que " a SCM...tem um manual com a descrigdo do
contetdo funcional e das responsabilidades por categoria profissional e é elaborado
pela gestdo de recursos humanos com a colaboracdo de todas as areas da
Misericérdia™. A organizacdo social J afirma que "Dispomos deste manual, foi
elaborado pela Direcéo Tecnica".

Duas (2) das misericordias indicam que o seu manual com a descri¢do do conteudo
funcional e das responsabilidades por categoria profissional ainda ndo representa o todo
da organizacdo, encontrando-se mais desenvolvido em algumas areas, como a area da

populacgéo idosa, conforme indicam os seguintes excertos.

"Existe um manual de procedimentos. Ainda ndo completo para todas as areas.
Este manual é para a area da terceira idade. O manual de procedimentos néo é
propriamente um manual com o contetdo funcional, mas sim como proceder e as
responsabilidades associadas.”" (organizagéo social D.)

"Sim. Temos um manual, que esta mais desenvolvido numas areas do que outras."
(organizacdo social A).

No que respeita a responsabilidade da elaboracdo deste manual, varia entre a direcéo

técnica, toda a estrutura e o 6rgao de gestao de recursos humanos (quadro n.° 37).
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Quadro n.° 37 - Manual/documento com a descri¢ao do conteddo funcional e das responsabilidades

por categoria profissional das misericordias em estudo

Manual/documento com a descri¢cdo do contetdo funcional e das
Organizagdes sociais responsabilidades por categoria profissional

Sim/Nao Quem o elabora

A Sim Area de RH

B Né&o

C Né&o

D Sim Toda a estrutura

E Né&o

F Né&o

G Né&o

H Né&o

| Né&o

J Sim Direcéo Técnica- Documento néo disponibilizado

L Né&o

M Né&o Esta em elaboracdo pelo Psicélogo

N Né&o

o) Sim Orgéo de gestdo de RH

P Né&o

Fonte: elaboracéo propria com base nas entrevistas

Como jéa foi percecionado, a maioria das misericérdias em estudo (11) ndo apresentam

um manual/documento com a descri¢cdo do contetudo funcional e das responsabilidades

por categoria profissional.

"Estd em construcao pela area de recursos humanos o mapa com a definicdo das
funcdes dos colaboradores por categoria profissional. Este procedimento sera
efetuado em conjunto com os trabalhadores e posteriormente aprovado pela
Direcéo. Este objetivo estava inscrito no plano de atividades para 2020, mas face
a pandemia transitou para o plano de atividade de 2021." (organizacéo social M).

"O manual encontra-se em elaboracéo. No entanto, a carta de fungdes entregue ao
trabalhador inclui os diversos topicos inerentes ao manual, mas de forma sucinta."
(organizacéao social N).

126



A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia
Ana Delfina Leal Granjeia Costa

Outras indicam que, para este efeito, se regulam pelo acordo coletivo®® onde se encontra

definidas as funcdes.

"N&do existe, a descricdo das funcOes e responsabilidades das categorias
profissionais estdo disponiveis no acordo coletivo de trabalho em vigor que se
encontra publico e ao acesso de cada colaborador.” (organizacéo social I).

"N&do temos um manual propriamente dito. A funcdo é explicada aquando da
admissdo e em contexto de trabalho em conformidade com o constante no acordo
coletivo.” (organizacéao social G).

"...Acordo Coletivo de Trabalho." (organizacéo social F).

"Relativamente ao conteudo funcional remetemos para a convencao coletiva do
trabalho..." (organizagdo social E).

4.5. Formas de comunicabilidade vertical e horizontal

O funcionamento e a comunicabilidade das organizacbes apresentam uma
interdependéncia entre as pessoas gque as compdem e 0s demais recursos (Pimentel,
2012). As formas de comunicabilidade sdo mecanismos capazes de traduzir a
complexidade da partilha de informacéo e de relacionamento interno e externo numa
organizacdo. As formas de comunicabilidade vertical e horizontal numa organizagéo
social com as caracteristicas das misericordias em estudo, quando bem definidas, podem
garantir uma gestdo eficaz, um clima organizacional saudavel e o fortalecimento das
relacBes de trabalho.

Quando o processo de comunicacdo estd concentrado entre patamares estanques da
organizacdo tendo por base o nivel estrutural e hierarquico definido, a comunicagéo
vertical ocorre numa comunicabilidade hierarquizada entre os diferentes niveis. Nas
quinze (15) misericérdias verificamos que a comunicacao vertical maioritariamente esta
relacionada com um fluxo descendente onde a comunicacdo se processa dos niveis
superiores para os niveis inferiores respeitando a hierarquia definida. Por outro lado, a
comunica¢do horizontal ocorre tendo por base o nivel operacional numa

comunicabilidade que corresponde aos mesmos niveis hierarquicos onde o0s

58 Acordo coletivo entre a Santa Casa da Misericordias de Abrantes e outras e a Federagdo Nacional dos
Sindicatos dos Trabalhadores em Funcfes Publicas e Sociais e outros publicado no Boletim do Trabalho
e Emprego, n.° 38, 15/10/2016.
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colaboradores integrados no mesmo patamar comunicam entre si de forma muito direta
(quadro n.° 38).

Quadro n.° 38 - Definicdo dentro da organizacdo das formas de comunicabilidade vertical e

horizontal
Defini¢io dentro da organizacéo das formas de comunicabilidade vertical e
Organizac0es horizontal
Sociais Comunica_tbilidade Sim/N&o Comuni_cabilidade Sim/Nzo
Vertical Horizontal
A Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional Sim
B Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional N&o
C Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional N&o
D Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional Sim
E Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional N&o
F Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional Sim
G Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional N&o
H Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional Sim
| Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional N&o
J Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional Sim
L Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional Né&o
M Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional Sim
N Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional Sim
(0] Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional N&o
P Nivel Estrutural Sim Nivel Operacional Néo

Fonte: elaboracéo propria com base nas entrevistas

Temos, assim, sete (7) misericordias que desenvolvem as duas formas de comunicacéo,

vertical e horizontal, correspondendo essa identificagdo 0s seguintes excertos:

"...existe as duas formas de comunicabilidade...a hierarquia definida... forma de
comunicabilidade vertical ndo é rigida, verificando-se alguma flexibilidade... e a
comunicabilidade horizontal, é preciso dizer que estamos a falar de comunidades
de profissionais que s@o maioritariamente femininas e isto implica uma dinamica
muito especial e do ponto de vista relacional a comunicabilidade horizontal é
muito impactada por isto, pelo que existe dificuldades ao nivel da comunicacao
entre estas profissionais e acaba por ser um desafio para a chefia para conseguir
promover a coesdo das equipas que sSe encontram no mesmo nivel
hier&rquico."(organizacdo social A).
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"Temos definida dentro da organizacao as formas de comunicabilidade que podem
ser verticais ou horizontais de acordo com o assunto em causa, se € a nivel
operacional ou a nivel estrutural.” (organizacao social N).

"Encontra-se definida a comunicabilidade vertical que responde a estrutura da
Misericordia, mas também a comunicabilidade horizontal, dentro do mesmo
patamar e no que respeita a operacionalidade diaria." (organizacéo social J).

"Sim. Fomentamos todos os tipos de comunicabilidade dentro da instituicdo, ndo
obstante para questdes funcionais a hierarquia departamental esta definida, mas a
comunicabilidade pode ser efetuada entre todos, trabalhadores e 6rgaos diretivos
sempre que isso se afigure necessario." (organizacao social M).

"Embora haja uma hierarquia definida, mas a comunicabilidade é também muito
horizontal." (organizagéo social D).

"Sim, temos comunicabilidade vertical e horizontal." (organizagéo social F).

"Na Misericordia...temos a hierarquia definida correspondendo a forma de
comunicabilidade vertical. No que respeita a comunicabilidade horizontal temos
também definida a forma de comunicabilidade dentro do mesmo
patamar."(organizacao social H).
Quando abordada a tematica relativa a definicdo dentro da organizacdo das formas de
comunicabilidade vertical e horizontal, oito (8) das misericordias em estudo centram a
sua comunicabilidade na direta correspondéncia dos patamares hierarquicos definidos,

ou seja, numa comunicacéo vertical com um fluxo preferencialmente descendente.
"Encontra-se definida apenas a comunicabilidade vertical." (organizacdo social
B).

"A comunicabilidade por norma corresponde a hierarquia que se encontra
definida.” (organizagéo social C).

"Temos definida uma hierarquia definida e a comunicabilidade por norma respeita
a mesma..."(organizag¢do social E).

"As formas de comunicagdo correspondem por norma a hierarquia definida na
organizacao. Pode acontecer se a funcionaria tiver um assunto mais pessoal falar
diretamente com a mesa administrativa.” (organizacgéo social G).

"Esta determinada a forma vertical de comunicac&o." (organizacéo social I).

"Esta definida a hierarquia onde devem ser apresentados os problemas que, depois
faz seguir caminho até ao topo da hierarquia..." (organizacéo social L).

”

. temos a comunicabilidade que corresponde a organizag¢do hierarquica dos
diferentes setores/servicos da organizacdo correspondendo a comunicabilidade
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vertical..." "Muitas vezes existem questdes do foro pessoal de cada trabalhador
que tem que ser resolvidas de uma forma mais direta pelo drgdo executivo."
(organizacéo social O).

"Na Misericordia temos a estrutura hierarquica definida, e que regula a

comunicabilidade vertical e horizontal." (organizacéo social P).
Em suma e no que respeita as formas de comunicabilidade desenvolvidas pelas
misericordias em estudo, temos sete (7) misericordias em que a forma de comunicacao
corresponde a uma verticalidade que tem por base o nivel estrutural e hierarquico
definido dentro da organizacéo e oito (8) misericordias que desenvolvem as duas formas
de comunicabilidade, vertical e horizontal. O desenvolvimento das duas formas de
comunicacdo, vertical e horizontal, numa organizacdo é potenciador de fluxos de
informacao estratégica que permitem a gestdo de topo fazer chegar a toda a estrutura os
seus objetivos e metas, mas também dentro do mesmo patamar hierarquico o

envolvimento dos trabalhadores na partilha de informacéo coordenada e eficaz.

4.6. Técnicas de recrutamento de trabalhadores e voluntarios

O processo de recrutamento desenvolve-se sempre a partir da identificacdo da
necessidade, da funcdo a desempenhar, do nivel de qualificacdo exigido e da area que
identifica esse deficit de RH de modo a construir o perfil pessoal e profissional da
pessoa a contratar.

Relativamente as técnicas de recrutamento, a entrevista representa um dos principais
procedimentos de selecdo utilizados pelas organizaces, precedido pela analise
curricular que visa assegurar a preparacdo da entrevista. E de referir que numa
organizacdo social, que tem como misséo prestar servicos de qualidade a pessoas de
especial vulnerabilidade, é fundamental e de crucial importancia o perfil dos candidatos.
As quinze (15) misericdrdias identificam como técnicas de recrutamento de
trabalhadores e de voluntarios que sdo por si aplicadas a entrevista e a analise curricular
(quadro n.° 39).
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- As técnicas de recrutamento de trabalhadores e de voluntarios que séo aplicadas

pelas misericordias

Organizac0es Quais as técnicas de recrutamento de trabalhadores e de voluntarios que séo
sociais aplicadas pelas misericdrdias

"No que respeita ao recrutamento, fazemos a analise curricular e entrevista." " Eu tento

A que os trabalhadores ou voluntarios tenham que ter obrigatoriamente competéncias
definidas e funcBes definidas."

B "As técnicas de recrutamento que utilizamos é a analise curricular e a entrevista."

c "Os responsaveis pelo recrutamento fazem a andlise curricular e as entrevistas,
posteriormente elaboram um relatdrio que vai a mesa administrativa para deciséo.

D "Entrevista, analise curricular e seriagdo."

E "Andlise curricular e entrevista."

= "Entrega de candidatura e posterior entrevista. Noutras situagdes, encaminhamento e
apoio do IEFP."

G "A Misericordia ndo tem voluntarios. As técnicas de recrutamento sdo a andlise
curricular e entrevista."
"Normalmente efetuamos a publicitacdo da necessidade de contratacdo na nossa pagina
web. Os candidatos podem através da pagina submeter um formulario de candidatura e o

H respetivo curriculum vitae, ou dirigir-se a Misericérdia." "Analise curricular e entrevista.
Temos voluntarios que podem efetuar a sua inscricdo através do formulério que existe
para o efeito na pagina da Misericordia, ou dirigindo-se as instalacdes."
" O recrutamento é efetuado através de uma selegdo de curriculos de acordo com as

| necessidades pretendidas para cada servigo, efetuando um contato e entrevista com o
candidato..."

J "As técnicas de recrutamento que utilizamos é a analise curricular e a entrevista."

L "As técnicas de recrutamento que utilizamos é a analise curricular e a entrevista."

M "Avaliacéo curricular dos candidatos e as respetivas entrevistas. N&o temos voluntarios."
"No que respeita ao recrutamento dos trabalhadores temos um banco de curriculos e

N fazemos a divulgacéo de ofertas nas redes sociais, em jornais e junto do Instituto de
Emprego e Formagéo Profissional. As técnicas que aplicamos no recrutamento é a
andlise curricular e a entrevista."
"E constituido um juari (Técnica de Recursos Humanos e responsavel pela area em

(0] apreco) que serd responsavel pela analise curricular e respetivas entrevistas. A proposta
de admissdo é sempre colocada para deliberagdo a mesa administrativa."

P "Analise curricular e entrevista. Ndo temos voluntario na Misericordia."

Fonte: elaboragéo prépria com base nas entrevistas

4.6.1. Dificuldades no recrutamento

Quando abordamos quais as dificuldades no recrutamento de RH, as quinze (15)

misericordias apontam a grande dificuldade de encontrar candidatos com perfil para

trabalhar com pessoas idosas, com uma mobilidade muito reduzida e muitos em total

dependéncia.

Uma outra dificuldade prende-se com os tempos de trabalho,
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nomeadamente o trabalho por turnos e aos fins-de-semana, situacdo que € muitas vezes
impeditiva da constituicdo da relacdo contratual.

A categoria profissional que foi identificada pelas misericérdias como sendo aquela
onde a dificuldade de contratacio € maior esta intimamente ligada com os
constrangimentos acima identificados, centrando-se nas auxiliares de acdo direta. Face
as dificuldades de recrutamento, e mesmo quando o perfil das candidatas ndo é o mais
adequado a funcdo, as misericordias veem-se obrigadas a contratar, trabalhando o perfil
e adaptacdo destas pessoas através do acolhimento e acompanhamento direto na

execucdo das tarefas.

"Nas auxiliares e ajudantes ha claramente uma dificuldade para alcangar o
padrdo de qualidade que gostariamos, porque estamos a admitir tudo o que
aparece. E ha pessoas que claramente ndo tem vocacgao para a tarefa de lidar com
a populacéo idosa." (organizacéo social A).

"Temos dificuldades no recrutamento das profissionais que desenvolvem a sua
funcdo diretamente com os idosos. As candidatas apresentam constrangimentos
varios aquando da sua eventual selecdo, ndo querem trabalhar por turnos, nao
querem trabalhar aos fins-de-semana. E muita delas tambeém ndo tem o perfil
necessario para este tipo de funcdo, no entanto quando conseguimos contratar
investimos neste ponto, de modo que a trabalhadora se integre e adquira
competéncias na funcdo." (organizacdo social B).

"Nas auxiliares de acéo direta, que tem contato direto com os idosos, temos muitas
dificuldades. As pessoas que |4 aparecem ndo querem trabalhar 14, portanto
aparecem oito ou nove pessoas enviadas pelo IEFP, sdo obrigadas a ir a
entrevista, e ficam uma ou duas, porque as outras ndo querem trabalhar com a
populacéo idosa." (organizacédo social C).

"Existem com as auxiliares, muitas ndo tem perfil, competéncias." (organizacéo
social F).

"Atualmente a falta de mdo de obra com experiéncia e capacitada para geriatria e
acompanhamento ao idoso é uma das maiores dificuldades.” (organizagéo social 1)

"Temos muitos problemas no recrutamento, temos muitas
dificuldades...apresentam motivos de doen¢a para nao aceitar a vaga de trabalho
e outras ndo tem qualquer vocacdo para trabalhar nestas areas." (organizacao
social L).

"As dificuldades centram-se nas auxiliares de acdo direta para a area da

populacdo idosa, uma vez que é necessario ter perfil para trabalhar com os idosos
e ndo e facil contratar para este efeito.” (organizacao social N).
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"As dificuldades que a Misericordia apresenta centra-se na contratacdo de
auxiliares de acdo direta. A area da populacdo idosa ndo é apelativa e traz
preocupacdo a organizacdo... ndo consegue estabilidade no ambito do pessoal
nesta &rea de atuacdo." (organizacgdo social O).

Um outro aspeto importante que tem relevancia nas dificuldades de recrutamento é a
remuneracdo. Quando falamos na categoria profissional de auxiliar de acédo direta
estamos a falar do salario minimo nacional em termos de remuneracdo mensal, ndo

sendo de todo um fator atrativo quando a fungéo é desgastante, fisica e emocionalmente.

"Neste momento e devido a saida de algumas funcionarias para a aposentacao a
situacdo de recrutamento esta dificil...ndo conseguimos recrutar e temos que
recorrer aos concelhos limitrofes. Para trabalhar com os idosos é preciso perfil, e
muito vezes, como o0 valor que se paga € pouco, temos muita dificuldade em
conseguir auxiliares de acdo direta." (organizagéo social G).

"..a questdo do recrutamento centra-se em arranjar auxiliares com o perfil
correto, e a geriatria € uma area muito complicada, requer pessoas com uma certa
especializacdo, e mais, e ndo tem remuneracdo compativel com aquilo que elas
fazem, precisamente porque as instituicdes ndo tém capacidade financeira, e sendo
o trabalho com idosos muito esgotante em termos fisicos e psicolégicos as pessoas
preferem outros sitios para trabalhar onde sejam mais bem remunerados. Mas
ComO 0S N0ssos utentes sdo cada vez mais dependentes, nds acabamos por recrutar
quem aparece e que ndo tem perfil para esta funcdo, depois vao se adaptando."
(organizacédo social M).

As misericordias referem que a dificuldade de recrutamento para as areas mais
operacionais esta relacionada com o contato direto, na prestacdo de servigos, com a
populacéo idosas. Foi ainda identificada a dificuldade de contratagdo de trabalhadores
para a area da cozinha. E também referida a dificuldade de contratacio de enfermeiros,
um perfil profissional mais técnico e que é essencial nas respostas sociais direcionadas
para as pessoas idosas, cujos cuidados exigem um acompanhamento diario destes

profissionais.

"O Recrutamento de auxiliares de acé@o direta que trabalham diretamente com os
utentes é muito dificil, ndo conseguimos encontrar porque ndo existe neste
momento e as que aparecem ndo tem perfil para trabalhador com a populacéo
idosa. Também temos dificuldade de contratacdo para a area da cozinha."
(organizacéo social P).
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"Temos tido dificuldades em contratar enfermeiros, depois também mesmos os
auxiliares hd também alguma dificuldade...nem toda a gente tem o perfil adequado
para fazer este tipo de trabalho...” (organiza¢do social D).

4.6.2. Técnicas de integracdo/socializacéo organizacional de novos recursos humanos

Relativamente a identificacdo das técnicas de integracdo/socializacdo organizacional de
novos recursos humanos, a grande maioria das misericordias refere que a
integracdo/socializacdo dos novos RH relacionadas com categorias profissionais de
cariz mais operacionais é efetuada em contexto de trabalho.

Referem ainda que, face a escassez destes recursos, estes iniciam as tarefas associadas a
sua funcdo de forma imediata, uma vez que a integracdo na maioria das vezes vem
responder a necessidades emergentes de pessoal para assegurar o normal funcionamento

das respostas sociais desenvolvidas pelas misericordias.

"4 integragdo é efetuada em contexto de trabalho” (organizagdo social B).
"...trabalhadores sdo integrados em contexto laboral." (organizacéo social M).

"N&o temos este procedimento especifico, uma vez que a integracéo é efetuada em
contexto laboral pela Encarregada do Servigos. Em tempos de normalidade pré-
pandemia a integracdo era iniciada com uma reunido de integracdo com a
Provedora, a Diretora de Servicos e a Coordenadora de Recursos Humanos, onde
se explicavam os valores, missdo e cultura da Instituicdo." (organizacéo social N).

No que respeita as categorias profissionais mais técnicas e até aos voluntérios, a sua
integracdo € efetuada por fases, correspondendo a um processo organizacional mais

acompanhado e robusto.

"Depende. Em relacéo as auxiliares e ajudantes de lar este processo acaba por ser
oficioso. Nés temos sempre pessoal de baixa médica, gravidas ou estdo ferias e
acabamos sempre por estar a contratar pessoas para tampar estas falhas. Nestas
situacbes assim que entram tem que comecar logo a trabalhar, por isso a
integracdo é feita em contexto de trabalho. Na area técnica a integracéo ja passa
por outra intervencdo que ndo seja tdo imediata, mas que permite uma integracao
mais robusta e acompanhada. O mesmo acontece com o0s voluntarios."
(organizacéo social A).
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A existéncia de um manual de acolhimento do trabalhador é referida por duas (2) das
misericordias como uma ferramenta importante no processo de integragdo/socializagdo

organizacional de novos RH.

"Acompanhamento da realizacdo de fungdes inerentes ao posto de trabalho. Existe
também um Manual de Acolhimento ao Trabalhador.” (organizacéo social F).

"Existe um manual de acolhimento para os novos trabalhadores." (organizacéo
social O).

4.7. Caracterizagdo dos trabalhadores da organizagao

O capital humano € a maior fonte de vantagem competitiva das organizacGes sociais
tendo em consideragdo as atividades que desenvolvem, os seus publicos-alvo e o seu
contexto de atuacéo.
Importa assim efetuar uma caracterizacdo dos RH das misericordias em estudo, tendo
por base variaveis como:
v'quantificacéo;
v'area funcional;
v'tipologia de vinculo;
v'remuneracoes;
v'faixa etéria:
»grupos de idade;
» género;

» habilitacdo literaria.
4.7.1. Quantificagdo dos trabalhadores e area funcional

Nestas varidveis em analise, foram considerados os dados relativos a quantificagéo geral
dos trabalhadores, identificando a tipologia de vinculo, laboral ou voluntario, bem como
a area funcional onde exercem as suas fungdes dentro do espectro de atuagdo das
misericordias.

Temos, assim, uma quantificagdo total de 1423 trabalhadores com vinculo laboral no
conjunto das quinze (15) misericordias. Podemos verificar que oito (8) das
misericordias apresentam nos seus quadros entre 100 e 169 trabalhadores remunerados e

num outro intervalo de andlise temos sete (7) misericordias em que esta variacdo se

135



A Sustentabilidade das Organizagdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia
Ana Delfina Leal Granjeia Costa

centra entre 26 e 72 trabalhadores remunerados. Este primeiro dado revela que a
complexidade organizacional, embora diversificada, compreende misericordias de
dimensGes mais reduzidas do ponto de vista dos RH e no seu oposto dimensdes
consideraveis, tendo em consideracdo as assimetrias territoriais que o distrito de Evora

apresenta. O grafico n.° 5 procura ilustrar assim a variavel em anélise.

Gréfico n.° 5 — Quantificacdo dos trabalhadores remunerados
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Fonte: elaboragdo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Relativamente aos trabalhadores voluntarios o seu nimero no conjunto das quinze (15)
misericérdias é muito reduzido, cerca de 19, distribuidos apenas por quatro (4)
misericérdias. Estes dados revelam uma aposta muito incipiente no voluntariado por

parte das misericordias (grafico n.° 6).

Gréfico n.° 6 — Quantificacio dos trabalhadores voluntarios
Quantificagdo dos trabalhadores voluntarios
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Fonte: elaboragdo prépria com base nos dados disponibilizados pelas SCM
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Quando falamos na area funcional onde o conjunto destes trabalhadores com vinculo,
laboral ou voluntario, exercem a suas tarefas, a mesma estd relacionada com as
atividades desenvolvidas pelas organizacdes, ou seja, as respostas sociais e todas as
areas de apoio ou coadjuvantes no funcionamento organizacional definido pelas
misericordias.

Os 1423 trabalhadores com vinculo laboral compreendem todas as categorias
profissionais que compdem os RH das misericdrdias e estes encontram-se distribuidos
em conformidade com a estrutura organizativa, nomeadamente pelas respostas sociais
direcionadas para as areas da populacdo idosa, infancia/juventude e comunidade, bem
COmMO para 0s servicos tecnicos, administrativos e de apoio geral.

Os 19 voluntérios foram direcionados pelas quatro (4) misericordias para funcGes na
resposta social de estrutura residencial para pessoas idosas — ERPI, para apoio na loja

social e servico religioso e para as atividades de animacéo e sociabilizagéo.

4.7.2. Tipologia de vinculo laboral e remuneraces

Quando analisamos a variavel tipologia de vinculo é necessario, tendo em consideracao
os indicadores identificados pelas misericordias, analisar os dados relativos a
trabalhadores com vinculo laboral a tempo completo e a tempo parcial, nas tipologias de
contrato sem termo - efetivo, contrato a termo certo e avencas.

Numa primeira analise, € facilmente percetivel que a larga maioria dos vinculos
consignam o tempo completo e a efetividade laboral, ou seja cerca de 75,19%. O
contrato a termo certo é a tipologia de vinculo que em segunda linha reflete maior

percentagem, cerca de 15,4% e 6,53% esta relacionado com avencas.

Quadro n.° 40 - Tipologias de Vinculo — Tempo Completo

L Tempo Completo
Organizagoes
. Contrato sem termo -
sociais . Contrato a termo certo Avengas
Efetivos
A 124 23 13
B 20 6 0
C 131 27 4
D 79 16 3
E 57 2 0
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F 45 0 25
G 27 10 0
H 108 46 14
I 107 40 2
J 30 0 4
L 85 15 0
M 32 7 9
N 87 9 5
o} 85 15 3
P 53 3 11
Total 1070 219 93

Fonte: elaboragéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

O gréfico n.° 7 mostra que a politica de contratacdo de todas as misericordias em estudo
é direcionada para a estabilizacdo dos seus quadros de pessoal, privilegiando a

efetividade dos seus RH na modalidade de tempo completo.

Gréfico n.° 7 — Tempo completo
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Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Quando analisamos a quantificacdo dos vinculos que consignam o tempo parcial, esta é
residual face ao numero total (1423) de RH das quinze (15) misericdrdias em estudo.
Assim, temos cerca de 0,70% de vinculos efetivos, exatamente a mesma percentagem

para o contrato a termo certo, 0,70%, e 1,48% est& relacionado com avencas.
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Quadro n.° 41 - Tipologias de Vinculo — Tempo Parcial

Organizacg6es Tempo Parcial

sociais Efetivos Contrato a termo certo Avencas
A 0 1 0
B 0 0 0
C 4 0 0
D 0 0 15
E 0 1 0
F 1 0 1
G 1 0 3
H 1 0 0
| 0 2 0
J 0 0 0
L 0 0 0
M 1 4 0
N 0 0 0
O 1 0 1
P 1 2 1

Totais 10 10 21

Fonte: elaboragéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

O gréfico n.° 8 mostra que a modalidade a tempo parcial apresenta uma fraca
prevaléncia na politica de contratagdo de todas as misericordias em estudo, verificando-
se nas organizagdes sociais B, J, L e N a inexisténcia de RH com qualquer vinculo
laboral a tempo parcial. Temos apenas um dado que se destaca dos demais, as avencas

na organizacdo social D que contabilizam 13,27% do namero total de RH (113).

Graéfico n.° 8 — Tempo parcial
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Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM
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Numa perspetiva global, podemos avancar que as quinze (15) misericdrdias apresentam
nos seus quadros a tempo completo 1070 trabalhadores com vinculo na modalidade de
contrato sem termo - efetivo, 219 trabalhadores com vinculo na modalidade de contrato
a termo certo e 93 trabalhadores na modalidade de avenca (grafico n.° 9). A tempo
parcial as quinze (15) misericordias apresentam 10 trabalhadores efetivos, 10
trabalhadores com vinculo na modalidade de contrato a termo certo e 21 trabalhadores

na modalidade de avenca (grafico n.° 10).

Graéfico n.° 9 — NUmero de trabalhadores a Tempo completo
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Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Grafico n.° 10 - Namero de trabalhadores a Tempo parcial
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Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Apos anélise relativa a variavel tipologia de vinculo, tendo em consideracdo o0s
indicadores identificados pelas misericordias, tempo completo e tempo parcial, nas
tipologias de contrato sem termo - efetivo, contrato a termo certo e avengas, importa
agora conjugar esses indicadores com a média remuneratoria subjacente. Podemos
verificar, no quadro n.° 39, na variavel denominada tempo completo, que a organizacao
social L é a que apresenta a média remuneratoria mais elevada na modalidade de
contrato de trabalho sem termo — efetivo (1105,42€). A média remuneratoria global das

misericordias em estudo relativa @ modalidade de contrato de trabalho sem termo —
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efetivo ¢ de 785,30€. Na modalidade de contrato de trabalho a termo certo, a
organizagdo social L volta a apresentar a média mais elevada (1105,42€). A média
remuneratéria global das misericordias em estudo relativa & modalidade de contrato de
trabalho a termo certo ¢ de 751,86€. Ainda na variavel, tempo completo no indicador
avenga a organizacao social O apresenta a média mais elevada (829,08€). A média
remuneratéria global das misericérdias em estudo relativa a modalidade de avenca é de
683,63€.

Ja na variavel denominada tempo parcial, a organizacdo social G é a que apresenta a
média remuneratdria mais elevada na modalidade de contrato de trabalho sem termo —
efetivo (730,00€). A média remuneratoria global das misericordias em estudo relativa a
modalidade de contrato de trabalho sem termo — efetivo ¢ de 465,11€. Na modalidade
de contrato de trabalho a termo certo a organizacdo social A apresenta a média mais
elevada (780,00€). A média remuneratoria global das misericordias em estudo relativa a
modalidade de contrato de trabalho a termo certo ¢ de 564,41€. Ainda na variavel tempo
parcial, no indicador avenca a organizacdo social P apresenta a média mais elevada
(655,00€). A média remuneratoria global das misericordias em estudo relativa a
modalidade de avenca ¢ de 578,86€.

Quadro n.° 42 - Média remuneratéria em fungdo da tipologia de vinculo

Média Remuneratdria
Organizagbes Tempo completo Tempo parcial
Sociais Contrato sem Contrato a Avencas Contrato sem Contrato a Avencas
termo - Efetivo | termo certo termo - Efetivo | termo certo
A 802,00 € 677,25 € 720,00 € 780,00 €
B 665,00 € 665,00 €
C 860,00 € 700,00 € 560,00 € 400,00 €
D 755,92 € 665,00 € | 655,00 € Nfidentifica
E 688,08 € 665,00 € 324,00 €
F 788,15 € 683,87 € 316,00 € 474,00 €
G 665,00 € 665,00 € 730,00 € 600,00 €
H 827,17 € 739,51 € | 685,30 € 160,00 €
| 827,00 € 748,00 € | 665,00 € 541,00 €
J 723,00 € 575,00 €
L 110542 € 110542 €
M 773,45 € 1045,49 € | Niidentifica 504,36 € 512,05 €
N 798,11 € 798,11 € 798,11 €
O 836,07 € 635,39 € 829,08 € 480,42 € 576,45 €
P 665,00 € 665,00 € | 665,00 € 665,00 € 665,00 € | 665,00 €
Média Global 785,30 € 751,86€ 683,63 € 465,11 € 564,41 € | 578,86 €

Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM
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4.7.3. Faixa etéria: Grupos de idade, género e habilitacdo literaria

Da andlise aos dados relativos aos indicadores faixa etaria: grupos de idade e de género
disponibilizados pelas quinze (15) misericordias (gréfico n.° 11), verificamos que a
maioria dos 1423 trabalhadores com vinculo laboral corresponde ao intervalo de idades
compreendidas entre os 45 e 54 anos (490 trabalhadores - 34,43%), entre os 30 e 44
anos (488 trabalhadores - 34,30%) e entre os 55 a 65 anos (306 trabalhadores —
21,50%).

Gréfico n.° 11 — Predominancia nos grupos de idade
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Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Numa visdo mais global destes indicadores, podemos também verificar no quadro n.° 43
que, relativamente aos trabalhadores com menos de 30 anos, estes representam 8,15%
(116) do total dos trabalhadores, e que o intervalo de mais de 65 anos ndo tem uma
presenca significativa nestas organizagdes, apenas 1,62% correspondendo a 23

trabalhadores.

Quadro n.° 43 - Distribuicdo dos trabalhadores por grupo de idade

Organizagdes - Grupos de Idade
Sociais | Menosde30| 30a44 45a54 55a 65 Maisde6s |  Totais
A 10 54 51 42 4 161
B 1 9 8 3 0 %6
C 20 57 53 34 5 166
D 13 42 25 29 4 113
E 5 27 16 10 5 50
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F 5 16 27 20 4 72
G 21 15 0 0 41
H 12 44 58 54 1 169
I 18 52 53 24 4 151
J 7 18 7 0 34
L 52 45 0 100
M 25 17 8 0 53
N 10 18 47 25 1 101
O 9 45 33 18 0 105
P 0 19 24 27 1 71
Totais 116 488 490 306 23 1423

Fonte: elaboragdo prépria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Quando analisamos a preponderancia dos intervalos de idade (quadro n.° 44),
verificamos que a organizagdo social C, nos intervalos de menos de 30 anos e no
intervalo de 30 a 44 anos apresenta uma maior concentracdo de trabalhadores em
relacdo as demais organizacfes. No intervalo de menos de 30 anos apresenta 20
trabalhadores correspondendo a 12,05% do total de trabalhadores da organizacao, e no
intervalo de 30 a 44 anos apresenta 57 trabalhadores, correspondendo a 34,34% do total
de trabalhadores da organizagéo.

A organizacao social H apresenta preponderancia nos seguintes intervalos de idade: dos
45 a 54 anos e dos 55 a 65 anos. No intervalo de idade dos 45 a 54 anos, apresenta 58
trabalhadores, correspondendo a 34,32% do total de trabalhadores da organizacdo, e no
intervalo de idade dos 55 a 65 anos, apresenta 54 trabalhadores, correspondendo a
31,95% do total de trabalhadores da organizacdo. No intervalo de mais de 65 anos,
temos 4 organizacdes sociais com 4 trabalhadores (A — 2,48%, D — 3,54%, F — 5,55%, e

| — 2,65% do total de trabalhadores das respetivas organizacoes).

Quadro n.° 44 - Preponderéancia de grupo de idade dos trabalhadores por organizacéo social

Organi;agéo Grupo de Idade | N.° de trabalhadores v FElEIe totalidgde ~d°S .
Social trabalhadores da Organizacéo social
C menos 30 20 12,05%
C 30a44 57 34,34%
H 45 a 54 58 34,32%
H 55a 65 54 31,95%
A mais de 65 4 2,48%
D mais de 65 4 3,54%
F mais de 65 4 5,55%
| mais de 65 4 2,65%

Fonte: elaboragdo prépria com base nos dados disponibilizados pelas SCM
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Quanto a distribuicdo dos trabalhadores por género, verifica-se que a grande maioria
dos trabalhadores com vinculo laboral nas quinze (15) misericordias pertencem ao sexo
feminino, com 1292 trabalhadoras (91%), e apenas 131 trabalhadores (9%) s&o do sexo

masculino (grafico n.° 12).

Grafico n.° 12 — Distribuicdo dos trabalhadores por género
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Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Numa visdo mais global deste indicador podemos também verificar, no quadro n.° 45,
que relativamente & distribuicdo de trabalhadores por género nas organizagdes sociais,
temos cinco (5) misericordias onde o género feminino € muito preponderante com mais
de 100 trabalhadoras relativamente ao total de trabalhadores da organizagéo.
(organizacéo social A com 151 trabalhadoras — 93,79%; organizacdo social C com 151
trabalhadoras — 90,96%; organizacdo social H com 143 trabalhadoras — 84,62%;
organizacao social 1 com 139 — 92,05% e a organizagéo social D com 101 trabalhadoras
—89,38%).

Quadro n.° 45 - Distribuicao dos trabalhadores por género e organizagéo social

Organizag0es Genero
Sociais Masculino Feminino Totais
A 10 151 161
B 1 25 26
C 15 151 166
D 12 101 113
E 3 57 60
F 66 72
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G 6 35 41
H 26 143 169
I 12 139 151
J 5 29 34
L 11 89 100
M 8 45 53
N 5 96 101
@) 8 97 105
P 3 68 71
Totais 131 1292 1423

Fonte: elaboragéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

A organizacdo social H apresenta a preponderancia relativa ao género masculino,

correspondendo a 15,38% do total de trabalhadores da organizacdo, e as organizacdes

sociais A e C apresentam preponderancia relativa ao género feminino, correspondendo a

93,79% e 90,96% do total de trabalhadores das organizagdes respetivamente (quadro n.°

45). Quando analisamos a preponderancia de género dos trabalhadores por organizagdo

social (quadro n.° 46), verificamos que a taxa de feminizacdo é muito alta com nove

organizagOes sociais a apresentar valores acima dos 90% e as restantes com valores

acima dos 80% relativamente ao conjunto dos trabalhadores que integram a organizagéo

social.

Quadro n.° 46 - Preponderancia de género dos trabalhadores por organizacao social

Organizacdes Preponderancia de Género
Sociais Feminino % relativa a totalidfade gos trgbalhadores da
Organizacao social
A 151 93,79%
B 25 96,15%
C 151 90,96%
D 101 89,38%
E 57 95,00%
F 66 91,66%
G 35 85,36%
H 143 84,61%
| 139 92,05%
J 29 85,29%
L 89 89,00%
M 45 84,90%
N 96 95,04%
0] 97 92,38%
P 68 95,77%

Fonte: elaboracgéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM
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Relativamente as habilitacdes literarias dos trabalhadores das quinze (15) misericordias
em estudo, podemos observar que 449 trabalhadores apresentam o 3.° ciclo do ensino
basico (9.° ano), que corresponde a 31,55% da totalidade dos trabalhadores que exercem
funcBes nestas misericordias, seguido de 306 trabalhadores com o ensino secundario
(12.° ano) e cursos técnico profissionais, correspondendo a 21,50% da totalidade dos
trabalhadores. De um total global dos 1423 trabalhadores, podemos ainda aferir que 279
(16,61%) sdo profissionais com ensino superior. J& com o 2.° ciclo do ensino béasico (6.°
ano) e com o0 1.° ciclo do ensino bésico (4.° ano), as misericordias em estudo apresentam
com esses niveis de qualificacdo 214 (15,04%) e 168 (11,81%) trabalhadores,
respetivamente. O nivel de qualificagdo inferior ao 1.° ciclo do ensino basico ndo tem
relevancia significativa nestas organizacdes, uma vez que para o nivel referenciado

temos apenas 7 (0,49%) trabalhadores (quadro n.° 47).

Quadro n.° 47 - Distribuicéo dos trabalhadores por habilitacdes académicas

Habilitag6es académicas
Organizacio Infe(ior ao 1.‘? ciclo/ d_o 2.‘? ciclo/ d_o 3.‘? ciclo/ d_o Ensino secundario ) )
Social 1.‘? CIC|0' d_o ensino basico | ensino basico | ensino basico (12:° ano) e cursos Ensino superior
ensino basico (4.°ano) (6.° ano) (9.2 ano) técnico profissionais
A 2 37 36 25 20 41
B 0 6 6 8 3 3
C 0 12 16 73 40 25
D 0 15 11 37 22 28
E 0 10 20 12 15
F 1 30 14 14
G 0 23 3 3
H 2 31 34 49 28 25
| 1 14 17 39 42 38
J 0 5 7 10 7 5
L 0 49 29 22
M 0 19 10 4 14
N 0 15 25 35 18
(0] 0 15 7 25 37 21
P 1 4 23 26 10 7
Totais 7 168 214 449 306 279

Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Podemos, entdo, sublinhar que nas quinze (15) misericordias o nivel de qualificagdo
relativo ao 3.° ciclo do ensino basico (9.° ano) é aquele que apresenta maior relevancia
com 449 trabalhadores. Ainda assim, verifica-se uma tendéncia de evolucdo para os

niveis de qualificacdo seguintes.
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Quando analisamos a preponderancia de cada nivel de qualificacdo por organizacao
social, podemos aferir que a organizagdo social A apresenta preponderancia no nivel
inferior ao 1.° ciclo do ensino basico, no 1.° ciclo do ensino basico (4.° ano) e no 2.°
ciclo do ensino bésico (6.° ano), e por contraponto no nivel de ensino superior. Estes
dados podem revelar uma necessidade e aposta na contratagdo de recursos humanos
altamente qualificados como forma de potenciar uma resposta na prestagéo de servicos,
por um lado de maior qualidade, mas também diferenciadora (quadro n.° 48).

Quadro n.° 48 - Preponderéancia do nivel de qualificagcdo por organizacgdo social

HabilitagGes académicas Organizacao Social N.° de trabalhadores

Inferior ao 1.° ciclo do ensino bésico AeH 212
1.2 ciclo do ensino bésico (4.° ano) A 37
2.° ciclo do ensino basico (6.° ano A 36
3.2 ciclo do ensino basico (9.° ano) C 73
Ensino secundério (12.° ano) e cursos | 42

técnico profissionais

Ensino superior A 41

Fonte: elaboracéo prépria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Considerando que a aposta em recursos humanos mais qualificados deverad ter uma
tendéncia evolutiva em todas as organizagOes sociais, foi analisado o peso das
habilitagbes académicas por niveis de qualificagcdo. E possivel verificar, no quadro n.°
49, que em onze (11) das quinze (15) misericordias temos o 3.° ciclo do ensino béasico
(9.° ano) como o nivel de qualificacdo com um peso mais expressivo relativamente aos
demais niveis de qualificacdo. Em segunda linha, temos o ensino secundario (12.° ano) e

cursos técnico profissionais com expressdo em sete (7) misericordias.

Quadro n.° 49 - Peso das habilitagdes académicas por nivel de qualificacdo

Peso das habilitagées académicas por nivel de qualificagdao
Organizagio Infet_’ior ao 1.‘? ciclol d_o 2.‘? ciclo, d_o 3.‘? ciclo, d_o Ensino secundario ) )
Social 1.‘? cnclo, d_o ensino basico | ensino basico | ensino basico (12:0 ano) e cursos Ensino superior
ensino basico (4.° ano) (6.° ano) (9.°ano) técnico profissionais

A 1,24% 22,98% 22,36% 15,53% 12,42% 25,47%
B 0 23,08% 23,08% 30,76% 11,54% 11,54%
C 0 7,23% 9,64% 43,97% 24,10% 15,06%
D 0 13,27% 9,74% 32,74% 19,47% 24,78%
E 0 5,00% 16,67% 33,33% 20,00% 25,00%
F 1,39% 9,72% 8,34% 41,67% 19,44% 19,44%
G 0 12,19% 17,07% 56,10% 7,32% 7,32%
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H 1,18% 18,34% 20,12% 29,00% 16,57% 14,79%
| 0,66% 9,27% 11,26% 25,83% 27,81% 25,17%
J 0 14,71% 20,59% 29,40% 20,59% 14,71%
L 0 0 0 49,00% 29,00% 22,00%
M 0 11,32% 35,85% 18,87% 7,55% 26,41%
N 0 7,92% 14,85% 24,75% 34,66% 17,82%
(0] 0 14,28% 6,67% 23,81% 35,24% 20,00%
P 1,41% 5,64% 32,39% 36,62% 14,08% 9,86%

Fonte: elaboragdo prépria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

O gréfico n.° 13 traduz de forma mais exemplificativa a expressdao muito significativa
do 3.° ciclo do ensino béasico (9.° ano) como o nivel de qualificacdo com maior peso nas
misericdrdias em estudo (11), seguindo do ensino secundario (12.° ano) e cursos técnico
profissionais (2) e em ex aequo 0 ensino superior e 0 2.° ciclo do ensino basico (6.° ano)
(1). Tendo em consideracdo estes dados € possivel concluir que é necessario apostar
cada vez mais na contratacdo de recursos qualificados e potenciar o desenvolvimento do

nivel de qualificacdo dos recursos humanos que compdem os quadros das misericordias.

Grafico n.° 13 — Expressdo do nivel de qualifica¢do por organizacéo social
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Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Numa anélise mais fina relativamente ao nimero de trabalhadores que apresentam como
nivel de qualificacdo o ensino secundario (12.° ano) e cursos tecnico profissionais face
ao namero total de trabalhadores de cada organizacdo social, verificamos que a

organizagdo social | apresenta, por compara¢do com as demais organizagdes, 0 maior
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numero de trabalhadores (42) com o ensino secundario (12.° ano) e cursos técnico

profissionais, seguida da organizacao social C com 40 trabalhadores (gréfico n.° 14).

Gréfico n.° 14 — Ensino secundario (12.° ano) e cursos técnico-profissionais
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Fonte: elaboragéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Quando analisamos o peso que o referido nivel de qualificacdo tem face a percentagem
total de trabalhadores de cada misericordia, verificamos que temos duas (2)
misericérdias que apresentam percentagens acima dos 30%, a organizacgdo social O com

35,24% e a organizacdo social N com 34,66% (grafico n.° 15)

Gréfico n.° 15 — Relevancia dos trabalhadores do ensino secundéario (12.° ano) e cursos técnico-
profissionais
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Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM
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Ja relativamente ao nimero de trabalhadores que apresentam como nivel de qualificagcdo
0 ensino superior face ao numero total de trabalhadores de cada organizagdo social,
verificamos que a organizagdo social A apresenta, por comparagdo com as demais
organizagOes, o maior numero de trabalhadores (41) com o ensino superior, seguida da

organizacdo social I com 38 trabalhadores (grafico n.° 16).

Grafico n.° 16 — Ensino Superior
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Fonte: elaboragéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Quando analisamos o peso que o referido nivel de qualificacdo tem face a percentagem
total de trabalhadores de cada organizagdo social, verificamos que é a organizagao

social M que apresenta a maior percentagem com 26,41% (grafico n.° 17).

Graéfico n.° 17 — Relevancia dos trabalhadores com ensino superior
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Fonte: elaboragao propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM
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4.8. Formacao

A importancia da formagdo profissional nos tempos atuais é cada vez mais relevante
quer para a organizacdo, quer para os proprios trabalhadores.

Embora a formacgdo continua dos trabalhadores seja um imperativo legal inscrito no
codigo do trabalho®®, é também um indicador de exceléncia na valorizagdo do capital
humano e das proprias organizagdes. E necessario que as organizagdes sociais
abandonem a visdo da forma¢ao como “uma perda de tempo”, apostando nesta como
um investimento essencial que advogara um retorno efetivo potenciador de
desenvolvimento e capacitacdo conforme é referido pela Unido das Misericordias
Portuguesas “No compromisso do Setor Social e Solidario celebrado com o Estado
Portugués para o biénio 2021/2022, faz na prdxima sexta-feira quinze dias, mais uma
vez esta la a questdo da formacdo, quer para dirigentes quer para funcionarios, néo é
obrigatdria, mas é desejavel. Estd para sair e andamos a trabalhar nisto faz algum
tempo com o Instituto de Emprego e Formacao Profissional um pacote de formacéao,
agora no ambito do Plano de Recuperacdo e Resiliéncia, haverd outro pacote de
formacao e aquilo que estamos a tentar, e espero que a gente o consiga, € que eles nao
se sobreponham, mas sejam complementares. Portanto sé nos resta a capacitacao e a
formacgdo de todos, quer das mesas administrativas, quer das equipas de forma que a
gestdo e os modelos de governabilidade respondam as realidades das Misericordias."
Tudo comeca com o processo de diagndstico de necessidades de formacdo. E um
imperativo que deverd refletir as reais necessidades contextuais das organizagdes, numa
conjugacédo entre a valorizagdo dos ativos operacionais e a qualidade dos servigos e
respostas sociais desenvolvidas. Este diagndstico de necessidades ira permitir a
organizacdo a elaboracdo de um plano de formacdo que colmate as necessidades

identificadas, capacitando os trabalhadores.

9 Lei 7/2009 — Cédigo do trabalho — Formagdo continua — n.° 2 do artigo 131°, alterada pela Lei
93/2019 de 4 de setembro de 2019 — Nova redag¢do “O trabalhador tem direito, em cada ano, a um
nimero minimo de quarenta horas de formagéo continua ou, sendo contratado a termo por periodo igual
OU SUperior a trés meses, a um numero minimo de horas proporcional a duragdo do contrato nesse ano.” .
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4.8.1. Diagnostico de necessidades de formagao dos recursos humanos

Relativamente a elaboracdo de um diagnostico de necessidades de formacdo dos
recursos humanos, a maioria das misericordias em estudo (12) refere elaborar este
diagnostico. O contributo das varias areas organicas na identificacdo das necessidades
de formacéo é apontado como base para a elaboracgéo do referido diagnéstico, conforme

consignado nos seguintes excertos:

"Sim fazemos um diagnostico de formacdo com a indicacdo por area das
necessidades de formag&o." (organizacao social A).

"Sim, a Misericordia elabora um diagndstico de necessidades que é efetuado em
conjunto pelos responsaveis das varias areas."(organizacdo social C).

"Sim, fazemos o apuramento das necessidades formativas. E de referir que ¢ um
ponto de ordem da Misericordia...promover a validacdo de competéncias escolares
e profissionais dos colaboradores coadjuvada com o Instituto de Emprego e
Formacdao Profissional.” (organizacgao social J).

"Sim, fazemos diagndstico das necessidades de formacéo dos trabalhadores e com
base nessas necessidades identificadas por cada area de atuacédo da Misericordia,
ou seja, atendendo as necessidades das categorias profissionais."(organizacéo
social M).

...0 diagnostico de formacdo é estabelecido em articulagdo com entidade
formadora contratada em outsourcing que faz um levantamento em articulacio
com a nossa estrutura interna.”" (organizagao social N).

"Sim, fazemos o diagndstico de formacao e para este ano potenciamos as seguintes
necessidades nas areas da qualidade ao nivel das respostas sociais nomeadamente,
geriatria, cozinha, HACCP e Seguranca Higiene e salde no trabalho. "
(organizacdo social P).

Apenas trés (3) das misericordias referem que ndo elaboram o diagnostico de
necessidades de formagdo dos recursos humanos, embora facam a avaliacdo das
necessidades dentro das formacOes disponibilizadas por entidades externas ou

disponibilizada pela Unido das Misericordias Portuguesas.

“Esta é outra grande debilidade da nossa organizagdo. A formagdo esta mais
direcionada para os técnicos superiores. O pessoal operacional vé esta questdo da
formacdo como um empecilho, a sua cultura ndo esta virada para ai, mas a
formacdo é necessaria seja em que area for e € preciso que as funcionarias do lar
sejam mais motivadas para tal."(organizacéo Social E).
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"Vamos verificando as necessidades e aproveitando as formacdes disponibilizadas
pelo IEFP. J& tivemos também formacdo online pela Unido da Misericordias.
Portuguesas.” (organizacao social G).

"A mesa administrativa tem o cuidado de analisar sempre que possivel quais 0s
recursos humanos que devem ter formagao, em que momento se podera fazer e em
que areas sao necessarias essas formac6es.” (organizacao social I).

4.8.2. Plano de formacéo interna

O plano de formacéo interna é apenas formulado pelas doze (12) misericordias que
elaboram o diagndstico de necessidades de formacdo dos recursos humanos. Referem
que o plano de formacéo interna visa o aperfeicoamento continuo dos trabalhadores ao
longo da sua carreira profissional, com o objetivo de atender as exigéncias e
especificidades das suas fungdes. Estes planos de formacdo sdo formulados com o
contributo do plano de formacdo da Unido das Misericérdias Portuguesas, com o
Instituto de Emprego e Formagao Profissional — IEFP, e recorrendo também a empresas
externas (quadro n.° 50).

Sdo também aproveitadas as competéncias dos centros de recursos no ambito do
reconhecimento, validacdo e certificacdo de competéncias profissionais (RVCC
Profissional)®®, que permite obter uma certificagdo profissional com base na
demonstracdo de aprendizagens realizadas ao longo da vida e de competéncias
adquiridas através da experiéncia profissional, de modo a capacitar e aumentar as
qualificacdes dos trabalhadores.

As mesmas trés (3) misericordias que ndo elaboram o diagnostico de necessidades de
formacdo dos recursos humanos, também ndo apresentam um plano de formacdo
interna. Afirmam estruturar a formacgdo dos seus trabalhadores em consonéancia com a

disponibilizacdo de formagdo da Unido da Misericérdias Portuguesa e do IEFP.

60 A Portaria n.® 232/2016 de 29 de agosto regula a criacdo e o regime de organizacéo e funcionamento
dos Centros Qualifica, nomeadamente o encaminhamento para ofertas de ensino e formacéo
profissionais e o desenvolvimento de processos de reconhecimento, validagdo e certificacdo de
competéncias.
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Quadro n.° 50 - Plano de formacao interna das misericérdias

Plano de formacdo interna

Organizagao

Tem em consideracao cada

. Sim/Néo . Y Referéncias
Social categoria profissional

"Sim, fazemos um plano de formagéo interna, com o contributo do plano de formagédo da Unido das Misericordias Portuguesas e com o IEFP

A Sim Sim e que tem em consideragdo o diagnostico efetuado relativo as necessidades identificadas em cada categoria profissional integradas nas varias
areas da Misericordia."

B sim sim "Sim. A Santa Casa da Misericdrdia...ap6s identificar as necessidades e com a formagéo disponibilizada pelo IEFP elabora o seu plano de
formacdo."

c sim sim "Fazemos um plano anual de formagéo interno e recorremos a empresas externas do Alentejo que vao la fazer formacdo. Também neste
plano temos a colaboracédo do IEFP."
"Sim, temos uma diretora técnica responsavel pela formagao, organizar as formagdes, fazer o plano de formag&o., o plano efetuado tem em

D Sim Sim conta as categorias profissionais e as necessidades. Nas reunides que temos setoriais e nas reunides que vamos tendo com os trabalhadores
vamos sabendo também as necessidades que eles tém de formacdo."

E Nio "Temos a colaboragdo do I_EFP € recorremos ao pla_no de for_mat_;ég; d_a Unido das Misericordias Portuguesas e das propostas da empresa
Know-how Consultores entidades formadoras e parceiras da Misericordia."

F Sim Sim "E efetuado em conjunto com o IEFP e tem em consideragéo as categorias profissionais.”
"...vamos aproveitando a formac&o existente, temos a decorrer formagéo na parte da cozinha, da geriatria, fazemo-lo em grupos de forma que

G Nio todos os funcionarios possam ter fo_rma(;éo (como ndo temos formacéao e,specifica para a lavandaria, pintores_e pedreiros fazgm primeirgs
socorros)...o IEFP que se responsabiliza pelos formadores...Durante o periodo da pandemia as nossas enfermeiras deram também formacao
interna no ambito dos equipamentos individuas de protecdo."

H sim sim '\‘Sim, faz_emos um plgr_lo de formagéo interna.e recorremos principalmente a0 .IEF,P. Temos em _copsipleragéo o diagndstico efetuado relativo
as necessidades identificadas em cada categoria profissional integradas nas varias areas da Misericordia."

I Né&o "O responsavel de cada resposta social define o plano de formag&o anual. Ndo temos um plano geral de formagédo da organizag&o"

3 sim sim "Sim. ,?\ _Santa Ca§a_ da Misericé_rdia;..agés_ identificar as necessidades, quer de formacdo externa disponibilizada pelo IEFP, quer de
formacdo interna ministrada pela direcdo técnica, elabora o seu plano de formacéo."
"Sim fazemos um plano de formacgdo que tem por base as categorias profissionais que temos na Misericérdia." Temos formagdo interna e

L Sim Sim externa, recorremos a uma empresa com quem contratualizamos alguma da formacéao definida no plano e também articulamos neste ambito
com o instituto de emprego e formacéo profissional."

M sim sim "A M_iseficérdia recorre _z‘i formagdo que é disponipilizada pela Uniéo_ das l_\/I_is_ericE’)rdias PortL_Jgu_esgs gtravés do seu centro de fornlag{io e pela
associacdo de desenvolvimento Montes Claros, e € com base nessa disponibilizacdo que a Misericordia elabora o plano de formacdo interno."
"...este plano de formacdo é feito anualmente. A empresa em didlogo com as diretoras técnicas, com os coordenadores de

N Sim Sim servicos e com a coordenadora de recursos humanos identificam quais sdo as categorias profissionais que apresenta caréncias
de formacdo. A formacéo é preferencialmente ministrada dentro da organizacao..."
"O plano de formacéo interna é elaborado tendo em consideracdo as necessidades identificadas pelas areas/servicos, tendo em atencdo as

o Sim Sim fungdes deAcagIa trabalhador e decorre do plang de_forma(;éo desenvolvido p_ela Unido das Misericé_rqiasNPortugugsa_s." E também aproveitada
as competéncias dos centros de recursos no ambito do RVCC para capacitar e aumentar as habilitagSes académicas das trabalhadoras da
organizagdo."

P sim sim "Recorremos a empresas externas, a UMP, ao IEFP para ministrarem formacdo de acordo com o plano elaborado e também potenciado uma

formacdo de primeiros socorros com os Bombeiros Voluntérios tendo em conta o diagnostico efetuado Misericordia."”

Fonte: elaboragéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SC
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4.8.3. Categorias profissionais que necessitam mais formacéo

No ambito das necessidades de formacao, quando analisamos esse indicador em funcéo
da categoria profissional, verificamos que a categoria profissional identificada pelas
misericdrdias em estudo que revela uma maior necessidade de formacéo é a de auxiliar
de acdo direta. As demais categorias profissionais identificadas apresentam uma
volumetria pouco significativa (gréfico n.° 18).

Gréfico n.° 18 — Categorias profissionais que necessitam de mais formacao
Categorias profissionais que necessitamde mais formacao
Todas as categorias | N 2
Trabalhadores de servicos gerais [ N 2

Profissionais de enfermagem [l 1

Categorias profissionais

Auxiliares de acéo direta [ ENEEE 5

0 2 4 6 8 10 12 14 16
Quantificacdo da necessidade nas organizacGes sociais

Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Neste sentido, 0s seguintes excertos sdo demostrativos da realidade ora apresentada.
"Nas auxiliares de acdo direta, que tem contato direto com os idosos."
(organizacéao social C).

"As pessoas que mais contatam com os utentes sdo sempre aqueles que tem mais
necessidades de formagdo™ (organizagéo social D).

"...sdo aquelas que lidam diretamente com os idosos..." (organizagdo social G).

"As nossas auxiliares de acdo direta, ajudantes de lar, ou seja, quem estd a
trabalhar com contato direto com 0s nossos idosos.” (organizagéo social H).

"S8o aquelas categorias que tem contato direto com 0s utentes, na area da
populacéo idosa, ou seja, as auxiliares de acdo direta.” (organizagéo social L).

"As funcionarias que estdo em contato direto e permanente com o0s idosos."”
(organizacao social P).
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As misericordias em estudo identificaram as areas de formacdo onde 0s seus
trabalhadores evidenciam maiores necessidades de desenvolvimento, apontando a

geriatria como area primordial (grafico n.° 19).

Graéfico n.° 19 — Areas de formag&o com maior necessidade por organizagéo social

Areas de formacao com maior necessidade por organizacio social

11
3
2 2
1 1 1 1 1 1
B Geriatria Trabalho de equipa Comunicacio
Satde mental B Todas as areas H Medidas de autoprotecio
m Alimentacdo W Inteligéncia emocional ~ MProcessos administrativos

B Primeiros socorros

Fonte: elaboracéo prépria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Conjugando o indicador da categoria profissional com a area de formacgdo de maior
caréncia, verificamos que ambos (geriatria e saide mental) confluem para um publico-
alvo especifico, a populacdo idosa. As funcdes das auxiliares de acdo direta estdo
diretamente relacionadas com o apoio e cuidado direto do utente idoso, zelando pelo
bem-estar geral do mesmo num relacionamento diario que Ihe permite um
conhecimento profundo das necessidades desses utentes com a responsabilidade de
garantir que estas sao suprimidas. No que respeita a formacdo na area da saide mental,
as deméncias e as doengas do foro mental tém também cada vez mais expressdo na

condicdo fisica e psiquica deste publico-alvo (grafico n.° 19).

"As nossas auxiliares de acéo direta séo confrontadas com questdes da deméncia e
uma série de problemas de saude dos utentes, e por isso necessitam de formacéo
na parte dos cuidados dos utentes, no controlo de infecGes, na parte
comportamental dos utentes. No que respeita a parte técnica, nomeadamente da
enfermagem que é preciso mais atualizagdo, eu tento sempre que elas fagam
rolman (turnos rotativos) nas varias areas..umas das areas com maior
necessidade é o trabalho de equipa e a comunicac¢do." (organizacéo social A).
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"Dada a dimensdo da Misericordia a dinamizacdo abrange todas as categorias
profissionais. A formacdo recai sobre as &reas dos primeiros socorros, as
deméncias, as medidas de autoprotecdo, a alimentacéo, a diabetes entre outras. No
entanto identifica quem desenvolvem a sua ac¢ao diretamente com os idosos tem
uma necessidade maior." (organizacao social B).

"A formacao recai sobre as areas dos primeiros socorros, as deméncias, prestacéao
de cuidados, inteligéncia emocional, entre outras. Entendemos que a formacéo
regular é muito importante, quer para as auxiliares, quer para os técnicos.”
(organizacéo social J).

"Geralmente na &rea da geriatria — Terceira idade, mas também formacéo na area
administrativa, mas temos algumas dificuldades, uma vez que temos que organizar
uma turma com “X” pessoas e a drea administrativa ndo tem pessoas, Sa0 apenas
duas, ndo chegam para completar uma turma.” (organizacéo social M).

"Durante o0 ano que passou foi feita muita formacao interna...para as auxiliares da
acao direta que teve haver com a desinfecdo e com o perigo de contaminagéo. Foi
feita muita formacdo nesta &rea...temos aqui a area da populacédo idosa que
acabou por ser aquela em que os trabalhadores mais necessitaram de maior
formacdo." (organizacgdo social N).

4.9. Capacitacdo dos dirigentes e suas equipas e as praticas de gestdo

No ambito da capacitagdo dos dirigentes, importa abordar a necessidade da capacidade
de gestdo na observéncia e aplicacdo de instrumentos e procedimentos normalizados

gue potenciem a eficacia continua e generalizada de boas préaticas de gestao.

"A Santa Casa da Misericordia entende que a formacao é um instrumento basilar
para o desenvolvimento de competéncias dos trabalhadores, como também, para o
seu desempenho e motivacgédo. Apostar na formacéo e na capacitacdo profissional
de todos conduz a profissionais capacitados e com experiéncia o que é sem duvida
uma mais-valia para a qualidade dos servicos que prestamos a comunidade.”
(organizacéao social H).

"...0 investimento na formag¢do dos recursos humanos poténcia uma gestdo mais
eficaz, mais otimizada. Capacitar os colaboradores, as dire¢des técnicas e ate a
propria gestdo de topo visa sempre a qualidade nos servi¢os prestados, a
valorizacdo e motivacdo de todos e por dltimo a sustentabilidade da proépria
Misericordia.” (organizagéao social N).

"O investimento na capacitacdo dos trabalhadores quer ao nivel da formacéo,
quer ao nivel das habilitagbes académicas, o cuidado com o processo de
recrutamento e o acolhimento dos novos trabalhadores séo processos essenciais
na gestdo dos nossos recursos humanos de forma a garantir o sucesso na
integracdo e a estabilizacdo do quadro de pessoal da Misericérdia, logo considero
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importante, quer a capacitacdo, quer a gestdo, para prestar o melhor servico
possivel aos nossos utentes.” (organizacgao social O).

A aposta numa qualidade objetiva da prestacdo de servicos e no desenvolvimento das
respostas sociais, que corresponda as expectativas dos utentes, dos trabalhadores e dos
demais stakeholders, consubstancia um ambiente organizacional gerador de maior

confianca.

"Claro que a capacitacdo de todos aliada as praticas de gestdo € fundamental
porque permite gerir de forma mais eficiente os recursos humanos promovendo a
melhoria na qualidade dos Servicos prestados. " (organizacao social B).

"Acho que, temos gente devidamente preparada, e desse ponto de vista considero
exatamente que a capacitacdo de todos é fundamental para prestar servigos de
qualidade.” (organizacéo social C).

" A capacitacdo e formacao dos dirigentes e responsaveis dos servicos é
extremamente importante para uma melhor organizagao e funcionamento dos
servigos e cuidados prestados aos nossos utentes.” (organizacao social I).

"...as boas praticas de gestdo de recursos humanos, mesmo quando o perfil ndo é
0 mais adequado, a capacitacdo em contexto de trabalho e a adequada formacéo
promove ao desenvolvimento de competéncias profissionais e humanas que séo
uma mais-valia para a Misericordia. Também podemos dizer que recursos
capacitados contribuem para a sustentabilidade da Misericérdia...defende uma
filosofia de melhoria continua do trabalho que desenvolve, quer ao nivel das
respostas sociais que sao diretamente disponibilizadas a populacéo, quer ao nivel
de todos 0s outros processos que suportam a atividade diaria da instituicdo. Desta
forma, torna-se indispensavel a qualificacéo, tanto dos dirigentes, como de todos
0s seus trabalhadores, com vista a uma melhoria continua dos servicos que
disponibiliza." (organizacéo social M).

A comunicacdo e as novas tecnologias sdo instrumentos que a gestdo de topo das
misericordias tem ao seu dispor para gerir as suas equipas centradas em dinamicas de

trabalho colaborativo.

"Absolutamente. As pessoas que estdo a dirigir, sejam elas encarregadas, sejam
elas direcdes técnicas, sejam elas responsaveis de outros servigos tem que ter a
capacidade de motivar. N&o é alguém que saiba mandar, isto ndo € a tropa, tem
que ser alguém que saiba motivar para que as pessoas fagam de livre e espontanea
vontade e com prazer aquilo que tem que fazer. E por isso aqui nesta area da
gestdo, da motivacdo da psicologia € importantissimo que as pessoas que estdo nos
cargos dirigentes tenham essa capacidade.” (organizacéo social D).
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"Sim, como disse a formag&o é muito importante. E verdade que as funcionarias
nao estdo dispostas, ndo tem muita vontade, mas nds insistimos para que possam
fazer esta educagdo e depois acabam por até gostar...a capacita¢do de todos
facilita e ajuda a gestdo da casa...a educacao para as funcdes e tarefas acaba por
ajudar na gestdo da casa porque otimiza 0s recursos humanos, portanto melhora
0s servigos prestados.” (organizacao social G).

Uma lideranca participada, motivada e capacitada, com formacdo adequada e
multidisciplinar, estd preparada para esbater contrariedades e minimizar problemas,

mas, acima de tudo, potenciar uma gestdo empreendedora com espirito inovador.

"Em relacdo aos recursos humanos apostamos na formacdo e experiéncia
profissional. O corpo técnico da Misericordia é multidisciplinar e a mesa
administrativa também é formada academicamente na sua maioria. Profissionais
capacitados e com experiéncia é sem ddvida uma mais-valia e acaba por ser
diferenciador. Falando globalmente, é necessario que as Misericordias apostem na
gestdo dos seus recursos humanos, na capacitacdo das suas equipas, dos seus
dirigentes porque correspondera a uma melhor qualidade de servicos, de
otimizacéo e sustentabilidade.” (organizacéo social A).

"A capacitacdo de todos é um ponto de ordem da Misericordia...que promove a
validacdo de competéncias académicas e profissionais dos colaboradores. Nesta
medida entendemos esta ligacdo entre as préaticas de gestdo e a capacitacdo é
fundamental porque leva a melhoria na qualidade dos Servicos prestados.
Recursos Humanos capacitados é espelho de uma gestdo mais equilibrada e
eficaz.” (organizacédo social J).

A diversidade dos modelos de governabilidade, das estruturas organizacionais, do
funcionamento, da dimensdo, da organizacdo e dindmicas internas, tendo por base a
multiplicidade de respostas sociais desenvolvidas e de publicos-alvo, exige da gestdo de
topo destas organizagdes sociais um investimento na capacitacdo e no desenvolvimento
das praticas de gestdo enquanto ferramentas essenciais na gestdo dos Sseus recursos

humanos.

“E inegavel que ha uma relacio entre a capacitacio e as praticas de gestdo, a
capacitacdo dos dirigentes é fundamental no que respeita a tomada de deciséo e
na gestdo dos seus recursos humanos, a capacitacdo das equipas é fundamental
porque acaba por operacionalizar essas mesmas decisdes. Existe uma correlacéao
positiva. A gestdo de recursos humanos € tdo importante quanto o equilibrio
financeiro da Misericordia." (organizacéo social E).

"Uma vez que a larga maioria dos dirigentes é voluntéria, a sua capacitacao, ira
dota-los de um conhecimento mais técnico sobre o funcionamento das respostas
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sociais, constituindo um precioso instrumento de gestdo. Permite um conhecimento
mais profundo das fungdes inerentes a cada categoria profissional, gerindo os
recursos humanos da Instituicdo com maior rigor e eficacia. A capacitacdo das
equipas é de ha muito tempo uma preocupacdo, para que 0S servicos prestados
sejam feitos com a maior competéncia possivel. (organizacao social F).

"As Misericordias e outras instituicbes apresentam agora algum rejuvenescimento
e uma tendéncia de mudancga na gestdo de topo, tendéncia e necessidade € que
cada vez mais as pessoas que estao a frente das instituicdes de terem capacidade,
terem formacéao para desempenharem esta fungdo, obviamente em articulacdo com
guem esta no terreno. A capacitacdo e a formacéo, quer da mesa administrativa,
quer dos colaboradores tem que ser cada vez mais uma aposta e sim considero que
existe uma relacdo direta entre capacitacao e formacéo dos recursos humanos com
a prépria gestdo e que essa relacéo esta ligada com a qualidade e prestacédo de
melhores servi¢os.” (organizacdo social L).

"Considero que a formacdo é fundamental para a gestdo dos recursos humanos.
Numa organizacao a formacao traz conhecimento, e para um bom funcionamento é
necessario, quer para os dirigentes saber transmitir as ideias, comunicar 0s
objetivos, e o que se pretende, quer para as funciondrias conseguirem
compreender e aplicar nas tarefas. A formacdo esta intimamente ligada com a
qualidade dos servigos." (organizacgéo social P).

4.10. Medidas de incentivo ao emprego

No ambito das medidas de incentivo ao emprego, temos as que sdo tuteladas pelo
Instituto de Emprego e Formacéo Profissional e as que sdo tuteladas pelo Instituto de
Seguranca Social.

O Instituto de Emprego e Formag&o Profissional disponibiliza uma grande variedade de

medidas de incentivo ao emprego para que as organizages tenham mecanismos de
apoio na contratacdo de recursos humanos. Estes apoios concretizam-se sob a forma de
incentivos financeiros e destinam-se a combater o desemprego.

As medidas de incentivo ao emprego como a medida de incentivo ATIVAR®, a medida

de promocdo de igualdade de género no mercado de trabalho® e o contrato emprego

61 Corresponde a um apoio financeiro aos empregadores que celebrem contratos de trabalho sem termo
ou a termo certo, por prazo igual ou superior a 12 meses, com desempregados inscritos no IEFP, com a
obrigacdo de proporcionarem formacdo profissional aos trabalhadores contratados. (informacéo
disponibilizada em https://www.iefp.pt/apoios-a-contratacao).

62 Corresponde a um apoio financeiro aos empregadores que celebrem contratos de trabalho com
desempregados inscritos nos servigos de emprego, do sexo sub-representado em determinada profissdo.
Este apoio pode, ainda, ser atribuido aos empregadores que convertam contratos de trabalho a termo,
em contratos de trabalho sem termo, em profisses marcadas por discriminacao de género. (informacao
disponibilizada em https://www.iefp.pt/apoios-a-contratacao).
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insercdo para pessoas com deficiéncia e incapacidade® foram as medidas identificadas
pelas misericordias, tendo por base a sua natureza e a aplicabilidade nas suas dindmicas
de funcionamento.

O Instituto de Seguranca Social promove a atribuicio de incentivos a contratacio®,
através de uma dispensa parcial do pagamento da contribuicdo para a seguranca social
para 0s jovens & procura do primeiro emprego e para 0s desempregados de longa
duracdo, por periodos de cinco e trés anos, respetivamente, ou através de uma isencéo
total do pagamento da contribuicdo para a Seguranca Social para os desempregados de
muito longa duracdo por um periodo de trés anos, na parte relativa a entidade
empregadora.

Promove ainda a possibilidade, para as entidades empregadoras que celebrem um
contrato de trabalho sem termo com uma pessoa com deficiéncia — desde que a mesma
tenha capacidade para o trabalho inferior a 80%, o direito a uma reducdo da taxa
contributiva.®®

Das medidas de incentivo ao emprego desenvolvidas pelas misericordias em estudo, é
percetivel que aquando da contratacdo de novos trabalhadores a medida com maior
incidéncia é a medida de incentivo ATIVAR (36 situacdes ativas) que resulta da estreita
colaboracgdo entre as misericordias e o Instituto de Emprego e Formagdo Profissional,
seguida pela medida de reducdo de taxa contributiva (17 situacfes ativas) para
trabalhador com incapacidade para o trabalho solicitada junto da Seguranca Social
(gréfico n.° 20).

83 Consiste na realizacdo de atividades socialmente (teis que satisfacam necessidades sociais ou
coletivas temporarias, no ambito de projetos promovidos por entidades coletivas publicas ou privadas
sem fins lucrativos, tem a durante um periodo maximo de 12 meses, e tem como destinatarios pessoas
com deficiéncia e incapacidade, desempregadas ou a procura do 1.° emprego, inscritas nos centros de
emprego ou centros de emprego e formacdo profissional. (informacdo disponibilizada em
https://www.iefp.pt/apoios-a-contratacao).

6 Qs incentivos a contratacdo aplicam-se aos trabalhadores integrados num dos seguintes grupos:
Jovens a procura do primeiro emprego com idade até aos 30 anos, inclusive, que nunca tenham prestado
a atividade ao abrigo de um contrato de trabalho sem termo; Desempregados de longa duracdo que, a
data do contrato, estejam disponiveis para o trabalho e inscritos nos centros de emprego ha 12 meses ou
mais; Desempregados de muito longa duracdo com 45 anos de idade ou mais que, a data do contrato,
estejam disponiveis para o trabalho e inscritos nos centros de emprego ha 25 meses ou mais. (Guia
pratico do ISS, I.P — Dispensa parcial ou isencdo total do pagamento de contribui¢des - 1° emprego,
desempregado de longa durac¢do e desempregado de muita longa duracéo).

% Para ter direito a redugdo da taxa contributiva, a Entidade Empregadora tem de cumprir certas
condicBes, nomeadamente ter os pagamentos de contribuicfes a seguranca social em dia e ter a situagéo
tributaria regularizada perante a Administracdo Fiscal (Guia pratico do ISS, I.P — Reducdo da taxa
contributiva para trabalhadores com deficiéncia).
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Grafico n.° 20 — Medidas de incentivo ao emprego desenvolvidas pelas misericérdias

Medidas de incentivo ao emprego desenvolvidas pelas
misericordias
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de longa duragdo incapacidade

IEFP SS

Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Numa anélise mais fina, podemos verificar que € a organizacao social D quem beneficia
de forma mais expressiva da medida de incentivo ATIVAR para 14 trabalhadores e na
medida de reducdo de taxa contributiva para trabalhador com uma incapacidade para o

trabalho é a organizacéo social H com 11 trabalhadores (quadro n.° 51).

Quadro n.° 51 - Medidas de incentivo ao emprego desenvolvidas pelas misericérdias

Instltuto~de Emprego e Instituto de Seguranca Social
Formacao Profissional
Organizagéo ; ; P 3E:0 d,e R 2 3 Reducdo de taxa contributiva -
; Incentivos a contratagdo
Social | Medies e lddece g ® | o
ATIVAR trabalho —_contra}to 1.9 Emprego Desertlpregado de longa 'nciza%ugl gfg&%gﬁg’: : 9 (;) 5
emprego insercio duracdo
A 5
B
C 1 2
D 14 1
E
F 2 1
G 1
H 2 11
[ 3 1 2
J
L 2 3
M 1
N 5
(0] 2 1 1 1
P 1
Totais 35 5 2 4 17

Fonte: elaboracgéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM
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Os apoios colocados a disposicdo das organizacOes pelo Instituto de Emprego e
Formacdo Profissional e pelo Instituto de Seguranca Social possibilitam a renovagao
dos quadros de pessoal aproveitando os apoios e incentivos disponiveis para a
contratacdo de recursos humanos. Estes apoios a contratagdo consignam uma vantagem
que se traduz em medidas que visam um apoio financeiro as entidades empregadoras,
promovendo a redugdo na pressao que a estrutura dos custos com o pessoal assume nas
organizacBes. As misericordias em estudo identificam vantagens nestas medidas. O
reconhecimento e cooperacdo que existe entre 0os promotores e as misericordias, que
tem possibilitado o desenvolvimento de dindmicas de empregabilidade, nomeadamente
com o acolhimento de trabalhadores no a&mbito destas medidas, e que na sua larga
maioria, apds término dos programas, sdo integrados nos quadros de pessoal das

misericordias.

"Face a excelente colaboragcao com o instituo de emprego, também existe da parte
deles que ndés somos um bom empregador e que contratamos muita gente e
contribuimos também para a eliminagdo do desemprego, mas da parte deles
também tem havido esse reconhecimento através do financiamento das acdes de
formacdo...a medida que n6s vamos contratando as pessoas elas véo ficando no
quadro da instituicdo...no que respeita a reducdo de taxa contributiva perante a
seguranca social recentemente ndo temos beneficiado.” (organizagéo social D).

"Muitos dos contratos emprego e inser¢do acabam por se revelar bons
profissionais e acabam por ser contratados. O projeto € uma porta de entrada
para novas contratagdes. Estes projetos sdo uma mais-valia, constituindo um
reforco, pontual, importante nas equipas.” (organizacao social F).

"...existem sim vantagens para a contratacdo no recorrer a estas medidas do
emprego para colmatar as falhas que temos com o pessoal.” (organizacédo social
L).

"Maior facilidade na contratacdo de novos recursos humanos com a integracao de
um publico especifico no mercado de trabalho e também uma forma de redugéo de
custos com os recursos humanos."” (organizagéo social 1).

"As vantagens sdo muitas, se ndo fosse de facto esta medida...n6s ndo teriamos
essa possibilidade de ter estas pessoas que estdo a fazer toda a diferenca aqui em
termos de assisténcia aos nossos utentes seja aos idosos seja as criangas...tais
profissionais tem sido uma grande ajuda em relagcdo ao apoio domiciliario e de
centro de dia. Tém sido realmente muito importantes e temos sim uma boa relacéo
com o instituto de emprego ..." (organizagéo social N).

"Permitir dar emprego a estas pessoas através das medidas e programas referidos,
respondendo as necessidades da Instituicdo, com um custo menor, e em simultaneo
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avaliar as capacidades dos beneficiarios, com vista a pleno emprego futuro."
(organizacéao social O).
Uma outra vantagem também referenciada prende-se com o apoio financeiro na
contratacdo, que permite uma gestao dos recursos humanos otimizada do ponto de vista

dos encargos financeiros, com reflexo na sustentabilidade das misericordias.

"A vantagem é poder contratar pessoas com menos custos, trazendo beneficios na
gestdo financeira da instituicdo. O Instituto de Emprego e Formagéo Profissional
€ um bom parceiro no ambito da empregabilidade.” (organizacéo social N).

"Recorremos a algumas destas medidas que apresentam vantagens econdmicas
para a Misericordia." (organizacgdo social H).

"Existe vantagens financeiras para a Misericordia em recorrer a estas medidas,
alias faz parte das estratégias de sustentabilidade da instituicdo.” (organizacéo
social P).
Pelas misericdrdias é ainda referido que, ndo obstante as vantagens financeiras serem
evidentes, os processos de candidatura sdo complexos, a divulgacdo destas medidas e a
disponibilizacdo de informacdo pelos promotores apresenta algumas falhas, e a
limitacdo dos horérios dos trabalhadores que fazem parte destes programas ndo é
facilitadora de uma integracdo plena no funcionamento das organizacdes de

acolhimento.

"Recorremos a algumas destas medidas, mas a um nivel inferior do que outras
misericérdias recorrem, tem uma vantagem financeira, mas obviamente estes
processos sdo complexos e a sua divulgacdo também apresenta alguns deficits."
(organizacdo social A).

"A vantagem para a organizacao é financeira, uma vez que a organizacao recebe
um apoio do IEFP, no entanto as candidaturas ndo sdo processos faceis.”
(organizacéao social C).

"...com 0s contratos emprego insercdo é que apenas trabalham de segunda a sexta
com um horério fixo, ndo permitindo a integragdo dos mesmos nos turnos e
escalas rotativas 0 que para a Misericérdia ndo tem vantagens." (organizagéo
social G).

Temos ainda misericérdias que, pela sua dimensdo e pratica, ndo identificam vantagens
no acesso a estas medidas de apoio ao emprego.

"Para Instituicdes de pequena dimenséo e face as obrigacdes e requisitos inerentes
ndo € vantajoso." (organizacdo social B).

"Nao recorremos. N&o é prética." (organizacéo social E).
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Sumula
Gestéo de Recursos Humanos

Designacao e dependéncia hierarquica

A maioria das misericérdias em estudo designa o 6rgdo de gestdo de recursos humanos numa dimensao
mais administrativa.

Quanto a dependéncia hierarquica do 6rgao de gestdo de recursos humanos, a maioria das misericordias
em estudo (12) refere que é a mesa administrativa/gestdo de topo que o 6rgdo em apreco responde
diretamente. Apenas em 3 misericérdias o 6rgao responde a um patamar intermédio responsavel pelas

areas de recursos humanos ou financeira.

Tarefas e afetacdo ao 6rgdo de gestdo de recursos humanos
No que respeita as tarefas/fun¢fes do érgdo de gestdo de recursos humanos, estas correspondem na sua
generalidade a uma dimensao mais funcional.
O recrutamento foi a pratica de gestdo de recursos humanos que ganhou maior relevancia por parte das
misericordias.
A maioria das misericordias salientou a sua importancia para a consecu¢do da estratégia organizacional.
No que respeita a afetacéo de recursos humanos, as 15 misericordias afetam 35 dos seus trabalhadores ao
orgdo de gestdo de recursos humanos, de um total de 1423 trabalhadores.
Distribuindo assim os 35 trabalhadores por nimero, percentagem de afetacéo, e tipologia de fungéo:
> 25 apresentam fungBes administrativas;

v 21 afetos a 100%;

v’ 3 a 50%;

v 1a25%.
> 10 trabalhadores com tipologias de func¢@es superiores diferenciadas;

v'4 técnicos superiores de recursos humanos afetos a 100%;

v'1 gestor financeiro afeto a 100%;

v'1 psicdlogo afeto a 100%;

v'1 coordenador de recursos humanos afeto a 25%;

v'3 diretoras técnicas sem percentagem de afetacdo definida.

Balango Social

Das 15 miseric6rdias em estudo 8 apresentam nos seus quadros mais de 100 trabalhadores ao servico,
procedendo a elaboracdo do respetivo balango social, dando assim cumprimento ao imperativo legal.
Das 8 misericdrdias que elaboram balanco social apenas 5 disponibilizaram o documento, sendo 3
relativos ao ano de 2019 e 2 relativos ao ano de 2020.

Mapa de pessoal com indicagcdo de tipologia de vinculo, categoria profissional e namero de
trabalhadores
Relativamente ao mapa de pessoal com indicacdo de tipologia de vinculo, categoria profissional e

numero de trabalhadores, as 15 misericordias em estudo identificaram a existéncia do mapa em apreco,
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relacionando 0 mesmo com uma exigéncia da Seguranca Social e da Autoridade para as Condicdes do
Trabalho.

Manual/documento com a descri¢do do contetdo funcional e das responsabilidades por categoria
profissional

O manual/documento com a descricdo do contelddo funcional e das responsabilidades por categoria
profissional é um instrumento agregador, quer do ponto de vista da definicdo do contelido, quer do ponto
de vista das responsabilidades e exigéncias que constituem cada funcdo. A maioria das misericordias em
estudo (11) ndo apresentam um manual/documento com a descricdo do conteido funcional e das
responsabilidades por categoria profissional,

Apenas 4 das 15 misericordias em estudo elaboraram este documento orientador.

Formas de comunicabilidade vertical e horizontal

No que respeita as formas de comunicabilidade desenvolvidas pelas misericordias em estudo, temos 7
misericordias em que a forma de comunicacéo corresponde a uma verticalidade que tem por base o nivel
estrutural e hierarquico definido dentro da organizacéo, e 8 misericordias que desenvolvem as duas

formas de comunicabilidade, vertical e horizontal.

Técnicas de recrutamento de trabalhadores e voluntéarios

Relativamente as técnicas de recrutamento, a entrevista representa um dos principais procedimentos de
selecdo utilizados pelas organizagdes, precedido pela analise curricular que visa assegurar a preparagao
da entrevista. As 15 misericordias em estudo identificam como técnicas de recrutamento de

trabalhadores e de voluntarios que séo por si aplicadas a entrevista e a analise curricular.

Dificuldades no recrutamento

Quando abordamos quais as dificuldades no recrutamento de recursos humanos, as 15 misericordias em
estudo apontam as seguintes dificuldades:

> Perfil para trabalhar com pessoas idosas, com uma mobilidade muito reduzida e muitos em total
dependéncia;

> Tempos de trabalho, nomeadamente o trabalho por turnos e aos fins-de-semana, situagao que é muitas
vezes impeditiva da constituicdo da relagdo contratual;

» Salario minimo nacional em termos de remuneracdo mensal, ndo sendo de todo um fator atrativo

quando a funcdo é desgastante, fisica e emocionalmente.

A categoria profissional que foi identificada pelas misericérdias como sendo aquela onde a dificuldade
de contratacdo é maior esta intimamente ligada com os constrangimentos acima identificados, centrando-
se nas auxiliares de acédo direta.

E ainda referida a dificuldade de contratacdo de enfermeiros, um perfil profissional mais técnico e que é
essencial nas respostas sociais direcionadas para as pessoas idosas, cujos cuidados exigem um

acompanhamento diario destes profissionais.
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Técnicas de integragdo/socializacao organizacional de novos recursos humanos

Relativamente a identificagdo das técnicas de integracdo/socializacdo organizacional de novos recursos
humanos, a grande maioria das misericordias refere que a integracdo/socializacdo dos novos recursos
humanos relacionadas com categorias profissionais de cariz mais operacionais é efetuada em contexto de

trabalho, iniciando as tarefas associadas a sua funcéo de forma imediata.

Caracterizacao dos trabalhadores da organizacao

Quantificacdo dos trabalhadores

Temos uma quantificacdo total de 1423 trabalhadores com vinculo laboral no conjunto das 15
misericordias em estudo. Podemos verificar que 8 das misericdrdias apresentam nos seus quadros entre
100 a 169 trabalhadores remunerados e num outro intervalo de analise temos 7 misericdrdias em que esta
variacao se centra entre 26 e 72 trabalhadores remunerados. Relativamente aos trabalhadores voluntarios
0 Seu nimero no conjunto das 15 misericordias em estudo é muito reduzido, cerca de 19, distribuidos

apenas por 4 misericérdias.

Area funcional

Quando falamos na variavel area funcional onde o conjunto destes trabalhadores com vinculo, laboral ou
voluntério, exerce a suas tarefas, a mesma estd relacionada com as atividades desenvolvidas pelas
organizac0es, ou seja, as respostas sociais e todas as areas de apoio ou coadjuvantes no funcionamento
organizacional definido pelas misericordias.

Os 19 voluntarios foram direcionados pelas 4 misericordias para funcdes na resposta social de estrutura
residencial para pessoas idosas, para apoio na loja social e servico religioso e para as atividades de

animagdo e sociabilizagao.

Tipologia de vinculo laboral
Numa primeira anélise, é facilmente percetivel que a larga maioria dos vinculos consignam o tempo
completo e a efetividade laboral, ou seja cerca de 75,19%. O contrato a termo certo é a tipologia de
vinculo que em segunda linha reflete maior percentagem, cerca de 15,4%, e 6,53% esta relacionado com
avencas.
> Tempo completo

v'1070 trabalhadores com vinculo na modalidade de contrato sem termo — efetivo;

v'219 trabalhadores com vinculo na modalidade de contrato a termo certo;

v/ 93 trabalhadores na modalidade de avenca.
» Tempo parcial

v'10 trabalhadores efetivos;

v'10 trabalhadores com vinculo na modalidade de contrato a termo certo;

v* 21 trabalhadores na modalidade de avenca.
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Remuneracgoes
Do ponto de vista das remuneracGes, embora enquadrem valores em média muito préximos do salario
minimo nacional, o indicador tempo completo e a modalidade de contrato de trabalho sem termo —

efetivo reflete uma politica de contratacéo direcionada para a estabilizagdo dos seus quadros de pessoal.

» Tempo completo
A média remuneratéria global das misericérdias em estudo relativa @ modalidade de contrato de trabalho
sem termo — efetivo é de 785,30 €.

v' Organizagéo social L é a que apresenta a média remuneratdria mais elevada na modalidade de
contrato de trabalho sem termo — efetivo (1105,42 €);
A media remuneratoria global das misericordias em estudo relativa @ modalidade de contrato de trabalho
a termo certo é de 751,86 €.

v' Organizacdo social L é a que apresenta a média remuneratéria mais elevada na modalidade de

contrato de trabalho a termo certo (1105,42 €).
A média remuneratdria global das misericordias em estudo relativa & modalidade de avenca é de 683,63
€.

v'Organizagdo social O é a que apresenta a média remuneratdria mais elevada na modalidade de
avenca (829,08 €).

» Tempo parcial
A média remuneratéria global das misericérdias em estudo relativa a modalidade de contrato de trabalho
sem termo — efetivo é de 465,11 €.

v" Organizagéo social G é a que apresenta a média remuneratéria mais elevada na modalidade de
contrato de trabalho sem termo — efetivo (730,00 €);
A média remuneratéria global das misericordias em estudo relativa & modalidade de contrato de trabalho
a termo certo é de 564,41 €.

v" Organizagdo social A é a que apresenta a média remuneratoria mais elevada na modalidade de
contrato de trabalho a termo certo (780,00 €).
A média remuneratdria global das misericordias em estudo relativa a modalidade de avenca é de 578,86
€.

v' Organizagdo social P é a que apresenta a média remuneratéria mais elevada na modalidade de
avenca (655,00 €).

Faixa etaria: Grupos de idade, género e habilitacdo literaria

» Grupos de idade

No total de 1423 trabalhadores com vinculo laboral, a maioria corresponde ao intervalo de idades
compreendidas entre:

v' 45 e 54 anos (490 trabalhadores - 34,43%);

v 30 e 44 anos (488 trabalhadores - 34,30%);

v/ 55 a 65 anos (306 trabalhadores — 21,50%).
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Preponderancia dos intervalos de idade

> A organizagéo social C, nos intervalos de menos de 30 anos e no intervalo de 30 a 44 anos, apresenta
uma maior concentracdo de trabalhadores em relagédo as demais organizagoes;

> A organizacdo social H, nos intervalos de idade de 45 a 54 anos e 55 a 65 anos, apresenta uma maior
concentracdo de trabalhadores em relacdo as demais organizacoes;

> No intervalo de mais de 65 anos temos 4 organizacdes sociais com 4 trabalhadores (A — 2,48%, D —
3,54%, F —5,55%, e | — 2,65% do total de trabalhadores das respetivas organizacoes).

> Género
Quanto a distribuicdo dos trabalhadores por género, verifica-se que a grande maioria dos trabalhadores
com vinculo laboral nas 15 misericordias em estudo pertencem ao sexo feminino (1292 — 91%) e apenas

131 trabalhadores (9%) séo do sexo masculino.

> Habilitacao literaria

De um total global de 1423 trabalhadores podemaos aferir que:

v’ 449 trabalhadores apresentam o 3.° ciclo do ensino basico (9.° ano), que corresponde a 31,55% da
totalidade dos trabalhadores;

v' 306 trabalhadores com o ensino secundario (12.° ano) e cursos técnico profissionais, correspondendo a
21,50% da totalidade dos trabalhadores;

v/ 279 trabalhadores com o ensino superior, correspondendo a 16,61% da totalidade dos trabalhadores;
v'214 trabalhadores com 2.° ciclo do ensino basico (6.° ano), correspondendo a 15,04% da totalidade dos
trabalhadores;

v' 168 trabalhadores com 1.° ciclo do ensino basico (4.° ano) correspondendo a 11,81% da totalidade dos
trabalhadores;

v O nivel de qualificagdo inferior ao 1.° ciclo do ensino basico ndo tem relevancia significativa nestas
organizagOes correspondendo a 7 trabalhadores (0,49%).

Podemos, entdo, sublinhar que nas 15 misericordias em estudo o nivel de qualificacdo relativo ao 3.°
ciclo do ensino basico (9.° ano) é aquele que apresenta maior relevancia com 449 trabalhadores. Ainda

assim, verifica-se uma tendéncia de evolucao para os niveis de qualificagdo seguintes.

Formacéo

Diagnéstico de necessidades de formagéao dos recursos humanos

Relativamente a elaboracdo de um diagnéstico de necessidades de formacdo dos recursos humanos, a
maioria das misericordias em estudo (12) refere elaborar este diagndstico. O contributo das varias areas
organicas na identificacdo das necessidades de formacéo é apontado como base para a elaboracédo do

referido diagndstico.

Plano de formagao interna
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O plano de formacéo interna é apenas formulado pelas 12 misericérdias que elaboram o diagnéstico de
necessidades de formacdo dos recursos humanos. Referem que o plano de formacdo interna visa o
aperfeicoamento continuo dos trabalhadores ao longo da sua carreira profissional, com o objetivo de

atender as exigéncias e especificidades das suas fungdes.

Categorias profissionais que necessitam mais formacéo

No ambito das necessidades de formacdo, quando analisamos esse indicador em funcdo da categoria
profissional, verificamos que a categoria profissional identificada pelas misericérdias em estudo que
revela expressivamente uma maior necessidade de formacao é a de auxiliar de acdo direta.

Conjugando o indicador da categoria profissional com a area de formagdo de maior caréncia, verificamos

gue ambos confluem para um publico-alvo especifico, a populacdo idosa.

Capacitacao dos dirigentes e suas equipas e as praticas de gestao

No &mbito da capacitacéo dos dirigentes, as misericordias em estudo abordaram as seguintes premissas:
> A necessidade da capacidade de gestdo na observancia e aplicagdo de instrumentos e procedimentos
normalizados que potenciem a eficacia continua e generalizada de boas praticas de gestéo;

> A aposta huma qualidade objetiva da prestacdo de servicos e no desenvolvimento das respostas sociais
que corresponda as expectativas dos utentes, dos trabalhadores e dos demais stakeholders consubstancia
um ambiente organizacional gerador de maior confianca;

» A comunicacdo e as novas tecnologias sdo instrumentos que a gestao de topo das misericérdias tem ao
seu dispor para gerir as suas equipas centradas em dinamicas de trabalho colaborativo;

> Uma lideranca participada, motivada e capacitada com formacdo adequada e multidisciplinar esta
preparada para esbater contrariedades, minimizar problemas, mas acima de tudo potenciar uma gestdo

empreendedora com espirito inovador.

Medidas de incentivo ao emprego

Das medidas de incentivo ao emprego desenvolvidas pelas misericérdias em estudo é percetivel que
aquando da contratacdo de novos trabalhadores, a medida com maior incidéncia é a medida de incentivo
ATIVAR (36 situacdes ativas), que resulta da estreita colaboragdo entre as misericordias e o Instituto de
Emprego e Formacdo Profissional, seguida pela medida de reducdo de taxa contributiva (17 situacGes

ativas) para trabalhador com incapacidade para o trabalho solicitada junto da Seguranga Social.

Vantagens

» O reconhecimento e cooperacdo que existe entre 0s promotores e as misericérdias, que tem
possibilitado o desenvolvimento de dindmicas de empregabilidade, nomeadamente com o acolhimento
de trabalhadores no ambito destas medidas, e que na sua larga maioria, ap6s término dos programas, sao
integrados nos quadros de pessoal das misericordias.

> O apoio financeiro na contratagdo, que permite uma gestdo dos recursos humanos otimizada do ponto
de vista dos encargos financeiros, com reflexo na sustentabilidade das misericordias.

Desvantagens
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» Os processos de candidatura sdo complexos;
» A divulgacdo destas medidas e a disponibilizacdo de informacao pelos promotores apresenta algumas

falhas;
» A limitacdo dos horarios dos trabalhadores que fazem parte destes programas ndo € facilitadora de

uma integragdo plena no funcionamento das organizagdes de acolhimento.
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5. Fontes de financiamento

No que respeita as fontes de financiamento, existe um conjunto alargado de tipologias
de financiamento que tem como objetivo primordial o desenvolvimento de medidas de
natureza financeira que consubstanciam o suporte para organizacfes da economia social
prosseguirem a sua misséo através do desenvolvimento das suas atividades dirigidas aos

publicos mais desfavorecidos social e economicamente.

5.1. Fontes de financiamento publicas

Conforme ja referido, existe um conjunto alargado de tipologias de financiamento
publicas, pelo que, quando analisamos o peso de cada tipologia, percebemos que os
apoios do Estado através dos acordos de cooperacdo sdo muito mais significativos que
outras tipologias, quer as relacionadas com a administracdo local (municipios e Juntas
de Freguesia) ou com os fundos comunitarios, contribuindo de forma consideravel para
o equilibrio financeiro destas organizagdes sociais (quadro n.° 52). Comparativamente, é
a organizacdo social O que apresenta, em termos de percentagem (58,68%), 0 maior
peso das fontes de financiamento publicas no orgamento.

Quadro n.° 52 - As fontes de financiamento publicas por tipologia

Fontes de Financiamento Publicas

Organizagao Peso / %
Social Tipologia (100%)

A Seguranca Social - Acordos de cooperagdo 27,30%

B Seguranca Social - Acordos de cooperagao 38,00%

C Seguranca Social - Acordos de cooperagao 40,58%

D Seguranca Social - Acordos de cooperacao 41,00%

E Seguranca Social - Acordos de cooperacao 40,00%

Seguranca Social - Acordos de cooperagdo; Municipio/ Junta de freguesia
F — Subsidios eventuais; IEFP — Medidas de apoio ao emprego; Fundo Social 53,42%
Europeu — Candidatura a programa de financiamento

Seguranca Social - Acordos de cooperacdo; Autarquia — Subsidios

0,
eventuais; IEFP — Medidas de apoio ao emprego 30,00%

H Seguranca Social - Acordos de cooperagao 30,03%
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| Seguranca Social - Acordos de cooperacao 50,00%
J Seguranca Social - Acordos de cooperacao 50,00%
L Seguranca Social - Acordos de cooperacao 37,40%
M Seguranca Social - Acordos de cooperacao 46,05%
N Seguran_(;a Social - Acordos de cooperacdo; Autarquia - Subsidios 25 49%
eventuais
0] Seguranca Social - Acordos de cooperacao 58,68%
P Seguranca Social - Acordos de cooperacao 37,13%

Fonte: elaboragéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Os acordos de cooperacdo formalizados ao abrigo do programa de celebracdo ou
alargamento de acordos de cooperacdo para o desenvolvimento de respostas sociais
(PROCOOP), além de serem a tipologia mais expressiva, consignam uma fatia
importante no conjunto das fontes de financiamento destas misericordias.

Nesta medida, importa fazer aqui uma referéncia a géenese desta fonte de financiamento
publica. O Pacto de Cooperacdo para a Solidariedade Social existe desde 19 de
dezembro de 1996 e representa o referencial do modelo de parceria publico-social que
teve como objetivo primordial a criacdo de uma rede nacional de protecdo social,
equipamentos e servicos, principalmente dirigida aos cidaddos em situacdo de maior
vulnerabilidade e exclusdo social.%® Através do desenvolvimento dessa rede de apoio
social o Estado e os representantes das organiza¢Ges da economia social cooperam entre
si com o objetivo de contribuir para uma cobertura territorial equitativa relativamente a
servicos prestados, equipamentos sociais e otimizacdo dos recursos disponiveis. O
objetivo maior visa um equilibrio entre o custo, beneficio e a qualidade do servico
prestado.

Os acordos de cooperagdo materializam este modelo de parceria publico-social. Em 05
de julho de 2021 foi formalizado o protocolo para o biénio 2021-2022.5" O Estado,

® Em 21 de janeiro de 2021 foi assinado o novo Pacto de Cooperacéo para a Solidariedade Social pelo
XXII Governo Constitucional, a Associacao Nacional de Municipios Portugueses (ANMP), a Associagdo
Nacional de Freguesias (ANAFRE), a Confederacdo Cooperativa Portuguesa CCRL (ConfeCoop), a
Unido das Mutualidades Portuguesas (UMP), a Unido das Misericdrdias Portuguesas (UMP), e a
Confederacao Nacional das Instituicdes de Solidariedade (CNIS). Este pacto vigorara por um periodo de
10 anos.

7 Como intervenientes na assinatura do protocolo para o biénio 2021-2022, temos o Ministro da
Educacdo, a Ministra do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social, a Ministra da Salde, o Presidente
da Unido das Misericordias Portuguesas, o Presidente da Confederacdo Nacional das Instituicdes de
Solidariedade, o Presidente da Unido das Mutualidades Portuguesas e o Presidente da Confederagdo da
Cooperativa Portuguesa, CCRL.
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através dos seus Orgaos e servicos competentes, exerce os poderes de inspecao, auditoria
e fiscalizacio sobre as organizagOes sociais equiparadas as IPSS®, cujas respostas
sociais apresentam acordos de cooperacgdo, podendo para o efeito ordenar a realizagédo

de inquéritos, sindicancias e inspecdes.®

5.2. Fontes de financiamento privadas

Quando analisamos as fontes de financiamento privadas que as misericérdias em estudo
recorrem para financiamento, temos que ter sempre presente que a candidatura a esta
tipologia de prémios/financiamentos pressupde sempre a elaboracdo de um projeto que
se adeque aos objetivos definidos pelos promotores, o que envolve a canalizacdo por
parte das organizacbes, de recursos materiais € humanos para a concretizacdo e
monitorizacdo dos projetos. A obrigatoriedade do cumprimento dos pressupostos
associados aos projetos apresentados e o valor efetivo dos prémios acaba por ndo se
afigurar numa verdadeira aposta por parte das misericordias, pelo que apenas cinco (5)
das quinze (15) misericérdias reconheceram, no conjunto das suas fontes de
financiamento, que recorrem as tipologias identificadas no quadro n.° 53, onde
predominam os Prémios BPI e a Fundacdo "la Caixa" e o Fundo Rainha D. Leonor.
Relativamente ao peso que esta fonte de financiamento representa para as misericérdias

em estudo, ndo é significativo no conjunto das demais fontes de financiamento.

Quadro n.° 53 - As fontes de financiamento privadas por tipologia

Organizagio Fontes de Financiamento Privadas Peso / %
Social Tipologia (100%0)
A
B
C Prémios BPI e a Fundagéo "la Caixa"; Fundo Rainha D. Leonor 4,61%

8 Considerando o que se encontra disposto no n.° 4 do artigo 82.° da Constituicdo, na parte que diz
respeito ao setor cooperativo e econémico como setor produtivo, foi aprovada, por unanimidade, a Lei
de Bases da Economia Social (Lei n.° 30/2013, de 8 de maio), a qual determinou a revisdo dos regimes
juridicos das entidades por ela abrangidos. A revisdo do estatuto das instituicdes particulares de
solidariedade social, consigna que as novas realidades sociais e organizacionais impdem a reformulacéo
de alguma das suas disposi¢Ges e a introducdo de outras, por forma a dotar as instituicbes assim
qualificadas de um suporte juridico que permita aprofundar a sua modernizacao e desenvolvimento.

%9 O artigo n.° 34 do Decreto-Lei n.° 172-A/2014, de 14 de novembro enquadra os poderes de inspecao,
auditoria e fiscalizacdo as IPSS ou equiparadas.
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D Prémio Fidelidade Comunidade; Prémios BPI e a Fundagdo "la Caixa" 3,00%
E
F
G
H Prémios BPI e a Fundacéo "la Caixa"; Fundo Rainha D. Leonor 2,38%
|
J
L
M
N Prémios BPI e a Fundacéo "la Caixa" 0,61%
0] Prémios BPI e a Fundacdo "la Caixa"; Supermercados LIDY 3,36%
=

Fonte: elaboragéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

5.3. Fontes de financiamento préprias

As fontes de financiamento préprias enquadram uma parcela significativa das fontes de
financiamento das misericérdias em estudo. Estas fontes de financiamento apresentam
uma diversidade de tipologias que se materializa pela rentabilizacdo do patriménio
maovel, imovel, artistico e cultural, quer através do arrendamento/venda, quer através do
investimento na sua exploracdo, ou das prestacGes de servicos decorrentes da sua
atividade funcional. Analisando o quadro n.° 54, podemos verificar que o arrendamento
de imoveis para habitacdo € a tipologia comum as quinze (15) misericordias, seguida
das receitas relativas & consignagdo de farmécia com (5 misericordias). E ainda
verificavel que o peso das fontes de financiamento préprias é consideravel nos
orcamentos destas organizacdes sociais. A possibilidade de gerar as suas préprias
receitas e através delas garantir uma maior autonomia, ¢ fundamental para manter e/ou
desenvolver as suas atividades sociais e corresponder de forma sustentada a todos os
compromissos financeiros. Exemplo desta realidade € a organizacdo social A, que
apresenta uma percentagem muito expressiva, 51,70%, do seu orgcamento que advém
das suas fontes de financiamento proprias, seguida da organizagdo social N com
46,26%.
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Quadro n.° 54 - As fontes de financiamento préprias por tipologia

Organizacdo Fontes de Financiamento Préprias Peso /%
Social Tipologia (100%6)
Rendas habitacionais, rendas sociais relativas ao bairro social, receitas da
A consignacdo de farmacia, exploracdo de propriedades agricolas,| 51,70%
patriménio imovel, receita da venda de lenha e cortica
B Renda de uma casa de habitacdo e renda da casa do povo 9,00%
C Rendas urbanas, agricolas e industriais 17,23%
D Rendas do patrimdnio imobiliario e receita da consignacao da farmécia 10,00%
E Explqragao de propriedades agricolas de um ou dois hectares, rendas 15.00%
sociais
F Rendas e juros bancéarios 3,36%
G Renda de dois prédios de habitacdo e aluguer de sala de eventos 1,00%
H Rend’as. de habltaga.o rusticas e urbanas, receita da consignacéo de 23.37%
farmécia e do hospital
| Renda de imoveis 10,00%
J
Receitas da consignacao da farméacia
L Receita do culto religioso (celebracGes e funerais) 35,20%
Renda habitacional
M Rendas de prédios rasticos e urbanos, rendimentos suplementares 7,15%
Receita da consignacéo da farmécia
N Rendas de prédios urbanos e rurais para habitacéo 46,26%
Receita do culto religioso (celebraces e funerais)
O Rendas de imoveis 7,80%
P Rendas de prédios rusticos e urbanos para habitagdo 2,48%

Fonte: elaboracédo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

5.4. Outras fontes de financiamento

Relativamente as outras fontes de financiamento, podemos referir que estas apresentam

no seu conjunto uma importante fatia do orcamento das misericordias em estudo. A

comparticipacdo dos utentes e a comparticipacdo das familias sdo as tipologias que

consignam uma maior expressividade e volumetria. No quadro n.° 55 podemaos verificar

que uma percentagem muito expressiva do orcamento da organizacdo social G advém

das outras fontes de financiamento, com 69,00%, seguida da organizacdo social P com

60,39%, entre outras organizacgdes sociais com percentagens que medeiam o0s 30% e o0s

50%.
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Quadro n.° 55 - As outras fontes de financiamento por tipologia

Organizacdo Outras Fontes de Financiamento Peso /%
Social Tipologia (100%0)
A Comparticipacdo dos utentes e comparticipagao das familias 21,00%
Comparticipagdes dos utentes, comparticipacdes das familias e quotizagao
B L 53,00%
dos irmdos
Comparticipagbes dos utentes, comparticipagdes das familias
C o __ 37,58%
e guotizacdo dos irmaos
D Complar_tlmpa(;oes dos utentes, comparticipagdes das familias e doagdes 46,00%
esporédicas
E Comparticipacdo dos utentes e comparticipacao das familias 45,00%
Comparticipagdes dos utentes, comparticipagdes das familias, donativos e
F S > 43,22%
quotizacdes dos irméos
G Compar~t|0|pagao dos utentes, comparticipagdes das familias e quotizagéo 69.00%
dos irmdos
comparticipagdes dos utentes, comparticipacdo das familias, quotizacdes
H o 40,22%
dos irméos e outras
| Comparticipacdo dos utentes, comparticipacdes das familias, donativos 40.00%
financeiros e em espécie '
J Comparticipacdes dos utentes e quotizacdo dos irmaos 50,00%
L Comparpupagoes dos utentes, comparticipagdo de familiares e quotizagdo 27.40%
dos irmdos
Comparticipagdes dos utentes, comparticipacdo das familias, quotizagdes
M - . 46,80%
dos irmdos e donativos
Comparticipacdo dos utentes, comparticipaces das familias, quotizagdo
N - . ; . 27,64%
dos irmdos, e eventuais donativos dos benfeitores
0] ComparticipacGes dos utentes e quotizagdes dos irmaos 30,16%
P Comparticipacdo dos utentes e quotizacdo dos irmaos 60,39%

Fonte: elaboragéo prépria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Numa perspetiva mais global e comparativa das varias fontes de financiamento ja

identificadas, é possivel aferir que as outras fontes de financiamento sdo aquelas que

apresentam 0 maior peso no or¢camento das misericordias, seguida das fontes de

financiamento puablicas. Relativamente as fontes de financiamento préprias, apenas duas

(2) das quinze (15) misericordias em estudo apresentam um peso expressivo na sua

realidade orcamental, 51,70% (organizacéo social A) e 46,26% (organizagéo social N).

As fontes de financiamento privadas consignam percentagens pouco significativas
(quadro n.° 56).

Quadro n.° 56 - Peso (%) de cada uma das fontes de financiamento no orgamento das misericordias

L Fontes de Fontes de Fontes de Outras fontes
Organizacao . . . . : . Peso total
. Financiamento Financiamento | Financiamento de
social L - o . X (100%0)
Publicas Privadas proprias financiamento
A 27,30% 51,70% 21,00% 100%
B 38,00% 9,00% 53,00% 100%
C 40,58% 4,61% 17,23% 37,58% 100%
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D 41,00% 3,00% 10,00% 46,00% 100%
E 40,00% 15,00% 45,00% 100%
F 53,42% 3,36% 43,22% 100%
G 30,00% 1,00% 69,00% 100%
H 30,03% 2,38% 23,37% 40,22% 100%
| 50,00% 10,00% 40,00% 100%
J 50,00% 50,00% 100%
L 37,40% 35,20% 27,40% 100%
M 46,05% 7,15% 46,80% 100%
N 25,49% 0,61% 46,26% 27,64% 100%
(0] 58,68% 3,36% 7,80% 30,16% 100%
P 37,13% 2,48% 60,39% 100%

Fonte: elaboracéo propria com base nos dados disponibilizados pelas SCM

Embora o financiamento publico, consignado na sua maioria por transferéncias publicas
no ambito dos acordos de cooperacdo, constitua um fator determinante para a
sustentabilidade financeira das organizacbes sociais, este tem apresentado uma
tendéncia de reducdo ao longo dos anos, resultando no aumento do valor da
comparticipacio do utente e das suas familias.”® Esta realidade é confirmada pela
presente andlise, onde as outras fontes de financiamento tendem a transformar-se
gradualmente na receita com maior expressividade nos orcamentos das misericordias.
Embora deva ser um objetivo das organizacBes sociais mitigar a dependéncia do
financiamento direto do Estado no desenvolvimento das suas atividades e da sua
prestacdo de servicos, & necessario desenvolver e apostar nas demais fontes de
financiamento que ndo impliqguem aumentar a comparticipagdo dos utentes e das suas
familias, sob pena de acentuar as dificuldades econdmicas e sociais dagueles, para 0s
quais, estas organizacdes dirigem a sua intervencdo social.

Fazer crescer as fontes de financiamento proprias de modo a reinvestir essas receitas nas
atividades e servicos desenvolvidos e apostar nas fontes de financiamento privadas que
apresentam um potencial de crescimento muito expressivo, através do envolvimento e
reconhecimento da misséo, visdo e valores destas organizaces pela sociedade civil

podera contribuir de forma decisiva para a sustentabilidade das misericordias.

70 Estudo elaborado pela CNIS — Confederagdo Nacional das Institui¢ées de Solidariedade “Importancia
economica e social das IPSS em Portugal: central de balangos (2016, 2017 E 2018) .
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5.5. Areas de atuacdo/valéncias que apresentam um custo maior para a

organizacao

Relativamente as areas de areas de atuagdo/valéncias que apresentam um custo maior
para a organizacdo, todas as misericérdias em estudo consignam o desenvolvimento da
resposta social estrutura residencial para pessoas idosas como aquela que apresenta um
custo maior para o todo da organizagdo. Numa segunda linha de custos, apontam a
resposta social unidade de cuidados continuados integrados. Ambas as respostas sociais

identificadas sdo direcionadas na sua génese de atuacdo para a area da populacéo idosa.
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Sumula

Fontes de financiamento

Fontes de financiamento publicas

> O peso do financiamento do Estado através dos acordos de cooperacdo nas 15 misericordias € muito
mais significativo que outras tipologias, relacionadas com a administracdo local ou com os fundos
comunitarios.

A organizacdo social O é a que apresenta, em termos percentuais (58,68%), o maior peso das fontes de

financiamento publicas no seu orcamento comparativamente com as demais misericordias.

Fontes de financiamento privadas

> O peso que esta fonte de financiamento representa para as misericérdias em estudo ndo é significativo
no conjunto das demais fontes de financiamento. A obrigatoriedade do cumprimento dos pressupostos
associados a candidaturas a prémios/financiamentos e o valor efetivo dos prémios acabam por ndo se
afigurar numa verdadeira aposta por parte das misericérdias, pelo que apenas 5 das 15 misericordias
reconheceram no conjunto das suas fontes de financiamento que recorrem aos Prémios BPI e a Fundacéao

"la Caixa" e o Fundo Rainha D. Leonor.

Fontes de financiamento préprias

» O peso das fontes de financiamento préprias é consideravel nos orgcamentos destas organizacdes
sociais. Estas fontes de financiamento apresentam uma diversidade de tipologias que se materializa pela
rentabilizacdo do patrimdnio mdvel, imdvel, artistico e cultural, quer através do arrendamento/venda,
quer através do investimento na sua exploragdo, ou das prestacdes de servicos decorrentes da sua
atividade funcional. O arrendamento de imdveis para habitacdo € a tipologia comum as 15 misericordias,
seguida das receitas relativas a consignacao de farméacia (com 5 misericérdias).

A organizacdo social A apresenta uma percentagem muito expressiva, 51,70%, do seu orcamento que

advém das suas fontes de financiamento prdprias, seguida da organizacgéo social N com 46,26%.

Outras fontes de financiamento

> As outras fontes de financiamento apresentam no seu conjunto uma importante fatia do orcamento das
misericordias em estudo. A comparticipacdo dos utentes e a comparticipacdo das familias sdo as
tipologias que consignam uma maior expressividade e volumetria. Uma percentagem muito expressiva do
orcamento da organizagdo social G advém das outras fontes de financiamento, com 69,00%, seguida da
organizacdo social P com 60,39%, entre outras organizagdes sociais com percentagens que medeiam 0s
30% e o0s 50%.

Em suma, embora o financiamento publico, consignado na sua maioria por transferéncias publicas no
ambito dos acordos de cooperacao, constituia um fator determinante para a sustentabilidade financeira das
misericordias, este tem apresentado uma tendéncia de redugdo ao longo dos anos, resultando no aumento

do valor da comparticipacdo do utente e das suas familias, onde as outras fontes de financiamento tendem
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a transformar-se gradualmente na receita com maior expressividade nos orcamentos das misericdrdias.
Embora deva ser um objetivo das organizagdes sociais mitigar a dependéncia do financiamento direto do
Estado no desenvolvimento das suas atividades e da sua prestacdo de servigos, é necessario desenvolver e
apostar nas demais fontes de financiamento que ndo impliqguem aumentar a comparticipacédo dos utentes e
das suas familias, sob pena de acentuar as dificuldades econdmicas e sociais daqueles, para os quais, estas
organizac6es dirigem a sua intervencao social.

Fazer crescer as fontes de financiamento préprias de modo a reinvestir essas receitas nas atividades e
servicos desenvolvidos e apostar nas fontes de financiamento privadas que apresentam um potencial de
crescimento muito expressivo, através do envolvimento e reconhecimento da misséo, visdo e valores
destas organizacoes pela sociedade civil podera contribuir de forma decisiva para a sustentabilidade das

misericordias.

Areas de atuacdo/valéncias que apresentam um custo maior para a organizacao

Todas as misericordias em estudo consignam o desenvolvimento da resposta social estrutura residencial
para pessoas idosas como aquela que apresenta um custo maior para o todo da organizacdo, seguida pela
resposta social unidade de cuidados continuados integrados. Ambas as respostas sociais enquadram a area
da populacéo idosa.
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6. Accountability (visdo de longo prazo)

O termo accountability esté relacionado com responsabilizacdo, transparéncia, prestacdo
de contas relativamente a tomada de decisdo (Pinho e Sacramento, 2009), envolvendo
0s meios pelos quais cada organizacdo procura gerir e responder as diversas
expectativas e necessidades dos diferentes stakeholders.

A pertinéncia da analise dos processos de accountability, numa visdo de longo prazo,
nas organizaces sociais esta intimamente ligada com a necessaria percecdo da
responsabilizacdo relativa a forma de governabilidade e correspondente tomada de
decisdo da gestdo de topo, e a influéncia que este processo tem na prossecucao da
missao social destas organizagoes.

A autoavaliacdo da gestdo de topo deve consagrar mecanismos como a transparéncia,
que deve consignar formas de informacdo sobre a estrutura organizacional, as acdes
desenvolvidas e os recursos despendidos como forma de legitimar as mesmas,
incentivando o seu sentido de responsabilidade e comportamento ético. A informacao
sobre a estrutura organizacional, as atividades desenvolvidas e os recursos aplicados
estd consignada nos instrumentos elaborados pelas misericérdias, nomeadamente os
planos estratégicos, de atividades e orcamento e os relatérios de atividade e de contas
anuais. E através destes documentos que as misericordias procuram mensurar o trabalho
desenvolvido. Estes sdo validados pelo 6rgdo onde reside o poder soberano e
deliberativo das misericordias, ou seja, pela assembleia geral, que tem como fun¢édo
primordial garantir o funcionamento democratico das misericdrdias, conforme se

encontra expresso nos seguintes excertos.

"Eu tento pelo menos numa reunido por ano fazer isso, falar sobre o que é que
fizemos, qual € o nosso plano a longo prazo e o que é que nds estamos a pensar
fazer da casa. Essa é uma preocupagdo grande porque como é evidente a
Misericordia tem um grande peso...e a nossa estratégia tera inevitavelmente esse
peso na comunidade. Normalmente, eu apresento isso nas assembleias gerais. N6Os
temos uma participacdo boa nas assembleias, enfim para a comunidade que é
temos uma boa participacéo."(organizagdo social A).

"Sim. Através das Assembleias Gerais e da publicacdo dos Planos de Atividades."”
(organizacéo social F).

"Normalmente na apresentacéo de contas e orgamentos na assembleia geral existe
a possibilidade de os irmdos colocarem questdes, duvidas e até questionar as
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decisbes e a mesa e 0s demais Orgdos tentam dar as necessarias explicacdes."”
(organizacéo social G).

"Em cada assembleia a mesa administrativa da conhecimento aos irmaos de toda a
obra feita até aquela data, assim como também informa qualquer constrangimento
que possa ter existido para o ndo desenvolvimento de algum projeto ou obra que se
estivesse estabelecido em se realizar.” (organizacao social I).

"E nas assembleias gerais onde a mesa administrativa apresenta, quer os planos
de atividade, quer os relatérios de contas e estd sempre aberta a questdes e ao
esclarecimento de davidas por parte dos irméos.” (organizacao social J).

Um outro aspeto importante é a participacdo, o envolvimento de toda a organizagédo e
dos demais stakeholders no momento de apresentacdo do balanco integral das
atividades desenvolvidas, das decisdes tomadas e dos resultados obtidos, de modo a
alcancgar validagdo do trabalho desenvolvido, tendo como finalidade a persecucéo da
missao definida. As misericordias em estudo referem que a fraca participacdo nas
assembleias gerais ndo possibilita uma avaliacdo/validacdo do trabalho desenvolvido
pela gestdo de topo, ndo obstante ser incentivada a participacdo de todos os
stakeholders.

"Em primeiro lugar com os irmaos e de seguida com o0s nossos trabalhadores. O
nosso relatdrio e contas é também enviado para a autarquia, para a Seguranca
Social (obrigacdo Legal), sdo também colocados na nossa pagina web, sendo
publicos no sentido que a gente os pode consultar. Damos a conhecer internamente
a todas as pessoas que tem o interesse em saber da vida da instituicdo...como
provedor quero que os colegas dos outros érgdos sociais analisem o que foi feito, a
maneira como procedemos e disse também que obviamente o lugar de provedor
estd sempre a disposicdo dos irmdos, mas neste caso dos érgdos sociais."
(organizacdo social D).

"Os planos sdo aprovados nas assembleias gerais, onde todos os irmaos com
contas pagas podem votar e solicitar esclarecimentos. E verdade que nestas
assembleias ndo se verifica muita afluéncia, o que é uma pena, uma vez que 0
trabalho validado é uma motivacdo para quem gere estas organizagdes. Estes
planos também sdo disponibilizados na nossa pagina web para que de uma forma
transparente todos possam escrutinar o trabalho da organizagdo.” (organizagdo
social N).

"E nas assembleias gerais onde a mesa administrativa apresenta, quer os planos
de atividade, quer os relatérios de contas e incentiva nesses momentos a
apresentacdo de duvidas ou questdes sobre a atuacdo da misericordia pelos
irmdos que comparecem as assembleias. E pratica da santa casa da
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misericordia...incentivar a essa participagdo, porque normalmente a participag¢do
é muito fraca." (organizacao social B).

"As decisOes, ou seja, a gestao ¢ validada nas assembleias gerais. A participagdo
nas assembleias gerais € cada vez mais diminuta por parte dos irmaos...mesmo nas
decisdes importantes € muito diminuta." (organizacao social C).

"No que respeita a responsabilizacdo e validacdo do trabalho da mesa
administrativa normalmente € na assembleia geral onde isso ocorre. Estas
assembleias s@o pouco concorridas e é uma pena porque é nestas oportunidades
em gue a gestdo também tem que ser avaliada, motivada relativamente ao trabalho
efetuado." (organizagéo social P).

"No que respeita a assembleia geral e ndo é s6 aqui, é apanagio de todos 0s
movimentos associativos, a participacdo dos seus membros é reduzido. E a
pandemia ainda veio agravar ainda mais a situagdo. A mesa administrativa nesses
momentos esta ali para dar a conhecer os seus planos estratégicos de atividades e
de orcamento e sendo a participacdo muito fraca dos irmaos, sdo apenas mais
participadas aquando dos atos eleitorais." (organizacéo social E).

"Nés prestamos contas...nas assembleias gerais...aos irmdos, mas a propria
comunidade também pode questionar porque tem c& os seus idosos. Nas
assembleias, como sabe este € um meio pequeno e aparecem meia duzia de irmaos
e quase a totalidade sdo 0s mesarios, ou dos outros érgdos sociais e pouco mais.
Agora ha muito o habito das pessoas fazerem conversa e questionar, o chamado
“disse que disse”, mas ndo questionam diretamente a quem de direito, o que é uma
penas porque nds estamos cd para responder e justificar se necessario."
(organizacéo social M).

A avaliacdo/responsabilizacdo é também outro mecanismo que esta relacionada com a
possibilidade dos stakeholders devolverem contributos a gestéo de topo, legitimando as
suas acOes e/ou alertando para a correcdo de eventuais desvios identificados. Esta
responsabilizacdo, segundo as misericordias em estudo, também é um fator dissuasor da

integracdo de quadros nas listas para os 6rgédos sociais.

"... acho que € importante e nds temos que ser responsabilizados pelo aquilo que
fazemos e acho que é importante também fazemos uma autocritica e uma
autoavaliacdo daquilo que foi 0s nossos pressupostos quando nos candidatamos a
um cargo desta natureza e aquilo que temos em mente fazer...se estamos a atingir
0S objetivos a que nos propusemos ou ndo e perceber quando ndo o porqué. Na
ultima assembleia, fizemos a apresentacdo das contas e foi-me questionado por
alguns irmdos, no que respeita ao panorama, que de forma generalizada, é
complicado, e foi muito questionado o que eu pensava fazer de futuro para reverter
essa situacdo. O pendor da responsabilizacdo existe quando assumimos estes
cargos." (organizacéo social L).
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"Normalmente, é nas assembleias gerais que apresentamos e defendemos as nossas
decisdes estratégicas e estamos abertos as intervencdes de todos os irmaos. Um
dos grandes problemas é conseguir arranjar pessoas para 0s corpos dirigentes."
(organizacéao social H).

"A elaboracdo do plano estratégico da organizacdo que consigna a definicao de
objetivos é sem duvida colaborativa pelo que a acdo de todos de forma proativa é
valorizada. No entanto se algum dos objetivos tragados néo for atingido, apenas se
faz essa identificacdo no balangco geral do plano, mas ndo se efetua nenhuma
avaliacao sistematica de forma formal." (organizacéo social O).

A prestacdo de contas efetiva e transparente € um desafio para todas as misericordias,
promovendo a confianga e credibilidade junto de todos os stakeholders e contribuindo,
assim, para a eficacia da organizacdo. Do ponto de vista da limitacdo da aplicabilidade
global da accountability, temos a importancia e quase exclusividade que é dada aos
instrumentos de quantificacdo financeira nesta avaliacdo, em detrimento da performance
funcional que contribui para a qualidade das atividades desenvolvidas pelas

misericérdias e também para uma avaliagdo mais globalizante.
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Sumula

Accountability (visdo de longo prazo)

A informagdo sobre a estrutura organizacional, as atividades desenvolvidas e os recursos aplicados esta
consignada nos instrumentos elaborados pelas misericordias, nomeadamente os planos estratégicos, de
atividades e orcamento e os relatorios de atividade e de contas anuais. E através destes documentos que as
misericordias procuram mensurar o trabalho desenvolvido. Estes sdo validados pelo érgdo onde reside o
poder soberano e deliberativo das misericordias, ou seja, pela assembleia geral, que tem como funcédo
primordial garantir o funcionamento democratico das misericordias.

As misericérdias em estudo referem que a fraca participacdo nas assembleias gerais ndo possibilita uma
avaliacdo/validacdo do trabalho desenvolvido pela gestdo de topo, ndo obstante ser incentivada a

participacdo de todos os stakeholders.

A avaliacao/responsabilizacéo é também outro mecanismo que esté relacionada com a possibilidade dos
stakeholders devolverem contributos & gestdo de topo, legitimando as suas acoes e/ou alertando para a
correcdo de eventuais desvios identificados. Esta responsabilizagdo, segundo as misericdrdias em estudo,

também é um fator dissuasor da integracdo de quadros nas listas para os 6rgédos sociais.

A prestacdo de contas efetiva e transparente € um desafio para todas as misericdrdias, promovendo a
confianga e credibilidade junto de todos os stakeholders e contribuindo, assim, para a eficacia da
organizacdo. Do ponto de vista da limitacdo da aplicabilidade global da accountability, temos a
importancia e quase exclusividade que é dada aos instrumentos de quantificacdo financeira nesta
avaliacdo, em detrimento da performance funcional que contribui para a qualidade das atividades

desenvolvidas pelas misericordias e também para uma avaliacdo mais globalizante.
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7. Sustentabilidade

As organizagOes de economia social, no ambito do cumprimento da sua missao,
desenvolvem servigos que tém como objetivo a prestacdo de cuidados individualizados
aos seus utentes. No cumprimento efetivo do postulado da solidariedade, estas
organizagOes fornecem essa prestacdo de servigos, na sua maioria a pessoas que
apresentam caréncias socioecondémicas e que de outra forma ndo teriam acesso as
respostas sociais face aos custos praticados no mercado livre. Esta realidade consigna
constrangimentos relativos a propria sustentabilidade econdmica destas organizacdes
decorrentes essencialmente das suas caracteristicas econémicas.

Quando falamos de sustentabilidade, falamos naturalmente de estratégias que

consignam as caracteristicas e o contexto de cada organizagéo social.

7.1. Principais estratégias de sustentabilidade interna da organizacéo

As estratégias de sustentabilidade interna identificadas pelas misericordias em estudo
consignam a forma de gestdo dos recursos que tém disponiveis com o objetivo de

garantir a maxima eficiéncia, eficécia e rentabilizacao.

"As principais estratégias de sustentabilidade interna sdo a otimizagdo dos
recursos quer materiais, quer humanos...fazemos sempre muita pesquisa de
mercado a procura de equipamentos, materiais ou servicos mais em conta, mas
que mantenham a qualidade."(organizacao social B).

"A misericordia promove a otimizacdo de recursos, tentando rentabilizar ao
maximo esses recursos. A estratégia consagra a partilha de recursos e cooperacao
entre a comunidade."(organizagéo social E).

"A estratégia € tentar rentabilizar os recursos ao maximo e dai tirar bons
resultados. Prestar bons servicos, tentar rentabilizar recursos quer materiais, quer
humanos."(organizacéo social M).

"Gestdo criteriosa de custos com o pessoal e matérias-primas e servigos
consumidos."(organizagéo social 1).

"Tentamos fazer a melhor otimizacdo dos recursos humanos e materiais
possivel."(organizacéo social G).
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A aposta na autonomia energetica é também uma estratégia referida, nomeadamente na
utilizacdo de equipamentos que possibilitem ganhos do ponto de vista energético, a par
da rentabilizacdo de investimentos, da renegociacdo de contratos e da negociacdo de
precos com os fornecedores, estratégias que visam uma gestdo rigorosa dos custos e

proveitos financeiros das misericordias.

"Como estratégia de sustentabilidade vamos fazendo alguma poupanca de modo a
possibilitar a realizacdo de investimentos. Fazemos também poupanca energética,
adquirimos termoacumuladores e os painéis solares, o objetivo é tornar a
misericérdia cada vez mais autonoma nesta questao energética. Do ponto de vista
operacional a otimizag&o de recursos é fundamental.” (organizacéo social A).

"As principais estratégias de sustentabilidade interna sdo a otimizagdo dos
recursos quer materiais, quer humanos, a renegociacao de contratos e a eficiéncia
energética."(organizacao social J).

"Diariamente tentamos procurar as melhores solugoes...procuramos a qualidade,
mas também...o que é mais econdmico...temos que rentabilizar o pessoal e 0s
recursos... a verificagdo no mercado dos melhores pregos e acaba por negociar
com os fornecedores...produtos e materiais com qualidade, mas ao melhor prego
possivel." (organizacao social L).

"Como estratégia de sustentabilidade vamos fazendo alguma poupanga. Do ponto
de vista operacional a otimizacao de recursos é fundamental."(organizagao social
H).

"Face a exiguidade das disponibilidades financeiras e fontes de rendimento que a
Santa casa dispGe o rigor e a contencdo das despesas terdo forcosamente que
nortear a nossa atividade em prol da sustentabilidade da organizagéo.
Promovemos a sustentabilidade da organizacdo através da racionalizacdo dos
custos de funcionamento e otimizacdo dos recursos disponiveis." (organizacao
social P).

O equilibrio financeiro das misericordias também passa pela equidade nas admissoes
dos utentes, pela revisdo anual das comparticipagdes dos utentes, das comparticipacoes
das familias e pela atualizagdo dos complementos de dependéncia dos utentes
pensionistas, que esta diretamente ligada com o maior ou menor grau de dependéncia
destes e que pode implicar o pagamento de uma prestacdo social por parte da seguranca

social’®

L E uma prestagdo paga mensalmente aos pensionistas que se encontram numa situacéo de dependéncia
e que precisam da ajuda de outra pessoa para satisfazer as necessidades basicas da vida quotidiana
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"A misericordia desenvolve uma politica de gestdo responsavel e rigorosa, temos
como estratégia a revisdo anual das comparticipacdes dos utentes e familiares, a
atualizacdo dos complementos de dependéncia a par da otimizacdo de
recursos.”(organizacao social D).

"A equidade permite-nos um equilibrio, admitir um utente que pode pagar um
pouco mais e a0 mesmo tempo admitir um utente que tem uma reforma muito
pequena e ndo tem retaguarda familiar. Esta forma de gestdo é uma das principais
estratégias de sustentabilidade da misericdrdia, a par desta estratégia temos a
otimizacéo de recursos humanos e materiais."(organizacéo social C).

Uma outra estratégia de sustentabilidade interna identificada pelas misericordias esta
relacionada com a importancia da formacdo e capacitacdo dos recursos humanos destas

organizac6es de modo a ganhar qualidade nos servigos prestados.

"Sera a rentabilizacdo dos recursos humanos e materiais existentes e fomentar a
formacao interna e externa."(organizagao social N).

"A principal estratégia que a organizacdo desenvolve é a promocdo da
capacitacao dos recursos humanos, investindo na sua qualificacdo a par de uma
gestdo orcamental muito cuidada com rigor, quer do lado das receitas quer do
lado das despesas, mas mantendo a qualidade dos servicos
prestados.”(organizacao social O).
O quadro n.° 57 procura identificar as principais praticas de gestdo para a
sustentabilidade desenvolvidas pelas organizagdes, onde a rentabilizacdo de recursos
humanos e materiais e a gestdo criteriosa, quer dos investimentos, quer dos custos,

ganha expressao e importancia.

Quadro n.° 57 - Principais estratégias de sustentabilidade interna das SCM

Organizacéo Estratégias de sustentabilidade interna das SCM
Social
A Poupanca que possibilite a Poupanca energética Otimizacdo de recursos

realizacdo de investimentos

Rentabilizacéo dos recursos Rentabiliza¢do dos

B L Pesquisa de mercado
humanos recursos materiais
Equilibrio financeiro entre a

C comparticipacdo do utente que | Otimizagdo de recursos | Otimizacdo de recursos
pode pagar mais e aquele que | humanos materiais
ndo

(porque ndo conseguem fazer a sua higiene pessoal, alimentarem-se ou deslocarem se sozinhos) — Guia
pratico Complemento por dependéncia do ISS, I.P.
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Reviséo anual das | Atualizacdo dos
D comparticipagdes dos utentes [ complementos de Otimizagao de recursos
e familiares dependéncia
E Otimizag&o de recursos Partilha e rentabilizacdo de recursos
L Assertividade nas [ Otimizacdo da relagdo
F Racionalidade nos custos -
cobrangas custo beneficio dos utentes
Rentabilizacdo dos recursos N .
G ¢ Rentabilizacdo dos recursos materiais
humanos
H Poupanca Otimizacao de recursos
Gestao criteriosa dos recursos o e -
| Gestéo criteriosa dos recursos materiais
humanos
o . _ Eficiéncia
Gestdo criteriosa dos recursos | Gestdo  criteriosa  dos [\ o x
J .. energetica/Renegociagédo
humanos recursos materiais
de contratos
Negociacdo com
L Rentabilizacdo dos recursos | Rentabilizagdo dos | fornecedores. Produtos e
humanos recursos materiais materiais com qualidade/ao
melhor preco
Rentabilizacdo dos recursos | Rentabilizagdo dos .
M L. Prestar bons servigos
humanos recursos materiais
N Rentabilizacdo dos recursos | Rentabilizagdo dos|Fomentar a  formacdo
humanos recursos materiais interna e externa
o Rentabilizacdo dos recursos | Rentabilizagdo dos|Fomentar a  formacdo
humanos recursos materiais interna e externa
p Rigor e contencdo nas | Racionalizacdo dos custos | Otimizacdo dos recursos
despesas de funcionamento disponiveis

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas

7.2. Principais constrangimentos a implementacao da estratégia

Quando abordamos o0s constrangimentos a implementacdo das estratégias de
sustentabilidade interna, as misericordias em estudo identificam a dificuldade de
recrutamento de recursos humanos e, por ineréncia, a propria gestdo destes recursos
como um fator decisivo quer na defini¢do, quer na implementacdo das estratégias de
sustentabilidade. As dificuldades de contratagdo, conforme ja identificado no decurso
desta investigacdo, centram-se na necessidade de profissionais qualificados e com perfil
para trabalhar com os puablicos-alvo destas organizacbes, nomeadamente com a
populacédo idosa. A polivaléncia dos técnicos é também um aspeto que contribui de
forma negativa para o desenvolvimento das respostas sociais, uma vez que a

polivaléncia é a Unica forma de gestdo possivel as misericordias para dar cumprimento
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as exigéncias relativas ao quadro de pessoal adequado/exigido para cada resposta social
em funco do seu nimero de utentes’?.

Um outro aspeto também muito relevante enquanto constrangimento prende-se com a
parca disponibilidade dos elementos que compdem a gestdo de topo, voluntarios ainda a
exercer atividade profissional a tempo completo, o que impede seja um Orgdo

efetivamente presente na diade da organizacéo.

"O principal constrangimento € a falta de recursos humanos e a dificuldade de
contratacdo de auxiliares para a area da populacdo idosa." (organizacéo social
C).

"Temos como constrangimento por exemplo a estratégia a necessidade de ter mais
profissionais de quadro, ou seja, técnicos."(organizacéo social H).

"Falta de recursos humanos e qualificados e motivagéo de equipas."(organizacio
social I).

"E dificil fazer entender que noés precisamos de rentabilizar os recursos...é
exatamente a gestdo de pessoal que € um dos maiores constrangimentos da
misericordia...esta é uma variavel de atuagdo, ou seja, os recursos nomeadamente
operacionais que tem impacto direto na nossa atuacao."(organizagao social L).

"Muitas vezes o perfil de recursos humanos que somos obrigados a contratar, pela
dificuldade de encontrar no concelho pessoas com o perfil adequado para lidar
com a populagéo idosa."(organizagéo social M).

"Temos constrangimentos com pessoal. Nés temos falta de pessoal e isso é muito
dificil de gerir, e quando temos restri¢des ainda mais dificil se torna."(organizacéo
social P).

"A polivaléncia dos técnicos necessaria para a organizacdo, que tem 0S seus
beneficios, mas também tem os seus custos, uma vez que a dedicacdo em tempo
integral para determinada area também seria mais benéfica, mas as questdes de
gestio da organizagdo e  sustentabilidade financeira obriga a
polivaléncia.”(organizagéo social N).

"O maior constrangimento para a implementacédo da estratégia é que nao temos
nenhum mesdrio a tempo inteiro na institui¢do.” (organizag¢do social E).

Foi ainda identificado um outro constrangimento que esta relacionado com a reducdo do
financiamento publico no &mbito dos acordos de cooperagéo, o que se reflete no poder

de aquisicdo, por parte das misericordias, de bens e servigos essenciais ao

2.0 ISS, I.P. desenvolveu manuais - processo chave das respostas sociais com a identificagdo dos
requisitos associados a prestacdo de servicos com o objetivo principal de melhoria permanente da
qualidade do servigo prestado e da sustentabilidade da prépria organizacao.
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desenvolvimento das atividades e das respostas sociais. Os encargos bancarios e as
obrigagbes fiscais no a&mbito do patriménio sdo também identificados como
constrangimentos & implementacdo das estratégias de sustentabilidade interna.

"Insuficiente apoio do Estado através dos acordos celebrados com a seguranca
social e crescente aumento dos custos por incrementos dos precos dos bens e
servigos."(organizacao social F).

"O nosso maior constrangimento € mesmo o financiamento, mas o tempo que
temos que investir nesta procura também € um constrangimento.”(organizacéo
social B).

"Tivemos uma redugdo enorme na receita mensal no que respeita as
comparticipacdes e nos acordos de cooperacdo, porque nao nos foi possivel
admitir novos utentes durante um periodo muito grande e tivemos um encargo
enorme com todos os equipamentos que tivemos que adquirir de forma a cumprir
as regras da Direcdo Geral da Saude. No que respeita aos encargos bancérios que
tem até aqui sido suspensos por causa das moratdrias, mas essa situacdo vai
terminar e o que temos é mais divida."(organizacéo social G).

"Os principias constrangimentos esté intimamente ligado com a reducgdo no custo
dos servigos disponibilizado ao utente pelo Estado que se tem refletido na reducéo
do montante comparticipado pelo Estado, tendéncia que se verifica ha alguns anos
a esta parte. Este constrangimento anula os esfor¢os da organizagdo no sentido de
desenvolver outras atividades, para diminuir a dependéncia financeira em prol de
uma maior sustentabilidade."(organizacao social O).

"Temos como constrangimento por exemplo a estratégia relativa ao aumento do

patrimonio a questdo fiscal associada a compra de propriedades."(organizacao

social A).
As estratégias de sustentabilidade tiveram também um revés com a pandemia, onde a
maioria das misericérdias reduziu ou suspendeu alguns dos seus servicos e/ou respostas
sociais disponibilizadas, com expressiva incidéncia nas creches, centros de Dia, centros
de atividades de tempos livres, educacdo pré-escolar e centros de atividades
ocupacionais para pessoas com deficiéncia, em resposta a determinacdo da Direcéo
Geral de Saude. Esta situagdo consignou a reducdo da receita proveniente das
comparticipages dos utentes. Ainda no que respeita as medidas de autoprotecdo, as
misericordias apresentaram custos adicionais com a aquisicdo de equipamentos de
protecdo individual, obrigatérios no desenvolvimento dos servigos e/ou respostas
sociais, por forma a garantir a protecdo dos utentes, na sua maioria, de idade muito

avancada e com debilidades do ponto de vista da satde.

192



A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia
Ana Delfina Leal Granjeia Costa

"...todas as estratégias de sustentabilidade ficaram em banho-maria, ou foram um
bocadinho por agua abaixo com a pandemia ...0 aumento de alguma dependéncia
por parte das pessoas que entram precisamos de mais funciondrios, foi preciso
contratar mais gente e isso fez com que os resultados contabilisticos se tornassem
negativos..."(organizacao social D).

O quadro n.° 58 procura sintetizar os principais constrangimentos identificados pelas

organizagBes sociais aquando da implementacdo das estratégias de sustentabilidade

interna.

Quadro n.° 58 - Principais constrangimentos a implementacdo das estratégias de sustentabilidade
interna das SCM

Organizagéo Principais constrangimentos a implementacéo das estratégias de sustentabilidade interna
Social das SCM
A Procedimentos e custos fiscais associados a aquisi¢do de propriedades
B Financiamento
C Falta de RH por dificuldade de contratacdo de Auxiliares
o e capmen R
E Na&o ter nenhum elemento da gestdo de topo a tempo inteiro
= Apoios de Estado insuficientes Aumento dos custos de bens e servi¢os
G Custo com os equipamentos de protecdo | Encargos bancérios
H Necessidade de ter mais profissionais qualificados
| Falta de RH qualificados Motivacdo das equipas
J Né&o identifica constrangimentos
L Dificuldade na rentabilizacdo dos recursos humanos
M Perfil dos recursos humanos para trabalhar com a populacéo idosa
N Polivaléncia dos técnicos
o) A reducdo da comparticipacdo financeira do Estado através dos acordos de cooperacao
p Falta de RH

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas

7.3. Definicao da eficiéncia da organizacéo

A eficiéncia de uma organizacdo estd associada a forma com a mesma compreende e

avalia internamente a relacdo entre 0s recursos empregues e 0s resultados alcangados.

As misericérdias em estudo identificaram a forma como consignam a sua eficiéncia do

ponto de vista sistémico, abordando os fatores que apresentam maior influéncia nessa

persecucéo.
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"A relacdo entre 0s recursos empregues € sempre proporcional aos resultados
alcancados, quer na sua qualidade e numero quer nas metas definidas pela
Misericordia. E uma relagdo que tem quer andar sempre lado a lado."
(organizacéo social B).

"Procuramos ser eficientes nos que respeita aos recursos humanos € aos recursos
materiais empregues de forma a conseguir resultados com qualidade, mas de uma
forma sustentavel.” (organizacéo social H).

"A organizacao consegue estabelecer uma relacé@o dinamica dos recursos humanos
na missao a que se propde."” (organizacéo social I).

"A relacdo entre 0s recursos empregues € sempre proporcional aos resultados
alcancados de forma a atingir a eficiéncia e qualidade dos servicos que
prestamos.” (organizacao social J).

A importancia da gestdo de recursos humanos, investindo na formacéo/capacitacdo dos
trabalhadores e apostando na contratacdo de profissionais qualificados, otimizando os
demais recursos, financeiros, materiais e tecnoldgicos em prol da qualidade dos servigos
prestados, sdo postulados identificados pelas misericérdias que procuram na sua atuacao

0 cumprimento da sua missao tendo por base uma governabilidade sustentavel.

"Procuramos ser eficientes nos que respeita aos recursos humanos, ao
aprovisionamento nomeadamente com as compras fazendo uma analise de
mercado, aos recursos materiais empregues de forma a conseguir resultados com
qualidade, mas de uma forma sustentavel." (organizacéo social A).

"Do ponto de vista de alguns indicadores, temos uma estrutura de custos com
pessoal na ordem dos 51%, 52%, por isso uma otimizacéo eficiente dos recursos,
nomeadamente humanos € uma estratégia que procura um equilibrio entre o
investimento e os resultados.” (organizacgéo social C).

"..0 nosso objetivo.. & que agora nos proximos anos nos venhamos
progressivamente a aumentar os resultados contabilisticos...que estrategicamente
seriam importantes para 0 servico a prestar, como por exemplo contratar
fisioterapeuta, terapeuta ocupacional, os médicos. N&o é obrigatério por lei, nés
SO temos que ter enfermeiros. Mas a verdade é que iSS0 na nossa opinido vinha
melhorar muito a qualidade do servi¢o™ (organizacgéo social D).

"Quem pbe em pratica os modelos emancipatérios das organizacdes sdo as
pessoas, a questdo esta nas pessoas pelo que a eficiéncia da organizacdo esta
diretamente ligada com a atuacao do seu pessoal, quer técnico, quer operacional,
bem como os resultados a alcan¢ar.” (organizagdo social E).
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"Tentamos fazer o melhor, quer ao nivel do edificado, melhorando a qualidade dos
servicos, quer ao nivel do pessoal de modo que as pessoas se sintam bem, quer o0s
trabalhadores, quer os utentes.” (organizacao social G).

"...todas as caréncias que sdo sentidas em termos de tecnologia em termos de
materiais nés ...tentamos o mais possivel adquirir e corresponder de facto para
que as pessoas tenham disponibilidade e empenho para conseguirmos atingir a
eficiéncia.” (organizacéo social N).

"A misericordia para ser eficiente tem que saber como deve utilizar os seus
recursos, sejam eles de pessoal, qualificando as suas trabalhadoras, sejam
recursos materiais otimizando-os, de forma a alcangar a qualidade dos Servicos
prestados, pelo que a eficiéncia é uma aposta da institui¢cdo." (organizagdo social
0).

"A eficiéncia da instituicdo estd numa utilizacdo, ou melhor otimizacdo dos
recursos quer materiais, quer humanos com o objetivo de maximizar a qualidade
dos servicos prestados.” (organizacgéo social P).
Uma gestdo equilibrada e rigorosa das fontes de financiamento, dos custos e das
receitas, numa relacdo proporcional e sistémica, foi também identificada pelas

misericdrdias em estudo na sua definicdo propria de eficiéncia.

"Ainda que existam dificuldades no equilibrio da conta de exploragdo, tem sido
obtido um razoavel balanceamento entre 0s custos e proveitos, muito a custa de
uma gestdo atenta aos mais diversos aspetos da gestdo econdémico e financeira,
sem sacrificar a qualidade dos servi¢cos que presta.” (organizacéo social F).

"Esta eficiéncia entre recursos empregues no desenvolvimento da missdo da
misericérdia e os resultados alcangados ou que se pretendem alcancar esta
diretamente relacionada com a gestdo e por isso é preciso gerir de forma rigorosa
para conseguir a necessdria eficiéncia.” (organizagdo social L).

"Podemos dizer que a eficiéncia da organizacdo esta cumprida quando o recurso
humano é bom, ou seja presta um bom servi¢o, esta motivado logo isso leva
sempre a bons resultados para a misericordia.” (organizagéo social M).

7.4. Avaliacgdo externa do desempenho da organizacéo

Relativamente a avaliagdo externa do seu desempenho, a maioria das misericordias em
estudo considera que essa avaliagdo é na sua generalidade boa. Identificam as
referéncias a qualidade dos servicos prestados como um indicador muito positivo. Quer
0S proprios utentes, quer as suas familias manifestam com regularidade as suas

expetativas e consideracgoes.
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"Temos bastante feedback relativamente a nossa atuacdo, nomeadamente no que
respeita a inscri¢éo de utentes que ndo séo do nosso concelho, mas que fazem essa
inscricdo porque um familiar ou amigo deu boas referéncias da misericordia e
escolnem o nosso lar exatamente pelos bons servigos que prestamos.”
(organizacéo social B).

"De forma geral é boa a imagem que a Instituicdo retém da sua avaliacao externa.
A longa lista de espera que existe em permanéncia € disso evidencia."
(organizacéo social F).

"Achamos que as familias e os utentes gostam do nosso lar pela forma como séo
tratados." (organizacéo social G).

"A avaliacdo externa relativamente ao nosso desempenho é boa, 0s nossos utentes,
as suas familias e 0s nossos parceiros, manifestam-se positivamente pelo trabalho
desenvolvido pela misericordia." (organizacdo social H).

"Temos bastante feedback relativamente a nossa atuacgao, quer dos nossos utentes,
e das suas familias, quer da propria comunidade.” (organizacéo social J).

"Antes da pandemia regularmente as técnicas iam consultar os utentes e as
familias acerca do servico prestado, de forma a ter um feedback se realmente
estadvamos a trabalhar a bem, se necessitavamos de melhorar alguns aspetos, como
na questdo do servico, na questdo da alimentacdo. Por isso eramos nos que
guestiondvamos e vamos continua a fazer sempre numa perspetiva de melhorar."
(organizacéao social M).

A avaliacdo da comunidade e dos parceiros ¢ também feedback fundamental para as
misericérdias, uma vez que o trabalho em rede e a cooperacdo no territério de atuacao

valida o desempenho destas organizacdes e legitima o cumprimento da sua missao.

"Vamos tendo esse feedback, principalmente das familias dos utentes a quem nés
prestamos o0 Servico. E nos transmitido através dos contatos que as familias fazem
com a Misericordia. Recebemos também esse feedback das instituicdes que
connosco trabalham em rede, e nas reunides que temos vamos trocando estas
impressoes relativamente aos nossos servigos." (organizagéo social L).

"A avaliagdo externa relativamente ao nosso desempenho é francamente boa. Quer
0S N0ssos utentes, quer as suas familias e também os nossos parceiros, sempre que
se propicia, manifestam o seu agrado e consideracao pelo trabalho desenvolvido
pela misericordia..." (organizacéo social A).

"Através dos stakeholders também recebemos feedback positivo no que respeita a
atuacdo da organizacdo. As misericordias estdo muito presentes na comunidade,
junto das pessoas é didrio as manifestaces de apreco que nos dirigem."
(organizacéo social O).
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"Normalmente o feedback que temos recebido tem sido positivo. No periodo pior
da pandemia tivemos uma onda de solidariedade, ndo sé das outras instituicdes
como dos proprios habitantes...Foi muito importante porque acabaram por fazer
donativos, ndo s6 em dinheiro como em espécie como 0s equipamentos de prote¢éo
individual, loica descartavel e isso também ajudou e também se traduz na
confianga que tem em nds e no nosso trabalho." (organizacgao social P).

Um outro aspeto muito valorizado pelas misericérdias é a qualidade e capacitacdo dos
seus técnicos, uma vez que o seu know-how é reconhecido, nos territorios de atuacao,
por organizagbes com intervencdo em outras areas de atividade, que solicitam a
disponibilizacdo desses técnicos para dinamizacdo de agdes e/ou congressos, 0 que

demostra o reconhecimento externo do desempenho das misericordias.

"A avaliacdo externa da organizacdo penso que é muito boa...se me pedir uma
evidéncia disso quando ha congressos ou apresentacdes entre organizacdes aqui
no concelho os nossos técnicos sdo convidados. Somos contactados pelas escolas,
pela universidade sénior para disponibilizarmos um técnico nosso para essa
dinamizagéo..." (organizagéo social D).

"No que respeita a avaliacdo externa da organizacdo é muito boa... quando ha
algum encontro entre organizacdes do nosso tipo aqui no concelho 0s nossos
técnicos sdo convidados para fazer apresentacfes.” (organizacgdo social N).

"Tem visitado a misericordia algumas personalidades que ficam encantadas com o
que la estd o que nos deixa naturalmente orgulhosos. Sim o feedback é bom."
(organizacéao social C).

7.5. Relacdo entre a formacdo dos recursos humanos e a sustentabilidade da

organizacao

A sustentabilidade nas organizacGes sociais esta relacionada com a capacidade de
definir e concretizar os seus objetivos, criando valor e integrando os desafios
econdémicos, ambientais e sociais nas suas estratégias de acdo. A estratégia para a
sustentabilidade das misericordias deve ter por base uma lideranca alinhada que
fomente e consolide nos trabalhadores o reconhecimento e integracdo na sua atuagéo
dos valores de missdo da organizacdo, validando a importancia destes em termos de
diferenciacédo e vantagem competitiva.

E através da consolidagdo dos recursos, otimizando a eficiéncia organizacional,
reforcando a imagem interna e externa da organizacdo e do seu valor e credibilidade,

aumentando as competéncias e o envolvimento dos trabalhadores, que as organizagdes
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sociais devem consignar a sua acdo para a sustentabilidade. Neste contexto, cabe a

gestdo de topo um papel dinamizador e impulsionador no desenvolvimento global dos
seus recursos humanos baseado na capacitagéo, formacao e autonomia.

As misericordias identificaram um conjunto de a¢des que associam a relagdo intrinseca

entre a formacao dos seus recursos humanos e a sustentabilidade da organizacéo.

"N6s ainda conseguimos alguma majoracdo de eficiéncia através do
melhoramento do edificado e das tecnologias. Onde no6s temos que ganhar
eficiéncia é na competéncia das pessoas, por exemplo se eu tiver recursos humanos
que ndo saibam lidar com utentes com deméncia e que lhe vai dar banho, a pessoa
vai estar agitada e serd necessario mais recursos para fazer aquela tarefa, pelo
contrario se o recurso humano tiver competéncias naquela tarefa vai realizar a
mesma de forma tranquila, normalizando o procedimento. Quando eu, h& pouco,
dizia que vamos ter menos recursos e mais necessidades, a Unica solucdo é ter
recursos humanos com formacéo, qualificados, que inevitavelmente vai contribuir
para a sustentabilidade da misericordia.” (organizagao social A).

"Investir na formacédo dos colaboradores da Instituicdo, resulta num equilibrio e
maior eficiéncia na distribuicdo e afetacdo dos recursos humanos. A aposta
sobretudo na formacéo na area da geriatria...A cada vez maior longevidade dos
nossos idosos e o cada vez maior grau de dependéncia, exigem novos
conhecimentos e praticas. A formacdo dos profissionais leva a uma maior
estabilidade no quadro de pessoal, que se traduz indiscutivelmente numa
organizacdo mais sustentavel. A aquisicdo de novos conhecimentos traduz-se
ainda numa polivaléncia que permite fazer face a situacdes de emergéncia, sem ter
de recorrer a novas contratacdes." (organizacéo social F).

"A capacitacdo de todos facilita e ajuda a gestdo da casa, porque otimiza 0s
recursos humanos, portanto melhora os servi¢os prestados.” (organizacao social
G).

"E necessario que as Misericordias apostem na gest&o dos seus recursos humanos,
na capacitacdo das suas equipas, dos seus dirigentes porque correspondera a uma
melhor qualidade de servicos, de otimizacdo e sustentabilidade.” (organizacéo
social H).

"A formacdo evidéncia uma melhoria na organizacao do trabalho da instituicéo e
sua sustentabilidade.” (organizagéo social I).

"A formagdo dos recursos humanos esta intimamente ligada com a
sustentabilidade, ou seja, a qualidade dos servigos prestados que ganha peso com
a formacéo dos colaboradores e que contribui para que mais utentes procurem as
nossas respostas sociais." (organizacgéo social J).

A aposta na capacitacdo, na formacao e desenvolvimento de competéncias dos recursos

humanos, com o objetivo de estabilizacdo do quadro de pessoal, melhoria na
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organizacdo do trabalho e bem-estar dos trabalhadores, sdo acdes que visam melhorar a
qualidade dos servicos prestados aos utentes ja integrados e potenciar a admissdo de
novos utentes de modo a garantir a sustentabilidade estratégica e funcional das

misericordias.

"A formacdo dos recursos humanos esta intimamente ligada com a
sustentabilidade, ou seja, a qualidade dos servicos prestados por trabalhadoras
capacitadas promove naturalmente a que mais utentes procurem as nossas
respostas sociais. A integracdo de mais utentes contribui sempre para a
sustentabilidade futura da organizagdo." (organizagéo social B).

"...se 0s nossos funcionarios forem bons, tiverem um comportamento correto néo
sO no servico mas também no relacionamento com o0s utentes e com os familiares
obviamente que isso vai dar uma imagem positiva da institui¢do, vai fazer com que
mais pessoas queiram vir para a instituicdo e obviamente isso contribui para a
sustentabilidade da instituicdo, tudo esta ligado, ndo ha aqui uma coisa biunivoca
ha é uma multiplicidade de fatores que se interrelaciona e que todos eles
influenciam a sustentabilidade da organizacdo." (organizacao social D).

"A formacdao esta intimamente ligada com a qualidade dos servicos e naturalmente
que a qualidade traz mais utentes logo vai contribuir para a sustentabilidade da
organizacdo." (organizacao social P).

“Tem que ser muito bem diagnosticada as necessidades de formagdo de acordo
com as categorias profissionais das pessoas e é necessario perceber com a
evolucdo das proprias caracteristicas dos utentes...um quadro de pessoal mais
amadurecido, sdo pessoas...com outro conhecimento da funcéo...apostamos muito
na formacdo, ou seja, antes de iniciar a tarefa tem um acompanhamento e uma
formac&o interna...E muito importante...n6s temos de estar despertos para darmos
a formacéo as pessoas Se somos eficientes no servico que estamos a prestar essa
eficiéncia leva a sustentabilidade, em coisas tdo simples como o uso correto dos
equipamentos de protecdo individual, como utilizar os detergentes de forma
adequada. Interiorizar os procedimentos no dia a dia de forma sustentavel é
necessario e crucial." (organizagao social N).

A aplicacdo de préaticas de gestdo de recursos humanos como a avaliagdo de
desempenho, que possibilita a avaliagdo técnica e comportamental das competéncias
dos trabalhadores com o objetivo de melhoria e desenvolvimento destes, um sistema de
recompensas que potencia o reconhecimento e a motivagdo dos trabalhadores, um
sistema de gestéo de qualidade que visa a coordenacdo integrada dos procedimentos na
prestacdo de servicos, a sua avaliacdo e aplicacdo de melhorias, a par das estratégias de

gestdo quer financeira do ponto de vista orcamental, quer de investimento nas
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tecnologias sdo mecanismos que conjugados validam as estratégias de sustentabilidade

das misericordias.

"Temos instituido além do vencimento um prémio de assiduidade...existe uma
relacdo entre a gestdo e formacao dos recursos humanos e a sustentabilidade da
instituicdo, tentamos fazer aqui uma conjugacao de valores em que valorizamos 0s
recursos humanos, tentando com estas medidas estabilizar o quadro de pessoal,
apostando também na sua formacéo..." (organizacao social C).

"Esta relacd@o é importantissima. A Misericordia...tem como objetivo capacitar os
recursos humanos para uma intervencdo social mais sustentavel, dotar os
colaboradores de estratégias facilitadoras do trabalho em rede, promover o
conhecimento das Equipas Técnicas com vista ao desenvolvimento de projetos e de
estratégias de angariacdo de recursos e possibilitar a aquisicdo de competéncias
para a implementacdo de boas praticas. Definimos para 2021 a implementacéo de
um inquérito de satisfacdo e motivacdo aos colaboradores, bem como desenvolver
0 processo de avaliagio de desempenho. E neste contexto...a mesa administrativa
... assume a gestdo da qualidade como um fator preponderante incontornavel para
uma melhor intervencéo no puablico-alvo traduzido em resultados mais visiveis, em
niveis de satisfacdo mais elevados e em padrbes de trabalho mais modernos
inovadores essenciais na gestdo dos nossos recursos humanos.” (organizacao
social M).

"A mesa administrativa prevé a implementacdo de um sistema de gestdo da
qualidade, no sentido de sensibilizar as funcionarias para a melhoria dos servicos
prestados aos utentes. As ferramentas para esta estratégia sdo a formacdo e o
investimento em novas tecnologias que melhorem a bem-estar dos utentes e a
qualidade dos servicos prestados pelo pessoal. Nesta medida existe uma relacéo
entre a formacdo dos funciondrios e a sustentabilidade pelo que daremos enfoque
especial na valorizacéo do seu capital humano." (organizacéo social E).

"..a principal estratégia que a organizacdo desenvolve é a promoc¢do da
capacitacdo dos recursos humanos, investindo na sua qualificacdo a par de uma
gestdo orcamental muito cuidada. Apenas assim é possivel ser diferenciado pela
qualidade, ou seja, com trabalhadoras de qualidade e uma boa gestdo teremos um
servico de qualidade, logo esta relagdo ter que ser intrinseca em prol do futuro da
organizacao e naturalmente da sua sustentabilidade.” (organizacgéo social O).

"Esta relacdo é direta naturalmente, quanto mais e melhor formacéo tiverem os
N0ssos recursos humanos, isso ira permitir uma melhor otimizacao desses recursos
e por ineréncia leva a sustentabilidade da misericérdia. Se eu tiver um bom
recurso, o seu trabalho, ou as suas tarefas sdo mais rentabilizadas..." (organizacao
social L).
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7.6. Desenvolvimento de estratégias de autofinanciamento da organizagao

As organizagdes da economia social devem procurar desenvolver estratégias que
garantam a sua sustentabilidade financeira. As estratégias de autofinanciamento
identificadas pelas misericordias em estudo consignam o desenvolvimento das fontes
proprias, rentabilizando-as e reinvestindo os seus resultados/receitas em beneficio da
manutencdo das suas atividades e das respostas sociais dinamizadas e potenciando o
desenvolvimento de novos projetos sociais tendo como “ancora” a sua missao social.

O objetivo da sustentabilidade financeira por via do autofinanciamento esta associado a
uma gestdo rigorosa dos ativos financeiros, ao desenvolvimento da area empresarial,
nomeadamente na aposta e investimento em atividades associadas ao patrimonio
cultural e artistico, ao patrimonio agricola e ao patriménio imovel, gerindo as reservas

que sao reinvestidas com o objetivo de obter a sustentabilidade pelo seu rendimento.

"NOs criamos a &rea empresarial e conseguimos, por um lado suprir as
necessidades sociais e por outro ir conseguindo ter alguma reversa.” "O que eu
tento sempre com estas pequenas reservas que vamos fazendo ¢ aplicar as mesmas.
Eu vou tentando aumentar o patrimonio de modo que a misericdrdia tenha sempre
uma sustentabilidade pelo seu rendimento." (organizagéo social A).

"Temos duas propriedades...que nos d& um rendimento anual bastante elevado e
isso tem sido tem sido uma mais-valia, € a nossa coluna financeira, pelo que
rentabilizar ao maximo é a nossa estratégia maior de autofinanciamento."
Também temos uma pessoa responsavel por consultar no mercado 0s precos mais
favoraveis para a instituicdo, solicitando aos fornecedores que elaborem propostas
de modo a serem analisadas de forma a chegar ao melhor preco do produto aliado
naturalmente a qualidade." (organizacéo social M).

"Temos que gerir as fontes de financiamento préprio que sdo muito pequenas, mas
temos que as manter.” (organizagdo social B).

"Manter ou até aumentar o patriménio e por ineréncia o seu rendimento de modo
que este possa contribuir para a sustentabilidade.” (organizacéo social H).

As misericordias reconhecem, assim, varias estratégias que desenvolvem no sentido do

seu autofinanciamento (quadro n.° 59), destacando:
» Candidaturas a projetos financiados para investimento na remodelacdo dos espacos;

» Fornecimento do servico de alimentagéo a outras organizacoes;

» Diminuicéo do consumo de combustivel e do uso das carrinhas;
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> Gestdo de rendas sociais e rendas livres;

» Rendas de imdveis para habitag&o;

» Investimentos financeiros nas infraestruturas da organizacéo;

» Andlise de mercado de forma a ter o melhor preco e a melhor qualidade;

» Renegociacdo dos acordos de cooperacao;

» Rentabilizagdo das receitas da farmécia social,

> Receitas da utilizacdo das igrejas para funerais.

Quadro n.° 59 - Principais Estratégias de autofinanciamento das SCM

Organizagao

Estratégias de autofinanciamento das SCM

Social

A Criacdo de uma &rea empresarial que possibilite reservas que sdo reinvestidas com o objetivo
de aumentar o patriménio de modo a ter sustentabilidade pelo seu rendimento

B Identifica a necessidade de gestdo das fontes de autofinanciamento no sentido da sua
manutencao

C Candidaturas a projetos financiados para investimento na remodelagdo dos espagos, e
fornecimento do servigo de alimentag&o a outras organizacfes

D Otimizacdao de recursos e reducdo de custos

E A Gestdo do bairro social no que respeita as rendas sociais e rendas livres

F Rendas de aluguer de iméveis

G Né&o identifica estratégias de autofinanciamento

H Manter ou aumentar o patriménio em prol da sustentabilidade

| N&o identifica estratégias de autofinanciamento

J N&o identifica estratégias de autofinanciamento

L Investimentos financeiros nas infraestruturas da organizacdo com a ado¢do de solugdes mais
eficientes capazes de assegurar a qualidade, modernizagéo e sustentabilidade do equipamento

M Rentabilizacdo maxima da fonte de financiamento propria e analise de mercado de forma a ter
o melhor precgo e a melhor qualidade

N Renegociacdo dos acordos de cooperacdo, rentabilizacdo das receitas da farméacia social, dos
arrendamentos de prédios urbanos e rurais e das receitas da utilizagdo das igrejas para funerais

(@) N&o identifica estratégias de autofinanciamento

P Maior rentabilizagdo das receitas proprias da misericordia

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas

"Normalmente temos como pratica de gestdo fazer uma analise por equipamento
no que respeita a sustentabilidade e consignar candidaturas para investimento na
remodelagdo dos espacos...A gestdo da organizagdo é efetuada com rigor." "Como
estratégia de autofinanciamento temos outras atividades, como seja, fornecemos o

Servico

alimentacdo para outras organizacbes, bem como o servico de

lavandaria.”" (organizacéo social C).
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"No que respeita a otimizagao de recursos... temos vindo a diminuir o consumo de
combustiveis. Também nestes recursos nos temos poupado, na utilizagdo das
carrinhas, portanto a otimizagdo em termos de aquilo que noés temos, fazendo com
que os custos sejam cada vez mais diminutos, isso tem vindo a ser feito, essa
estratégia tem sido seguida e concretizada." (organizagao social D).

"A Gestdo das rendas sociais e rendas livres é a nossa estratégia de
autofinanciamento. Se nédo fosse esta gestdo que fazemos, a misericérdia entrava
em colapso financeiro." (organizagéo social E).

"O autofinanciamento é maioritariamente alimentado pelas comparticipacdes dos
utentes e pelas rendas de aluguer de imdveis sua propriedade. Procura-se
maximizar ambas de acordo com os principios legais e de justica social."
(organizacéo social F).

"Para gue possamos dar uma resposta de qualidade a todos aqueles que usufruem
dos servigos prestados pela misericdrdia...6 importante a aposta huma visao futura
destas infraestruturas...a adocdo de soluces mais eficientes capazes de assegurar
a qualidade, modernizacdo e sustentabilidade do equipamento.” (organizacgéo
social L).

"Renegociacdo dos acordos de cooperacdo junto do organismo que nos tutela.
Rentabilizagdo das receitas da farmacia social, das receitas dos arrendamentos de
prédios urbanos e rurais e das receitas da utilizacdo das igrejas para funerais."
(organizacao social N).

"A estratégia de autofinanciamento esta intimamente ligada com a maior
rentabilizacédo das receitas proprias da misericérdia, face as receitas dos acordos
de cooperacdo serem cada vez mais insuficientes criando um desequilibrio
financeiro cada vez maior. " (organizacao social P).
Foi ainda referido por algumas misericordias que ndo desenvolvem estratégias de
autofinanciamento, encontrando-se dependentes de forma exclusiva das fontes de
financiamento publicas por forca das comparticipacfes relativas aos acordos de
cooperacgéo e das outras fontes de financiamento relacionadas com as comparticipagoes

dos utentes e das suas familias.

"A misericérdia...ndo tem estratégias de autofinanciamento, uma vez que depende
dos acordos de cooperacdo e das comparticipacdes que os utentes e as familias
pagam.” (organizagdo social G).

"N&o tendo fontes de financiamento proprias é necessario gerir todas as receitas e
despesas de uma forma equilibrada e rigorosa." (organizacgéo social J).

"Na presente data ndo se verifica o desenvolvimento de outras atividades com o
objetivo de autofinanciamento.” (organizacéo social O).
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7.7. Principais estratégias de sustentabilidade externa da organizagdo

No que respeita as estratégias de sustentabilidade externa das organizagdes sociais,
existe um conjunto alargado de agdes que visam o desenvolvimento de medidas de
natureza financeira e que potenciam 0 apoio as organizagdes da economia social a
prosseguirem a sua missdo consignada, através das suas atividades dirigidas aos
pablicos mais desfavorecidos social e economicamente. A estes financiamentos, quer
publico de origem nacional e/ou outros de origem comunitaria, quer privado,
intimamente ligado com a responsabilidade social do setor empresarial da sociedade
civil, estd sempre implicito a candidatura de projetos elaborados pelas organizagdes
sociais e que correspondam aos objetivos e publicos-alvo definidos pelas entidades
promotoras. As misericérdias identificaram como estratégias de sustentabilidade externa
a candidaturas a projetos financiados por entidades parceiras, candidaturas a fundos
comunitarios, candidaturas a projetos de financiamento no ambito da eficiéncia
energética, bem como investimento cofinanciado pelos varios programas de apoio ao

setor social e cultural.

"Todos os projetos florestais que temos feito tem sido sempre através de
candidaturas cofinanciadas em pelo menos 50%. Em relacdo ao lar dos
apartamentos conseguimos na altura um financiamento comunitario e agora nesta
grande obra que estamos a realizar para o outro lar, tinhamos 150 Mil EUR
conseguido através do fundo Rainha D. Leonor atribuido pela Santa Casa da
Misericérdia de Lisboa." " Também recorremos muito ao departamento de
consultadoria da Unido e tentamos oportunisticamente submeter 0s no0SsoS
projetos tendo em consideracao aquilo que existe." (organizagao social A).

"Nés procuramos fazer, quando existem, candidaturas a financiamento.”
(organizacéo social B).

"Enquanto estratégia externa temos a candidatura a projetos de financiamento
com o objetivo de recuperar algumas habitagdes sob arrendamento, bem como a
candidatura para implementacdo de uma unidade de cuidados continuados."
(organizacéao social C).

"Candidaturas a fundos comunitarios. A mesa administrativa encontra-se a
preparar uma candidatura ao programa PARES, com vista a requalificagdo do lar
cujo projeto se encontra aprovado pelas entidades competentes.” (organizacéo
social E).

"Estas estratégias de sustentabilidade externa tém necessariamente que passar por

candidaturas a fundos externos de financiamento, uma vez que a misericordia ndo
tem fontes de financiamento proprias...estamos muito atentos as possibilidades de
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candidaturas a financiamento como estratégia de sustentabilidade externa da
misericordia." (organizacdo social L).

"...Candidatura do projeto de trabalhos de restauro do edificio da igreja, projetar
os trabalhos/obras de ampliacdo do edificio 11 com o objetivo de fazer face ao
crescente numero de pedidos de institucionalizagdo. Atualmente estdo submetidas
e em fase de apreciacdo duas candidaturas ao programa pares tendo em vista a
ampliacdo da erpi - unidade Il e a autonomizagdo do centro de dia." (organizagéo
social M).

"Encontramo-nos a desenvolver um projeto para o fundo de socorro social de
forma poder travar o problema do financiamento.” (organizagéo social G).

"N6s procuramos fazer, quando existem, candidaturas a financiamento."
(organizacéo social J).

"Realizar candidaturas a medidas financiadoras." (organizacao social P).

Foram ainda identificadas como ac@es estratégicas a revisdo dos acordos de cooperacao
com a seguranca social, a revisdo e renegociacdo dos contratos com os fornecedores, € 0

desenvolvimento e incentivo ao mecenato.

"Fizemos um projeto que candidatamos para financiamento em termos de
otimizagdo energética... temos como estratégia também rever os acordos de
cooperacdo com a seguranca social. Pretendemos também analisar, rever e
negociar os contratos com 0s nossos fornecedores e candidaturas a financiamento
de entidades privadas." (organizacao social D).

"Através dos acordos com a Seguranca Social, procura de mecenato do tecido
empresarial e apoios das entidades publicas.” (organizacéo social F).

O desenvolvimento de parcerias locais ao nivel das atividades sociais e ludicas com o
objetivo de cooperacdo e partilha de servicos com vista a reducdo de custos e a
constituicdo de equipas direcionadas especificamente para identificar possiveis
candidaturas a projetos de financiamento adequadas ao objeto social das misericérdias
sdo estratégias de sustentabilidade externa desenvolvidas pelas misericordias alvo desta

investigacao.

"Candidaturas a projetos financiados por entidades parceiras e desenvolvimento
de parcerias locais ao nivel das atividades sociais e ludicas...como estratégia de
sustentabilidade esta mesa constituiu uma equipa sO para pesquisa de projetos de
financiamentos, ... pesquisar concursos de financiamento, concursos que abrem
pelas entidades privadas, por entidades bancarias, novas linhas de financiamento
que possam abrir." (organizacao social N).
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"Desenvolvimento de parceiras formais e informais que resultem na reducdo de
custos.” (organizacao social O).

"Apesar dos constrangimentos vividos no ambito da pandemia a santa casa da
misericérdia...ndo descurou a integracdo em projetos e redes de ambito nacional,
e internacional. Esta atenta as possibilidades de investimento, cofinanciado pelos
varios programas de apoio ao setor social e cultural. Continuamos de forma
sistemética e estratégica, a encetar um conjunto de processos e projetos de
intervencdo com o objetivo de reforcar as equipas das varias respostas sociais."”
(organizacéao social H).

O quadro n.° 60 procura sintetizar as principais estratégias de sustentabilidade externa

identificadas pelas organizages sociais.

Quadro n.° 60 - Principais Estratégias de sustentabilidade externas das SCM

Organizacao

Estratégias de sustentabilidade externas das SCM

Social

A Candidaturas a projetos financiados por entidades parceiras e fundos comunitarios

B Candidaturas a projetos de financiamento

C Candidaturas a projetos de financiamento
Candidaturas a projetos de financiamento no &mbito da eficiéncia energética a entidades

D privadas, revisdo dos acordos de cooperacdo, revisao e renegociacao dos contratos com 0s
fornecedores

E Candidaturas a fundos comunitarios

F Acordos de cooperagdo, mecenato

G Candidaturas a projetos de financiamento por entidades parceiras ( sem exigéncia da licenga de
utilizagéo)

H Investimento, cofinanciado pelos varios programas de apoio ao setor social e cultural.

| Recursos proprios

J Candidaturas a financiamento

L Candidaturas a fundos externos de financiamento

M Candidaturas a projetos de financiamento
Candidaturas a projetos financiados por entidades parceiras e desenvolvimento de parcerias

N locais ao nivel das atividades sociais e ludicas; constituicdo de uma equipa apenas com o fim de
pesquisa de projetos de financiamento.

(@) Desenvolvimento de parceiras formais e informais que resultem na reducéo de custos.

P Candidaturas a medidas financiadoras

Fonte: Elaboracéo propria com base nas entrevistas
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7.8. Posicionamento da organizacao no que respeita a cooperacao estratégica em

rede

As organizagdes da economia social, em face dos problemas societais e atendendo a
necessidade premente de alargar a capacidade de intervencao, estdo cada vez mais
expostas e dependentes das dindmicas e das conjunturas econdmicas internacionais. O
posicionamento das misericordias no que respeita a cooperacdo estratégica em rede
consiste na procura de respostas a nivel local, nos territdrios e junto das respetivas
populacdes consubstanciado novas alternativas e novas dindmicas de intervencao,
muitas delas encetadas por diversos atores sociais, em parcerias de diferentes

caracteristicas e dimensoes.

"A santa casa da misericérdia considera muito importante o trabalho em rede e a
cooperacdo entre todos os atores que desenvolvem respostas ou apoio a populacéo
idosa da comunidade onde atuam. S&o momentos de partilha muito importantes e
que promovem a coesdo social." (organizacao social B).

"Relativamente & cooperagdo estratégica em rede do distrito, é francamente
positiva, pois temos uma relacdo de abertura com todas as instituicdes."
(organizacéao social C).

A cooperacdo estratégica em rede pode ser constituida por entidades publicas e
privadas, recorrendo aos recursos locais enddgenos e exodgenos, sempre em
complementaridade na procura de novas solugdes para o0s problemas entretanto
emergentes e também na resposta coesa aos problemas que persistem e se agravam em
momentos conjunturais muito dificeis como, por exemplo, a pandemia no seu periodo

mais austero de contagio e confinamento das populaces.

"Na minha opinido nds precisamos de todos para trabalhar em rede, todos sé@o
importantes nessa materia... temos uma articulagdo muito grande com as outras
instituicdes, que trabalham no terreno com as mesmas respostas sociais... devido a
pandemia...existiu aqui no concelho um verdadeiro trabalho de cooperagéo e de
rede.” (organizagéo social L).

“A santa casa da misericordia, pelo seu papel de referéncia na comunidade, é
chamada a participar de vérias iniciativas de intercambios. A dinamizacdo das
parcerias e intercambios programados para 2020 foi fortemente prejudicada pelos
condicionalismos existentes, nomeadamente pela pandemia, pelo que em 2021 se
pretende fomentar novas relagdes de parceria das varias respostas sociais com 0s
servigos da comunidade e manter as parcerias intercambios existentes muito
importantes nos momentos de crise social. Continuaremos, também, os
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intercambios e trocas de experiéncias com outras instituicdes que pratiqguem a
solidariedade, de forma enriquecer a qualidade de servico que prestamos a quem
precisa, cumprindo a nossa obrigagdo no campo social.” (organizacéo social N).

A valorizacdo das parcerias locais e das redes constituidas pode revelar-se,
efetivamente, uma estratégia de base territorial eficaz e oportuna no que concerne a
promocdao do desenvolvimento social e ao estimulo a dar as economias locais, por via da
atuacdo no &mbito das politicas de atenuagdo dos fendmenos de pobreza e de exclusdo
social. O posicionamento das misericérdias no que respeita a cooperacao estratégica em
rede resulta, afinal, de um entendimento reciproco entre diferentes atores que, voluntaria
e num plano de igualdade, intentam fazer convergir os respetivos recursos para a
realizacdo de projetos comuns, materializando, dessa forma, uma intervengao
partilhada, pese embora a existéncia de determinadas dificuldades e divergéncias de
pontos de vista. A parceria constitui uma forma de trabalho que possibilita a
dinamizacdo de redes de base local para a promocdo de processos e projetos

direcionados para vérias areas de intervencao.

"Aqui no concelho temos um organismo onde participam todas as instituicdes
sociais do concelho, a camara a seguranca social a salde, a céritas, fazem parte,
para coordenar o servico social ao nivel do concelho para que ndo haja
sobreposicbes e para que nao haja espagos vazios. Temos assim uma
complementaridade, e sinergias e até economicidade em termos de recursos.”
(organizacéo social D).

"As nossas relacdes sdo relacdes de colaboracéo plena, portanto temos uma boa
relacdo com todas as entidades do concelho. Nés colaboramos com 0S nossos
parceiros de uma forma efetiva e eles colaboram connosco de uma forma
exemplar."(organizacao social E).

"A Instituicdo assume o seu papel enquanto entidade cooperante na rede social
local.” (organizacéo social F).

"Trabalhamos muito em cooperacéo e em rede com todas as organizacfes sociais
do concelho, de modo a dar apoio a todas as situacGes de caréncia que possam
surgir e de modo que a cobertura social do concelho seja total. Para isso damos o
nosso contributo com a nossa presencga assidua nas varias reunides da rede social
e outras.” (organizagéo social M).

" Tem uma articulacdo com a seguranca social com acordos de cooperacdo no

ambito do protocolo celebrado bianualmente com o estado portugués.”
(organizacéo social I).
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"A santa casa da misericordia considera muito importante o trabalho em rede e a
cooperacao e partilha entre todos." (organizacéo social J).

"A organizacdo trabalha em cooperacao estratégica com todas as instituicdes que
existem no concelho, tentando em conjunto e em rede encontrar solugdes de
resposta as necessidades das pessoas.” (organizacao social O).

"E fundamental, todas as entidades do concelho acabamos por reunir muitas das
vezes para tratar de assuntos que dizem respeito de uma forma transversal a todas
as instituicOes e associacgdes do concelho.” (organizacéo social P).

As misericérdias em estudo identificam a Unido das Misericordias Portuguesas
enquanto elo de ligacdo e complementaridade dos objetivos de intervencdo entre as
misericérdias do distrito, uma vez que promove o trabalho em cooperacao e em rede no
desenho de solugdes concertadas para os territorios de atuacdo e intervengdo de cada

misericordia.

"A rede de relagdes da misericordia tem vindo a evoluir de forma gradual e
consistente, alicercada na partilha de objetivos de intervencéo. Esta partilha tem
especial enfoque na reflexao relativamente aos publicos com quem trabalhamos e
aos servicos que prestamos e numa perspetiva de desenho de solugdes
concertadas, para o territério onde nos movimentamos. E ainda de referir que a
Unido das Misericérdias tem um papel muito importante no que respeita a
cooperacdo em rede, regularmente reunimo-nos todos, ou seja, 0S responsaveis
das misericordias do distrito e isso € muito importante.” (organizacéo social H).

“Nos com as outras misericordias temos uma estrutura montada através do
secretariado regional de Evora da Unido das Misericordias e regularmente
reunimo-nos todos, ou seja, 0s responsaveis das misericordias do distrito. E
sempre um momento de conversa, de partilha e de entreajuda.” "Com as outras
IPSS néo se verifica uma grande ligacdo institucional... somos afaveis, mas ndo se
verifica nada organizado de forma oficiosa relativamente a entreajuda ou outro
tipo de formalizacdo. Com a autarquia e as juntas de freguesia temos uma boa
relacdo pessoal e institucional, temos uma relacdo cordata, quando € preciso
juntamo-nos e discutimos os assuntos, embora ndo tenhamos projetos em conjunto.
Com a escola trabalhamos bastante, temos uma colaboracdo muito facil.”
(organizacao social A).
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7.9. Principais parceiros de rede da organizacao

As misericordias consignam um grande leque de parceiros que com elas desenvolvem,
em cooperacao, trabalho em rede. Os grandes objetivos desse trabalho passam pela
eliminacdo da sobreposicdo de servicos, equipamentos e recursos, procurando uma
cobertura efetiva do territério e o alcance de uma maior especializacdo, qualidade e
eficacia dos servigos prestados. Como principais parceiros de rede das misericordias

temos:

» Instituto de Seguranca Social;

» Instituto de Emprego e Formacéo Profissional;

» Comunidade escolar;

» Administracdo regional de salde;

» Protecéo Civil;

» Unido das Misericordias Portuguesas;

» Camaras municipais;

» Juntas de freguesia;

» Misericordias;

» Associacoes;

» InstituicGes particulares de solidariedade social;

» Bombeiros;

> Conselho local de agéo social de Evora;

» Comissao de protecdo de criancas e jovens em risco;
» Nucleo de planeamento e intervencdo sem-abrigo;

» Unidade de rede do envelhecimento positivo;

» Nucleo local de intervenc&o;

» Sistema nacional de intervencao precoce na infancia;
» Universidade sénior;

» Fundagdo Eugénio de Almeida.

7.10. Parcerias formais e informais

As organizac0es sociais relacionam-se com varios parceiros de modo formal e informal,

por via das suas atividades e numa Otica de partilha e otimizagao dos recursos existentes
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na comunidade. As parcerias formais podem consubstanciar a formalizacdo de um
acordo de parceria onde conste 0s objetivos que se pretende alcangar, bem como os
recursos envolvidos para esse fim. As misericdrdias identificaram as entidades publicas
e privados com as quais estabeleceram parcerias formais e informais (quadro n.° 61). Os
objetivos destas parcerias consignam a cooperacdo, a intervencdo social, a otimizagéo
de recursos, o0 apoio social e o desenvolvimento de atividades de animacéo para 0s seus

utentes.

Quadro n.° 61 - Desenvolvimento de parcerias  formais e informais
pelas misericordias e seus objetivos

Desenvolvimento de parcerias formais e informais
Objetivos
Orgsz:\)r(\:li;{i\gao Parcerias Formais Objetivo Parcerias Informais Objetivo
Instltut_o de Seguranca Social i Comunidade i
A e Instituto de Emprego e |Cooperacdo - Cooperagao
x - Educativa
Formacdo Profissional
Instituto de Seguranga Social x Comunidade x
- Cooperagdo e . Cooperagdo e
B e Instituto de Emprego e Animacio educativa e outras Animacio
Formacéo Profissional ¢ IPSS da comunidade ¢
Instituto de Seguranca Social
C e Instituto de Emprego e |Cooperacao
Formacé&o Profissional
Instituto de  Seguranga
Social, Instituto de Emprego | Cooperagdo e Cooperacdao e
D e Formacdo Profissional, | Intervencdo Igreja Intervencéo
Administracdo Regional de | social social
Saude e outras IPSS
Instituto de  Segurancga
Social, Instituto de Emprego
e Formagdo Profissional, x . x
E Administracio Regional de Colaboracdo Igreja Colaboracéo
Saude, Municipio, Junta de
freguesia, bombeiros
Inst!tuto _de Seguranga Pratica de
Social, Instituto de Emprego | ...
F ~ L atividades com
e Formacdo Profissional e o
o 0s utentes
Municipio
Instituto de  Seguranga | Satisfacdo dos Satisfacdo dos
G Social, Instituto de Emprego | utentes e|lgreja na altura da|utentes e
e Formacdo Profissional e o [ melhorar os | Pascoa melhorar 0s
Municipio Servicos Servicos
Instituto de  Segurancga
Social, Instituto de Emprego o
x . x Instituicdes do foro x
H e Formacdo Profissional, o | Cooperacao : Cooperacdo
o x social e cultural
Municipio e a Fundagdo
Eugénio de Almeida
Instituto de  Seguranga
| Social, Instituto de Emprego | Melhorar ~ os
e Formacdo Profissional, | servigos
Administracdo Regional de
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Saude, Municipio, Juntas de
freguesia

Instituto de Seguranca Social
e Instituto de Emprego e
Formacédo Profissional

Cooperacao

Comunidade
educativa

Cooperacéo

Instituto de Seguranca Social
e Instituto de Emprego e
Formacéo Profissional, Rede
social, Ndcleo de
intervengdo local, Conselho
municipal da saide e o
Municipio

Cobertura
social
concelho,
otimizacéao
recursos

do

de

Instituto de Seguranca Social
e Instituto de Emprego e
Formagéo Profissional,
Unido das Misericordias
Portuguesas e outras IPSS

Cooperagao

Comunidade
Educativa

Cooperacao

Instituto de  Seguranga
Social, Instituto de Emprego
e Formacdo Profissional,
Nicleo local de inser¢do
social, Nucleo executivo da
rede social;  Municipio,
Unido das freguesias e
Universidade Sénior

Otimizaco de
Recursos e
Cooperacéo

No ambito
voluntariado
outras IPSS

do
com

Otimizacdo de
Recursos e
Cooperacéo

Instituto de  Seguranga
Social, Instituto de Emprego
e Formacdo Profissional,
Protegdo Civil, Rede social,
Comissdo de Protecdo de
criangas e jovens

Encontrar
solucbes
resposta
necessidades
das
pessoas/familias
identificadas e
que necessitam
de apoio social.

de
as

Gabinete de apoio da

paroquia

Elaboracdo de
cabazes  para
familias
carenciadas -
apoio social

Instituto de  Segurancga
Social, Instituto de Emprego
e Formacdo Profissional,
Municipio, Bombeiros e
outras IPSS

Cooperacéo

Clube desportivo

Cooperacdo

Fonte: elaboracédo propria com base nas entrevistas

financiadoras nacionais e internacionais

7.11. Desenvolvimento de candidaturas de projetos a entidades externas

As misericordias, na sua larga maioria, desenvolvem candidaturas de projetos a
entidades externas financiadoras nacionais e internacionais, com especial incidéncia nos
promotores publicos. Identificam como principal objetivo destas candidaturas o

financiamento para ampliacdo e/ou manutencdo do edificado, mas também o
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desenvolvimento de novas respostas sociais que procuram responder a novas

necessidades e problemas das comunidades onde estdo inseridas (quadro n.° 62).

Quadro n.° 62 - Identificacdo de candidaturas de projetos a entidades externas financiadoras
nacionais e internacionais pelas misericdrdias

Desenvolvimento de candidaturas de projetos a entidades externas financiadoras nacionais e

internacionais

Organizacao
social

Sim/N3o

Quais

A

Sim

"Recorremos muito ao departamento de consultadoria da Unido e tentamos
oportunisticamente submeter 0s nossos projetos tendo em consideracdo as
candidaturas que vao sendo disponibilizadas."

Sim

"Sim, nomeadamente candidaturas a entidades externas financiadoras
nacionais.”

Sim

"Andamos a correr atrds de trés ou quatro projetos. Temos um projeto para a
recuperacdo de habitacGes...um prédio que é todo nosso e que esta arrendado,
gueremos também fazer um museu ligado a burguesia do Alentejo do século
vinte, apresentamos essa candidatura na CIMAC — Comunidade Intermunicipal
do Alentejo Central."

Sim

"Apenas nacionais, com a Fidelidade comunidade, e o BPI fundacéo La caixa."

Sim

“Sim, candidaturas a fundos comunitirios, nomeadamente uma candidatura ao
programa PARES.”

Sim

"Sim, contratos locais de desenvolvimento social de 42 geracdo, sdo projetos
cofinanciados pelo Fundo Social Europeu."

"Como ndo temos licenga de utilizacdo ndo podemos formalizar candidaturas
desta natureza."

Sim

"A santa casa da misericérdia tem como estratégia a candidatura a projetos de
financiamento, a candidatura aprovada ao Fundo Rainha D. Leonor, uma
candidatura ao Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social para a
implementacdo  de uma resposta de acesso a habitacdo para pessoas em
situacdo de sem abrigo, uma candidatura @ Fundacdo Bancéria “La Caixa.”

Sim

"Sim, nacionais nomeadamente o BPl Sénior, candidatura aos fundos
comunitarios nomeadamente para a eficiéncia energética."

Sim

"Sim, nomeadamente candidaturas a entidades externas financiadoras
nacionais."

Sim

"Temos muita preocupacgdo e atengdo com estas possibilidades na Misericérdia
e tentamos fazer candidaturas a fundos externos de financiamento, quer ao nivel
nacional, mas também a fundos europeus."

Sim

"Temos apenas em curso duas candidaturas ao programa pares tendo em vista a
ampliacdo da ERPI - Unidade 11 e a autonomizacdo do centro de dia."

Sim

"Como estratégia de sustentabilidade esta mesa constituiu uma equipa s6 para
pesquisa de projetos de financiamentos, dedicamos a pesquisar concursos de
financiamento, concursos que abrem pelas entidades privadas, por entidades
bancérias, novas linhas de financiamento que possam abrir."

0

Sim

"Candidaturas a fundos europeus coordenados nacionalmente pelo Estado.”

P

Sim

"Tentamos desenvolver a possibilidade de candidaturas a financiamento..."

Fonte: elaboracéo propria com base nas entrevistas
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Sumula
Sustentabilidade

Principais estratégias de sustentabilidade interna da organizacéo

> A forma de gestdo dos recursos que tém disponiveis com o objetivo de garantir a maxima eficiéncia,
eficacia e rentabilizacdo;

> A aposta na autonomia energética, nomeadamente na utilizacdo de equipamentos que possibilitem
ganhos do ponto de vista energético;

> A rentabilizacdo de investimentos, da renegociacdo de contratos e da negociacdo de precos com 0s
fornecedores;

> Gestdo rigorosa dos custos e proveitos financeiros das misericordias;

» Equidade nas admissfes dos utentes;

> Revisdo anual das comparticipacfes dos utentes, das comparticipacoes das familias e pela atualizagdo
dos complementos de dependéncia dos utentes pensionistas, que esta diretamente ligada com o maior ou
menor grau de dependéncia destes e que pode implicar o pagamento de uma prestagdo social por parte da
seguranca social;

> Potenciar a formacgéo e capacitacdo dos recursos humanos de modo a ganhar qualidade nos servigos

prestados.

Principais constrangimentos a implementacéo da estratégia

> A dificuldade de recrutamento de recursos humanos e, por ineréncia, a propria gestdo destes recursos;
> Necessidade de profissionais qualificados e com perfil para trabalhar com os publicos-alvo destas
organizag6es, nomeadamente com a populagdo idosa;

» A polivaléncia dos técnicos é também um aspeto que contribui de forma negativa para o
desenvolvimento das respostas sociais, uma vez que a polivaléncia é a Unica forma de gestdo possivel as
misericordias para dar cumprimento as exigéncias relativas ao quadro de pessoal adequado/exigido para
cada resposta social em funcdo do seu nimero de utentes;

> A parca disponibilidade dos elementos que compdem a gestdo de topo, na sua maioria voluntarios
ainda a exercer atividade profissional a tempo completo, 0 que impede que a gestdo de topo seja um
orgdo efetivamente presente na diade da organizacéo;

> A reducédo do financiamento publico no ambito dos acordos de cooperagao, o que se reflete no poder
de aquisicdo, por parte das misericordias, de bens e servicos essenciais ao desenvolvimento das
atividades e das respostas sociais;

» Os encargos bancarios e as obrigac@es fiscais no ambito do patrimdnio.

» Com a pandemia, onde a maioria das misericordias reduziu ou suspendeu alguns dos seus Servicos
e/ou respostas sociais disponibilizadas, com expressiva incidéncia nas creches, centros de Dia, centros de
atividades de tempos livres, educacéo pré-escolar e centros de atividades ocupacionais para pessoas com
deficiéncia, em resposta a determinacédo da Direcdo Geral de Satde.

> Custos adicionais com a aquisicdo de equipamentos de prote¢do individual, obrigatorios no

desenvolvimento dos servicos e/ou respostas sociais, por forma a garantir a protecdo dos seus utentes, na

214




A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia
Ana Delfina Leal Granjeia Costa

sua maioria, de idade muito avancada e com debilidades do ponto de vista da satde.

Defini¢do da eficiéncia da organizacéo
As misericordias em estudo identificaram a forma como consignam a sua eficiéncia do ponto de vista

sistémico, abordando os fatores que apresentam maior influéncia nessa persecucdo, nomeadamente:

v’ Importancia da gestdo de recursos humanos, investindo na formacdo/capacitacdo dos trabalhadores,
apostando na contratacdo de profissionais qualificados;

v Otimizagdo dos demais recursos, financeiros, materiais e tecnolégicos em prol da qualidade dos
servicos prestados;

v Uma gestdo equilibrada e rigorosa das fontes de financiamento, dos custos e das receitas numa relagéo

proporcional e sistémica

Estes séo os postulados identificados pelas misericordias aquando da sua definicdo propria de eficiéncia,
onde procuram na sua atuacdo o cumprimento da sua misséo tendo por base uma governabilidade
sustentavel.

Avaliacdo externa do desempenho da organizagdo

A maioria das misericordias em estudo considera que essa avaliagdo é na sua generalidade boa.
Identificam as seguintes referéncias:

v' A qualidade dos servicos prestados como um indicador muito positivo. Quer os préprios utentes, quer
as suas familias manifestam com regularidade as suas expetativas e consideragdes relativamente ao
desempenho organizacional das misericordias;

v A avaliacdo da comunidade e dos parceiros é também feedback fundamental para as misericordias,
uma vez que o trabalho em rede e a cooperagdo no territorio de atuacdo valida o desempenho destas
organizacoes e legitima o cumprimento da sua missao.

v' A qualidade e capacitacdo dos seus técnicos, uma vez que o seu know-how é reconhecido nos
territérios de atuagdo, por organizacdes com intervencdo em outras areas de atividade, que solicitam a
disponibilizacdo desses técnicos para dinamizacdo de acfes e/ou congressos, 0 que demostra o

reconhecimento externo do desempenho das misericérdias.

Relacgéo entre a formacéo dos recursos humanos e a sustentabilidade da organizacao
As misericordias identificaram um conjunto de acfes que visam melhorar a qualidade dos servigos
prestados, que associam a relagdo intrinseca entre a formagdo dos seus recursos humanos. Esta relacdo

visa garantir a sustentabilidade estratégica e funcional das misericérdias, nomeadamente:

v/Aposta na capacitagdo, na formacédo e desenvolvimento de competéncias dos recursos humanos;
v Estabilizagdo do quadro de pessoal;

v Melhoria na organizagdo do trabalho;

v’ Bem-estar dos trabalhadores;

v A avaliacdo de desempenho que possibilita a avaliacdo técnica e comportamental das competéncias
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dos trabalhadores com o objetivo de melhoria e desenvolvimento destes;

v/ Um sistema de recompensas que potencia o reconhecimento e a motivagdo dos trabalhadores;

v/ Um sistema de gestdo de qualidade que visa a coordenagdo integrada dos procedimentos na prestacéo
de servigos, a sua avaliacdo e aplicacdo de melhorias;

v/ Estratégias de gestdo orcamental;

v Investimento nas tecnologias.

Desenvolvimento de estratégias de autofinanciamento da organizacao
As misericordias reconhecem varias estratégias que desenvolvem no sentido do seu autofinanciamento,

destacando:

v’ Candidaturas a projetos financiados para investimento na remodelacéo dos espacos;
v' Fornecimento do servico de alimentacdo a outras organizagdes;

v' Diminuicéo do consumo de combustivel e do uso das carrinhas;

v/ Gestdo de rendas sociais e rendas livres;

v Rendas de iméveis para habitagdo;

v Investimentos financeiros nas infraestruturas da organizacéo;

v Analise de mercado de forma a ter o melhor preco e a melhor qualidade;

v’ Renegociacao dos acordos de cooperagao;

v’ Rentabilizacdo das receitas da farmacia social;

v/ Receitas da utilizacdo das igrejas para funerais.

As estratégias de autofinanciamento identificadas pelas misericordias em estudo consignam o
desenvolvimento das fontes proprias, rentabilizando-as e reinvestindo os seus resultados/receitas em
beneficio da manutencdo das suas atividades e das respostas sociais dinamizadas, e potenciando o

desenvolvimento de novos projetos sociais tendo como “ancora” a sua missao social.

Principais estratégias de sustentabilidade externa da organizacao

As misericordias identificaram as seguintes estratégias de sustentabilidade externa:

v/ Candidaturas a projetos financiados por entidades parceiras;

v’ Candidaturas a fundos comunitarios;

v/ Candidaturas a projetos de financiamento no ambito da eficiéncia energética;

v Investimento cofinanciado pelos varios programas de apoio ao setor social e cultural;

v' Revisdo dos acordos de cooperacdo com a seguranca social;

v’ Revisdo e renegociacdo dos contratos com os fornecedores;

v' Desenvolvimento e incentivo ao mecenato.

v' Desenvolvimento de parcerias locais ao nivel das atividades sociais e lidicas com o objetivo de
cooperacao e partilha de servigos com vista a redugdo de custos;

v/ Constituicdo de equipas direcionadas especificamente para identificar possiveis candidaturas a

projetos de financiamento adequadas ao objeto social das misericordias.
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Posicionamento da organizacdo no que respeita a cooperacao estratégica em rede

O posicionamento das misericordias no que respeita a cooperagao estratégica em rede resulta, afinal, de
um entendimento reciproco entre diferentes atores que, voluntaria e num plano de igualdade, intentam
fazer convergir os respetivos recursos para a realizagdo de projetos comuns, materializando, dessa forma,
uma intervencdo partilhada, pese embora a existéncia de determinadas dificuldades e divergéncias de
pontos de vista.

As misericérdias nomeiam a Unido das Misericordias Portuguesas enquanto elo de ligacdo e
complementaridade dos objetivos de intervencdo entre as misericordias do distrito, uma vez que
promove o trabalho em cooperacdo e em rede no desenho de solugdes concertadas para os territorios de

atuacdo e intervencéo de cada misericordia.

Principais parceiros de rede da organizagéo

As misericérdias identificam um grande leque de parceiros que com elas desenvolvem, em cooperagéo,
trabalho em rede. Os grandes objetivos desse trabalho passam pela eliminacdo da sobreposicdo de
servigos, equipamentos e recursos, procurando uma cobertura efetiva do territorio e o alcance de uma

maior especializacdo, qualidade e eficacia dos servigos prestados.

Parcerias formais e informais
As misericordias em estudo estabelecem parcerias formais e informais com entidades publicas e privados
com o objetivo de cooperagdo, intervencdo social, otimizacdo de recursos, apoio social e o

desenvolvimento de atividades de animag&o para os seus utentes.

Desenvolvimento de candidaturas de projetos a entidades externas financiadoras nacionais e
internacionais

As misericérdias em estudo, na sua larga maioria, desenvolvem candidaturas de projetos a entidades
externas financiadoras nacionais e internacionais, com especial incidéncia nos promotores publicos.
Identificam como principal objetivo destas candidaturas o financiamento para ampliagdo e/ou
manuten¢do do edificado, mas também no desenvolvimento de novas respostas sociais que procuram

responder a novas necessidades e problemas das comunidades onde estéo inseridas.

217




A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia
Ana Delfina Leal Granjeia Costa

8. Stakeholders

Os stakeholders séo atores internos e externos que se relacionam diretamente ou
indiretamente com a organizacdo. Considerando a sua especificidade, os stakeholders
podem ter diferentes niveis de influéncia nas organizac6es, devendo 0s seus interesses e
expetativas ser considerados pela gestdo de topo das organizacOes sociais de modo a
melhorar a sua eficiéncia estratégica. No entanto, a tarefa de reconhecer essas
expetativas, integrar as mesmas na execucdo das atividades e planear e executar
estratégias correspondentes as expectativas reais ou potenciais dos stakeholders é um

desafio nestas organizagdes.

8.1. Intervencdo/participacdo dos principais stakeholders

As misericordias identificaram que a relacdo com os seus stakeholders, sendo efetiva e
estratégica, quando orientada, permite melhorar o processo de tomada de decisdo. A
informalidade relacional entre as misericordias e os seus stakeholders possibilita a

integracdo e motivacdo da participacdo destes no modelo de gestdo organizacional.

"Do ponto de vista relacional o Alentejo tem vantagem, as comunidades séo mais
pequenas, € mais facil o encontro ocasional, a reunido, enfim temos uma grande
facilidade deste contato, que é um contato transversal a todos os stakeholders, as
ligacbes entre todos sdo muito pessoais, temos uma grande informalidade e por
ineréncia facilidade no contato. O que falta ainda ser4 um envolvimento mais
formal entre todos os stakeholders. Dentro do que nos é possivel tentamos integrar
e motivar a participagdo dos nossos stakeholders, integrando essa participa¢éo no
nosso modelo de gestdo organizacional." (organizacéo social A).

"Dentro do que nos é possivel tentamos integrar e motivar a participacdo dos
nossos stakeholders, integrando essa participacdo no nosso modelo de gestédo
organizacional, flexibilizando os canais de comunicacdo." (organizac¢ao social H).

"Verifica-se uma participacdo ativas de todos os stakeholders no modelo
organizacional, quer quem nos tutela que é Seguranca Social, quer o0s
fornecedores, quer os nossos trabalhadores e 0s nossos utentes ajudando dessa
forma participativa a misericordia.” (Organizagdo social M).

Apontam ainda o alinhamento e comunicabilidade como fundamental, direcionando o
foco da organizacdo para a participacdo e para as expectativas dos stakeholders. A

imagem também ¢é um aspeto identificado na relacdo com os stakeholders,
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nomeadamente a forma como a atuacao das misericordias é entendida e reconhecida na

comunidade onde estdo integradas.

"Nestas terras mais pequenas onde todos se conhecem, ndo € preciso um grande
esforco para andarmos todos alinhados. A comunicabilidade com a comunidade
em geral esta muito facilitada e, portanto, naturalmente a nossa atuacéo é
influenciada pelos stakeholders." (organizacgéo social B).

"A comunicabilidade com a comunidade em geral estd muito facilitada e, portanto,
naturalmente a nossa atuacdo € influenciada por todos os nossos stakeholders."
(organizacéo social J).

"Para que possamos estabelecer proximidade com as familias e a comunidade em
geral pretendemos continuar a relevar todas as atividades desenvolvidas. A
comunicabilidade nas nossas atividades € fundamental, com 0s nossos
fornecedores também temos uma colaboracdo muito estreita de parte a parte e
com algumas instituices ou algumas associacdes, tentamos também colaborar de
forma a envolver a comunidade na nossa missdo." (organizacao social P).

A influéncia da hierarquia de interesses sobre o processo de formulagdo estratégica
obriga as misericordias a manterem-se permanentemente atentas aos interlocutores que
as rodeiam, ajustando o seu préprio comportamento aqueles que sdo os anseios dos
stakeholders considerados relevantes, o que pressupde um diagndstico sistematico do
ponto de vista organizacional. Mesmo quando este diagndstico ndo é realizado pelas
misericérdias, existe uma certa interdependéncia entre 0s objetivos organizacionais e as
formas como sdo geridas as varias expetativas dos stakeholders, que em funcgédo do seu
relacionamento com a organizacdo influenciam os mecanismos de gestdo e a nocao de

desempenho interiorizada pela gestéo de topo.

"A participacdo na gestdo organizacional ¢ feita e pensada em prol da prépria
misericordia obviamente estd focada exatamente na participacdo e nas
expectativas dos stakeholders, como os funcionarios, nomeadamente na
consolidacdo do quadro de pessoal, os fornecedores e temos um nucleo duro que
ja esté consolidado e que com eles fazemos anualmente a revisdo do precario, e
naturalmente os nossos utentes.” (organizacao social C).

"Os funcionarios e colaboradores sdo ouvidos pelo menos 2 vezes por ano, em
setembro/outubro e aquilo que vao dizer ird influenciar o plano de acéo/atividades
do ano seguinte. Em termos financeiros e econémicos qual foi a evolugéo, se houve
prejuizos, se houve resultados positivos. Se houve resultados positivos como é que
isso pode influenciar os beneficios dos trabalhadores, havendo negativos como é
que isso obviamente vai prejudicar os trabalhadores, isto porque no fundo a
instituicdo deixa de ter capacidade para poder retribuir de uma outra forma. Na
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area da infancia reunimos com o0s pais e encarregados de educacdo com
regularidade durante o ano letivo, ouvimos as opinides deles, algumas sobre as
refeicbes, e prestamos contas aos pais sobre o que foi feito." (organizacéo social
D).

"Temos uma linha central, e devido & pandemia atendemos todas as pessoas
telefonicamente, e atendemos todos os agentes da comunidade.” *No que respeita
aos funciondrios, estes sdo ouvidos com regularidade, até mesmo por mim e eu e a
equipa técnica reunimos com alguma regularidade com a delegada sindical para
perceber melhor as expetativas das funcionarias." (organizacao social E).

As relagbes com os varios stakeholders relevantes, utentes e suas familias,
trabalhadores, fornecedores, sindicatos, tutela, organizacfes congéneres e demais
agentes da comunidade pautam-se por valores associados a prossecucao dos seus fins
especificos. O relacionamento com os diferentes stakeholders concretiza-se numa base
de solidariedade e confianca que sé pode explicar-se pela fortissima interdependéncia

entre as misericordias e toda a comunidade que com elas se relaciona.

"Os trabalhadores tém uma participacdo mais direta ao nivel operacional e
influenciam a propria gestdo da misericordia, uma vez que a atuacéo dos recursos
humanos na organizacao é fulcral, a seguranca social é imprescindivel no seu
trabalho de cooperacdo, bem como o municipio. Os fornecedores gue connosco
colaboram e até nos dédo alguns apoios em alguns momentos. Os utentes sdo a
nossa razao principal... passa muito pela qualidade dos nossos servigcos e temos
que trabalhar em funcéo disso.” (organizagéo social L).

"O seu exercicio ocorre no cumprimento das regas legais, estatutarias e de bom
senso, pelo que sdo regulamente ouvidos os trabalhadores e as suas organizacfes
sindicais. Noutro plano as relagdes com fornecedores, comunidade local e poder
local sdo de grande cordialidade o que proporciona uma permanente interacdo em
beneficio mutuo.” (organizacéo social F).

"As expetativas sdo diferentes, dos utentes sdo umas, dos trabalhadores sdo outras,
relacionadas com a remuneracgdo, a Seguranca Social é outra, relacionada com o
cumprimento das obrigagdes, 0s nossos irmaos tém outras. As expetativas estdo
relacionadas com a forma como estes se encontram ligados a instituicdo."
(organizacéo social G).

" A seguranca social a situagdo enquadra a cooperacao, ndo ha questdo que nés
coloquemos que ndo seja prontamente respondida e que tinhamos os maiores
auxilios e a maior disponibilidade, em relagdo aos funcionarios onde esta mais
evidente no que respeita a participacdo das equipas € aquando da elaboragdo do
plano, convidamos cada coordenador a falar com a sua equipa, e € assim a partir
dessa base que é estabelecido o plano de atividades da instituicdo e de cada uma
das valéncias.” (organizacao social N).
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"A intervencao/participacdo de todos 0s recursos humanos da organizacao,
nomeadamente 0 seu compromisso com a missdo da misericordia é fundamental
para o sucesso do modelo organizacional da organizacdo. Temos a autarquia a
dinamizar com os utentes da misericordia na época de natal, atividades que
fomentam o espirito de comunidade. No que respeita aos fornecedores a relacéo é
de confianga mutua, refor¢ada durante o periodo de pandemia, huma articulagéo
muito bem conseguida que se revelou essencial para a continuidade do
funcionamento da organizacgéo." (organizagéo social O).

"S&o todos importantes na gestéo da instituicdo." (organizagéo social I).

Podemos, assim, concluir que as misericordias valorizam a gestdo estratégica das suas
relacbes com os stakeholders, que se encontram muito bem identificados, numa logica
de otimizacdo do processo que visa alcancar os melhores resultados possiveis para o
desempenho global e cumprimento dos objetivos estabelecidos no campo da sua atuagédo
de e para a comunidade. O éxito na implantacdo das decisdes estratégicas depende da
coesdo entre as diretrizes aprovadas pela gestdo de topo e o envolvimento de todos,
contribuindo para a ética e a credibilidade das misericérdias.

8.2. Expectativas dos stakeholders relativamente a organizacdo

Gerir as expetativas dos diferentes stakeholders é um desafio para a gestdo de topo das
misericdrdias, mas é essencial para que estas alcancem 0s seus objetivos. Assim, as
misericérdias destacam a importancia do relacionamento com a comunidade para
mostrar a boa aplicacéo dos recursos e construir credibilidade.

Os stakeholders internos e externos desempenham importantes papéis que garantem o

funcionamento e o cumprimento da missdo destas organizacdes.

"Como ja referi a comunidade é pequena e as expetativas dos nossos stakeholders
acabam por ser muito basicas e de facil comunicabilidade, ou seja, que a
misericdrdia na sua atuacdo cumpra a sua missao social.” (organizagéo social B).

"As expetativas dos nossos stakeholders acabam por se centrar na qualidade dos
NOSS0S Servigos e, portanto, vao muito no sentido da misericordia na sua atuacao
cumprir sempre com a sua missao social." (organizacéo social J).

"As expetativas sdo da continuidade da forma de atuacdo da organizacéo
apostando na comunicabilidade. Estas expectativas sdo manifestadas através do
interesse na sua participacdo/intervencdo junto da mesa administrativa.
(organizacéao social O).
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"A Misericordia na sua acdo e como ja foi referido, tenta envolver todos os
agentes internos e externos e naturalmente ouvimo-los a todos.” (organizacéo
social E).

As espectativas dos stakeholders, segundo as misericordias, consubstanciam-se no
cumprimento da sua missdo social, na prestagdo e desenvolvimento de servigos de
qualidade aos seus utentes e suas familias, na resposta eficaz e atempada as situacGes de
fragilidade existentes no seu territério de atuacdo, ao desenvolvimento dos seus
trabalhadores, do ponto de vista das suas competéncias e das suas condi¢Oes de
trabalho, e ao fortalecimento da relacdo com os fornecedores.

"O feedback também é muito bom, a Seguranca Social, o Instituto de Emprego, da
saude por exemplo que trabalhamos da maneira correta, de maneira certa...da-nos
satisfacdo, nds estamos ca ndo é para ter lucro, ndo somos uma entidade lucrativa,
mas € para termos a consciéncia tranquila que cumprimos com as obras da
misericérdia. Temos o feedback dos familiares dos nossos utentes, esse € 0 que nos
valorizamos muito, se estéo satisfeitos, e obviamente ndo Ihe posso dizer que estao
100% satisfeitos, pertence a natureza humana. A grande maioria mostrasse
satisfeita com 0 nosso servico, isto é obviamente aquilo que nds valorizamos."
(organizacédo social D).

"Normalmente os trabalhadores tém sempre expectativas e nés tentamos dar as
melhores condicOes de trabalho, estamos sempre atentos e tentamos providenciar
as melhores condicdes possiveis, no que respeita aos fornecedores € uma relacéo
que assenta na necessidade de conseguir o melhor preco, e obviamente que nem
nos 0s queremos perder nem eles nos querem perder a nds enquanto clientes, ja os
nossos utentes tentamos atender as suas expectativas no seu dia a dia com a
qualidade dos servigos prestados.” (organizagao social C).

"Os nossos Stakeholders tém confianca na misericordia e quando é necessario
articulam com a misericordia manifestando as suas expetativas, muitas vezes
solicitando a nossa ajuda. Por exemplo os bombeiros, por vezes solicitam ajuda a
misericordia para disponibilizar almogos quando necessario.” (organizagao social
A).

"Cada um, na sua area de interesse, espera que a instituicdo responda com
eficacia no tempo e no modo aos seus compromissos. Uns financeiros outros nas
respostas sociais de qualidade.” (organizagao social F).

"Estas expetativas manifestam-se de diferentes formas, tendo em conta a ligacéao

com a misericordia e estamos aqui para ouvir o que for necessario.” (organizacao
social G).
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"Os nossos Stakeholders, quando é necessario, articulam com a misericordia
manifestando as suas expetativas, muitas vezes solicitando a nossa ajuda.”
(organizacéo social H).

"Colaboracéo ativa com a organizacdo” (organizacgao social 1).

"A expetativas dos nossos Stakeholders estdo sempre ligadas com a atuacdo da
misericordia, quer ao nivel da gestdo de pessoal, quer ao nivel da cooperacao,
quer ao nivel da sustentabilidade.” (organizacéo social L).

A confianca demostrada, a aposta na comunicabilidade, na abertura para ouvir e integrar
o feedback que recebe dos seus stakeholders e estimular a sua participacdo na vida
organizacional da misericordia sdo mecanismos que procuram ir de encontro as suas

expetativas.

"As expetativas dos nossos stakeholders é que a misericérdia esteja atenta e aberta
a sua participacdo e ao que entendam sugerir." (organizacao social M)

"De alguma forma as expectativas dos stakeholders s&o ouvidas e dentro do que
nos é possivel sdo tidas sempre em consideracdo na gestdo organizacional."
(organizacéao social N).

"Preocupamo-nos com a satisfacdo dos utentes e responsaveis dos mesmos
promovendo a sua auscultacdo e de todos os demais stakeholders da organizacéo
em prol da uni&o e confraternizagéo entre todos." (organizagao social P).

Os stakeholders manifestam as suas expetativas utilizando os canais de
comunicabilidade que as misericordias colocam ao dispor, quer internos, facilitadores
da comunicacdo com os trabalhadores, utentes e suas familias, quer externos, atraves de
mecanismos como o telefone, a rede social facebook, o correio ou presencialmente,
entre outros de acesso aberto, a todos aqueles que se relacionam diretamente e/ou
indiretamente com as misericérdias. A informacdo que € recolhida através destes
mecanismos de comunicagdo € posteriormente analisada pela gestdo de topo das
misericordias, sendo facilitadora da contribuicdo efetiva dos stakeholders na sua

atuacdo/intervencao, promovendo a ajustamentos ou clarificacdo de procedimentos.

"Os canais de comunicabilidade da misericordia com os seus stakeholders estéo a
funcionar e sdo facilmente ativados. Dentro do que nos é possivel levamos sempre
em consideracdo as expetativas dos nossos stakeholders, até porque a sua
contribuicdo é importante e facilitadora do trabalho desenvolvido pela
misericordia.” (organizacéo social A).
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"A misericordia tenta sempre dentro do possivel integrar na sua atuacdo as
expetativas de todos, até porque também é influenciada pela comunidade onde esta
inserida.” (organizacéo social B).

"A misericordia como disse ha pouco esta obviamente focada na participacéo e
expectativas dos seus stakeholders internos e tenta na sua atuacdo enquadrar as
suas expectativas, obviamente quando isso é possivel." (organizacéo social C).

"As expetativas dos stakeholders da instituicdo sdo dentro do possivel integradas
na nossa atuagdo.” (organizacgao social E).

"N&do podemos voltar as constas, tentamos considerar as expetativas de todos
quando isso é possivel." (organizacao social G).

"A misericordia tenta sempre dentro do possivel integrar na sua atuacdo as
expetativas de todos, até porque também é influenciada pela comunidade onde esta
inserida." (organizacao social J).

"Consigna e fomenta a participacao/intervencéo dos mesmos em prol dos utentes
que a misericérdia serve." (organizacao social O).

A manifestacdo de reconhecimento da qualidade dos servicos pelos utentes e suas
familias, a participacdo ativa dos trabalhadores nas reunides de equipa, a cooperacao
com o0s organismos publicos e demais agentes da comunidade, e a negociacao
participada com os fornecedores sdo exemplos efetivos da forma como as misericérdias

consideram e incorporam as expetativas dos seus stakeholders.

"Em termos de motivacdo, de reconhecimento das pessoas, do trabalho e do
reconhecimento por parte dos utentes e familiares dos utentes da qualidade do
nosso servigo, tem havido esse reconhecimento da qualidade que é para isso que
nos servimos, o ponto fulcral foi a qualidade prestada as pessoas e depois isso ja
vem permitir que mais tarde, agora progressivamente nds possamos melhorar
também economicamente a instituicdo." (organizacéo social D).

"De forma interativa com os funcionarios e membros da mesa e através de
mensagens verbais e escritas. Acolhe todas as mensagens como boas, analisa 0s
seus conteddos e, se for o caso, introduz as devidas corregdes e/ou ajustamentos.”
(organizacéo social F).

"Os canais de comunicacdo da misericordia com 0s seus stakeholders estdo a
funcionar em pleno e dentro do que nos é possivel, temos em consideracdo as
expetativas dos nossos stakeholders." (organizacao social H).

"Nas reunides periddicas do pessoal com o oOrgdo de gestdo. Ouvir 0S seus

colaboradores nas dificuldades da organizagdo e sua melhoria na dinamica da
instituicdo." (organizacéao social I).
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"Manifestam as suas expetativas através da participacdo ativa junto da mesa
administrativa, ou através de uma conversa, reunido e até mesmo na assembleia
geral quando se trata dos irméos, e que de alguma forma sejam incorporadas
essas expetativas na atuacdo da organizacdo. A misericdrdia tenta na sua acao
incorporar ou integrar as expectativas dos stakeholders, dentro daquilo que lhe é
possivel, na sua gestdo organizacional. E claro que é dificil agradar a todos mas
fazemos o esforgo nesse sentido.” (organizagéo social M).

"Como em outras misericordias os irmaos tém um peso razodvel, alguns deles até
sdo funcionarios da casa e muitas vezes apenas estes comparecem nas assembleias
gerais, o que pode indicar que ou confiam no trabalho desenvolvido pela mesa”
(organizacdo social N).

"Preocupamo-nos com a satisfacdo dos utentes e responsaveis dos mesmos

promovendo a sua auscultacéo e de todos os demais stakeholders da organizacao
em prol da unido e confraternizacéo entre todos.” (organizacao social P).
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Sumula
Stakeholders

Intervencéo/participacdo dos principais stakeholders

As misericordias identificaram que a sua relagdo com os seus stakeholders, sendo efetiva, estratégica e
orientada permite melhorar o processo de tomada de deciséo.

A informalidade relacional entre as misericordias e os seus stakeholders possibilita a integracdo e
motivacdo da participacdo destes no modelo de gestdo organizacional.

Apontam ainda o alinhamento e comunicabilidade como fundamentais, direcionando o foco da
organizacéo para a participacdo e para as expectativas dos stakeholders.

A imagem também é um aspeto identificado na relagdo com os stakeholders, nomeadamente a forma
como a atuagdo das misericordias é entendida e reconhecida na comunidade onde estdo integradas.

As relacbes com os varios stakeholders relevantes, utentes e suas familias, trabalhadores, fornecedores,
sindicatos, tutela, organizagdes congéneres, e demais agentes da comunidade pautam-se por valores
associados a prossecucdo dos seus fins especificos. O relacionamento com os diferentes stakeholders
concretiza-se numa base de solidariedade e confianca, que s6 pode explicar-se pela fortissima

interdependéncia entre as misericdrdias e toda a comunidade que com elas se relaciona.

Podemos, assim, concluir que as misericérdias valorizam a gestao estratégica das suas relagdes com os
stakeholders que se encontram muito bem identificados, numa légica de otimizacdo do processo que visa
alcancar os melhores resultados possiveis para o desempenho global e cumprimento dos objetivos

estabelecidos no campo da sua atuacéo de e para a comunidade.

Expectativas dos stakeholders relativamente a organizacao

Segundo as misericordias, gerir as expetativas dos diferentes stakeholders é um desafio para a gestdo de
topo, mas é essencial para que estas alcancem os seus objetivos.

Destacam assim a importancia do relacionamento com a comunidade para mostrar a boa aplicacdo dos
recursos e construir credibilidade. Referem ainda que os stakeholders internos e externos desempenham
importantes papéis que garantem o funcionamento e o cumprimento da missao destas organizagoes.

As espectativas dos stakeholders, segundo as misericérdias em estudo, consubstanciam-se da seguinte
forma:

v No cumprimento da sua missdo social;

v' Na prestacédo e desenvolvimento de servigos de qualidade aos seus utentes e suas familias;

v Na resposta eficaz e atempada as situacOes de fragilidade existentes no seu territorio de atuacéo;

v" No desenvolvimento dos seus trabalhadores, do ponto de vista das suas competéncias e das suas
condices de trabalho;

v" No fortalecimento da relagdo com os fornecedores.

A confianca demostrada, a aposta na comunicabilidade, na abertura para ouvir e integrar o feedback que
recebe dos seus stakeholders e estimular a sua participagdo na vida organizacional da misericordia sdo

mecanismos que procuram ir de encontro as suas expetativas.
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Os stakeholders manifestam as suas expetativas utilizando os canais de comunicabilidade que as
misericordias colocam ao dispor, quer internos, facilitadores da comunicagdo com os trabalhadores,
utentes e suas familias, quer externos, através de mecanismos como o telefone, a rede social facebook, o
correio ou presencialmente, entre outros de acesso aberto a todos aqueles que se relacionam diretamente
e/ou indiretamente com as misericordias.

A informacdo que é recolhida através destes mecanismos de comunicacdo é posteriormente analisada
pela gestdo de topo das misericordias, sendo facilitadora da contribuicéo efetiva dos stakeholders na sua
atuacdo/intervencéo, promovendo a ajustamentos ou clarificacdo de procedimentos.

A manifestacdo de reconhecimento da qualidade dos servigos pelos utentes e suas familias, a
participacgdo ativa dos trabalhadores nas reunides de equipa, a cooperagdo com os organismos publicos e
demais agentes da comunidade, e a negociagdo participada com os fornecedores sdo exemplos efetivos

da forma como as misericérdias consideram e incorporam as expetativas dos seus stakeholders.
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9. Economia social: contexto multidimensional

A economia social incorpora um espaco de pluralidade e diversidade, onde o espectro
econdmico e social se funde e incorpora num contexto multidimensional.

A economia social confirma que é possivel aliar o empreendedorismo com a cidadania e
a rendibilidade com solidariedade, numa conjugacdo que visa a empregabilidade e
estabilidade no emprego, o reforco da coesdo social, a cooperacéo e trabalho em rede, a
sustentabilidade econdmica e o desenvolvimento do capital humano e social das suas
organizacoes.

Naturalmente que a importdncia da economia social depende dos seus proprios
intervenientes, mas também do olhar e atuagdo do poder politico, e por ineréncia, no
desenvolvimento das politicas publicas que lhe séo dirigidas, no sentido de fazer valer a
sua crucial importancia para a sociedade portuguesa. As especificidades da economia
social enquadram os seus fins, nos seus processos, 0 modo de organizacdo, 0 modelo de
governabilidade e de funcionamento e principalmente os valores e principios que
orientam as suas atividades, numa relacdo intrinseca de cooperacdo, reciprocidade e

solidariedade.

9.1. Importancia das politicas publicas no contexto da atuacdo da organizacao

As diferentes abordagens e adaptagdes no dominio das politicas publicas devem
enquadrar diferentes areas cientificas e diferentes saberes técnicos para identificar e
desenvolver as respostas, as oportunidades e os desafios multidimensionais que a
economia social exige. As politicas publicas dirigidas a economia social podem
consagrar dimensdes, como a coesdo territorial, a inovacao e a internalizacédo, a salude, a
educacdo, a seguranca social, 0 ambiente e biodiversidade e a responsabilidade social.

A dimensao relativa a coesao territorial foi entendida pelas misericérdias como muito
importante. Segundo as mesmas, o desenvolvimento de politicas pablicas nesta area tem

como referencial as seguintes premissas:
» Sdo essenciais para o desenvolvimento regional e valorizagdo do interior, tendo em

vista a reducdo das desigualdades territoriais e o desenvolvimento equilibrado do

territério;
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» Devem ser orientadas para a comunidade, permitindo criar melhores condicdes de
vida nas varias vertentes, social, educacdo, salde e até contribuir para o

desenvolvimento;

» Possibilitam a proximidade, as parcerias e a partilha trazendo beneficios vantajosos;

» Permitem a captagdo de fundos direcionados a territorios desfavorecidos e ou

carenciados;

> Permite esbhater assimetrias territoriais e sociais;

» Promove o desenvolvimento equilibrado e sustentavel, tendo em conta as
especificidades de cada territorio, importando, por isso, dar relevo as suas carateristicas
em todas as suas areas de atuacdo e criar iniciativas nacionais que possibilitem o

crescimento social;

» Criar condicdes para as organiza¢fes que operam no setor social, visando o combate

as assimetrias entre o litoral e o interior;

» Criar medidas para combater o indice de envelhecimento elevado, o indice de
dependéncia também elevado, o isolamento geografico, o isolamento social, agravado
com a auséncia de suporte familiar, dificultando o acesso a servigcos essenciais a

qualidade de vida da pessoa idosa;

» Permitir a fixacdo de pessoas, 0 aumento medio dos salérios, resolver o problema da

interioridade e das bhaixas reformas.

A dimensdo relativa & inovacdo e internalizagdo foi entendida pelas misericordias em
estudo como importante. Segundo as mesmas o desenvolvimento de politicas publicas

nesta area tem como referencial as seguintes premissas:
» A adocdo ou incorporacdo dos valores da solidariedade como bem comum,
permitindo a valorizagdo da sociedade civil do trabalho desenvolvido por estas

organizacoes;
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> Promover a melhoria continua, crescer e adotar novas formas de fazer é fundamental

para termos respostas atualizadas;

» Desenvolvimento de centros de referéncias de competéncias, centros de investigacao,
de modo a potenciar as competéncias dos recursos humanos do setor social e solidario e
0 desenvolvimento de estratégias com base em parcerias heterogéneas, como por
exemplo com o sector empresarial;

» Potenciar a sustentabilidade das organizacdes sociais;

» Novas abordagens e estratégias na problematica dos idosos e da sua qualidade de

vida;

» Aposta ao nivel das respostas sociais contribuindo para a melhoria da

competitividade e cooperacao entre 0s agentes econémicos;

» Desenvolver novas tecnologias ao servico dos utentes e das organizagcfes sociais,

assim como respostas sociais inovadoras.
A dimenséo relativa a satde foi entendida pelas misericordias em estudo como muito
importante. Segundo as mesmas o desenvolvimento de politicas pablicas nesta area tem

como referencial as seguintes premissas:

» Reforcar o servico nacional de salde e potenciar a cobertura dos cuidados de saude

primarios, bem como o acesso ao médico de familia;

» Necessidade de reforcos estratégicos dada a relevancia da necessidade dos utentes

junto das instituicdes de saude;

» As entidades da salde devem acompanhar as novas necessidades de um

envelhecimento ativo e com qualidade de vida dos utentes;

» Promogdo de um bem essencial a sustentabilidade das organizac@es sociais;
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» A necessidade de remodelacdo do modelo existente para a afirmagdo de uma nova

realidade;

» Reforco da cooperacdo entre as organizacfes sociais e a area da saude para melhorar
a intervencdo na implementacdo de servicos e equipamentos sociais onde estas duas
areas, social e satde, cooperam com especial relevo para a resolucdo dos problemas dos

idosos, da populagcdo com deficiéncia, das criancas e dos jovens;

» Desenvolvimento da cooperacdo de modo a identificar 0os casos extremamente
complexos, ndo s6 em termos de saude das pessoas, mas também na sua situacdo social,
envolvendo as dimensBes familia, isolamento geografico e por vezes redes de

vizinhanca;

> Potenciar bem-estar social tendo em conta a realidade atual e futura do

envelhecimento.
A dimensao relativa a educacdo foi entendida pelas misericordias em estudo como
muito importante. Segundo as mesmas o desenvolvimento de politicas pablicas nesta

area tem como referencial as seguintes premissas:

» Promover a eficiéncia do sistema de educacdo quanto aos recursos utilizados,

designadamente entre o publico e o privado;

» Fundamental para a formacéo de cada individuo, desde a tenra idade;

» Desenvolvimento de parcerias para potenciar a capacitacdo dos trabalhadores das

organizac0es sociais;

» Relevante para a aplicacdo correta dos necessarios procedimentos;

» Para uma sociedade mais justa e equitativa, a educacdo é uma aposta determinante

desde o ensino pré-escolar;
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» Cooperacdo em matéria de sinalizacdo de casos sociais justificados, essencialmente,
por necessidades relacionadas com apoio e acompanhamento do percurso escolar das

criancas;

» Promove a fixacdo de jovens capacitando o nosso quadro de pessoal, com outros

conhecimentos, competéncias e qualificacoes.

A dimenséo relativa a seguranca social foi entendida pelas misericordias em estudo
como muito importante. Segundo as mesmas o desenvolvimento de politicas publicas

nesta area tem como referencial as seguintes premissas:

» Reformar a Seguranca Social para garantir a sustentabilidade do sistema, assegurando

a sua conformidade com o quadro constitucional;

» Principal parceiro com papel primordial na sustentabilidade;

» Cooperacdo no desenvolvimento de respostas sociais no ambito dos acordos de

cooperacédo firmados com o Instituto da Seguranga Social,

» Tem, enquanto entidade enquadradora das respostas sociais, uma vital importancia na
definicdo das politicas a adotar pelos cuidadores e entidades sociais. Delas depende a
maior ou menor qualidade dessas mesmas respostas no respeito pelo cidaddo, em

especial pelos mais carenciados;

» Papel de apoio ao setor social e solidario e por ineréncia as organizacfes da economia

social.

A dimensao relativa ao ambiente e a biodiversidade foi entendida pelas misericordias
em estudo como muito importante. Segundo as mesmas o desenvolvimento de politicas

publicas nesta area tem como referencial as seguintes premissas:
» As politicas ambientais devem ter um caracter transversal, capaz de acompanhar o

ritmo das restantes politicas, pois a qualidade ambiental assegura 0 nosso bem-estar e 0
das geracdes futuras;
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» Atualmente e no que respeita as politicas importantes para o futuro estratégico da
organizacao, é relevante o planeamento da reconversdo dos sistemas de abastecimento

energético, nomeadamente, para 0 aproveitamento;

» Quer individualmente, quer coletivamente devemos pautar a nossa agdo por uma

ecologia que reutilize e recicle todos os bens, desde que tal seja possivel,

» Promover o acompanhamento das politicas governamentais para o tema, perseguindo
a otimizacdo dos recursos energéticos e de utilizacdo de produtos descartaveis

biodegradaveis, contribuindo para uma maior sustentabilidade global;

» Desenvolvimento de trabalho por uma alteracdo de paradigma;

» Em qualquer atividade, temos de ter sempre presente que a preservacdo do ambiente

é de primordial importancia, pelo que tudo o que fazemos deve ter em conta este aspeto;

» Fazendo parte de um todo, a organizacdo tem de ser apoiada para poder implementar
medidas que vao ao encontro das metas a atingir em termos ambientais, como a energia,
viaturas elétricas de apoio ao domicilio e outros, assim como a reciclagem de todos os

nossos desperdicios.

A dimensdo relativa a responsabilidade social foi entendida pelas misericérdias em
estudo como muito importante. Segundo as mesmas o desenvolvimento de politicas
publicas nesta area tem como referencial as seguintes premissas:

» Politicas muito importantes para as organizacdes sociais possibilitando o acesso a
concurso/projetos de responsabilidade social promovidos por entidades de outros

setores;

» Desenvolvimento desta area revela-se fundamental para as organizacdes cuja missao

esta no bem-estar e na solidariedade;

» Permitir um olhar para o futuro dos nossos idosos com respeito apoiando-os;
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» Potenciar um modelo sistémico e aglutinador para uma efetiva mudanca social;

» Dinamizar a cooperacao do setor empresarial com o setor social de modo a contribuir

para a sustentabilidade e viabilidade das organizacdes sociais.

A Unido das Misericordias Portuguesas apresenta uma perspetiva particular sobre as
politicas publicas, enfatizando a importancia do dialogo nesta matéria entre a seguranca
social e a saude "Todas as politicas publicas sdo importantes e todas elas estédo
interligadas, aquilo que nés achamos desde h& muito tempo era que o dialogo entre o
Ministério da Salude e o Ministério da Seguranca Social fosse efetivamente um dialogo
mais proficuo, tendo como objetivo final o bem-estar das pessoas e nds verificamos que
isso ndo é o que acontece no dia a dia, e é exatamente por isso que nds nos batemos.
Por isso digo que todas as politicas publicas sdo importantes aos varios niveis, mas o
dialogo entre a Salde e a Seguranca Social € o mais importante para as organizacoes
da economia social."”

A identificacdo das areas em que o desenvolvimento de politicas publicas sdo mais
prementes para responder efetivamente as necessidades das pessoas de forma real,
sistematica e holistica pelas misericérdias teve como objetivo a construcdo de um

referencial, tendo por base as expectativas das misericordias nesta matéria.

9.2. O que distingue a economia social da economia tradicional

As organizacdes sociais apontam como disting¢do principal e de forma mais direta o seu
proposito, ou seja, a sua missdo. A economia social é composta por organizagdes sociais
sem fins lucrativos, enquanto a economia tradicional é composta por empresas cujo
objetivo é gerar lucros. Esta diferenca ndo afasta as preocupacdes sociais das empresas,
embora esse ndo seja o seu principal foco. O propdsito social também néo invalida que
as organizacOes da economia social procurem a sua sustentabilidade, até porque a
sustentabilidade é um suporte e o principal garante da concretizacdo da sua misséo
social e da continuidade da sua intervencdo nos territorios onde atuam. Como diferenca
maior, as misericordias em estudo, enquanto organizacbes da economia social,
consignam a missao de caracter social o principal foco e o seu propdsito Gnico, onde, do
ponto de vista econdémico, a sustentabilidade consagra a forma equilibrada de
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concretizar 0s objetivos e metas a alcancar para cumprir a sua missdo. Referem ainda
que a economia tradicional tem como proposito maior ganhos financeiros e distribui¢do
destes pelos seus acionistas. O quadro n.° 63 reflete exaustivamente a visdo das
misericdrdias em estudo relativamente ao que distingue a economia social da economia

tradicional.

Quadro n.° 63 - O que distingue a economia social da economia tradicional segundo as
misericordias

O que distingue a economia social da economia tradicional

“Ha aqui varias diferengas, na economia tradicional a preocupagdo ¢ de remunerar os acionistas, na
economia social a preocupacdo € com a sustentabilidade e com o autoinvestimento social na
misericordia...no setor social, faz parte da minha missdo a preocupacio social com as pessoas ¢ para
isso que trabalhamos. No setor empresarial tenho que fazer as coisas bem para garantir o mercado, para
ganhar receita, lucro. As misericordias ndo podem ser vendidas, serdo sempre locais, portuguesas e
serdo geridas tendo em consideracdo a sua missdo de caracter social. Depois temos uma outra diferenca
que é a receita que se gere e nomeadamente para que fim. No setor social ter eficiéncia e ter receita ndo
é um pecado, deve ser um objetivo de forma a potenciar investimento no desenvolvimento de outras

atividades sociais que contribuam para a sustentabilidade.” (organizacéo social A)

"Aquilo que verdadeiramente distingue a economia social da economia tradicional é os fins a que se
propdem, ou seja, a economia social ndo visa na sua missao o lucro, visa sim a sustentabilidade, a outra
economia visa naturalmente o lucro, um proveito financeiro para dividir pelos seus sécios. Na economia
social se eventualmente as organizagOes sociais obtiverem receita esta sera sempre para reinvestir na
propria organizacgdo." (organizagdo social B)

"O que distingue as organizac¢des da economia social das organizac@es tradicionais e ditas de mercado é
o lucro. As organizagdes privadas tém o lucro para 0s seus acionistas, ja as organiza¢es da economia
social tm naturalmente receita para investir em obras sociais como é 6bvio, e estamos sempre a
trabalhar para um proveito positivo, ou seja, 0 que queremos é um resultado positivo para manter a
sustentabilidade da organizacéo." (organizacdo social C)

"A economia tradicional tem a finalidade de obter lucro, obviamente uma pessoa que investe tem que
ter lucro, se ndo tem lucro acaba com o negécio. N6és temos uma finalidade diferente, nés somos setor
social, nds existimos para apoiar e até para redistribuir o rendimento. O servico social preocupa-se em
prestar um servico, obviamente que enquanto gestores preocupamo-nos também que sejamos
sustentaveis, mas ndo temos o objetivo do lucro. Prestamos um servico de grande qualidade a um custo
extremamente razoavel. A economia tradicional serve aos proprios e a economia social serve ao outro."
(organizacéo social D)

"O que distingue a economia social ¢ o seu lado humano, existem para resolver os problemas dos
outros, ou seja, das pessoas carenciadas e visamos a sustentabilidade e ndo o lucro como visa a
economia tradicional.” (organizagdo social E)

"De forma simplista diremos que a economia social se pauta pela ndo existéncia do lucro como meta,
colocando todos os recursos ao servigo da resolucdo de assimetrias sociais que a sociedade moderna
proporciona aos cidaddos e que congrega interesses publicos e do setor social. Por oposigdo a economia
tradicional privilegia o lucro como objetivo, escolhendo as suas areas e regras de intervencdo
respeitando as leis do Estado enquanto regulador.” (organizagéo social F)

"A maior diferenca estd no lucro. A economia social é para ser sustentavel e ndo para ter lucro com
acontece na economia tradicional, das empresas e outras.” (organizacdo social G)

"A maior diferenca é a sua natureza, ou seja, a economia social ndo visa o lucro na sua gestdo como fim,
mas sim o equilibrio entre a receita e a despesa. Na economia tradicional é necessario garantir no
mercado e o lucro dos acionistas.” (organizacao social H)
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"A economia social destina-se a fornecer servicos e condicdes as pessoas mais vulneraveis da
comunidade tendo sempre em conta a sua sustentabilidade no tempo." (organizacdo social I)

"Aquilo que verdadeiramente distingue a economia social da economia tradicional é naturalmente o
lucro, o proveito financeiro que a economia tradicional entrega aos socios das empresas. Na economia
social se eventualmente as organizacdes sociais obtiverem receita esta sera sempre para reinvestir na
prépria organizacao." (organizagao social J)

"No meu entendimento, a economia social pde de lado tudo aquilo que é caracterizado como lucro,
nestas organizac@es ainda que ndo queiramos ter lucro, mas a receita tem que dar para a despesa, ou seja
o fim é a sustentabilidade, trabalhamos em prol da solidariedade no cumprimento da nossa missao, e
ndo temos pendor lucrativo, visamos sim pautar a nossa atuagao e a nossa gestao pela sustentabilidade."
(organizacéo social L)

"O que as distingue basicamente é a ideia do lucro, mesmo quando na instituicdo falamos em termos
financeiros, fazemo-lo com resultados positivos ou resultados negativos, visamos a sustentabilidade. E
bem verdade resultar positivo é sempre benéfico porque é uma reserva com que nés ficamos. O lucro
pressupde distribuicdo isto € uma das coisas que distingue a economia social da economia tradicional ou
dita de mercado. Mas também uma das grandes diferencas entre a economia social e a economia
tradicional com fim lucrativo é que a primeira serve o préximo numa missdo de solidariedade e de
combate as desigualdades sociais e a segunda serve o proveito prdprio." (organizagao social M)

"A maior a diferenca € que uma economia tradicional ndo se preocupa por exemplo em fazer aquelas
iniciativas. a favor da comunidade, trabalhamos para a sustentabilidade tendo em conta a nossa misséo
acima de tudo, a ajuda da populacdo, aquela mais carente, a &rea do envelhecimento. Se fossemos uma
entidade de economia tradicional isso naturalmente ndo poderia assumir estas dimensdes uma vez que
estas visam o lucro e ndés atendemos a nossa missdo social visando apenas a sustentabilidade.”
(organizacéo social N)

"O que distingue a economia social da economia tradicional é que as organiza¢Bes sociais que
constituem a economia social ndo visam o lucro ou a distribuicdo de dividendos, a gestdo das
organizagdes sociais deveria sem encarada como a gestdo de empresas de modo a salvaguardar a
intervencdo social que consubstancia a sua missdo aliada a sua sustentabilidade." (organizaco social O)

"Uma organizacdo da economia social ndo tem fins lucrativos ao contrario das outras organizagdes ditas
de mercado que tem fins lucrativos, ou seja, a principal diferenca estd no lucro.
Numa organizagdo sem fins lucrativos a sustentabilidade, os resultados positivos sdo fundamentais para
que seja possivel desenvolver a atividade social." (organizacédo social P)

Fonte: elaborado pela prépria com base nas entrevistas

9.3. As vantagens e desvantagens de ser uma organizacao da economia social

As organizag6es da economia social, muito caracterizadas pelo espirito de solidariedade
e forte componente humana, tém como principal missao ajudar os mais desfavorecidos e
proporcionar-lhes melhores condicGes de vida. S&do organizacGes sem fins lucrativos, de
gestdo autdnoma e o seu ambito de atuacdo é bastante abrangente, visando dar resposta
aos problemas sociais dos diversos publicos com os quais interagem, através do

desenvolvimento de atividades e servicos de cariz social.

"Uma grande vantagem é a prestacdo de servigo as pessoas, um Servigo
completamente focado nelas, mais focado nelas do que propriamente nos
resultados contabilisticos, essa é a grande vantagem. Primordialmente eu diria
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que existe beneficios no setor social, o publico deve socorre-se do setor social, da
sua implementacdo no terreno, daquilo que ja existe para aproveitar sinergias e
fazer um bom trabalho aos seus cidadaos." (organizacéo social D).

"N&o se identificam desvantagens, porque a sua missao reside numa escolha que
faz focar a sua atuacdo no servico ao proximo, em particular aos mais
desfavorecidos. Sendo uma escolha é também, por imperativo do seu
desprendimento do lucro, credora do apoio publico por se substituir ao Estado em
areas em que este ndo cobre as necessidades." (organizacéo social F).

"Vantagem é prestar um servico a comunidade e ndo visar o lucro.” (organizacéo
social I).
Entre as organizacfes da economia social destacam-se as misericdrdias, onde a sua
intervencdo social sempre foi assumida pela sociedade civil com fulcral e de extrema
importancia no desenvolvimento da sua missdo com impacto na coesdo social e na

economia dos territorios onde atuam.

"A vantagem esta relacionada com a missdo destas organizacgdes, trabalhar como
voluntario ou contratado sempre em prol da solidariedade, ao servi¢co do outro.
(organizacdo social B).

"A vantagem de ser uma organizagao social esta relacionada a quem servem, ou
seja, com 0s utentes e 0 seu bem-estar.” (organiza¢do social G).

"As vantagens de ser uma organizacdo da economia social é a possibilidade de
contribuir com a nossa acdo para o bem comum, no combate contra as
desigualdades sociais.” (organizagdo social M).

Quando abordamos as vantagens e desvantagens de ser uma organizacdo da economia
social, as misericordias apontam como vantagens, o trabalho que desenvolvem no
ambito das suas atividades em prol da sua populagéo, veiculando apenas interesses de
cariz solidério, de realizacdo pessoal em fazer o bem por parte dos seus 0rgéos sociais
gue voluntariamente partilham a vontade de colocar a sua disponibilidade a favor das

pessoas e do servigo ao outro.
"As vantagens é o trabalho voluntario e podermos dar o melhor de nos, o nosso
tempo em prol dos outros. (organizagéo social C).
“A vantagem é podermos dar a estas organizagdes o nosso trabalho voluntario

embora a exigéncia desse trabalho obrigue a outro tipo de disponibilidade."
(organizacao social E).
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“A vantagens da economia social enquanto setor é que nos trabalhamos e
desenvolvemos as nossas atividades em prol da sua populacédo.” (organizagéo
social H).

“...eu entendo que exista interesses, mas estes devem ser de cariz solidario, de
realizacdo pessoal em fazer o bem, de nos fazer sentir uteis a sociedade, esta é
para mim a grande vantagem." (organizacgao social A).

Como vantagem identificam também a possibilidade da concretizacdo da missao sempre
em prol da solidariedade, a prestacdo das suas atividades e servi¢cos com a necessaria
intervengdo no terreno, contribuindo para o bem comum, no combate contra as

desigualdades sociais.

"A vantagem esta relacionada com a missdo destas organizacdes, sempre em prol
da solidariedade, ao servico do outro.” (organizagado social J).

"Como vantagem posso dizer que as organizagdes sociais, também ao nivel do
pessoal obedecem a determinados racios técnicos salvaguardando a qualidade do
servigo prestado, dando importancia a equidade.” (organizagdo social L).

"As vantagens serd a nossa missdo, servindo a populagdo mais desfavorecida e
carenciada contribuindo para uma economia soliddria.” (organizagdo social N).

"As vantagens estdo intimamente ligadas com a ajuda ao outro, ao préximo e na
contribui¢do de forma efetiva na constru¢do de uma sociedade mais inclusiva.”
(organizacdo social O).
Podemos aferir que as vantagens consignadas pelas misericordias em estudo estdo
intimamente ligadas com a ajuda ao outro, com a voluntariedade na disponibilizacéo de
tempo dirigido ao proximo e na contribuigdo de forma efetiva para a construcédo de uma
sociedade mais inclusiva.
Relativamente as desvantagens de ser uma organizacdo da economia social, as
misericordias em estudo identificam com especial relevancia a dependéncia excessiva
do financiamento publico e de outras fontes de financiamento que pressupdem a
construcdo de projetos que envolvem recursos. Identificam também como desvantagem
a aplicabilidade da vasta legislacdo relativa ao funcionamento das respostas sociais,

servigos e demais atividades.

“A desvantagem maior é naturalmente a dependéncia do financiamento do
Estado.” (organizagéo social B).
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“A desvantagem centra-se, porque recebemos dinheiros publicos, na aplicacéo de
legislag¢do, como o codigo da contratagdo publica.” (organizagdo social D).

“A desvantagem estd relacionada com a dependéncia do financiamento."
(organizacéo social G).

“No que respeita as desvantagens, verifica-se por parte das organizacGes sociais
que estas, ndo tem o0s meios necessarios, nomeadamente financeiros a sua
disposicdo, e que existe claramente uma dependéncia excessiva do financiamento
do Estado.” (organiza¢do social H).

“A desvantagem maior ¢ naturalmente a dependéncia do financiamento do
Estado.” (organizacdo social J).

“A desvantagem esta na dependéncia de financiamento externo para desenvolver
as atividades." (organizagéo social L).

“A desvantagem é que para cumprirmos com a nossa missdo estamos dependentes
do financiamento.” (organizacao social M).

“A desvantagem esta relacionada com a sustentabilidade financeira que é muito
dificil de alcancar, temos esta grande dependéncia dos acordos de cooperacao e se
0 proximo acordo de cooperacdo ndo trouxer um acrescimo nos valores, porque
aquilo que tem sido as atualizacfes ndo cobre minimamente, ndo sei como é que
vai ser manter o equilibrio." (organizacdo social N).

"As organizacdes sociais procuram alguma sustentabilidade para tentar praticar a
missdo da misericérdia e uma das desvantagens é exatamente o financiamento,
porque o financiamento é sempre limitado porque estamos dependentes dos
acordos de cooperagdo da seguranca social e como sabe os valores sdo muito
pequenos em relacdo ao custo médio utente destas organizagdes.” (organizacéo
social P).

E ainda referido que as organizacbes da economia social poderdo estar suscetiveis a
permeabilidade de outros interesses que nao aqueles que devem nortear a economia
social, e que podem por em causa a idoneidade e identidade destas organizagdes sociais
e solidarias. Consideram ainda como desvantagem o0 parco reconhecimento da
importancia destas organizacfes por parte da sociedade civil, quer do ponto de vista
social no auxilio direto as populagcbes, mas também enquanto dinamizadores

econOdmicos nos seus territorios de atuacao.

“"Enquanto desvantagem a questdo da atividade da economia social tem que ser
algo que, tem que ser partilhado pela populacdo do Pais. As pessoas tém que
sentir que é bom gue haja uma economia social, que se revém neste setor e que
apostam na economia social. Em Portugal ndo se verifica por parte da populacéo
este sentir no que respeita as vantagens da economia social engquanto setor que

239



A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia
Ana Delfina Leal Granjeia Costa

trabalha e desenvolve as suas atividades em prol da sua populacdo. As
organizaces da economia social poderdo estar suscetiveis a permeabilidade de
outros interesses que ndo aqueles que devem nortear a economia social, sendo esta
também uma desvantagem. (organizacéo social A).

Referem ainda a propria natureza do voluntariado em algumas das suas facetas,
nomeadamente na gestdo de topo, uma vez que estas organizagdes necessitam de uma
disponibilidade alargada para responder as exigéncias, complexidade e

responsabilidades inerentes a gestdo destas organizacoes.

“A desvantagem esta relacionada com a propria natureza do voluntariado em
algumas das suas facetas, por exemplo algumas instituicdes que tem profissionais
de gestdo dedicados a 100% conseguem um melhor aproveitamento de programas
comunitarios, neste momento defendo a profissionalizacdo da gestdo destas
instituicdes.” (organizacédo social C).

"Uma das desvantagens é que, quem € voluntario nestas organizaces e faz parte
dos 6rgdos sociais e ainda esta no ativo, as entidades patronais nao valorizam esta
atividade social." (organizagéo social E).

Foi ainda abordado, enquanto desvantagem a ideia de riqueza financeira das
misericordias, o que se reflete na dificuldade de aprovacdo de algumas propostas e
projetos, por parte de misericérdias que apresentam verdadeiras fragilidades do ponto de

vista da sustentabilidade financeira.

“As desvantagens identifico-as com a natureza catélica das misericordias, que sdo
organizacBes de fiéis que se consubstanciam na dificuldade de aprovacédo de
algumas propostas que integram a ideologia da organizagdo. Esta ideia de
grandeza e riqueza que as pessoas tém sido uma desvantagem enguanto
organizacdo da economia social, uma vez que ndo é a realidade das demais
misericordias." (organizacéo social O).
Podemos consignar que as desvantagens apontadas pelas misericdrdias apresentam
maior expressividade na necessidade de fazer face a problemas relativos a
sustentabilidade economica destas. Caréncias e fragilidades evidenciadas, como a
necessidade de reconhecimento efetivo por parte da sociedade civil e a suscetibilidade a
permeabilidade de outros interesses que nao aqueles que devem nortear a atuacdo das
organizacOes de cariz social e solidario foram também identificadas como desvantagens

de ser uma organizacdo da economia social.
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9.4. O papel das organizagdes da economia social, no que respeita ao emprego e a

coesao social

As organizacbes da economia social através dos valores que as unem, como a
solidariedade, igualdade, ndo discriminacdo, justica, equidade e transparéncia e da sua
atuacdo no apoio aos mais vulneraveis, representam um dos principais pilares da coesdo
social, assegurando, com o seu trabalho solugdes que garantem o bem-estar social e 0

desenvolvimento local.

"As organizagbes de economia social visam satisfazer necessidades socialis,
promover a coesdo social, combater a exclusdo, o0 nosso papel é cada vez mais
importante no bem-estar das populacgdes, contribuindo para um tdo desejado
equilibrio, mas também pelo emprego que geramos, sendo em territorios de baixa
densidade, por vezes as maiores empregadoras.” (organizagéo social O).

"O papel das organizacfes sociais no que respeita ao emprego e a coesao social é
muito importante, porque estas organizagdes tém problemas de sustentabilidade,
mas tém um papel estratégico no territdrio no que respeita ao emprego e a prépria
coesdo social. Nao podemos esquecer que estas instituicdes da economia social
trabalham para o bem comum, mas também para o bem comum das comunidades
locais onde estdo inseridas contribuindo para a coesdo social destas."”
(organizacao social N).

A coesdo social, é, sem davida, um principio incontorndvel que contribui para a
construcdo de uma sociedade que garanta a satisfacdo das necessidades humanas e o
desenvolvimento sustentado e equilibrado, destacando aqui o papel que as
misericérdias, enquanto organizacGes da economia social, tém neste processo. As
organizagOes sociais, através dos seus recursos, servicos e capacidade técnica e humana,
prioritariamente orientados para as pessoas e grupos em dificuldade, com menor
capacidade de acesso aos bens disponiveis na sociedade e que, por razdes de idade,
salide, caréncia econdmica e social, necessitam do seu apoio, bem como a estreita
colaboragdo com os parceiros e com as entidades publicas, procuram sempre contribuir
para o desenvolvimento das suas atividades e servicos com o objetivo de atenuar

desequilibrios sociais e econémicos.

"Verifica-se uma grande mudanca nas misericordias nos ultimos 20 anos,
adquiriram uma verdadeira complexidade empresarial, com muitos recursos
humanos e com uma faturac¢éo anual brutal, sendo a sua atuagcéo do ponto de vista
da coesdo territorial extremamente importante, nomeadamente ao nivel do
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emprego enquanto grandes empregadores, mas também ao nivel da economia
local.” (organizacéo social A).

"O papel das organizacGes sociais é fundamental no que respeita ao emprego,
nomeadamente as misericérdias enquanto grandes empregadores e que promovem
a coesdo social nas comunidades onde estao integradas. O papel das organizagdes
sociais no ambito da coesdo social é muito relevante porque tem a
responsabilidade de garantir a cobertura social de apoio fundamental para os
territérios.” (organizacao social B).

"Diremos que se ndo existissem unidades econdémicas a funcionar na economia
social seriam dramaticamente evidentes maiores assimetrias na sociedade
nacional. A estas entidades se deve o apoio a idosos, criancas, portadores de
deficiéncia e doentes em cuidados paliativos, em particular aqueles que nao tem
meios financeiros para a eles recorrerem. A quantidade e diversidade de
profissionais especializados e/ou menos diferenciados que o setor emprega e
extremamente importante na oferta de emprego ao ponto de ser deficitaria a
oferta.” (organizacao social F).

"As misericordias adquiriram uma verdadeira importéancia, sendo a sua atuagao
do ponto de vista da coesdo territorial extremamente importante, nomeadamente
ao nivel do emprego enquanto grandes empregadores.” (organizacao social H).

"S&o uma fonte importante de emprego assim como de coesdo social, sendo uma
organizacdo importante para a empregabilidade na comunidade." (organizacéo
social I).

O papel das organizacBes da economia social no que respeita a empregabilidade é
singular, sendo promotoras de emprego e geradoras de riqueza. A Unido das
Misericordias Portuguesas enquadra a importancia das misericordias no que respeita ao
emprego e a coesdo social, referindo que "As Misericordias tém um papel fundamental
relativamente a coesdo social, porque as misericordias muitas vezes estdo em zonas
onde os servigos publicos do Estado ja desapareceram todos, e a Unica coisa que existe
continua a ser as misericordias, no ambito até da politica de emprego.” AS
misericérdias em estudo nesta matéria tém uma importancia digna de registo, sendo na
maioria dos conselhos do distrito as maiores empregadoras, depois do municipio, tendo
um grande impacto na vida das familias e contribuindo substancialmente para a

economia local, com influéncia direta no tecido empresarial.

"Entra aqui obviamente o numero de trabalhadores, no que respeita a
empregabilidade que esté intimamente ligada com a economia do territorio, somos
0 segundo maior empregador e temos uma influencia muito grande no que respeita
como disse a empregabilidade, mas também promovendo a coesao territorial com
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a nossa atuacao integrada e em prol de quem precisa de nos.” (organizacéo social
C).

"Somos uma organizagdo com uma importancia relevante no tecido empresarial e
social da regido, somos um grande empregador do concelho.” (organizacéo social
D).

"O papel das organizacGes sociais quer ao nivel do emprego, quer ao nivel da
coesdo social € muito importante e essencial para a vida das comunidades. Estas
organizacOes sociais, nomeadamente as misericérdias sdo, nos concelhos onde
estdo inseridas, grandes empregadores tendo um grande impacto na vida das
familias. S&o também promotoras de coesdo social porque desenvolvem atividades
sociais que vao de encontro as necessidades das populacbes e dos territérios.”
(organizacéo social E).

"As organizagdes sociais, nomeadamente as misericordias sdo normalmente
grandes empregadores, dando emprego a muita gente nos concelhos onde se
situam, ajudando assim muitas familias e a propria economia local. Também
dando apoio aos utentes com as suas valéncias contribuem para o bem-estar da
populacéo idosa." (organizacédo social G).

"O papel das organizacGes sociais é fundamental no que respeita ao emprego,
nomeadamente as misericordias enquanto grandes empregadores promovem a
coesdo social nas comunidades onde estdo integradas, tem a responsabilidade de
garantir a cobertura social de apoio fundamental para os territorios.”
(organizacéo social J).

"A importancia das organizagdes sociais no que respeita a empregabilidade é
fundamental. As misericordias onde quer que se situem sdo sempre vistas como
potenciais empregadores, e verdadeiramente ddo trabalho a muita gente e sdo o
sustento financeiro de muitas familias. Em matéria de coesdo social, obviamente
todo o territério que tenha uma misericordia esta contribui, quer do ponto de vista
social através dos servicos que presta a comunidade, quer do ponto de vista
economico porque dinamiza a economia local.” (organizagéo social L).

"O papel das organizagdes da economia social é extremamente importante no que
diz respeito ao emprego, isto porque a maior parte delas sdo grandes
empregadores nos concelhos onde a se situam e, portanto, funcionam também
como motores da economia local. Ja do ponto de vista da coesdo social as
organizacdes sociais tendo um propdsito comum na sociedade que é servir 0s mais
necessitados e fragilizados socialmente o que é fator de unido e cooperacao
conjunta.” (organizacao social M).

"A organizacdo social tem papel predominante em termos sociais porque
direcionam a sua missdo para o combate as desigualdades sociais e para o apoio
da populacdo mais fragil, exemplo disso séo as organizac6es sociais do Alentejo e
deste distrito. Também tem um papel extremamente importante no que respeita ao
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emprego porque sdo uma forca empregadora nos concelhos onde desenvolvem as
suas atividades contribuindo quer para a coesdo social no territorio quer para o
aumento da empregabilidade.” (organizacgao social P).

Tendo por base a abordagem das misericérdias enquanto organiza¢Ges de economia
social, estas referem que tém um papel predominante em termos sociais porque
direcionam a sua missdo para o combate as desigualdades sociais e para o0 apoio da
populacdo mais fragil. A sua atuacdo visa satisfazer necessidades sociais, promover o
combate a exclusdo, sendo o seu papel cada vez mais importante no bem-estar das
populacdes e contribuindo assim para o desejado equilibrio e coesdo social. Sdo ainda
promotoras de emprego e geradoras de riqueza, sendo a sua atuagdo crucial nos

territérios onde estdo inseridas.

9.5. Complementaridades entre as organizacdes de economia social, no ambito da

cooperacao e trabalho em rede

Para compreender as possiveis complementaridades entre as organizacdes de economia
social, no ambito da cooperacdo e trabalho em rede, importa salientar que a sua forma
de atuacdo consiste num padrdo de agdo dindmico, interventivo, cooperativo e local
entre entidades de natureza publica e privada, com o objetivo de potenciar o
desenvolvimento de respostas aos problemas sociais existentes nas comunidades onde
intervém. Exemplos como a Rede Nacional de Cuidados Continuados Integrados” e o
Pacto de Cooperacdo para a Solidariedade Social, que existe desde 19 de dezembro de
1996 e representa o referencial do modelo de parceria publico-social que teve como
objetivo primordial a criacdo de uma rede nacional de protecdo social, equipamentos e
servigos, principalmente dirigida aos cidaddos em situacédo de maior vulnerabilidade e
exclusdo social, possibilitam a compreensdo da importancia da complementaridades
entre as organizacOes de economia social, no @mbito da cooperacgéo e trabalho em rede,
conforme identifica a Unido das Misericdrdias Portuguesas "O Trabalho em rede, o
maior exemplo sera a rede de cuidados continuados que é uma rede publica gerida pelo

Estado e que tem como principal parceiro em nimero de camas as misericordias

3 A rede nacional de cuidados continuados integrados tem como objetivos a prestacdo de cuidados de
saude e de apoio social de forma continuada e integrada a pessoas que, independentemente da idade, se
encontrem em situacdo de dependéncia. Os cuidados continuados integrados estdo centrados na
recuperacdo global da pessoa, promovendo a sua reabilitacdo, autonomia e melhorando a sua
funcionalidade, no dmbito da situacédo de dependéncia em que se encontra, com vista a sua reintegracéo
sociofamiliar. Instituto de Seguranca Social - https://www.seg-social.pt/ (2022-02-21).
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portuguesas. Outro exemplo é o pacto para a cooperacao, que faz 25 anos foi assinado
nos tempos em que era primeiro-ministro o atual secretario-geral da ONU.”

As misericérdias apontam a importancia da estrutura que é coordenada pelo
Secretariado Regional de Evora da Unido das Misericordias, que promove de forma
regular reunides entre todas as misericordias do distrito de Evora, com o objetivo de
partilha de experiéncias e de cooperagdo. Promove ainda uma comunicagdo muito
proficua, através da divulgacdo regular de circulares com informacdes sobre o0 panorama

nacional no que respeita a intervencdo social e respetiva legislacéo.

“As misericérdias do distrito de Evora tém uma estrutura montada através do
Secretariado Regional de Evora da Unido das Misericordias e regularmente
reunimo-nos todos, ou seja, 0s responsaveis das misericordias do distrito. E
sempre um momento de conversa, de partilha e de entreajuda e naturalmente de
cooperacdo.” (organizacao social A).

"Em termos da complementaridade entre organizacfes da economia social posso
falar sobre a Unido das Misericordias Portuguesas em termos de comunicacao,
nomeadamente a saida regular de circulares, ou seja, tem uma comunicagao muito
boa, € muito acima da média. A Unido esta muito atenta ao panorama nacional o
que possibilita um conhecimento entre todas as misericordias do distrito da
legislacdo e outras informacGes. A relacdo préxima, as parcerias e a partilha
trazem beneficios vantajosos." (organizacgao social C).

“As misericérdias do distrito de Evora reinem-se regularmente para partilhar e
cooperar." (organizacgao social H).

"As santas casas da misericérdia do distrito fazem um trabalho muito importante
em rede e em cooperacgdo exemplo de como a partilha de experiéncias entre todos
os atores que desenvolvem respostas ou apoio a comunidade onde atuam é
fundamental.” (organizacgéo social J).

E ainda referido que a relagdo proxima, as parcerias e a partilha de conhecimento
trazem beneficios vantajosos e complementaridade social entre as varias organizagdes, o

que resulta em sinergias e até economicidade em termos de recursos.

"As organizacdes da economia social tém que trabalhar em conjunto e em
cooperacdo de forma estratégica, com o objetivo de encontrar solugdes de
resposta as necessidades das pessoas, bem como aproveitar o trabalho em rede
para otimizar servigos." (organizagao social O).

"As complementaridades sdo evidentes entre organizacfes da economia social,
uma vez que trabalhamos para o mesmo fim e num mesmo espirito de misséo, ou
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seja, dar apoio a todas as situacOes de caréncia e desigualdade social."
(organizacéao social M).

Realcam ainda a singularidade de cada misericordia, que, intervindo no seu territério
especifico de atuacdo, relacionam a cooperagdo estratégica e trabalho em rede numa
partilha de interesses comuns, como forma de chegar a todos cumprindo a sua misséo de

apoio nas situacdes de caréncia e desigualdade social.

"Temos uma complementaridade social entre as varias organiza¢des do concelho
que resulta em sinergias e até economicidade em termos de recursos em prol das
pessoas e familias que acompanhamos." (organizagéo social D).

"N6s colaboramos com 0s nossos parceiros de uma forma efetiva e eles colaboram
connosco de uma forma exemplar. Nao existem duas misericordias iguais, por que
cada uma delas tem os seus aspetos intrinsecos e esta inserida num meio e numa
comunidade que apresenta a sua propria cultura. Existe sempre a tendéncia de
cada misericdrdia ser sempre o espelho do projeto pessoal do seu provedor ou
provedora. A minha perspetiva € que as misericordias estdo para servir e ndo para
se servir. Estamos aqui para servir ndo importa a quem. (organizagao social E).

"Cada entidade do setor tem diferentes ofertas de acordo com as valéncias pelas
quais optou por funcionar. As limitacGes espaciais, geogréficas e especificidade
das respostas sociais aconselham uma permanente colaboracéo entre entidades e
regulador de forma a encontrar solugbes para cada caso, seja identificado pela
seguranga social ou outra qualquer entidade, publica ou privada.” (organizagdo
social F).

A prevencdo na atribuicdo de duplos apoios a mesma familia por organizacGes sociais
diferentes é também resultado do trabalho em rede e cooperacédo, visando a cobertura

social da populacdo carenciada na comunidade onde atuam.

"As santas casas da misericordia do distrito fazem um trabalho muito importante
em rede e em cooperacdo exemplo de como a partilha de experiéncias entre todos
os atores que desenvolvem respostas ou apoio a comunidade onde atuam é
fundamental." (organizacéo social B).

"Estamos a resolver um problema que € um problema do pais, se ndo fosse o
trabalho em rede e cooperacdo entre algumas organizacOes, teriamos mais
familias a beneficiar do mesmo apoio em instituicbes diferentes, esta
complementaridade também contribui para a sustentabilidade. Tem que haver uma
boa relacdo entre as varias organiza¢fes da comunidade para apoiar as familias
na medida das suas necessidades, promovendo a cobertura social do concelho, no
ambito desta complementaridade e no que respeita a cooperacdo e trabalho em
rede, aproveitamos o desenvolvimento de parcerias locais ao nivel das atividades
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sociais e ludicas de modo que possamos otimizar o orcamento destas atividades de
uma forma mais sustentavel.” (organizagdo social N).
O desenvolvimento de parcerias locais ao nivel das atividades sociais e ludicas tem
como objetivo a otimizacdo de recurso, trabalhando em conjunto e em rede,

contribuindo para a sustentabilidade das organiza¢fes da economia social.

"No que respeita as complementaridades entre organizac6es de economia social as
parcerias estratégicas e a cooperacdo entre si € motor da coesdo social e tem
resultados até na sustentabilidade destas, nomeadamente no trabalho em rede e na
otimizacéo de recursos.” (organizacao social P).

"E importante, mas depende do concelho e das instituicdes que la existem, e dos
interesses, se forem partilhados corre bem, se ndo é mais dificil." (organizacéo
social G).

"H& uma articulacdo necessaria e eficaz com os parceiros da cooperacdo para
melhoria da organizacgao e funcionamento da instituicdo." (organizacao social I).

"Todas as associacfes que existem pelo pais fora sdo muito importantes, e
devemos valorizar todos os servicos que sdo prestados, quer nas préprias
freguesias, quer nas sedes de concelho. Trabalhar em cooperacao estratégica e em
rede € uma forma de chegarmos a todos." (organizacgao social L).

Estes mecanismos assentes na complementaridade entre as organizaces de economia
social, no ambito da cooperacdo e trabalho em rede, possibilitam um compromisso
coletivo, incidindo sobre uma racionalizagdo de intervencOes, otimizando recursos,
reduzindo custos e riscos e promovendo a partilha de experiéncias, de conhecimento e

de saber técnico em prol de uma comunidade mais justa e solidaria.

9.6. Sustentabilidade econdmica e constrangimentos no desempenho das atividades

As especificidades das organizagdes da economia social que tém impacto na sua
sustentabilidade economica estdo relacionadas com a caracterizacdo do utente que
procura as respostas sociais desenvolvidas por estas organizagdes. Um utente idoso,
dependente, com fraca rede de apoio familiar e com baixas reformas, consigna uma
realidade que tem naturalmente impacto na sustentabilidade econOmica das
organizag0es, uma vez que a comparticipagdo paga por esta tipologia de utente e a

comparticipagdo paga pelo Estado no ambito dos acordos de cooperacdo néo
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corresponde ao seu custo médio, obrigando as organizacdes a um esfor¢o consideravel

para conseguir o necessario equilibrio financeiro.

"No que respeita as especificidades, a caracteristica relacionada com o utente
idoso, dependente, com fraca rede de apoio familiar e com baixas reformas tem
naturalmente impacto na sustentabilidade econdmica da misericordia tendo em
conta o custo médio utente e a comparticipacdo paga pelo Estado no &mbito dos
acordos de cooperacdo, obrigando a um esforco enorme para conseguir 0
equilibrio financeiro." (organizacéo social B).

"A misericordia tem que apresentar resultados positivos, que servem para
reinvestir e promover o equilibrio financeiro. No que respeita ao excedente
financeiro que é realizado é para reinvestir e ndo para aforrar e colmatar o
prejuizo financeiro que temos tidos todos os anos."” (organizacgao social E).

"Os filhos dos nossos utentes apenas integram os mesmos no lar quando ja nao tém
capacidade para cuidar deles, ou seja, quando estes ja se encontram num grau de
dependéncia muito grande, isto porque precisam da sua reforma para a sua
subsisténcia familiar. Isto acaba por ser um fendmeno social muito preocupante
que revela a fragilidade financeira quer das familias bem como o problema social
que envolve o proprio idoso. Ao serem muito dependentes, os idosos também
necessitam de maiores cuidados e por ineréncia € necessaria maior capacidade
financeira, porque o dinheiro que advém dos acordos de coopera¢do ndo chega
para tudo o que é necessario." (organizacao social G).

"No que respeita as especificidades e tendo como exemplo a santa casa da
misericordia 0s nossos utentes das estruturas residéncias para pessoas idosas sao
dependentes, com fraca rede de apoio familiar e com baixas reformas o que tem
naturalmente impacto na sustentabilidade econdémica da misericordia. A
comparticipacdo dos acordos de cooperacdo ndo corresponde ao custo real do
utente 0 que obriga a um esforco consideravel para conseguir o equilibrio
financeiro." (organizacao social J).

"Falando das especificidades das organizacfes sociais do Alentejo. Nés aqui
temos um problema relacionado com as reformas dos idosos que recebem muitos
deles, 200 EUR, 300 EUR e nem com o valor relativo aos acordos de cooperacéo
por cada utente e as comparticipacbes da familia, que também tem inumeras
dificuldades porque tem vencimentos muito baixos, conseguimos muitas vezes
chegar ao custo médio utente. Temos aqui que ter um equilibrio, ndo podemos
acolher todos os utentes sem possibilidades de pagar o seu custo mensal... temos
que ter um equilibrio e olhar para o social, mas também para a sustentabilidade
das organizacbes, face a forte dependéncia do financiamento publico."
(organizacao social L).

"As mensalidades que os idosos pagam, dado que o calculo é efetuado tendo em
consideracdo as fracas reformas que os idosos deste Distrito recebem, aliadas a
questdo dos acordos de cooperagdo que sdo valores muito baixos, estas sé@o
especificidades que tem impacto direto na sustentabilidade das organizagdes
sociais do Distrito." (organizagéo social P).

248



A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia
Ana Delfina Leal Granjeia Costa

Quando falamos da resposta social de estrutura residencial para pessoas idosas, as
misericordias apontam uma realidade associada que tem um particular impacto na sua
sustentabilidade e que se traduz na integracdo de utentes com graves debilidades do
ponto de vista da salde, uma vez que estes ndo tém vaga na resposta social de unidade
de cuidados continuados integrados. Esta situacdo consigna constrangimentos
financeiros para as organizac0es sociais, uma vez que as comparticipacdes pagas pelo
Estado séo distintas entre estas duas respostas sociais, sendo a comparticipacdo das

unidades de cuidados continuados substancialmente superior.

"A questdo da pandemia foi uma questdo conjuntural e esperemos que nao se
repita, mas temos hoje uma outra questdo que é mais estrutural, as estruturas
residéncias para pessoas idosas hoje estdo se a tornar em unidades de cuidados
continuados de longa duracdo e aquilo que o estado paga as instituicGes pelas
estruturas residéncias para pessoas idosas nao é nem de perto nem de longe o que
se paga a uma unidade de cuidados continuados." (organizacéo social D).

"Cada vez mais 0s utentes das respostas da terceira idade, tipicas, nomeadamente
as estruturas residéncias para pessoas idosas com problemas do foro mental,
deméncias, alzheimer e outros problemas graves de salde com dependéncia total,
ora esta tipologia de utentes foge ao que se encontra tipificado para a integracao
em estruturas residéncias para pessoas idosas e que ndo corresponde ao
verdadeiro custo destes utentes, nomeadamente no que respeita aos recursos
humanos necessarios. Esta realidade ndo sendo acompanhada pelo financiamento
correto de acordo com a tipologia de utente acarreta graves prejuizos e impactos
na sustentabilidade das organizagdes sociais.” (organizacdo social M).

A regulacdo considerada excessiva por parte do Estado cria entropias nos modelos de
governabilidade das organizacdes sociais com impacto direto na sustentabilidade,
nomeadamente as obrigacfes que acarretam custos na sua aplicagdo, como por exemplo
0 aumento do salario minimo nacional. Embora as organizac¢des sociais 0 considerem

justo, referem tratar-se de um constrangimento financeiro.

"As especificidades das organizacGes da economia social, nomeadamente no que
respeita as misericordias e que tem impacto na sustentabilidade, esté4 na forma de
gestdo, ou seja, na forma como gerem o patriménio, as receitas e 0s custos e
naturalmente a forma como reinvestem. O aumento do salario minimo, embora
justo, ndo veio ajudar. O rigor € muito importante, mas o conhecimento no ambito
da gestédo é fundamental para se tomar as decisdes de forma que as misericordias
sejam sustentaveis. " (organizacao social C).
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"Regulacdo excessiva por parte do Estado criando ao mesmo tempo dependéncia
nas politicas de gestdo das instituicdes e criando obrigacdes que acarretam custos
nao compensados de algumas pelas receitas.” (organizacéo social F).

A voluntariedade dos érgdos sociais das organizacdes sociais e, por consequéncia, a nao
profissionalizacdo da gestao de topo das organizacGes sociais tem consequéncias diretas
nos processos de gestdo e na tomada de decisdo, com claros reflexos na

sustentabilidade, nomeadamente financeira.

"A dependéncia de financiamento publico, no Alentejo as reformas dos nossos
idosos que sdo muito baixas, a pouca capacidade financeira das familias. No que
respeita aos 6rgdos sociais das misericérdias, estes serem voluntarios e muitos
deles ainda na vida profissional ativa. A ndo profissionalizacéo da gestéo de topo
das organizagfes sociais, que desenvolvem a sua atividade de forma voluntaria é
uma das especificidades destas organizacbes que tem impacto na sua
sustentabilidade econdémica.” (organizacéo social O).

Nesta medida a sustentabilidade das organizacGes sociais ndo pode ser s6 a
sobrevivéncia. A sustentabilidade tem de passar pelo desenvolvimento de areas

empresarias, sem desvirtuar a natureza da sua missao e o seu fim social.

"A sustentabilidade tem que ser a possibilidade de desempenhar a sua missao,
desempenhar o seu fim social, porque se trabalhamos apenas para sobreviver o
que fazemos pode ja ndo ter nada a ver com a missao original, desvirtuando o seu
fim social. O caminho da sustentabilidade ¢ um caminho que aqui no Alentejo é
muito dificil, hd muitas misericérdias que tem recursos muito escassos € muito
pouca possibilidade de os aumentar, mas temos que avancar e arranjar maneira de
fazer isso. As misericordias tém que ter alguma estrutura, porque poderdo ser
chamadas a ter papeis, até de almofada social. Por outro lado, n6s temos que ter
uma perfeita consciéncia que as necessidades das pessoas vao sempre crescer e a
capacidade do Estado ndo vai crescer, ou até vai diminuir um bocadinho, porque
vai ter que se dividir por mais &reas. Mas aconteca 0 que acontecer nds temos que
ter a percecdo e que mesmo envolvendo respostas das familias e tudo, nés vamos
ter que ir arranjar dinheiro noutros sitios. Nés misericérdias vamos ter que ter
financiamento externos tem que vir de areas empresariais, ou de outras areas que
possamos desenvolver.” (organizagéo social A).

Obter estes dividendos reinvestindo-os no funcionamento das respostas sociais
existentes, inovando em novas respostas para responder aos problemas sociais e as
diferentes necessidades da populagédo, passa pela aposta no financiamento externo,
nomeadamente com o desenvolvimento de candidaturas a projetos de financiamento,

através do fundraising dirigido as atividades e servicos que desenvolvem com enfoque
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no reconhecimento, envolvendo os seus stakeholders e investindo na capacitacdo da
gestdo de topo em matéria de gestdo, sdo medidas essenciais para a sustentabilidade
destas organizagdes, dirimindo os constrangimentos no desenvolvimento das atividades

que as caracterizam.

"O caminho da sustentabilidade é um caminho muito dificil, ha muitas
misericordias que tem recursos muito escassos e muito pouca possibilidade de os
aumentar. As misericordias vao ter que ter financiamentos externos, e estes tém
que vir de areas empresariais, ou de outras areas que possamos desenvolver."
(organizacéo social H).

"Gestado criteriosa dos recursos humanos e uma prestacdo de servicos com
qualidade.” (organizacéo social I).

"A grande dependéncia de financiamento publico no desenvolvimento da misséo
destas organizacdes sociais, nomeadamente dos acordos de cooperacdo e de
candidaturas a projetos de financiamento de modo a acompanhar as exigéncias
quer de edificado, quer de servicos prestados € um grande problema com impacto
na sustentabilidade, bem como a falta de reconhecimento pela sociedade civil do
importante trabalho que desenvolvemos.” (organizacéo social N).

Segundo a Unido das Misericordias Portuguesas, as especificidades das organizacdes
sociais que tém impacto na sustentabilidade estdo relacionadas com a gestdo dessas
organizagbes, dando especial importancia a capacitacdo da gestdo de topo,
nomeadamente no desenvolvimento de competéncias na area da gestdo, potenciando a
otimizacdo de recursos humanos, materiais e tecnoldgicos, a partilha de servicos entre
organizacOes e a gestdo eficaz do seu patrimdnio, das suas receitas e custos, com

especial enfoque na forma como reinvestem.

"NGs neste ambito da sustentabilidade temos um longo caminho pela frente. E
necessario gestdo, gestdo, gestao e gestdo, E necessario conseguir transmitir, quer
as mesas administrativas, quer as diretoras técnicas que a gestdo passa por eles,
com a motivacdo das equipas e efetuar uma gestdo otimizada dos recursos
humanos. Nos territorios de baixa densidade, as organizacGes tém que comecar a
pensar que, para serem sustentaveis tém que partilhar servicos. Portanto ou fazem
partilha de servicos, ou dificilmente serdo sustentaveis. Quando aqui falamos de
servigos partilhados, estamos a falar de prestacdo de servigos, ou seja, uma
instituicdo que ndo desenvolve determinado servico e recorre a uma outra
instituicdo para que esta lhe faca essa prestacdo de servico. A Unido das
Misericérdias pode apoiar, naturalmente sempre dentro dos limites de autonomia
das misericordias.” (Unido das Misericordias Portuguesas).
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O desenvolvimento de areas empresarias, 0 reinvestimento da receita produzida nas
atividades e servicos dinamizados e a aposta no conhecimento ao nivel da gestdo sdo
premissas esséncias apontadas pela Unido das Misericordias Portuguesas para a

sustentabilidade das organizacdes sociais.

“Aquilo que dizemos sempre as misericordias, ¢ que estas devem sempre explorar
todas as possibilidades que possam contribuir para a sua sustentabilidade, até
porque se elas tiverem indicado determinadas possibilidades no seu objeto social,
e uma vez que sao para reinvestimento dentro da area social. Temos misericérdias
que produzem vinho, temos misericérdias que produzem azeite, misericérdias que
tém fabrica de enchidos, misericordias que tém padarias, misericordias que tém
bombas de gasolina. Enquanto as mesas administrativas ndo se capacitarem a elas
mesmas que a saida é a gestdo, e que aquilo que o Estado nos paga e que 0s
utentes e as familias nos pagam sera sempre pouco, sendo apenas uma ponta do
problema, e ndo o problema na sua totalidade.” (Unido das Misericérdias
Portuguesas).

9.7. Posicionamento relativamente a profissionalizacdo da gestdo de topo das
organizac0es sociais

As misericérdias identificam 0s seus posicionamentos relativamente a
profissionalizacdo da gestdo de topo das organizacbes sociais de formas distintas. A
existéncia de um patamar de gestdo mais operacional com técnicos especializados em
gestdo, mantendo assim a gestdo de topo num patamar estratégico desenvolvido por

voluntéarios é defendida por cinco (5) das quinze (15) misericérdias em estudo.

"N&s vamos ter que definir dentro destas organizaces, o que é a responsabilidade
técnica profissional e o que é a responsabilidade politica estratégica. E a
responsabilidade politica estratégica devera continuar a ser desenvolvida por
voluntérios, de forma a manter a visdo e a missao da instituicdo e até a maneira
como € vista pelo exterior, mas obrigatoriamente vamos ter que ter uma gestédo
operacional técnica profissional, pessoas que sdo remuneradas e que Sao
avaliadas e que desempenham esse papel. A complexidade destas organizacgdes ja
ndo da para ser de outra maneira. Penso que sera este o caminho que as
organizacOes, do setor da economia social tem que seguir. Temos ainda por ai a
limitacdo de mandatos. NoOs temos provedores que sdo medicos, professores,
canalizadores, carpinteiros e ndo € linear que uma pessoa que ganhe uma elei¢ao
tenha a capacitacao de gestao para esta tipologia de organizacdes em seis meses
ou num ano. Por isso é que eu acho que devera existir a garantia técnica
operacional.” (organizacéo social A).

"N&o sou contra a profissionalizacdo da gestdo, das pessoas estarem la e serem
remuneradas por isso, mas eu tenho a minha visdo, a sociedade paga-me o
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vencimento e eu retribuo a sociedade trabalhando gratuitamente, acho que as
pessoas devem encarar isto como uma grande responsabilidade, ndo pode ser feito
¢ com amadorismo. Se alguém ndo tem essa possibilidade de dedicar tempo
inteiro, porque tem um emprego tem que se fazer valer daquilo que sdo os técnicos
e que existem nos mercados, técnico de gestdo, técnico de economia, técnico de
sociologia, animacdo, psicologia, seja de que area for, mas tem que ter os técnicos
consigo, ninguém sabe tudo. O segredo é termos interdisciplinaridade e saber-se
rodear dessas pessoas. Portanto ao nivel da gestdo ndo pode ser amadora nédo
quer dizer que tenha que receber vencimento por isso." (organizacao social D.)

"E impossivel o setor social concorrer com o setor privado no que respeita as
remuneracdes, pelo que penso que este ndo serd o caminho no que respeita a
profissionalizacdo da gestdo de topo, ou seja, da mesa administrativa. O caminho
ter4d que passar pela criagdo na estrutura das misericordias de um patamar
intermédio de gestdo técnica profissionalizada com responsabilidades atribuidas.”
(organizacéao social H).

"Este tema é muito controverso. A figura de diretor coordenador, ou seja, de um
profissional que sirva de mediador entre a mesa administrativa e 0s servi¢cos nao
existia e agora ja vai aparecendo em muitas misericordias, isto demostra a
necessidade de haver uma pessoa mais préxima que responde a terminados
problemas e que os transmita a mesa administrativa, isso faz toda a diferenca no
respeita a gestdo, estando na instituicdo a tempo inteiro podemos dar uma
resposta mais eficaz e pronta ou seja no imediato.” (organizagéo social M).

"Nao sou a favor dos 6rgdos da santa casa sejam remunerados, porque existe
sempre a tendéncia a abusar, isto deriva da condi¢do do ser humano. Sou a favor
da existéncia de um gestor profissional, que fica num patamar entre a
operacionalizacdo e a mesa administrativa, tendo como fungdo trabalhar a
estratégia de gestdo, a sustentabilidade da organizacdo. Os drgdos, mesa
administrativa, conselho fiscal e assembleia geral continuar a serem voluntarios."
(organizacéao social P).

O caminho da profissionalizagdo é defendido por oito (8) das quinze (15) misericordias,
consignando este mecanismo como forma de incentivo a integracdo nos 6rgdos sociais
de pessoas capacitadas, uma vez que identificam constrangimentos na constituicdo de
listas para a elei¢do dos 6rgdos destas organizagGes. A gestdo com base num principio
de voluntariedade e disponibilidades flutuantes dos elementos que compdem a gestdo de
topo nédo possibilita uma gestdo pratica eficaz e sustentavel, com graves implicagdes do
ponto de vista das responsabilidades inerentes a tomada de decisdo, pelo que a

profissionalizacdo podera responder a essa fragilidade.

"Poderia funcionar como um incentivo para 0s irmaos com mais capacitacao
apresentarem interesse para integrar os 6rgaos sociais das organizac¢@es sociais,
porque, e aqui na santa casa da misericordia, tem existido sempre s6 uma lista, e
temos que muitas vezes de andar atras das pessoas para integrar essa Unica lista,
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ou seja, ndo existem pessoas com vontade para exercerem fun¢des nos Orgaos
sociais e isso no futuro serd uma enorme dificuldade. Possivelmente essa
profissionalizacdo da gestdo de topo poderia ser um caminho.” (organizacéo
social B).

"A profissionalizagdo da gestdo tem que ocorrer nas organizagdes da economia
social, o trabalho voluntario da gestdo de topo, implica muita disponibilidade e
sacrificio até das nossas proprias familias. Somos voluntérios e embora estejamos
sempre comunicantes todos os dias, mas tem que existir uma gestdo pratica e no
momento. Depois temos aqui outro ponto que tem a ver com a responsabilizacéo,
os funcionarios ou a equipa técnica tem competéncia e responsabilidade no que diz

respeito & operacionalidade das decisdes, mas ndo relativamente as decises
propriamente ditas™ (organizacéo social C).

"Pessoalmente entendo que no futuro as organizagfes sociais tém que ter uma
gestdo profissionalizada, agora a resposta da irmandade e da comunidade n&o
esta virada para esta solucdo. Esta solucdo teria vantagens inegaveis, porque o
tempo é precioso e cada vez é mais dificil conciliar a profisséo, a vida pessoal e o
voluntariado nesta dimensdo." (organizacao social E).

"O regime de voluntariado maioritariamente praticado nestas organizaces nem
sempre é a melhor pratica em beneficio da eficicia da gestdo podendo, de alguma
forma, desresponsabilizar os seus atores e, por vezes, distorcendo certas praticas
de gestdo, razdo pela qual seria desejavel a profissionalizacdo do setor. Contudo,
0 eminente carater social destas organizacdes, faz com que a sociedade tenha
alguma atitude censoria se fossem profissionalizados o0s seus gestores."
(organizacdo social F).

"Podera ser um caminho para as organizacGes da economia social, as exigéncias
de gestdo sdo cada vez maiores, a complexidade, os constrangimentos e 0S
desafios que estas organizacGes enfrentam exigem cada vez mais disponibilidade
diaria e capacitacdo de que as dirige." (organizacao social J).

"Temos que ter cada vez mais nas mesas administrativas pessoas novas, com
formac&do superior e nomeadamente na area da gestdo. E um caminho bastante
inovador e precisamos de novas direcbes com espirito e capacitacdo. E
importante também que, quem esteja a frente das instituicGes esteja 1a presente
todo o dia e obviamente tem que ser remunerado, dando cumprimento a todas as
exigéncias, pois tudo estd numa evolugdo permanente.” (organizagéo social L).

"E certo que se as organizacbes sociais tém problemas de sustentabilidade,
obviamente que a profissionalizacdo da gestdo implica mais um custo, mas
futuramente tem que se ponderar entre o ter e 0 ndo ter e a relacdo
custos/beneficios para a gestdo." (organizacgao social N).

"Uma gestdo de topo profissionalizada é uma mais-valia para a definicéo,
acompanhamento e avaliacdo de planos estratégicos que poderdo conduzir ao
desenvolvimento de atividades de autofinanciamento, o caminho de futuro é este.”
(organizacéao social O).
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Uma gestdo organizada e suportada apenas no trabalho dos técnicos das organizacgdes ou
a nao aposta na profissionalizacdo da gestdo de topo num futuro proximo séo os
argumentos de duas (2) das quinze (15) misericordias.

"N&o consideramos importante.” (organizacéo social G).

"E preciso apenas uma gestdo organizada, participativa e com técnicos
qualificados para atingir os objetivos de sustentabilidade.” (organizacéo social I).

Em suma, o posicionamento relativamente a profissionalizacdo da gestdo de topo das
organizac@es sociais € considerado como o caminho pela maioria das misericérdias em
estudo, sendo apontado como um mecanismo benéfico e promotor de eficicia na gestdo,
conduzindo as organizacGes sociais para um desenvolvimento estratégico e sustentavel

das vérias fontes de financiamento em prol do cumprimento da sua missdo social.

9.8. Perspetiva sobre o futuro das organizac6es da economia social

A perspetiva sobre o futuro das organizages da economia social da Unido das
Misericordias Portuguesas esta intimamente ligada com a "capacitacdo e com a gestao
estratégica vird o resto, ou seja, a sustentabilidade. Tem que partir de cada
organizacao, ou seja, sentir a necessidade que precisa dessa capacitacdo porque se nao
sentir se for qualquer coisa imposta com tudo o que é imposto ndo tem ndo tera bons
resultados ndo funciona, causa reserva. Tém que perceber que é através da
capacitacdo que chegam la naturalmente aliada a gestao estratégica da organizacao.

Concluindo a capacitacdo aliada a gestdo estratégica conflui para tudo o resto,

nomeadamente para a sustentabilidade."

As misericordias apresentam uma perspetiva sobre o futuro das organizagdes da
economia social que enquadra 0 aumento da esperanca media de vida, os indicadores do
desemprego a par de salarios reais baixos e a parca resposta qualitativa e quantitativa do

Estado que levam a que o papel do setor social seja cada vez mais importante e vital.

"Numa sociedade evoluindo em crescimento da populacéo idosa e com niveis de
desemprego preocupantes a par de salarios reais baixos, com o Estado sem
resposta qualitativa e quantitativamente adequada, o papel do setor social é cada
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vez mais importante. Diremos até vital tendo em conta a sua dimenséo e qualidade
das respostas sociais que apresenta.” (organizacao social F).

O novo paradigma de necessidades da populacdo idosa cada vez mais dependente com
patologias do foro mental e graves fragilidades do ponto de vista da saude, exige das
organizacbes um esforco enorme na contratagdo de recursos humanos com
competéncias técnicas, bem como a aposta em recursos materiais com o objetivo de

maximizar a qualidade das atividades e servicos prestados.

"Um desafio enorme que as misericordias tém pela frente, € que quem trabalha no
lar hoje em dia, tem que saber lidar com pessoas com deméncia, tem que saber
lidar com pessoas com cuidados paliativos, tem que saber lidar com uma serie de
doencas cronicas. E o seu trabalho que é um trabalho de doacdo grande, e,
portanto, n6s temos que conseguir pagar-lhe mais, mas isto sdo desafios enormes
que as misericordias vao ter pela frente. Os utentes vao ter mais necessidades, 0s
profissionais vao ter que ganhar melhor, mas também o termos ansiedade em
relacdo ao futuro é bom." (organizacao social A).

"A perspetiva de futuro para as organizagdes da economia social € muito méa, nos
proximos anos garantidamente com o novo paradigma das necessidades da
populacéo idosa, as organizacdes vao ter muitas dificuldades em responder com as
valéncias que ja desenvolvem.” (organizagdo social C).

"Um desafio enorme que as misericordias tém pela frente é sem divida a tipologia
de utentes da estrutura residencial para pessoas idosas, cada vez mais
dependentes, com patologias do foro mental e outras que exigem das organizacgdes
um esforgo enorme do ponto de vista dos recursos, humanos e materiais, que nao
tem reflexo na comparticipacédo por parte do Estado e que pode colocar em causa
a continuidade e a qualidade dos servicos e atividades prestados.” (organizacéao
social H).

Superar a excessiva dependéncia do financiamento publico no &mbito dos acordos de
cooperacdo e das comparticipacdes dos utentes e suas familias, explorando outras fontes
de financiamento e desenvolvendo as atividades com pendor mais empresarial, de modo
a reinvestir essas receitas nos servicos e respostas sociais direcionados as populacoes
mais fragilizadas social e economicamente, € um dos maiores desafios que as
organizagOes da economia social enfrentam. Identificam a necessidade da mudanca em
termos de politica estatal, apoiando mais as organizagdes sociais que apresentam

dificuldades no autofinanciamento.

"A perspetiva de futuro tem que passar pelo aumento da comparticipacdo dos
acordos de cooperacgdo por forma a ajudar as organizac¢fes sociais do ponto de
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vista financeiro de modo que possibilite as organizacbes manterem as respostas
sociais que desenvolvem." (organizagéo social B).

"A sustentabilidade das organizagdes da economia social depende da articulagéo
com o estado portugués no ambito do protocolo de cooperacéo social na misséo de
prestacdo de servicos com qualidade aos cidaddos mais carenciados."”
(organizacéo social I).

"A perspetiva de futuro tem que passar por mais e melhores apoios financeiros, de
forma que as organizacfGes sociais possam continuar a desenvolver as suas
atividades com qualidade e de acordo com a sua missdo social." (organizacéo
social J).

"Cada vez mais, se torna dificil governar estas institui¢ces. As instituicdes cada
vez mais tém problemas financeiros precisamente pela questdo dos financiamentos
que sdo muito reduzidos, e ndo permitem até perspetivar o futuro para que se
desenvolvam a respostas aos servicos como nos costumamos chamar de
exceléncia.” (organiza¢do social P).

No Alentejo esta realidade ¢ mais preocupante face a baixa densidade populacional,
com utentes com parcas reformas e familias com baixos rendimentos. Referem ainda
que, se estas mudangas ndo ocorrerem, muitas organizacfes sociais ficardo pelo
caminho face a relacdo intrinseca existente entre o financiamento, a sustentabilidade e

qualidade do servico prestado.

"Se houver uma mudanca em termos de politica estatal no sentido de apoiar mais
este setor social excelente, se ndo o setor social vai diminuir, porque ha
instituices que ndo vao conseguir aguentar, uma vez que ndo Se conseguem
arranjar forma de se autofinanciar, porque o interior do pais, o Alentejo, séo
zonas mais deprimidas, de baixa densidade populacional, onde as pessoas sdo
essencialmente operarios, ou agricolas ou mesmo de outro setor mas com baixos
rendimentos e baixas reformas e se ndo houver um apoio estatal as familias nao
tem a possibilidade de pagar o custo e essas as instituicdes vao ter dificuldades em
aguentar-se no mercado social." Organizagéao social D).

"Na maior parte das organizac¢des da economia social deparam-se com 0S mesmos
problemas de sustentabilidade onde o futuro serda muito dificil. Com as reformas
dos idosos que sdo muito baixas e as familias cada vez mais pobres, ndo existindo
outras fontes de financiamento e se o estado ndo aumentar o valor dos acordos de
cooperacao o futuro destas organizacdes esta comprometido.” (organizacéo social
G).

"Dificilmente as instituicdes conseguirdo sobreviver na situacdo em que se
encontram nos proximos tempos. Tenho uma visdo diferente para o futuro das
instituicdes, muitas ficardo pelo caminho se n&o existir outra forma de apoio,
outros meios de sustentabilidade e de financiamento.” (organizacgéo social L).
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O grande desafio de futuro das organizacfes da economia social €, de facto, a
sustentabilidade. Conseguir ganhar autonomia financeira, desenvolver a qualificacdo e
capacitacdo dos recursos humanos, e encontrar alternativas a disponibilidade flutuante
da gestdo de topo tendo em consideracdo o seu regime voluntario sdo metas de futuro

essenciais para a continuidade destas organizagoes.

"O maior constrangimento para a implementacédo da estratégia é que nao temos
nenhum mesario a tempo inteiro na instituicdo, com a agravante é que
respondemos da mesma forma criminalmente mesmo voluntarios. A preocupacéo
primordial da misericordia € a sustentabilidade. Quando me falam da questéo
social e econdémica isto s6 tem um denominador comum que € a sustentabilidade."
(organizacéo social E).

"De alguns anos a esta parte a economia social esta na ordem do dia, por tudo,
pelo que movimenta, pelos servicos que presta, pelas pessoas que emprega, pelo
trabalho social que desenvolve na comunidade, e se as misericdrdias faltarem, ou
sejam nao conseguirem prestar 0 apoio e 0S Servigos aos seus utentes do ponto de
vista social o pais sofrera gravemente. Em termos de futuro perspetiva-se para as
organizacOes da economia social muitas dificuldades, muitos desafios do ponto de
vista da sustentabilidade.” (organizacgao social M).

"O futuro destas organizacdes ndo se faz sem ter financiamento, seja ele qual for,
seja autofinanciamento, seja financiamento da comunidade, sejam as receitas
proprias, sejam dos proprios utentes, o financiamento tem que existir para que se
possa gerir em prol da sustentabilidade visando a qualidade dos servicos
prestados.” (organizacao social N).

"O grande desafio de futuro das organizacGes da economia social € de facto a
sustentabilidade. Conseguir ganhar a autonomia financeira aliada a qualificagdo e
capacitacdo dos recursos humanos é uma meta de futuro. Com a entrega as
autarquias de responsabilidades que se encontram na esfera de competéncia da
administracdo central e com elas a respetiva dotacdo orcamental podendo as
autarquias de uma forma mais diferenciada promover a formalizacao de acordos.
Na minha opinido este serd o futuro." (organizacéao social O).
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Sumula

Economia social: contexto multidimensional

Importancia das politicas publicas no contexto da atuacgéo da organizagéo

As politicas publicas dirigidas a economia social podem consagrar dimensdes, como a coesdo territorial,
a inovacao e a internalizacdo, a salde, a educacdo, a seguranca social, 0 ambiente e biodiversidade, e a
responsabilidade social.

As misericordias em estudo identificaram como muito importantes, no ambito do desenvolvimento de
politicas publicas, as dimensdes: coesdo territorial, salde, educagdo, seguranca social, ambiente e
biodiversidade e a responsabilidade social. Foram consideradas importante as dimens@es inovagdo e a
internalizac&o.

A identificacdo das &reas em que o desenvolvimento de politicas publicas sdo mais prementes para
responder efetivamente as necessidades das pessoas de forma real, sistematica e holistica pelas
misericordias em estudo teve como objetivo a construcdo de um referencial tendo por base as

expectativas das misericordias nesta matéria.

O que distingue a economia social da economia tradicional

Como diferenca maior as misericordias, enquanto organizac¢des da economia social, consignam a missao
de carécter social o principal foco e o seu propoésito Unico, onde, do ponto de vista econémico, a
sustentabilidade consagra a forma equilibrada de concretizar os objetivos e metas a alcancar para
cumprir a sua missdo. Referem ainda que a economia tradicional tem como propdsito maior ganhos

financeiros e distribuicdo destes pelos seus acionistas.

As vantagens e desvantagens de ser uma organizagdo da economia social

Quando abordamos as vantagens e desvantagens de ser uma organizacdo da economia social, podemos
consignar que as vantagens de ser uma organizacdo da economia social apontadas pelas misericérdias
apresentam maior expressividade na necessidade da ajuda ao outro, na voluntariedade da
disponibilizacdo de tempo dirigido ao proximo e na contribui¢do de forma efetiva na construgdo de uma
sociedade mais inclusiva. A necessidade de fazer face a problemas relativos a sustentabilidade
econdmica, a necessidade de reconhecimento efetivo por parte da sociedade civil e estar suscetivel a
permeabilidade de outros interesses que ndo aqueles que devem nortear a atuacdo das organizacdes de
cariz social e solidario espelham também algumas caréncias e fragilidades que foram evidenciadas como

desvantagens de ser uma organizacéo da economia social.

O papel das organizac¢des da economia social, no que respeita ao emprego e a coesao social

Tendo por base a abordagem das misericordias enquanto organizagdes de economia social, estas referem
gue tém um papel predominante em termos sociais porque direcionam a sua missao para 0 combate as
desigualdades sociais e para 0 apoio da populacdo mais fragil. A sua atuacao visa satisfazer necessidades
sociais, promover o combater a exclusdo, sendo o seu papel cada vez mais importante no bem-estar das

populagées, contribuindo assim para o desejado equilibrio e coesdo social. Sdo ainda promotoras de
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emprego e geradoras de riqueza, sendo a sua atuacao crucial nos territorios onde estdo inseridas.

Complementaridades entre as organizagdes de economia social, no ambito da cooperacdo e
trabalho em rede
As misericordias em estudo apontam as seguintes complementaridades entre as organizagdes de

economia social, no ambito da cooperacdo e trabalho em rede:

> A estrutura que é coordenada pelo Secretariado Regional de Evora da Unido das Misericordias que
promove de forma regular reunides entre todas as misericordias do distrito de Evora, com o objetivo de
partilha de experiéncias e de cooperagdo. Promove ainda uma comunica¢do muito proficua, através da
divulgacdo regular de circulares com informagdes sobre o panorama nacional no que respeita a
intervencdo social e respetiva legislagéo.

> A relacdo proxima, as parcerias e a partilha de conhecimento trazem beneficios vantajosos e
complementaridade social entre as vérias organizagdes, 0 que resulta em sinergias e até economicidade
em termos de recursos.

> Realcam ainda a singularidade de cada misericordia, que, intervindo no seu territorio especifico de
atuacdo, relacionam a cooperacao estratégica e trabalho em rede numa partilha de interesses comuns,
como forma de chegar a todos cumprindo a sua missao de apoio nas situagdes de caréncia e desigualdade
social.

> A prevencdo na atribuicdo de duplos apoios & mesma familia por organizacgGes sociais diferentes é
também resultado do trabalho em rede e cooperacéo visando a cobertura social da populagdo carenciada
na comunidade onde atuam.

» O desenvolvimento de parcerias locais ao nivel das atividades sociais e lidicas tem como objetivo a
otimizacdo de recursos trabalhando em conjunto e em rede, contribuindo para a sustentabilidade das

organizacOes da economia social.

Estes mecanismos assentes na complementaridade entre as organizacdes de economia social, no &mbito
da cooperacdo e trabalho em rede, possibilitam um compromisso coletivo, incidindo sobre uma
racionalizacdo de interveng@es, otimizando recursos, reduzindo custos e riscos, promovendo a partilha de

experiéncias, de conhecimento e de saber técnico em prol de uma comunidade mais justa e solidaria.

As especificidades das organizacfes de economia social que tém impacto na sua sustentabilidade
econdmica e os constrangimentos no desempenho das suas atividades
As especificidades das organizacbes de economia social que tém impacto na sua sustentabilidade
econdmica estdo relacionadas com:
> A caracterizacdo do utente que procura as respostas sociais desenvolvidas por estas organizagoes;

v idoso, dependente, com fraca rede de apoio familiar e com baixas reformas;
> A integracdo de utentes com graves debilidades do ponto de vista da salde, nao tendo estes vagas nas
unidades de cuidados continuados integrados;

> A regulacdo por parte do Estado considerada excessiva;
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» A voluntariedade dos 6rgdos sociais das organizagbes sociais e, por consequéncia, a hao
profissionalizagdo da gestdo de topo das organizac@es sociais;

> A dificuldade no recrutamento é um constrangimento no desempenho das atividades das organizacdes
sociais;

> A falta de reconhecimento pela sociedade civil.

A sustentabilidade das organiza¢des sociais ndo pode ser s6 a sobrevivéncia, tem de passar pelo
desenvolvimento de areas empresarias sem desvirtuar a natureza da sua missao e o seu fim social. Obter
estes dividendos reinvestindo-os no funcionamento das respostas sociais existentes, inovando em novas
respostas para responder aos problemas sociais e as diferentes necessidades da populagdo, passa pela
aposta no financiamento externo, nomeadamente com o desenvolvimento de candidaturas a projetos de
financiamento, através do fundraising dirigido as atividades e servigos que desenvolvem com enfoque no
reconhecimento, envolvendo os seus stakeholders e investindo na capacitacdo da gestdo de topo em
matéria de gestdo, sdo medidas essenciais para a sustentabilidade destas organizacGes, dirimindo os

constrangimentos no desenvolvimento das atividades que as caracterizam.

Posicionamento relativamente a profissionalizacdo da gestao de topo das organizagdes sociais
As misericordias em estudo identificam o seu posicionamento relativamente a profissionalizacdo da

gestdo de topo das organizagdes sociais de formas distintas, a saber:

> A existéncia de um patamar de gestdo mais operacional, com técnicos especializados em gestdo,
mantendo assim a gestdo de topo num patamar estratégico desenvolvido por voluntarios é defendida por
5 das 15 misericordias em estudo;

> O caminho da profissionalizacéo é defendido por 8 das 15 misericordias em estudo, consignando este
mecanismo como forma de incentivo a integracdo nos érgdos sociais de pessoas capacitadas, uma vez
que identificam constrangimentos na constituicao de listas para a elei¢do dos 6rgéos destas organizagdes;
» Uma gestdo organizada e suportada apenas no trabalho dos técnicos das organizacfes ou a nao aposta
na profissionalizacdo da gestdo de topo num futuro préximo, sdo os argumentos de duas (2) das quinze
(15) misericordias.

O posicionamento relativamente a profissionalizacdo da gestdo de topo das organizagfes sociais é
considerado como o caminho pela maioria das misericérdias em estudo, sendo apontado como um
mecanismo benéfico e promotor de eficacia na gestdo, conduzindo as organizagdes sociais para um
desenvolvimento estratégico e sustentivel das vérias fontes de financiamento em prol do cumprimento

da sua missao social.

Perspetiva sobre o futuro das organizac6es da economia social
As misericordias em estudo apresentam uma perspetiva sobre o futuro das organiza¢des da economia
social, que enquadra:

» O papel do setor social seja cada vez mais importante e vital face ao aumento da esperanca média de
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vida, aos indicadores do desemprego a par de salarios reais baixos, a parca resposta qualitativa e

quantitativa do Estado;

» O novo paradigma de necessidades da populacdo idosa cada vez mais dependente com patologias do
foro mental e graves fragilidades do ponto de vista da salde, exige das organizacfes um esforco enorme
na contratacdo de recursos humanos com competéncias técnicas, bem como a aposta em recursos

materiais com o objetivo de maximizar a qualidade das atividades e servicos prestados;

» Superar a excessiva dependéncia do financiamento publico no ambito dos acordos de cooperagdo e
das comparticipaces dos utentes e suas familias, explorando outras fontes de financiamento e
desenvolvendo as atividades com pendor mais empresarial, de modo a reinvestir essas receitas nos
Servicos e respostas sociais direcionados as popula¢des mais fragilizadas social e economicamente, é um

dos maiores desafios que as organizacdes da economia social enfrentam.

» Identificam a necessidade da mudanca em termos de politica estatal, apoiando mais as organizacées

sociais que apresentam dificuldades no autofinanciamento.

» O grande desafio de futuro das organizacdes da economia social é, de facto, a sustentabilidade.
Conseguir ganhar autonomia financeira, desenvolver a qualificacdo e capacitacdo dos recursos humanos,
e encontrar alternativas a disponibilidade flutuante da gestdo de topo tendo em consideracdo o seu

regime voluntario, sdo metas de futuro essenciais para a continuidade destas organizagoes.
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IV - CONCLUSOES

As organizacgOes sociais enfrentam, nos dias de hoje, inumeros desafios de caracter
conjuntural e estrutural, consequéncia do contexto econdmico e social em que estdo
inseridas e pela escassez de recursos a que estdo sujeitas. A sustentabilidade das
organizacOes sociais, alicercada na relacdo estratégica entre gestdo de topo, dirigentes e
equipas, quer ao nivel interno, quer ao nivel externo, as fontes de financiamento, os
modelos de governabilidade e as estruturas formais e informais de atuacdo, a
selecao/captacdo de recursos/talentos e a relacdo com os stakeholders sdo parametros de
andlise que possibilitaram a construcdo do quadro de referéncia das reciprocidades entre
organizagOes sociais e economia social. A gestdo das organizagdes sociais em todas as
suas dimensdes, sempre foi, continua a ser e sera certamente uma inexoravel
problematica. Também as organizacGes sociais estdo dependentes de um contexto, das
oportunidades emergentes, das restricdes e pressdes financeiras, materiais e humanas
incontornaveis, tornado a gestdo destas organizacOes desafiante. Essas contingéncias
provocadas por fatores exogenos, cada vez mais imprevisiveis, mais influentes e em
maior namero, e por fatores enddgenos sdo as condicionantes impulsionadoras e
geradoras das politicas, praticas e estratégias da gestdo destas organizacfes. Estas
organizagOes, cuja acdo foi, ao longo dos tempos, marcada por uma forte dimenséo
assistencialista, enfrentam nos dias de hoje inmeros desafios de indole conjuntural e
estrutural, motivados pelo dinamismo do contexto das sociedades atuais.

A identificacdo dos objetivos e das questdes de investigacdo permitiu consignar a
identificacdo do universo que compreendeu vinte e cinco (25) Santas Casas da
Misericordia do Distrito de Evora, sendo que apenas vinte e uma (21) se encontram a
desenvolver atividade com indicacdo de numero de pessoas apoiadas e nimero de
colaboradores diretos, sendo este o universo considerado na presente investigagao.

Aos vinte e um (21) pedidos de colaboragéo, quinze (15) foram respondidos de forma
positiva. A consignacdo dos quinze (15) estudos de caso correspondem a abrangéncia
geografica de treze (13) dos catorze (14) concelhos do Distrito de Evora. Considerando
a missdo da Unido das Misericordias Portuguesas, que visa assegurar a autonomia, a
identidade individual e coletiva das santas casas das misericordias e assumindo-se ao
mesmo tempo como a garante da orientagdo, coordenacgdo, dinamizacdo e representacao
destas, foi também solicitada a colaboracdo da Unido para participagdo através de

entrevista semiestruturada, visando compreender a sua posi¢do/visao sobre a tematica e
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objetivos da presente investigacdo, considerando o seu carater representativo das
misericordias a nivel nacional. Relativamente a populacdo deste estudo, identificamos a
gestdo de topo das quinze (15) misericordias.

Seguidamente, serdo mobilizados os elementos de sintese que permitiram responder ao
objetivo geral, tendo por base os objetivos especificos definidos e as hipoteses

avancadas.

Do ponto de vista do enquadramento territorial, os indicadores demograficos tornam-se
num instrumento de grande utilidade para perceber as necessidades atuais e futuras da
populacdo e fazer correspondé-las as atividades e servicos desenvolvidos pelas
organizagBes sociais. No distrito de Evora, onde as misericordias desenvolvem a sua
atuacdo, verifica-se um dos principais desafios relacionado com a demografia, e que se
reveste de um desequilibrio demogréafico caracterizado pela diminuicdo da populacdo
mais jovem e pelo aumento da populagdo com idade mais elevada (INE, 2021).
Consequentemente, a evolucdo das estruturas familiares veio colocar novos desafios em
termos de necessidades sociais, obrigando a um exercicio de organizacdo das respostas
publicas e privadas com vista a promocao do bem-estar individual e coletivo. Esta
realidade convoca para a reflexdo e posicionamento o papel das familias, da
comunidade, dos poderes publicos e das organizagfes sociais, numa perspetiva de
conciliacdo e de identificacdo das necessidades intrinsecas desta populacdo mais idosa e
fragilizada na procura das solugcdes mais adequadas. A dignidade desta franja da
populacédo e das suas familias, o apoio social e econémico, a proximidade a populacéo,
a coesdo social e local, a solidariedade e a economia consubstanciam o terreno de
intervencao/atuacdo das organizacbes sociais, exigindo para o Distrito de Evora a
necessidade de mais e melhores respostas para a populagéo idosa.

Relativamente a historia e relevancia sociocultural das misericordias do Distrito de
Evora, 0 seu reconhecimento historico encontra-se patente sob documento historico e
demais informagdo documental e infografica que faz parte do espdlio de cada
misericérdia. Encontra-se explanado nos compromissos, documento que consigna a
forma estatutaria de organizacdo de cada misericordia, o objetivo que assenta a sua
criagdo: prestar apoio a comunidade cumprindo as 14 obras de misericordia. No distrito
de Evora contamos com misericordias com mais de 500 anos de historia e outras
irmandades mais recentes, 0 que revela que os principios de intervencdo desde a sua

fundagéo ainda estdo atuais na sociedade de hoje.
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As santas casas da misericordia encontram-se sujeitas ao regime especial decorrente do
Compromisso celebrado entre a Unido das Misericordias Portuguesas e a Conferéncia
Episcopal Portuguesa, ou de documento bilateral que o substitua. Tém, também,
reconhecida a sua personalidade juridica civil, com estatuto de Instituicdo Particular de
Solidariedade Social. As misericordias apresentam correspondéncia entre o consignado
no seu compromisso relativamente a identificagdo da “Denominacdo, fim e natureza
juridica” e a definigdo da sua missdo. A definigdo da missdo evoca a pratica das catorze
obras de misericordia, tanto corporais como espirituais, a solidariedade dirigida a quem
precisa e 0 apoio aos mais carenciados, bem como a realizacdo de atos de culto catolico,
de harmonia com o seu espirito tradicional, tendo por base os principios do humanismo
e da doutrina e moral cristds. Consigna ainda a prestacdo de servicos e solucdes
inovadoras de elevada qualidade, numa relacdo equilibrada entre o custo e beneficio,
com o objetivo de corresponder as necessidades e as expectativas dos utentes.

Identifica, ainda, como missdo preservar e difundir o seu patriménio cultural, material e
imaterial, promovendo também préticas e parcerias de apoio enquanto organizacdes da
economia social. A visdo consubstancia, nas misericordias, a validacdo enquanto
modelo de referéncia na sua intervencdo, numa perspetiva de qualidade dos servicos e
atividades desenvolvidas, de cooperacdo e parceria onde a melhoria continua e as boas
praticas sdo referidas como indicadores de exceléncia. Identificam como valores que
norteiam a sua acdo, e que procuram responder de forma clara e inequivoca aos
pressupostos do seu compromisso, o humanismo, a ética, a responsabilidade, a doutrina
cristd, a coesdo social, a solidariedade, o trabalho em equipa, a cooperagéo, a inovacao,
0 rigor, a sustentabilidade, entre outros.

As misericordias identificaram como primordiais as areas de atividade dirigidas para a
populacédo idosa, para a infancia/juventude e para a comunidade. Dessa referenciacéo, é
possivel verificar que a area de intervencéo transversal as quinze (15) misericordias € a
area da populacéo idosa, sendo que sete (7) misericordias desenvolvem atividade nas
trés areas primordiais ja referenciadas. A abrangéncia geografica das misericordias
consubstancia uma prevaléncia de ambito concelhio, verificando-se, no entanto,
nomeadamente na resposta social de estrutura residencial para idosos (ERPI), uma
abrangéncia mais alargada, podendo na admissdo de utentes a organizacdo social
considerar admissfes ao nivel distrital e até mesmo nacional. As admissfes que séo

consideradas num espectro de atuacdo mais alargado e que ndo vao de encontro com o
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indicado no ambito geografico consignado no seu compromisso, sao justificadas com
base em critérios de solidariedade e sustentabilidade da propria misericordia.
Relativamente a tipologia de respostas sociais com maior expressividade desenvolvidas
pelas misericordias em estudo na area da populacdo idosa, podemos verificar que as
respostas sociais de estrutura residencial para pessoas idosas — ERPI e o servico de
apoio domicilidrio — SAD séo respostas desenvolvidas pelas quinze (15) misericordias
(100%), sendo a resposta social de centro de dia — CD desenvolvida por treze (13)
misericérdias (86,87%).

Quando falamos do acesso as respostas sociais, foi também possivel concluir que a
aplicacdo pelas misericordias dos critérios de priorizacdo definidos pressupde sempre
uma conjugacdo direta com o principio de sustentabilidade da organizacdo. As questdes
mais sensiveis colocam-se relativamente ao acesso as respostas sociais direcionadas
para a populacdo idosa, pelo que das quinze (15) misericordias apenas uma nao
apresenta lista de espera para admissdo nas respostas sociais. As misericordias que
apresentam listas de espera identificaram que a resposta social que apresenta um maior
numero de utentes a aguardar admissdo é a estrutura residencial para pessoas idosas.
Face aos dados recolhidos é possivel verificar que a area de atuacdo direcionada para a
populacdo idosa é a que apresenta um maior nimero de servicos e atividades no ambito
das respostas sociais desenvolvidas pelas misericérdias, indo de encontro com as
transformacdes verificadas na sociedade, com especial enfoque nas alteracdes
demogréficas, no progressivo envelhecimento da populacdo e no aumento da esperanca
meédia de vida, que tém influéncia nos indicadores referentes & excluséo social e que
consubstanciam a necessidade de intervencdo das misericordias direcionada para a area
da populacéo idosa.

A comunicacdo €, do ponto de vista estratégico, uma ferramenta essencial para
transmitir informacao sobre as atividades e servicos desenvolvidos pelas organizacdes
sociais, tendo como objetivo cativar a atengdo e o interesse da populagdo para a
relevancia da sua missdo, a clareza e originalidade da sua mensagem, identificando
quais 0os meios de comunicacdo mais adequados para chegar de forma mais rapida e
acessivel ao publico-alvo em causa. As misericordias ndo exploram todas as
potencialidades que os meios de divulgacdo podem trazer, nomeadamente enguanto
veiculos de informacdo, comunicagéo e divulgacdo das suas atividades fomentando o

reconhecimento destas junto da comunidade.
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Relativamente a atuacdo das misericordias nos territorios, do ponto de vista social e
econdmico, sdo alavancadas premissas como: a garantia das necessidades basicas, a
dignidade da pessoa humana, a pobreza e a excluséo social, o apoio as familias, os
principios de solidariedade que consubstanciam a genese das atividades desenvolvidas e
dos servicos prestados pelas misericordias numa perspetiva de qualidade e numa agéo
profundamente enraizada no contexto local de atuagdo. A qualidade dos servigos
prestados é uma aposta destas organizages, investindo na tecnicidade dos seus recursos
humanos com vista a diferenciacdo positiva.

Os territorios de baixa densidade populacional apresentam uma menor capacidade das
suas infraestruturas sectoriais potenciarem a atratividade econémica e competitividade
com problemas na resposta as necessidades de recursos humanos qualificados. As
misericérdias enquanto grandes empregadores sao promotores da dinamizacdo dos
diferentes potenciais locais e regionais e do seu desenvolvimento, reforcando as
identidades territoriais, gerando valor e criando emprego.

A generalidade das misericordias do Distrito de Evora aposta na capacitagdo e na
qualificacdo dos seus recursos humanos, de forma a estimular evolugdes disruptivas
geradoras de uma nova e mais alargada capacidade competitiva por parte do tecido
produtivo. Apoiam uma politica de promocdao da natalidade através da empregabilidade
e do apoio & primeira infancia, facilitando a articulacdo entre a vida profissional e
familiar, e melhorando a atratividade, promovendo a fixacdo no territério em perda
demogréfica. ldentificam a qualificacdo e capacitacdo dos recursos humanos como
resposta as transformagGes socioecondmicas, promovendo a estabilidade no emprego e
contrariando a precariedade no mercado de trabalho.

As organizacbes da economia social, através dos valores que as unem, como a
solidariedade, igualdade, ndo discriminacdo, justica, equidade e transparéncia, e da sua
atuacdo no apoio aos mais vulneraveis representam um dos principais pilares da coeséo
social, assegurando, com o seu trabalho, solu¢Ges que garantem o bem-estar social e 0
desenvolvimento local. As misericérdias, enquanto organizacGes da economia social,
referem que tém um papel predominante em termos sociais porque direcionam a sua
missdo para o combate as desigualdades sociais e para 0 apoio da populacdo mais fragil,
visando satisfazer necessidades sociais € promovendo o combate a exclusdo. A sua
atuacdo contribui cada vez mais para o bem-estar das populagdes, cooperando para o
desejado equilibrio e coesdo social. Sdo promotoras de emprego e geradoras de riqueza,

sendo a sua atuacdo crucial nos territorios onde estdo inseridas. As misericordias
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consignam em si um esforco concertado de valorizacdo da identidade competitiva destes
territdrios do ponto de vista social e econdmico, afigurando-se, deste modo, imperioso e
necessario que as misericordias sejam chamadas a reforcar a sua intervencdo nos
territorios, considerando as transformacdes societais, nomeadamente os novos modelos
familiares, a crise, econdmica e financeira, o envelhecimento das populacdes, o
aumento da esperanca media de vida, o despovoamento do Alentejo e a emergéncia de
novas formas de pobreza, contribuindo invariavelmente para o desenvolvimento da
economia local e coeséo social de forma solidaria e sustentavel.

Cumpre-se, assim, o objetivo 1, que visava caracterizar as organizacfes sociais no
campo da economia social, e confirma-se a hipdtese 1, segundo a qual as organizagdes
sociais no campo da economia social cobrem as dimensbes social, econémica e

financeira.

A definicdo da estratégia organizacional e, por ineréncia, da forma de governabilidade,
estd intimamente ligada com o conhecimento dos 6rgdos de gestdo sobre o ambiente
interno e externo da organizacdo. A sua capacitacdo para a identificacdo dos pontos
fortes e fracos e das oportunidades e das ameagcas, enddgenas e exdgenas, € fundamental
para definir objetivos e metas estratégicas envolvendo o todo da organizacdo na sua
concretizacdo. Considerando a analise efetuada aos modelos de governabilidade das
misericérdias, verificamos que o modelo de governabilidade identificado nestes quinze
(15) estudos de caso, do ponto de vista estrutural e estratégico, € dindmico, sendo
influenciado por fatores como a sua missdo, o territério onde desenvolve a sua
atividade, a dimensdo e complexidade da organizacdo e a capacitacdo dos elementos da
gestdo de topo. Da informacdo recolhida foram identificados trés modelos de
governabilidade:

) Modelo de lideranga democratico — é um modelo participativo na medida em
que a gestdo de topo procura auscultar os trabalhadores da misericérdia antes de definir
a sua estratégia organizacional. E valorizado o envolvimento de toda a estrutura no
processo estratégico;

i) Modelo de lideranga autocratico — € um modelo rigido, onde a definicdo da
estratégia € definida de forma unilateral pela gestdo de topo. Esta orienta e controla todo
o funcionamento da estrutura de modo a obter estabilidade, seguranca e a

previsibilidade dos processos;
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iii) Modelo de governabilidade em transicdo — € um modelo que apresenta alguns
indicadores comuns a ambos 0os modelos anteriores. O processo de comunicacdo e
decisdo estratégica estd concentrado entre a gestdo de topo e os patamares hierarquicos
da organizacao, proporcionando um ambiente colaborativo, mas controlado entre toda a
estrutura organizativa. E necessario, assim, alargar a comunicacdo e a partilha de
informacdo ao todo, envolvendo todos os trabalhadores no processo de defini¢do
estratégica.

Quando relacionamos o vinculo voluntario dos elementos que compdem a gestdo de
topo e a prevaléncia da formacdo académica superior desta, é percetivel que a
capacitacdo e desenvolvimento de competéncias influenciam diretamente a adogédo com
maior expressdao do modelo de governabilidade (8 das 15 misericordias em estudo)
baseado no processo de gestdo participativo entre todos os elementos da organizacéo.
No entanto as disponibilidades flutuantes da gestdo de topo suscitam constrangimentos
em relacdo a eficacia do processo de decisdo. As misericordias identificaram que a sua
estrutura organizativa responde aos seus compromissos, ou seja, € composta pela mesa
administrativa, mesa da assembleia geral e pelo conselho fiscal, exercendo cada um dos
Orgdos sociais as suas competéncias, potenciando estrategicamente e em conjunto o
cumprimento da sua missdo social. O organograma e a estrutura organizacional esta
intrinsecamente ligada com o modelo de governabilidade, ou seja, o desenho da
estrutura é resultado da visdo particular da gestdo de topo relativa ao processo
estratégico de tomada de decisdo. Este processo tem como ferramentas de suporte 0s
planos estratégicos, de atividades e orcamento, e os relatérios de atividade e de contas
anuais, sendo ambos um imperativo legal e estatutario consignado no Compromisso das
misericérdias. As misericdrdias apresentam planos diferenciados, uns mais exaustivos,
completos e exemplificativos da intervencdo que outros, refletindo de alguma forma a
dimensdo e complexidade organizativa das diferentes misericordias em estudo, néo
obstante todos eles consideraram as suas atividades de intervencdo, num equilibrio entre
o que foi realizado, os constrangimentos identificados e a estratégia que pretendem
desenvolver de futuro. Os diferentes niveis hierarquicos constituintes da estrutura da
maioria das misericérdias apresentam uma comunicabilidade holistica e integrada sob a
égide operacional e funcional.

Aliado ao modelo de governabilidade e a sua dimensdo de suporte ja explicitada, a
estrutura organizativa, ao desenho dos planos estratégicos e aos niveis hierarquicos que

participam na definicdo da estratégia da organizagdo encontra-se uma outra dimenséo
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cuja base de incidéncia sdo as pessoas gque constituem a estrutura de decisores. A este
nivel, é importante salientar que em todas as estruturas das organiza¢es se comprovou
que os elementos pertencentes aos 0rgaos sociais das misericordias, nomeadamente da
assembleia geral, conselho fiscal e mesa administrativa, desempenham estas funcdes de
forma voluntaria e com disponibilidades flutuantes, ou seja, sem uma periodicidade
fixada para a sua permanéncia na organizacdo. Esta realidade é ainda mais acutilante
quando falamos das mesas administrativas, que sdo Orgdos de administracdo
responsaveis pela definicdo, implementacdo e avaliacdo dos objetivos estratégicos, o
gue suscita constrangimentos em relacdo a eficacia do processo de decisao e avaliacdo
do seu impacto na estrutura organizacional e na forma de administragcdo/governabilidade
das misericordias.

Ndo obstante a disponibilizacdo de um gabinete de auditoria pela Unido das
Misericérdias Portuguesas e a disponibilizacdo de modelos de avaliacdo da qualidade
das respostas sociais pelo Instituto de Segurancga Social I.P, a maioria das misericordias
nédo considera a realizacdo de auditorias internas (autoavaliagdo) ou externas como uma
prioridade ou procedimento potenciador de melhorias organizacionais.

Considerando a importancia da estrutura organizativa e por ineréncia da forma de
administragdo/governabilidade, foi solicitado as misericordias para que, de forma
reflexiva, inferissem se o modelo de governabilidade adotado estaria calibrado e em
consonancia com 0s seus objetivos estratégicos tracados, e se a sua forma de gestdo
conseguia, ou ndo, responder aos constrangimentos e desafios futuros da organizacao.

A anélise efetuada a informacdo obtida revela alguma diversidade nas respostas, que
vao desde um sim categérico, passando pelo ndo, com dificuldades, tenho davidas, tem
que ser revisto e pode ser melhorado. A nédo profissionalizacdo da gestdo de topo, o
distanciamento dos seus associados, a politica orcamental e a reagdo aos problemas
correspondem a algumas das causas identificadas pelas misericordias que consideram
que o seu modelo de governabilidade ndo esta calibrado ao ponto de responder aos
constrangimentos e desafios futuros da organizagdo. As misericordias identificaram
ainda a voluntariedade da gestdo de topo como um dos fatores que influencia de forma
concreta a resposta aos constrangimentos e desafios futuros do modelo de
governabilidade destas organizacdes.

Da anélise efetuada, fica assim evidenciado que a grande maioria das misericordias
direciona a sua agdo para a resposta imediata, operacional e de funcionamento, aos

problemas da sociedade, focando-se no cumprimento das suas missdes sociais, nao
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considerando como prioridade estratégica acfes de autoavaliacdo do impacto que as
suas decisdes podem trazer ao seu modelo de gestéo.

Estas conclusdes permitiram fazer cumprir o objetivo 2, que consignava a identificacdo
do quadro e a caracterizacdo das praticas de governabilidade das organizacdes sociais.
Devido aos varios constrangimentos identificados, a hipdtese 2, segundo a qual a
governabilidade das organizacdes sociais enquadra praticas de gestdo que permitem
enfrentar as dificuldades e os desafios no novo contexto econdémico-social, foi validada

de forma parcial.

O potencial humano das organizac¢Ges sociais € uma importante fonte para a construcdo
das suas capacidades organizacionais, tendo implicagcdes importantes para uma gestéo
mais eficiente e eficaz, de forma a maximizar a criacdo de valor social. A escassez de
recursos humanos €, com alguma frequéncia, fator condicionante, sendo importante
compreender como se podem otimizar os recursos disponiveis e potenciar um nivel de
desempenho estratégico da gestdo de recursos humanos.

A consignacao na estrutura organizacional do 6rgdo de gestdo de recursos humanos tem
uma funcdo importante e sistémica, na mediacdo, agregacdo e desenvolvimento das
competéncias e interesses dos trabalhadores, em consonancia com a missédo da
organizacao e com 0s seus objetivos estratégicos. As misericordias identificam o seu
orgdo de gestdo de recursos humanos de forma muito plural e diversificada. Desde o
setor de recursos humanos, a secretaria, 0s servicos administrativos coadjuvados com as
direces técnicas, a gestao de recursos humanos e a unidade administrativa e de recursos
humanos, muitas sdo as designacdes/nomenclaturas utilizadas para identificar o érgdo
de gestdo de recursos humanos. A maioria das misericordias designa o 6rgdo de gestdo
de recursos humanos numa dimensdo mais administrativa e com dependéncia
hierarquica direta a mesa administrativa/gestao de topo.

No que respeita as tarefas/fungbes do 6rgdo de gestdo de recursos humanos, estas
correspondem na sua generalidade a uma dimensdo mais funcional, nomeadamente a
execucdo e/ou orientacdo do processamento e pagamento das remunerag0es aos
trabalhadores, o registo e conferéncia dos dados relativos a assiduidade e pontualidade,
a elaboracdo e verificagdo dos mapas de férias, a atualizacdo da informacdo nos
processos individuais dos trabalhadores, entre outras. O recrutamento foi a pratica de
gestdo de recursos humanos que ganhou maior relevancia por parte das misericordias,

consignando esta pratica num contexto organizacional muito alargado, com a
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intervencdo de varias areas funcionais no processo em conjunto com a area de gestéo de
recursos humanos. O oOrgdo de gestdo de recursos humanos das quinze (15)
misericordias apresenta um total de 35 trabalhadores. Destes, dez (10) apresentam
formacdo superior aliada a tipologias de funcbes diferenciadas com pendor
administrativo e destes apenas seis (6) estdo afetos ao referido 6rgao a 100%. Numa
andlise holistica, podemos assim consignar que a importancia do 6rgdo de GRH nas
quinze (15) misericordias ndo apresenta na maioria dos casos um carater estratégico,
uma vez que as atividades que fazem parte da gestdo administrativa dos recursos
humanos sdo atividades de natureza essencialmente burocratica. Assim, a GRH devera
ganhar forca e expressdo dentro do desenho organizacional das misericordias,
correspondendo a uma necessidade crescente de afetar recursos qualificados numa
perspetiva de empowerment das suas capacidades organizacionais, tendo implicacfes
importantes para a definicdo de uma gestdo estratégica que se quer mais eficiente e
eficaz.

As formas de comunicabilidade vertical e horizontal numa organizacdo social com as
caracteristicas das misericdrdias em estudo, quando bem definidas, podem garantir uma
gestdo eficaz, um clima organizacional saudavel e o fortalecimento das relaces de
trabalho. No que respeita as formas de comunicabilidade desenvolvidas pelas
misericérdias, temos sete (7) misericordias em que a forma de comunicacao
corresponde a uma verticalidade, que tem por base o nivel estrutural e hierarquico
definido dentro da organizagdo, e oito (8) misericérdias que desenvolvem as duas
formas de comunicabilidade, vertical e horizontal. O desenvolvimento das duas formas
de comunicacdo, vertical e horizontal, numa organizacdo é potenciador de fluxos de
informacdo estratégica que permitem a gestdo de topo fazer chegar a toda a estrutura 0s
seus objetivos e metas, mas também dentro do mesmo patamar hierarquico o
envolvimento dos trabalhadores na partilha de informac&o coordenada e eficaz.

Quando abordamos quais as dificuldades no recrutamento de RH, as quinze (15)
misericérdias apontam a grande dificuldade de encontrar candidatos/as com perfil para
trabalhar com pessoas idosas com mobilidade muito reduzida e muitos em total
dependéncia. E de referir que esta funcdo é executada na sua totalidade nas
misericérdias em estudo por mulheres. Uma outra dificuldade prende-se com os tempos
de trabalho, nomeadamente o trabalho por turnos e aos fins-de-semana, situacdo que é

muitas vezes impeditiva da constituicdo da relagdo contratual.
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A categoria profissional que foi identificada pelas misericordias como sendo aquela
onde a dificuldade de contratacio € maior esta intimamente ligada com o0s
constrangimentos acima identificados, centrando-se nas auxiliares de acdo direta. Face
as dificuldades de recrutamento e mesmo quando o perfil dos/as candidatos/as ndo € o
mais adequado a funcdo, as misericordias veem-se obrigadas a contratar, trabalhando o
perfil e adaptacdo destas pessoas através do acolhimento e acompanhamento direto na
execucéo das tarefas.

Um outro aspeto importante que também tem relevancia nas dificuldades de
recrutamento é a remuneracdo. Quando falamos na categoria profissional de auxiliar de
acdo direta estamos a falar de valores remuneratérios em média muito aproximados ao
salario minimo nacional em termos de remuneragdo mensal, ndo sendo de todo um fator
atrativo quando a funcdo é desgastante, fisica e emocionalmente.

O capital humano € a maior fonte de vantagem competitiva das organizacGes sociais
tendo em consideragdo as atividades que desenvolvem, os seus publicos-alvo e o seu
contexto de atuacdo. Tornou-se importante efetuar uma caracterizagdo dos RH das
misericdrdias em estudo, tendo por base variaveis como: quantificacdo; area funcional;
tipologia de vinculo; remuneracdes; faixa etaria (grupos de idade; género e habilitacdo
literaria).

Temos assim uma quantificacdo total de 1423 trabalhadores com vinculo laboral no
conjunto das quinze (15) misericordias. Podemos verificar que oito (8) das
misericdrdias apresentam nos seus quadros entre 100 e 169 trabalhadores remunerados e
num outro intervalo de andlise temos sete (7) misericordias em que esta variacdo se
centra entre 26 e 72 trabalhadores remunerados. Este primeiro dado revela que a
complexidade organizacional, embora diversificada, compreende misericordias de
dimensdes mais reduzidas do ponto de vista dos RH e no seu oposto dimensdes
consideraveis, o que em certa medida valida as assimetrias territoriais que o distrito de
Evora apresenta.

Quando falamos na variavel denominada area funcional, é nesta area que o conjunto
destes trabalhadores com vinculo, laboral ou voluntario, exercem as suas tarefas. A
referida area esta relacionada com as atividades desenvolvidas pelas organizacfes, ou
seja, as respostas sociais e servigos de apoio, ou coadjuvantes, no funcionamento
organizacional definido pelas misericordias.

Quando analisamos a variavel tipologia de vinculo é necessario, tendo em consideragdo

os indicadores identificados pelas misericordias, analisar os dados relativos a
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trabalhadores com vinculo laboral a tempo completo e a tempo parcial, nas tipologias de
contrato sem termo - efetivo, contrato a termo certo e avengas. Numa perspetiva global
podemos avancar que as quinze (15) misericordias apresentam nos seus quadros a
tempo completo 1070 trabalhadores com vinculo na modalidade de contrato sem termo
- efetivo, 219 trabalhadores com vinculo na modalidade de contrato a termo certo e 93
trabalhadores na modalidade de avenca. A tempo parcial as quinze (15) misericordias
apresentam 10 trabalhadores com vinculo na modalidade de contrato sem termo -
efetivo, 10 trabalhadores com vinculo na modalidade de contrato a termo certo e 21
trabalhadores na modalidade de avenca.

Apos andlise relativa a variavel denominada tipologia de vinculo, importa agora
conjugar esses indicadores com a média remuneratéria subjacente.

Na varidvel, tempo completo a media remuneratéria global das misericordias é a
seguinte:

v modalidade de contrato de trabalho sem termo — efetivo € de 785,30€;

v'modalidade de contrato de trabalho a termo certo é de 751,86€;

v'modalidade de avencga € de 683,63€.

Ja variavel, tempo parcial a média remuneratoria global das misericordias € a seguinte:
v'modalidade de contrato de trabalho sem termo — efetivo é de 465,11€;

v'modalidade de contrato de trabalho a termo certo é de 564,41€;

v'modalidade de avenca é de 578,86 €.

Os valores ora indicados revelam que independentemente da tipologia de vinculo a
remuneracao média global paga pelas misericordias ndo se revela atrativa, apresentando
valores muito préximos do salario minimo nacional.

Da analise aos dados relativos aos indicadores faixa etaria: grupos de idade e de género
verificamos que a maioria dos 1423 trabalhadores com vinculo laboral, corresponde ao
intervalo de idades compreendidas entre os 45 e 54 anos (490 trabalhadores - 34,43%),
entre os 30 e 44 anos (488 trabalhadores - 34,30%) e entre os 55 a 65 anos (306
trabalhadores — 21,50%). Quanto & distribuicdo dos trabalhadores por género, verifica-
se que a grande maioria dos trabalhadores com vinculo laboral pertencem ao sexo
feminino, com 1292 trabalhadoras (91%) e apenas 131 trabalhadores (9%) do sexo
masculino.

Relativamente as habilitacOes literarias dos trabalhadores das quinze (15) misericordias

podemos observar a seguinte expressao por nivel de ensino:
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v'449 trabalhadores apresentam o 3.° ciclo do ensino basico (9.° ano), o que corresponde
a 31,55% da totalidade dos trabalhadores;

v'306 trabalhadores com o ensino secundario (12.° ano) e cursos técnico profissionais,
correspondendo a 21,50% da totalidade dos trabalhadores.

v'279 trabalhadores sdo profissionais com ensino superior correspondendo a 16,61% da
totalidade dos trabalhadores;

Ja com o 2.° ciclo do ensino bésico (6.° ano) e com o 1.° ciclo do ensino basico (4.° ano)
as misericordias apresentam, 214 (15,04%) e 168 (11,81%) trabalhadores
respetivamente. O nivel de qualificacdo inferior ao 1.° ciclo do ensino basico ndo tem
relevancia significativa nestas organizacGes, apresentando apenas 0,49%, o0 que
corresponde a 7 trabalhadores.

Podemos, entdo, sublinhar que o nivel de qualificacdo relativo ao 3.° ciclo do ensino
basico (9.° ano) é aquele que apresenta maior relevancia, com 449 trabalhadores. Nao
obstante, verifica-se uma tendéncia de evolucdo para os niveis de qualificacdo
seguintes, confirmando que a aposta em recursos humanos mais qualificados deveré ter
uma tendéncia evolutiva em todas as organizagdes sociais.

Importa compreender a forma como as misericordias, com vista a capacitacdo dos
dirigentes e das suas equipas, consideram as préaticas de gestdo no ambito da formacéo
enquanto ferramentas essenciais na administracdo de seus recursos. A importancia da
formacdo profissional nos tempos atuais € cada vez mais relevante quer para a
organizacdo, quer para os proprios trabalhadores.

Relativamente a elaboracdo de um diagnostico de necessidades de formacdo dos
recursos humanos, a maioria das misericérdias em estudo (12) refere elaborar este
diagnostico com o contributo das varias areas organicas na identificacdo das
necessidades de formacdo. Os planos de formagdo interna decorrentes dos diagnosticos
de necessidades sédo formulados com o contributo do plano de formacéo da Unido das
Misericérdias Portuguesas, com o Instituto de Emprego e Formacao Profissional — IEFP
e recorrendo também a empresas externas. Sdo também aproveitadas as competéncias
dos centros de recursos no ambito do reconhecimento, validacdo e certificacdo de
competéncias profissionais (RVCC Profissional).

No ambito das necessidades de formacdo, quando analisamos esse indicador em funcao
da categoria profissional, verificamos que a categoria profissional identificada pelas
misericordias que revela expressivamente uma maior necessidade de formacédo é a de

auxiliar de acdo direta. As misericdrdias identificaram as areas de formacdo onde os
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seus trabalhadores evidenciam maiores necessidades de desenvolvimento, apontando a
geriatria como &rea primordial. Conjugando o indicador da categoria profissional com a
area de formac&o de maior caréncia, verificamos que ambos confluem para um publico-
alvo especifico, a populacdo idosa. As funcdes das auxiliares de acdo direta estdo
diretamente relacionadas com o apoio e cuidado direto do utente idoso, zelando pelo
bem-estar geral do mesmo, num relacionamento diario que lhe permite um
conhecimento profundo das necessidades, tendo como responsabilidade a garantia que
estas sdo suprimidas. Em segunda linha é apontada a area da saude mental, onde as
deméncias e as doencas do foro mental tém cada vez mais expressdo na condicao fisica
e psiquica deste publico-alvo.

No ambito da capacitacdo dos dirigentes foi considerado pelas misericordias como
importante abordar a necessidade da capacidade de gestdo na observancia e aplicacdo de
instrumentos e procedimentos normalizados, que potenciem a eficacia continua e
generalizada de boas praticas de gestdo. A aposta numa qualidade objetiva da prestacdo
de servicos e no desenvolvimento das respostas sociais que corresponda as expectativas
dos utentes, dos trabalhadores e dos demais stakeholders consubstancia um ambiente
organizacional gerador de maior confianca.

Foi ainda invocada a comunicacdo e as novas tecnologias como instrumentos que a
gestdo de topo das misericordias tem ao seu dispor para gerir as suas equipas centradas
em dindmicas de trabalho colaborativo. Reforcando ainda que uma lideranca
participada, motivada e capacitada, com formacdo adequada e multidisciplinar, esta
preparada para esbater contrariedades, minimizar problemas, mas acima de tudo
potenciar uma gestdo empreendedora com espirito inovador. Ainda assim, sera
fundamental o investimento estratégico e efetivo na capacitacdo e no desenvolvimento
das praticas de gestdo enquanto ferramentas essenciais na gestdo dos recursos humanos
das misericordias.

Assim, foi considerado pelas misericdrdias que € atraves da consolidacdo dos recursos,
otimizando a eficiéncia organizacional, reforcando a imagem interna e externa da
organizacdo e do seu valor e credibilidade e aumentando as competéncias e o
envolvimento dos trabalhadores que as organizacgdes sociais devem consignar a sua acéo
para a sustentabilidade. Neste contexto, cabe a gestdo de topo um papel dinamizador e
impulsionador no desenvolvimento global dos seus recursos humanos, baseado na

capacitacdo, formacdo e autonomia. Podemos, assim, concluir que as misericordias
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identificam uma relacédo intrinseca entre a formacao dos seus recursos humanos e a sua
sustentabilidade.

A multiplicidade de respostas sociais desenvolvidas e de publicos-alvo que apresentam
caréncias socioeconomicas, que de outra forma nao teriam uma resposta adequada face
aos custos praticados no mercado livre, é uma realidade que consigna constrangimentos
relativos a propria sustentabilidade econdmica destas organizagdes. Decorrente da
diversidade dos modelos de governabilidade, da gestdo aplicada, da complexidade das
estruturas organizacionais, mas essencialmente das suas caracteristicas econdémicas, as
gestbes de topo destas organizacBGes sociais tém de desenvolver estratégias para a
sustentabilidade que tenham em conta as suas caracteristicas e 0 seu contexto de
financiamento.

As principais estratégias de sustentabilidade interna identificadas pelas misericordias
consignam a forma de gestdo dos recursos que tém disponiveis com o objetivo de
garantir a maxima eficiéncia, eficacia e rentabilizagao.

A aposta na autonomia energética, nomeadamente na utilizacdo de equipamentos que
possibilitem ganhos do ponto de vista energético, a par da rentabilizacdo de
investimentos, da renegociacdo de contratos e da negociacdo de precos com 0S
fornecedores foram estratégias de sustentabilidade interna identificadas e que visam
uma gestdo rigorosa dos custos e proveitos financeiros das misericordias.

Foi ainda referido que o seu equilibrio financeiro passa também pela equidade nas
admissbes dos utentes, pela revisdo anual das suas comparticipacbes e das
comparticipacOes das familias e pela atualizacdo dos complementos de dependéncia dos
utentes pensionistas que esta diretamente ligada com o maior ou menor grau de
dependéncia destes e que pode implicar 0 pagamento de uma prestacao social por parte
da seguranga social. Uma outra estratégia de sustentabilidade interna identificada pelas
misericordias esta relacionada com a importancia da formacdo e capacitagdo dos
recursos humanos destas organizacbes de modo a ganhar qualidade nos servicos
prestados.

Quando abordamos o0s constrangimentos a implementacdo das estratégias de
sustentabilidade interna, as misericordias identificam a dificuldade de recrutamento de
recursos humanos e, por ineréncia, a propria gestdo destes recursos como um fator
decisivo quer na defini¢do, quer na implementacdo das estratégias de sustentabilidade.
A polivaléncia dos técnicos € também um aspeto que contribui de forma negativa para o

desenvolvimento das respostas sociais, uma vez que a polivaléncia é a Unica forma de
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gestdo possivel as misericordias para dar cumprimento as exigéncias relativas ao quadro
de pessoal adequado/exigido para cada resposta social em funcdo do seu nimero de
utentes. Um outro aspeto também muito relevante enquanto constrangimento prende-se
com a parca disponibilidade dos elementos que compdem a gestdo de topo, na sua
maioria voluntarios ainda a exercer atividade profissional a tempo completo, o que
impede que a gestdo de topo seja um Orgdo efetivamente presente na diade da
organizacdo. A reducdo do financiamento puablico no &mbito dos acordos de
cooperacdo, 0s encargos bancarios e as obrigagdes fiscais no ambito do patrimonio sdo
também identificados como constrangimentos a implementacdo das estratégias de
sustentabilidade interna.

As estratégias de autofinanciamento identificadas pelas misericordias consignam o
desenvolvimento das fontes proprias, rentabilizando-as e reinvestindo 0s seus
resultados/receitas em beneficio da manutencdo das suas atividades e das respostas
sociais dinamizadas, potenciando o desenvolvimento de novos projetos sociais tendo
como ancora a sua missao social.

O objetivo da sustentabilidade financeira por via do autofinanciamento esta associado a
uma gestdo rigorosa dos ativos financeiros e ao desenvolvimento da area empresarial,
nomeadamente na aposta e investimento em atividades associadas ao patrimonio
cultural e artistico, ao patriménio agricola e ao patrimoénio imovel, gerindo as reservas
gue sao reinvestidas com o objetivo de obter a sustentabilidade pelo seu rendimento.

O desenvolvimento de parcerias locais ao nivel das atividades sociais e ludicas, com o
objetivo de cooperacdo e partilha de servicos com vista a reducdo de custos, e a
constituicdo de equipas direcionadas especificamente para identificar possiveis
candidaturas a projetos de financiamento adequadas ao objeto social das misericérdias
sdo estratégias de sustentabilidade externa desenvolvidas pelas misericordias alvo desta
investigacao.

No que respeita as fontes de financiamento, existe um conjunto alargado de tipologias
de financiamento que enquadram fontes de financiamento publicas, fontes de
financiamento privadas, fontes de financiamento prdéprias e, por fim, outras fontes de
financiamento. Estas fontes tém como objetivo primordial o desenvolvimento de
medidas de natureza financeira que consubstanciam o suporte para as organizacfes
prosseguirem a sua missdo, através do desenvolvimento das suas atividades.

Concomitantemente, é importante referir que o grau de financiamento destas
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organizagOes sociais € muito variavel e encontra-se intimamente ligado com a dimenséo
da organizacédo e com as atividades, servicos e respostas sociais desenvolvidas.

Da analise efetuada, conclui-se que, embora o financiamento publico, consignado na sua
maioria por transferéncias publicas no ambito dos acordos de cooperacdo, constituem
um fator determinante para a sustentabilidade financeira das organizagdes sociais, este
tem apresentado uma tendéncia de reducdo ao longo dos anos, resultando no aumento
do valor da comparticipacdo do utente e das suas familias. Esta realidade é confirmada
pela presente analise onde as outras fontes de financiamento tendem a transformar-se
gradualmente na receita com maior expressividade nos orcamentos das misericordias.
Embora deva ser um objetivo das organizagdes sociais mitigar a dependéncia do
financiamento direto do Estado no desenvolvimento das suas atividades e da sua
prestacdo de servicos, € necessario desenvolver e apostar nas demais fontes de
financiamento que ndo impliguem aumentar a comparticipacdo dos utentes e das suas
familias, sob pena de acentuar as dificuldades econdémicas e sociais daqueles, para 0s
quais, estas organizacdes dirigem a sua intervencao social.

Uma gestdo equilibrada e rigorosa das fontes de financiamento, dos custos e das
receitas, numa relacdo proporcional e sistémica com a gestdo de recursos humanos,
investindo na formacdao/capacitacdo dos trabalhadores, apostando na contratacdo de
profissionais qualificados e otimizando os demais recursos, financeiros, materiais e
tecnoldgicos em prol da qualidade dos servicos prestados sdo postulados identificados
pelas misericordias que procuram na sua atuacdo o cumprimento da sua missao tendo
por base uma governabilidade sustentavel.

Considerando a caracterizacdo das praticas de gestdo das organizacdes sociais em todas
as suas dimensdes (objetivo 3), foi possivel validar a hipGtese 3, uma vez que as
organizacOes sociais adotam praticas de gestdo com vista a capacitacdo dos dirigentes e
das suas equipas, e consideram que as praticas de gestdo sdo ferramentas essenciais na
administracdo de seus recursos. No entanto, torna-se fundamental aliar a componente

estratégica a gestao de recursos humanos.

Os stakeholders sdo atores internos e externos que se relacionam diretamente ou
indiretamente com a organizacdo. Considerando a sua especificidade, os stakeholders
podem ter diferentes niveis de influéncia nas organizac6es, devendo 0s seus interesses e
expetativas serem considerados pela gestdo de topo das organizagdes sociais de modo a
melhorar a sua eficiéncia estratégica. No entanto, a tarefa de reconhecer e integrar as
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mesmas na execucdo das atividades, planeando e executando estratégias
correspondentes as expectativas reais ou potenciais dos stakeholders ¢ um desafio
nestas organizacBes. O posicionamento das misericordias no que respeita aos seus
stakeholders aponta o alinhamento e a comunicabilidade como fundamentais,
direcionando o foco para a cooperacao estratégica em rede e para a participacao e para
as expectativas de todos os stakeholders na vida das organizagdes. A cooperagdo
estratégica em rede resulta de um entendimento reciproco entre diferentes atores que,
voluntaria e num plano de igualdade, intentam fazer convergir os respetivos recursos
para a realizacdo de projetos comuns, materializando, dessa forma, uma intervencao
partilhada, pese embora a existéncia de determinadas dificuldades e divergéncias de
pontos de vista. As misericdrdias reconhecem a Unido das Misericordias Portuguesas
enquanto elo de ligacdo e complementaridade dos objetivos de intervencdo entre as
misericérdias do distrito, uma vez que promove o trabalho em cooperacao e em rede no
desenho de solugdes concertadas para os territorios de atuacdo e intervengdo de cada
misericordia. A imagem também é um aspeto identificado na relacdo com o0s
stakeholders, nomeadamente a forma como a atuacdo das misericdrdias é entendida e
reconhecida na comunidade onde estdo integradas. E fundamental a participacdo e o
envolvimento de toda a organizacdo e dos demais stakeholders no momento de
apresentacdo do balanco integral das atividades desenvolvidas, das decisbes tomadas e
dos resultados obtidos pelas organizaces sociais, de modo a alcancar validacdo do
trabalho desenvolvido, tendo como finalidade a persecucdo da missdo definida. A
avaliacdo/responsabilizacdo é um mecanismo que esta relacionado com a possibilidade
dos stakeholders devolverem contributos a gestdo de topo, legitimando as suas acdes
e/ou alertando para a correcdo de eventuais desvios identificados. No entanto, a fraca
participacdo nas assembleias gerais ndo possibilita uma avaliagdo/validagdo do trabalho
desenvolvido pela gestdo de topo das misericérdias, sendo também a responsabilizacdo
um fator dissuasor da integracdo de quadros nas listas para os 6rgéos sociais.

A prestacdo de contas efetiva e transparente € um desafio para todas as misericordias e
pode significar confianca e credibilidade junto de todos os stakeholders, contribuindo
para a eficacia da organizacdo. Do ponto de vista da limitagdo da aplicabilidade global
da accountability, temos a importancia e quase exclusividade que é dada aos
instrumentos de quantificagdo financeira nesta avaliacdo, em detrimento da performance
funcional, que contribui para a qualidade das atividades desenvolvidas pelas

misericordias e também para uma avaliagdo mais globalizante.
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Ainda assim, as misericordias identificaram que a sua relacdo com os seus stakeholders
internos e externos, sendo efetiva, estratégica e orientada, permite melhorar o processo
de tomada de decisdo. A informalidade relacional entre as misericordias e 0s seus
stakeholders possibilita também a integracdo e a motivacdo da sua participacdo no
modelo de gestdo organizacional.

A influéncia da hierarquia de interesses sobre o processo de formulagdo estratégica
obriga as misericordias a manter-se permanentemente atentas aos interlocutores que as
rodeiam, ajustando o seu préprio comportamento aqueles que sdo 0s anseios dos
stakeholders considerados relevantes, o que pressupde um diagnostico sistematico do
ponto de vista organizacional. Mesmo quando este diagndstico ndo é realizado pelas
misericordias, existe uma certa interdependéncia entre os objetivos organizacionais e as
formas como sdo geridas as varias expetativas dos stakeholders, que em funcgéo do seu
relacionamento com a organizacdo influenciam os mecanismos de gestdo e a nocao de
desempenho interiorizada pela gestéo de topo.

As relagbes com os varios stakeholders relevantes, utentes e suas familias,
trabalhadores, fornecedores, sindicatos, tutela, organizacfes congéneres e demais
agentes da comunidade pautam-se por valores associados a prossecucao dos seus fins
especificos. O relacionamento com os diferentes stakeholders concretiza-se numa base
de solidariedade e confianca, que s6 pode explicar-se pela fortissima interdependéncia
entre as misericordias e toda a comunidade que com elas se relaciona.

Podemos, assim, concluir que as misericordias valorizam a gestdo estratégica das suas
relacbes com os stakeholders que se encontram muito bem identificados, numa légica
de otimizacdo do processo, que visa alcancar os melhores resultados possiveis para o
desempenho global e cumprimento dos objetivos estabelecidos no campo da sua
atuacdo, de e para a comunidade. O éxito na implantacdo das decisbes estratégicas
depende da coeséo entre as diretrizes aprovadas pela gestéo de topo e o envolvimento de
todos, contribuindo para a ética e a credibilidade das misericordias.

A confianca demostrada, a aposta na comunicabilidade, na abertura para ouvir e integrar
o feedback que recebe dos seus stakeholders e estimular a sua participagcdo na vida
organizacional das misericordias sdo mecanismos que procuram ir de encontro as suas
expetativas. Os stakeholders manifestam as suas expetativas utilizando os canais de
comunicabilidade que as misericérdias colocam ao dispor, quer internos, facilitadores
da comunicagdo com os trabalhadores, utentes e suas familias, quer externos, atraves de

mecanismos como o telefone, a rede social facebook, o correio ou presencialmente,
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entre outros de acesso aberto a todos aqueles que se relacionam diretamente e/ou
indiretamente com as misericordias. A informacdo que é recolhida através destes
mecanismos de comunicacdo € posteriormente analisada pela gestdo de topo das
misericérdias, sendo facilitadora da contribuicdo efetiva dos stakeholders na sua
atuacdo/intervencdo e promovendo ajustamentos ou clarificacdo de procedimentos.

As misericordias procuram integrar no cumprimento da sua missdo social as
espectativas dos stakeholders, que consignam a prestacdo e desenvolvimento de
servicos de qualidade aos seus utentes e suas familias, a resposta eficaz e atempada as
situacOes de fragilidade existentes no seu territorio de atuacao, ao desenvolvimento dos
seus trabalhadores, do ponto de vista das suas competéncias e das suas condi¢Oes de
trabalho, ao fortalecimento da relagdo com os fornecedores e ao trabalho e cooperagéo
em rede com 0s parceiros.

Foi, assim, cumprindo o objetivo 4, que visava conhecer as expetativas e 0S
compromissos dos stakeholders, e confirma-se a hipétese 4, os stakeholders tém

expetativas e assumem compromissos relativamente a acdo das organizacgdes sociais.

Podemos concluir que no decurso da presente investigacdo encontramos resposta para
as questdes inicialmente colocadas: a governabilidade das organizagdes sociais
enquadra praticas de gestdo para enfrentar as dificuldades e desafios no novo contexto
econdmico-social; as organiza¢des sociais consideram que a capacitacdo dos dirigentes
e suas equipas, a par da importancia das praticas de gestdo, sdo ferramentas essenciais
na administragdo dos seus recursos. A economia social incorpora um espaco de
pluralidade e diversidade, onde o espectro econémico e social se funde e incorpora num
contexto multidimensional. A economia social confirma que é possivel aliar o
empreendedorismo com a cidadania e a rendibilidade com a solidariedade, numa
conjugacéo que visa a empregabilidade e a estabilidade no emprego, o reforco da coesédo
social, a cooperacdo e o trabalho em rede, a sustentabilidade economica e o
desenvolvimento do capital humano e social das suas organizacfes. A identificacéo,
pelas misericordias, das areas em que o desenvolvimento de politicas publicas sdo mais
prementes para responder efetivamente as necessidades das pessoas de forma real
enquadra as dimensdes relacionadas com a coesdo territorial, a inovagdo e a
internalizacdo, a salde, a educacéo, a seguranca social, 0 ambiente e biodiversidade, e a
responsabilidade social. As diferentes abordagens e adaptagcGes no dominio das politicas
publicas devem enquadrar diferentes areas cientificas e diferentes saberes técnicos, para
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identificar e desenvolver respostas aos constrangimentos, as oportunidades e os desafios
multidimensionais que a economia social exige.

As organizagdes sociais enfrentam consideraveis desafios quer de caracter conjuntural,
quer estrutural, ndo sendo possivel ignorar que as suas especificidades tém impacto na
sustentabilidade econdémica. Como ja referido, um dos principais constrangimentos
estratégicos das organizagdes advém de questdes relacionadas com a voluntariedade dos
0rgdos sociais, no caso das misericordias, as disponibilidades flutuantes dos elementos
que compdem as mesas administrativas/gestdo de topo. A maioria das misericérdias
entende que o caminho da profissionalizacdo pode ser um mecanismo de incentivo a
integracdo, nos Orgaos sociais, de pessoas capacitadas na area da gestdo, de modo a
salvaguardar as responsabilidades inerentes a tomada de decisdo.

A parca diversificacdo das fontes de financiamento, os baixos valores associados as
comparticipac@es dos utentes e das suas familias, em consequéncia das baixas reformas
dos utentes e pela fragilidade econdémica das familias em termos de rendimento
disponivel, consigna uma realidade que tem naturalmente impacto na sustentabilidade
econdmica das organizacgdes, obrigando-as a um esforco consideravel para conseguir o
necessario equilibrio financeiro.

A regulacéo considerada excessiva por parte do Estado cria entropias nos modelos de
governabilidade das organizagdes sociais, com impacto direto na sustentabilidade, As
obrigacGes associadas acarretam custos na sua aplicagdo, como por exemplo o aumento
do salario minimo nacional que, embora seja considerado justo, causa constrangimentos
financeiros para as organizagdes sociais. Nesta medida, a sustentabilidade das
organizacOes sociais ndo pode ser s6 a sobrevivéncia. A sustentabilidade tem de passar
pelo desenvolvimento de areas empresarias, sem desvirtuar a natureza da sua missao e o
seu fim social.

A possibilidade de reinvestir as receitas no funcionamento das respostas sociais
existentes, inovando em novas respostas com o0 objetivo de responder aos problemas
sociais e as diferentes necessidades da populagdo, a aposta no financiamento externo,
com o desenvolvimento de candidaturas a projetos de financiamento, o
desenvolvimento do fundraising dirigido as atividades e servi¢os que desenvolvem com
enfoque no reconhecimento, envolvendo os seus stakeholders e o investimento na
capacitacao/profissionalizacdo da gestdo de topo sdo medidas essenciais para a

sustentabilidade destas organizagdes.
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Numa perspetiva global sobre o futuro das organizacdes sociais, as misericordias
referem que o0 aumento da esperanga média de vida, os indicadores do desemprego a par
de salérios reais baixos e a parca resposta do Estado exige que o papel do setor social
seja cada vez mais importante e vital na sociedade.

O novo paradigma de necessidades da populacdo idosa, cada vez mais dependente, com
patologias do foro mental e graves fragilidades do ponto de vista da saude, exige das
organizagbes um esforco enorme na contratacdo de recursos humanos com
competéncias técnicas, bem como na aposta em recursos materiais com o objetivo de
maximizar a qualidade das atividades e servicos prestados.

Superar a excessiva dependéncia do financiamento publico no dmbito dos acordos de
cooperacao e das comparticipacdes dos utentes e suas familias, explorando outras fontes
de financiamento e desenvolvendo as atividades com pendor mais empresarial, de modo
a reinvestir essas receitas nos servicos e respostas sociais direcionados as populacdes
mais fragilizadas social e economicamente, € um dos maiores desafios que as
organizagOes da economia social enfrentam.

As misericordias identificam também a necessidade da mudanca em termos de politica
estatal, apoiando mais as organizacGes sociais que apresentam dificuldades no
autofinanciamento. No Alentejo esta realidade é mais preocupante face a baixa
densidade populacional, com utentes com parcas reformas e familias com baixos
rendimentos. Se estas mudancas ndo forem entendidas como um processo, muitas
organizagOes sociais ficardo pelo caminho face a relacdo intrinseca existente entre o
financiamento, a sustentabilidade e a qualidade do servico prestado.

O desenvolvimento de estratégias como: ganhar autonomia financeira aliada a
qualificacdo e capacitacdo dos recursos humanos, encontrar alternativas a
disponibilidade flutuante da gestdo de topo face ao caracter marcadamente voluntério
dos orgdos sociais e apostar na sua profissionalizagdo como meta de futuro, tendo
sempre presente a sua missdo, sdo desafios que as organizagdes da economia social

enfrentam em prol da sustentabilidade.

A presente investigacdo permitiu gerar conhecimentos relevantes do ponto de vista da
sustentabilidade das organizagdes sociais, no caso, as misericordias, pelo que se entende
que seria pertinente estender a investigacdo em todas as suas dimensfes de andlise aos

contextos das demais organizagdes da economia social do distrito.
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ANEXOS

Pedido de colaboracéo enviado para as Misericordias do Distrito

Exmo. (a) Provedor (a) da Santa Casa da Misericordia de ...

O meu nome € Ana Delfina Leal Granjeia Costa, sou doutoranda em Sociologia da
Universidade de Evora e encontro-me a realizar um projeto de investigacio designado
“A Sustentabilidade das Organizagées Sociais no contexto da Economia Social: o caso
das Santas Casas da Misericordia” acolhido pelo Polo da Universidade de Evora do
CICS.NOVA - Centro Interdisciplinar de Ciéncias Sociais—e sob orientacdo da

Professora Doutora Maria Manuel Renga Capeldo Serrano.

Considerando o desenvolvimento do projeto de investigacdo acima referenciado,
pretende-se entender, no ambito das reciprocidades entre organizacdes sociais e
economia social, a comunicabilidade entre os seguintes parametros de analise, a saber:
I) a relacdo estratégica entre gestdo de topo, dirigentes e equipas, quer ao nivel
interno, quer ao nivel externo;
I) a governabilidade e as estruturas formais e informais de atuacéo;

I11) a selecdo/captacdo de recursos/talentos.

Pretende-se, assim, relacionar a governabilidade das organizacgdes sociais com as suas
praticas de gestdo no contexto da economia social, bem como desenvolver um olhar
mais cirirgico do ponto de vista analitico para a natureza das praticas de
governabilidade e de gestdo dos seus recursos humanos, que em funcdo dos propositos
destas organizacdes apresentam desafios particulares.

Para poder desenvolver a investigacdo em causa, a vossa colaboragdo é fundamental,
pelo que solicito que me seja concedida a possibilidade de realizar uma entrevista, em
data a acordar. Prevé-se que a entrevista tenha uma duracdo média de 1 hora e 30
minutos, a qual serd gravada mediante autorizacéo.

Garantimos o anonimato das organizacOGes e dos entrevistados e asseguramos que a

informacdo recolhida serd usada unicamente para o fim da investigacéo.
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Dada a importancia do papel que a Organizacao que superiormente dirige desempenha
na sua area de atuacdo, apelamos a vossa participacdo, na certeza de que o0 V0sso
contributo € crucial para a concretizacdo e sucesso deste projeto de investigacao,

Antecipadamente grata, apresento os meus melhores cumprimentos

Atentamente,
Ana Costa
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Pedido de colaboracéo enviado para a Unido das Misericordias Portuguesas

Exmo. Sr. Presidente,
Secretariado da Unido das Misericordias Portuguesas

Dr. Manuel Augusto Lopes de Lemos

O meu nome € Ana Delfina Leal Granjeia Costa, sou doutoranda em Sociologia da
Universidade de Evora e encontro-me a realizar um projeto de investigacio designado
“A Sustentabilidade das Organizagdes Sociais no contexto da Economia Social: o caso
das Santas Casas da Misericérdia”, acolhido pelo Polo da Universidade de Evora do
CICS.NOVA - Centro Interdisciplinar de Ciéncias Sociais e sob orientagdo da

Professora Doutora Maria Manuel Renga Capeldo Serrano.

Considerando o desenvolvimento do projeto de investigacdo acima referenciado,
pretende-se entender, no ambito das reciprocidades entre organizagdes sociais e
economia social, a comunicabilidade entre os seguintes parametros de analise, a saber:
IV)a estratégica organizacional, 0 modelo de gestdo - dirigentes e equipas - e a
relagcdo com o ambiente externo;
V) as préticas de gestdo / governabilidade e as estruturas formais e informais de
atuacéo;

V1) os procedimentos e critérios de recrutamento de recursos humanos

Através da conducdo de um conjunto de estudos de caso, pretende-se relacionar a
governabilidade das organizagcGes sociais com as suas praticas de gestdo no contexto da
economia social. Procura-se ainda desenvolver um olhar mais cirdrgico do ponto de
vista analitico para a natureza das praticas de gestdo dos seus recursos humanos que, em
funcdo dos propositos destas organizacOes apresentam desafios particulares.

Considerando o objetivo geral acima identificado, este desmultiplica-.se nos seguintes

objetivos especificos:
1) Caracterizar as organizagdes sociais no campo da economia social;

I1)  Identificar o quadro e caracterizar as praticas de governabilidade das

organizag0es sociais;
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I11) Identificar e caracterizar as praticas de gestdo das organizagdes sociais em todas
as suas dimensoes;

IV)  Conhecer as expetativas e os compromissos dos Stakeholders.

Seria ainda pertinente para este projeto de investigacdo, obter a visdo da Unido das
Misericordias Portuguesas sobre a importadncia da atuagdo das organizacBes da
Economia Social no contexto nacional, tendo em consideracéo as especificidades do seu
campo de atuacao e os seus modelos de governabilidade e praticas de gestao.

Neste sentido, apelo a Vossa colaboracdo e disponibilidade para a realizacdo de uma

entrevista a realizar através de plataforma digital.

Numa fase posterior, serdo contactadas as Santa Casas da Misericordia dos 14
concelhos do Distrito de Evora, com o intuito de realizar entrevistas com 0s seus
responsaveis sobre a tematica de investigacao, pelo que se apela a Vossa colaboragdo na
disseminacdo e validacdo deste projeto de investigagdo junto das Santa Casas da

Misericordia dos 14 concelhos do Distrito de Evora.

Agradecendo desde ja a VVossa disponibilidade.

Atentamente,
Ana Costa
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Guido Final de Entrevista Semiestruturada (Inicial)

Identificacdo do entrevistado

Idade

Funcédo/Cargo

Antiguidade na fungéo/cargo

Formacdo académica

Tipologia de vinculo com a
organizacdo

Género

Contactos da organizacdo

NUmero de contacto preferencial

Enderenco eletronico

| - Caracterizagdo da organizacao social

P1 — Como caracteriza a organizagéo social tendo por base os seguintes indicadores?

Natureza juridica

Filiacdo associativa/representativa

Areas de Intervencio

Abrangéncia geografica

Meios de divulgacdo digital (pagina
web, redes sociais, outros...)

Missdo, visao e valores

P2 — Como caracteriza a organizacao, quer a nivel social, quer a nivel econémico?

P3 — Do ponto de vista social e econdémico, que fatores considera terem maior influéncia
na atuacdo da organizacgdo e de que forma essa influéncia é exercida?

P4 — Considerando a posic¢do da organizacdo na comunidade, podera efetuar uma breve
sintese sobre a sua historia e 0s seus principais intervenientes?
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Il - Servicos e atividades

P5 — Quais as areas de atividade, servicos e/ou valéncias desenvolvidas pela
organizacdo?

P6 — Quiais as tipologias de respostas sociais que a organizacao desenvolve?

P7 — No que respeita ao acesso as respostas sociais, como é efetuada a seriagdo?

P8— A organizacdo aplica uma grelha de critérios de priorizagdo?

P9 — Existem de listas de espera? Em que valéncia a lista de espera é maior?

111 - Modelo de governabilidade

P10 — Descreva 0 modelo de governabilidade da organizagdo?

P11 — Existe na organizagdo um organograma que represente a sua amplitude
hierarquica e funcional? Se Sim solicitamos a sua disponibilizagdo.

P12 — A estrutura organizativa da organizagdo responde aos estatutos/compromissos da
organizacdo? Se Sim solicitamos a sua disponibilizacao.

P13 — A organizagdo elabora planos estratégicos, de atividades e orcamento? Se Sim
solicitamos a sua disponibilizacéo.

Em caso afirmativo, quem sdo os responsaveis pela elaboracdo, execucédo e revisao dos
mesmos?

P14 —Quais os niveis hierarquicos que participam na definicdo da estratégia da
organizagdo?
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P15 — No que respeita a tomada de decisdo, a organizacao definiu uma estrutura de
decisores?

P16 — E avaliado o impacto da decisdo no modelo de gestdo da organizacdo? Como e
com que periodicidade?

P17 - A organizagdo promove a elaboracao de regulamentos e normas internas de forma
a uniformizar procedimentos e processos? Como séo estes comunicados?

P18 — A organizacdo elabora relatorios de atividade e de contas anuais? Quem tem
competéncias para aprovar esses relatorios? Se Sim solicitamos a sua disponibilizacao.

P19 — A organizagdo promove auditorias (internas e externas)? Quando e como?

IV - Recursos humanos

P20 — Qual a designacédo do d6rgao responsavel pela GRH?

P21 - Qual a dependéncia hierarquica do 6rgdo de GRH?

P22 — A organizacéo elabora balanco social?

P23 — Quais as tarefas elaboradas pelo 6rgao de GRH?

P24 - Quantas pessoas trabalham na GRH?

P25 — Existe um mapa de pessoal com indicacdo de tipologia de vinculo, categoria
profissional e nimero de trabalhadores?

P26 — A organizagdo apresenta um manual/documento com a descrigdo do conteddo
funcional e das responsabilidades por categoria profissional? em caso afirmativo, quem
0 elabora?
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P27 — Encontram-se definidos dentro da organizacdo as formas de comunicabilidade
vertical e horizontal?

P28 — Como caracteriza os trabalhadores da organizacdo tendo por base os seguintes
indicadores?

Vinculo a : ~ e o Valor médio de
NS Designacao Quantificacao x
organizacao Remuneracio
Efetivo
Tempo completo | Contrato a termo certo
Outros
Efetivo
Tempo parcial Contrato a termo certo
Qutros, quais?
Trabalhadores Quantificacao Area funcional
Remunerados
\oluntarios
Indicador Faixa etaria Quantificacao
Menos de 30
30a44
Grupos de idade 45a54
55a65
Mais de 65
) Masculino
Género —
Feminino
Inferior ao 1.° ciclo do ensino basico
1.2 ciclo do ensino bésico (4.° ano)
e n 2.° ciclo do ensino basico (6.° ano
Habilitacbes ( )
académicas 3.2 ciclo do ensino basico (9.° ano)
Ensino secundario (12.° ano) e cursos técnico
profissionais
Ensino superior

P29 — A organizacéo realiza um diagnostico de necessidades de formagéo dos recursos
humanos?
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P30 — E efetuado um plano de formacéo interna? Se sim, Este tem em consideracio
cada categoria profissional? Se ndo existe plano de formagdo como é que 0s
trabalhadores frequentam formagé&o e com que periocidade?

P31- Qual(ais) as categorias profissionais que necessitam mais formacdo? Em que
areas?

P32 — Quais as técnicas de recrutamento de trabalhadores e de voluntarios que sdo
aplicadas pela organizagao?

P33 — Quais as dificuldades no recrutamento de RH? (ndo existem, ou existem, mas sem
competéncias proprias...)

P34 - Quais as tecnicas de integracdo/socializacdo organizacional de novos recursos
humanos (trabalhadores e voluntarios) desenvolvidas pela organizacéo?

P35 - Considera que a capacitacdo dos dirigentes e suas equipas, a par da importancia
das préaticas de gestdo, sdo ferramentas essenciais na gestdo dos seus RH? De que
forma?

P36 — A organizacdo recorre as medidas de apoio ao emprego? Se Sim quais?

Medidas de incentivo ao emprego Quant.

Apoio financeiro aos empregadores
que celebrem contratos de trabalho
sem termo ou a termo certo, por
prazo igual ou superior a 12 meses,
com desempregados inscritos no
IEFP, com a obrigacdo de

Medidas de
incentivo ATIVAR

Ilznrsrl?truetoods proporcionarem formagao
For?nagéo profissional ~ aos  trabalhadores
mag contratados.

Profissional

Apoio financeiro aos empregadores

Promogdo de que celebrem contratos de trabalho

Igualdade de s
. com desempregados inscritos nos
Género no .
servigos de emprego, do sexo sub-
Mercado de :
representado  em  determinada
Trabalho

profissao.

Qutros, quais?
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1.° Emprego
Incentivos a Desempregado de longa duracéo
ntrataca :
Seguranca contratagao Desempregado de muita longa
Social duracdo

Reducéo de taxa
contributiva

Trabalhador com uma incapacidade
para o trabalho de % igual ou

superior a 20

Qutros, quais?

P37 — Quais as vantagens para a organizacdo em recorrer a estas medidas de apoio ao

emprego?

V - Fontes de financiamento

P38 — Quais as principais fontes de financiamento da organizagdo?

Fontes de Financiamento
publicas (Estado, Autarquias
locais, outras...)

Fontes de Financiamento
privadas

Fontes de Financiamento
préprias (Rendas, prestacdes
de servicos, venda de bens,
outras...)

Outras fontes de financiamento
(receitas provenientes do
pagamento dos servigos por
parte dos clientes, donativos
monetarios, doacdes em
espécie, fundraising/iniciativas
de angariacdo de fundos,
outras...)

P39 — Qual o peso (%) de cada uma das fontes de financiamento no orcamento da

organizagdo?

P40 — Quais as areas de atuacdo/valéncias que apresentam um custo maior para a

organizagdo?
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VI — Accountability (visdo de longo prazo)

P41 — A organizacdo apresenta a construcdo colaborativa de um plano de objetivos,
responsabilizacdo e autoavaliagdo? Se sim este tem em consideracao:

A identificacdo do compromisso para com a organizagao
A proatividades nas a¢des individuais

Decisdes claras e transparentes

P42 — Como caracteriza esse plano no que respeita a:

Compromisso para com a
organizacéo

Proatividade nas ac6es
individuais

Decisdes claras e transparentes

VIl — Sustentabilidade

P43 — Quais sdo as principais estratégias de sustentabilidade interna da organizacao?

P44 — Quais sdo os principais constrangimentos a implementacdo dessa estratégia?

P45 — Como define a eficiéncia da organizagdo, ou seja, a relacdo entre 0s recursos
empregues e os resultados alcangados? (avaliagdo interna)?

P46 — Qual a avaliagédo externa do desempenho da organizacdo? (feedback, evidéncias,
relatos...)

P47—- Qual a relacdo entre a formacdo dos recursos humanos e a sustentabilidade da
organizagéo?

P48 — Sé&o desenvolvidas estratégias de autofinanciamento da organizacdo? Quais e de
que forma?

P49 — Quais sdo as principais estratégias de sustentabilidade externa da organizacéo?
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P50 — Como se posiciona a organizagdo no que respeita a cooperacao estratégica em
rede?

P51 — Quem sdo os principais parceiros de rede da organizacao?

P52 — A organizacdo desenvolve candidaturas de projetos a entidades externas
financiadoras nacionais e internacionais? Quais?

P53 — A organizacdo desenvolve parcerias formais e informais? Quais e de que forma?
Formais

Informais

Com que objetivo?

V111 — Stakeholders

P54 — Qual a intervencao/participacdo dos principais stakeholders (recursos humanos da
organizacdo de todos os setores, cargos e hierarquias, clientes, fornecedores, poder
publico, sindicatos e a comunidade local, entre outros) no modelo de gestdo
organizacional?

P55 — Quais as expectativas dos stakeholders relativamente a organizacao?

P56 — como manifestam as suas expectativas?

P57 — O que a organizacdo faz para tomar em consideracdo as expectativas dos
stakeholders?

IX - Economia Social: contexto multidimensional

P58 — Identifique o que distingue a economia social da economia privada?
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P59 — Classifique a importancia das seguintes politicas publicas no contexto da atuacao

da organizacdo? Justifique

Politicas publicas

Muito
importante

Importante

Pouco
importante

Nada

importante

Coesao Territorial

Justificacdo

Inovacao e internalizacéo

Justificacdo

Saude

Justificacdo

Educacao

Justificacdo

Seguranca social

Justificacdo

Ambiente e biodiversidade

Justificacdo

Responsabilidade social

Justificacdo

Outras

Justificacdo

P60 — Quais as vantagens e desvantagens de ser uma organizacdo da economia social?

P61 - Como classifica o papel das organiza¢des da economia social, no que respeita ao

emprego e a coesdo social?

P62 - Como compreende as possiveis complementaridades entre as organizacdes de
economia social, no ambito da cooperacdo e trabalho em rede?

P63 - ldentifique as especificidades das organiza¢Ges de economia social que tém

impacto na sua sustentabilidade econémica?

P64 — Como se posiciona relativamente a profissionalizacdo da gestdo de topo das

organizagOes
sociais?

P65 - Como perspetiva o futuro para as organizagdes da economia social?

310



A Sustentabilidade das Organizacdes Sociais no Contexto da Economia Social: O caso das Santas Casas da Misericordia
Ana Delfina Leal Granjeia Costa

P66 — Quais sdo 0s principais constrangimentos da organizacdo no desempenho da sua
atividade?

P67- O modelo de governabilidade esta calibrado ao ponto de responder aos
constrangimentos e desafios futuros da organizacao?
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Guido Final de Entrevista Semiestruturada (Final)

Identificagdo do entrevistado

Idade

Funcdo/Cargo

Antiguidade na fungéo/cargo

Formacdo académica

Tipologia de vinculo com a
organizacdo

Género

Contactos da organizacao

NUmero de contacto preferencial

Enderenco eletrénico

| - Caracterizagdo da organizacao social

P1 — Como caracteriza a organizacgdo social tendo por base os seguintes indicadores?

Natureza juridica

Filiacdo associativa/representativa

Areas de Intervencio

Abrangéncia geografica

Meios de divulgacdo digital (pagina
web, redes sociais, outros...)

Missdo, visdo e valores

P2 — Como caracteriza a organizacgdo, quer a nivel social, quer a nivel econémico?

P3 — Do ponto de vista social e economico, que fatores considera terem maior influéncia
na atuacao da organizacdo e de que forma essa influéncia é exercida?

P4 — Considerando a posicdo da organizacdo na comunidade, podera efetuar uma breve
sintese sobre a sua histdria e 0s seus principais intervenientes?

Il - Servicos e atividades
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P5 — Quais as areas de atividade, servicos e/ou valéncias desenvolvidas pela
organizagao?

P6 — Quiais as tipologias de respostas sociais que a organizacdo desenvolve?

P7 — No que respeita ao acesso as respostas sociais, como é efetuada a seriacdo?

P8— A organizacdo aplica uma grelha de critérios de priorizagdo?

P9 — Existem de listas de espera? Em que valéncia a lista de espera € maior?

111 - Modelo de governabilidade

P10 — Descreva 0 modelo de governabilidade da organizacdo?

P11 — Existe na organizacdo um organograma que represente a sua amplitude
hierarquica e funcional? Se Sim solicitamos a sua disponibilizagéo.

P12 — A estrutura organizativa da organizagdo responde aos estatutos/compromissos da
organizagao? Se Sim solicitamos a sua disponibilizagéo.

P13 — A organizacao elabora planos estratégicos, de atividades e orcamento? Se Sim
solicitamos a sua disponibilizacéo.

Em caso afirmativo, quem séo os responsaveis pela elaboracdo, execucédo e revisao dos
mesmos?

P14 —Quais os niveis hierarquicos que participam na definicdo da estratégia da
organizagédo?

P15 — No que respeita a tomada de decisdo, a organizagdo definiu uma estrutura de
decisores?
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P16 — E avaliado o impacto da decisdo no modelo de gestdo da organizacdo? Como e
com que periodicidade?

P17 - A organizagdo promove a elaboracao de regulamentos e normas internas de forma
a uniformizar procedimentos e processos? Como sdo estes comunicados?

P18 — A organizacdo elabora relatérios de atividade e de contas anuais? Quem tem
competéncias para aprovar esses relatorios? Se Sim solicitamos a sua disponibilizacéo.

P19 — A organizagdo promove auditorias (internas e externas)? Quando e como?

IV - Recursos humanos

P20 — Qual a designacéo do 6érgdo responsavel pela GRH?

P21 - Qual a dependéncia hierarquica do 6rgdo de GRH?

P22 — A organizacéo elabora balanco social?

P23 — Quais as tarefas elaboradas pelo 6rgdo de GRH?

P24 - Quantas pessoas trabalham na GRH?

P25 — Existe um mapa de pessoal com indicacdo de tipologia de vinculo, categoria
profissional e nimero de trabalhadores?

P26 — A organizagdo apresenta um manual/documento com a descrigdo do contetdo
funcional e das responsabilidades por categoria profissional? em caso afirmativo, quem
o0 elabora?

P27 — Encontram-se definidos dentro da organizacdo as formas de comunicabilidade
vertical e horizontal?
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P28 — Como caracteriza os trabalhadores da organizacdo tendo por base os seguintes
indicadores?

Vinculo a : ~ e Valor médio de
N Designacao Quantificacao ~
organizacio Remuneracdo

Efetivo

Tempo completo Contrato a termo certo
Outros
Efetivo

Tempo parcial Contrato a termo certo

Qutros, quais?

Trabalhadores Quantificacao Area funcional
Remunerados
Voluntarios
Indicador Faixa etaria Quantificacao
Menos de 30
30a44
Grupos de idade 45a54
55a65
Mais de 65
Género Masclullino
Feminino

Inferior ao 1.° ciclo do ensino basico

1.° ciclo do ensino bésico (4.° ano)

Habilitagdes 2.° ciclo do ensino basico (6.° ano)

académicas 3.9 ciclo do ensino bésico (9.2 ano)

Ensino secundario (12.° ano) e cursos técnico
profissionais

Ensino superior

P29 — A organizacdo realiza um diagnostico de necessidades de formagéo dos recursos
humanos?
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P30 — E efetuado um plano de formacdo interna? Se sim, Este tem em consideragao
cada categoria profissional? Se ndo existe plano de formagdo como é que 0s
trabalhadores frequentam formagé&o e com que periocidade?

P31- Qual(ais) as categorias profissionais que necessitam mais formacdo? Em que
areas?

P32 — Quais as técnicas de recrutamento de trabalhadores e de voluntarios que sao
aplicadas pela organizacao?

P33 — Quais as dificuldades no recrutamento de RH? (ndo existem, ou existem, mas sem
competéncias proprias...)

P34 - Quais as técnicas de integracdo/socializacdo organizacional de novos recursos
humanos (trabalhadores e voluntarios) desenvolvidas pela organiza¢do?

P35 - Considera que a capacitacdo dos dirigentes e suas equipas, a par da importancia
das préaticas de gestdo, sdo ferramentas essenciais na gestdo dos seus RH? De que
forma?

P36 — A organizacao recorre as medidas de apoio ao emprego? Se Sim quais?

Medidas de incentivo ao emprego Quant.

Apoio financeiro aos empregadores
que celebrem contratos de trabalho
sem termo ou a termo certo, por
prazo igual ou superior a 12 meses,
com desempregados inscritos no
IEFP, com a obrigacdo de

Medidas de
incentivo ATIVAR

:Er‘rsg'tgoodg proporcionarem formacao
For?nag" profissional aos  trabalhadores
macao contratados.

Profissional

Apoio financeiro aos empregadores

Promogdo de que celebrem contratos de trabalho

Igualdade de ) i
. com desempregados inscritos nos
Geénero no .
servigos de emprego, do sexo sub-
Mercado de .
representado  em determinada
Trabalho -
profissdo.
QOutros, quais?
Seguranca Incentivos a 1. Emprego
Social contratacao Desempregado de longa duracéo
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Desempregado de muita longa
duracdo

Reducéo de taxa
contributiva

Trabalhador com uma incapacidade
para o trabalho de % igual ou
superior a 20

Qutros, quais?

P37 — Quais as vantagens para a organizagdo em recorrer a estas medidas de apoio ao

emprego?

V - Fontes de financiamento

P38 — Quais as principais fontes de financiamento da organizagdo?

Fontes de Financiamento
publicas (Estado, Autarquias
locais, outras...)

Fontes de Financiamento
privadas

Fontes de Financiamento
préprias (Rendas, prestagdes
de servicos, venda de bens,
outras...)

Outras fontes de financiamento
(receitas provenientes do
pagamento dos servigos por
parte dos clientes, donativos
monetarios, doagdes em
espécie, fundraising/iniciativas
de angariacao de fundos,
outras...)

P39 — Qual o peso (%) de cada uma das fontes de financiamento no orcamento da

organizagéo?

P40 — Quais as &reas de atuagdo/valéncias que apresentam um custo maior para a

organizagéo?

V1 — Accountability (visdo de longo prazo)
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P41 — A gestdo de topo da organizacdo apresenta de forma publica e regular informacéo
sobre a estratégia de gestdo definida, fazendo autoavaliacdo da “obra feita” bem como
dos objetivos néo alcancados, justificando o porqué?

VIl — Sustentabilidade

P42 — Quais sdo as principais estratégias de sustentabilidade interna da organizacdo?

P43 — Quais sdo 0s principais constrangimentos a implementacéo dessa estratégia?

P44 — Como define a eficiéncia da organizacdo, ou seja, a relacdo entre 0s recursos
empregues e os resultados alcancados? (avaliacdo interna)?

P45 — Qual a avaliacédo externa do desempenho da organizacdo? (feedback, evidéncias,
relatos...)

P46— Qual a relacdo entre a formacdo dos recursos humanos e a sustentabilidade da

organizagdo?

P47 — Sdo desenvolvidas estratégias de autofinanciamento da organizacdo? Quais e de
que forma?

P48 — Quais sdo as principais estratégias de sustentabilidade externa da organizacdo?

P49 — Como se posiciona a organiza¢do no que respeita a cooperacdo estratégica em
rede?

P50 — Quem s&o os principais parceiros de rede da organizagao?

P51 — A organizacdo desenvolve candidaturas de projetos a entidades externas
financiadoras nacionais e internacionais? Quais?

P52 — A organizacdo desenvolve parcerias formais e informais? Quais e de que forma?

Formais
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Informais

Com que objetivo?

V111 — Stakeholders

P53 — Qual a intervencao/participacdo dos principais stakeholders (recursos humanos da
organizacdo de todos os setores, cargos e hierarquias, clientes, fornecedores, poder
publico, sindicatos e a comunidade local, entre outros) no modelo de gestdo
organizacional?

P54 — Quais as expectativas dos stakeholders relativamente a organizacao?

P55 — como manifestam as suas expectativas?

P56 — O que a organizacdo faz para tomar em consideracdo as expectativas dos
stakeholders?

IX - Economia Social: contexto multidimensional

P57 — Identifique o que distingue a economia social da economia privada?

P58 — Classifique a importancia das seguintes politicas publicas no contexto da atuacao
da organizacdo? Justifique

Muito Pouco Nada

Politicas publicas importante Importante importante importante

Coesao Territorial

Justificacdo

Inovacédo e internalizacéo | | |

Justificacdo

Salide | | |

Justificacdo

Educacéo \ \ ’

Justificacdo

Seguranca social | | |

Justificacdo
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Ambiente e biodiversidade | | |

Justificacdo

Responsabilidade social | | |

Justificacdo

Outras | | |

Justificacdo

P59 — Quais as vantagens e desvantagens de ser uma organizacao da economia social?

P60 - Como classifica o papel das organiza¢Ges da economia social, no que respeita ao
emprego e a coesdo social?

P61 - Como compreende as possiveis complementaridades entre as organizacdes de
economia social, no ambito da cooperagéo e trabalho em rede?

P62 - Identifique as especificidades das organizagOes de economia social que tém
impacto na sua sustentabilidade economica?

P63 — Como se posiciona relativamente a profissionalizacdo da gestdo de topo das
organizagoes
sociais?

P64 - Como perspetiva o futuro para as organizaces da economia social?

P65 — Quais sdo 0s principais constrangimentos da organizagdo no desempenho da sua
atividade?

P66- O modelo de governabilidade esta calibrado ao ponto de responder aos
constrangimentos e desafios futuros da organizagao?
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Guido de Entrevista Semiestruturada - Unido das Misericordias Portuguesas

Identificacdo do entrevistado

Idade

Funcédo/Cargo

Contactos da organizacao

Numero de contacto preferencial

Enderenco eletrénico

| - Caracterizagao

P1 — Qual a abrangéncia representativa da Unido das Misericérdias Portuguesas?

P2 — Numa ldgica de parceria e internalizacdo que estruturas integra a Unido das
Misericérdias Portuguesas e com que objetivo?

Il - Servigos e atividades

P3 — Que tipologia de apoio presta a Unido das Misericordias Portuguesas as
Misericordias e em que area?

111 - Modelo de governabilidade

P4 — Que modelo de governabilidade das Misericordias defende a UMP?

1V - Recursos humanos

P5 — Como se posiciona a UMP no que respeita a capacitacdo dos dirigentes e suas
equipas, a par da importancia das préaticas de gestdo, enquanto ferramentas essenciais na
gestdo dos RH das Misericordias?
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IX - Economia Social: contexto multidimensional

P6 — Como Classifica a UMP a importancia das politicas publicas no contexto da
atuacdo das Misericordias no todo Nacional?

P7 - Como classifica o papel das organizacGes da economia social, no que respeita ao
emprego e a coesdo social?

P8 - Como compreende as possiveis complementaridades entre as organizacdes de
economia social, no ambito da cooperacédo e trabalho em rede?

P9 - Identifique as especificidades das organizacbes de economia social que tém
impacto na sua sustentabilidade econémica?

P10 — Como se posiciona relativamente a profissionalizacdo da gestdo de topo das
organizagOes
sociais?

P11 - Como perspetiva o futuro para as organizacgdes da economia social?
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Consentimento informado e validacao de conteudo da entrevista

Na sequéncia do pedido de colaboracdo para participacdo no projeto de investigacéo
designado “A Sustentabilidade das Organizagdes Sociais no contexto da Economia
Social: o caso das Santas Casas da Misericordia”, onde foi explicitado a finalidade e os
objetivos do estudo, bem como, os procedimentos inerentes a entrevista a realizar,
nomeadamente o método de realizacdo, a sua previsdo de duracdo e gravacdo mediante
autorizacgdo, garantido o anonimato das organizacdes e dos entrevistados e assegurado
que a informacéo recolhida serd usada unicamente para o fim da investigacdo, solicito
apos a realizacdo da entrevista que ocorreu em _/ /  no periodo de _ . ha

__.__hoconsentimento informado e a validacdo da transcri¢do do seu contetdo.

Valido o conteudo da transcrigdo

Assinatura do Entrevistado/a
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