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Palavras-chave
Resumo

Instituigdes Particulares de Solidariedade Social; Tomada de deciséo

Introducéo e objetivo: Atualmente as Instituicdes Particulares de Solidariedade Social
deparam-se com mudangas de caracter social, econdmico e legislativo, que tém afetado o
seu funcionamento e financiamento. Pelo que, impde-se as suas direcbes responder as
necessidades sociais com maior responsabilidade e eficiéncia num contexto de maior
escassez de recursos. Neste sentido, o presente estudo tem como objetivo compreender o
modo como as Instituicdes Particulares de Solidariedade Social tomam decisdes, ao nivel
do financiamento, para um funcionamento eficiente das mesmas.

Metodologia: Optou-se por realizar estudos de caso com uma amostra constituida por
quatro Instituicdes Particulares de Solidariedade Social. A recolha de dados foi feita através
de entrevistas semiestruturadas e andlise documental. O tratamento de dados foi feito
através de andlise de contetdo e com recurso ao software QRS Nvivo verséo 10.
Resultados: Os principais resultados indicam que: a) as necessidades sociais influenciam
decisdes de aumento e diminuigdo da capacidade de respostas das instituigdes; b) o
sistema legal influencia a perpetuacdo de intervengdes de caracter institucional; c) a
conjuntura econdmica influencia a presséo sobre 0 prego da comparticipagéo familiar e o
aumento da concorréncia entre instituices; d) a escassez de recursos constitui-se como
denominador comum entre instituices, influenciando decisdes de investimento que
assumem o financiamento publico como um facto consumado; e) as préticas de lideranca e
gestdo desenvolvidas por direcbes com elementos que tém conhecimentos na area
financeira séo mais propensas a assumir o risco e a aumentar a complexidade operativa das
instituicdes f) as praticas de envolvimento de stakeholders internos e externos contribuem
para a aquisi¢ao de apoio na prossecucao dos seus objetivos.

Conclusao: As tomadas de decisdo das instituicdes com acordos com a segurancga social
assemelham-se por prevalecer o desenvolvimento de respostas tipificadas, com acordo com
a seguranga social. Apesar disso, os resultados evidenciam a importancia de praticas de
lideranga e gestdo desenvolvidas com a presenca de elementos com conhecimentos na
area financeira, para o desenvolvimento de respostas tipificadas com rentabilidade
econdmica. Salienta-se ainda que o desenvolvimento de praticas de envolvimento de
stakeholders internos e externos, baseados na responsabilizacdo e transparéncia,
promovem o alcance de apoios para assegurar o desenvolvimento das atividades
institucionais, com maior incidéncia na instituicdo sem acordos com a seguranga social, mas

que 0s mesmos ndo asseguram a sua eficiéncia econdmica.
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Introduction and objective: Currently the Private Institutions of Social Solidarity are
faced with changes of social, economic and legislation character that have affected its
operation and financing functions. By that, it is necessary that their directions meet
social needs with greater accountability and efficiency in the context of greater scarcity
of resources. In this sense, the aim of the present study is to understand how the
Private Institutions of Social Solidarity take decisions, at the funding level, for an
efficient operation.

Methods: We chose to carry out case studies with a sample consisting of four Private
Institutions of Social Solidarity. The data collection was done using semi-structured
interviews and document analysis. The data processing was done by means of content
analysis using the software QRS Nvivo version 10.

Results: The main results of the study indicate that: a) the social needs influence
decisions to increase and decrease the ability of replies/delivered services of the
institutions; (b) the legal system influences the perpetuation of interventions of
institutional character; (c) the economic situation influences the pressure on the value
of family participation and the increase of competition between institutions; (d) the
scarcity of resources is the common denominator between institutions, influencing
investment decisions that take the public financing as an accomplished fact; e) the
practice of leadership and management developed by directors with elements that
have knowledge in the financial area are more likely to take the risk and increase the
complexity of institutions” operations; f) the practices of involvement of internal and
external stakeholders contribute to the acquisition of support in the pursuit of its
objectives.

Conclusion: The decision-making of the institutions with agreements with the social
security are similar in that the development of specific responses prevails, in
agreement with the social security. In spite of this, the results show the importance of
leadership and management practices developed with the presence of elements with
knowledge in the financial area, for the development of responses with economic
profitability. It must also be pointed out that the development of practices of
involvement of internal and external stakeholders, based on accountability and
transparency, promote the scope of support to ensure the development of institutional
activities, with higher incidence in the institution without agreements with the social

security, but yet they do not ensure economic efficiency.
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INTRODUGAO

Nas Ultimas duas décadas tem-se verificado uma crescente expansdo dos servigos sociais, no
ambito do terceiro setor, impulsionados pela mudanga das estruturas demograficas, do papel das
familias e das redes informais e crescente preocupagdo com as novas ameagas a coesao social,
tendo sido um setor gerador de emprego e valor acrescendo (Soares, Fialho, Chau, Gageiro &
Pestana, 2012).

As Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) constituem-se como Organiza¢oes
Sem Fins Lucrativos (OSFL) enquadrando-se no terceiro setor onde desempenham um
importante papel pela diversidade de areas de atuag¢do no &mbito social, de educagédo e saude.
O crescimento das IPSS foi sendo impulsionado pela contribuigdo do Estado. O Estado delega
nas IPSS o exercicio das suas politicas de protecdo social, regulando a sua atividade e
assegurando amplamente o seu financiamento (Sousa et. al, 2012). Esta situagao representa
uma relacdo de dependéncia financeira que coloca em causa a autonomia e sustentabilidade
das instituicdes.

As dificuldades emergentes com a atual conjuntura econdémica tém incrementado as
preocupagdes em relagdo a sua sustentabilidade, impondo-se a necessidade de se constituir
uma mudanga na forma como as instituicbes perspetivam a obtencdo de receitas e
financiamento, assim como, tomam decisdes para a alocagdo dos seus recursos. Atualmente, as
instituicbes sdo desafiadas a serem mais responsaveis a fim de proporcionarem melhores
respostas as crescentes necessidades de apoio social com menores recursos (Steane &
Christie, 2001).

No entanto, ha um conjunto de fatores externos que dificultam as mudangas que se exigem,
como seja a relagdo ambigua com o Estado, um enquadramento legal instavel, as caracteristicas
socioeconomicas dos seus destinatarios, mas também, fatores internos relacionados com a
gestdo das instituicdes que se exige mais qualificada (Soares et al. 2012), assim como, com as
relacdes que a gestéo estabelece com stakeholders internos e externos.

Neste sentido, importa compreender o modo como as IPSS tomam decisbes, ao nivel do
financiamento, para um funcionamento eficiente das instituicbes. Especificamente pretende-se
identificar as influéncias dos constrangimentos sociais, econdémicos e politicos no
desenvolvimento das instituicdes, assim como, a influéncia das préticas de lideranca e gestéo e
das praticas de envolvimento de stakeholders, internos e externos, no funcionamento das

instituicdes.



O presente trabalho encontra-se dividido em dois capitulos. O primeiro capitulo enquadra do
ponto de vista tedrico o terceiro setor, no qual se contextualizam as IPSS, e evidéncia os
diferentes fatores que influenciam as tomadas de decisao das instituicdes. No segundo capitulo
consta a abordagem metodologica e empirica, com a identificagdo da metodologia, a

apresentacdo dos resultados e discussao, terminando com as conclusdes gerais do estudo.



Capitulo | - Enquadramento Tedrico




1. ANATUREZA DO TERCEIRO SETOR

A organizagéo economico-social de um pais pode considerar-se como resultado da atividade de
trés setores: setor publico, setor privado empresarial e setor cooperativo e social (Constituicao
da Republica Portuguesa, 1976). Este Ultimo, também designado como Terceiro Setor, engloba
as atividades das Organizagdes Sem Fins Lucrativos (OSFL), e € composto por organizagdes
cujo funcionamento tem como base apoios financeiros prestados por agentes externos, ndo
visando a obtengéo ou distribuicdo de lucro, mas sim atingir os objetivos sociais que levaram a
sua criacao.

A definicdo de terceiro setor pode ser baseada em cinco critérios comuns as instituicdes que o
compde, como sejam, organizadas constituidas por uma estrutura e regularidade de operagoes,
com procedimentos de tomadas de deciséo legitimas; privadas com autonomia institucional do
Estado, embora possam receber financiamento publico; néo distribuidoras de lucro; auto-
governadas com mecanismos de governagao interna; e voluntarias (Franco, Sokolowski, Hairel &
Salamon, 2005).

A (re)emergéncia das orientagdes econdmicas e politicas liberais e de crise dos Estados sociais,
sentidas nas Ultimas décadas, suscitaram o aparecimento de novas dindmicas da sociedade civil
que constituiram novas formas de organizagao econémica (Quintao, 2011), desenvolvendo bens
e servigos ao nivel do terceiro setor. Esses servigos ficaram sujeitos a um crescente aumento de
procura e oferta provenientes do surgimento de novas e variadas necessidades sociais. O
Estado estabelece politicas de contratualizagdo com organizagdes do terceiro setor, a fim de
garantir respostas as necessidades emergentes (Almeida, 2011).

O terceiro setor enquadra-se numa estrutura tripolar constituida pelo mercado, Estado e
comunidades, onde ocupa uma posi¢ao intermediaria. O campo de atuagdo do terceiro setor
encontra-se em permanente tensdo pois as instituigdes que o constituem s&o simultaneamente
influenciadas pelas politicas estatais e legislagdo, pelos valores e préticas das entidades
privadas, pela cultura da sociedade civil e pelas necessidades provenientes das familias e da
vida comunitaria (Evers & Laville, 2004). Tais influéncias s&o mais ou menos intensificadas
consoante as organizagdes se vao localizando de forma mais proéxima ou mais afastada de cada
polo (Almeida, 2011).

Esta perspetiva salienta uma das limitagdes apontadas ao terceiro setor, que é a indefinigdo de
papéis, transparecendo uma diluigdo nos setores do mercado e do Estado. Para além desta
limitac&o, verificam-se as dificuldades de financiamento, pela elevada dependéncia financeira a
esses mesmos setores, com quem estabelece ligagdo (Aimeida, 2011).



O terceiro setor tem vindo a desempenhar um papel de maior destaque, influenciando alteragbes
no quadro legal do sistema fiscal, na definicdo de politicas e até na propria légica de
funcionamento dos componentes da estrutura tripolar (Almeida, 2011).

As OSFL tém apresentado uma crescente presenga na economia nacional. Segundo dados
recolhidos em 2006, as OSFL portuguesas representavam uma importante forca de trabalho
empregando cerca de 185,000 trabalhadores, que se expressa numa percentagem de
empregabilidade de 4,3%. Esta forca de trabalho produziu bens e servigos no valor de 5,7 bilides
de euros para o Produto Interno Bruto e contribui com 2,7 bilides de euros no Valor Acrescendo
Bruto para a valorizagao da economia social (Salamon, Sokolowski, Haddock & Tice, 2012).
Dentro das OSFL do contexto portugués encontram-se as IPSS que abrangem uma diversidade
de formas de intervengéo e mantém uma relacéo de interdependéncia com o Estado, onde ha
lugar a uma reparticdo de fungbes e a uma comparticipacdo do Estado no funcionamento das
instituicdes. As IPSS revelam uma extrema importancia, pois preenchem as lacunas do Estado
no que se refere as respostas sociais @ populagao, constituindo-se assim, um ponto crucial no

equilibrio social (Soares et. al, 2012).

2. FATORES ASSOCIADOS A TOMADA DE DECISAO NO TERCEIRO SETOR

Atualmente, o terceiro setor assume um valor e significado renovado face a conjuntura de
recessao econdmica e social sentida em toda a Europa, constatando-se que as iniciativas
solidarias revelam-se muitas vezes como alternativas a faléncia dos Estados Sociais € ao
descompromisso crescente dos mercados (Couto, Santos & Guerra, 2012).

Neste sentido, torna-se cada vez mais importante a gestédo eficaz e eficiente dos recursos
colocados a disposicao das OSFL, sendo que para tal € fundamental que os seus responsaveis
estejam atentos e tenham um amplo conhecimento das diversas vertentes que as caracterizam
(Fowler, Goold & James, 1995, cit. por Santos, Laureano & Machado, 2014). E por este motivo
que a tomada de decisdo deve ser consciente e sustentada de forma a permitir a utilizagéo
fundamentada dos recursos colocados a disposicédo destas instituices (Santos et. al, 2014).

As IPSS atuam num ambiente moldado por exigéncias sociais, legais, econémicas e politicas
que vao influenciar a sua tomada de deciséo e a consequente eficacia e eficiéncia das mesmas.
Por um lado a densidade e diversidade dos problemas sociais levanta questdes relacionadas
com a eficacia das instituigdes. Por outro a complexidade da intervengao implica o envolvimento
de diferentes interlocutores e instrumentos que dificulta a eficiéncia das mesmas (Gongalves,
2008).



2.1 Necessidades sociais

A mudanca das estruturas demograficas, do papel das familias, e das redes informais constituem
fatores de influéncia nos servigos de bem-estar (Anheier, 2005; Soares, et al. 2012). O fenémeno
dos baby boomers provocou um aumento na procura de cuidados infantis, servigos de treino
educacional e vocacional, traduziu-se por um aumento da procura de servigcos, geralmente
prestados pelas OSFL ou por setores do Estado. A diminuicdo da taxa de natalidade e o
aumento da esperanca média de vida, provocado pelo crescimento desproporcional dos cohorts
dos baby boomers em relagao aos cohorts dos mais jovens, contribuiram para a tenséo adicional
nos sistemas de seguranca social, saude e bem-estar. Por fim, 0 aumento da entrada da mulher
no mercado de trabalho contribuiu para que novas exigéncias surgissem, nomeadamente nos
cuidados as criangas, familia e servigos relacionados (Anheier, 2005).

No contexto portugués, em particular, ha ainda a destacar grandes questdes sociais como sejam
situagbes estruturais de desemprego, persisténcia das formas de pobreza tradicionais e o
crescimento de novas formas de pobreza e exclusdo social, perante as quais os sistemas de
protecdo social existentes se revelam insuficientes (Quintdo, 2011), impulsionando o crescente
surgimento e desenvolvimento das OSFL.

Todas estas alteracdes impdem mudangas na oferta e na procura de servicos de bem-estar,
assim como, na constituicdo de novas politicas sociais e novas orientagdes legislativas, exigindo

alteragdes e adaptacdes das estruturas e funcionamento das OSFL.

2.2. Sistema legal

O Estado contratualiza com as IPSS estabelecendo uma relagdo de interdependéncia. Esta
relacdo corresponde a uma forma concertada de obrigagbes reciprocas regidas por regras
definidas em documentos legais como sejam, estatutos, legislagéo, acordos de cooperagao e
protocolos de cooperagdo. Através da legislagdo o Estado controla o funcionamento e o
financiamento das instituigdes, impondo um modelo de homogeneizagao institucional, ao qual as
instituicbes procuram adaptar-se como forma de ultrapassar dificuldades e colmatar
necessidades. Estas desenvolvem assim um processo de isomorfismo caracterizado pela
pressao formal exercida pela entidade da qual elas dependem (Estado), alterando o seu
comportamento e estrutura de acordo com as diretivas da mesma (DiMaggio & Powell, 1983).

A determinagéo das regras de funcionamento e financiamento nos diferentes documentos legais

operacionaliza-se da forma a seguir explanada.



Os Estatutos das IPSS determinam as formas que podem assumir, as suas areas de
abrangéncia e os fins que devem prosseguir. Conferem-lhe a natureza de pessoas coletivas de
utilidade publica, atribuindo beneficios, como isengdes fiscais e reducdo de determinadas taxas,
que funcionam como uma forma de financiamento indireta. Estabelecem as obrigacdes para com
a tutela do Estado (Decreto-Lei n® 119/83).

O Protocolo de Cooperagao (PC) enquadra-se numa parceria publico/social estabelecida entre o
Ministério da Solidariedade e da Seguranga Social (MSSS) e as entidades representativas,
Unido das Misericérdias Portuguesas (UMP),Confederagdo Nacional das Instituicbes de
Solidariedade (CNIS) e Unido das Mutualidades Portuguesas (UM). Este protocolo fixa as
comparticipagdes financeiras da seguranga social (SS) as institui¢des relativamente aos custos
das respostas sociais. Estipulam algumas regras de funcionamento complementares a legislagéo
e aos acordos de cooperagao, das respostas sociais tipificadas. Determinam medidas de apoio e
de incentivo ao reforgo da capacidade instalada com vista a aumentar a eficiéncia das respostas
sociais e a eficacia das capacidades e recursos existentes, através de programas como o
Programa de Emergéncia Alimentar (PEA) e o Programa de Emergéncia Social (PES) (PC
2013/2014).

Os acordos de cooperacdo séo assinados entre os Centros Distritais de Seguranga Social e as
IPSS, podem ser de natureza tipica ou atipica. Os acordos de cooperagdo tipicos s&o
estabelecidos com as instituicdes que desenvolvem respostas sociais com legislagéo propria em
que estédo determinadas as condicdes de instalagéo e de funcionamento. Determinam as regras
de funcionamento da institui¢éo, a tipologia de utentes, as regras da comparticipacdo familiar e
obriga a prestacdo anual de contas entre outras. Os acordos atipicos s&o estabelecidos com
instituicdes que desenvolvem respostas que nédo estao legisladas, intervindo junto de grupos
vulneraveis especificos. Implicam uma intervengdo mais complexa devido as caracteristicas do
publico-alvo, as condigbes e local de implementagdo, que necessitam de adogdo de regras
especificas e de uma aplicagéo de custos caso a caso (Instituto Seguranga Social, 2007).

Estes documentos legais afiguram um modelo de contratualizagdo com financiamento direto as
instituicdes e moldam o funcionamento das instituicdes. Tal contribui para uma limitada
autonomia em relagdo ao desenvolvimento dos servigos prestados (Azevedo, 2012) e para um
desincentivo a capacidade de inovagéo ao nivel dos produtos, processos e gestdo (Hespanha,
2000; Melo, 2005, cit. por Aimeida, 2011), o que pode estar associado ao baixo nivel de
competitividade.

O enquadramento legal das instituicdes justifica alguns constrangimentos a prossecu¢éo da sua
atividade de forma sustentavel. Isto porque a adaptagdo por parte das IPSS a alteragdes das



normas e regras legais podem ter inerentes investimentos avultados (construgcdo de
infraestruturas), quase sempre associados ao recurso ao crédito, o que pode levar a um
estrangulamento financeiro das mesmas (Sousa,et al., 2012). Tendencialmente, as alteragdes
legislativas seguem o aumento de standards, o que no caso das IPSS seria pertinente serem

mais realistas as suas capacidades economicas.

2.3 Conjuntura econémica

As mudangas estruturais de caracter econémico, que se tém feito sentir nos ultimos anos,
tiveram um significativo impacto no funcionamento das IPSS. Por um lado, as IPSS tém
desenvolvido esforcos para atenuarem o agravamento social de situagdes de maior caréncia da
populacédo (Sousa,et al., 2012). Por outro lado, tém-se reestruturado por forma, a adaptarem-se
as redugdes das comparticipagdes da Seguranga Social (SS).

A partir de 2012, os protocolos de cooperacao tém refletido as necessidades de contengéo do
Estado no apoio financeiro, implicando uma atualizagdo das comparticipagbes. A par das
medidas de conten¢do, os protocolos tém apresentado medidas de apoio complementares as
instituicdes. Estes apoios estdo estipulados no Programa de Emergéncia Social (PES),
apontando medidas de incentivo a criagdo de novas respostas sociais, como o caso das cantinas
sociais e centros de noite, mas também medidas de apoio a situagdes de dividas inerentes aos
investimentos avultados no ambito dos programas de incentivo a constru¢do ou reestruturagéo
de infraestruturas (PARES e POPH). Desenvolvendo-se assim o reforgo do Fundo de Socorro
Social e a criagdo de linhas de crédito mais favoraveis as instituicdes (Soares,et al., 2012). A
necessidade de criar estes apoios reflete as graves dificuldades econdmicas existentes nas
IPSS.

Contudo, as dificuldades econdmicas das IPSS, ndo se devem apenas a atual conjuntura, as
mesmas sdo reflexo de uma escassez de recursos que sempre as acompanhou (Sousa, et al.,
2012). A forma de financiamento mais permanente nas IPSS advém da comparticipagao
recebida no &mbito do acordo de cooperagdo. As comparticipagdes familiares constituem uma
das principais fontes de receita, que é tdo mais diversa quanto mais respostas sociais forem
desenvolvidas pelas mesmas. No entanto, estas comparticipagdes estéo sujeitas a uma férmula
de célculo padrdao definida pela seguranca social e também estdo dependentes das
caracteristicas socioeconomicas das familias (Circular de Orientagdo Normativas n°3, 1997).
Pelo que, os pregos praticados podem n&o garantir a cobertura total dos custos, afetando a
viabilidade econémica da instituicao.



A auséncia de patrimonio proprio constitui um dos maiores contributos para a escassez de
recursos. Aquando da avaliagdo da capacidade economico-financeira das instituicoes,
necessaria a constituicdo dos acordos, a componente de recursos proprios deveria estar
assegurada. Contudo, estudos demonstram que alguns acordos de cooperagao estabelecem-se
mesmo ndo estando salvaguardada a sua existéncia (Hespanha, 2000), o que incrementa a
escassez de recursos, a diminui¢do da capacidade de diversificar as receitas e a consequente
dependéncia de financiamento publico.

O controlo financeiro do Estado sobre as IPSS é, até ao momento, uma realidade incontornavel.
Num estudo realizado por Sousa, et al. (2012), uma grande maioria das institui¢des participantes
afirmaram que cerca de 50% das receitas totais advinham de subsidios publicos, constituindo-se,
assim, como a principal fonte de financiamento. O que significa que as IPSS apresentam,

tendencialmente, uma elevada dependéncia de uma unica fonte de financiamento, o Estado.

2.4 Lideranga das OSFL

As OSFL atuam num contexto que estda em constante mudanga, exigindo adaptagdes
constantes. As implicagbes inerentes a atual conjuntura econdmica suscitaram uma maior
preocupacdo com a eficacia e eficiéncia das OSFL. Pelo que as instituicbes comecaram a
preocupar-se com questdes relacionadas com a gestdo e lideranga. Estudos consideram
importante para a viabilidade das instituigdes inserir nos seus quadros, profissionais com
conhecimentos de gestédo (Sousa, et al., 2012).

A lideranca e gestao das OSFL distinguem-se das empresas do setor lucrativo, pela inexisténcia
da figura de acionista ou proprietario e a orientagdo de objetivos e interesses para o alcance de
uma miss&o organizacional e ndo para a obtencao de lucro financeiro (Anheier, 2005). Para além
disso, o funcionamento das OSFL é caracterizado pela existéncia de influéncias relacionadas
com fatores politicos e legais, o exercicio de uma atividade baseada na prestagao de servigos
que levanta problemas ao nivel da sua intangibilidade (ou do seu output); uma elevada
dependéncia de subsidios do Estado ou outras entidades, atribuindo uma menor prioridade aos
seus utentes; uma diversidade de stakeholders; multiplicidade de objectivos que nédo se
consubstanciam na obtengao de lucro, sendo mais dificeis de identificar e monitorizar (Anheier,
2005; Lisboa et al., 2004,cit. por Meneses, 2012). Pelo que, s&o varias as situa¢des com que 0s
dirigentes das OSFL tém que lidar, de forma a identificar o que € prioritario para a institui¢éo e
assim determinarem os indicadores que terdo de monitorizar para o desempenho da mesma
(Anheier, 2005).



Apesar das diferencas entre as empresas do setor lucrativo e as OSFL, entende-se que o que
determina o sucesso das instituicdes ou as suas falhas é a qualidade da lideranca e a eficiéncia
das decisdes tomadas (Tierney, 2006). Com as exigéncias e expectativas dos stakeholders a
aumentar, com os apoios do Estado a diminuir e com maior concorréncia entre institui¢des,
exige-se um maior profissionalismo e uma capacidade permanente de adaptagdo e mudanca
como forma de potenciar o desempenho e a alocagdo de recursos necessarios a prossecugao
dos objetivos (Meneses, 2012).

Lidar com a mudanca implica uma lideranga que se traduz em ag¢des como definir uma visdo, o
alinhamento de pessoas com essa visao, a motivagao e inspiracdo dos membros institucionais
(Cunha & Rego, 2003). A liderancga é entendida como “um processo através do qual um membro
de um grupo ou organizag&o influencia a interpretagao dos eventos pelos restantes membros, a
escolha dos objectivos e estratégias, a organizagao das actividades de trabalho, a motivagéo das
pessoas para alcangar 0s objectivos, a manutengdo das relagdes de cooperagdo, o
desenvolvimento das competéncias e confianga pelos membros, e a obtengdo de apoio e
cooperagao de pessoas exteriores ao grupo ou organiza¢ao” (Cunha, Rego, Cunha & Cardoso,
2007, p. 332).

Existem vérias teorias em torno do conceito de lideranga, salientando-se um conjunto de
caracteristicas que podem ser importantes, tais como a inteligéncia, competéncia técnica,
capacidade de comunicagao e envolvimento de terceiros, resiliéncia, capacidade de decisao e
ética, bem como um estilo de lideranca democratico e um investimento no capital humano da
instituicdo (Meneses, 2012).

A importancia da lideranca é salientada pelo periodo de mudanga que as OSFL estdo a
atravessar. Contudo, liderar e gerir sdo dois sistemas de agéo distintos mas complementares,
cuja importancia de um ou outro depende do momento que a instituigdo esteja a atravessar. Se
liderar € mais importante em momentos de mudanga, gerir € essencial em momentos de elevada
complexidade operativa, visto que serve para assegurar a eficacia e a eficiéncia através de um

planeamento da organizagédo de recursos e monitorizagéo de desempenho (Meneses, 2012).

2.5 Partes Interessadas

A relacéo de interdependéncia entre o Estado e as IPSS identifica o Estado como o seu principal
financiador e stakeholder. A institucionalizagdo das politicas sociais do Estado-Providéncia
incute nos cidaddos o sentimento de que a protecdo social é funcdo exclusiva do Estado
(Hespanha, 2000). Pelo que, a sociedade néo esta consciente das dificuldades e desafios com
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que as instituigdes tém que lidar, nem das responsabilidades que a mesma podera assumir para
colaborar com as IPSS, promovendo a sua sustentabilidade (Sousa, et al., 2012).

A sociedade civil tem uma limitada compreensao dessas organizagdes como um setor unico, 0
que justifica a dificuldade do setor em promover a filantropia, atrair o apoio da sociedade e
assegurar politicas favoraveis ao seu futuro desenvolvimento (Franco, et al., 2005). As IPSS
afastam-se, assim, dos perfis de instituicdes ndo lucrativas de outros paises, pela fraca presenca
de trabalho voluntario, pela acentuada governamentalizagdo dos seus meios materiais e
humanos e por uma estratégia de gestao de recursos, tendencialmente, mais orientada para a
sobrevivéncia econémica do que para as necessidades da populagéo utente (Hespanha, 2000).
A falta de transparéncia das atividades de algumas IPSS e uma postura fechada nelas préprias
constitui um fator de bloqueio as oportunidades geradas pelo trabalho em rede (Soares, et al.,
2012). Cabe as IPSS desenvolver uma postura de maior abertura e envolvimento, que fomente
uma consciéncia na sociedade civil de quem sao, o que fazem e qual a sua real importancia
(Sousa, et al., 2012).

O envolvimento dos stakeholders é considerado um elemento essencial para a sustentabilidade
e sucesso das instituigdes. Partes interessadas ou stakeholders sdo ‘os membros da
comunidade ou das organizagdes, mas também, todos aqueles que afetam ou podem ser
afetados pelas atividades, produtos ou servigos das organizacdes e o desempenho a elas
associado. Nao incluindo todos os que tenham conhecimento ou opinides acerca da
organizagao” (AccountAbility, 2008, p. 45).

E fundamental as organizagdes identificarem os seus stakeholders, conhecerem as suas
expectativas, dar-lhes resposta e prestar-lhes contas, construindo uma gestao social na base da
responsabilizacdo e da transparéncia (Balonas, 2012; Roque, 2012). A identificagdo dos
Stakeholders € definida a partir de cinco critérios determinados pelo tipo de relagdo que as
organizagdes estabelecem com os mesmos, como sejam relacbes de responsabilidade
(contratual, legal, financeira e operacional), de influéncia (poder de influéncia ou decisdo com
impacto na organizag&o), de proximidade (maior interagao e relacionamento com a dinamica e
as operagdes diarias) e de dependéncia (dependentes das atividades ou operagbes das
organizagdes) (AccountAbility, cit. por Roque, 2012). Deste modo, identificam-se como partes
interessadas, o Estado, parceiros formais, pessoas ou entidades com influéncia na comunidade,
voluntarios ou fornecedores, colaboradores, beneficiarios e comunidade local.

Perante a diversidade de stakeholders, as instituicdes terdo de identificar e determinar quais os
stakeholders a envolver, mediante o contexto e os objetivos a alcangar. Tendo em consideracdo
que o processo de envolvimento das partes interessadas permite melhorar o processo de
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tomada de decisdo, potenciando uma visdo mais ampla e clara, e ainda combinar recursos
(financeiros, conhecimentos e tecnologia) que a organizagdo ndo conseguiria sozinha. As
instituicdes deveré@o ouvir as partes interessadas, construir em conjunto algo que interesse e
depois prestar contas demonstrando as metas executadas, as ndo alcangadas e os seus motivos
(Roque, 2012).

O mecanismo de envolvimento de stakeholders revela-se essencial na identificagdo de novas
oportunidades, para detetar mudangas no contexto e necessidades de novas respostas (Roque,
2012), assim como, na procura de solugdes interinstitucionais, planificadas e complementares
(Gongalves, 2008).
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Capitulo Il - Enquadramento Metodoldgico e
Empirico
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3. OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS

O presente estudo tem como objetivo compreender 0 modo como as IPSS tomam decisdes, ao
nivel do financiamento, para o seu funcionamento eficiente através de estudos de caso de quatro
IPSS dos distritos de Aveiro e Viseu.

Mais especificamente pretende-se (1) identificar as influéncias dos constrangimentos sociais,
legislativos e econémicos no desenvolvimento das instituicdes; (2) conhecer as praticas de
lideranca e gestdo das instituigbes e a sua influéncia no funcionamento das mesmas; (3)
identificar o desenvolvimento de préticas de envolvimento de stakeholders internos e externos e

a sua influéncia no funcionamento das institui¢des.

4, METODOLOGIA

A metodologia apresenta-se como a operacionalizagdo do método, por outras palavras, € todo
um conjunto de atividades e procedimentos que s&o necessarios para alcangar os objetivos
propostos (Serrano, 2008).

A metodologia de estudo de caso € de caracter qualitativo e apropriada para estudar em
profundidade fenémenos de natureza especifica inseridos em determinados contextos, em que
as ligagdes entre o fendmeno e contexto ndo sdo evidentes. O estudo de caso permite lidar
tecnicamente com situagOes distintas em que haja varias variaveis de interesse dependendo de
multiplas fontes de evidéncia, o que conduz a necessidade de realizar uma triangulacéo de
recolha de dados (Yin, 2009). Assim sendo, considera-se que 0 estudo de caso é o método mais
apropriado para aprofundar o conhecimento dos padrdes de tomada de decisédo de acordo com

os varios fatores de influéncia.
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4.1 Amostra

O presente estudo tem como populagéo as Instituicdes Particulares de Solidariedade Social,

tendo sido selecionadas quatro IPSS a partir do método de amostragem néo aleatéria por

conveniéncia.

As seguintes tabelas identificam a amostra (tabela 1), a caracterizagdo dos servigos prestados

(tabela 2) e a caracteriza¢do dos entrevistados (tabela 3)

Tabela 1 - Caracterizacdo da amostra.

Amostra

Tipo IPSS

Dimensao

IPSS 1

Santa Casa da

Misericordia

IPSS de grande dimensao devido a sua estrutura de funcionamento e
financiamento potencia o desenvolvimento de respostas sociais como
Hospital, Unidade de Cuidados Continuados e Estrutura Residencial de

Pessoas Idosas (ERPI) de caracter lucrativo.

IPSS 2
IPSS 3

Associagao de
Solidariedade

Social

IPSS de média dimensdo que desenvolvem respostas tipificadas de
apoio a infancia e a terceira idade como Creche e/ou Jardim de Infancia,
CATL, Servico de Apoio Domiciliario, Centro de Dia e ERPI.

IPSS 4

Associagao de
Solidariedade

Social

IPSS de pequena dimensdo com desenvolvimento de projetos e

atividades dirigidas a populagdes.

Tabela 2 - Caracterizagéo dos servigos prestados

2 w o o <

O <L <L (] _ w

LA QS |lu o 1 o w w _ b o <

s izl (25 513 |5 E2lg |g |8
Eg 8§ = 2 (%) T 'E 5 1T} :% EI.EL (7] (7] oD
g [°] s 8

IPSS1 ] Sim 1914 | Sim Ndo [ Sim Sim Sim Sim Sim ] Sim Ndo [ Sim
IPSS2 | Sim | 1978 | Sim Nao | Sim | Sim |Nio JNido |Sim |Sim | Nao | Nao
IPSS3 | Sim 1989 [ Nao | Ndo JSim [Nao |Sim |Ndo |Nao |Sim ] Nido | Nao
IPSS4 | Ndo [ 1998 | Nao | Sim Ndo [Ndo | Nao | Ndo JNdo |Nao | Sim | Néo
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Tabela 3 - Caracterizacéo dos entrevistados.

CARACTERIZAGA EXPERIENCIAS ViNcuLo
0 DOS CARGO PROFISSIONAIS FORMAGAQ ACADEMICA PROFISSIONAL
ENTREVISTADOS
PD IPSS 1 Pres!den~te de Gestor Nao atribuido Voluntério
Diregéo
Diretora Licenciatura em
DF IPSS 1 . . Diretora Financeira/TOC Contabilidade e Colaboradora
Financeira . N
Administracao
DT IPSS 1 Diretora Nao atribuido Licenciatura Servigo | 0\ radora
Técnica Social
PD IPSS 2 Pres!den~te de Operacional 12° ano Voluntario
Diregéo
Diretor Licenciatura em
DF IPSS 2 Financeiro/ Bancario Contabilidade e Voluntario
Secretario Marketing
DT IPSS 2 D|’ret(l)ra N&o atribuido Llcen0|atur§ Servigo Colaboradora
Técnica Social
Presidente de
PD DF IPSS 3 D[')rifgti‘?/ Militar da Forca Aérea 12° ano/ TOC Voluntario
Financeiro
DT IPSS 3 D|,ret9ra Né&o atribuido Mestrado Psicologia Colaboradora
Técnica
Diretora
Técnica/ I Mestrado Perturbagdes .
DT PD IPSS 4 Presidente de Docente Filosofia do Desenvolvimento Voluntéaria
Diregéo

4.2 Instrumentos

No presente estudo recorreu-se a entrevista semiestruturada e a analise documental, esta dltima

pretende ser um complemento para comparar, reforgar e aprofundar alguma da informagéo

obtida através da entrevista, tendo sido recolhidos varios documentos, como regulamentos

internos, planos de atividades e/ou planeamento estratégico e documentos contabilisticos. Ja a

entrevista semiestruturada permite a obtengéo de informagéo relevante néo previsivel, uma vez
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que a mesma tem inerente caracteristicas que permitem dar liberdade e espontaneidade para
falar sobre o topico langado (Trivifius, 1987).

O guido da entrevista (Anexo 1) foi construido com base no conhecimento tedrico do objeto de
estudo. Este encontra-se dividido em seis eixos tematicos: caracterizacdo do entrevistado;
caracterizagdo da IPSS; valéncias/respostas sociais; recursos humanos; financiamento;

sustentabilidade financeira; politicas sociais; politica interna.

4.3 Procedimentos
4.3.1 Recolha de dados

Antes de se avangar para a recolha de dados, aplicaram-se pré-testes (Anexo 2) a trés
colaboradores de uma IPSS que ndo faz parte da amostra do estudo. Esses pré-testes
permitiram-nos perceber quais as questdes que ndo estavam claras, quais as que ndo nos
permitiriam obter informacgéo relevante e qual a pertinéncia de se aplicar a entrevista a uma
maior diversidade de colaboradores. Aplicaram-se, os pré-testes a uma diretora técnica, uma
animadora cultural e uma encarregada geral. Depreendeu-se que apenas a diretora técnica
conseguia dar informacdo sobre a maioria das questdes colocadas, especialmente as
relacionadas com o financiamento e sustentabilidade institucional. Conclui-se assim que para
obter uma maior profundidade sobre os processos de tomada de decisdo é fundamental que os
entrevistados tenham um significativo grau de envolvimento nesses mesmos processos.

Para se dar inicio a recolha de dados contactaram-se, previamente, os elementos das
instituicdes e agendaram-se as entrevistas de acordo com a disponibilidade e no local por eles
definido. Apoés o agendamento da entrevista fez-se chegar o guido ao entrevistado,
acompanhado da devida explicacdo do estudo e seus objetivos.

O registo das entrevistas foi feito por gravagdo, sendo que cada entrevista foi integralmente
transcrita e disponibilizada ao entrevistado para que este a pudesse complementar, aperfeigoar
as ideias expostas e esclarecer algumas duvidas. A transcricdo da entrevista também possibilita
alertar para algumas questdes que possam vir ser colocadas numa entrevista posterior a realizar
a outros elementos da mesma instituicdo. Todas as entrevistas decorreram num ambiente calmo
e descontraido, em que se conseguiu desenvolver um clima de empatia, de confianga e de
harmonia entre entrevistadora e entrevistado. Cada entrevista teve em média a duragéo de 2

horas e decorreram nas instalagdes das instituigdes ou no local de trabalho dos entrevistados.
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4.3.2. Analise e tratamento de dados

Para a anélise das entrevistas procedeu-se ao método de analise de conteudo, que consiste na
utilizacao de técnicas de analise de dados qualitativos, composto por um conjunto de praticas de
pesquisa com o objetivo de encontrar o sentido do conteudo das entrevistas. Este método
processa-se em trés fases: (1) fase de pré-andlise das entrevistas, através da leitura das
mesmas, para apreender e organizar os aspetos essenciais (2) sele¢do das unidades de anélise
tematicas, através da selegao dos excertos do texto, de acordo com os objetivos do trabalho (3)
processo de categorizacdo ou sub-catogorizagdo através da classificagcdo dos excertos criando
conjuntos por semelhanga ou diferenciagéo entres os mesmos (Moraes, 1999; Campos 2004).
Depois de organizar, classificar e categorizar os dados, procede-se a sua interpretagdo. Como
suporte a analise dos dados recorreu-se ao software QRS Nvivo verséo 10.

Com base na fundamentagdo teorica construiram-se os temas que nortearam o guido da
entrevista, a partir dos quais se criaram as categorias. Na tabela 4 podemos observar a
constituicdo das categorias relacionadas com as questdes do guido de entrevista, tal como as

fontes de informagao tedricas que corroboram a informag&o recolhida.

Tabela 4 — Quadro de fundamentagao tedrica das questdes de investigacao.

CATEGORIA QUESTAO/TEMA FONTES DE INFORMAGAO TEORICA

- Génese, evolugdo histdrica e | Anheier (2005); Sousa, et al.,
principais intervenientes em todo o | (2012);

processo;

Necessidades Sociais | - Influéncia de novos problemas sociais
no funcionamento das IPSS;

- Influéncia das politicas sociais no
funcionamento interno da IPSS.

- Influéncia das politicas sociais no | DiMaggio & Powell (1983);
funcionamento interno da IPSS; Hespanha (2000); Guo (2007);
Sistema Legal - Influéncia das contingéncias sociais, | Aimeida (2011)
economicas e politicas nas tomadas de
deciséo institucionais
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Tabela 4 - Quadro de fundamentagéo tedrica das questdes de investigagéo (cont.).

CATEGORIA

QUESTAO/TEMA

FONTES DE INFORMAGAO TEGRICA

Conjuntura econdmica

- Influéncia das crises econoémicas no
funcionamento interno das IPSS;

- Influéncia das contingéncias sociais,
economicas e politicas nas tomadas de
decis&o institucionais;

- Principais  dificuldades  de
funcionamento/contextualizagao do
aparecimento ou agravamento das
dificuldades sentida.

Froelich (1999); Hespanha (2000);
Sousa, et al. (2012)

Lideranga

- Influéncia dos elementos da dire¢do
na tomada de deciséo;

- Impacto das decisbes da diregdo na
posicao financeira da institui¢&o;

- Opgdes para a melhoria de
funcionamento/estratégias para
aumentar a eficiéncia de
funcionamento

Kramer (1999); Cunha & Rego,
(2003); Anheier (2005); Tierney
(2006); Cunha, Rego, Cunha &
Cardoso (2007); Azevedo & Couto
(2012); Meneses (2012); Sousa, et
al. (2012)

Partes Interessadas

- Grau de envolvimento dos
colaboradores da instituicdo na
definigdo da politica interna;

- Grau de relacionamento da diregdo
com as entidades de cofinanciamento
publico e/ou privado;

- Consciéncia da importancia/poder das
IPSS enquanto agente social.

- Influéncia das contingéncias sociais,
econdmicas e politicas nas tomadas de
deciséo institucionais

Guo (2007); Franco & Sokolowski,
et al., (2005); Roque (2012)
Goncalves  (2008); Hespanha,
(2000);

4.3.3 Questoes éticas

Para a elaboragdo do presente estudo foi elaborado um pedido de autorizagéo formal para

colaboragéo das instituicdes na recolha dos dados. O pedido de autorizagéo foi feito através de

um requerimento (Anexo 3), que para além solicitar a recolha dos dados, garante sigilo e

confidencialidade dos mesmos.

A veracidade dos dados obtidos através das entrevistas assegurou-se com a disponibiliza¢éo da

transcri¢do das entrevistas aos entrevistados, acompanhada por um documento de confirmagéo

que foi assinado por todos os intervenientes (Anexo 4).

A confidencialidade dos dados foi garantida ao longo do estudo através de um sistema de

codificagéo aplicado as instituigdes e aos entrevistados, como podemos observar na tabela 5.
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Tabela 5 - Sistema de codificagao.

IPSS ENTREVISTADOS
IPSS 1 PD 1 DF 1 DT 1
IPSS 2 PD 2 DF 2 DT 2
IPSS 3 PD DF 3 DT 3
IPSS 4 PD DT 4

5. RESULTADOS

Todos os entrevistados constituem-se por elementos envolvidos nos processos de tomada de
decisdo da instituicdo que representam. Encontram-se nos respetivos cargos ha varios anos,
pelo que permitiram obter informagdes relevantes sobre a evolugdo da instituicdo nos ultimos
anos e sobre os desafios e as solugdes encontradas, neste periodo de maior mudanga.

Sé&o varios os aspetos de ordem econdmica, social e politica que tém vindo a afetar as condigdes
da oferta e da procura das IPSS, bem como a suscitar mudancas institucionais (Anheier, 2005).
Neste sentido, a andlise de dados norteou-se pela identificacdo das influéncias dos
constrangimentos sociais, legais e econémicos nas mudancas institucionais e nas tomadas de

deciséo dos dirigentes das instituicdes em resposta aos constrangimentos ambientais.

- As necessidades sociais influenciam o aumento ou a diminuigdo da capacidade das
respostas sociais, constituindo-se as listas de espera como o principal indicador de
ponderacao para a tomada de decisao.

As mudancas institucionais impulsionadas pelas tendéncias demograficas, 0 aumento da forga
de trabalho, a migracéo da populagdo (Anheier, 2005), bem como, 0 aumento de necessidades
sociais relacionadas com situagoes de pobreza (Sousa et al., 2012), influenciam as tomadas de
decisdo das instituigdes relativamente ao aumento ou diminui¢ao da capacidade de resposta das
mesmas. No contexto portugués (década de 80), o surgimento das valéncias dirigidas a infancia
foi influenciado pelas elevadas taxas de natalidade a par da elevada empregabilidade das
familias. Atualmente verifica-se o inverso, a significativa diminui¢do da taxa de natalidade, que
representa o valor de 7,9% (PORDATA, 2013), assim como, 0 aumento do desemprego das
familias colocam em causa a viabilidade das respostas sociais dirigidas a infancia.

Das instituicdes em analise, a IPSS 2 foi a que sofreu maior influéncia dessas tendéncias

retratadas. Surgiu pela necessidade de apoio a infancia, aliada & empregabilidade das familias e
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atualmente a taxa de ocupagéo das respostas de apoio a infancia tem diminuido pelo aumento
de situacdes de desemprego e pela diminuigdo do nimero de criangas, como confere o discurso
da DT.

“(...) esta instituicdo surgiu pelo facto de algumas mées comegarem a manifestar a necessidade de terem
os seus filhos integrados num equipamento, (...). Neste momento estamos numa situagédo quase inversa,
ja temos vagas e ndo temos clientes para as vagas disponiveis, principalmente na valéncia de creche e
educacdo pré-escolar. (...) o problema comegou a intensificar-se na creche, porque perante a conjuntura
economica atual as pessoas deixaram de procurar esta valéncia (...)” (DT IPSS 2).

A semelhanca da IPSS 2, as IPSS 1 e 3 também reduziram as capacidades das valéncias de
apoio a infancia.

Por seu turno, 0 aumento das respostas sociais dirigidas a populagéo idosa tem-se feito sentir de
forma mais expressiva na ultima década. Entre 2000 e 2011 surgiram cerca de 2000 novas
respostas sociais representando um aumento de 43% (Relatério Carta Social, 2011). Esta
necessidade de aumentar o apoio a populagao idosa justifica-se com o significativo aumento da
esperanga média de vida, 80 anos (PORDATA, 2012), exercendo uma pressao pelo lado da
procura € uma consequente pressao pelo lado da oferta. Influenciando assim a necessidade de
se reestruturar as respostas das instituicdes, através do aumento da capacidade das mesmas,
ou da criagao de novas respostas.

Verifica-se que a principal razéo para a decisdo de criar ou aumentar a capacidade de resposta
da valéncia de ERPI, nas IPSS 2 e 3 deve-se a pressao da procura local, observando-se através
das listas de espera. Contudo, essas mesmas listas nem sempre s&o fidedignas, existindo
relatividades como a repeticdo de pessoas em listas de espera de mais do que uma institui¢éo,
como refere o discurso da DT da IPSS 3.

“E relativamente extensa [lista de espera] (...) sdo sempre mais de 20 pessoas. No entanto, ha também
aquelas pessoas que ja fizeram a reserva a pensar no futuro (...) Depois temos outras pessoas que
quando séo contactadas (...) ja arranjaram resposta em outra instituigéo. Por isso a lista de espera é um
bocadinho relativa” (DT IPSS 3).

As mudangas nas necessidades e expectativas dos utentes sdo dos fatores ambientais os que

maior impacto tém no planeamento das institui¢oes.

- O sistema legal promove uma similaridade das condigées de funcionamento e de
intervengao entre as instituicoes, influenciando a perpetuagao de uma intervengao de
caracter institucional e decisoes de desenvolvimento de respostas tipificadas sem acordo

de cooperagao.
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As decisOes das instituicdes sdo norteadas pelas exigéncias dos documentos legais que regem
as IPSS, as quais determinam a sua estrutura e funcionamento. A legislagdo das respostas
sociais vai exercer influéncia sobre as decisdes de aumento ou diminuigdo da capacidade
instalada. Para além disso, os documentos legais que regem a contratualizacdo entre o Estado e
as IPSS, vao influenciar uma maior homogeneizagcdo de procedimentos das instituicdes
conferidas pelas exigéncias das condi¢des de funcionamento e pela distribuicdo uniforme de
financiamento.

No que se refere as alteragdes legislativas que suscitam alteragdes de estrutura e funcionamento
identificam-se varias situagbes nas instituicdes em estudo. A primeira refere-se ao novo
enquadramento legislativo das estruturas residenciais para pessoas idosas, que tem inerente o
incentivo para a maximizagéo da capacidade dessa resposta social, como forma de rentabilizar a
capacidade instalada (Portaria n.° 67/2012 de 21 de margo). Perante esta situagao a IPSS 3,
decidiu maximizar a sua capacidade de resposta, como comprova o discurso da DT.

“Nés no inicio (do lar) s6 tinhamos 25 camas, mas depois saiu uma alteragdo da seguranga social em que

0s espagos com determinada area poderiam colocar uma terceira cama, entdo dai, nés de momento ja
temos 30 camas” (DT IPSS 3).

Esta alteragao legislativa constitui uma exceg@o a norma, uma vez que ndo segue a tendéncia
do aumento dos padrbes de exigéncia, ndo implicando investimentos avultaveis e fomentando,
até, a rentabilizagéo do investimento j& concretizado.

Contrastando com esta alteragdo, identificou-.se nos casos em estudo, uma alteragéo do
enquadramento legal que afetou as valéncias de Centro de Atividades de Tempos Livres (CATL).
Trata-se da criacdo da medida de Atividades Extracurriculares (AEC) nas escolas publicas, cuja
oferta se assemelha aos servicos das valéncias de CATL, mas com um custo mais reduzido.
Esta situagdo resultou numa significativa diminuicdo de utentes nas valéncias de CATL,
implicando decisdes entre a reducdo da capacidade ou o encerramento da resposta. A IPSS 3
optou pelo encerramento e as IPSS 1 e 2, optaram por diminuir a capacidade da resposta. Das
trés IPSS, a IPSS 2 era a que tinha uma maior capacidade instalada, com um equipamento
construido para o efeito, como se verifica no discurso da DT.

“(...) Antes de implementarem as AEC tinhamos uma lotagéo de 95 criangas, agora s temos 71 criangas
e menos CATL (....) os CATL foram construidos por polos, perto das escolas primaria, como estas foram

sendo extintas, houve necessidade de construir apenas um equipamento que respondesse &as

necessidades das criangas” (DT IPSS2).
Esta alteracéo legislativa exigiu tomadas de decisdo de curto prazo, provocando dificuldades em

reajustar a capacidade instalada e minimizando a possibilidade de rentabilizar investimentos
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efetuados. Essas dificuldades estdo também relacionadas com as exigéncias em termos de
recursos humanos. Os acordos estabelecidos com a seguranga social exigem a obrigatoriedade
de ter numero de recursos humanos proporcional ao numero de utentes. Perante uma situagéo
de diminuigdo repentina de utentes ndo ha possibilidade de reajustar no imediato o numero de
recursos humanos, como salienta o discurso do DF.

“(...) com o quadro de pessoal que a Seguranga Social nos obrigou a ter. Com a Lei do Trabalho, com
tudo isso (...) efetivamente, € um encargo muito grande que temos ali € que na altura a legislagdo ndo
previa, ndo foram criados os fundos de compensacdo” (DF IPSS 2).

Esta imprevisibilidade legislativa vem colocar constrangimentos na eficiéncia da instituicao, pela
inerente dificuldade em rentabilizar os recursos existentes. Por outro lado, identifica-se, nos
casos em estudo, que uma alteragdo ao funcionamento da valéncia de SAD vem colocar
constrangimentos a missao das instituicdes. No PC 2012/2013, surge a imposi¢ao da prestacao
de um minimo de dois servigos para utentes em acordo de cooperacao, havendo lugar a uma
redugdo das comparticipacdes da seguranca social, entre 10% a 15%, de acordo com o numero
minimo de servicos ndo prestados. Essa imposi¢ao originou, na IPSS 2, decisdes de recusa de
prestacdo de servigos a pessoas que pretendiam usufruir de apenas um servigo, como confere o
discurso do DF.

“(...) fiquei algo apreensivo quando verifico que (...) ndo é possivel prestar apenas um servigo, esta
situagéo ja inviabilizou a possibilidade de colocagdo em SAD dos utentes (...)” (DF IPSS 2).

Deste modo, verifica-se que as imposi¢cdes normativas nem sempre correspondem com as reais
necessidades da populagéo, colocando constrangimentos a prossecugao dos objetivos sociais
das instituicdes, uma vez que influenciam decisdes que ndo correspondem com as expectativas
dos utentes. Este resultado corrobora com estudos que referem que, sendo o Estado o maior
financiador das IPSS e ao mesmo tempo o principal responsavel pela criagdo da legislagéo, as
instituicbes que sao cofinanciadas pelo mesmo, tendem a cumprir com as suas expectativas
(Guo, 2007).

No entanto, também se verifica que algumas das exigéncias normativas ndo correspondem com
as reais necessidades das instituicdes, observando-se decisdes que vao contra 0 cumprimento
dessas mesmas normas, em prol da eficiéncia dos servicos prestados. Verifica-se que na IPSS 3
esta definido um valor minimo para o servico de SAD que garanta a cobertura dos custos
minimos associados aos servigos prestados, como demonstra o discurso da DT.

“Normalmente em CD e SAD a reforma dos utentes é suficiente para pagar a prestagéo, estamos a falar

de cerca de 50% a 60% da reforma, neste tipo de respostas. (...) Em SAD, o minimo dos minimos é de

110€, que paga quase s6 os gastos com combustivel e refeigado” (DT IPSS 3).
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O que permite inferir que nem sempre se aplicam os parametros definidos pela férmula de
calculo da comparticipacdo da SS determinada na CON n°3 (1997). Esta situagéo corrobora com
estudos que verificaram a falta de cumprimento de certas obrigagbes, como a rejeicdo da
formula de célculo da comparticipagdo familiar, em prol da sustentabilidade das instituicdes
(Hespanha, 2000; Almeida, 2011).

As instituicdes que contratualizam com o Estado desenvolvem a mesma tipologia de respostas
de acordo com os mesmos padrdes de exigéncia em termos de condigbes de funcionamento e
de intervengdo. Uma anélise aos regulamentos internos das IPSS 1, 2 e 3, permitiu verificar que
as respostas sociais tipificadas que desenvolvem em comum, quer de apoio a infancia (CATL),
quer de apoio a terceira idade (CD e SAD), seguem a mesma tipologia de servicos e intervengéo
nao se assinalando diferencgas entre elas.

No caso da IPSS 4, que promove uma intervengdo especifica associada as caracteristicas do
publico-alvo, pessoas com perturbacdes do desenvolvimento do espectro do autismo (PDEA),
desenvolve um conjunto de servicos que nao se enquadram nas respostas sociais tipificadas.
Apresentam um caracter mais inovador e menos institucionalizado o que tem colocado entraves
a constituicdo de acordo. No sentido em que a SS exige a adogédo a um conjunto de normas e
regras que tornem a instituigdo mais padronizada, com uma intervengdo mais institucionalizada,
como demonstra o discurso da PD DT da IPSS 4.

“(...) [terapia de ABA] é feita em contextos da vida real (...) na escola (...) no domicilio (...). N6s nédo
desenvolvemos uma resposta tipificada, davam-nos o apoio para os termos ca institucionalizados mas
néo € isso que nds queremos (...) acho que vai perder um bocadinho a personalidade dela quando vier o
protocolo, porque depois ja vamos ter outro tipo de relagdes e de equipa aqui. (...)” (PD DT IPSS 4).

Esta situagéo retrata a presséo exercida pela SS para o cumprimento de determinadas regras e
normas, que tornem a intervengdo com processos e procedimentos menos diversificados, de
modo a facilitar o controlo da atuagéo da instituicdo. Demonstrando assim a tendéncia da SS
para impor as instituicdes o desenvolvimento de um processo de isomorfismo e 0 consequente
desincentivo a uma intervengao inovadora e diversificada.

Perante os constrangimentos associados a contratualizagdo com a SS, verifica-se que a IPSS 3
ponderou a ndo constituicdo de acordo para a valéncia de lar, por ter inerente a disponibilizagao
de algumas vagas a SS para a colocacdo de utentes, como refere o discurso da DT.

“(....) Desde o inicio que foi sendo ponderada a possibilidade de se pedir ou ndo, porque havendo o

acordo com a seguranga social ha sempre 0s seus entraves. Esses entraves tém a ver com o facto dos

utentes que séo colocados nas vagas cativas” (DT IPSS 3).
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De modo similar verificam-se situagdes de mudanga de estatutos para o alargamento do &mbito
de atuagéo que possibilite 0 desenvolvimento de respostas para além das respostas sociais
tipificadas, como se verifica no discurso da DT da IPSS 2.

“Recentemente foi alterado os Estatutos da instituicdo, cujo objetivo é o alargamento dos fins para 0s
quais a Instituicdo se destina, para além de haver os equipamentos sociais, passa a existir a possibilidade

de formacéo e outro tipo de atividades (...)” (DT IPSS 2).

- A conjuntura econdmica influencia a pressao sobre pre¢o da comparticipagao familiar, o
aumento da concorréncia entre instituigées e a criacao de novas respostas.

O conjunto de contingéncias econdémicas aplicadas as instituices e as familias nos ultimos anos
resultaram em redugdes das comparticipagdes da SS, na restricdo da constituicdo de novos
acordos, em diminuicbes nas taxas de ocupacdo das varias respostas sociais e ainda na
necessidade das instituigdes responderem a situagdes particulares de utentes com maiores
dificuldades.

No caso da IPSS 2 houve uma significativa diminuicdo da procura das respostas sociais dirigidas
a infancia, resultante do aumento das dificuldades das familias, a par da diminuicdo da
populacdo infantil. Este facto contribuiu para um incremento da competitividade entre as
instituicdes, uma vez que uma menor procura originou uma maior oferta, e consequentemente as
familias iniciaram um processo de escolha pelas instituicdes que lhes apresentassem melhor
proposta. Perante estes constrangimentos a direcao decidiu estipular uma mensalidade minima,
na valéncia de creche, para todas as criangas residentes na freguesia, independentemente da
situacdo econodmica em que a familia se encontre, como evidencia o discurso da DT.

“(...) atendendo a quebra do ntmero de criangas na creche a dire¢do teve de repensar as proprias
mensalidades estipulando uma mensalidade minima para todas as criangas residentes na frequesia, para

que estas ndo saiam para outras institui¢des (...) atualmente os pais fazem uma procura de mercado, dai

0 aumento das simulagbes para calculo das mensalidades” (DT IPSS 2).

Nas restantes instituicdes em estudo salientam-se discursos que referem que as dificuldades das
familias também resultaram na retirada de pessoas idosas das diferentes valéncias, assim como,
em situagdes de atraso ou incumprimento do pagamento das mensalidades ou de outras
despesas associadas a prestagdo de servigos. A par disso, os pardmetros definidos para o
calculo da comparticipagao familiar das respostas sociais, devido as baixas reformas, favorece
mensalidades de baixo custo. O conjunto destas situagdes levanta dificuldades a eficiéncia
economica das instituicbes, uma vez que em resposta as mesmas as instituicoes flexibilizam os

prazos de pagamento, permitem 0 ndo pagamento de alguns servigos extras e ndo procedem ao
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ajuste das comparticipagdes familiares, como conferem, respetivamente, os discursos da DF da
IPSS 1 e da DT da IPSS 3.

“(...) o tipo de utentes que temos sdo utentes com reformas mais baixas, também as familias, por vezes,
dado que estdo desempregadas preferem ficar com eles (...) tivemos casos de criangas que nado
consequiram pagar as mensalidades (....) e ai é a nossa sustentabilidade que é posta em causa. Temos
idosos que os filhos deixaram de pagar as fraldas (...) acorremos de uma forma discreta a algumas
situagbes” (DF IPSS 1).

“(...) este ano optou-se por ndo aumentar as mensalidades dos utentes de CD e SAD, porque (...
apercebemo-nos que muitos familiares ficam sempre com medo de ndo ter dinheiro suficiente para
manter 0s seus idosos nas respostas sociais” (DT IPSS 3).

Concomitantemente, as diminuigdes das comparticipagdes da SS contribuem para incrementar
as suas dificuldades financeiras, como confere o discurso do PD da IPSS 2.

“Também temos a outra parte que sdo as comparticipagbes da Seguranga Social que tém vindo a
diminuir (...) comega a ser muito complicado gerir uma casa como esta” (PD IPSS 2).

Apesar das dificuldades as instituicdes tém procurado dar resposta as necessidades dos seus
beneficiarios, assim como, das comunidades em que estdo inseridas através da criagdo de
novas respostas, o qual s6 é possivel com o apoio financeiro do Estado, como confirma o
discurso da DT da IPSS 1.

“Temos que nos adaptar as alteragbes sociais e tentamos dar essa resposta. (...) N6s aderimos ao
programa das cantinas sociais (...) mas isto s6 é possivel com o apoio do Estado. As instituigées ndo tém
capacidade financeira para responder aos programas que véo surgindo (DT IPSS1).

Por outro lado, no que se refere as respostas ja existentes o discurso passa pela contengéo no
seu alargamento, justificado com as dificuldades econémicas das familias mas também com a
auséncia de financiamento publico, como conferem os discursos da DT IPSS 1 e da PD DT IPSS
4, respetivamente.

“(...) nunca alargar o numero de vagas, (...) Porque a conjuntura econémica também ndo nos permite
querer ir mais além” (DT IPSS 1).

“Claro estamos sempre a ponderar se sera que podemos dar determinado passo este ano. A crise esta-
se a acentuar, (...) tem muita influéncia, principalmente para nés que ndo temos sequer um
financiamento certo (...)” (PD DT IPSS 4).

- Escassez de recursos como denominador comum entre instituiges, influenciando
decisoes de factos consumados vs alongamento de prazos de construgao

A escassez de recursos é uma condicdo inerente as IPSS, a qual incrementa a elevada
dependéncia do Estado para a prossecucdo dos seus objetivos. A crise econdmica veio atenuar
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essa escassez, obrigando as IPSS a repensar a forma como gerem 0s seus recursos materiais e
humanos.

O caso da IPSS 2 reflete um crescimento com alguma base de financiamento publico de
incentivo ao investimento, mas também a capacidade para gerar e mobilizar recursos proprios
para o investimento na instituigdo, como demonstra o discurso do DF.

“(...) instituicdo que comegou do zero, (...) quando se foi iniciado (...) o terreno foi comprado, (...) houve a
ajuda da autarquia (...) vinte anos depois, fizemos a reconverséo do infantario onde no tivemos qualquer
apoio da SS (...)tivemos 25 mil contos (...)dados pela DREC para a parte do pré-escolar (...) O centro de
dia nos tivemos (...) apoio da Seguranca Social, o resto foi tudo feito connosco. Hoje temos as trés
valéncias, todas com instalagbes préprias (...)” (DF IPSS 2)

Atualmente, a rentabilizacédo de recursos estd a ser canalizada para a construgdo da ERPI,
maioritariamente, com autofinanciamento. No entanto, a instituicdo comega a sentir dificuldades
inerentes a limitagdo dos recursos proprios, originando uma situacdo de alargamento dos prazos
de construgdo, como comprovam os discursos do PD e do DF.

“O projeto do lar esta a ser financiado (...) com autofinanciamento, daqui para a frente é que é mais
complicado todos os fundos se esgotam” (PD IPSS 2).

“(...) neste momento ja fizemos a parte estrutural, a parte das paredes, agora vamos passar para as
redes técnicas e depois para 0s acabamentos, portanto estamos sensivelmente a meio (...)[abertura] no
prazo de um ano néo sera” (DF IPSS 2).

O investimento tem favorecido sempre as respostas tipificadas e privilegiando a constituicdo de
acordos com a SS, como comprova o discurso do DF.

“Obviamente que qualquer resposta social teré que ter o apoio do Estado (...)” (DF IPSS 2).

Tal facto contribui para a perpetuagéo da dependéncia de um unico financiador.

O caso da IPSS 3 assemelha-se ao da IPSS 2, no sentido em que construiram a ERPI sem
investimento publico. O que diferencia as duas situagdes € o facto de a IPSS 3, para além de ter
recorrido a rentabilizagdo de recursos proprios para o investimento, teve um significativo
empréstimo de sdcios e recorreu a empréstimo bancario. Apesar disso, devido a auséncia de
financiamento publico as obras de constru¢do prolongaram-se por um longo periodo de tempo,
como refere o PD.

“(...) o lar demorou 9 anos a fazer. Nos se tivéssemos tido o apoio da sequranga social tinhamos feito em
3 anos” (PD DF IPSS 3).

Contrariamente a IPSS 2, a IPSS 3 néo procurou a constituicdo de acordo com a SS para a
ERPI, constituindo uma resposta de caracter lucrativo a qual Ihe permite diminuir a dependéncia

de um unico financiador, como refere o discurso do PD DF.
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“Como temos um lar lucrativo (...) nés conseguimos ter uma sustentabilidade financeira que nos permite
irmos progredindo e crescendo e melhorando as nossas condi¢des” (PD DF IPSS 3).

O caso da IPSS 1 aproxima-se da IPSS 3, pela rentabiliza¢do de patriménio préprio. A instituicdo
tinha na sua posse as instalagdes do hospital, o que permitiu a sua reimplantagdo, como refere o
discurso do PD.

“[o concelho] ja teve um hospital, um bom hospital (...) mais de 90% dos hospitais estavam por conta das
misericordias. Veio o 25 de abril, tomou os hospitais as misericordias, depois [0 concelho] ficou sem
hospital e (...) nés pensamos que a regiéo (...) precisaria de pér outra vez o hospital a funcionar (...)” (PD
IPSS 1).

Para tal, foi necessério rentabilizar outros recursos da instituicdo e recorrer a empréstimo
bancario, uma vez que ndo teve qualquer apoio de financiamento publico. Este investimento
reflete uma procura na diversificagdo de servigos, possibilitando uma diminuigédo de um unico
financiador, através da diversidade de protocolos constituidos. No entanto, privilegiou-se a
constituicdo de acordos com Estado através do Ministério da Saude, assumindo a dependéncia
do mesmo como necesséria ao funcionamento da instituicdo, como se salienta do discurso da
DT.

“Estamos sempre dependentes dos acordos estabelecidos com a Seguranga Social ou com outras
entidades publicas ou privadas (...)” (DT IPSS 1).

O caso da IPSS 4 é o que transparece maiores dificuldades inerentes a escassez recursos. A
diversidade de parcerias, candidaturas a projetos, o protocolo estabelecido com o hospital e as
acdes de angariagao de fundos tém possibilitado o desenvolvimento das atividades e terapias, e
0 consequente crescimento da instituicdo, como refere o discurso da PD DT.

“Entéo a primeira coisa criada foi 0 nosso protocolo com o hospital € a consulta do autismo {(...). Além
disso, o protocolo (...) cedeu a sede (...) tudo sem custos, (...) e outros técnicos (...)". (PD DT IPSS 4).
No entanto, a volatilidade e instabilidade dos referidos recursos ndo permitem assegurar a
eficiéncia da instituicdo, uma vez que uma das maiores dificuldades se prende com a
precariedade dos recursos humanos. Sendo o financiamento publico perspetivado como
fundamental para a prossecucao dos seus objetivos, como salienta o discurso da PD DT.

“O facto de néo termos financiamento certo traz-nos a dificuldade de ndo consequirmos manter técnicos,
porque nunca sabemos com aquilo que contamos economicamente. (...) E as condiges que temos e que
eu considero precérias (...) A maior dificuldade neste momento é néo termos o acordo com a seguranga
social” (PD DT IPSS 4).

Conclui-se que nas instituigdes com acordos com a SS conseguem rentabilizar os recursos
proprios para o investimento na criagdo de novas respostas. Mas devido a escassez de recursos

esses investimentos implicam um alargamento dos prazos de construgdo (IPSS 2 e 3) e
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privilegiam a obtencdo de financiamento publico (IPSS 1 e 2). Assim como a IPSS 4, que ndo
tendo o financiamento publico garantido, foi crescendo numa perspetiva de o vir a obter. O
financiamento publico € assim perspetivado como um facto consumado e vai ao encontro de
estudos que referem que a dependéncia das garantias e contratos com o Estado tém servido de
justificacéo para os desvios de objetivos previamente definidos, bem como das suas restricbes

estruturais (Froelich, 1999).

- Identificam-se praticas de lideranga e gestdo de valorizagao e motivagao dos recursos
humanos e o tragar de objetivos para a instituicao e de conhecimentos na area financeira
que propiciam o assumir de riscos e aumento da complexidade operativa.

As IPSS séo constituidas por 6rgdos sociais que se segmentam em assembleia geral, direcao e
conselho fiscal. Sendo que ¢ a diregdo que cabe as fungdes de gestdo, como sejam, assegurar a
organizagdo e funcionamento dos servigos, contratar e gerir recursos e a elaboragdo dos
orgamentos, planos de atividades, relatérios de contas e balangos.

Na organizacdo hierarquica das IPSS a dire¢do encontra-se no topo da hierarquia, posicdo em
que se exige o tragar de perspetivas a longo prazo e o assegurar dos recursos adequados. No
patamar seguinte surge a diregao técnica e/ou equipa técnica atuando ao nivel operacional, a
quem compete assumir as decisdes do quotidiano, como confere o discurso do PD DF da IPSS
3.

“(...) tudo o que é a gestéo da atividade diaria do lar compete a diretora técnica(...). Todas as decisbes
relacionadas com o futuro da instituicdo, que impliquem determinado tipo investimento, que impliquem

alteragbes de procedimentos, é tudo refletido, entre o presidente da dire¢éo, a diretora técnica e um
nucleo que eu envolvo (...)” (PD DF IPSS 3).

O poder da diregéo € caracterizado pelo seu prestigio, acesso aos fundos, as ligagdes com a
comunidade, assim como, pelo seu conhecimento, competéncias, tempo e energia (Kramer,
1999). Sendo que o poder de autoridade maximo & assumido pelo presidente de diregéo,
conferido pela sua posicdo no topo da hierarquia. Assumindo-se assim, que cabe aos
presidentes da diregdo assegurar a lideranga das institui¢des.

A analise dos discursos dos entrevistados das varias instituicdes permitem identificar
competéncias e caracteristicas de lideranca nos respetivos presidentes de direcao.

O que se verifica nas IPSS 1 e 3 é que, apesar do poder estar mais concentrado na dire¢éo,
existe uma significativa capacidade para delegar fungbes e uma valorizagdo da partilha de
decisdes e responsabilidades, como se observa nos discursos dos PD das IPSS 1 e 3.
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“(...)Deve-se trabalhar em conjunto e delegar competéncias (...). Quem manda, pode ser um s6, mas
quem governa tem que ser um conjunto de pessoas (...)" (PD IPSS 1).

“(....) eu gosto do trabalho em colaborag&o, ndo ha um ditador que pde e dispde (...)” (PD DF IPSS 3).
Esta postura dos presidentes de direcdo reflete-se no reconhecimento do prestigio do trabalho
dos mesmos por parte dos colaboradores, como se verifica nos discursos da DF da IPSS 1 e da
DT da IPSS 3.

“(...) ele [PD] vive mesmo isto, ele dedica-se, é muito empreendedor, é muito rigoroso. E um visionrio, é
muito aliciante trabalhar com ele” (DF IPSS 1).

“Foi o presidente da dire¢do que com muito esforgo consequiu levar a instituigdo a bom rumo” (DT IPSS
3).

Dos presentes discursos destaca-se ainda a capacidade de articular uma visdo, a qual esta
aliada a capacidade de alinhar os trabalhadores com essa mesma viséo, incutindo motivagéo e
energia, que resulta na dedicagdo dos mesmos, como confirma o discurso da DF da IPSS 1.

“(...) exigente quanto ao desempenho dos seus colaboradores...) as pessoas que trabalham com ele tém
que ter mesmo grande dinamica (...) é muito estimulante trabalhar assim o dia-a-dia” (DF IPSS 1).
Verifica-se em todos os discursos dos PD das instituicbes em estudo uma valorizagdo dos
recursos humanos, promovida através de recompensas, monetarias ou em horas, com vista a
alcangar uma maior motivagdo dos mesmos e um consequente comprometimento com o
exercicio das suas fungdes, como € exemplo os seguintes discursos dos PD das IPSS 1 e 3.

“(...) as pessoas tem de ser ressarcidas pelo trabalho que fazem (...). No ano passado a instituicdo deu,
(...) mais um (...) ordenado minimo para todos (...). E este ano vamos aumentar 2% o pessoal” (PD IPSS
1).

“(...) consideramos que devemos proporcionar aos nossos colaboradores (...) as melhores condigées de
trabalho e remuneragdo de modo que possam, em termos profissionais e humanos, dar o seu melhor
contributo em favor dos nossos utentes” (PD DF IPSS 3).

Para além da recompensa verifica-se a valorizagdo dos recursos humanos através da
importancia dada a formagéo, constituindo uma forma de fomentar a eficiéncia do seu trabalho e
consequentemente da instituicdo, como demonstram os discursos da DF da IPSS 1 e do PD DF
da IPSS 3.

“A diregdo da instituicdo apoia, promove todo o tipo de formagéo isso é a base essencial para 0 sucesso
da instituigéo (...)” (DF IPSS 1).

“E uma preocupagéo nossa que as funcionérias tenham formagdes e se especializem em determinadas
disciplinas (...)” (PD DF IPSS 3).

A par destas atividades que demonstram o exercicio de lideranga dos PD, ha a salientar a

importancia das competéncias de gestdo que sobressaem nos discursos dos entrevistados. No
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caso da IPSS 1 a abertura do hospital implicou um aumento da complexidade da instituigao e,
para fazer face as exigéncias operativas, contratou um profissional com competéncias técnicas
de gestdo, como se salienta do discurso da DF da IPSS 1.

“(...) quando eu entrei em 2007, o Hospital tinha acabado de iniciar a sua atividade em 2006, eram
periodos muito conturbados na instituicdo, muita falta de liquidez (...)” (DF IPSS 1).

Fazendo uma analise dos discursos dos entrevistados das IPSS 2 e 3 podemos verificar que as
preocupagdes com a gestdo, através do controlo de recursos, sé&o uma constante de modo a
assegurar a eficiéncia e eficacia das mesmas. Sendo que se salienta uma maior preocupagao
com o planeamento e controlo dos recursos da IPSS 2, pela fase de maior complexidade
operativa inerente a construgdo da ERPI, como se verifica nos discursos do PD da IPSS e PD
DF da IPSS 3.

‘A nossa estratégia é sobretudo na contengdo de custos (...) custos com o pessoal (...) corte das
despesas (...) gerir o dia-a-dia de uma forma consciente” (PD IPSS 2).

“Preocupamo-nos muito com a gestédo, com o rigor, com as decisées de modo que elas contribuam para
(...) um progresso sustentavel.” (PD DF IPSS 3).

O que diferencia a IPSS 2 das IPSS 1 e 3 no desempenho da sua gestdo é a propensao para
assumir o risco através do recurso a empréstimo bancario. Embora as trés instituicdes tenham
profissionais ou dirigentes com conhecimentos na area financeira, € 0 mesmo possa contribuir
para conhecer e controlar os riscos, a IPSS 2 nédo se predispde a assumi-los como acontece com
as IPSS 1 e 3, como confirmam, respetivamente, os discursos do DF da IPSS 2, do PD da IPSS
1 e do PD DF da IPSS 3.

“(...) efetivamente nenhum dos diretores esta para assumir o risco em fungéo da instituigéo, trabalhamos
muito aquilo voluntariamente (....)” (DF IPSS 2).

“(...) nés também quando recorremos a financiamentos da banca estamos organizados. (...), a primeira
coisa que fiz quando cheguei a instituigdo, como provedor foi arranjar um revisor oficial de contas” (PD
IPSS 1).

“(...) 0s bancos acreditaram em nos e os bancos emprestarem dinheiro, ainda para mais a institui¢bes,
era muito complicado” (PD DF IPSS 3).

Outras situagbes de contraste evidenciam-se no distinto grau de comprometimento dos
dirigentes das IPSS 2 e 3 em comparagdo com os dirigentes da IPSS 4. Na IPSS 2 identifica-se
uma desmotivagao dos dirigentes, que € ao mesmo tempo acompanhada por uma resiliéncia e
capacidade de fazer as coisas acontecerem, como confirma o discurso do DF.

“(...) nas ultimas eleicbes quis-me vir embora e acabei por ser o Unico a ficar, eu e o tesoureiro, que
passou a Presidente (...) Cada vez mais as responsabilidades sdo maiores (...) Felizmente a instituicdo

tem crescido e superado até as espectativas (...)” (DF IPSS 2).
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No caso da IPSS 3 existe um acumular de fungbes pelo PD, devido a um certo
descomprometimento de fungdes de outros elementos da dire¢éo e a centralizagdo das decisdes
em apenas trés elementos. O que reflete num desgaste no desempenho das fungdes,
identificado pelo préprio PD, como confere o seu discurso.

“Vai haver eleicbes na instituicdo para o fim do ano (...) estou a pensar se devo continuar (...) a
institui¢do vive muito da minha pessoa (...). Sem eu querer centralizar tudo em mim, no fundo, acabo por
centralizar por uma questao de rapidez nos procedimentos. (...) Na nossa instituicdo as decis6es
objetivas de gestdo sdo muito centralizadas em trés pessoas” (PD DF IPSS 3).

Em contrapartida na IPSS 4 sobressai um elevado envolvimento e comprometimento dos
elementos da direcdo com as suas fungdes, constituindo uma grande dindmica na mobilizagao
dos recursos como forma de assegurar o funcionamento das respostas sociais.

“Como nédo tinhamos dinheiro vivemos muito das quotas de sdcios, dos apoios das empresas, dos
eventos que organizamos, dos donativos, dos peditérios que fazemos e dos projetos que consequimos

concorrer” (...). Os voluntérios fundadores {(...) foram sempre muito dindmicos estes anos todos {(...)” (PD
DT IPSS 4).

Para além disso, ha a salientar que a IPSS 4 mudou recentemente a sua diregéo, revelando um
reconhecimento da importancia de quebrar com uma possivel inercia inerente ao acumular de
anos a desempenhar as mesmas fungdes, como demonstra o discurso da PD DT.

“(...) foi com alguma alegria que nos convidamos e foi com prazer que aceitamos, novos corpos gerentes.
(...) € bom haver gente nova, ideias novas (...). A associagdo estava demasiado formatada da maneira

de funcionar e é interessante ver, séo pessoas diferentes” (PD DT IPSS 4).

- Identificam-se praticas de envolvimento de stakeholders internos e externos que
contribuem para a aquisi¢cao de apoio na prossecugao dos objetivos das instituicoes.

O Estado constitui um dos principais stakeholders das IPSS, pela relagéo contratual que existe
entre as duas entidades. A qual pode ser definida como uma forma concertada de obrigagbes
reciprocas (Hespanha, 2000), em que as IPSS tém para com o Estado responsabilidades legais
e operacionais, € 0 mesmo tem para com as IPSS responsabilidades financeiras, como
confirmam os discursos do PD IPSS 1 e do PD IPSS 2

“O Estado compatrticipa a Misericordia e outras IPSS, porque tem obrigagéo de comparticipar, porque é
ao Estado que compete apoiar 0s idosos e as criangas” (PD IPSS 1).

“(...) eles no fundo é que tutelam e regem as politicas das institui¢oes (...) eles avaliam e estamos entre
parémetros dos quais ndo podemos fugir muito” (PD IPSS 2).

Neste envolvimento entre as partes as instituigdes cumprem com as orientagdes do Estado,

prestam-lhes contas, através da apresentagao anual de relatorios de contas e de atividades, e
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obtém o financiamento necessario a prossecugao dos seus objetivos. No entanto, as instituicdes
em estudo identificam e envolvem outros stakeholders no processo de tomada de decisdo e nos
projetos da instituicdo, favorecendo o alcance dos seus objetivos.

E & direcdo que cabe estabelecer a ligagdo entre os interesses da comunidade e da instituicdo
com 0S recursos essenciais para os alcangar (Guo, 2007). Pelo que, a garantia de decisdes
orientadas para os interesses da comunidade que a instituicdo representa depende da
representatividade desses mesmos elementos nos processos de tomada de decisdo, como
sejam colaboradores, socios ou beneficiarios. Nos diferentes discursos dos entrevistados da
IPSS 2 observa-se que a instituicdo promove a identificacdo das diferentes partes interessadas e
vai desenvolvendo mecanismos de envolvéncia dos mesmos. Como se verifica através da
atribuigdo de cargos de vogal da dire¢éo a dois colaboradores representantes de cada valéncia
(infancia e terceira idade), fomentando assim tomadas de decisao participadas e partilhadas.
Para além disso, constitui também uma forma de incutir, nos mesmos, uma consciéncia da
situacdo da instituicdo obtendo um maior comprometimento com o desempenho da mesma,
como confere o discurso da DT.

“(...) é uma forma das colaboradoras estarem mais envolvidas na dindmica institucional, pois para além
de levarem para as reunibes assuntos intrinsecos ao seu funcionamento, (...) acabam por se envolver
mais nos assuntos da instituicdo, tendo uma maior responsabilidade, pois também tém de decidir’ (DT
IPSS 2).

Para além dos colaboradores, a dire¢édo da IPSS 2 também é constituida por um elemento
representante da junta de freguesia, permitindo um trabalho conjunto na identificacdo das
necessidades da populagdo e no desenvolvimento de respostas adequadas, como sejam apoios
a construcdo de infraestruturas e cedéncia de espacos para a realizagao de atividades, como
refere o discurso do DF.

“Nos fizemos um acordo com a junta de freguesia (...) de uma forma indireta, nés utilizamos o pavilhdo
desportivo da freguesia (...). No dltimo ano até nos ajudou com uma verba (...) para as obras do lar, quer
a autarquia (...) quer a junta de freguesia (...)” (DF IPSS 2).

Salienta-se ainda que a instituigdo fomenta a envolvéncia dos seus beneficiarios ouvindo o que
eles tém para dizer relativamente aos servigos prestados, de forma a adequar as respostas as
suas necessidades, como confere o discurso do DF IPSS 2.

“(....) trimestralmente os educadores fazem a avaliagdo dos mitdos e retinem 0s pais para terem
conhecimento e na parte dos idosos ha um inquérito de satisfagdo que é feito por uma pessoa que ira,
(...) ouvir a opinido das pessoas, (...) vai saber como é que 0s utentes tém sido tratados, quais é que séo

0s pontos a melhorar, (...) pedir sugestdes” (DF IPSS 2).
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No caso da IPSS 1, procuram envolver nos corpos gerentes membros com cargos de relevo na
sociedade, que pelos seus conhecimentos e competéncias podem contribuir para melhor
funcionamento e desenvolvimento da instituigdo, com refere o discurso do PD.

“(...) isto & um grupo de pessoas (...) voluntarias. (...) ligadas a um meio empresarial € de pessoas com
certa responsabilidade civil que vém aplicar aqui 0 seu saber e a sua experiéncia. Tem dado resultados.
procuram-se (...) empresarios com mais caracteristicas sociais.” (PD IPSS1).

O mesmo discurso continua referindo que a instituigdo ndo procura envolver elementos ligados a
drgéos politicos. Deduzindo-se que esta falta de ligacdo politica pode estar relacionada com a
falta de apoio sentida pelos membros da instituicdo, aquando da implementagdo do hospital,
como expressa a DF da IPSS 1.

“Tinhamos muita falta de apoio, nomeadamente da cdmara municipal (...) ndo sé falta de apoio monetario
(...)” (DF IPSS 1).

Algo semelhante também se verificou na IPSS 3, em que a recusa de apoio a um candidato
politico a junta de freguesia resultou no bloqueio de um financiamento da autarquia que estava
destinado a instituicdo, como confirma o discurso do PD DF.

“(...) quando a politica se mete no assunto que estraga tudo, e nés fomos prejudicados. (....) O [PD de
outra IPSS local] que ¢ atualmente presidente da junta. (...) tem influéncia na cdmara a nivel politico {(...)
havia 50.000€ na cdmara para distribuir pelas duas instituicbes, 25.000€ para cada uma, nés nunca
recebemos um tostéo e a outra instituicdo recebeu tudo (...)” (PD DF IPSS 3).

Esta situagéo, para além de retratar a influéncia que o envolvimento de pessoas ou érgaos com
poder politico pode ter na obten¢do de apoios ou beneficios para a instituicdo, expressa a
influencia que a politizacéo das instituicbes tem sobre 0 aumento da competitividade entre as
mesmas, como reforga o discurso da DF da IPSS 3.

“Nés temos ali uma instituigdo (...) da mesma frequesia acaba por haver (...) concorréncia e (...) alguma
rivalidade porque séo partidos diferentes” (DT IPSS 3).

Uma maior competitividade entre as instituicbes dificulta a constituicdo de parcerias, que pela
proximidade que estabelecem podiam ser importantes para uma interagdo e partilha que
favorecesse a rentabilizacdo de recursos nas operagdes diarias, o que é refor¢ado pelo discurso
da DT da IPSS 2.

“(...) havia contactos telefonicos dos técnicos para dar respostas aos utentes das suas areas de
abrangéncia, por ndo terem vagas disponiveis. Atualmente ja néo existe esse cuidado, (...) como néo tém
lista de espera, percorrem mais km, para irem buscar os utentes, independentemente se aquele utente
pertence ou néo a érea de abrangéncia da instituigdo” (DT IPSS 2).

Sendo que, neste caso 0 aumento da competitividade ndo se deve a questdes politicas mas sim

as tensOes existente entre a oferta e a procura, perante esses constrangimentos a IPSS 2 tem
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fomentado um envolvimento com a comunidade, de forma a ouvir as suas necessidades e
promover a importancia do servi¢o da qual a comunidade depende, como se observa no discurso
do PD.

“Temos procurado sempre uma politica de proximidade, um inteirar dos problemas das pessoas, (...)
procurar dialogar (...) dar mais um prazo, (...) o servigo é indicado para as criangas e para 0s idosos e
sera sempre a melhor opgéo para eles, nés temos que combater um pouco por ai, por esta diferenciagdo
e por esta aproximagdo” (PD IPSS 2).

Tal como a IPSS 2, verifica-se que na IPSS 3 a comunidade também esta identificada como uma
parte interessada a envolver na dindmica da instituicdo, pela importancia e impacto que a
mesma tem tido na freguesia. Tal, resultou num apoio expressivo de sécios para a construgéo da
ERPI, como evidencia o discurso do PD.

“Neste momento temos cerca de 300 associados, porque as pessoas acreditaram na instituicéo {...).
Tivemos que comegar do inicio, com o apoio de um grupo 20 associados que se quotizou em cerca de
125 000,00€. Tudo isto faz com que a nossa instituicdo seja uma referéncia ali na terra, até porque nds
somos o maior empregador da freguesia” (PD IPSS 3).

Este envolvimento é fomentado pelo alcance dos objetivos propostos e pela prestagéo de contas
feita através das reunides de assembleias gerais, como demonstra o discurso do PD.

“As pessoas também precisam de ver obra, precisam de ver coisas concretas, objetivas para acreditarem
e para estarem ao lado da institui¢do (...). Ao acreditarem determinaram-se elas prdprias a contribuir e
contribuiram (...). As reunides que nés temos das assembleias sdo muito participadas, porque as
pessoas querem saber como é que a instituigdo esta” (PD IPSS 3).

No caso da IPSS 4, que ndo constitui o Estado como stakeholder, salienta-se uma maior
expressividade no envolvimento de beneficiarios, socios, voluntarios, da comunidade e de
entidades privadas, do que nas restantes instituicdes que contratualizam com o Estado, como
revela o discurso da PD DT.

“Os pais estdo muito envolvidos porque isto é uma associagdo de pais. Acho que é o tnico beneficio de
néo termos dinheiro (...). Aqui 0s pais sabem que ninguém recebe, entéo todos se sentem obrigados a
ajudar, todos colaboram o maximo possivel e ha todo um outro investimento. Mesmo os médicos vém ca
fazer as consultas gratuitamente (....). E a dnica vantagem de ser uma associagéo de muito voluntariado”
(DT PD IPSS 4).

A instituicdo desenvolve varios mecanismos que fomentam o envolvimento das diferentes partes
interessadas, quer através do desenvolvimento de plenarios, quer através do estabelecimento de
outros contactos, o que € revelador de uma atuagdo em fungédo das expectativas dos seus
beneficiarios, como confere o discurso da PD DT.
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“(...) nds temos um plenario de sdcios, que sao pais € néo pais, (...) vem quase toda a gente e mesmo 0s
que ndo vém comunicamos via e-mail (...). Pedimos sugestoes para as atividades de férias, para o plano
de atividades do ano que vem (...) procuramos ouvir quem ca esté e partilhando entre todos (...)” (PD DT
IPSS 4).

A prestacéo de contas concretiza-se atraveés de uma total transparéncia da atividade realizada
pela instituicdo, como refere o discurso da PD DT, referenciando um louvor recebido no decorrer
de uma auditoria.

“Os pais sdo ao mesmo tempo gestores de todas as atividades e por isso estdo todos a par de tudo. Os
voluntarios (...) estdo a par de todas as contas, de todos os valores, de todas as coisas, estdo a par de
fudo o que se faz, é uma comunhédo tao grande. Vém depois as entidades que vos patrocinam dizer
exatamente a mesma coisa, sentem que estéo a par de todas as situagdes, que quando ddo uma opinido
¢ tida em conta” (PD DT IPSS 4).

Os resultados obtidos demonstram que as decisdes orientadas para um maior envolvimento das
partes interessadas tém tido influéncia no comprometimento das mesmas para com o alcance
dos objetivos da instituicdo, assim como, tém alargado as oportunidades de responder com as

expectativas dos seus beneficiarios.

6. DISCUSSAO

Os resultados do presente estudo permitem identificar as influéncias que os diferentes fatores
sociais, legislativos e econémicos, bem como, as liderangas e o envolvimento de stakeholders
tém sobre as tomadas de decisao das IPSS em estudo.

Verifica-se que as mesmas contingéncias sociais, especificamente, as tendéncias demograficas,
influenciam de igual forma as instituicdes que desenvolvem respostas tipificadas com acordo
com a seguranga social.

O aumento da populagéo idosa tem influenciado decisdes de abertura ou alargamento das
respostas de apoio a essa populagéo, nomeadamente de ERPI. Por outro lado, a diminui¢do da
populacdo infantil influencia decisdes de diminuicdo da capacidade ou encerramento das
respostas de apoio a infancia. No entanto, outros fatores tém influenciado a diminuicdo das taxas
de ocupagdo dessas valéncias, como alteragbes ao enquadramento legal, que afetaram as
respostas de CATL, levando a decisdes de encerramento (IPSS 3) ou de redugéo da capacidade
instalada (IPSS 1 e 2). Estes resultados demonstram a importancia da elaboragdo de um
planeamento de servicos, em particular os servicos dirigidos para a populagdo idosa,
contribuindo para uma tomada de decisdo ponderada com base nas potencialidades e

dificuldades inerentes a implementagao do servigo.
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Para tal, importa fazer uma avaliagéo das tendéncias demograficas do concelho e distrito em que
a instituicdo se localiza, das taxas de capacidade e de ocupagdo das ERPI instalados no
concelho ou concelhos limitrofes, e a emergéncia de novas respostas nas proximidades. Outros
elementos como as caracteristicas socioeconémicas das pessoas e familias, bem como, a
tendéncia das politicas publicas para o envelhecimento e do enquadramento legal, também
podem contribuir para uma maior consciencializa¢do da viabilidade das respostas a médio/longo
prazo.

A influéncia de um ambiente legislativo comum a todas as instituigdes que contratualizam com o
Estado impde o desenvolvimento de um processo de isomorfismo institucional. Aquando da
constituicdo do acordo de cooperacdo sdo determinadas um conjunto de normas e regras com
as quais as instituicdes devem cumprir, tornando-as similares umas as outras.

Mesmo as instituicdes que desenvolvem intervengdes complexas, devido as caracteristicas
especificas do publico-alvo, como é o caso da IPSS 4, impde-se uma normalizagdo da
intervencdo com tendéncia para a tornar mais institucionalizada e menos comunitaria. Isto
porque a intervengdo ocorre nos diversos contextos do quotidiano, e as regras para a
constituicdo do acordo visam o desenvolvimento dessa interveng¢do em contexto institucional.
Esta situacdo, a par de algumas politicas publicas expressas em documentos reguladores,
promovem decisdes de inadaptacdo as realidades e necessidades das pessoas e das
instituicbes e contrariam uma intervengao inclusiva na sociedade. Como € exemplo as novas
imposicdes para 0 SAD, que estipulam a exigéncia da prestagdo de dois servicos minimos a
utentes em acordo de cooperagdo, em que a ndo prestacdo dos servicos minimos implica uma
redugdo da comparticipagdo da SS, entre 10% a 15% (PC 2013/2014). Fomenta-se assim uma
desvalorizagdo da prestacdo de servigos personalizados de acordo com os interesses dos
utentes, e uma consequente nao adeséo aos servigos, incrementando situagdes de exclusdo no
acesso aos mesmos. Isto porque se verificou que em cumprimento com a referida imposigéo, a
IPSS 2 decidiu recusar a prestacédo de servigo a pessoas que pretendiam usufruir de apenas um
servigo.

Um maior comprometimento com as imposigdes reguladoras do que com as necessidades dos
utentes pode ser justificado pelo facto da comparticipagao da seguranga social ter um valor mais
expressivo do que a comparticipagéo familiar. O célculo da comparticipagdo familiar favorece
comparticipagdes de baixo custo, porque € aplicado sobre rendimentos baixos. Como no caso
das pessoas idosas que usufruem, em média, pensdes abaixo dos 500€ (Soares, et al., 2012).
Assim sendo, a comparticipacao familiar, por si s6, ndo cobre os custos dos servigcos prestados,
pelo que o utente ndo tem poder para decidir ou escolher os servicos que pretende usufruir.

37



O modelo de financiamento direto as instituicdes incrementa, assim, a dependéncia de
financiamento publico, incentiva a desvalorizagdo do papel do utente e suscita situagdes de
desvirtuamento da missdo da instituico. Contrastando com outros modelos do contexto
europeu, como no Reino Unido e na Holanda, em que o financiamento publico é atribuido
diretamente a pessoa, através de um subsidio, e a mesma escolhe o servi¢o de cuidados que
pretende usufruir (Cameron & Moss, 2007). Neste sentido, ha um alargamento do poder de
decisdo dos utentes e uma consequente diminuicdo da pressao efetuada pelo Estado. Nao
sendo o principal financiador, o Estado perde poder na imposicdo das suas expectativas
relativamente ao tipo de intervengao que as instituicdes devem desenvolver, centrando-se essa
deciséo entre as instituigdes e utentes.

A elevada dependéncia de financiamento publico fundamenta, também, decisdes que afetam a
eficiéncia econémica da instituicdo. No sentido em que, em virtude da diminuigdo do nimero de
criangas das valéncias de infancia, derivada do aumento das tensdes de oferta e procura e das
situaces de desemprego das familias, a IPSS 2 estipulou uma mensalidade minima para todas
as criangas da freguesia. Desta forma, assegura a manutengdo das taxas de ocupagéo da
valéncia, a continuidade da comparticipacao da seguranca social e evita uma negociagdo para a
reducao do nimero de utentes em acordo.

Apesar da elevada dependéncia de um Unico financiador a IPSS 2 tem experimentado, ao longo
dos anos, um crescimento da prestacéo de servigos, o qual tem permitido investir na propria
instituicdo, com algum financiamento publico, mas maioritariamente com autofinanciamento.
Contudo, as decisbes de investimento privilegiam a constituicdo de respostas tipificadas, a
perpetuacdo de acordos com a SS e a consequente dependéncia de um Unico financiador.
Identifica-se uma gestdo que privilegia a estabilidade e que ndo assume riscos elevados. Indo ao
encontro da cultura inerente as OSFL, tradicionalmente avessas ao risco, reproduzindo servigos
sociais, multiplicando respostas e privilegiando o financiamento publico tipificado (Azevedo &
Couto, 2012).

Contrariamente, as IPSS 1 e 3 investiram o0s recursos préprios na construgao de infraestruturas,
sem financiamento publico, maioritariamente com autofinanciamento e com empréstimo
bancério. Privilegiaram a constituicdo de respostas que permitem uma maior rentabilizagéo,
através da criagdo da valéncia de ERPI com caracter lucrativo (IPSS 3) e de um hospital (IPSS
1). Como tal, observa-se uma gestdo com maior propensao para assumir o risco.

A existéncia de profissionais (IPSS 1) e dirigentes (IPSS 3) com conhecimentos na é&rea
financeira pode favorecer as decisdes que implicam um aumento da complexidade operativa. O

que vai ao encontro do que é defendido na literatura, de que um desempenho institucional que

38



favorega a maior eficiéncia e o maior alcance dos objetivos sociais € dependente da capacidade
de lideranga e gest&o, os quais constituem requisitos essenciais para a qualidade dos projetos e
a robustez da instituicdo (Meneses, 2012). No entanto, identificam-se elementos comuns, em
todas as instituicbes em estudo, que favorecem o desempenho institucional como a atribuigéo de
uma elevada importancia a satisfacdo e formagdo dos recursos humanos. Facto que é
referenciado em estudos como um favorecimento do aumento da produtividade e consequente
contributo para a eficiéncia das instituigdes (Soares, et al. 2012).

O caso da IPSS 3 permite observar que o desenvolvimento de uma resposta social de caracter
lucrativo confere autonomia para a gestdo da mesma. Como n&o houve financiamento publico na
construgdo da resposta, a instituicdo tem um maior poder de negociagédo relativamente ao
numero de vagas para a colocagdo de utentes pela SS, até um limite de 10% da capacidade dos
lugares (PC 2013/2014).

Conclui-se que uma maior escassez de recursos (IPSS 4) ou robustez financeira (IPSS 2) requer
a procura ou perpetuacdo do financiamento publico, pelo que as decisbes sao orientadas para
um maior comprometimento com as imposicdes legislativas e normativas. Por outro lado, um
investimento em respostas que privilegiam a diversificagdo de servicos e de fontes de receita
favorece uma diminui¢do da dependéncia de financiamento publico, fomentando uma diminui¢do
das imposi¢Oes normativas e uma maior autonomia na gestao da propria instituicdo e na tomada
de deciséo.

Para além de constituir o maior financiador, o Estado também constitui 0 maior stakeholder, das
instituicdes que contratualizam com o mesmo. Pelo que, as instituigdes tém responsabilidades
para com o Estado devendo cumprir com as condi¢des de funcionamento e com as expectativas
de intervengdo. No entanto, o que se verifica € que nem sempre as expectativas do Estado estéo
alinhadas com as necessidades das instituigdes e do seu publico-alvo. Em contrapartida, um
envolvimento de outras partes interessadas pode influenciar decisdes mais comprometidas com
0 alcance dos objetivos sociais e com a obteng@o de recursos e apoios que propiciem um
aumento da eficiéncia institucional.

As instituigdes em estudo identificam e envolvem uma diversidade de partes interessadas para
diferentes objetivos. A IPSS 1 procura envolver nos seus 6rgdos sociais pessoas da comunidade
com conhecimentos especificos, no sentido de os mesmos contribuirem para tomadas de
decisédo mais acertadas, com vista a obterem um bom desempenho institucional. Todas as
instituicdes identificam os colaboradores como elementos importantes a envolver nos processos
de tomada de decis&o, concretizando-o através da atribuicdo de cargos na dire¢do (IPSS 2 e 3),
e procurando ouvir 0s mesmos para tomadas de decisdo importantes (IPSS 1 e 4). Tal contribui
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para melhorar o processo de tomada de decisao tornando-o mais representativo dos interesses
de quem conhece a dindmica da instituicdo, bem como, para 0 assumir do compromisso com as
decisdes tomadas, motivando-se e empenhando-se no desenvolvimento das suas tarefas (IPSS
1e2).

A representatividade de interesses para o processo de tomada de decisdo também é favorecida
pelo envolvimento dos beneficiarios através da auscultagdo dos mesmos sobre a satisfacdo dos
servigos prestados (IPSS 2) e para a elaboragdo dos planos de atividades (IPSS 4). O que
contribui para uma adequagao dos servicos e ao mesmo tempo assegura a sua manutengao.

A comunidade também esta identificada como uma parte interessada, sendo a mesma envolvida
com o intuito de combinar recursos financeiros e humanos essenciais ao desenvolvimento dos
projetos da instituigdo. O envolvimento de pessoas ou entidades da comunidade é fomentado
pelo impacto que a instituigdo tem na comunidade, o qual é reconhecido e potenciado pelos
dirigentes das institui¢des (IPSS 2, 3 e 4). Verifica-se que a constituigdo de parcerias com a junta
de freguesia (IPSS 2) contribui para o desenvolvimento de projetos e atividades da instituigéo,
como seja através de apoio economico para obras de construgcdo ou da disponibilizagéo e
cedéncia de espacos para a realizagéo de atividades.

No caso da IPSS 3 ha um envolvimento e compromisso de sdcios com o projeto de construcéo
da ERPI, expresso em empréstimo monetario. Verificando-se por parte da instituicdo uma
preocupagao em prestar contas e em cumprir com rigor e transparéncia os objetivos tracados em
conjunto com 0s socios que investiram na institui¢éo.

A IPSS 4 revela a mesma preocupagdo com a transparéncia e a prestacdo de contas sobre o
trabalho desenvolvido pela instituicdo para com as entidades e pessoas da comunidade. Tal
transparéncia permite criar confianga de que os recursos disponibilizados estdo a ser

canalizados para o cumprimento da misséo da institui¢éo.

CONCLUSAO

Com a andlise das instituicbes em estudo verifica-se que as mudangas sociais, e em particular
as tendéncias demograficas, sdo dos fatores que mais impacto tém nas tomadas de decisdo das
instituicdes, porque influenciam decis6es de longo prazo, como a abertura e encerramento de
respostas sociais, os quais implicam uma elevada alocacdo e potencial rentabilizacdo de
recursos. Pelo que as tendéncias demograficas e as listas de espera, ndo séo elementos

suficientes para a ponderagéo da tomada de deciséo.
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O presente estudo permite identificar outro conjunto de fatores que podem influenciar a
viabilidade das respostas sociais a médio/longo prazo, como a instabilidade do enquadramento
legal e a vulnerabilidade social e econémica das pessoas idosas e suas familias. Pelo que os
mesmos devem ser ponderados no processo de decisdo, permitindo o tracar de cenarios
preditivos.

O enquadramento legal e outros documentos reguladores que demarcam a contratualizagéo
entre o Estado e as IPSS influenciam a intervencdo e as condi¢cbes de funcionamento das
instituicdes, que tanto podem incentivar a um alargamento da intervencao (cantinas sociais e
capacidade de ERPI), como podem incutir decisbes de restricdo da intervencdo (SAD). Este
ultimo facto é indicador de que as perspetivas dos 6érgédos de decisdo nem sempre estdo
alinhadas com as realidades e necessidades locais, colocando em causa o total cumprimento
dos objetivos sociais. O mesmo é reflexo de que as decisdes das instituigdes sdo norteadas em
funcdo da obtengéo de financiamento publico, o qual é considerado essencial ao desempenho
eficiente das mesmas, mas a sua determinacdo pode ndo estar adequada as realidades e
necessidades atuais.

Apesar do peso que o financiamento publico tem nos orgamentos das instituicdes, observa-se
que algumas das decisdes de investimento tém favorecido a diminuicdo da dependéncia do
Estado como principal financiador (IPSS 1 e 3). As instituicdes tomam decisdes que implicam um
aumento da complexidade operativa, inerente aos compromissos com empréstimos bancarios, o
que se pode justificar com a presenga de profissionais e dirigentes com conhecimentos
especificos na area financeira.

As tomadas de decisdo que promovem a inclusdo de diferentes stakeholders, internos e
externos, fomentando a auscultacdo dos seus interesses, bem como, praticas correntes de
prestacdo de contas, numa base de transparéncia e responsabilizacdo, promovem o0
envolvimento dos mesmos com os projetos e objetivos das instituigdes (IPSS 2, 3 e 4). Apesar
dos contributos importantes destas praticas de envolvimento de stakeholders, as mesmas nao
constituem, nas instituicoes em estudo, alternativas viaveis a viabilidade econdmica das
mesmas, uma vez que sem a contratualizagdo com um ou mais financiadores principais a
eficiéncia econdmica da instituicdo ndo esta assegurada (IPSS 4).

Espera-se que o presente estudo contribua para alargar o conhecimento dos dirigentes e
profissionais das IPSS relativamente aos fatores que influenciam o funcionamento e
desenvolvimento das instituicdes. Pretende-se contribuir com informagdo que suporte a tomada
de decisdo, promovendo a eficiéncia e eficacia das instituicdes. Reconhecer o0 modo como os

fatores sociais, legais e econdmicos, assim como, a lideranga e o0 envolvimento de stakeholders
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influenciam as tomadas de decisdo, podera minimizar ou potenciar 0 impacto dos mesmos no
desempenho das instituigdes.

A tipologia de estudo de caso e o nimero de instituicdes estudadas néo permite garantir a
representatividade da amostra, pelo que nédo é viavel generalizar os resultados para a populacao
das IPSS destes distritos. O facto de ndo se ter conseguido obter consentimentos de outra
instituicdo de grande dimensdo com acordo de cooperagdo e de uma outra de pequena/média
dimensdo sem acordo de cooperagdo, impossibilitou a identificacdo de outros padrbes de
decisé@o que poderiam contribuir para reforgar ou diversificar os ja identificados. Por outro lado,
os estudos que se conhecem, das areas financeiras e das ciéncias sociais, ndo possibilitam uma

comparagao direta de resultados obtidos.
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Anexo 1
Universidade de Aveiro

a Seccao Autonoma Ciéncias da Saude
MestradoemGerontologia

GUIAO DE ENTREVISTA A APLICAR A ELEMENTOS DAS
INSTITUIGOES PARTICULARES DE SOLIDARIEDADE SOCIAL

I.  Perfil dos Entrevistados
1) Presidente da Diregéo
2) Tesoureiro / TOC / DiretorFinanceiro

3) DiretoraTécnica

Il. Eixos tematicos

1) Caracterizagao do Entrevistado
2) Caraterizagéo da IPSS

3) Valéncias/Respostas Sociais
4) Recursos Humanos

5) Financiamento

6) Sustentabilidade Financeira

7) Politicas Sociais

8) Politica Interna

Eixos tematicos e questdes associadas (Entrevista semiestruturada)

1. Caracterizagao do Entrevistado
1.1. Sexolidade
1.2. Cargo desempenhado/Antiguidadena IPSS
1.3. Formacao académica
1.4. Vinculo profissional (colaborador/voluntario)
1.5. Experiéncias profissionais anteriores

2. Caraterizagao da IPSS
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2.1.
2.2.
2.3.
24.
2.5.
2.6.
2.1.

Identificagdo, natureza juridica, morada e contactos eletrénicos

Pertenca a organizagao representativa (CNIS, UM, outra)

Area de intervengao/abrangéncia geografica

Visao, Missao e valores

Génese, evolugéo historica e principais intervenientes em todo o processo
Meios de divulgagao/comunicacédo da instituicdo (site, redes sociais, outros)

Existéncia de sistemas de controlo da qualidade ou outros

Valéncias/Respostas Sociais

3.1.
3.2.
3.3.
34.
3.5.
3.6.
3.7.

3.8.

Tipo de respostas sociais e servigos prestados

N° de vagas em Acordo de Cooperagédo/capacidade da resposta social

Existéncia de lista de espera

N° de clientes da Instituigdo/comparticipagdes familiares mensais maximas e minimas.
Evolug&o da tipologia de clientes e dos valores da comparticipagéo familiar mensal

Previsdo de expansao ou de redugao nos proximos anos

Principais dificuldades de funcionamento/contextualizagdo do aparecimento ou agravamento
das dificuldades sentidas das respostas sociais

Opgbes para a melhoria de funcionamento/estratégias para aumentar a eficiéncia de

funcionamento das respostas sociais

Recursos Humanos

41.
4.2.

43.
44.
45.
4.6.
4.7.

4.8.

Quadro de colaboradores e tipo de vinculo

Elementos responsaveis pela angaria¢éo de fundos financeiros (fundraising, donativos, projetos
financiados, entre outros)

Manual de Fungdes (fungbes/tarefas, autoridade, responsabilidades)

N° de voluntarios e areas a que estao associados

Beneficiarios de medidas do IEFP (Instituto de Emprego e Formagéo Profissional)

Verba afeta aos salarios e despesas associadas aos recursos humanos

Existéncia de plano de formagéo e periodicidade das agbes de formag&o (anual, semestral,
outra)

Principais dificuldades sentidas em relacdo aos recursos humanos

Financiamento da IPSS

5.1.

Principais fontes de financiamento existentes
5.1.1. Fontes de financiamento publicas/ provenientes do Estado (seguranga social, autarquias
locais, outras)
5.1.2. Fontes de financiamento privadas
5.1.2.1. Receitas/quotizagdes
5.1.3. Fontes de financiamento alternativas/secundarias

5.1.3.1. Doagdes/donativos
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5.2.

5.3.
54.

5.1.3.2. Outros recursos (de origem externa a IPSS)
5.1.4. Recursos proprios (rendas, vendas, outros)
5.1.5. Vantagens e desvantagens da diversificacdo das fontes de financiamento
5.1.6. Principais dificuldades de financiamento (situagéo de endividamento bancario ou outras)
Estratégias para a obtencao de receitas/financiamento
5.2.1. Fundraising/iniciativas de angaria¢do de fundos
5.2.2. Outros recursos externos
Problemas sentidos ao nivel do financiamento da IPSS

Areas/rubricas com maior percentagem de custos na IPSS

6. Sustentabilidade Financeira da IPSS

6.1.

6.2.

Principais estratégias de sustentabilidade financeira associadas a fatores internos
6.1.1. Estratégias de auto-financiamento ou desenvolvimento de outras atividades
6.1.2. Grau de dependéncia do setor publico
6.1.3. Potencialidades da Institui¢&o e otimiza¢&o de recursos internos
6.1.4. Projetos que ja estdo a decorrer na IPSS
6.1.5. Projetos que se encontram em fase de elaboragéo
6.1.6. Vantagens/mais-valias da execugao dos projetos (em desenvolvimento ou a desenvolver)
6.1.7. Estratégias de comunicacdo/marketing social
6.1.8. Existéncia de um planeamento estratégico associado a gestdo social (intervengéo face
aos problemas sociais)
6.1.9. Importancia da formagao dos recursos humanos
Principais estratégias de sustentabilidade financeira associadas a fatores externos
6.2.1. Gestao/congregacéo de esforgos em rede social
6.2.2. Projetos submetidos e a aguardar aprovacao de entidades externas financiadoras
6.2.3. Parcerias estabelecidas
6.2.3.1. Entidadespublicas/Autarquias
6.2.3.2. Comunidade/particulares
6.2.3.3. Empresas/entidades privadas
6.2.3.4. Outros recursos externos
6.2.4. Percegao da visibilidade/impacto da intervengao da IPSS junto dos clientes, familiares e

comunidade (como forma de atrair apoios)

7. PoliticasSociais

71.
1.2.
7.3.
74.
7.5.

Influéncia das politicas sociais no funcionamento interno da IPSS

Influéncia do aparecimento de novos problemas sociais no funcionamento das IPSS
Influéncia das IPSS nas politicas sociais do Estado

Consciéncia da importancia/poder das IPSS enquanto agente social

Influéncia das crises econdmicas no funcionamento interno das IPSS
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7.6. Desafios futuros para as IPSS
Politica interna da IPSS
8.1. Existéncia de Planeamento Estratégico (PE)/ Plano de atividades
8.1.1. Elementos envolvidos na elabora¢do do PE/Plano de atividades
8.1.2. Principais mudancas verificadas apos a implementagao do PE/Plano de atividades
8.1.3. Periodicidade da reviséo do PE
8.2. Definigao do(s) papel(is) dos elementos da dire¢éo
8.3. Influéncia dos elementos da dire¢do na tomada de decisao
8.4. Impacto das decisbes da diregao na situagdo financeira da instituicio
8.5. Constrangimentos internos a prossecucdo dos objetivos/missao da instituigao
8.6. Constrangimentos externos a prossecugao dos objetivos/missdo da instituicio
8.7. Limitagbes associadas aos objetivos/missdo da instituicdo com repercussdes na diversificacéo
das fontes de financiamento
8.8. Grau de envolvimento dos colaboradores da instituicio na definicdo da politica interna
8.9. Estratégias para a promog&o da institui¢do junto da comunidade
8.10. Grau de relacionamento da direcdo com as entidades de co-financiamento publico e/ou privado
8.11.Influéncia das contingéncias sociais, econémicas e politicas nas tomadas de decisdo

institucionais.
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Anexo 2

Universidade de Aveiro
5 Seccao Autéonoma Ciéncias da Saude
Mestrado em Gerontologia

RELATORIO DE APLICAGAO DE PRE-TESTE DO GUIAO DE ENTREVISTA

Contextualizagao do Pré-teste

No dia 7 de Fevereiro de 2014, foi aplicado o pré-teste da Entrevista a trés

colaboradoras de diferentes formagdes e fungdes de uma Instituicdo Particular de Solidariedade

Social (de média dimenséo) do Concelho de Mealhada. Foram entrevistadas as seguintes

colaboradoras:

a)
b)

c)

Técnica Superior de Servigo Social (habilitagdes: licenciatura em Servigo Social);
Assistente Administrativa/responsével dos servigos administrativos (habilitagdes: 12°
ano);

Animadora Social (habilitagdes: licenciatura em Animagao Social);

O pré-teste realizou-se com o objetivo de avaliar a eficacia da aplicagdo do guido de

entrevista na obtencdo de informagdo acerca das tematicas em estudo, pretendendo-se

determinar os seguintes aspetos:

1)
2)
3)

Clareza e objetividade das questoes;
Percepgao das entrevistadas face ao tipo de Entrevista;
Importéncia da informagao recolhida.

Resultados da aplicagao do pré-teste

As entrevistadas apresentaram algumas duvidas em relagéo a determinadas questdes,
manifestando dificuldade na sua compreensao, tendo sido necessario explicar melhor o
que pretendia com essas questdes e até dar alguns exemplos;

O tipo de entrevista agradou as entrevistadas, considerando estas ter abertura e
liberdade para desenvolver e exprimir a sua opinido face aos assuntos questionados;

A primeira entrevistada demonstrou compreender e conseguiu responder a todas as
questdes, ainda que tenham sido clarificados alguns tépicos;

A segunda entrevistada apresentou muitas dificuldades em responder as questdes
relacionadas com os eixos 6 — Sustentabilidade e 8 — Politica Interna, demonstrando ter
pouco conhecimento de muitos dos topicos relacionados com estes eixos;

A Ultima entrevistada demonstrou desconhecer alguns assuntos relacionados com os
eixos 5 - Financiamento; 6 — Sustentabilidade e 8 — Politica Interna.
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lll. Conclusoes

Tornou-se pertinente reformular alguns topicos do gui@o, no sentido de tornar mais
claras e objetivas as questoes.

Quanto a informagéo recolhida, considerou-se que, dada a dificuldade em responder as
questdes por parte das duas ultimas colaboradoras, que ha necessidade de definir melhor o
perfil dos entrevistados, devendo os destinatarios das entrevistas ser os seguintes:

= Presidente da Direcao;
= Tesoureiro, TOC ou Diretor Financeiro;
= Diretor Técnico;

Esta concluséo prende-se com a necessidade de entrevistar colaboradores diretamente
ligados a gestao e a politica interna da Instituicdo, de forma a obter informagdes corretas e reais

acerca dos topicos em estudo.

As Alunas do Mestrado
Silvia Oliveira Silva

Natacha Santos
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Jorge Humberto Fernandes Mota

Mestre em Contabilidade ¢ Auditoria - UA

Professor Assistente

Departamento de Economia, Gestiio ¢ Engenharia Industrial
Universidade de Aveiro

Campus Universitario de Santiago

3810 - 193 Aveiro PORTUGAL

E-mail: jorgemota/@ua.pt

Ex. mo Sr. 1
Dignissimo Provedor da Sanwa Cass da MisericGrdia de
.. "

Avelra, 28 de Janeiro de 2014
Caro Sr. Provedor

No dmbito do Mestrado em Gerontologia (2° ano), com especializagho em
Gestiio de Equipamentos, da Jniversidade de Aveiro (Secgiio Autonoma da Saide), as
alunas Silvia Oliveira Silva e Natacha Santos estio a desenvolver trabalhos de
investigagio (dissertaglio de mestrado) no Ambito do tema gera: o financiamento e
sustentabilidade das IPSS, sob responsabilidade de orientagio do Professor Doutor
Igndci o Martin e sob minha responsabilidade enquanto co-orientador.

As investigagdes a realizar pelas alunas vio-se basear na recolha de dados
documentais (contabilistico-inanceiros) ¢ na realizagBo de entrevistas a  virios
intervenientes/participantes n processo de definigiio, decisiio e operacionalizagiio do
financiamento das IPSS, bem como de intervenientes que estejam abrangidos por essas
mesmas decisdes. Como tal, serd de vital importdncia que as alunas em causa consigam
obler autorizagiio para o acesso ds fontes de informagiio anterionmente mencionadas ¢
em instituigtes com dimensdes, caracteristicas ¢ respostas sociais diferentes/diversas,
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A Santa Casa da Miscricordia de Mangualde é uma Instituigio de referéneia no
‘coneello, quer pela sua dimenso, quer pela diversidade e qualidade das respostas ¢
serviges prestados, pelo que sclicitamos, mstitucionalmente, a coladoragio de V. Exa.,
contnibuindo para a claboraglo ¢ desenvolvimento da linha de investigacio supracitadi,
awtorizando, &s alunas referidas, o acesso & seguimte informaglo (Fontes de informagdo):

- Histéria ¢ evoluglio da Instituiglo;

- Dados contabilisticos dos Gltimos 3 & 3 anos (incluindo custos e receitas por

waléncia);

- Recursos humanos;

- Servigoa/respostas 30¢ ais,

- Comparticipagdes pib icas, familiares (fontes de financiamento);

- Poteénciais entrevistes com o Sr. Prowvedor, Director Técnico, Director

Financeiro, outros colsboradores que participern no processo de decisdo

supracitado.

Todos os dados seriio tratados de forma sigilosa ¢ confidencial.

A investigagio a realizar pelas referidas alunas pretende dar uma forte
contribuicho para a drea, contribuindo pare a definigdo de estratégies que permitam um
crescimento das IPSS, assente ra sua sustentabilidade econdémica/firanceira.

Apbs o 1émminos e apresentagdo/defesa publica das trabalhos realizados pelas
alunas Silvia Silva ¢ Natacha Santos, comunicaremos as conclusties do MEsmos 48
Instituigdes participantes, coma forma de agradecimento pels poterxial disponibilizagio
das fontes de informagio,

Agradecemos desde 34 todz = atengiio dispensada,
Atengi le

4%1«. 1614

erge umberto Fernandes Mota)
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Anexo 4

-

Confirmo a veracidade dos dados e das informagdes presentes neste documento e autorizo

Confirmagao e autorizagao

a sua utilizagdo no ambito da tese de Mestrado de Silvia Silva e Natacha Santos.

Assinatura:

Data:
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