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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo geral estudar a gestdo de recursos humanos
(GRH) no terceiro setor, focando-se especificamente nas Instituicbes Particulares de
Solidariedade Social (IPSS). Estas organiza¢des tém vindo a demonstrar um papel cada vez
mais relevante nas comunidades em que se inserem, pela sua missdo em prestar servicos de
cariz social e pela atual relevancia como entidades empregadoras. A diversidade presente nas
IPSS ao nivel da estrutura, funcionamento, dimensdo, organizacdo e dinamicas internas,
proporciona o estudo e reflexdo das especificidades na GRH. Para isso, abordam-se um
conjunto de aspetos: i) diferencas entre meio empresarial e terceiro setor na GRH; ii)
implicacdes da diversidade de respostas sociais e suas especificidades na gestdo de pessoas;
iii) o papel do Instituto de Segurancga Social e as implicacOes legais na gestdo de pessoas; iv)
a localizagdo geografica e acesso a recursos humanos qualificados; v) a perspetiva das IPSS
sobre os recursos humanos; vi) o perfil profissional dos colaboradores das IPSS; vii) praticas
quotidianas na gestdo de recursos humanos nas IPSS; viii) caracteristicas da GRH nas IPSS
(administrativa ou estratégica); ix) responsaveis pela GRH nas IPSS; x) o papel dos 6rgédos
sociais na GRH; xi) profissionalizacdo versus voluntariado; xii) a GRH, certificacdo e
qualidade; xiii) as tendéncias do terceiro setor na gestdo de pessoas. Foi utilizada uma
metodologia qualitativa e aplicada a técnica de entrevista para recolher o conhecimento,
experiéncias e perspetivas de diferentes interlocutores do terceiro setor, dirigentes, técnicos
superiores, diretores de servico, investigadores e representantes nacionais e distritais das
IPSS. Da sistematizacdo e andlise dos dados recolhidos retiraram-se varias conclusfes. As
pessoas sdo consideradas o recurso mais importante para estas organizagdes, pela natureza
social e humana das atividades desenvolvidas, prestadas por pessoas e destinadas a pessoas.
Neste sentido, € demonstrada a importancia do potencial humano aquando do recrutamento e
selecdo, pela primazia de requisitos como o relacionamento interpessoal em detrimento das
qualificacdes. O perfil profissional caracteristico das IPSS reconhece a importancia da
polivaléncia, disponibilidade, comprometimento, confianga, proximidade afetiva,
voluntarismo e sentido de missdo dos colaboradores, 0s quais tendem a ser séo vistos como
investimento tanto quanto relnam estes aspetos; caso contrario podem ser encarados como
custo. Quanto a acessibilidade a recursos humanos, surgem diferentes modalidades,
consoante fatores de localizagéo, dimensdo, formacao e estrutura organizacional, bem como o
fendmeno da fuga de méo de obra, indicio da dificuldade em captar e reter recursos humanos.

O modelo de GRH nas IPSS é de cariz tradicional, caracterizado por uma gestdo por



improviso com diferentes niveis de sensibilidade e capacidade das IPSS, no que concerne a
implementacdo de processos de GRH, tais como sistemas de progressao na carreira,
recrutamento interno e sistemas de avaliagdo de desempenho. Quanto aos aspetos da
motivacdo e satisfacdo profissional, é assumida a importancia da proximidade e apoio aos
colaboradores, indicativos de um sistema de recompensas informal. E percetivel a resisténcia
na aplicacdo de técnicas de desenvolvimento organizacional, comprovada pela limitacdo na
formacéo dos quadros de colaboradores. No entanto as IPSS s&o confrontadas com a rigidez
dos instrumentos legais. A responsabilidade pela GRH é mais ou menos partilhada entre a
direcdo técnica e os 0Orgdos sociais, condicionada pelo estilo de lideranca e relacdo de
confianca entre si, em norma, pouco clara quanto aos papéis e funcdes desempenhadas. Por
fim, é percebida a necessidade de coexisténcia de uma gestdo profissionalizada e de direcdes
voluntarias mais capacitadas e sensibilizadas para o desenvolvimento de metodologias e
estratégias de gestdo de pessoas, adaptadas as especificidades das IPSS. Este trabalho
pretende contribuir com um espaco de reflexdo para a elaboracao de respostas mais eficazes e
inovadoras que proporcionem o desenvolvimento organizacional, face as necessidades e

transformacdes do terceiro setor.

Palavras-chave: Terceiro Setor; Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS);

Gestao de Pessoas; Modelo de Gestao



ABSTRACT

This work main objective is the study of human resource management (HRM) in the
third sector. It is focused specifically on Instituicbes Particulares de Solidariedade Social
[Private Institutions for Social Solidarity] (IPSS). These kind of organizations have
demonstrated an increased value in the communities they are inserted in, by providing social
care services and by generating new jobs in the local communities. The study and reflection
of HRM specificities is based on the variety in the structure, the purpose, the size, the internal
organization and the dynamics of the different IPSS. For this purpose we explored the
following aspects : i) the differences between business community and the third sector in
HRM; ii) the implications of social responses diversity in people management; iii) the role of
the National Insurance Institute and the legal impact on people management; iv) the
geographic location and the IPSS access to skilled human resources; v) the understanding of
IPSS on human resources; vi) the professional profile of IPSS employees; vii) the daily
practices in human resource management on the IPSS; viii) the characteristics of HRM in
IPSS (managerial or strategic); ix) who is responsible for HRM in IPSS; x) the role of
executive board in HRM; xi) professionalization versus voluntary work; xii) HRM, quality
and certification; xiii) the third sector trends in people management. The qualitative method
and the interview technique were applied in order to gather knowledge, experiences and
perspectives from several sources such as, different partners of the third sector, managers,
service directors, technicians, researchers and national and local IPSS representatives. The
results indicate several conclusions. Firstly the human resources are the most important
resource of IPSS organizations due to the social nature of the services provided by them but
also the importance of, the individual and social, skills required for these activities that are
provided by people and are directed to people. This demonstrates the importance of
interpersonal skills over professional qualifications during recruitment and selection. The
IPSS recognize in their professionals the importance of versatility, availability, commitment,
confidence, emotional proximity, voluntarism and sense of mission. If an employee fulfills
these requirements, is considered an investment; otherwise might be seen as a cost.
Regarding the accessibility of IPSS to qualified human resources, we consider different
models, depending on location, size and training and organizational structure as well as the
phenomenon run of hand labor, defined as the index of difficulty in capturing and retaining
human resources. The model of HRM in IPSS is traditional in its nature and is characterized

by management based on improvisation at different levels, regarding the implementation of



HRM processes such as career advancement systems, internal recruitment and performance
evaluation. In regards to motivation and job satisfaction, it is valued the proximity and the
support to the employees, showing therefore an informal system of rewards. There is a
noticeable resistance to the application of organizational techniques which is demonstrated by
controlling the formation of employees. However the IPSS are required to face the rigidity of
legal instruments. The responsibility for HRM is shared between the technical direction and
the management bodies, which depends on leadership style and mutual trust, and is generally
unclear about the roles and duties performed. Finally, it becomes evident the need for
coexistence between a professional management and a voluntary management, more capable
and more sensible to the development of methods and strategies for people management,
specifically adapted to each IPSS. This paper aims to contribute with space for reflection in
the development of more effective and innovative responses for the organizational

development, given the needs and transformations of the third sector.

Keywords: Third Sector; Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS); People

Management; Management Model
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A gestdo de recursos humanos no terceiro setor

INTRODUCAO

O presente trabalho tem como objetivo estudar a gestdo de recursos humanos (GRH) no
terceiro setor, focando-se, especificamente na andlise das InstituicGes Particulares de
Solidariedade Social (IPSS). O terceiro setor constitui uma tematica bastante pertinente
perante 0 seu acentuado crescimento, a atual dimenséo, heterogeneidade, assim como pelas
particularidades no que concerne a dependéncia da mao de obra e ao nivel reduzido de
profissionalizacdo (Almeida, 2011). Perante as dificuldades de delimitacdo dos conceitos de
economia social, economia solidaria e terceiro setor, elegemos a nomenclatura de terceiro
setor, para o presente estudo. O terceiro setor é uma denominacdo idiossincratica que inclui
0 conjunto de organizagbes que se situam fora do Estado e do Mercado, de carater
associativo, cooperativo e mutualista, possuem uma identidade propria e uma ldgica de
funcionamento especifica (Almeida 2012). A literatura internacional realca cinco
caracteristicas das organizacdes do terceiro setor (OTS): organizadas, privadas, nao
distribuidoras de lucro, autogovernadas e voluntarias (Salamon &Anheier, 1998).

Ao nivel europeu, o terceiro setor tem assumido relevancia, ndo apenas pela crescente
importancia das causas sociais, mas também pelas expectativas da sociedade, legitimidade e
origem social das OTS (Salamon & Anheier, 1998), assim como pelas mudancas nas
estruturas da sociedade e no papel dos Estados (Anheier, 2002). A sua importancia na
governacdo socioecondmica (Almeida, 2011), atribui-lhe um papel central na discussdo de
politicas econdmicas e sociais de diversos paises, como por exemplo nos Estados Unidos da
América, especificamente no debate em torno do social welfare system (Anheier & Kendall,
2001). O reconhecimento das suas organiza¢Ges como atores essenciais no desenvolvimento
de politicas socioecondémicas tem demonstrado a importancia transversal do terceiro setor, ao
nivel internacional (Anheier & Kendall, 2001).

Em Portugal o terceiro setor tem assumido particular dimens&o e interesse desde os anos
1970 (Franco et al, 2005), especificamente ao nivel do emprego e diversidade de servigos
desenvolvidos em consonéncia com o0s objetivos e obrigacdes do Estado. A maioria das suas
organizacOes atua na area de prestacdo de servigos sociais, a qual tem vindo a aumentar e a
demonstrar importante relevo para as comunidades em que se inserem (Ferreira, 2006, 2009).

Segundo os dados da conta satélite da economia social, publicados pelo Instituto de
Nacional de Estatistica (2010), este setor é responsavel por 2.8% do valor acrescentado bruto

nacional, 4,6% das remunerages, 5,5% do emprego remunerado e 4,7% do emprego total,

! Para uma discussdo mais aprofundada do conceito de terceiro setor ver Almeida (2011, 2012)
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sendo que 34,3% do trabalho na economia social concentra-se nos servigos de acéo e
solidariedade social. Cerca de 2/3 da acdo social é da responsabilidade das IPSS,
organizag0es integradas no sistema de seguranca social (Almeida 2011).

Para a presente investigacdo importam as OTS que adquirem estatuto de IPSS. Estas
caracterizam-se por serem constituidas sem finalidade lucrativa, por iniciativa de particulares,
com o proposito de dar expressao organizada ao dever moral de solidariedade e de justica
entre os individuos, desde que ndo sejam administradas pelo Estado ou por um corpo
autarquico, para prosseguir os seus objetivos?, mediante a concessdo de bens e prestacdo de
servigos (Estatuto das IPSS, 1983). Desenvolvem diferentes atividades que, em regra se
organizam em respostas sociais tipificadas® e estruturadas, com particularidades ao nivel do
funcionamento, dos servigos prestados, do quadro de recursos humanos e da estrutura
organizacional adaptada as necessidades dos pUblicos-alvo*

Em Portugal varias sdo as entidades que assumem o estatuto de IPSS, desde associacdes,
mutualidades, cooperativas, fundacdes ou ainda organizacdes com cariz histérico e religioso
(Franco et al, 2005), tais como centros paroquiais ou misericordias.

Para a prossecucdo dos seus objetivos as IPSS procuram estabelecer acordos de
cooperacdo para cada resposta social, os quais efetivam a relacdo das IPSS com o Estado
(Almeida, 2011). Por sua vez, o Estado exerce uma relacdo de acdo tutelar sobre estas
instituicdes ao promover a compatibilizagdo dos seus fins e atividades com os do sistema de
segurancga social, garantir o cumprimento da lei e defender o interesse dos beneficiarios
(Barros & Santos, 1997; Variz 1998). Para além dos acordos de cooperacdo, os protocolos de

cooperagdo® reiteram os principios de uma parceria publico/social e determinam um

’As IPSS tém como objetivos: Apoio a criancas e jovens; Apoio a familia; Apoio a integracdo social e
comunitaria; Protecdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situa¢des de falta ou diminui¢do dos
meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho; Promocdo e protecdo da salide, nomeadamente através
da prestacdo de cuidados de medicina preventiva, curativa e de reabilitagdo; Educacdo e formagdo profissional
dos cidadaos; Resolucéo dos problemas habitacionais das populagGes. (Decreto-Lei n°® 119/83)

® De acordo com o Despacho Normativo n® 75/92 podem-se desenvolver as seguintes respostas sociais: Lar de
Idosos, Centros de Dia, Servico de Apoio ao Domicilio, Creche, Jardim de Infancia, Centro de Atividades
Tempos Livres, Centro de Atividades Ocupacionais, Lar Residencial, Centro de Acolhimento Temporario;
Centro de Férias e Lazer, Centro Comunitario; Cantina Social, Comunidade de Insercdo, Centro de Alojamento
Temporéario, Centro de Acompanhamento/Atendimento Psicossocial, Apartamento de Reinser¢do Social,
Unidade Vida autonoma/apoiada/protegida, Casa Abrigo, Centro de Atendimento/Acompanhamento e
Animagdo.

* As IPSS intervém nos seguintes piblicos-alvo: criangas, jovens, pessoas portadoras de deficiéncia, idosos,
toxicodependentes, sem abrigo, vitimas de violéncia doméstica, doentes do foro psiquiatrico, HIV/SIDA, familia
e comunidade.

® Os protocolos de cooperagdo sdo estabelecidos anualmente entre o Ministério da Solidariedade e da Seguranca

Social e a Unido das Misericordias Portuguesas, a Confederacdo Nacional das Instituigdes de Solidariedade e a
Unido das Mutualidades Portuguesas.
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compromisso assente na partilha de objetivos e interesses comuns, bem como da reparticdo
de obrigaces e responsabilidades entre o Estado e as institui¢Ges.

Feito o enquadramento das IPSS importa para o0 presente estudo abordar as suas
especifidades ao nivel da gestdo de recursos humanos.

Segundo a literatura as OTS enfrentam um conjunto de desafios, dos quais, se destaca a
GRH (Selden & Sowa, 2011), pois as pessoas sdao a componente fulcral e desempenham o
papel de arquitetos das instituicOes e dos seus servicos (Ridder, et al, 2012).

Assim, importa perceber as especificidades da gestdo de recursos humanos no terceiro
setor, particularmente nas IPSS. Para isso, abordamos os seguintes aspetos: i) diferencas entre
meio empresarial e terceiro setor na GRH; ii) implicacdes da diversidade de respostas sociais
e suas especificidades na gestdo de pessoas; iii) o papel do Instituto de Seguranca Social e as
implicacOes legais na gestdo de pessoas; iv) a localizacdo geografica e acesso a recursos
humanos qualificados; v) a perspetiva das IPSS sobre os recursos humanos; vi) o perfil
profissional dos colaboradores das IPSS; vii) praticas quotidianas na gestdo de recursos
humanos nas IPSS; viii) caracteristicas da GRH nas IPSS (administrativa ou estratégica); ix)
responsaveis pela GRH nas IPSS; x) o papel dos Orgdos sociais na GRH; xi)
profissionalizacdo versus voluntariado; xii) a GRH, certificacdo e qualidade; xiii) as
tendéncias do terceiro setor na gestdo de pessoas;

Na presente investigacdo foi adotada uma metodologia qualitativa e aplicada a técnica de
entrevista semiestruturada para conhecer as percecOes e atuacdes de diferentes atores no
contexto do terceiro setor e das IPSS.

Para atingir os objetivos propostos, estrutura-se o texto da forma que seguidamente se
exp0Oe. Depois desta introducdo procede-se a revisdo da literatura sobre a GRH nas IPSS. Na
segunda seccdo, ap6s apresentacdo da metodologia de investigacdo, apresentam-se 0s
resultados da investigacdo empirica. Por fim, na discussdo dos resultados sintetizam-se as
conclusdes que se foram extraindo ao longo do texto, sendo realcadas as tendéncias sobre a
evolucdo da GRH nas IPSS.

A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NAS IPSS

A GRH nas IPSS assume particular importancia pela natureza social e humana das
atividades desenvolvidas, prestadas por pessoas e destinadas a pessoas. E no fator humano
que reside quase exclusivamente o valor acrescentado da prestacdo de servigos aos clientes

ou utilizadores destas instituicdes (Parente, 2012). A pesquisa sobre gestdo de pessoas no

.
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terceiro setor, ttm vindo a reforcar a importancia do tema, que se assume como uma das
questdes emblemaéticas da capacidade organizacional do setor.

As especificidades quanto a natureza, contexto, estrutura e objetivos das IPSS, trazem
implicacfes no campo da GRH. Este é o ponto de partida para a presente pesquisa.

A literatura reconhece que uma das particularidades das OTS, assenta no facto de as
pessoas serem consideradas 0 seu recurso nuclear, sendo em muitos casos 0 Unico recurso,
contrariamente ao verificado no meio empresarial (Akingbola, 2006;2013). Cada OTS possui
caracteristicas e padrfes culturais proprios, por norma diferentes dos padrbes caracteristicos
das entidades com fins lucrativos. O ambiente em que operam tende a ser mais de natureza
institucional, concentrado em fatores sociais e culturais que sustentam as suas atividades
(Akingbola, 2013).

A cultura organizacional® exerce uma forte interferéncia na planificacéo, adaptacdo e
implementacdo de praticas de gestdo (Ruwer & Canoas, 2009) e assume particular
importancia no terceiro setor, pois uma das especificidades apresentadas pelos seus
colaboradores é a motivacdo intrinseca baseada na missao institucional e no reconhecimento
e valor do trabalho desenvolvido (Parente, 2012). Estes aspetos definem uma especificidade
do terceiro setor, a importancia da motivaco intrinseca’ no desempenho dos colaboradores
(Schlosser & Zinni, 2011; Bezboruah & Oyun, 2008; Akingbola, 2006), com implicacdes na
sua satisfacé@o profissional (Melnik, et al, 2013).

Segundo Akingbola (2013), os recursos humanos das instituicdes ndo lucrativas séo
definidos pelos valores e competéncias dos seus dirigentes, assim como por caracteristicas
humanas e sociais dos seus colaboradores — habilidades, conhecimento, comportamento e
interacdo social entre prestadores e destinatarios dos servicos prestados. Os valores, normas e
crencas emanadas pelos dirigentes e colaboradores, assim como a relacdo de proximidade
entre todos, constituem as principais motivacoes, reforcando o empenho dos colaboradores
nas tarefas que realizam. King (2004), considera que estes aspetos congregam o que, segundo
ele, se designa de capital social da organizagdo. Pressupde-se que a gestdo de pessoas &
influenciada tanto por necessidades e motivagdes intrinsecas dos colaboradores, como pelos

valores, misséo e objetivos institucionais (Nikolova, 2013).

® A cultura organizacional assume-se como o conjunto de valores, crencas, praticas e normas adotadas pela
organizacdo e pelo grupo que ela forma, reforcando a identidade social do individuo (Camara, Guerra &
Rodrigues, 2007)

A motivagdo intrinseca decorre do préprio trabalho realizado, da sua natureza e enquadramento e do sentido de
realizagdo pessoal que 0 mesmo déa ao colaborador (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007)

S
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Para uma gestéo efetiva de colaboradores numa OTS, estes deverao estar alinhados com a
missao da organizacdo e comprometidos com a sua causa (Oliveira, 2009). S6 assim as OTS
atingem a plenitude dos seus objetivos, que sO se efetiva com as pessoas, para as pessoas e
através do desenvolvimento e comprometimento das pessoas (Ruwer & Canoas, 2009).

Para Akingbola (2006; 2013), a GRH nas OTS pode ser de quatro tipos: motivacional,
administrativa, orientada por valores e estratégica. Quanto ao modelo de gestdo, ele supde
estas organizacOGes formais, com objetivos, estrutura e processos, nas quais 0s dirigentes
assumem a sua responsabilidade pelo desenvolvimento e implementacdo de estratégias,
nomeadamente ao nivel da gestdo de pessoas, de forma a atingir os objetivos e missdo a que
se propdem. Os dirigentes podem ainda especificar e controlar todas as praticas de recursos
humanos, voluntarias e remuneradas. Por ultimo, o modelo preconizado por Akingbola
(2013) assume que é relevante a forma como os dirigentes caracterizam e interpretam os
efeitos das interacdes e processos organizacionais e 0s medeiam e interligam com a gestdo de
recursos humanos no contexto da organizacéao.

Do estilo de gestdo das OTS, tém sido destacadas algumas caracteristicas, tais como o
relacionamento préximo entre gestores e colaboradores, a proximidade, o afeto, a harmonia e
confianca (Teod6sio & Brum 2000). A lideranca exercida de forma carismatica e
participativa com a utilizacdo do poder normativo/simbolico, permite lidar, manipular e
defender ideais, valores e projetos em funcdo do significado que os seus membros Ihe
atribuem (Falconer, 1999). Dos lideres das OTS espera-se a capacidade de mobilizacdo dos
seus colaboradores e voluntarios e uma identificacdo com a missdo institucional, com
concomitante aumento do comprometimento, motivacdo e produtividade dos colaboradores
(Ruwer & Canoas, 2009; Akingbola, 2013).

Outras das particularidades deste setor constatada pelos investigadores, consiste no facto
de este tipo de instituicbes contar com a presenca de dois tipos de forca de trabalho, a forca
de trabalho remunerada e a voluntaria (Ruwer & Canoas, 2009; Schlosser & Zinni, 2011), até
pelo facto de Ihes ser exigido que as direcdes sejam voluntarias.

A dificuldade de coordenacdo do trabalho voluntario nas organizacfes, assim como a
dificuldade de conciliacdo entre as culturas profissionais dos técnicos e a cultura dos
dirigentes voluntarios, constitui outra das especificidades na gestdo de pessoas (Ferreira,
2006). As IPSS encontram-se no dilema da profissionalizacdo. Se por um lado o trabalho
voluntario € uma das suas especificidades, por outro denotam-se crescentes exigéncias no
sentido da profissionalizacdo (Ferreira, 2006). Apesar destes aspetos, as OTS deverdo

aproveitar o trabalho voluntario e simultaneamente investir na responsabilidade social, em

.
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programas de pré-reforma e na integracdo de recursos humanos qualificados (Schlosser &
Zinni, 2011).

Ferreira (2005) considera que o terceiro setor pela sua natureza, missao e especificidades
pode ser a base de desenvolvimento de uma reconfiguragéo da nogéo de trabalho, valorizando
no mesmo plano o trabalho socialmente util e o trabalho remunerado, articulando a légica de
cidadania pelo trabalho, atraves de relacfes formais de emprego e com a légica do trabalho
socialmente Gtil. Surge um precedente em novas formas de trabalho e novas relagdes laborais
e ajudardo, segundo a autora, a reinventar a nog¢ao de trabalho e o seu sentido nas sociedades
atuais.

Quando analisadas as praticas de gestdo de pessoas nas OTS, os dados evidenciam uma
gestdo precaria em estratégia, pois estas organizacdes nao utilizam ferramentas especificas
nem obedecem a uma sistematizagdo de processos de GRH. Para as OTS, a principal
prioridade é a missdo a que se propdem e o desenvolvimento de atividades em prol do seu
publico-alvo (Walk, Schinnenburg, Handy, 2013). A primazia das pessoas, predispdem estas
organizacbes a processos, politicas e praticas de gestdo pouco formalizados (Akingbola,
2006).

No entanto, o crescimento do terceiro setor, 0 seu peso como entidade empregadora e a
dimensédo dos servigos desenvolvidos exigem destas instituicbes conhecimentos especificos
de gestdo, pressionando-as para se tornarem mais eficazes e eficientes no uso dos seus
recursos (Akingbola, 2006).

Para Fischer & Bose (2005) e Ridder, et al (2012), as organizac6es do terceiro setor, que
até ao momento ndo tem definida uma politica de gestdo de pessoas, deverdo com brevidade
desenvolver e implementar um modelo, pois correm o risco de ndo resistir aos desafios
resultantes do contexto de transformacdes e turbuléncia que caracteriza 0 ambiente em que
estdo inseridas.

Na definicdo de uma politica de GRH, Fischer & Bose (2005) referem trés
procedimentos: planeamento de recursos humanos®, captacdo de recursos humanos® e

desenvolvimento de pessoas™. Neste sentido, para o desenvolvimento e fortalecimento de

® O planeamento de recursos humanos consiste em manter um diagnéstico continuo dos objetivos estratégicos e
das decisdes sobre os recursos humanos que podem melhorar a relagdo entre os resultados alcangados e aqueles
que deseja realizar (Fischer & Bose, 2005)

° A captacdo de recursos humanos foca-se na postura proactiva na relagdo empresa e mercado de trabalho, na
realizacdo de a¢Bes de recrutamentos interno e externo, criagdo e manutengdo de um registo de capacidades e
competéncias através de informacdes dos colaboradores em sintonia com as competéncias-chave da organizacéo
(Fischer & Bose, 2005)

190 desenvolvimento de pessoas pode ser entendido como processo do planeamento estratégico e integrado de
gestdo de pessoas, pois garante que a organizacdo se desenvolva a medida que seus colaboradores ampliem os
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uma organizacdo, € de extrema importancia que a politica de gestdo de pessoas seja clara e
que os gestores possam usufruir de autonomia para poder implementar o que foi planificado.

A lideranga € tida como aspeto fulcral na gestdo de pessoas no terceiro setor (Azevedo,
Franco & Meneses, 2012). E entendida como forte capacidade de comunicagio,
envolvimento e mobilizacdo dos outros, inteligéncia analitica e relacional, cingida por uma
aptidao para compreender uma envolvente em constante mudanca, detetando oportunidades e
concretizando-as com eficacia e criatividade a cada momento, atenuando as resisténcias
internas e externas as OTS (Garay, 2011). A capacidade de atrair e reter colaboradores
qualificados afigura-se num desafio para a lideranca das OTS (Bezboruah & Oyun, 2008). A
analise deste aspeto nas perspetivas comportamental, geografica e financeira é também
proposito deste trabalho.

As OTS dependem em grande medida, do financiamento do Estado, de instituigdes
privadas e doagdes do publico, este aspeto confronta as instituicdes com outro desafio, 0 da
sustentabilidade provocada pelas marcadas limitacdes financeiras (Akingbola, 2013). Este
aspeto influencia significativamente outros setores das instituicdes, mas tem implicacfes
mais acentuadas ao nivel da GRH, particularmente na capacidade de atrair e reter recursos
humanos, exigindo das OTS estratégias inovadoras para colmatar este aspeto (Walk,
Schinnenburg, Handy, 2013; Mosley, Maronick & Katz, 2012).

As instituicbes dependem em grande parte das subvencdes do estado pelo
estabelecimento de acordos de cooperacdo para as diferentes respostas sociais, acordos que
exigem as IPSS o cumprimento de um quadro de pessoal, independentemente das flutuacoes
quanto aos publicos alvo. A dificuldade na obtencdo de recursos financeiros interfere no
sistema de recompensas’, especialmente nas compensacdes monetarias aos seus
colaboradores, com a aplicacdo de tabelas salariais das OTS abaixo do setor empresarial
(Walk, Schinnenburg, Handy, 2013). As OTS tendem a proporcionar beneficios de outro
caréater, tais como, licenca remunerada ou dias de férias (Ridder, et al, 2012). Estes fatores
tornam as instituicGes ndo lucrativas incapazes de competir com o setor publico e privado no
que respeita a condi¢cbes de pagamento, com implicacbes na satisfacdo profissional e na
captacdo de recursos humanos qualificados (Akingbola 2013; Ridder et al, 2012). Desde

logo, surge a necessidade de aplicar outras estratégias ndo monetarias, tais como, acordo de

seus conhecimentos, adquiram novas habilidades e aperfeicoem atitudes e comportamentos. Porém, nem sempre
a qualificagdo e o desenvolvimento profissional tém sido foco da modernizagéo e avangos organizacionais
(Fischer & Bose, 2005)

1 Na perspetiva do colaborador o sistema de recompensas traduz-se no conjunto de contrapartidas, materiais e
imateriais que a organizacdo lhe concede, para reter e manter o seu nivel ideal de desempenho (Camara, Guerra
& Rodrigues, 2007).
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trabalho flexivel, recrutamento de recursos humanos com baixas qualificacdes fornecendo
formacdo para desenvolvimento das suas competéncias. Indiretamente, 0s constrangimentos
financeiros subjazem, as praticas de recursos humanos e as decisdes dos dirigentes
(Akingbola, 2013).

Associado ao sistema de recompensas surge a gestdo de desempenho, tarefa chave na
gestdo de pessoas, porque dela decorrem consequéncias importantes para a retencdo,
motivacdo e desenvolvimento do colaborador (Camara, Guerra & Rodrigues 2007). A
literatura sobre a gestdo de desempenho nas OTS é residual, indiciando que esta ndo € uma
area da GRH praticada nestas instituicGes, apesar de se evidenciar alguma preocupacao no
sentido de implementar sistemas de avaliacdo e desempenho.

As OTS tém vindo a ser confrontadas com a crescente exigéncia ao nivel da
competitividade e qualidade nos servigos prestados. Este contexto exige o desenvolvimento
de estratégias de GRH assentes no investimento nos colaboradores, nas competéncias,
comunicagdo, motivacdo, envolvimento e participacdo nas decisfes (Ridder, et al, 2012). O
aumento da competitividade entre estas instituicdes e, entre elas e organizac6es de outro tipo,
constitui hoje uma realidade que exige a melhoria do servi¢o prestado, no sentido de uma
diferenciacédo e reconhecimento externo (Barros & Santos, 1997).

No terceiro setor assumem particular relevo o capital social e o capital humano®?, o
primeiro sublinha o carater e o valor das relaces dentro e fora da organizacdo, enquanto, o
segundo enfatiza a importancia dos conhecimentos, comportamentos, habilidades, e
capacidades dos recursos humanos para as organizacdes (Akingbola, 2013). As habilidades,
competéncias e atitudes dos recursos humanos, constituem os principais recursos das OTS.

A natureza do trabalho social implica que a mao de obra ndo possa ser substituida pelo
investimento ao nivel de capital fisico, tornando as IPSS dependentes dos recursos humanos,
estes sdo a base de qualquer organizacdo. Assim, capacitacdo profissional do capital humano
das IPSS é de resto um desafio premente no sentido da ado¢do de modelos de gestdo
modernos e profissionais capazes de competir em qualidade e inovacdo (Melnik et al, 2013).

A literatura aponta para a gestdo estratégica de recursos humanos nas OTS como modelo
facilitador na concretizacdo dos objetivos institucionais e da missdo, criando vantagem

competitiva (Lengnick et al, 2009).

120 capital humano é um ativo intangivel que pertence ao préprio individuo, embora ndo seja um patriménio da
organizacdo, pode ser utilizado pela organizagdo para criar valor, podemos explica-lo na multiplicacdo da
competéncia pelo compromisso do colaborador (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007).
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METODOLOGIA

Conforme foi anteriormente referido, o presente estudo utiliza uma metodologia
qualitativa, dado que este método oferece enorme potencial em revelar como 0s seres
humanos interagem, especialmente em ambientes organizacionais (Silverman, 1998), sugere-
se 0 mais adequado tendo em conta a natureza e o objetivo da investigacdo. Neste contexto,
importa saber como 0s intervenientes interpretam as diversas situacdes que significado tem
para eles (Coutinho, 2014) e como atuam. Interessa o foco nas préaticas desenvolvidas no
contexto em analise (Silverman, 1998). Como técnica ou procedimento de atuacéo (Bisquerra
et al, 2004), foi selecionada a entrevista semiestruturada, por proporcionar o contacto direto
com 0s entrevistados e com o seu contexto real de trabalho, facilitando a obtencdo das suas
reflexdes, experiéncias e vivencias com maior profundidade.

Seguiu-se a redacdo do guido de entrevista (ANEXO I) segundo os objetivos do estudo
pois compete ao pesquisador “elaborar um roteiro de questdes claras, simples e diretas, para
ndo se perder em temas que ndo interessam ao seu objetivo” (Goldenberg, 2004), suporte a
entrevista semiestruturada.

O referido guido de entrevista contem um conjunto de questdes organizados com base nos
pressupostos tedricos abordados nos objetivos do estudo. Apesar da selecdo prévia de um
conjunto de aspetos a focar, qualquer estudo deve ter flexibilidade e criatividade para
explorar novos problemas que possam decorrer das perspetivas e reflexdes dos entrevistados
Goldenberg (2004).

Foram realizadas oito entrevistas semiestruturadas a varios interlocutores do terceiro
setor, selecionados com base na sua relacdo com IPSS, designadamente, dirigentes, técnicos
superiores, diretores de servico, investigadores e representantes nacionais e distritais das
IPSS. A entrevista cumpre todas as normas éticas, decorrendo com prévia autorizacdo de
gravacdo audio, a qual foi concedida por todos os entrevistados. A gravacao facilita a recolha
fidedigna de dados, assim como a sua analise e interpretacdo, tal como preconiza a
metodologia de caréater interpretativo, porque cada entrevista € Unica (Goldenberg, 2004).

Confirmou-se que a entrevista foi a técnica de recolha de dados mais adequada, perante a
riqueza dos discursos recolhidos, a multiplicidade de contetdos, o interesse e envolvimento

dos entrevistados no decorrer da entrevista, sinal da pertinéncia da tematica em estudo.

RESULTADOS
Procedeu-se a organizacdo das respostas recolhidas e posterior analise e sistematizacdo

por contelidos. Para tal, tomou-se como ponto de partida as tematicas do guido de entrevista,
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0 desenvolvimento desses temas pelos entrevistados originou a organizacdo dos mesmos por
subtemas, que passamos a descriminar.

No decorrer da apresentacdo dos resultados recolhidos nas entrevistas, estas passam a ser
identificadas de E1 a E8, mantendo a confidencialidade e discricdo dos entrevistados em

causa.
Diferencas entre o meio empresarial e terceiro setor na GRH

Inicialmente foi solicitada aos entrevistados a sua visdo quanto a gestdo de pessoas no
terceiro setor, particularmente nas IPSS, em contraposicdo com o meio empresarial. Foi
percetivel que para os entrevistados existem diferencas significativas na GRH entre o setor
lucrativo e ndo lucrativo. No que concerne aos tragos distintivos da gestdo de pessoas no
terceiro setor, tendo em conta 0 seu campo de atuacdo, o publico-alvo e os objetivos
organizacionais, assumem diferencas ao nivel da gestdo, comparativamente com o setor
lucrativo. Neste aspeto E3 acentua a importancia dos objetivos: “eu acho que comparando
organizacOes de igual dimensdo é mais dificil gerir uma organizacédo do terceiro setor do
que uma empresa, uma das razdes € a clareza dos objetivos .

Os entrevistados destacam, que o acompanhamento, aos trabalhadores de forma a
estimula-los e apoia-los perante o desgaste proprio dos prestadores de cuidados é um aspeto
distintivo na GRH, E2 refere: “acabam por encontrar aquele acompanhamento, aquela
ajuda, aquela compreensdo que ndo encontram num lar lucrativo”. Por sua vez E1 assume
que estes aspetos facilitam a permanéncia dos colaboradores, ja que “acabam por se fidelizar
a instituigdo e as pessoas que estdo na institui¢do”. Foi realcado o facto, de na economia
social os recursos humanos assumirem a importancia da missdo institucional e do trabalho
que desempenham, com um cardter motivacional que vai para além das questdes
remuneratorias.

Por outro lado, os entrevistados, salientam que o setor lucrativo tem como objetivos a
produtividade e o lucro, sendo os colaboradores vistos mais como um custo, como menciona
El: “no setor lucrativo os recursos humanos sdo um custo e diria que descartavel, quanto
mais depressa podermos dispensar trabalhadores mais futuro tem a empresa, na economia
social particularmente no setor solidario a componente humana € extremamente
importante”, enquanto no terceiro setor o lucro “é a satisfacao dos nossos clientes, o lucro

reverte a favor da institui¢do que por sua vez o investe em qualidade”, tal como refere E6.

=
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Foram realcados os aspetos da proximidade com a comunidade envolvente e a apelidada
“capelaridade”, que atribuem particularidades na GRH das IPSS, especificamente nos
processos de recrutamento, comparativamente com setor lucrativo.

As diferengas encontradas reforcam particularidades do terceiro setor, tais como o
voluntariado e depois uma atuacdo divergente do setor lucrativo no que respeita ao
desemprego, E5 admite ‘“eticamente ndo é correto, é uma instituicdo”, a preocupacgdo e
responsabilidade das IPSS em criar e manter postos de trabalho. A GRH é assumidamente
uma area subvalorizada no contexto das IPSS. E7 defende que “a dimensdo da institui¢do é

determinante na sua valorizagdo”.

Implicactes da diversidade de respostas sociais e suas especificidades na gestdo de
pessoas

Face a questdo de como lidam as IPSS com a diversidade de respostas sociais destinadas
a diferentes publicos alvo e as possiveis implicacbes na gestdo de pessoas, foi possivel
perceber que existem especificidades em cada resposta social, nomeadamente as impostas
pela legislacdo aplicavel a cada uma delas. Alguns entrevistados reforcaram a importancia
das normas legais como imposicdo de diferencas por si s fonte de perturbagdes e
exemplificam: “no caso das educadoras de infancia, tém estatuto proprio e muitas vezes com
disparidades salariais muito grandes face a colega que desempenha funcdes semelhantes e
portanto a gestdo de pessoas nas diferentes respostas tem algumas especificidades” (E2)

A situacdo anteriormente exposta das educadoras de infancia, é exemplo por se
enquadrarem em tabelas salariais diferenciadas das do terceiro setor, tal como consta no
contrato coletivo de trabalho. Esta situacdo assume maior pertinéncia quando as instituicdes
desenvolvem diferentes respostas sociais em que cargos com funcdes e responsabilidades
analogas auferem remuneracdes diferenciadas por imposicao das tabelas salariais distintas.

Outro aspeto mencionado como diferenciador na gestdo de colaboradores, foi o
acompanhamento e proximidade dos colaboradores na resposta social de lar de idosos em
comparacdo com as respostas sociais direcionadas para a infancia, especificamente, a
necessidade de acompanhamento e apoio na recuperacéo fisica e psicoldgica de ajudantes de
acdo direta e auxiliares, tendo em conta o seu desgaste diario, E5 elucida “a este nivel a
funcdo de uma diretora técnica na terceira idade acho que tem que ter muito mais cuidado
que a diretora de infancia”.

Ainda no que concerne a gestdo diaria de pessoas tendo em conta a natureza de cada

resposta social, a opinido do anterior entrevistado foi que as diferengas centram-se ao nivel da

[
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formacdo e preparacdo ‘“diferenciada e adequada formag¢do ao cargo que a pessoa
desempenha (...) formagdo base e continua tem que ser adequada”, refere E1.

O entrevistado E6 acrescenta uma caracteristica para si muito comum as instituicdes, a
polivaléncia dos colaboradores, que além de estarem “aptos a desempenhar fun¢oes nas
diferentes respostas sociais da mesma IPSS, acumulam funcdes em diferentes respostas
sociais”, 0 que na sua opinido possibilita “grande interacdo e conhecimento de todas as
diferentes respostas”. Alegando a atual escassez de recursos no terceiro setor, E6 refere esta
configuracdo na gestdo de pessoas como “uma mais-valia para a gestdo de recursos
humanos e materiais. ”

Denota-se um entendimento diferente desta questdo em instituicbes onde a GRH ja se
encontra mais desenvolvida ao nivel da implementacdo dos seus processos, como demonstra
ES8:

“O que nos ajuda a ter uma linha de orientacdo é nds termos definido misséo, valores,
principios a luz dos modelos de qualificacdo de exceléncia, portanto estando definidos,
interiorizados e estruturados na instituicdo, dao a orientacdo geral, qualquer que seja o
servigo prestado, tendo estruturado principios de ética de reconhecimento de direitos de
prestacdo de servicos isso é transversal a todos 0s servicos que nds viermos aplicar”.
Definidos modelos de atuacao através de valores e principios, estes serdo transversais a todas

as respostas sociais desenvolvidas pela IPSS, independentemente do seu publico-alvo.
O papel do Instituto de Seguranca Social e implicacOes legais na gestéo de pessoas

Quando questionados sobre os aspetos formais e legais da GRH no terceiro setor sdo
referidos pelos entrevistados documentos como o Contrato Coletivo de Trabalho, legislacdo
laboral nacional e mais especificamente os acordos de cooperagdo estabelecidos com o0s
Centros Distritais do Instituto de Seguranga Social.

Quanto ao papel do Instituto de Seguranca Social na gestdo de pessoas 0s entrevistados
reconhecem a importancia dos acordos de cooperacdo estabelecidos para cada resposta social.
E5 desabafa: “interferem obrigando muitas vezes as institui¢oes a contratualizar pessoal”,
impbem a contratacdo de recursos humanos para além das possibilidades das instituicbes com
afetacdo estrita a determinada resposta social. E5 acrescenta ainda “ a préopria estrutura dos
acordos de cooperacdo impBe quadro de pessoal minimo para cada resposta social, pode
conduzir a uma gestao das pessoas mais setorizada ”. Os acordos de cooperacao pressupdem
e obrigam as instituicbes a manter um quadro de pessoal em determinadas categorias

(técnicas e ndo técnicas), as quais nem sempre se adequam as especificidades dos publicos

-
S



A gestdo de recursos humanos no terceiro setor

alvos, até porque as revisdes dos acordos de cooperacdo sdo pouco frequentes e entre a sua
entrada em vigor e o desenvolvimento da resposta social a sociedade sofre permanente
evolucdo, com consequente alteracdo das necessidades dos publicos-alvo.

“As vezes uma dificuldade que temos é a legislacdo laboral e os acordos de cooperacio
porque eu em vez de ter um educador social posso precisar de um terapeuta ocupacional mas
nao consigo, porque faco e arrisco e hoje a Seguranca Social é mais aberta, porque
antigamente ndo deixava, era uma ndo conformidade (...) no quadro pessoal tenho até
pessoal a mais do que estd nos acordos de cooperacdo mas ndo tinha certas categorias
profissionais que para a organizacao nao faziam sentido, tinha outras pela especificidade da
populacdo que temos eu substitui no quadro de pessoal mas ndo foi reconhecido pela
Seguranga Social e tivemos uma ndo conformidade na inspegéo ” (E8)

Quando as IPSS ndo cumprem o quadro de pessoal inscrito no acordo de cooperagéo
estabelecido incorrem no risco de ndo estar conforme aquando de fiscalizacdo pelos centros
distritais, esta € sem dlvida uma preocupacao das instituicdes tornando-se mesmo num
constrangimento para a GRH, particularmente nas questdes de contratacdo. Outro aspeto
referido pelo entrevistado E3, remete para a questdo da profissionalizacdo da gestéo.

“As regras da Seguranca Social dificultam em muito, tomadas de decisdo ao nivel da
gestdo de recursos humanos, nomeadamente na profissionalizagdo (...) porque as dire¢oes
devem ser voluntarias e porque ha limitacdo ao nivel dos quadros e dos apoios que déo e
portanto as regras da seguranga social, ndo € tanto se imiscuirem no dia a dia das
instituicBes, mas que as regras limitam e dificultam a profissionalizacdo nestas instituicdes
sim, sobretudo ao nivel da sua gestdo”.

Os diferentes entrevistados assumem que a obrigatoriedade de constituir um determinado
quadro de pessoal, coloca em causa a sustentabilidade das instituicdes. Apesar de ndo estar
transcrito em legislacdo E8 afirma que “sentimos na negocia¢do com a Seguran¢a Social
mais flexibilidade na gestdo de pessoal”, assumindo que na base desta posicao estara a atual

situacdo economica.

A localizagdo geografica e acesso a recursos humanos qualificados

Seguidamente os entrevistados foram questionados sobre as implica¢Oes da localizagéo
geografica no acesso a recursos humanos diferenciados. Tendo as IPSS como principal
objetivo a prestacdo de cuidados de proximidade a comunidade envolvente, a sua localizacao
geografica e diversa, sendo frequentemente distante dos grandes centros urbanos, pelo que, se

poderd colocar em causa as condigdes de acesso a mao de obra qualificada nas mais diversas
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areas profissionais. Neste aspeto E3 refere: “eu acho que as pessoas tendem a ser cada vez
mais mdveis e portanto no contexto atual acho que facilita a vida das organizacdes, esta
disponibilidade que as pessoas tém para arranjar emprego, portanto nessa perspetiva o
acesso a pessoas com qualificacao esta facilitado, tende a haver cada vez menos diferencas
no acesso a pessoas qualificadas .

Todavia, e abstraindo-nos do contexto econdmico atual os entrevistados reconhecem que
a localizagdo podera de facto afetar o acesso a recursos humanos mais especializados em
determinadas areas. Como afirma E5:

“Uma instituicdo numa aldeia isolada esta praticamente limitada a recursos humanos la
da aldeia sem preparagdo, pessoas da agricultura, foram criados naquele meio (...) sdo
pessoas boas, mas com pouca preparagao .

A opinido dos entrevistados, depende em grande medida da dimensdo, abrangéncia e
localizacdo da instituicdo a que reportam. Isto €, IPSS de maior dimensdo tendem a
desvalorizar as questbes da localizacdo e dificuldade de acesso. Em contrapartida as
instituicdes de menor dimensdo com localizacdo geografica mais interior tendem apresentar
mais dificuldades de acesso a méo de obra especializada, tal como se verifica na declaracao
de E4: “as pessoas que nos aparecem muitas vezes nao reinem o perfil pretendido”. De
forma a ultrapassar estas contrariedades, as IPSS admitem colaboradores deslocados, dando
origem a outra questdo, a designada “fuga” de mao de obra qualificada. Ou seja, um dos
entraves com que se deparam as instituicbes mais isoladas geograficamente é o facto de
investirem em formacao de determinados recursos humanos e depois de estes se encontrarem
devidamente inseridos a desempenhar fungdes, acabam por regressar ao seu contexto de
origem ou a outra situacdo financeiramente mais recompensadora, tal como refere E5:

“A instituicdo tem que se limitar também a isso porque fica mais caro a instituicdo ir
buscar pessoas fora, a pessoa esta ali s6 até que arranje um lugar mais perto da sua
residéncia, esta-se a investir na formacdo de uma pessoa e quando esta preparada para
desempenhar a sua fun¢éo normalmente € quando vai embora”.

Este facto origina um comportamento de resisténcia das instituicdes na contratacdo de
recursos externos a comunidade.

As tabelas salariais praticadas no terceiro setor, posicionadas abaixo da média nacional,
sdo encaradas como fator limitativo nos processos de selecdo e recrutamento das IPSS. A
recolha de dados, demonstrou outro aspeto relevante e diferenciador dos meios urbanos e
meios rurais, a procura de complementos ao vencimento por parte dos colaboradores. O

entrevistado E2 reporta esta situacdo especificamente nos auxiliares de acdo direta de lar de
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idosos: “sdo aliciados a tomar conta de idosos durante a noite e como 0s vencimentos S&o
naturalmente baixos, muitas vezes no dia seguinte chegam cansadissimas”, esta situacdo ndo
se afigura t&o relevante nos contextos rurais. Este aspeto, agravado pelas atuais dificuldades
financeiras das comunidades e pelas citadas tabelas salariais praticadas nas IPSS, determina
dificuldades ao nivel da gestdo diaria de recursos humanos, invariavelmente com maiores

reflexos nas respostas direcionadas a terceira idade.

A perspetiva das IPSS sobre os recursos humanos

No que concerne a visdo das IPSS sobre recursos humanos no terceiro setor, a opinido dos
entrevistados ndo € consensual, se bem que se denota uma enorme tendéncia para considerar
as pessoas como investimento numa instituicdo, como refere um dos entrevistados: “acho
que estaremos a virar para uma perspetiva do investimento” (E3). As instituicdes sédo feitas
por pessoas, pelo que, como refere E6 “tem que se trabalhar o potencial humano ” nas IPSS.

Se por um lado sdo considerados um custo, pelo “peso dos custos com pessoal” (E2), por
outro consideram que na economia social as pessoas sdo claramente um investimento, tal
como cita E1: “o recurso humano nunca € descartével pelo contrario, faz parte integrante de
uma instituicdo”, a componente de relacionamento interpessoal é preponderante a
componente técnica, 0 que corrobora as especificidades elencadas pelos entrevistados, mais
adiante no perfil profissional do terceiro setor.

A sustentabilidade financeira, acaba por ser o fator de enorme importancia nesta questao,
foi mencionado que as IPSS dependem na sua maioria de comparticipacdes do Governo, pelo
que foi referida a necessidade de aplicar restricbes financeiras, que quando executadas,
tendencialmente atingem colaboradores, prioritariamente os que ndo prestam servigo direto
aos utentes, a valorizacdo deste em relacdo a cargos de gestdo e apoio. E8 partilha desta
opinido, quando refere que “é mais facil cortar num diretor porque ndo presta servico direto,
aparentemente ndo faz falta e € até o ordenado mais caro, sem pensar no impacto que isso
vai ter na prestagdo de servigo direto”. Deste ponto de vista conclui E8 “apesar de tudo
lamento dizer que € encarado como custo ”. Esta opinido é corroborada por E7 quando refere
que “ainda sdo um custo e muito do que se tem feito é atraves de financiamentos externos a
IPSS”.

Apesar dos diferentes pontos de vista, predomina a ideia de que 0s recursos humanos sdo
vistos como um investimento se evidenciarem mais-valia para a instituicdo, o que na opinido
dos entrevistados estd associado a importancia dos recursos humanos polivalentes,

colaboradores com disponibilidade e capacidade para desempenhar uma diversidade de
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tarefas. E5 corrobora “os recursos humanos sdo investimento quando séo recursos humanos

que correspondem, agora recursos humanos que ndo correspondem!”

O perfil profissional dos colaboradores das IPSS

Passamos analisar mais profundamente os aspetos relacionados com o perfil profissional,
serd que é possivel caracterizar um perfil profissional proprio das organizacGes do terceiro
setor. Apos analise dos testemunhos recolhidos podemos concluir que as capacidades de
relacionamento interpessoal sdo o principio basilar do perfil de qualquer recurso humano
afeto as IPSS. Face a esta questdo aspetos como a confianga, afeto, comprometimento,
disponibilidade, voluntarismo e qualidades humanas sdo consideradas essenciais. E5 refere
gue um recurso humano “tem que a partida ser uma pessoa que dé mais de Si, ndo € s0 0
desempenho profissional, ali ha muito humano, ha muita coisa para dar. E preciso que seja
uma pessoa disponivel, a pessoa tem que ter ja um perfil para dar, para dar aos outros”.

De facto, as qualidades que se desenvolvem na interacdo e a motivacdo sao aspetos
repetidamente mencionados pelos entrevistados, principalmente nas respostas direcionadas a
terceira idade. A disponibilidade afetiva e dedicacdo s&o aspetos sublinhados e reforcados
pelo facto de estas instituicbes funcionarem 365 dias por ano e 24 horas por dia e exigirem
“um trabalhador que tenha vontade, vontade de lidar com situagdes complicadas” (E5) e
prestar servigos a “pessoas que necessitam de muita aten¢do e carinho” (E1). A capacidade
de estabelecer lagos na relacdo interpessoal € especifica do perfil profissional sustentado pela
missao e valores, 0s quais contribuem para “o grande sentido de humanizagdo, proximidade
do outro e sentido de servigo”. (E4)

Embora esta seja a descricdo da maioria das instituices quanto a questdo do perfil
profissional, foi possivel perceber que IPSS em que o processo de certificacdo e qualidade ja
se encontra implementado, acrescentam a importancia de um conjunto de instrumentos de
gestdo de pessoas, tal como o manual de funcBes, no qual se baseiam para definir um perfil
de requisitos técnicos e perfil de competéncias, especifico ao trabalhador do terceiro setor.

“Evidentemente nos valorizamos muito a capacidade empatica de relacionamento com a
populacéo, os valores morais e principios educacionais que € dificil ver numa entrevista ou
no processo de selegdo, a competéncia a esse nivel é essencial para quem trabalha no
terceiro setor, é preciso ter um trato e cuidado adicionais e portanto é um requisito
fundamental para o terceiro setor” (E8)

Esta préatica vem, segundo os entrevistados, apoiar as instituicdes a ultrapassar o grande

desafio que se apresenta as IPSS neste campo, que consiste na dificuldade de obter o
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equilibrio entre os requisitos técnicos, pessoais e humanos, aquando da selecdo e

recrutamento de recursos humanos.

Praticas quotidianas de gestdo de recursos humanos nas IPSS

Quando solicitado aos entrevistados que caracterizem as préaticas quotidianas de GRH
desenvolvida nas IPSS, observa-se que a maioria assume a importancia da planificacdo e
implementacdo de processos de gestdo de pessoas. No entanto, caracterizam as dinamicas
didrias como sendo algo improvisadas, como refere E1:“¢é um bocado também bastante de
improviso, até porque tudo o que seja um trabalho iminentemente humano, com pessoas o0
planeamento é um bocado forcado. ” A auséncia de planificacdo € justificada pelo facto de se
trabalhar com pessoas, logo ndo sdo possiveis de controlar todos os fatores, pelo que muitas
das situacGes sdo geridas de improviso e com alguma espontaneidade e até “voluntarismo”,
tal como é mencionado pelo entrevistado E1. A visdo dos entrevistados, oriundos de um
contexto externo as IPSS, tal como E3, confirma esta mesma perspetiva: “ad hoc, sim sim,
nao sigo o dia a dia das institui¢cbes, mas acho que tende a ser ad hoc”. Ainda segundo E3, a
atuacdo no campo da gestdo ndo é linear e assume um carater informal.

“Depende, acho que h& de tudo, as vezes altamente profissionalizados que fazem esses
processos e quanto mais nos centros urbanos mais tendera a ser assim, embora isto € como
as empresas, as pequenas e medias empresas, mas acho que tendemos para a
profissionalizacdo nessa &rea, mas acho que na generalidade sera mais informal .

Neste aspecto, E7 refere: “a gestdo quotidiana de pessoas até se faz relativamente bem,
por questdes de proximidade e muita pratica de trabalho em equipa, agora existe muito
pouca sistematizacao .

De facto, assume-se a pertinéncia do planeamento, obrigatoriamente ao nivel da gestdo e
distribuicdo de colaboradores pelas diferentes funcbes e horarios, através das nomeadas
grelhas de trabalho, este serd o principal sinal de uma gestdo de alguma forma planeada,
como exemplifica E5:

“E um misto, ha um plano, o pessoal sabe, normalmente é por més, grelha de trabalho e
sabem que naquele més estdo naquela fungdo, existe de facto algum planeamento, agora na
execucdo propriamente dita, ai é que é muito de improviso, depende muito das capacidades
da pessoa, nés temos chefes de equipa que sdo as que estdo no terreno e coordenam uma
equipa, essas chefes de equipa ndo tém sempre a mesma equipa” .

Tratando-se de instituicdes a prestar servicos de proximidade, estas organizacOes, tém

vindo a sentir necessidade de proceder a melhorias na sua atuacdo diaria para além da
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planificacdo. Neste sentido, E1 refere a importancia de dinamizar reunides semanais: “ a que
estabelecer o habito de rever o que se esta a fazer e do que se fez, avaliar, por isso as
reunides semanais entre trabalhadores orientadas por técnicos é uma espécie de formacao
permanente”. Os entrevistados referem a necessidade de maior investimento nestes aspetos,
até porque muitas vezes 0S processos estdo estruturados, mas as pessoas ndo estdo
disciplinadas. E assumida a necessidade de aplicar um sentido pedagdgico até pelas questdes
relacionadas com a gestdo do tempo, tal como refere E4: “os processos devem ser
estruturados, os canais de comunicacao estdo perfeitamente definidos. Nés somos a favor da
porta aberta, mas tem que haver uma logica de gestdo do tempo” porque “somos todos
diferentes nos nossos métodos de trabalho e temos que nos concentrar nas tarefas ”, remata.

E assumida a pertinéncia do desenvolvimento de programas de formacéo destinados a
colaboradores, contudo ainda se funciona muito na base da formacéo obrigatéria anualmente,
até porque o grande entrave ao desenvolvimento de formacdo baseia-se na dificuldade das
IPSS dispensarem os seus trabalhadores para frequentar aces de formacdo no decorrer do
horéario de trabalho “é dificil que as instituicbes digam: abdico 4 horas por semana desta
pessoa porque eu acho que investindo nela vou ter muito mais retorno. E dificil”’, tal como
partilha o entrevistado E3. Apesar da situacdo retratada é reconhecida a orientacdo para o
investimento nestas areas do desenvolvimento organizacional.

“Nas IPSS eu penso que comeca a desenvolver-se mais agora [aplicacdo de processos
gestdo de recursos humanos], as IPSS sdo dirigidas de uma forma voluntaria e nem sempre
as pessoas estdo sensibilizadas para a necessidade de formacéo nas IPSS. De facto, as IPSS
tém estado a fazer aquela formacdo obrigatéria, tenho sentido que nos Gltimos anos tém
evoluido ”(E5)

Denota-se que as praticas ndo sdo generalizadas, dependendo segundo os relatos, da
dimenséo das instituicdes, do tipo de lideranca assim como do contexto em que se inserem
“as institui¢oes com maior dimensdo estdo mais abertas, sdo menos pessoalizadas”, refere
E2. Nestas organizacdes, o diagndstico de necessidades formativas € uma pratica, apesar de a
implementacdo do plano de formagdo muitas vezes esbarrar com as dificuldades previamente
enunciadas. Acima de tudo, é necessaria a abertura por parte dos dirigentes na transposicao
dos conhecimentos adquiridos pela via da formacdo, na melhoria das praticas
organizacionais. Quanto a este aspeto E3 expressa “os dirigentes, S0 eles 0s proprios
bloqueadores da aplica¢do dos conhecimentos que as pessoas vao adquirindo”. Acrescenta

que, na sua opinido, existe “um gap enorme entre as dire¢des voluntarias e a direcdo técnica
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que realmente ja percebe um conjunto determinado de coisas e 0 potencial impacto dos
mesmos e muitas vezes a mentalidade dos voluntarios, dos diretores esta longe ”.

Os entrevistados defendem a qualificacdo na propria gestdo, através da formacdo das
pessoas que dirigem as instituicdes e consequentemente, a reestruturacdo da organica e
definicdo de funcdes e papeéis, até porque, para coexistirem dois niveis de trabalho, o
voluntariado e 0 ndo voluntariado é necessaria uma organizacao interna bem definida no que
respeita os direitos, deveres, funcdes e papéis de cada um.

“Trazer de instrumentos e a adapta¢do de instrumentos que as empresas ja aplicam,
investir no repensar da estrutura de governo, portanto que papéis € que cada um tem, nao
vale a pena estarmos a investir na qualificacdo desta pessoa e depois no que isso repercute e
criar grandes sistemas se depois no dia a dia os dois niveis voluntariado e ndo voluntariado
ndo se articulam” (E3)

Os entrevistados sdo consensuais quanto ao crescente investimento dos dirigentes na
formacdo, apesar de se perceber que quando o tema apresenta potenciais beneficios em areas
como a produtividade e eficiéncia, a adeséo das dire¢des tende a ser mais efetiva.

Quanto a motivagdo dos profissionais, algumas IPSS promovem no seu entendimento
algumas medidas motivacionais, tais como, 0s prémios de assiduidade em dias de folga, a
participacdo de colaboradores em reunides, segundo E6 dando “voz participante, ndo se faz
distingdo entre técnicos e ndo técnicos”. Sao exemplificadas outras medidas na area da
motivacdo, a organizacao de convivios entre colaboradores em épocas festivas como o Natal,
a dispensa de colaboradores nas festividades sempre que a dindmica das respostas o permita,
a comunicacdo de resultados de impacto e satisfacdo de clientes, a sessdo anual de gestdo
emocional com todos os funcionarios, acima de tudo o responder “as necessidades dos
trabalhadores”, tal como citam E6 e E8. Neste campo é consensual que o envolvimento,
proximidade e participacdo ativa na vida das instituicbes sdo estratégias potenciadoras de
motivacao e satisfacdo dos colaboradores.

“Nos fazemos uma politica de gestdo de colaboradores, centrada na motivacdo e
participacdo deles na vida da instituicdo, funciona como um extra para se manterem a
trabalhar ativamente na instituicdo, as pessoas valorizam muito o refor¢co do sorriso do
cumprimento. OK bem feito! Valorizam mais isso do que o dia de folga suplementar”. (E8)

Ainda, segundo a opinido de E8, como alicerce fundamental na area da GRH esta na
capacidade de ouvir e fazer com que as pessoas se sintam ouvidas, “acho que a comunicagao

no meio disto tudo é fundamental .
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Quando falamos de satisfacao profissional, verificamos que na sua maioria as instituicdes
ndo desenvolvem procedimentos formais, apenas E8 referiu “implementdmos instrumentos
formais como avaliagdo de satisfagdo dos colaboradores que é formal qualitativa e
quantitativa com feedback, quer da apreciacdo quer da resolugdo que a direcdo toma em
relacdo a todas as sugestoes”.

Percebe-se que da experiéncia dos entrevistados a satisfacdo profissional é associada as
questdes motivacionais, a participacao e envolvimento ativo na dindmica da instituicdo, assim
como ao apoio e auxilio direto aos colaboradores na resolugéo das suas necessidades pessoais
e familiares, E6 elucida “acabamos por fazer servico social na vida particular dos
Sfuncionarios”. A flexibilidade de horéario e a bolsa de horas sdo aspetos referenciados como
mais satisfatorios por facilitar a conciliagdo entre a vida pessoal e profissional.

Foi transversal aos entrevistados, a opinido, de que um dos principais motores da
motivacao e satisfacdo profissional dos trabalhadores do terceiro setor se encontra no facto de
serem prestadores de cuidados de proximidade através dos quais estabelecem uma relacéo de
afeto em que o sentimento de dadiva ao outro é fonte de satisfacdo, E1 conclui “o sorriso que
se faz nascer no rosto do utente é importante.” Apesar das opinides referidas, E7 contrapde
qguando menciona que “por vezes o trabalho ndo é reconhecido, é mal tratado, as IPSS
voltam-se para o exterior e por vezes esquecem-se dos seus trabalhadores nas questdes
contratuais ”.

Quanto aos processos de progressao na carreira e recrutamento interno, as IPSS de maior
dimenséo e diversidade de respostas sociais, apresentam mais possibilidades de colocar em
pratica estes mecanismos, respondendo mais facilmente as expectativas profissionais e
reconhecendo o0 empenho e até investimento pessoal em formagdo e progresso nas
qualificacbes profissionais. Tais mecanismos tem as IPSS de menor dimensdo muita
dificuldade em colocar em pratica, prejudicando em algumas situacdes a motivacdo pela
auséncia de perspetivas de carreira dos colaboradores. E8 reforca esta ideia “nds, no terceiro
setor, ndo gerimos carreiras, temos grandes limita¢oes”.

Um dos processos de GRH do qual tem vindo a aumentar o interesse é a avaliagdo de
desempenho, como sugere E3, apesar da crescente preocupacgdo e investimento nesta area,
muitas vezes na sua base estdo questdes como a produtividade, a sustentabilidade e até
mesmo o controlo “Ad muitas organizacfes a querer fazer avaliacdo de desempenho e a
procurar formacdo nessa area, até por razbes de eficiéncia, produtividade e controlo, as
vezes ndo é pelos melhores motivos, mas produtividade e eficiéncia sdo bons motivos”,

conclui E3.
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Contudo, a aplicacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho “ ndo é uma prdtica na
generalidade das IPSS” reconhece E6. Algumas assumem a necessidade de implementar um
sistema de avaliacdo de desempenho, e uma minoria ja implementou este processo atraves da
adaptacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho de outros contextos profissionais. No
caso de E6 procederam adaptacdo de questionarios, definiram os critérios a avaliar e
aplicaram um questionario de autoavaliagdo. E6 assume que na primeira aplicacdo do sistema
“nos ndo fomos muito exigentes” e conclui “ndo deveremos dar muito excelentes, deveremos
ser mais exigentes se queremos caminhar para a exceléncia.” Também o entrevistado ES8,
partilhou a sua experiéncia na area da avaliacdo de desempenho, descrevendo-a ‘“‘como
momento privilegiado em que o responsavel hierarquico tem oportunidade de parar e de
sentar com o seu colaborador direto para trocar impressdes sobre desempenho, aquilo que
podemos fazer juntos para melhorar o desempenho individual e da organizacéo .

De entre os processos de GRH, os de recrutamento e selecdo sdo aqueles que merecem
mais atencdo pelos entrevistados. A opinido é consensual quanto a existéncia de
especificidades em algumas respostas sociais aquando da implementacdo destes
procedimentos, E4 acrescenta “ primeiro para o bem-estar do utente e depois o bem-estar do
proprio trabalhador.” Tanto o recrutamento e selecdo como a definicdo dos perfis
profissionais sdo pontos fulcrais da GRH, reconhecem os entrevistados, quando reforcam a
necessidade de definir o perfil profissional adequado a funcdo e resposta social em causa.

As IPSS sdo tipicamente entidades muito proximas da comunidade envolvente e este
aspeto tem particular interferéncia ao nivel operacional propiciando o recrutamento de entre
pessoas da comunidade envolvente, como observa E3.

“Estou a falar mais a nivel operacional, independentemente da qualificagcdo, da
experiéncia naquela area, noto que acabam por ter mais como critérios a disponibilidade da
pessoa porque mora ali perto, a familiaridade com a instituicdo, a familiaridade com o
publico-alvo, focam mais nas caracteristicas das pessoas do que propriamente nas
qualificagoes”.

Na selecédo sdo preferencialmente destacados os critérios de disponibilidade e o potencial
ao nivel das relacdes interpessoais, deixando para segundo plano as qualificagdes. O processo
de recrutamento para E2 “é feito com base em critérios muito subjetivos”. Segundo 0S
entrevistados, estas sdo formas de atuacdo transversais a muitas IPSS. No entanto, ficou bem
assente que os processos de recrutamento e selecdo sdo bem diferentes de instituicdo para

instituicdo, com base nas caracteristicas intrinsecas de cada uma delas.
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Neste campo, instituicGes de maior dimensao tém maior necessidade e facilidade de criar
um departamento de recrutamento e selecdo, definindo um conjunto de procedimentos a
aplicar, contrariando a tendéncia geral de recrutar de entre pessoas da comunidade e até por
conhecimento informais, o entrevistado E4 assume que é uma medida “aplicada em casos de
maior urgéncia, refor¢o de equipas, substituicdo de férias”, mas conclui que ndo € a politica
de recursos humanos mais correta. Ainda, no que respeita a selecdo e recrutamento, quando
estamos perante instituicbes de maior dimensdo é referida a importancia da contratacdo de
recursos humanos qualificados e diferenciados em &reas especificas, tal como a gestéao.

“Algumas institui¢oes que pensam em contratar gestores, porque tém dificuldade que os
internos assumam, porque muitas vezes os internos dizem: mas eu nao estudei para isto, ndo
quero fazer isto” (E3)

Contudo, foi referido que existem entraves a este tipo de contratacdes e na base deles
estdo os acordos de cooperacdo, dado ndo preverem nem financiarem este tipo de
profissionais, E8 elucida “agora a dificuldade vem porque os acordos de coopera¢do nédo
aceitam, quer dizer aceitam na préatica, acham muita piada ter um diretor, uma pessoa de
gestdo mas nenhum deles financia um diretor, porque sé pensam na prestacdo direta ao
utente e ndo pensam na estrutura que tem que estar por trés e isso continua a ser uma
grande dificuldade das organizacgdes do terceiro setor é ndo serem reconhecidas nas tutelas,
mas é a nossa Unica dificuldade para escolher esse tipo de profissionais ¢ que ndo é
reconhecido como sendo necessario as IPSS”.

Ja anteriormente os entrevistados realcaram o carater estatico dos acordos de cooperacao
estabelecidos com o Instituto de Seguranca Social para as diferentes respostas sociais, 0s
quais referem ndo acompanhar a evolugédo das instituicles, especificamente na auséncia de
financiamento que proporcione uma gestdo mais profissionalizada.

Ainda, no que refere aos processos de GRH nas IPSS, os entrevistados enumeraram
alguns aspetos facilitadores na sua implementacdo, tais como a abertura e formacdo dos
dirigentes para este tipo de instrumentos. Por outro lado, caracteristicas inerentes a estrutura
organizacional das IPSS, o seu publico-alvo, assim como as questfes relacionadas com a
sustentabilidade foram mencionadas como obstaculo ao investimento neste tipo de processos.

No entanto, E8 contribui com outro ponto de vista quando refere que os proprios
colaboradores podem desenvolver uma atitude de resisténcia e desconfianga, particularmente
no que respeita a processos que se relacionem com a avaliacdo de desempenho, reportando a
sua experiéncia profissional, “avalia¢do desempenho foi sentida como ameagadora depois hd

sempre o medo da subjetividade”. EXiste um caminho a fazer no contexto particular de cada
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instituicdo para que se quebrem algumas resisténcias, E8 conclui que através da informacao,
comunicagao e clarificagdo dos processos “hoje a avaliagcdo € sentida como Util e objetiva .
Na GRH, para além de todo o conhecimento de legislacao, de aplicacdo de procedimentos
de recursos humanos é necessario perceber as pessoas, perceber 0s processos, perceber como
€ que as pessoas Se inserem NOS Processos assim como o inverso, € assumida como urgente a
reengenharia de processos e mapeamento de processos, defende E4, inspirado no modelo de
gestdo empresarial. Outro aspeto que foi consensualmente reconhecido pelos entrevistados
como importante na GRH no dia a dia das IPSS, foi a comunicagdo, como afirma E8 “acho

que a comunicag¢do no meio disto tudo é fundamental”.

Caracteristicas da gestdo de recursos humanos nas IPSS (administrativa ou estratégica)

No seguimento do ponto anterior, foi solicitado aos entrevistados que caracterizassem o
tipo de GRH entre os tipos administrativo ou estratégica. Em geral, consideraram que apesar
do investimento que tem vindo a ser feito no campo do desenvolvimento organizacional,
ainda se encontra na pratica uma gestdo de cariz mais administrativo, um modelo tradicional,
como demonstra E3 “sim é mais administrativo, processamento de saldrios, férias, o
fundamental, mas h& muitas coisas boas”. E7 reforca “é uma gestao muito caseira, com

’

pouca sistematiza¢do de procedimentos, voltada para o desempenho didrio”. Apesar da
gestdo se caracterizar por ser mais administrativa, foi realgcada a importancia de um
planeamento de gestdo de pessoas, como pilar facilitador da organizacdo diaria e do
desenvolvimento a médio prazo das instituicdes.

“O proprio organigrama e a propria defini¢do de fungcoes e competéncias, toda gente
sabe o que faz, a quem reporta e qual as fungdes de cada um. Temos definida uma politica de
substituicdo para cada funcéo, é tudo mais facil, é tudo mais fluido, mais organizado e mais
eficaz” (E8)

Em relacdo a implementacdo de instrumentos ao nivel organizacional, denota-se alguma
resisténcia por parte das pessoas, tal como reflete E3: “nunca se habituam a ferramentas
necessarias como a avaliacao e sdo muito resistentes as mesmas . No entanto, para a direcao
técnica, a GRH “tem sempre muitos desafios porque o setor viveu anos com falta de
profissionalismo, uma gestdo por carolice. Nos fazemos isto com a melhor das intencdes e
isso é suficiente”, conclui E3.

Apesar do retrato anterior, sdo referidos casos de planeamento estratégico, nomeadamente
quando os elementos da direcdo detém formacdo nessa area ou Se encontram mais

sensibilizados para este tipo de praticas. Alguns entrevistados elucidam que as instituicdes a
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desenvolver respostas sociais direcionadas para a area da deficiéncia apresentam mais
evolucdo neste campo, assim como institui¢cbes de maior dimenséo.

“Quando h& um elemento da direcao voluntaria que ou tem formag&o em economia ou
estd ligado as empresas, por alguma razdo reconhece a importancia dessa sistematizacdo
(...) eu acho que na area da deficiéncia ha ja muito profissionalismo, agora se falarmos no
grosso, acho que nao se faz isto” (E8)

A gestdo estratégica foi apontada como uma mais-valia para as IPSS que iniciaram a
sua implementacdo, particularmente ao nivel da rentabilizagdo de recursos e na sua
reafectacdo em areas cruciais, tal como mencionam os entrevistados E4 (“inauguramos na
instituicdo uma nova era na perspetiva dos recursos humanos, isto traduziu-se em muito
mais dinheiro que tinha uma estratégia por trds, atualizagcdo de saldarios”) e ET “reconhecer
o trabalho com possibilidades de carreira, dignificar as pessoas”. Para além deste aspeto,
foi, ainda, descrita a gestdo estratégica como vantajosa, para pensar perspetivar as respostas
sociais segundo as tendéncias e necessidades da sociedade atual. Para desenvolver esta
perspetiva é necessario o diagnostico das necessidades dos utilizadores e a sua repercussao ao
nivel da gestdo de pessoas. Percebe-se que esta ndo € uma pratica comum, sendo ainda
escassas as instituicbes que aplicam este procedimento. No entanto, E8 partilha a sua
experiéncia neste campo: “nos identificAmos quais sdo as necessidades da populagdo que
estamos atender quais vao ser a médio prazo, porque a populacéo esta a evoluir, tem novas
caracteristicas e necessidades, nés tentamos fazer esse ajuste e fazemos adequacdo de
profissionais”.

Neste sentido é percebida a importancia de uma gestdo mais planeada, assim como uma

crescente preocupacao e tendéncia a implementacgéo de processos alvo de sistematizacéo.

Responsaveis pela gestdo de recursos humanos nas IPSS

Depois de percebermos em que ponto se encontram as IPSS no que respeita ao tipo de
gestdo, importa perceber a realidade quanto a GRH, a quem cabe esta responsabilidade e
como é exercida. Relativamente aos responsaveis pelo desenvolvimento dos processos de
selecdo e recrutamento, aos diretores técnicos € atribuida a responsabilidade de sinalizagédo
das necessidades aos respetivos 0rgdos sociais e € solicitada a sua participacdo nas entrevistas
de recrutamento. Assim sendo, 0s entrevistados atribuem maioritariamente este papel aos
dirigentes como refere E1: “muitas vezes é atribuida fundamentalmente ao presidente da
institui¢do” particularmente no que respeita aos processos de selecdo e recrutamento. Para

além, dos dirigentes a funcdo de GRH passa também pela direcdo técnica, “enquanto numa
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empresa existe departamento de recursos humanos, nas instituicdes ndo ha. Entdo fazemos

(os técnicos) aquilo que sabemos e em parceria com a contabilidade”, compara EG.

O papel dos 6rgéos sociais na gestdo de recursos humanos

Relacionada com a questdo anteriormente colocada, foi pedida aos entrevistados a sua
opinido sobre o papel dos Orgaos sociais na GRH. A maioria dos entrevistados atribui aos
Orgdos sociais a responsabilidade e participacdo ativa nos processos de selecdo e contratacao
mas também, como cita E5: “ por exemplo, € preciso despedir ou contratar. Claro quem tem
que tomar essa decisdo é a administracdo, portanto toda a gestdo normal, diaria deve
pertencer ao corpo técnico.” Nesta matéria de selecdo, contratacdo e cessacao de contrato “ a
decisdo final sera sempre da diregdo”, conclui E6.

No gue concerne a outros aspetos da GRH, se por um lado, surge a opinido de que podera
existir algum distanciamento por parte das dire¢des relativamente aos seus colaboradores, por
outro, € mencionada a importancia da sua interacdo com os mesmos. Como cita E5: “a
presenca diaria da direcéo nas instituicbes é muito importante, o pessoal sente que a direcéo
estd ali para ajudar ou até para “dar nas orelhas” se for necessdrio.” O entrevistado E2
acrescenta que por outro lado que “ por vezes também ha algum distanciamento por parte
das direcdes relativamente aos colaboradores das instituicbes e a também em algumas
circunstancias, dificuldades de comunicagdo”.

E reforcada a pertinéncia do tipo de lideranca praticada, como condigdo distintiva do
papel dos dirigentes na gestdo dos colaboradores. Neste aspeto, a formacdo dos dirigentes é
fator de relevo exemplifica E2: “uns tém mais formagdo do que outros e portanto em fun¢do
disso determinam a sua forma, mais diretivos e alguns mais controladores e alguns com
poder mais centralizado. Mas ha de tudo, mas de uma maneira em geral sdo pessoas de uma
grande entrega e que estdo ali munidos dos melhores intencBes para servir o préximo e a
comunidade em prol do bem comum”.

Foi percetivel que o entendimento do papel dos 6rgdos sociais na questdo da GRH néo é
de todo linear, assumindo uma enorme diversidade que depende de diversas variaveis, como
descreve E3:

“Existe uma varia¢ao tao grande, ha casos em que a direcdo voluntaria tem muito peso
e determina, decide quem entra, quem sai, decide o que se faz e ndo se faz, em estreita
colaboragdo com diregdo técnica, como havera outras situacdes em que os diretores técnicos

tomaram o poder as institui¢des, aquele espaco ndo ocupado pela direcéo voluntaria que tem

25



A gestdo de recursos humanos no terceiro setor

confianga na técnica vai assumindo um conjunto de funcbes, como por exemplo a dos
recursos humanos ”.

Esta é sem duvida, uma das questdes mais desconcertantes quanto as visdes e dindmicas
verificadas nas IPSS, surgindo mesmo sugestfes de situagOes de alguma confusdo e pouca
clareza quanto aos papéis e funcbes desempenhadas, E3 partilha desta opinido quando refere:

“Também hé situacOes em que ha um vazio, acham todos que mandam e ndo manda
ninguém e é caotico, tudo deriva de uma grande dificuldade que existe nestas instituicdes de
governance, a ndo clareza daquilo que sdo as responsabilidades da direcdo voluntaria e
daquilo que séo as responsabilidades da direcéo técnica, a partir do momento em que nao ha
uma divisdo de responsabilidades e uma decisdo de como se articulam, é uma confusdo e
uma perda de tempo .

O entrevistado E8 partilha da mesma visdo quanto ao estilo de governagao:

“Outras instituicbes nomeadamente de idosos, infancia e igreja a visao é completamente
diferente, ha distanciamento entre direcdo, corpo técnico e colaboradores em geral e as
vezes até uma desconfianca, eu ouco muita vez o discurso até em Assembleias da CNIS e
UDIPSS de que [aten¢do cuidado olhem que 0s técnicos sdo perigosos e se VOcés 0s deixam
entrar na direcdo perdem os controle], sinto uma certa desconfianga como se fossemos
inimigos, direcdo e recursos humanos tém de ser a mesma equipa, engquanto nao for
entendido assim de facto as organizagdes ndo podem avancar muito, trabalhamos para o
mesmo”.

Na sua perspetiva, se a instituicio tem um objetivo este s6 € conseguido com
envolvimento de todos, cada um com as suas competéncias.

A intervencdo dos 6rgédos sociais na GRH de uma IPSS passa pela sua maior ou menor
presenca no quotidiano das instituicdes. Pelos entrevistados foi possivel perceber que é muito
frequente a presenca assidua da maioria das dire¢des no dia a dia das instituicdes, mesmo que
seja apenas através de um dos elementos. Dependendo da forma como estes elementos gerem
a sua presenca e func@es nas instituicdes, o entrevistado E2 refere que estes podem-se tornar
fonte de “ruido”. Acontece que por vezes sem ser intencional poderdo incitar confusdo ao
receber alguém, ultrapassando as hierarquias e provocando consequéncias quanto aos papéis
e fungdes. Estas situacbes tém origem quando as fungdes estdo mal definidas e ainda, como
refere o entrevistado E2, “passadas a escrito muito dificilmente”. Circunstancias como a
relatada anteriormente, segundo outros entrevistados, poderdo estar relacionadas com a

dificuldade que as direcGes tém em permitir uma maior autonomia do corpo técnico em
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relacdo aos Orgdos sociais “também é falta de confianca no corpo técnico, pode haver
motivos para isso ou ndo ”. (E5)

Segundo os entrevistados estas situagdes devem-se muitas vezes a uma necessidade de
controlo e poder por parte dos dirigentes, como defende E5:

“Também ha pessoas que ndo sdo capazes de abdicar um pouco das coisas porque
querem controlar, sdo os controleiros, pensam que se derem algumas competéncias para
parte técnica estdo a perder poder (...) o corpo técnico de uma maneira geral na maior parte
das instituicbes sdo pessoas que tiveram uma preparacdo ja acima da média das
administracgdes, quem tem que fazer um grande trabalho também é o corpo técnico tem que
parar e demonstrar que é capaz de desenvolver determinadas tarefas, demonstrar que tem
capacidade para apresentar propostas para resolver problemas .

Os entrevistados reconhecem que 0s aspetos culturais e algumas caracteristicas
intrinsecas ao proprio setor podem ter implicacdo, afirma E8:

“Eu acho que é uma questao cultural e depois esta questdo de se ser membro de uma
direcdo muitas vezes € encarado como um exercicio de poder mais que um exercicio de
voluntariado social (...) 0 terceiro setor é aquele setor onde toda a gente pode entrar para
ter nome, ndo porque se tem valor mais porque se faz parte so6 € uma tentacdo muito facil .

A distribuicdo dos papéis e fungdes entre drgdos sociais e direcdes técnicas é bastante
diversificada nas IPSS. Existem direcbes mais intervenientes que outras no dia a dia das
organizacbes. Como fatores causais desta diversidade, poderdo estar o tipo de area de
intervencdo, o estilo de lideranca, a dimensdo da instituicdo, assim como a propria formacao

dos dirigentes.

Profissionalizacéo versus Voluntariado

Na sequéncia das questbes anteriores e perante a diversidade de opinides, torna-se
essencial abordar a pertinéncia da profissionalizacdo versus voluntariado dos dirigentes das
IPSS. Alguns entrevistados indicam a extrema importancia da formacdo dos dirigentes, é
“Importante e necessaria, ndo é uma utopia, temos de implementar de facto formagdo para
os dirigentes, mais do que de facto, a profissionalizagdo” conclui E1, considerando a
profissionalizacdo dispensavel. O investimento em formacdo € considerado como premente
pelo entrevistado E4, pois: “muitas das vezes as coisas sdo feitas por amadorismo, e as vezes
€ muito interessante sermos presidente da IPSS 14 da localidade porque aquilo d& um certo
estatuto”, apesar de nem sempre se ter a nocao das responsabilidades inerentes a funcéo.

Agora se é pela via do profissionalismo, os entrevistados ndo foram consensuais, ja que, as
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direcbes voluntarias sdo apontadas, exatamente como, uma das vantagens do terceiro setor.
Em contrapartida, consideram pertinente a coexisténcia de uma gestdo profissionalizada e de
direcdes voluntéarias. Muitas vezes por desconhecimento ou mesmo por falta de tempo,
porque sdo voluntérias e exercem outra atividade profissional em simultaneo, ndo déo a
devida atencdo a questdes que seriam pertinentes como a defini¢do de estratégia, a visdo, o
rumo a seguir.

“Na gestdo nos precisamos de ter gestores profissionais, uma gestdo profissionalizada,
agora os dirigentes podem ndo ser os gestores, tem que ter algum conhecimento é
importante, mas a sua permanéncia na instituicdo, a sua formacdo em qualidades humanas
sdo fundamentais, eu diria ndo profissionais, mas voluntarios, voluntarios de coracédo "(E1)

Na perspetiva do entrevistado previamente citado, deverdo ser mais valorizadas as
qualidades humanas dos 6rgaos diretores, do que a formacgdo. Contudo esta é considerada
elemento essencial.

De facto, é assumida ndo s6 a importancia do voluntariado nestas organizacfes, como
também a relevancia de um corpo técnico, tornando-se os dois essenciais para 0
desenvolvimento de qualquer IPSS, tal como menciona E5:

“Nao, ndo defendo a profissionalizacédo, defendo a parte do voluntariado das direcdes
mas as instituicdes deviam ter um corpo técnico, € fundamental, auxilia a direcdo e a direcdo
fica muito mais livre, a direcdo toma decisdes, porque de resto o corpo técnico € que
desenvolve toda a atividade da instituigéo .

Por outro lado, é de assinalar a mencdo de um dos entrevistados, na sua opinido mais
importante que qualquer profissionalizacdo dos dirigentes é a ‘“rotatividade ao nivel dos
dirigentes” (ES). Este entrevistado levanta uma nova perspetiva, pois segundo a sua opinido
os dirigentes mantém-se durante demasiados anos nas direcOes, alguns deles desde o seu
inicio, 0 que na sua opinido podera comprometer algum dinamismo e inovacéao.

“Podemos dizer que ha de tudo, dos dirigentes que conhego alguns ja tém essas
preocupacdes, agora ha dirigentes que ndo, também ha muitos dirigentes aposentados, ha
dirigentes que ndo evoluiram e depois a outro problema que eu ndo concordo que é 0s
dirigentes arrastarem-se no tempo, os mesmos dirigentes. Temos dirigentes que ficam ali até
amorte e isso € mau, as pessoas acabam por se acomodar ’(E5)

Em contrapartida, E6 refere: “fodas as instituicdes tém uma histdria e essas pessoas que
formaram essa institui¢do estdo ligadas a essa historia, a essa localidade”, remata “ € 0
espirito também tem que ser muito de amor a camisola”. Para si, a profissionalizagdo seria

um “pau de dois bicos, era estragar um pouco a filosofia das institui¢oes”. Para E6, 0s
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profissionais deverdo ser os diretores técnicos e os colaboradores. Acima de tudo, sdo
valorizadas as caracteristicas de relacionamento interpessoal, dinamismo, formacéo, inovagédo
e responsabilidade dos dirigentes, em coopera¢do com o conhecimento e capacidade técnica
das diregdes técnicas.

O voluntariado especifico do terceiro setor ndo devera ser tido como “voluntarismo”. E8
deixa bem claro esta questdo quando expressa: “a ideia que prevalece é que iSto € uma area
que é por voluntarismo, que se trabalha porque se quer bem e isso é suficiente ”. Na opinido
de E3, o potencial do voluntariado é pouco aproveitado por se apresentar como uma area de
dificil gestdo. Deverad existir investimento nesta area, mas nunca devera ser relevado o
profissionalismo nas atividades desenvolvidas.

“No que diz respeito ao voluntariado eu acho que tem vindo a crescer, tem vindo a ser
tratado com mais atencdo, mas acho que ha muito a fazer nesta area, porque ha muitas
instituicbes que tiveram péssimas experiéncias com voluntarios que ndo resultaram e
portanto falta de profissionalismo e depois isso tem repercussoes complicadas”. (E3)

E assumida a crescente importdncia do trabalho voluntario, o qual devera sofrer

alteracOes ao nivel da sua organizacdo, formacéo, responsabilidade e até seriedade.

A gestao de recursos humanos, certificacdo e qualidade

O investimento do terceiro setor nos processos de certificacdo e qualidade das IPSS, tem
sido um dos principais motores para a crescente implementacdo de processos de GRH no
terceiro setor. Os programas de formacao-acdo desenvolvidos tém vindo assumir particular
importancia na sensibilizacdo para o desenvolvimento organizacional, nomeadamente com
objetivo de aumentar a eficiéncia e eficacia tendo em conta os recursos disponiveis.

“Temos feito algum esfor¢o para que exista um organigrama e depois que se definam as
funcdes de cada um, porque se existissem estava tudo muito simplificado, cada um sabia o
que tinha de fazer, quais as suas obrigacdes, as suas funcdes, a quem reportavam, tudo muito
bem definido. Ainda ndo € uma pratica generalizada ”’(E2)

Ainda para E2 o desenvolvimento do programa Formacdo Ac¢éo Solidaria (FAS) junto
das IPSS, demonstrou as instituicbes os beneficios internos destes processos: “todas as
instituicOes que tiveram no FAS connosco a implementar o sistema de gestdo de qualidade,
ja tem programas definidos, func¢Bes definidas, tudo muito bem definido e depois com
avaliagoes muito positivas ' (E2)

E opinido dos entrevistados que é possivel aplicar praticas do setor lucrativo no terceiro

setor, especificamente quanto aos processos de certificagdo e GRH. No entanto, cabe a
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lideranca ajustar os processos. Aplicar diretamente praticas de GRH do setor lucrativo para o
setor social ndo serd viavel, pois segundo os entrevistados aspetos como a qualidade do
relacionamento interpessoal devera ser uma caracteristica a manter e valorizar no terceiro
setor, tal como defende E3: “eu acho que sdo aplicaveis, a questio é que tém de ser
ajustadas a realidade (...) na transposi¢do tem que haver ai um papel ativo por parte das
liderancas ajudar a fazer a transposi¢do, mas que é possivel é possivel, tém que se ajustar”.

Especificando um dos processos constantes da GRH, a avaliacdo de desempenho, E5
refere: “um processo de avaliagdo de uma empresa ndo pode ser aplicado numa instituicéao,
porque temos a parte humana, as relagdes interpessoais, tudo isso tem que ser avaliado e 0s
objetivos a definir tem que ser ligados a esta vertente ”.A transposicdo de processos oriundos
do setor lucrativo ndo se apresentam como negativos, defende E8:“de maneira nenhuma é
negativo, nés temos uma classificacdo de exceléncia europeia e ndo nos tornamos menos
Humanos por causa disso, temos uma gestdo profissional e ndo nos tornamos menos
Humanos por causa disso”. Contudo, deverdo ser aplicados os métodos que se demonstrem
mais-valias para o terceiro setor e conservados 0s aspetos positivos que as IPSS apresentam
na sua gestdo. Apesar da preocupacdo nesta area, 0s entrevistados ressalvam as muitas
dificuldades com que estas organizacdes se deparam no decorrer da implementacdo de
processos, pela resisténcia interna e os diminutos recursos.

O conceito de qualidade é perspetivado de diferentes formas nas IPSS, apesar de ser
consensual que estas organizacGes visam prestar 0os melhores servigos aos seus utentes.
Assim a qualidade serd medida pela qualidade da resposta que esta a prestar. O entrevistado
E4 ressalva a importancia dos afetos e da prestacdo de um servigo em funcéo da atencdo que
é solicitada pelo utente, ja que para si: “um servico de qualidade ndo é aquele em que nos
gastamos muito dinheiro, ndo é termos um equipamento topo, mais importantes sdo 0s
afetos”.

Se, por um lado, os entrevistados consideram de muita importancia a qualidade no
terceiro setor, por outro assumem a sua importancia como um instrumento e ndo como um
fim, tal como refere E1: “a qualidade é muitissimo importante neste setor, mas a qualidade é
um instrumento, ndo é um fim e nds estdvamos a caminhar para a qualidade como um fim em
si e mais no fisico que no humano”. A implementacdo de sistemas de qualidade devera, na
opinido dos entrevistados, ser levada a cabo quando estdo reunidas as condicdes, pois
atualmente ainda ndo se apresentam como uma mais-valia, até porque o proprio Instituto de

Seguranca Social ndo tem ainda bem definido o conceito de qualidade, apesar dos manuais
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publicados. E3 partilha a sua opinido “ndo tenho assim tanta certeza que o selo valha alguma
coisa. Ainda ha-de valer. ” Enquanto, que E8, afirma:

“Eu olho para esta atividade como uma atividade de prestacio de servigos tem que nos
pagar pelo servi¢o que nos prestamos e isso s6 quando se olhar assim para esta atividade se
olha para ela de forma profissional e de uma forma com qualidade, podendo existir
qualidade no servico prestado ndo se pode exigir qualidade quando as pessoas trabalham
por favor e sdo voluntarios, isso ndo existe”.

“Se nds temos que prestar contas dos resultados, vamos ter que trabalhar melhor, estar
mais atentos aquilo que estamos a fazer e o trabalhar melhor depois tem que ser olhado
desta forma, ndo é por obra e graca que as coisas acontecem, é pelo desempenho, e para o
desempenho € preciso recursos e neste setor os recursos humanos sao o fulcro da questédo ”

S6 desta forma se poderé e devera exigir um servigo profissionalizado e de qualidade, no

qual se poderd medir o impacto e os resultados dos servicos na vida das pessoas.

As tendéncias do terceiro setor na gestao de recursos humanos

Os entrevistados percebem uma tendéncia em aproximar as IPSS do contexto empresarial
fazendo com que as diferencas na gestdo das organizacOes e particularmente na gestdo de
pessoas, se tornem cada vez mais diminutas. Esta tendéncia é demonstrada quando, por
exemplo, o Instituto de Seguranca Social coloca em desuso a designacdo de utente para
adocdo de cliente.E6 admite que “até se fala que os diretores das institui¢ées deveriam
mesmo ser gestores de recursos humanos ou empresas’, numa tentativa de aproximacgéo ao
meio empresarial. E7 reforca “a profissionalizag¢do da gestdo pode ser um caminho, mas ndo
pela perspetiva economicista.” Por conseguinte o modelo de GRH das IPSS, para 0s
entrevistados, é distinto e deverd continuar a ser diferente do modelo lucrativo. E8 reconhece
que o aspeto mais distintivo do terceiro setor é o cruzamento equilibrado entre o
profissionalismo e 0 “humanismo” e que este & um saber proprio das IPSS: “o saber que nos
temos como é que se junta profissionalismo com humanismo e com empatia e dedicacao, isto
acho que nos podemos ensinar, acrescentar ao modelo que importamos do setor lucrativo”.

Segundo os entrevistados, denota-se uma enorme inclinagdo para considerar as pessoas
como investimento numa IPSS. Por exemplo, E3 refere: “acho que estaremos a virar para
uma perspetiva do investimento” e E6 reforca: “ tem que se trabalhar o potencial humano”
nas instituicdes.

Outra tendéncia na GRH assenta no voluntariado, no seu crescimento e

profissionalizacdo. Segundo E3, antevé-se um modelo de GRH em que exista a
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profissionalizacdo dos proprios voluntarios: “modelo, provavelmente, um em que os
voluntarios tém mais peso (...) é diferente entre voluntadrios e colaboradores, as motivagoes
sdo diferentes, nalguns aspetos a que trabalhar a questdo das motivacdes e a
profissionaliza¢do dos proprios voluntarios, ha muito a fazer nesse campo”, concluli.

Uma das questdes elencadas no presente ponto relaciona-se com o paradoxo de as
instituicbes dependerem dos subsidios do Estado para desenvolver atividades que sdo
consideradas obrigacBes do prdprio Estado. Na perspetiva de E8, serd necessaria a mudanca
de paradigma, pois se as IPSS desenvolvem atividades inerentes ao Estado, este devera pagar
por esses servicos nao por subsidio ou pelo acordo de cooperacdo. E8 assume que este € um
aspeto a abordar em futuras discussGes acerca da sustentabilidade das instituicdes.
Relacionado com a citagdo anterior, 0s entrevistados referiram a necessidade e disposi¢édo de
algumas IPSS desenvolverem atividades com fim de gerar receitas, estratégia para o
equilibrio dos fundos.

A tendéncia a investir em negocios sociais e a sua diversidade dependem do espirito
criativo e inovador das instituicbes, acima de tudo a importancia do tipo de lideranga
praticada, da abertura a novos modelos organizacionais e novas estratégias e metodologias de
trabalho. O desenvolvimento organizacional como grande motor para a superacdo dos

desafios permanentemente colocados ao terceiro setor.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS / CONCLUSAO

A diversidade de praticas nas IPSS é relevante, quando pretendemos clarificar
especialmente um aspeto da sua estrutura e gestdo, porventura um dos aspetos com mais
especificidades, a gestdo de pessoas. O tema em si, € ele mesmo um dos desafios que se
coloca as IPSS. A capacidade de uma organizacdo para adquirir, desenvolver, combinar e
efetivamente utilizar os seus recursos é de extrema importancia para o seu valor e vantagem
competitiva (Akingbola, 2013).

Apesar das diferencas existentes nas experiéncias e reflexdes dos entrevistados, até pela
sua diversidade na funcdo, formacdo, papel e integracdo, parece-nos que a gestdo de pessoas
apresenta uma linha condutora no seio das IPSS, apesar de se destacarem alguns aspetos
singulares.

Iniciamos o estudo contrapondo 0 meio empresarial e o terceiro setor na area da GRH. As
diferencas encontradas reforcam particularidades do terceiro setor, designadamente a

importancia do trabalho voluntério, a preocupacdo das IPSS em criar e manter postos de
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trabalho, a proximidade entre stakeholders, bem como o envolvimento e apoio aos seus
colaboradores. Por sua vez, os recursos humanos destas organizagdes assumem a importancia
da missdo institucional e dos servicos que se sobrepfes as questdes remuneratorias. Apesar
dos entrevistados neste ponto confirmaram a desvantagem das tabelas salariais em prética no
terceiro setor, comparativamente ao setor empresarial, onde sdo consideradas bastante mais
reforcadoras e motivadoras para os profissionais. No entanto uma particularidade destas
organizagOes assenta na predisposi¢do dos seus colaboradores em assimilar outras formas de
recompensa ndo financeiras.

No que concerne as especificidades na GRH associadas a cada resposta social, a pesquisa
demonstrou existirem particularidades, algumas delas impostas pela legislacéo,
nomeadamente pelos normativos do Instituto de Seguranca Social, pelos acordos de
cooperacgéo, assim como pelo contrato coletivo de trabalho. Apesar de ser uma imposicao
legal, percebemos que a coexisténcia de duas tabelas salariais, uma associado aos
colaboradores do terceiro setor em geral e outra destinada aos educadores de infancia
(resposta de jardim de infancia), cumprindo as préticas salariais do setor publico, origina
conflito pela diferenciacdo que aplica a profissionais com funcdes e responsabilidades
similares. Ainda no que concerne as respostas sociais, a de lar de idosos exige uma gestao de
pessoas mais cuidada, pela necessidade de acompanhamento e proximidade aos seus
colaboradores, provocada pelo desgaste fisico e psicologico.

A maioria das IPSS desenvolve diferentes respostas sociais, pelo que ndo é surpresa o
relevo dado a questdo da polivaléncia dos colaboradores, numa perspetiva de interacdo e
conhecimento de todas as respostas sociais, facilitando a gestdo diaria de recursos humanos,
muitas vezes escassos, nestas organizacOes, pelas dificuldades de sustentabilidade que as
mesmas atravessam. Pareceu frequente e comum a acumulacdo de fungbes em diferentes
respostas sociais da mesma IPSS.

Em relacdo ao papel do Instituto de Seguranca Social e dos instrumentos legais aplicados
estritamente as IPSS, foi mencionada a importéancia desta legislacdo na GRH. O achado mais
relevante foi encontrado nas exigéncias colocadas as IPSS pela via dos acordos de
cooperagdo, 0s quais obrigam as organiza¢es a manter um quadro de pessoal (técnico e ndo
técnico), que muitas vezes nao se adequam as especificidades dos publicos-alvo. Acresce o
facto de as revisdes aos acordos serem praticamente inexistentes. Ora, entre a sua entrada em
vigor e o desenvolvimento da resposta social, a sociedade sofre permanente evolugdo, com
consequente alteracdo das necessidades dos publicos-alvo. Para além deste aspeto, a pesquisa

demonstrou que os acordos de cooperacdo ndo se imiscuem no dia a dia das instituices, mas
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dificultam a gestdo profissionalizada das IPSS, quando ndo incluem nas subvencgdes custos
com a gestdo. Conjuntura reforcada pela exigéncia legal dos estatutos das IPSS, que obriga a
constituicdo de diregdes voluntérias. Esta é sem ddvida uma questdo a acrescentar ao debate
politico para o terceiro setor.

Outro dos assuntos em estudo, pretendia perceber se a localizacdo geografica das IPSS
teria influéncia ao nivel do acesso a recursos humanos qualificados. A opinido dos
entrevistados depende em grande medida da dimensdo, abrangéncia e localizacdo da
organizacdo a que reportam, apesar de considerarem que a atual taxa de desemprego veio
facilitar as IPSS na captacdo de recursos humanos qualificados.

No entanto, as IPSS de maior dimensdo tendem a desvalorizar as questfes da localizacéo,
ndo reportando dificuldades de acesso a recursos humanos. Em contrapartida, as IPSS de
menor dimensédo e localizagdo geogréfica interior tendem a apresentar mais dificuldades no
acesso a mao de obra especializada. Outra especificidade associada a estas organizacdes € a
designada “fuga de mao de obra”, atribuida a dificuldade assumida pelas IPSS em fixar
recursos humanos qualificados e que se acentua pelos aspetos salariais referidos
anteriormente.

Associada a diminuta capacidade das IPSS recompensarem financeiramente 0s
colaboradores, as IPSS com localizacdo urbana enfrentam outra particularidade na gestao
diaria de recursos humanos, o facto de os colaboradores recorrerem a complementos de
vencimento. Esta € uma realidade associada as respostas direcionadas a terceira idade com
implicacdes ao nivel da produtividade e capacidade de trabalho.

A presente pesquisa procurou perceber como sdo encarados 0s recursos humanos nas
IPSS, como custo ou investimento. Os resultados demonstraram que sdo considerados
claramente como um investimento, pois a componente humana assume particular importancia
neste setor, sobrepondo-se a componente técnica. No entanto, 0s recursos humanos sao
percebidos como investimento e mais-valia, quando demonstram polivaléncia e
disponibilidade. Apesar da forte tendéncia a serem percebidos como investimento na
perspetiva financeira, podem ser vistos como custos pelo peso que as despesas com pessoal
representam no orgamento das IPSS.

Atraves das percecOes e experiéncias dos entrevistados podemos tecer consideracdes
sobre o perfil profissional e as suas singularidades no terceiro setor. Verificamos que as
qualidades de relacionamento interpessoal, disponibilidade, confianga, comprometimento,
proximidade afetiva, sentido de missdo e voluntarismo sdo em geral caracteristicas do perfil

de recursos humanos afeto as IPSS.

S
ey



A gestdo de recursos humanos no terceiro setor

No que respeita aos processos de GRH, os procedimentos de selecdo e recrutamento
captam o interesse das IPSS, até pela sua relacdo com o perfil profissional, segundo o qual os
critérios de selegdo devem assentar no potencial de relacionamento acima referido, colocando
para segundo plano as qualificagBes. E consensual que este aspeto atribui um caréter
subjetivo a selecdo e recrutamento.

Quando abordamos as praticas quotidianas de gestao de recursos humanos, € percetivel a
auséncia de planificacdo, a qual é justificada por se trabalhar com pessoas e para pessoas,
pelo que ndo sdo possiveis de controlar todos os fatores. E assumidamente uma gestio por
improviso, caracterizada por alguma espontaneidade e até voluntarismo. Os entrevistados
assumem o risco que esta postura pode trazer no campo da eficiéncia. De facto, é reconhecida
a pertinéncia do planeamento, obrigatoriamente ao nivel da gestdo e distribuicdo de
colaboradores pelas diferentes funcdes e horérios, através de grelhas de trabalho,
procedimentos indiciadores da importancia da planificacdo do quotidiano das IPSS. Foi
destacada a relevancia da realizacdo de tempos de reflexdo conjunta, sobre a atuacéo diaria,
através da realizacdo de reunies de equipa, pratica ja adotada por muitas instituicdes. Em
suma, conclui-se da importancia de uma gestdo mais planeada, assim como uma crescente
preocupacao e tendéncia a implementacéo de processos de gestdo e planificacao.

No que concerne a formacdo, apesar do crescente interesse e participacdo dos
colaboradores em acbes de formacdo, ainda se mantém um grande entrave baseado na
dificuldade assumida pelas IPSS em dispensarem os seus colaboradores para frequentarem
formacdo em horario de trabalho. A pertinéncia das IPSS possibilitarem e estimularem os
colaboradores a frequentar acbes de formacao, acresce que as mesmas sé fardo sentido se
existir a possibilidade de transpor os conhecimentos adquiridos para a pratica no sentido da
melhoria continua. Aqui, surge a necessidade de abertura dos dirigentes ao aperfeicoamento
das préaticas organizacionais e a novas formas de saber e fazer. No entanto, os entrevistados
s80 consensuais quanto ao crescente investimento dos dirigentes na formacdo, apesar de se
perceber que quando o tema apresenta potenciais beneficios em areas como a produtividade e
eficiéncia, a adesao das direcdes tende a ser cada vez mais efetiva.

Relativamente a outros processos integrados na GRH, tais como a motivacao e satisfacao
profissional, a atuacdo das IPSS passa pela aplicagdo de um sistema de recompensas
informal, baseado no elogio, na proximidade, no reconhecimento e envolvimento na dindmica
da organizacéo, assim como na resposta as necessidades dos colaboradores, nomeadamente
pelo apoio e pela flexibilidade de horarios, numa intencdo de facilitar a conciliacdo da vida

pessoal e profissional, até porque o quadro de pessoal das IPSS é assumidamente feminino.
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Por sua vez, quanto a sistemas de progressdo na carreira e recrutamento interno, as IPSS
de maior dimensdo apresentam maior sensibilidade para estas questdes e dispdem de mais
possibilidades de colocar em pratica estes mecanismos, contribuindo para a satisfacdo
profissional ao corresponder as expectativas profissionais. Tais mecanismos sdo de dificil
aplicacdo em IPSS de menor dimensdo, confrontando-se com colaboradores prejudicados nas
expectativas de carreira. Estas IPSS tém de desenvolver outras estratégias para minorar estas
lacunas, 0 que exige uma gestdo marcadamente criativa na resposta as limitagdes contextuais.

No que concerne ao sistema de avaliagdo e desempenho é percebida a crescente
preocupacao e investimento nesta area, reconhecendo que por vezes na base deste interesse
estdo questdes como a produtividade, a sustentabilidade e até mesmo o controlo.

Um dos aspetos fundamentais no contexto organizacional das IPSS é a comunicagdo. Se
por um lado, facilita o envolvimento, por outro, auxilia na superacdo de comportamentos de
resisténcia ao desenvolvimento organizacional. A resisténcia a aplicacdo de técnicas e
procedimentos de gestdo, advém do receio de que a introducdo destas ferramentas técnicas e
mais estruturadas, possam provocar, desvios dos valores e objetivos mais amplos e nobres,
que estdo na base da existéncia destas organizacfes o que estd em consonancia com a
literatura.

Em estreita ligacdo com os aspetos atras referidos existe a percecdo generalizada que a
GRH tem cariz tradicional. Porém, sdo referidos casos de planeamento estratégico,
nomeadamente quando os elementos da direcdo detém formacdo nessa area ou se encontram
mais sensibilizados para este tipo de praticas. Alguns entrevistados associam esta
sensibilidade a instituicdes com respostas direcionadas para a deficiéncia e/ou de maior
dimensédo, que se pressupdem dispor de mais recursos humanos e materiais. Este tipo de
gestdo tradicional caracteriza-se por um conjunto de procedimentos de carater administrativo
focados nas questdes burocraticas e exigéncias legais. Para as IPSS que tem evoluido no
sentido da gestdo estratégica, esta é considerada uma mais-valia, particularmente ao nivel da
rentabilizacdo de recursos e na sua reafectacdo em areas cruciais como 0 sistema de
recompensas e satisfacdo profissional. SO através de uma gestao estratégica as IPSS poderdo
pensar e perspetivar as respostas sociais com base nas tendéncias e necessidades da sociedade
atual.

A presente pesquisa pretendeu também perceber quem assume a responsabilidade pela
GRH nas IPSS, assim como conhecer o papel dos 6rgéos sociais nesta area. No que concerne
a responsabilidade os dados demonstram que é atribuida maioritariamente aos dirigentes, na

pessoa do presidente da instituicdo, particularmente quando falamos de selecdo e
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recrutamento. Podemos antever o papel dos 6rgdos sociais como bastante ativo nestes
processos. Para além dos dirigentes a responsabilidade diaria na gestdo de pessoas passa pela
direcdo técnica, dependendo em grande medida do grau de autonomia concedido, o qual
parece depender em grande medida da confianca na direcdo técnica, do grau de
profissionalizacdo, da estrutura e dimensdo da instituicdo, bem como do tipo de lideranca
exercida pelos dirigentes.

O entendimento do papel dos 6rgdos sociais na questdo da gestdo de recursos humanos
ndo é de todo linear, assumindo uma enorme diversidade em funcdo das variaveis
anteriormente enumeradas, as quais acresce o tipo de lideranca exercido pelos dirigentes e até
a sua a maior ou menor permanéncia na IPSS. A conjuncéo destes fatores tem implicacdes na
relevancia do papel dos 6rgdos sociais na gestdo de pessoas. Esta é sem divida uma das
questbes mais desconcertantes quanto as vises e dinamicas verificadas nas instituicdes,
surgindo mesmo sugestdes de situacbes de alguma confusdo e pouca clareza quanto aos
papéis e funcbes desempenhadas. Sugerem os entrevistados que por vezes sdo estes mesmos
6rgdos sociais a provocar “ruido”, quando ndo respeitam hierarquias e confundem papéis e
funcOes. Esta atuacdo, pode ter por base a necessidade de controlo e poder por parte dos
dirigentes. Estes sdo aspetos que por si s6 provocam repercussées no modelo de gestdo das
instituicdes. Numa divergéncia entre a visdo tradicional associada aos dirigentes e a Vvisdo
tecnicista caracteristica das direcGes técnicas.

Uma das especificidades atribuidas ao terceiro setor no inicio desta discussdo foi o
voluntariado, ja que as direcGes técnicas e o trabalho voluntario, sdo consideradas duas das
vantagens do terceiro setor. Quando confrontados o0s entrevistados acerca da
profissionalizacdo particularmente ao nivel das direcdes, estes reforcaram a necessidade de
investimento na formacdo dos dirigentes, mas ndo consideram que se enverede pela via da
profissionalizacdo. A maior capacitacdo dos lideres do terceiro setor ira favorecer o seu
desempenho na gestdo destas organizacGes. Noutra perspetiva introduziram a necessidade de
procedimentos que permitam a rotatividade nos cargos diretivos como forma de néo
comprometer o dinamismo e inovagdo. Consideram acima de tudo a coexisténcia de uma
gestdo profissionalizada e de direcGes voluntarias. Sdo valorizadas as qualidades na relagéo
interpessoal, o dinamismo, a formagdo, a inovacdo e responsabilidade dos dirigentes, em
cooperagdo com o conhecimento e capacidade técnica das diregdes técnicas.

De facto, é assumida a importancia do voluntariado neste tipo de instituicdes, mas
também a relevancia de um corpo técnico, tornando-se o0s dois essenciais para 0

desenvolvimento de qualquer IPSS.
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Uma das prioridades assinaladas na GRH é a qualificacdo na propria gestéo,
primordialmente através das pessoas que dirigem as instituicbes e consequentemente a
reestruturacdo da orgéanica e defini¢do de funcdes e papéis. Até porque para coexistirem dois
niveis de trabalho, o voluntariado e o ndo voluntariado é necessaria uma organizagao interna
bem definida no que respeita os direitos, deveres, fungdes e papeéis de cada um.

No que concerne ao trabalho voluntario, deve ser tido em conta o seu potencial, mas
nunca devera ser relevado o profissionalismo nas atividades desenvolvidas. Para que o
trabalho voluntario desenvolva todo o seu potencial nas IPSS, devera sofrer alteragdes ao
nivel da sua organizacdo, formacao, responsabilidade e até seriedade.

Reportando as questbes da certificacdo e da qualidade em relagcdo com a gestdo de
pessoas, 0s dados obtidos apontam para a importancia de manter e valorizar as capacidades
de relacionamento interpessoal em detrimento da implementacdo de processos e
procedimentos impregnados de tecnicismo, caracteristicos do setor empresarial.

Existe a consciéncia de que o desenvolvimento de sistemas de gestdo a aplicar ao terceiro
setor devera ser constituido de acordo com o perfil e especificidades deste tipo de
organizacOes. N&o é possivel a mera transposi¢cdo de modelos, técnicas e processos de gestao
da iniciativa privada e do Estado para as IPSS, sem que se realize o estudo de suas
caracteristicas intrinsecas e se proceda as adaptacdes que demonstrem ser mais benéficas e
adequadas ao terceiro setor.

E notavel a crescente preocupacdo com a implementacdo de sistemas de qualidade nas
IPSS. No entanto, alguns entrevistados ressalvam as muitas dificuldades com que estas
organizacges se deparam no decorrer da implementacdo de processos, pela resisténcia interna
acrescida dos escassos recursos disponiveis. Se por um lado os entrevistados consideram de
muita importancia a implementacdo de sistemas de qualidade no terceiro setor, por outro
assumem a sua importancia como um instrumento e ndo como um fim a atingir. E premente a
reflexdo sobre o que é qualidade para as IPSS. Estas organiza¢des visam prestar os melhores
servigos aos seus utentes/clientes. Logo a qualidade serd medida pela qualidade da resposta
que esta a prestar, por si sO de dificil medicdo perante a dificuldade de estabelecer critérios
dada a natureza dos servicos prestados imbuidos da subjetividade caracteristica das relagdes
humanas.

Por fim, estas especificidades do terceiro setor, originam tendéncias para a gestdo de
pessoas neste tipo de instituicbes, que por sua vez determinam a construcdo de processos
assentes nas caracteristicas de relacionamento interpessoal e comprometimento dos

profissionais. Pela mudanca de paradigma, deixa de existir a “caridade” para dar lugar a
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profissionais qualificados a prestar servicos a clientes. A propria alteracdo da vulgar
denominacdo de utentes para clientes nos modelos de avaliacdo da qualidade das respostas
sociais demonstra esta intencéo.

Aliada as questdes da qualidade e profissionalizacdo surge o paradoxo: as instituicGes
debatem-se com limitacGes financeiras para desenvolver atividades que sdo elas mesmo
obrigacGes do Estado. Ora, se as IPSS desenvolvem atividades da responsabilidade do
Estado, este por sua vez deveria remunerar as instituicbes pelos servigos prestados e ndo
atribuir-lhe subsidios ou acordos de cooperacdo constrangedores financeiramente para as
instituicbes. SO desta forma se poderd exigir uma gestdo profissionalizada e servico
qualidade, passivel de ser medido o impacto e os resultados dos servicos na vida das pessoas.
Parece ser um tema controverso que se lanca para futura analise.

Como referido, as IPSS sdo na sua maioria dependentes financeiramente do Estado,
acresce a atual situacdo econdémica que exige uma reflexdo sobre a sustentabilidade das IPSS.
Se por um lado, sdo cada vez mais solicitadas pela sociedade para prestarem 0s seus servicos,
por outro estdo sujeitas a marcadas limitagdes financeiras. Neste campo as IPSS tém reunido
esforgos para desenvolver outro tipo de atividades com objetivo de gerar receitas necessarias
ao equilibrio financeiro, os denominados negdcios sociais que dependem do espirito criativo
e inovador das instituicdes, do tipo de lideranca praticada, da abertura a novos modelos
organizacionais a novas estratégias e metodologias de trabalho. O desenvolvimento
organizacional como grande motor para a superacdo dos desafios permanentemente
colocados ao terceiro setor.

O desafio da sustentabilidade esta diretamente relacionado com os desafios que as OTS
encaram quanto a qualificacdo da gestdo, qualificacdo de profissionais e a mudanca de
atitudes, no sentido de uma crescente partilha de experiéncias e elaboracéo de respostas mais
inovadoras face as necessidades emergentes. As organizacGes que forem capazes de se
estruturar na selecdo, investimento e desenvolvimento dos seus colaboradores, fortalecem a
sua capacidade de atrair potenciais fontes de financiamento, captadas pela competéncia e
qualidade na execucdo.

O presente trabalho resulta da observacdo realizadas e disponiveis, esta estratégia
evidencia como limitagdo outras possiveis observacbes existentes que ndo foram aqui
abordadas mas que poderdo ser alcancaveis em proximos estudos. Assim, sugere-se a
realizacdo de pesquisas que permitam aprofundar o estudo de métodos, estratégias e modelos
de GRH, adaptados as especificidades das IPSS, mais eficazes e inovadoras no

desenvolvimento organizacional no terceiro setor.
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ANEXOS

ANEXO | — Guiéo da Entrevista
A gestdo de recursos humanos no terceiro setor : O caso das IPSS

1 - As IPSS tém vindo ao longo dos tempos a assumir uma posic¢ao de relevo como entidades
empregadores e dinamizadoras da economia local.

- Na sua opinido existem diferencas entre 0 meio empresarial e a economia social, no que
respeita a gestdo de pessoas? As formas de atuacdo tém-se aproximado de alguma forma?

2- O contexto de IPSS € por si s6 amplo, nomeadamente no que concerne ao tipo de respostas
sociais dinamizadas.

- Como lidam as IPSS com esta diversidade, como se organizam relativamente a gestdo de
pessoas? Existem diferencas de resposta social para resposta social?

- A mesma IPSS pode ter diferentes respostas sociais, existe articulacdo entre estas?

3- Para além de diferentes respostas sociais as IPSS divergem na sua localizacdo geografica. -
Estas diferencas, na sua opinido afetam o acesso a recursos humanos diferenciados ao nivel
da experiéncia ou formacao profissional?

4- No processo de recrutamento e selecédo € tido em conta um perfil profissional diferente dos
restantes contextos? Se sim, como caracteriza esse perfil?

5- Na sua perspetiva como sdo encaradas as pessoa numa organizacdo IPSS, mais como
“custo” ou como “investimento”?

6- Como descreve e caracteriza o dia a dia da gestdo de pessoas nas IPSS?

7- A gestdo de recursos humanos nas IPSS esta muitas vezes associada a tarefas de carater
administrativo, fungdes bésicas, tais como processamento de salarios, marcacdo de férias,
recrutamento e contratualizacdo, procurando cumprir apenas questdes legais. Qual a sua
opinido?

8- Como descreve o0 processo de selecdo e recrutamento de colaboradores nas Instituicao?
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9- Da sua experiéncia e conhecimento a quem cabe o papel de gestdo de recursos humanos
nas IPSS? Qual/quais as pessoas diretamente relacionadas com esta questdo?

10- As direcdes, ou 6rgdos sociais das IPSS interferem de que forma na gestdo de pessoas, na
sua opinido qual o papel destes elementos na gestdo de recursos humanos?

11- Como caracteriza 0s 6rgaos sociais das IPSS no que se refere a lideranga e contacto com
0S recursos humanos nas suas organizagdes?

12- Existe preocupagdo com questdes como eficiéncia, produtividade, avaliacdo de
desempenho, desenvolvimento de carreiras, motivagéo e satisfacdo profissional na gestdo de
recursos humanos nas IPSS?

13- E realizado algum tipo de levantamento/diagnostico das necessidades dos
Utentes/Clientes das respostas sociais?

14- Da sua experiéncia é feita articulacdo entre as necessidades dos clientes das IPSS e a
respetiva gestdo de recursos humanos? Existe alguma repercussdo?

15- No que concerne ao acompanhamento realizado pelos servicos de Seguranca Social as
IPSS, interferem de alguma na gestdo de recursos humanos. Qual o papel destes servi¢os na
gestdo dos recursos humanos?

16- Existem orientaces ou instrumentos legais especificos para gestdo de recursos humanos
nas IPSS?

- Diplomas legais, instrumentos dirigidos especificamente para este contexto, ou regem-se
pela legislacdo mais abrangente a outros contextos profissionais?

- Na sua opinido em que medida estas orientacdes influenciam nos processos de gestdo de
recursos humanos?

17- Na sua opinido quais os pontos fortes e fracos da GRH nas IPSS nos dias de hoje?

18- A mdo de obra voluntéria, foi durante muitos anos associada as IPSS, particularmente na
origem destas Institui¢des, acha que ao longo dos tempos o paradigma tem-se alterado, isto &,
percebe uma tendéncia para a profissionaliza¢éo?
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19- Acha que a Gestéo de pessoas tem sido alvo de maior investimento e interesse por parte
dos dirigentes? Se sim, em que aspetos tem sido objeto de maior preocupacao?

20- Nos ultimos tempos, percebeu-se alguma preocupacdo na area da certificagdo e
qualificacdo das IPSS.

- O que sente relativamente a adesdo das IPSS a estes programas?

- Quais as implicac¢des na gestdo de recursos humanos?

21- Sente que existe algum tipo de mudanca ao nivel do investimento na formacgdo e
qualificacdo dos recursos humanos?

22- Tendo em conta a sua experiéncia profissional pode enumerar as principais necessidades
e prioridades das IPSS na area da gestdo de recursos humanos?

26- Quiais os principais desafios das IPSS na Gestao das Pessoas nos dias de hoje?

27- Na sua opinido quais as tendéncias das IPSS para a gestdo de recursos humanos?
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