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RESUMO

O presente estudo procura analisar a vulnerabilidade das dire¢cbes na gestdo das
OrganizacOes Sociais. Especificamente, este trabalho pretende caracterizar as dire¢des na
gestdo das Organizacbes Sociais, percecionar a gestdo dessas organizacbes e, ainda,
entender qual a visdo das direcBes sobre a adogdo de estratégias no ambito da gestao.
Adicionalmente, caracteriza-se a cultura organizacional, bem como a sua identidade.

Optamos por métodos qualitativos e empregamos a metodologia associada a andlise de
conteudo para analisar as informacbes recolhidas de uma amostra de diretores das
OrganizacGes Sociais de Vila Nova de Foz Cba, nomeadamente, Estruturas Residenciais
para Pessoas Idosas, com o objetivo de analisar as vulnerabilidades das diregdes na gestao
destas Organizacgdes Sociais.

Os resultados do estudo de caso confirmam em parte o0 previsto na teoria, ou seja, as
OrganizacOes Sociais deparam-se, na atualidade, com diversos desafios sendo fundamental
a adocdo de estratégias com o intuito de superar esses mesmos desafios. O que se constata
é que, embora os diretores ambicionem uma prestacdo de servicos eficiente e eficaz, sdo
diversos os desafios impostos as direcdes, apelando-se a adequacgao/melhoria da gestdo nas
Organizacdes Sociais.

Corroborando a literatura, com o presente estudo podemos constatar que as direcdes das
OrganizacGes Sociais consideram que o aumento da concorréncia, a contratacdo e
profissionalizacdo dos Recursos Humanos, a sustentabilidade, a concretizacao de parcerias
e a diversificacdo das fontes de financiamento apresentam-se como as suas maiores
vulnerabilidades. Assim, em termos praticos, as dire¢cGes deverdo procurar solugdes para
enfrentar a complexidade que envolve a gestdo de todos 0s processos organizacionais
atestando-se que sdo grandes os desafios e as exigéncias de preparacdo, planeamento e
organizacao de todos os recursos. O que se tem verificado é a adocdo de um planeamento
estratégico em diferentes niveis e graus de eficacia condicentes que procuram colmatar as
necessidades das organizagoes.

Palavras-Chave: Organizacdo Social, Direcao, Vulnerabilidade, Planeamento Estratégico.



ABSTRACT

The present study seeks to analyse the wvulnerability of Social Organisation in the
management directions. Specifically, the objective is to characterise the management of
Social Organisations, to perceive the management of these organisations and also to
understand the direction within the scope of management. Additionally, the organisational

culture is characterised, as well as its identity.

We opted for qualitative methods and used the methodology associated to the content
analysis to analyse the information collected from a sample of directors of the Social
Organisations of Vila Nova de Foz Cba, namely, Residential Structures for Old People,
with the objective of analysing the vulnerabilities of the directions in the management of

these Social Organisations.

The results of the case study confirm in part what is predicted in theory, that is, Social
Organisations are currently faced with several challenges and it is fundamental to adopt
strategies in order to overcome these same challenges. What is clear is that, although the
directors aim for an efficient and effective service delivery, there are several challenges
imposed on the directorates, appealing to the adequacy / improvement in the Social

Organisations management.

Corroborating the literature, with the present study we can see that the Social
Organisations' management considers that increased competition, the hiring and
professionalisation of Human Resources, sustainability’s, partnerships and the
diversification of funding sources are presented as the their greatest vulnerabilities. Thus,
in practical terms, the directions should seek solutions to face the complexity that involves
the management of all the organisational processes attesting that the challenges and the
requirements of preparation, planning and organisation of all resources are great. Which is
possible to verify is the adoption of strategic planning at different levels and of

effectiveness that seek to meet the organisation needs.

Keywords: Social Organization, Direction, Vulnerability, Strategic Planning.
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INTRODUCAO

A apresentacdo do presente trabalho decorre de imperativos inerentes a avaliacdo do curso
do mestrado em Gestdo de OrganizacGes Sociais, frequentado na Escola Superior de

Tecnologia e Gestdo de Lamego, no Instituto Politécnico de Viseu.

A crise do Estado de bem-estar social, associada a diversos fatores, deu origem a alteragdes
nas relacbes entre os sujeitos e o governo bem como, a mudancas na configuracdo da
sociedade civil, o que remete para o aparecimento de novas instituicdes sociais e para a

emergéncia das organizagdes do terceiro setor — as Organizag6es Sociais.

O Terceiro Setor surge-nos como “novo” ator social para equiponderar as atuagdes entre o
Estado e o Mercado valorizando, desta forma, as organizacdes que integram este setor. No
Terceiro setor, constituido por um vasto conjunto de OrganizacGes Sociais, vive-se 0

desafio da sustentabilidade organizacional.

Estas organizagbes desempenham, atualmente, parte do papel que era anteriormente
exclusividade do Estado, através do estabelecimento de parcerias que promovam o
desenvolvimento social, partindo de projetos que vao ao encontro das necessidades da
sociedade. No entanto, para que a sua funcionalidade e sustentabilidade se deem de forma
eficaz, sera necessaria a ado¢do de um sistema de gestdo proprio que contemple as suas
especificidades. Tal facto remonta-nos para a crescente preocupacdo dos profissionais e
gestores da area, que resultam da multiplicidade de questdes sociais e organizacionais que
as OrganizacGes Sociais enfrentam. Nesta perspetiva, segundo Falconer (1999) e Hudson
(1999), para aperfeicoar a gestdo das Organizagdes Sociais serd necessaria a legitimacédo
das préticas sociais, reforcando, desta forma, a necessidade de desenvolver mecanismos de
gestdo eficazes e adequados a realidade que as envolve para que consigam atingir 0s seus

objetivos.

A gestdo das Organizacdes Sociais tem vindo a sofrer adaptacGes, todavia, as teorias
administrativas ndo prosseguiram o suficiente para contemplar todas as suas
especificidades. Neste seguimento, Bennet (2007, cit. por Felicio et al., 2007) considera

que, em Portugal, o fraco desempenho das empresas prende-se com a sua gestdo de topo.

Considerando os desafios expostos anteriormente e o importante papel que tem sido

atribuido as OrganizagBes Sociais, 0 presente trabalho pretendeu responder a seguinte

11



questdo de investigagdo: Quais as vulnerabilidades das Dire¢bes na Gestdo das

Organizacdes Sociais?

Para a prossecucdo do objetivo principal, foram definidos os seguintes objetivos:

(1) Compreender o papel da gestdo nas Organizagfes Sociais;

(2) Analisar a concetualizagdo de gest&o;

(3) Perceber as especificidades das organiza¢Ges da economia social;

(4) Conhecer os processos de gestdo nas Organizacdes Sociais;

(5) Percecionar como as Dire¢des das Organizagfes Sociais, do universo de estudo,

veem a gestao.

A presente dissertacdo esta estruturada em seis partes fundamentais:

12

A primeira parte é a introducdo, onde sdo apresentados os fundamentos deste
trabalho final e explicamos a sua estrutura fazendo, igualmente, referéncia aos
aspetos essenciais alusivos a tematica.

Na segunda parte encontra-se espelhado o enquadramento concetual, atraves de
cinco capitulos. No decorrer destes capitulos sdo apresentados e discutidos 0s
conceitos pertinentes para a concretizagdo do trabalho de investigacdo descritivo e
exploratério, que se apresentam suportados por diversos autores.

A terceira parte trata da descricdo do concelho de Vila Nova de Foz Coa,
nomeadamente, das respostas sociais existentes bem como da sua demografia, por
ser neste concelho que se desenvolve a investigacdo que se apresenta.

A quarta parte é constituida pelo enquadramento metodoldgico, ou seja, neste
capitulo declara-se a contextualizacdo do estudo, os objetivos e finalidades bem
como sera esclarecido o tipo de estudo, a delimitacdo do Universo de estudo, as
técnicas e procedimentos para a recolha de informacdo e, ainda, o processo de
analise de informacao.

Segue-se a quinta parte que apresenta o plano de trabalho, sendo este caracterizado
pela apresentacdo e analise dos resultados obtidos e a interpretacdo e discussao
desses resultados, incidindo na analise descritiva e inferencial para, desta forma,
dar resposta aos objetivos que sdo propostos no trabalho e limitagdes do estudo.

A sexta e Ultima etapa compreendem as conclusdes, suas implicagdes praticas e

sugestdes de maior aprofundamento do tema.



CAPITULO | - ENQUADRAMENTO TEORICO

I.1 — Caraterizacao do Terceiro Setor

Como consequéncia da atual conjuntura socioeconémica pode verificar-se que o Terceiro
Setor tem sido um termo que tem ganho destaque nos discursos técnicos e politicos,
caracterizando-se por ndo ser uma tematica estanque, tendo em conta que sdo diversos 0s

autores que estudam este setor, sendo, desta forma, diversificados os conceitos existentes.

Este é um conceito que se insere numa problematica teérica em que os estudos, as teorias e
0s modelos de administragdo das entidades do Terceiro Setor sdo divergentes. Existem
diversificadas terminologias referentes a este setor, nomeadamente, organizagdes néo-
governamentais (ONG), entidades sem fins lucrativos, economia alternativa, organizacoes

filantrdpicas, economia social e, ainda, Organizac¢Ges Sociais (OS).

Quintdo (2004) refere que a terminologia Terceiro Setor foi pela primeira vez utilizada, em
1979, por J. Delors e J. Gaudin, com a publicacdo de um texto denominado Pour la
création d’un troisiéme secteur coexistant avec celui de [’économie de marche el celui des

administrations.

Podemos constatar que é dificil precisar o periodo histérico da origem do Terceiro Setor
embora se denote o seu crescimento no final dos anos 80, com o aumento do ndmero de
instituicOes. Este aumento de organizagOes foi resultado da crise a que se assistiu nesta

época.

Segundo Quintdo (2004) o termo Terceiro Setor

E utilizado genericamente para designar um conjunto de organiza¢des muito diversificadas
entre si, que representam formas de organizacdo de actividades de producéo e distribuicdo
de bens e prestacdo de servicos, distintas dos dois agentes econémicos dominantes - 0s
poderes publicos e as empresas privadas com fins lucrativos -, designados frequentemente
e de forma simplificada, por Estado e Mercado. (p. 1)

A conceituacao do Terceiro Setor relaciona-se com a evolugdo histérica em que o Estado €
considerado o primeiro setor, 0 mercado é segundo setor e, por conseguinte, as entidades

da sociedade civil formam o Terceiro Setor (Fernandes, 1994).
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Segundo Cabral (2007), o Terceiro Setor € um setor intermediario que se relaciona com 0s
trés setores, nomeadamente, o Estado, o mercado e a comunidade, com o intuito de

promover o bem-estar social e a protecéo social.

O Terceiro Setor caracteriza-se por ser um conjunto heterogéneo, hibrido e difuso de
organizacOes diferenciadas do setor publico (Estado/Administracdo Publica) e do setor
privado lucrativo (Mercado). Explicitando, este setor caracteriza-se por ser heterogéneo
pela diversidade de geracGes de organizacGes, formas juridicas, tipos organizacionais,
setores econdmicos de atividade, areas de intervencdo, abrangéncia de conceitos e
terminologias adotadas, entre outros; é hibrido porque tende a combinar caracteristicas e
l6gicas econdmicas do sector publico, do sector privado e de solidariedade da sociedade
civil; é, ainda, difuso ndo s6 pelo seu caracter heterogéneo e hibrido, mas também pela sua
espontaneidade enquanto resultado das dindmicas da sociedade civil, mobilizada para a
procura de respostas as necessidades existentes ou emergentes, num contexto de mudanca

gue caracteriza as sociedades atuais.

O termo Terceiro Setor é adotado com o intuito de distinguir as OS particulares das

empresas lucrativas e das organizacfes governamentais (Cabral, 2007).

Santos (2008) refere que embora se pretenda ndo ter fins lucrativos, o Terceiro Setor adota
a logica de mercado, producdo, redistribuicdo e reciprocidade. Por outro lado, este setor
combina os recursos financeiros e ndo financeiros para alcancar os seus objetivos que
conforme o autor, passam por objetivos sociais ou ambientais, como por exemplo, trabalho
em prol da comunidade, combate a pobreza e exclusdo social, criacdo de emprego, entre

outros.

O desenvolvimento do Terceiro Setor, como Defourny e Develtere (1999) definem, é uma
combinagdo entre a “condi¢do de necessidade” e uma “condicdo de identidade coletiva ou

de destino comum”.

Ainda Quintdo (2004) demonstra a importancia do Terceiro Setor através de quatro

dominios, sendo eles:

a. Do ponto de vista economico: por produzir bens e servigos em diversas areas de
atividade econémica com o intuito de colmatar as necessidades sociais nédo

satisfeitas pelo setor publico ou privado lucrativo;
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b. Do emprego e da luta contra o desemprego: por se verificar enquanto setor

empregador, tendo em conta que é um setor que potencializa a criacdo de emprego

e onde existem diversas entidades deste setor que preconizam a formacdo e a

insercdo socioprofissional;

c. Da luta contra a excluséao social e do potencial para a constru¢do do modelo social

europeu: o Terceiro Setor ganha destaque pela criagédo de respostas sociais que

pretendam colmatar as situacdes de vulnerabilidade social, como consequéncia da

conjuntura socioeconémica.

d. No desenvolvimento local: pela criagdo de respostas que vdo ao encontro das

necessidades da populacdo, caracterizando-se a contribuicdo, do Terceiro Setor

para o desenvolvimento local, por ser direta.

Salamon e Anheier (1992) apresentaram uma definicao para o Terceiro Setor com o intuito

de diferenciar as organizacOes deste setor de outras instituices sociais, baseando-se em

cinco caracteristicas, nomeadamente:

a.

Serem organizadas em algum nivel, devendo ser institucionalizadas de alguma
forma, com o intuito de formalizarem a sua atividade, através da
implementacdo de regras e procedimentos, com o intuito de assegurarem o
exercicio da sua atividade por um periodo minimo de tempo;

Adquirirem uma estrutura ndo-governamental e ndo possuirem ligacdo com o
governo, assumindo-se enquanto institui¢des privadas;

Serem autonomas no concernente a gestdo e possuirem independéncia em
relacdo aos poderes publicos;

Nao terem fins lucrativos, sendo que os lucros da empresa passam a ser
resultados transitados, e sdo, posteriormente, reintegrados para cumprimento da
missdo da organizacao, ndo passando pela distribuicdo dos mesmos pelos seus
dirigentes;

Tenham por base o trabalho voluntario, ou seja, o trabalho ndo remunerado,
sendo que varia de organizacdo para organizacdo e conforme a atividade que

desenvolvem.

Melo, Neto e Froes (1999), definem o Terceiro Setor enquanto espaco institucional que

desenvolve as suas atividades no ambito privado, associativo e voluntarista, com o objetivo
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de gerar bens e servicos de consumo coletivo, sem que haja qualquer beneficio para 0s

dirigentes das organizacfes que fazem parte deste setor.

O aspirado reconhecimento do Terceiro Sector ndo deve ser confundido com a delimitacéo
rigida das suas fronteiras. Deve basear-se nas suas caracteristicas e finalidades comuns. Em
nenhuma circunstancia se deverd colocar em risco a diversidade, a flexibilidade ou a
espontaneidade internas do setor. Este reconhecimento serd desejavelmente fruto de um
percurso necessariamente longo de consciencializacdo, negociacdo e debate, dentro e fora
do Terceiro Sector. Assim sendo, e conforme Fernandes (1994), o Terceiro Setor €
formado por organizacfes privadas com fins publicos. Definem-se enquanto organizacoes
privadas porque sao geridas por pessoas fisicas, ndo estando submetidas ao poder publico.
Por outro lado, “com fins publicos” porque pretendem prestar servigos publicos, ndo

objetivando o lucro em prol de dirigentes.

1.2 — O Setor da Economia Social em Portugal face ao contexto Europeu

Com o intuito de adquirir uma maior percecdo acerca do Terceiro Setor, torna-se nosso
desiderato fundamental realizar uma breve contextualizacdo histérica sobre este conceito,

bem como comparar a realidade portuguesa com a realidade Europeia.

Segundo Franco, Sokolowski, Eileen e Salamon (2005), a presenca do Terceiro Setor em
Portugal data de ha mais de um milénio. A evolucdo do Terceiro Setor em Portugal esta
intimamente relacionada com a histéria do pais, sendo que 0s acontecimentos
desenvolvidos se relacionam diretamente com a Igreja Catdlica, a extensa tradicdo de
mutualidade e autoajuda, o controlo politico e a crescente delegacdo do Estado nas
Organizacdes sem fins lucrativos (OSFL). No entanto, devemos destacar que no final do
século XV, as Albergarias, as Mercearias, 0os Hospitais e as Gafarias ou Leprosarias
constituiam-se engquanto estabelecimentos assistenciais da época, sendo as ultimas geridas

pelas Misericordias, criadas em 1948 (Jacob, 2002).

Bordalo e Cruz (2010) referem que os paises desenvolvidos da Europa assistiram, desde 0s
anos 50 até aos anos 70, mais especificamente até 1973, a complementaridade do
crescimento economico, da competitividade e da solidariedade social. O crescimento
econdémico desta época, do qual resultou o aumento de emprego, da produtividade, da

disponibilidade financeira das familias e, consequentemente, 0 aumento da procura de bens
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e servigos, permitiu atingir os trés objetivos fundamentais do Estado Providéncia,

designadamente, o pleno emprego, 0s servicos sociais universais e a assisténcia social.

Paralelamente ao que se verificava na Europa, também em Portugal se assistiu a uma
progressao do Estado Providéncia através da combinacao da prosperidade econémica e da
coesdo social. No entanto, na década de 70 assiste-se a crise do Estado Providéncia,
resultante do término do ciclo do crescimento econémico em que, segundo Bordalo e Cruz
(2010), ndo sdo so as questdes financeiras que estdo na origem da crise, mas também, os

aspetos estruturais do Estado.

Quintdo (2011) refere-nos que o termo Terceiro Setor € uma denominagao recente que data
de 1970, tendo em conta que, este setor foi visto, nesta época, como uma alternativa ao

Estado e ao setor privado.

Com a Revolucdo Industrial surgiram diversas associaces de ajuda mutua com o intuito
de colmatar as necessidades dos sujeitos afetados pelas alteracGes socioeconémicas sendo,
estas associacgdes, seguidas de diversos contratempos devido ao regime paternalista, como
consequéncia da alianga existente entre a Igreja, o Estado e a classe alta. Assim sendo, as
atividades sem fins lucrativos caracterizaram-se, em quase toda a sua histéria, por serem
assistencialistas, exceto com o regime de Salazar, em que a atividade desenvolvida pelas
organizagOes foi, novamente, limitada. Em 1974, com a queda do regime Salazarista, 0
Terceiro Setor ganhou, novamente, destague no apoio a pessoas vulneraveis, assistindo-se

a um forte crescimento do movimento associativo (Sokolowski, Eileen e Salamon, 2005).

Na década de 80 destaca-se a designacao Sem Fins Lucrativos, com o intuito de descrever
este setor, caracterizando-se pelas restricdes de distribuicdo de lucro e procura
diferenciada, bem como uma forma de se distinguir do Estado e das empresas com fins

lucrativos.
Voese e Reptczuck (2011) referem que:

As organizacgdes do Terceiro Setor surgem por meio de movimentos mundiais cujo objetivo
era suprir certa deficiéncia nas areas de educacdo, saude, cultura e meio ambiente, em
funcdo de o Governo apresentar dificuldade de controlar sozinho por toda a demanda da
sociedade. (p. 32)

No concernente a definicdo de Terceiro Setor, Fischer e Falconer (1998) mencionam que

ao contrario do que pode parecer a primeira vista, esta questdo sobre a falta de precisao
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conceitual do nome que define o conjunto destas organizagdes, ndo é uma polémica vazia e
de interesse exclusivamente académico. Observando o comportamento das préprias
entidades verifica-se que ndo existe uma identificacdo com o termo, uma manifestacao
clara e unanime de pertencer ao Terceiro Setor. Algumas organizacgdes, principalmente
aquelas com fortes raizes ideologicas, de cunho politico ou religioso, preferem ressaltar sua
identidade prdpria, como se temessem que a agregacdo com as outras provocasse uma
espécie de diluicdo de valores e preceitos, que norteiam a sua atuacdo. Outras, como as
entidades representativas parecem hesitar entre dois tipos de identificacdo: aquela que
justifica sua origem, isto é, o segmento ou grupo social que representa; e, aquela que lhe

oferece a guarida de pertencer a um setor mais diversificado, porém mais amplo e visivel.

Segundo o Comité Econdmico e Social Europeu (2007), o conceito de Economia Social em
Portugal, quando comparado com outros paises da Unido Europeia, nomeadamente
Finlandia e Suécia, estd pouco desenvolvido, verificando-se uma maior consciéncia social

nos paises nordicos, que seria fundamental incrementar na sociedade Portuguesa.

De acordo com o estudo denominado O Sector ndo Lucrativo Portugués: numa perspectiva
comparada, realizado pela Universidade Catélica do Porto em parceria com a
Universidade de John Hopkins, o Terceiro Setor em Portugal apresenta um papel fulcral na

economia, tendo em conta que:

a. Em 2002, as despesas do Terceiro Setor representavam 4,2% do Produto
Interno Bruto (PIB);

b. Emprega 4,2% da populacdo economicamente ativa e 5% da populacdo do
emprego ndo agricola, tornando-se um empregador significativo;

c. Emprega tantas pessoas como a industria de transportes;

d. O valor do trabalho voluntario corresponde a 675 milhGes de euros, o que
significa que contribui para mais de 0,5% do PIB nacional;

e. A percentagem de voluntarios em Portugal é inferior aos paises desenvolvidos
(constituem apenas 29% da forca de trabalho das organizagdes da sociedade
civil);

f. E constituido por mais trabalhadores remunerados do que voluntarios;

g. Aproximadamente 60% da mao-de-obra do Terceiro Setor centralizar-se nos

servicos, em 48% concentra-se nos servigos sociais;

18



h. Disponibiliza diversos servigos humanos, nomeadamente, salde, educacdo,
servicos sociais e de desenvolvimento comunitario;

i. Sensivelmente 40% do financiamento das instituicbes que constituem o
Terceiro Setor é garantido pelo Estado, sendo que, 48% tém origem de receitas
proprias e 0s remanescentes 12% resultam da filantropia. (Amaral, 2013, p. 11)

O crescimento do setor social tem sido notério em Portugal como consequéncia do

aumento do numero de cooperativas (Comité Econdmico e Social Europeu, 2007).

Amaral (2013) faz, ainda, referéncia a um outro estudo realizado pelo Internacional Center
of Research and Information on the Publicand Cooperative Economy. O presente estudo
pretendeu através “da ligagdo entre as diferentes partes que compdem o Terceiro Setor
(diversos ramos de organizacgdes, setores de atividade, formas de relagdo, etc.)”; do
“reconhecimento do dominio do dominio pelas autoridades publicas, legislativas e
institucionais”; e, ainda, da “visibilidade nos média e na comunidade cientifica.” analisar o

reconhecimento do Terceiro Setor nos paises da Unido Europeia.

Concluiu-se, através deste estudo, que Portugal, Suécia, Reino Unido, Italia, Irlanda,
Grécia, Finlandia, Dinamarca e Luxemburgo sdo paises cujo Terceiro Setor se encontra em
emergéncia. O presente estudo revela-nos, ainda, que na Franca e na Bélgica a economia
social ja se encontra estabelecida. Por Gltimo, na Alemanha, na Austria e na Holanda o
Terceiro Setor esta fragmentado, tendo em conta que nestes paises este termo ndo tem
aplicacdo devido aos processos de transformacdo das organizacdes. Como supracitado, o
conceito de Terceiro Setor ndo é preciso, sendo identificadas diversas iniciativas que vao
ao encontro dos critérios acima referidos, no entanto, € inexistente uma definicdo clara e

concreta deste termo.

Finalizando, o Instituto Nacional de Estatistica (INE) em parceria com a John Hopkins
University realizaram um estudo que demonstrou que 4,3% da forca de trabalho nacional
advém das OSFL e evidenciou que, em 2006, estas organizagdes empregaram 185 mil

individuos.

Neste seguimento, Namorado (2004) referencia que a economia social, no caso portugués,
na medida em que se considera que corresponde ao setor cooperativo e social abrange
todas as cooperativas, todas as entidades compreendidas no setor comunitario, todas a

unidades produtivas que integram o subsetor autogestionario, bem como as misericérdias,
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as mutualidades, além das fundacdes, das associacOes e de quaisquer outras entidades que

tenham como objeto a solidariedade social.
1.3 — As organizacOes Sociais

Como supracitado, podemos encontrar no atual contexto econémico trés diferentes setores
que sustentam a economia e possibilitam o crescimento econdmico, em que 0 primeiro
setor é representado pelo Estado, o segundo é constituido pelas entidades privadas com fins
lucrativos e, por ultimo, o Terceiro Setor que é composto por entidades ndo-

governamentais e sem fins lucrativos.

No que diz respeito as caracteristicas gerais que as OS devem apresentar, a semelhanca do
termo Terceiro Setor, ndo existe um consenso entre os investigadores. Para alguns autores
as caracteristicas destas organizacdes variam conforme o contexto politico, social e

econdémico em que estdo inseridas, diferindo, desta forma, de pais para pais.

A oferta de bens e servicos e equipamentos sociais com o intuito de promover o0 bem-estar
social é a base de atuagdo destas organizagdes. As organizacdes do terceiro setor tém em
comum o facto de se constituirem em iniciativas da sociedade civil que se organiza para
dar resposta as suas necessidades (de uma dada coletividade) ou as necessidades comuns a
todos (ao territdrio, a populacdo, a humanidade, ao planeta). Partilham, igualmente, a
tendéncia, em maior ou menor grau, de incorporar os principios de democraticidade, de
ndo maximizagéo do lucro, de autonomia, de voluntarismo, de primazia das pessoas e do
trabalho sobre o capital. Para Variz (2008), as OS contribuem para a disseminacdo de
valores de solidariedade, estimulando, desta forma, outros setores a adotarem 0s mesmos

valores, promovendo, assim, a distribuicdo mais justa dos recursos na sociedade.

Para Fischer e Bose (2005), os principais valores que estdo na base de atuagdo destas
organizacg6es sdo a solidariedade, a filantropia, a inclusdo social e a diversidade, sendo 0s

seus objetivos sociais e/ou coletivos.

No concernente a fonte dos recursos materiais e financeiros, estas organizagdes estdo,
geralmente, dependentes de apoios de entidades externas, em que esse auxilio € prestado
através de doacdes de empresas ou de pessoas; parcerias; vendas de servigos; recursos que
advém do governo; financiamentos de agéncias de cooperacao, entre outros (Fischer &
Bose, 2005).
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No que diz respeito a forma como se configura a forga de trabalho nestas organizacdes,
Fischer e Bose (2005) referem-nos que é composto por profissionais remunerados, em
geral, pouco qualificados, e que, muitas vezes, sdo dependentes de voluntarios com niveis

de qualificacéo, que tém motivacdes diferentes das dos trabalhadores remunerados.

Tendo em conta a complexidade e a falta de unanimidade na definicdo de OSFL, Salamon

e Anheier (1997, cit. por Carvalho, 2010) apresentam uma concecao

“estruturo-operacional do setor” apos a realizagdo de um estudo que incidiu sobre a analise
da estrutura, do &mbito, da histéria, da posicao legal e do papel de diversas organizagdes.
Este estudo permitiu identificar cinco caracteristicas, anteriormente referidas, que sdo
similares em todas as organizagBes que integraram o estudo e que constituem o Terceiro
Setor, sendo elas: “organizadas, privadas, ndo distribuidoras de lucros, autogovernadas e
voluntarias”. (p. 8)

As OS pretendem, desta forma, oferecer bens ou servicos que se adequem as necessidades
sentidas e verificadas pelos individuos a que se destinam, independentemente da
rentabilidade econdmica intrinseca, procurando que essa oferta seja efetuada sobre a Gtica

de otimizacéo da relagdo qualidade/preco (Jeantet, 2003).

Todas as organizacgdes baseadas na Economia Social devem apresentar mais do que uma
das caracteristicas apresentadas seguidamente, independentemente das diferencas no que
toca a natureza, dimensdo, missdo, setor de atividade, modelo de gestdo, entre outras
(Jeantet, 2003):

e Preocupacdo com os individuos e com a comunidade;

e O respeito pela dimensédo humana;

e O combate a exclusdo social;

e A vontade de promover espacos de realizacao individual,

e Uma visdo democratica e participada da entidade;

e Pretende-se que a missao organizacional se encontre embutida no tecido social;
e (Gestdo autonoma;

e Supremacia das pessoas e do trabalho acimado capital;

e Aceitacdo de responsabilidades individuais e coletivas;

e O desenvolvimento de um elevado grau de capital social.

Fernandes (1994) afirma que
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O terceiro setor € composto de organizacdes sem fins lucrativos, criadas e mantidas pela
énfase na participagdo voluntaria, num ambito ndo-governamental, dando continuidade as
praticas tradicionais da caridade, da filantropia e do mecenato e expandindo o seu sentido
para outros dominios, gracas, sobretudo, a incorporacdo do conceito de cidadania e de suas
maultiplas manifestagdes na sociedade civil. (p. 27)

As associagOes, as associacOes mutualistas, as cooperativas, as fundagbes, as IPSS, as
misericordias, as organizacbes de desenvolvimento local, as organizagfes nao
governamentais de cooperacdo para o desenvolvimento, e, ainda, as federagdes, unides e

confederacdes sdo alguns tipos de OS que tém destaque em Portugal.

Nas ultimas décadas tem-se verificado a expansdo das OS no cenario nacional e
internacional. Estas organizacfes sdéo comprometidas com a sociedade civil, movimentos
sociais e transformacdo social, sendo que os objetivos das mesmas sdo externos aos
membros que a constituem, atendendo aos pressupostos de autonomia, igualdade e
participacdo da sociedade. As Organizagdes Sociais sdo parte integrante do Terceiro Setor
e, assim sendo, caracterizam-se por ndo serem lucrativas, independentes do Estado,
provenientes da sociedade civil e, também, pela sua ag&o e iniciativa em prol das pessoas

gue se encontrem em comprovada situacdo de vulnerabilidade social.

Estas Organizacdes apresentam um papel fundamental na sociedade contemporanea, no
entanto, para Jordan (1998), a atividade desenvolvida por este setor deve ser revista e
amplificada para atender a todas as necessidades da sociedade moderna, pois se, por um
lado, o Estado nem sempre tem capacidade para suprir as necessidades da populagdo que a
si Ihe dizem respeito, por outro lado, o setor privado, por uma légica de mercado, nem
sempre reflete a producdo e distribuicdo de bens e servicos em prol do bem-estar da
sociedade.

Segundo Parente (2012), as Organizagdes Sociais devem proporcionar servicos de
proximidade financiados pelo Estado, o que significa que devem exercer a sua atividade a
partir de parcerias entre o governo remetendo, desta forma, para a externalizacdo das

politicas sociais do Estado Providéncia.
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1.4 — A Gestédo das Organizagdes do Terceiro Setor

Gerenciamento é, por sua natureza, focado nos fins e, portanto, na missdo geral de

qualquer organizacdo, que € “satisfazer necessidades de seres humanos” (Falconi, 2009, p.

3).

O conceito de Gestdo ndo possui uma definicdo que seja universal, ou seja, ndo ha
concordancia na sua definicdo, visto que, ao longo dos tempos, a sua concretizagdo e
conceptualizacao tem vindo a evoluir. Existe, no entanto, algum consenso relativamente ao
facto de que esta definicdo deva incluir a mencéo a um conjunto de tarefas que tém como
objetivo principal a utilizacdo eficaz de todos os recursos disponiveis de uma determinada
organizagdo, com o intuito de se atingir determinados objetivos, sendo que estes sdo,

geralmente, definidos previamente (Drucker, 1968).

Vai ser, entdo, responsabilidade da gestdo de uma determinada organizacdo o bom
funcionamento e a sua otimizacdo, recorrendo a decisdes fundamentadas em dados
recolhidos e tratados e a outra informacdo relevante, contribuindo para o desenvolvimento
e para a satisfacdo dos interesses de todos os seus colaboradores e também da populacéo
que serve e apoia, que pode ser a sociedade no geral ou um nicho social particular
(Drucker, 1968).

A gestdo de uma entidade ¢é feita por uma equipa multidisciplinar, mas tem como figura
principal o gestor. De acordo com Fayol (1994), o gestor é definido pelas suas fun¢Ges no
interior da organizacdo: é a pessoa que tem a responsabilidade de interpretar os objetivos
propostos pela entidade e desenvolver, através do planeamento, da organizacdo, da
lideranca ou diregdo e do controlo, as estratégias necessarias para que sejam atingidos o0s
objetivos propostos. Daqui se conclui que o gestor é alguém que desenvolve os planos
estratégicos e operacionais que pensa serem 0s mais eficazes para atingir os objetivos
definidos, gera as estruturas e estabelece as regras, politicas e os procedimentos mais
adequados aos planos desenvolvidos e, por fim, implementa e coordena a execucdo dos
planos através de um determinado tipo de comando (ou lideranca) e de controlo.

Como consequéncia do acesso desigual aos bens e servigos e da globalizacdo, do qual
resulta o aumento de situacfes de pobreza, desemprego, desigualdades sociais e situacdes
de vulnerabilidade social, assistiu-se a alteracdo na configuracéo da sociedade civil do qual
resultou o aumento das OS e o incremento da sua complexidade estrutural, surgindo, desta
forma, o Terceiro Setor como alternativa para refazer a integragéo social.
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Tem-se verificado que as OS ganharam relevo nos ultimos anos ao nivel da investigacéo,
quer no campo da Gestdo quer no campo da Economia, devido ao aumento de projetos
desenvolvidos na area da educacdo e da saude (Carvalho, 2010) e, assim sendo, estas

organizacgOes tém obtido grande expressividade na sociedade atual.

Neste seguimento, Carvalho (2005) refere-nos que com o aumento da expressividade
destas organizacdes podemos verificar a complexidade da sua estrutura organizacional,
sendo, desta forma, necessaria a utilizacdo de ferramentas de gestdo adequadas com o
intuito de atingirem a missdo e os objetivos definidos no seu planeamento. Assim sendo, é
exigida as OS uma maior capacidade para formular e executar estratégias com o intuito de

superar os desafios que enfrentam na atualidade.

A gestdo das organizacOes pertencentes ao Terceiro Setor concretiza-se, para Hudson
(1999), de forma distinta das organizacfes dos demais setores sendo, no entanto, dificil

distinguir as diferencas fundamentais das que séo superficiais.

Tendrio (2003) identifica quatro acGes que se constituem a base da atividade desenvolvida
no d&mbito da gestdo do Terceiro Setor, designadas por funcbes gerenciais. Estas funcdes
inserem-se no exercicio da atividade desenvolvida diariamente por um gerente, dirigente,
coordenador com o intuito de atingir os objetivos definidos pela organizacdo e garantir a
sustentabilidade da mesma. Para o autor, as fungdes gerenciais consistem no planeamento,

na organizagéo, na direcao e no controlo.

Assim, conforme se apresenta na figura 1, as funcdes gerenciais definidas por Tendrio
(2003) devem ser compreendidas como um ciclo continuo, estando, as mesmas,
relacionadas com a previsao, a diviséo do trabalho, a execucdo e 0 acompanhamento. Desta
forma, na gestéo que se concretiza no quotidiano de uma organizagéo, pretende-se que com
o planeamento se defina o que fazer através do desenho de metas e objetivos, e de recursos
e meios para 0s atingir. Seguidamente, torna-se necessario organizar o trabalho a ser
realizado com o intuito de atingir os objetivos organizacionais, estabelecendo atribuicdes e
responsabilidades de quem realiza o trabalho, bem como os recursos utilizados e de que

forma sdo utilizados.

A direcdo da organizacdo é também um elemento fundamental, pretendendo garantir a
eficacia e eficiéncia do trabalho a desenvolver. E da responsabilidade da direcdo de

qualquer instituicdo a tomada de deciséo, a orientacéo e estimulacdo dos colaboradores que
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dela fazem parte com o intuito de atingir os objetivos e as metas definidos pela

organizacao (Tendrio, 2003).

Planear Organizar

Figura 1 — Funcdes gerenciais
Fonte: Elaboragéo prépria, adaptado de Tendrio (2003, p. 23)

Pode constatar-se que um dos maiores problemas associado ao Terceiro Setor é a sua

gestdo deficiente, sendo que, nos ultimos anos, um dos grandes objetivos das organizagdes

que integram este setor prende-se com a aquisicdo da “competéncia de agir de forma

eficiente e eficaz na prestagio de servigos” (Falconer, 1999, p. 10).

Concomitantemente, e conforme descrito por diversos autores, as OS apresentam défices

de gestéo e lideranga. Assim, segundo Cardoso (2003) e Franco et al. (2005), devido aos

desafios impostos ao Terceiro Setor, serd necessaria uma melhoria e adequagéo ao nivel da

gestdo das OS. Perante os autores os principais desafios da atualidade que apelam a

melhoria e adequacao na gestdo das OS sdo:

a.
b.
C.

Aumento da concorréncia;

A preméncia da inovagéo;

Profissionalizacdo das diversificadas areas funcionais da gestdo, nomeadamente,
recursos humanos, contabilidade e financas, marketing, entre outros.

Captacéo de jovens talentos;

Mobilizacdo de voluntarios com elevadas competéncias profissionais e

qualificagéo;
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A sustentabilidade econémica;

Aumento do campo de atuacéo;

> a -

Concretizacdo de parcerias;

Transparéncia no funcionamento;

J. Diversificagéo das fontes de financiamento.

O Terceiro Setor, segundo Salamon (1998), enfrenta quatro desafios, nomeadamente, a
legitimidade que diz respeito a formalizacdo legal, transparéncia das suas acles e
divulgacéo dos resultados obtidos; a eficiéncia, concernente aos quadros da organizacao; a
sustentabilidade, financeira e humana; por ultimo, a colaboracdo com o Estado. Neste
seguimento o autor afirma que
Apesar de sua tdo propalada flexibilidade, organizacGes sem fins lucrativos continuam
sendo organizages. A medida que crescem em escala e complexidade, sio vulneraveis a

todas as limitagcGes que afligem outras instituicBes burocraticas — falta de sensibilidade,
morosidade e rotinizagdo (Salamon, 1998, p. 9).

O que se tem verificado, segundo Azevedo et al. (2012), ¢ que “o foco da gestdo tem sido,
entdo, a competitividade da organizacéo, a procura da eficiéncia na utilizacdo de recursos e

da efic4cia na relacdo com o meio e respetivos stakeholders™ (p. 138).

Para Cabral (2007), a gestdo pode ser entendida como social quando as organizacdes, no
exercicio da sua atividade, pretendem suprir as necessidades das pessoas em situacao de

vulnerabilidade social e, assim sendo,

A gestdo desenvolve fungdo social importante, 0 que requer que as organizacdes trabalhem
em cooperacao, sincronizacdo, comunicacao, tendo por finalidade contemplar e realizar
anseios, perspectivas e expectativas de individuos representados nas organizagdes. Para
executar essas tarefas, a gestdo incorpora para além das técnicas, dos dados econémicos-
financeiros, pessoas e seis valores, valendo do conhecimento em torno dos resultados e dos
seus impactos na sociedade. . .. a gestdo responsabilizar-se-4 ndo sé pelo desempenho dos
processos internos, mas também pela producéo social da organizagdo. (p. 124)

Meneses (2012) corrobora que o recrutamento de bons lideres nos remete para o sucesso da

gestdo das OS. A profissionalizacao da gestdo no Terceiro Setor é essencial na medida em

! Partes interessadas.
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que os seus gestores precisam de possuir aptidfes para enfrentarem as diversidades e as

transformacoes inerentes a este setor.

1.5 — Modelos de Gestao

4

Maximiano (2000) refere-nos que “o modelo de gestdo ¢ um conjunto de doutrinas e

técnicas do processo administrativo” (p. 4).

O modelo de gestdo é aquele que delineia, dentro da empresa, as a¢les e as reacdes dos
seus individuos ao relacionarem-se com os distintos elementos nos ambientes interno e
externo. Verifica-se, ao longo dos Ultimos 100 anos, que este conjunto comportamental
(empresarial, individual e ambiental) exerce um impacto direto no desempenho das
organizacOes e, a partir de inimeros estudos e experimentacdes, os modelos de gestdo

sofreram varias modificacdes, adaptaram-se e interagiram com diversas disciplinas.

De acordo com a sua relacdo com o seu meio ambiente, estes modelos de gestdo podem
distinguir-se entre fechados e abertos. Os modelos de gestdo tradicionais sdo sistemas
fechados, ou seja, enfocam nos aspetos internos da organizacdo e ndo vislumbram
nenhuma interagdo com o seu ambiente externo. O contrario ocorre nos modelos de gestéo
abertos, onde é ampliado o campo de atuacdo da gestdo envolvendo os componentes dos
seus ambientes interno e externo. Atualmente é possivel verificar a presenca de ambos os

grupos no mundo organizacional.

No contexto da gestdo das Organiza¢Oes Sociais, importa referir o modelo de Mckinsey

(Figura 2), que tem em conta os fatores que podem influenciar o desempenho das OS.

Aspiragdes

Estratégias

Competéncias
Organizacionais

Recursos Sistemas e Infra- Estrutura
Humanos estruturas Organizacional

Cultura

Figura 2 — Modelo McKinsey para as Organizacdes Sociais

Fonte: McKinsey, 2001, cit. por Meneses, 2012, p. 141.
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Meneses (2012) refere-nos que as aspiragfes do Modelo de McKinsey relacionam-se com
a missao, a visdo e 0s objetivos definidos pela entidade e a articulacdo existente entre estas
componentes. Por conseguinte, a estratégia esta diretamente ligada as atividades, agdes,
programas e projetos desenvolvidos pela organizagdo com o intuito de atingir os objetivos
definidos.

As competéncias organizacionais dizem respeito a capacidade que a organizacdo detém
para desenvolver e utilizar ferramentas de gestdo estratégica. Por outro lado, ao mencionar
0os Recursos Humanos, Meneses (2012) refere-se as competéncias, experiéncia e
responsabilidades de todos os colaboradores e departamentos que integram as

organizac0es, sobretudo a Direcéo, a gestéo, os funcionarios e os voluntarios.

Os sistemas e infraestruturas englobam os sistemas fisicos e tecnoldgicos que estdo na base
de apoio das atividades desenvolvidas pelas organizagdes. A estrutura organizacional diz
respeito a estrutura legal e a gestdo implementada pela organizacdo, que definem a sua
identidade.

Por ultimo, a cultura organizacional é a area que abrange todos 0s aspetos anteriormente
referidos, enfatizando os valores, a conduta ética e a pratica profissional que sao

partilhados pelos colaboradores que fazem parte da organizacéo.

1.5.1 — Gestéo de Estratégia: Conceitos e Componentes Associados

Para Drucker (1997), a gestdo € uma atividade iminente em toda a organizacéao e, assim
sendo, a ela estdo associados o planeamento, os recursos e o controlo. No seguimento desta

perspetiva surge a gestao da organizacéo.

Devido a atual conjuntura socioecondémica, tem sido crescente 0 nUmero de organizacfes
do Terceiro Setor do qual resulta a competitividade entre elas, devido ao aumento de
necessidades de servigos e resultados desejados, exigindo, desta forma, uma gestdo

desenvolvida.

Com o intuito de atingirem os objetivos definidos e ir ao encontro da sua misséo, as OS
procuram novas formas de gerir a sua estrutura organizacional, o que remete para a
substituicdo dos seus valores tradicionais por um modelo de gestdo estratégica baseado na
I6gica de mercado, passando, desta forma, a gestdo das Organizagdes Sociais a ganhar

destaque no meio académico. Este destaque é incentivado pelo crescimento deste setor,
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pela diversidade de organizagbes que o constituem, bem como pelas alteragdes

organizacionais que se podem constatar atualmente.

Tendo em conta que nos dias de hoje a Gestdo Estratégica € um campo que ganha destaque
nas OS, importa, na nossa opinido, definir os conceitos a si associados com o intuito de

conhecer o seu significado e a sua importancia enquanto ferramenta da &rea de gestao.

No concernente ao pensamento estratégico, Gomes (2011) divide as fases que o constituem
através de duas analises. Primeiramente refere a andlise estatica, que é composta pela
primeira e pela segunda fase, e que diz respeito ao planeamento financeiro e ao
planeamento com base em previsdes e, seguidamente, alude a analise dindmica, que
constitui a terceira e a quarta fase, com o intuito de realizar o planeamento orientado para o

que € externo (pensamento estratégico) e implementar a Gestdo Estratégica.

Para Beaufre (2004), o pensamento estratégico encontra-se diretamente relacionado com os
meios e com a forma como estes se articulam entre si, tendo em conta que a aplicacédo
apropriada e a eficiéncia dos meios da estratégia irdo refletir os objetivos a atingir. Neste
seguimento, para o raciocinio estratégico, a determinacdo dos fins a atingir e as escolhas
dos caminhos a percorrer sdo 0s principais fatores a ter em consideragdo para 0 sucesso ou
insucesso dos objetivos a atingir. Assim, podemos reiterar que a ponderacdo de
oportunidades, recursos, potencialidades e fracassos, e decisdes a tomar, bem as
Estratégias de Gestdo a seguir para atingir os objetivos delineados na estratégia, sdo as

principais inquietacBGes na abordagem estratégica.

Freire (1997), citado por Rodrigues (2011), menciona que a estratégia deve ser
compreendida enquanto esquematizagdo de um plano do qual faga parte os objetivos, as
politicas e as atividades desenvolvidas pela empresa, pretendendo criar uma vantagem

competitiva.
Cardoso (2003) enfatiza que a estratégia se desenvolve em quatro fases, nomeadamente:

a. Reconhecimento da misséo da organizacao;

b. Definicéo de objetivos que levam a cabo a missao;

c. Anadlise do ambiente externo, com reconhecimento das ameacas e das
oportunidades;

d. Diagnostico interno, com o intuito de perceber os pontos fortes e fracos da

organizagao.
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No universo dos modelos flexiveis deve-se evidenciar a Gestdo Estratégica, que ndo se
limita a um Unico modelo e ainda pode ser encontrada aliada a outros modelos de gestéo.
Herrera (2012) refere-nos que entre os anos 1960 e 1970 se comecou a administrar as
organizacg0es sobre a chave do éxito: mobilizar toda a inteligéncia e energia da corporacao,
colocando-a ao servigo dos objetivos mediante o didlogo como necessidade para a coesao

interna da mesma.

A Gestdo Estratégica, na 6tica de Coelho Junior (2003), € como um sistema de indicadores
de desempenho que delineia os caminhos a serem desenvolvidos pela gestdo no que diz
respeito as iniciativas e as acOes estratégicas previamente definidas. E, portanto, um
conjunto de processos que Visa tornar as atividades organizacionais integradas, sistémicas e
interdependentes. Desta maneira, a Gestdo Estratégica organiza os contributos que as
diversas areas tém a dar a organizacéo, servindo como linha orientadora a integracdo dos
esforgos desenvolvidos pelos varios especialistas dispersos pela organizacdo (Dess e
Miller, 1996). Neste mesmo sentido, Herrera (2012) defende que a Gestdo estratégica
organizacional funciona como uma ferramenta béasica para o diagnéstico empresarial
porque facilita a identificacdo, formulacdo e avaliacdo das alternativas estratégicas
satisfatorias as crises inscritas no contexto da atividade econOmica propria de cada
organizacdo, oferecendo como resultado um melhor aproveitamento dos recursos

disponiveis na sua unidade produtora de bens e servicos.

Este modo de gestdo tem como base o planeamento, nasce a partir da misséo (finalidade da
organizacdo), visdo (imagem futura da organizacdo) e objetivos organizacionais (acfes
necessarias para alcangar o estado plasmado na “visdo”), requer uma fina sintonia com os
trabalhadores da empresa, busca a eficacia (fazer as coisas certas) dos processos e visa
resultados 6timos. Estes elementos fazem parte do universo particular de cada organizacao
e esta unicidade deve ser considerada no desenvolvimento do planeamento estratégico de
cada organizacdo. Neste ponto de vista, 0 modelo de gestdo estratégica a ser adotado pela
organizacao sera, certamente, Unico estando este modelo intimamente ligado ao ambiente

em gue a organizacéo atua.

O ambiente em que a organizacdo se encontra inserida revela-se um dos principais fatores
a ser estudado, tendo em conta que ao se analisar a organizagdo (pontos fortes e pontos
fracos) e ao se realizar um estudo comparativo do mercado que a envolve podem

apreender-se novas oportunidades para mudancas organizacionais. Daqui, podemos reiterar
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que a definicdo de estratégia para uma organizacdo prende-se com a adequacdo do
posicionamento da organizacao relativamente ao mercado para, desta forma, se tornar uma

forca competitiva.

Johnson e Scholes (1999) destacam trés elementos fundamentais da Gestdo Estratégica,
nomeadamente, a andlise estratégica, a escolha estratégica e a implantacdo estratégica.
Neste contexto, primeiramente o gestor deve compreender a posicdo estratégica da
empresa, descobrindo as ameacas e oportunidades que o ambiente envolvente apresenta a
organizacdo; seguidamente serd necessario formular as possibilidades de estratégia a
implementar, bem como realizar a sua avaliacdo e escolha; para, por ultimo, se proceder ao
planeamento das tarefas com o intuito de efetivar a escolha estratégica e implementar as

mudancas requeridas.

Para Montgomery e Porter (1998), o conceito de estratégia numa organizacdo é avaliado
pelos aspetos ambientais e pelas propensdes econdmicas, técnicas, politicas e sociais, bem
como pela capacidade financeira, gerencial e organizacional, através da avaliacdo de
oportunidades e riscos, que sdo possiveis de identificar atraves de investigacdo e avaliacdo
dos riscos. A identificacdo dos pontos fortes e dos pontos fracos da organizacdo e de
programas que permitam o aumento da capacidade e da competicdo sdo também
consideradas ideias que se associam a este modelo de gestdo. Assim sendo, pode constatar-

se que a estratégia € um meio que pretende enfrentar desafios e oportunidades.

Segundo Ansoff e McDonnell (1993), a defini¢do de objetivos e metas para a organizacao
€ um dos pressupostos da Gestdo Estratégica, através do incremento de relagcdo entre a
organizacdo e o ambiente que a envolve, 0 que ird permitir a prossecucdo dos seus
objetivos para que estes sejam compativeis com as potencialidades organizacionais, e,

ainda, que a organizacao se apresente sensivel as exigéncias impostas pelo mercado.
Hudson (1995, cit. por Azevedo, Franco & Meneses, 2012) considera que

As estratégias conduzem a organizagdo para o alcance dos objetivos definidos, que os
objetivos concorram para a missdo da organizacdo, e que a missao esteja em consonancia
com o ambiente (p. 169)

Enfatizando, desta forma, que os elementos que constituem a gestdo estratégica integram

um processo dindmico. Assim, para Hudson (1995, cit. por Azevedo, Franco & Meneses,
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2012), a Gestdo Estratégica é composta pela missao, objetivos, estratégias, acdes, avaliacdo

de desempenho e pelo ambiento externo que envolve todas estas componentes.

Na oOtica de Beggy (2002), devem ser tidos em conta, aquando da referéncia a gestdo
estratégica no Terceiro Setor, cinco aspetos fundamentais: a) uma missao atingivel; b) uma
gestdo financeira que se verifique apropriada aos recursos disponiveis; ¢) um planeamento
de acBes que vdo de encontro as necessidades do publico-alvo; d) um reinvestimento

completo do lucro; €) uma minimizacao dos riscos.

O gestor estratégico, um ator inserido num sistema flexivel, tem total liberdade para
utilizar as inUmeras ferramentas de gestdo para o diagnostico, planeamento, execucédo e
controlo. Ademais, as agdes deste gestor estdo diretamente relacionadas a estrutura da
empresa: quanto maior e complexa for a empresa, maior e complexo sera 0 seu campo de
atuacdo, quanto menor e simples for empresa, mais facilmente serdo desenvolvidas as

acOes estratégicas.

No que diz respeito a informacdo que sustentara as futuras agdes deste gestor no ambito
organizacional, indiferentemente da complexidade da empresa, Herrera (2012) destaca a
importancia de ter uma base de dados confidveis e atualizados acerca da empresa e dos
demais elementos do seu meio externo, que servirdo para contextualizar, compreender,
construir e interpretar os diversos matizes, indicadores e modelos de gestdo administrativa.
Segundo este autor, uma empresa (0 gestor) que detém e maneja estes dados corretamente
tem a possibilidade mais alargada de obter, com a maior eficacia possivel, uma vantagem

competitiva sustentavel sobre os demais competidores do mercado.

Deste desta breve apresentacdo do objeto de estudo, dos objetivos e da estrutura inerente

ao desenvolvimento da dissertacdo, estamos em condigdes de iniciar este breve percurso.

Assim, de seguida irei abordar o enquadramento metodoldgico.
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CAPITULO Il - O CONCELHO DE VILA NOVA DE FOZ COA

Pretendendo com o presente trabalho conhecer a vulnerabilidade das DirecGes ao nivel da
eficicia da sua gestdo no contexto das OS em Vila Nova de Foz Cbda, consideramos

pertinente realizar uma abordagem ao concelho.

O concelho de Vila Nova de Foz C6a, situado no extremo norte Distrito da Guarda, Regido
Norte — NUTS 11, e sub-regido do Douro — NUTS III, possui uma &rea total de 398,2 km?
composta por 14 freguesias: Almendra, Castelo Melhor (inclui Orgal), Cedovim, Chas,
Custoias, Freixo de Numado (inclui Murca), Horta, M6s, Muxagata, Numao (inclui
Arnozelo), Santa Comba (inclui Tomadias), Sebadelhe, Seixas, Touca e Vila Nova de Foz
Coa (Inclui Pocinho e Cortes da Veiga, Mds e Santo Amaro) (Rodrigues dos Santos,
2016).

Conforme nos apresentam os Censos 2011, residem no concelho de V. N. de Foz Coa
7.312 habitantes, sendo 0 mesmo constituido por uma densidade populacional de 18,4
habitantes/m?, valor que se constata inferior ao valor de referéncia de Portugal
(114,5/Km?).

A andlise do Gréfico 1 permite-nos concluir que se verificou um acentuado decréscimo da

populacdo em Vila Nova de Foz Céa desde os Censos realizados em 2001 até ao ano 2016.
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Grafico 1 — Populacao do Concelho de Vila Nova de Foz Cba

Fonte: Pordata, 2017
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No que diz respeito a densidade populacional, podemos constatar que entre 0 ano de 1960
e 0 de 1981 a diminuicdo foi drastica e, embora em menor escala, este decréscimo

populacional verifica-se até aos dias de hoje. (Cf. Gréafico 2)
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Grafico 2 — Densidade Populacional em Vila Nova de Foz Céa
Fonte: Pordata, 2017

Através da analise realizada aos dados da Pordata (2017) e apresentados por Rodrigues dos
Santos (2016), podemos apurar que existe uma variacdo da populagdo residente no
concelho, entre os Censos de 2001 e os Censos de 2011, extremamente negativa, tendo em
conta que todas as freguesias que constituem Vila Nova de Foz Cba apresentaram um

decréscimo populacional, como se pode verificar na tabela que se segue.

Tabela 1 — Evolucéo da Populacdo Residente por Freguesia do Concelho de Vila Nova de Foz
Coba e sua Variagdo

Freguesias 2001 2011 Variagdo 2001-2011
457 38 -59%
Castelo Melhor 336 228 132%
Orgal
434 338 2%
370 278 24%
218 202 2%
Murca
26 242 9%
403 309 23%
NHITIES 311 240 -22%
Arnozelo

w
N



SENE ClElo 290 208 -28%
Tomadias

Sebadelhe 317 265 -16%
37 33 6%

Touca 252NN i -1%
Vila Nova de Foz Cba 3635 3437 5%

Pocinho e Cortes da Veiga, Mds, Santo Amaro
Total 8494 7312 -13%

Fonte: Rodrigues dos Santos (2016)

No concernente a Taxa Bruta de Natalidade, registou-se um decréscimo entre 2001 e 2016
(tabela 2), podendo-se concluir que a taxa de natalidade continua a diminuir no concelho e

acompanha a tendéncia do pais.

Tabela 2 — Taxa Bruta de Natalidade
2001 2011 2016

Vila Nova de Foz Cbda 6,9 6,3 5,6
Portugal 10,9 92 84
Fonte: Pordata, 2017

Apo6s pesquisa efetuada junto da Pordata (2017) e andlise dos dados expostos no
Diagnostico Social de Vila Nova de Foz Cba no que diz respeito ao indice de

envelhecimento populacional do concelho, pdde constatar-se um consideravel aumento,

conforme apresentado na tabela 3.
Tabela 3 — Indice de Envelhecimento

1981 2001 2011

Vila Nova de Foz Cb6a 80,1 216,8 287,4
Portugal 449 102,2 1278
Fonte: Pordata, 2017

As tabelas apresentadas permitem-nos concluir que no concelho de Vila Nova de Foz Coa
se verifica uma diminuigdo da taxa de natalidade e um elevado indice de envelhecimento
verificando-se, desta forma, que os nascimentos ndo equilibram os ébitos, ndo existindo,

assim, renovacgao da populagéo.
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Constituindo os idosos um grupo significativo da populacdo, tornou-se necessério
encontrar formas de compatibilizar o envelhecimento e a qualidade de vida. Assim, tém
sido desenvolvidos esforgos no ambito da acdo social, que tem procurado, ao longo dos
tempos, atuar de forma a responder as necessidades da populacdo idosa. A resposta social
Estrutura Residencial para Pessoas ldosas (ERPI) foi, durante décadas, a Unica resposta
social cuja utilizagcdo consistia na institucionalizagdo do idoso, que ali se mantinha,
geralmente, até ao final da sua vida. Felizmente, face ao esforco de entidades oficiais e de
InstituicOes Particulares de Solidariedade Social (IPSS), iniciou-se um processo de
beneficiacdo e/ou substituicdo dos edificios sem condi¢des, bem como a admissdo e o
acompanhamento de pessoal técnico preparado com a finalidade de aumentar a capacidade

de resposta ao numero crescente de pedidos de apoio aos idosos.

Como consequéncia do crescimento do indice de envelhecimento no concelho, tornou-se
necessério o crescimento de respostas sociais que pretendessem colmatar as necessidades
deste publico-alvo. Assim sendo, podemos aferir que os servigos prestados pelas
Institui¢bes do concelho sdo dirigidos, essencialmente, a esta populacdo envelhecida, como

apresentaremos pormenorizadamente no topico que se segue.

11.1 — Respostas sociais no Concelho

Com o intuito de prestar apoio a pessoas em situacdo de vulnerabilidade social,
pretendendo promover o regular funcionamento da acdo social com o intuito de colmatar
as situacbes de pobreza e exclusdo social, numa época em que Se atravessa uma crise
econdmica, politica, social e demogréfica, torna-se necessario enfatizar as entidades do
Terceiro Setor que fornecem cuidados sociais e de satde a populagdo mais carenciada.

Neste seguimento, importa nesta fase, apresentar 0s equipamentos sociais presentes no

concelho de Vila Nova de Foz Coba e a sua distribuicdo pelas freguesias que o constituem.

Segundo Rodrigues dos Santos (2016), existem no total 14 IPSS no concelho de Vila Nova
de Foz Cba, considerando-se que existe uma boa disposicdo geogréfica, tendo em conta

que se encontram sediadas na maior parte das freguesias, como exposto na tabela 4. As

2 Respostas sociais definem-se enquanto equipamentos ou servicos desenvolvidos para prestar apoio a
pessoas idosas, pessoas com deficiéncia, criancas, pessoas em comprovada situacdo de vulnerabilidade
social, entre outros, com o intuito de promover o bem-estar social.
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freguesias da Horta e de Touca sdo as Unicas que ndo dispdem de qualquer equipamento
social, no entanto, sdo apoiadas pelo Centro de Apoio Social e Cultural de Numéo e pelo

Centro Social Paroquial de Freixo de Numao, respetivamente.

Importa, na nossa opinido, apresentar as respostas sociais disponiveis no concelho por cada

Instituicdo que presta apoio a populacgéo.

A Santa Casa da Misericordia de Vila Nova de Foz Cbéa tem uma grande importancia pois
¢ a Unica entidade que possui determinadas respostas sociais que vdo ao encontro das
necessidades da populacdo. Esta Instituicdo integra as respostas sociais de Creche e Centro
de atividades de Tempos Livres (CATL), sendo estas as Unicas respostas sociais deste
ambito existentes no concelho. No campo de acdo da populagdo portadora de deficiéncia, a
Santa Casa da Misericordia de V. N. de Fiz C6a é, igualmente, a Unica Instituicdo que
disponibiliza uma resposta social designada de Centro de Atividades Ocupacionais (CAO).
Para a populacdo idosa, esta instituicdo dispde de Centro de Dia, Apoio Domiciliario e
ERPI. Além destas respostas sociais, a Santa Casa da Misericdrdia de V. N. de Foz Coba
presta outros apoios a populacdo, nomeadamente: Cantina Social; Fundo Europeu de
Auxilio as Pessoas Mais Carenciadas (FEAC) — Ajuda Alimentar; Clinica de Salde; Rede

Local de Intervencédo Social (RLIS).

O Centro Paroquial de Vila Nova de Foz Coa, sediado na sede do concelho, é a Unica

instituicdo que dispde de pré-escola, embora 0 mesmo se constate privado.

O Centro Social e Paroquial de Mos dispbe de respostas sociais direcionadas para a
populacdo idosa, nomeadamente, Centro de Dia e Apoio Domiciliario. No entanto, com o
intuito de apoiar a populacéo, presta outro tipo de apoios que se constituem fundamentais
para a qualidade de vida da populagdo — o designado FEAC.

A semelhanca do Centro Social e Paroquial de Mds, a Casa da Freguesia de Cedovim
possui, ndo sO, equipamentos de apoio social para a populacdo idosa — Centro de Dia,
Apoio Domiciliario e ERPI — mas também outro tipo de apoios, sendo eles: Cantina Social;
FEAC — Ajuda Alimentar; Atendimento e Informacdo Social; Reabilitagdo/Fisioterapia; e,

ainda, Atendimento de Enfermagem.

As respostas sociais desenvolvidas pelo Centro de Apoio Social e Cultural de Numao

dirigidas a populacdo idosa sdo o Centro de Dia e 0 Apoio Domiciliario. No entanto esta
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Instituicdo disponibiliza, igualmente, diversos tipos de apoios a comunidade, como a

Cantina Social, FEAC — Ajuda Alimentar, Atendimento Social e Reabilitacdo/Fisioterapia.

Existem, ainda, diversificadas Instituicbes cujo publico-alvo séo os idosos, estando, as

mesmas, dispersas pelas diversas freguesias, prestando 0s seguintes servicos:

a. Centro Social Paroquial de Almendra: Centro de Dia; Apoio Domiciliario;
ERPI.

b. Centro Social de Castelo Melhor: Centro de Dia e Apoio Domiciliario.

c. Centro Social Paroquial de Chés: Centro de Dia e ERPI.

d. Irmandade Nossa Senhora do Viso: Centro de Dia e Apoio Domiciliario.

e. Centro Social Paroquial de Freixo de Numé&o: Centro de Dia e Apoio
Domiciliario.

f. Centro Social Paroquial de Muxagata: Centro de Dia e Apoio Domiciliario.

g. Associagdo de Bem-Fazer de Santa Comba: Centro de Dia; Apoio
Domiciliario; ERPI.

h. Centro Social Paroquial de Sebadelhe: Centro de Dia; Apoio Domiciliario;
ERPI.

I. Associagdo Cultural Recreativa e de Assisténcia de Seixas: Apoio

Domiciliario.

Tabela 4 — Organizacdes Sociais do Concelho de Vila Nova de Foz Céa

Freguesia onde se

Designacéo da Organizagdo encontra sediada

Casa da Freguesia de Cedovim Cedovim
Associacdo de Bem-Estar de Santa Comba Comba
Centro de Apoio Social e Cultural de Numao Numéo
Centro Social Paroquial de Almendra Almendra
Centro Social Paroquial de Chés Chés
Centro Social Paroquial de Freixo de Numéo Freixo de Numéo
Associacdo Cultural Recreativa e de Assisténcia de Seixas Seixas
Centro Social Paroquial de Muxagata Muxagata
Centro Social Paroquial de Sebadelhe Sebadelhe
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Irmandade Nossa Senhora do Viso Custoias

Centro Social Paroquial de M6s V. N. de Foz C6a (M0s)
Centro Social Paroquial de Castelo Melhor Castelo Melhor
Centro Social Paroquial de Vila Nova de Foz Cba V. N. de Foz. Cda
Santa Casa da Misericordia de Vila Nova de Foz Céa V. N. de Foz Coa

Fonte: Rodrigues dos Santos (2016)

De um modo geral, podemos concluir que as respostas sociais desenvolvidas para a
populacdo idosa no concelho sdo em numero razoavel, visto apenas algumas pessoas se
encontrarem em lista de espera. O mesmo ndo se verifica com a restante populacdo em
situacdo de vulnerabilidade, tendo em conta que sdo poucos os equipamentos disponiveis

para colmatar a suas necessidades.

Para concretizacdo de um trabalho eficaz na prestacdo do apoio a populacdo, sdo 0s
recursos humanos das Instituicbes que ganham destaque, desde as equipas técnicas aos
restantes colaboradores. Rodrigues dos Santos (2016), através da aplicacdo de
questionarios, apresenta-nos a caracterizacdo dos colaboradores das IPSS do concelho
tendo em conta a funcdo que exercem (tabela 5), tornando-se fundamental para o

desenvolvimento do trabalho que se apresenta.

Tabela 5 — NUumero de Colaboradores das IPSS de Vila Nova de Foz Cbéa

Equipa Técnica N.° Equipa N&o Técnica N.°

Coordenador / Diretor Técnico® 18 Administrativo 2

Educador de Infancia 7  Ajudante de Agdo Direta 12
Técnico de Servigo Social 9  Ajudante de Agdo Educativa 11
Psicologo 2 Ajudante de Cozinha 10
Enfermeiro 9  Ajudante Familiar 19
Fisioterapeuta 2 Auxiliar de Servicos Gerais 6
Animador Sociocultural 2 Motorista 2
Cozinheira 18

Fonte: Adaptado de Rodrigues dos Santos (2016)

® O Coordenador/Diretor Técnico acumula, em algumas instituicdes, a funcéo de Técnico de Servico Social,
encontrando-se os dados estatisticos contabilizados nesse sentido.
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Como se pode constatar, o Terceiro Setor no concelho de Vila Nova de Foz Cda constitui-
se uma fonte de trabalho essencial, tendo em conta que disponibiliza varios postos de

emprego em variados setores, aumentando, desta forma, a empregabilidade no concelho.

O concelho de Vila Nova de Foz Céa é, ainda, composto por 59 associagdes com grande
presenca para a populacdo desenvolvendo, maioritariamente, atividades de &mbito cultural,
recreativo e desportivo (Rodrigues dos Santos, 2016). Estas associa¢cdes tém como
principal fonte de financiamento os subsidios da autarquia e das juntas de freguesia, no
entanto algumas obtém receitas através das atividades que desenvolvem e dos patrocinios

angariados.

11.2 — Demografia no Concelho

Portugal tem assistido, desde ha muitos anos, a problemas com a sua dinamica de
crescimento populacional devido as baixas taxas de fecundidade e ao progressivo
envelhecimento da populagdo. Segundo o INE, I.P. (2014, cit. por Rodrigues dos Santos,
2016):
Portugal ¢ um pais com muito baixa fecundidade (lowestlowfertility) que ndo
assegura o nivel de substituicdo de geracgdes (2,1 criancas por mulher) ha mais de
trinta anos e ndo se prevé que recupere nos proximos quarenta anos . . . O
envelhecimento demogréfico constante, resultante da diminuicdo da populagéo
jovem (com menos de 15 anos) e do aumento da populacéo idosa (com mais de 65),

respetivamente, faz com que exista uma constante dinamica negativa na populacéo
residente no nosso pais. (p. 23)

O Concelho de Vila Nova de Foz Céa segue a tendéncia nacional, no entanto, verificam-se
outros aspetos que se torna fundamental referir que sdo inerentes a regido do interior, como
€ 0 caso da desertificacdo das zonas rurais, 0 aumento do abandono da atividade agricola e
a fraca dinamica econdmica (Rodrigues dos Santos, 2016). Estes aspetos tém vindo a
contribuir para o despovoamento do concelho e tém tendéncia para se agravar, o que pode

acarretar problemas a nivel social e econémico.

O aumento da percentagem de idosos na populacdo total do pais € consequéncia do
continuo decréscimo da taxa de fecundidade e do aumento da esperanca média de vida dos
portugueses a nascenca e pode constatar-se que a semelhanca das transformacGes
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acontecidas na estrutura etaria da populacéo do pais, sentidas nas ultimas décadas, também

o concelho de V. N. de Foz Cb6a segue esta tendéncia e apresenta-se maioritariamente
envelhecido.

Depois desta breve caraterizacdo do universo irei passar a analise e discussdao dos
resultados.
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CAPITULO 111 - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A metodologia deve consistir numa explicacdo minuciosa, detalhada, rigorosa e exata de
toda a agdo desenvolvida durante o caminho percorrido do trabalho realizado. No
desenvolvimento de qualquer investigacdo, a metodologia adquire um papel fundamental,
sendo o0 seu nervo central, visto que o resultado final esta condicionado pelo bom
funcionamento deste processo, onde o trabalho final € o reflexo dos métodos utilizados e

do modo como se obtiveram os resultados.

Segundo Espinoza (1986, cit. por Serrano, 2008), “o método é o caminho que se escolhe
para a obten¢do de um fim” (p. 47), verificando-se, desta forma, que nesta altura do
enguadramento ficam expostas todas as atividades que levam a cabo o desenvolvimento do
trabalho de investigacdo descritivo e exploratério, sendo necessaria a descricdo dos
procedimentos que sdo 0 meio para alcangar os objetivos propostos.

A utilizacdo de varios elementos, ou seja, a aplicacdo de complementaridade metodoldgica,
para se conseguirem atingir os objetivos pretendidos potencia uma melhoria profissional na
medida em que se verifica a “incorporagdao de contributos técnicos e rigorosos, tanto no
desenvolvimento do projecto como na execucao e avaliagdo do programa” (Serrano, 2008,
p. 48).

Numa perspetiva geral, podemos descrever a investigacdo cientifica como uma prética
erudita, traduzida num “conjunto organizado de conhecimentos sobre a realidade e obtidos
mediante o método cientifico” (Bravo, 1985, cit. por Almeida & Freire, 2000, p. 19), sendo
0 método cientifico o método empirico que conduz toda a investigacdo cientifica e atraves

do qual se obtém o conhecimento cientifico.

Fortin (2003) refere que é na fase da metodologia que se deve operacionalizar o estudo, ou
seja: precisar o tipo de estudo; as defini¢cbes operacionais das variaveis; 0 meio onde se

desenrola o estudo e a populacdo em observacdo neste mesmo estudo.

Como explica Fortin (2003), a metodologia compreende um “conjunto dos métodos ¢ das
técnicas que guiam a elaboragdo do processo de investigagdo cientifica” (p. 372), referindo

ainda que, “¢ um plano criado pelo investigado com vista a obter respostas validas as
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questBes de investigacdo colocadas ou as hipoteses formuladas” (p. 372). Desta forma, a
metodologia, os métodos e as técnicas utilizadas para estudar determinado fendmeno vao

sempre depender do tipo de estudo que se pretenda realizar.

111.1 — Contextualizacao
Para Francisco (2012, cit. por Salamon, Sokolowski & List, 2003),

Ao longo do século XX e principalmente na segunda metade deste século, com o
desenvolvimento tecnoldgico, como o aumento da mobilidade e da facilidade de
comunicagdo, a atividade do homem através de organizagdes expandiu-se, ganhando
importancia e dimensdo. (pp. 3, 4)

Sendo que, em Portugal, as OS ganharam destaque ao nivel econémico e social. Por
consequente, também a gestdo destas entidades se tornou uma questdo com reconhecida
importancia. No seguimento, os modelos de gestdo e a direcdo de topo tornam-se
fundamentais para a eficiéncia e eficdcia de qualquer organizacdo. Na oOtica de Vilar
(2012), “o conhecimento com a execugdo, o saber ¢ o saber-fazer, bem como o conjugar a
formacgéo individual com a melhoria organizacional, sobretudo quando a dimensdo e
complexidade dos problemas assim o exigem” (p. 7) sdo aspetos a ter em consideragdo

para o sucesso das OS.

A Direcdo das organizagbes tem sido alvo de poucos estudos, que se consideram
fundamentais, uma vez que esta possui um grande impacto no desenvolvimento
organizacional. As Dire¢Oes poderdo constituir uma vantagem decisiva na competitividade

que carateriza a economia atual (Becker & Gerhart, 1996).

No entanto, para Azevedo, Franco e Meneses (2012), nas organizacOes do Terceiro Setor

3

continua a existir “um défice ao nivel da capacidade de gestdo e lideranga” (p. 135).
Perante este contexto, a problematica da investigacdo em causa assenta na andlise da
vulnerabilidade das Direcdes na gestdo das Organizagdes Sociais, através da avaliacdo e

compreensdo das particularidades da gestdo nas organizagdes estudadas.

Como as organizacOes séo sistemas complexos, o trabalho que se pretende realizar pode-se

revelar uma importante ferramenta de modo a favorecer a unidade organizacional.
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Indo ao encontro da problematica em estudo, o presente trabalho pretendeu responder a
seguinte questdo de investigacdo: Quais as vulnerabilidades das Direcdes na Gestdo das

Organizacdes Sociais?

111.2 — Objetivos e finalidades

O objetivo geral do nosso estudo é compreender a vulnerabilidade das Dire¢des na gestdo

das Organizacdes Sociais.
Como objetivos especificos propomos:

Perceber as especificidades das organiza¢des da economia social;

a
b. Analisar a concetualiza¢do de gestéo;

o

Compreender a gestdo das organizac¢des do Terceiro Setor;
d. Conhecer os processos de gestdo nas Organizagdes Sociais;
e. Percecionar como as Dire¢des das Organiza¢Ges Sociais, do universo de

estudo, vem a gestao.

111.3 — Metodologia Qualitativa

Neste trabalho, o0 modelo de investigacdo adotado situa-se, pelo anteriormente referido, na

metodologia qualitativa.

A metodologia qualitativa ja é reconhecida como sendo um campo de investigacdo com
direito préprio, que é transversal a varias disciplinas. O termo qualitativo envolve um
destaque nas qualidades das organizagdes e nos processos e significados, o que significa
que um estudo qualitativo valora a qualidade socialmente construida da realidade, tendo
em conta um quadro construtivista, a relacdo entre o investigador e o objeto de estudo e 0s

constrangimentos situacionais que dao forma a investigacdo (Denzin & Lincoln, 1994).

De acordo com Creswell (2010), a metodologia qualitativa é vista como sendo um meio
para pesquisar e para compreender o significado que os individuos ou os grupos atribuem a

um problema social e humano.

Serapioni (2000) refere como principais caracteristicas dos métodos qualitativos: a analise
do comportamento humano do ponto de vista do investigador; a observacao naturalista; a

subjetividade; a orientacao para a descoberta e para 0 processo; 0 seu caracter exploratorio,
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descritivo e indutivo; a ndo generalizacdo de resultados. O mesmo autor identifica 0s

seguintes pressupostos que orientam a investigacdo tendo como base o paradigma

qualitativo:

a.

Complexidade: a realidade social, incluindo as suas manifesta¢fes culturais, € algo
muito complexo e que ndo pode ser reduzido a um simples conjunto de variaveis;
Subjetividade: os investigadores estdo sempre situados numa determinada
realidade, num determinado contexto, trazendo assim para o estudo as suas crencas
e valores. Assim, em vez de ser suprimida, como acontece na metodologia
quantitativa, a subjetividade é assumida e negociada;

Contextualidade: a realidade é construida tendo em conta vérios fatores, o que faz
com que a compreensdo do fendmeno em causa envolva sempre a compreensao de
determinados contextos;

Interpretacdo e Significado: 0 mesmo fendmeno pode ter diferentes interpretacGes
tendo em conta os diferentes participantes, tendo em conta as relagbes que
estabelecem com o que esta a ser estudado, o que faz com que a interpretacdo e o
significado sejam a verdadeira esséncia da investigacao qualitativa;

Metas de Investigacdo: as explicacbes que envolvem causalidade, controlo e
predicdo sdo impossiveis. O objetivo é antes a capacidade de compreensdo
interpretativa que envolve a capacidade de ser empatico, de recriar a experiéncia
dos outros em nas proprios.

Aplicabilidade: a compreensdo aprofundada de um dado contexto facilita a
compreensdo de outros contextos, ndo através do principio da generalizacdo, mas,

sim, do principio da transferéncia.

Ao usar uma metodologia qualitativa num estudo espera-se que seja feita uma analise em

profundidade relativamente a significados, conhecimentos e atributos de qualidade dos

fendbmenos em estudo. Como refere Fidalgo (2003), os dados sdo “enquadrados e

interpretados em contextos holisticos de situacfes, acontecimentos de vida ou experiéncias

vividas, particularmente significativos para pessoas implicadas” (p. 178). Assim, o

investigador qualitativo vai estudar os fendbmenos no seu contexto natural com o intuito de

interpreta-los, tendo em conta os diferentes significados atribuidos pelas pessoas. Para tal,

é essencial a recolha de materiais que descrevam determinados momentos da vida dos
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individuos que irdo ser interpretados com o intuito de aumentar o entendimento sobre a

populacdo-alvo do estudo (Denzin & Lincoln, 1994).

Sdo varias as abordagens e estratégias de investigacdo tendo como base o paradigma
qualitativo. Para este trabalho, a abordagem escolhida foi o estudo de caso. Num estudo de
caso o investigador explora um evento ou uma atividade com uma preocupagdo maior aos
detalhes. Os casos estdo relacionados pelo tempo e pela atividade e os investigadores
recolhem informacdes pormenorizadas usado varios instrumentos de recolha de dados

durante um certo periodo de tempo, geralmente prolongado (Creswell, 2010).

Segundo Moreira (1994), os métodos de pesquisa qualitativa ddo um maior relevo a

compreenséo das agcOes dos participantes com base nas suas experiéncias de vida.

Uma vantagem que se revelou ao longo do trabalho desenvolvido, aquando da utilizagdo de
métodos qualitativos, foi a flexibilidade existente no desenvolvimento dos temas a medida

que estes iam surgindo, sem se estar sujeito a uma “regra preliminar”.

1.4 — Tipo de estudo

Este trabalho serd um estudo de caso, pretendendo proceder a percecdo da vulnerabilidade

das DirecOes na Gestdo das Organizac¢des Sociais no concelho de Vila Nova de Foz Coa.

Yin (2005) refere que o estudo de caso € o método mais apropriado quando se pretende
compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais
estdo simultaneamente envolvidos varios fatores. Yin (2005) defende, ainda, que se trata
de um método adequado quando se pretendem definir os topicos de investigacdo de uma
forma abrangente, quando se quer considerar a influéncia do contexto em que ocorre o
fendmeno em estudo e quando se quer auxiliar de variadas fontes de evidéncia. Ha, pois, a
necessidade de compilar dados oriundos de diferentes organizac@es, profissionais, desde as

direcdes das organizacdes até aos recursos humanos que ai trabalham.

Para Yin (1994), a aplicacdo de estudos de caso acarreta inimeras vantagens. Deve, neste
contexto, salientar-se a sua eficiéncia na investigacao de processos complexos de mudanca,
bem como em organizacBes de pequenas dimensbes, tendo em conta que envolvem
pequenas amostras, sendo as mesmas faceis de conduzir. Segundo Tellis (1997) a

utilizacdo de estudos de caso permite, também, uma aprendizagem aprofundada acerca dos
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fendmenos em estudo, pois cede informagdo fundamental acerca das atividades concretas e

diarias de determinada organizacao.

Para o desenvolvimento do trabalho que se apresenta recorreu-se a aplicacdo da entrevista
com a analise de contetdo. No entanto, é possivel referir, numa fase introdutéria, que se
verifica frequentemente, na implementacdo desta metodologia, determinados
constrangimentos como por exemplo, a resisténcia que se assiste por parte dos técnicos e

dirigentes em responder de forma concisa e direta as questdes que sdo colocadas.

A implementacdo da presente estratégia metodoldgica ira permitir organizar os dados
obtidos preservando o caracter Unico do objeto em estudo. Desta forma, pretende-se
analisar caso a caso, para se estudar de forma detalhada e clara a realidade das Direcdes
das Organizagbes Sociais de Vila Nova de Foz Cba e a sua influéncia na gestdo das

mesmas.

111.5 — Delimitacdo do Universo de estudo

Indo ao encontro do preconizado por Coutinho (2011), consideramos que na abordagem
qualitativa ndo se privilegia uma amostragem aleatoria e numerosa, mas antes, uma
amostra criteriosa ou intencional, o que significa que a selecdo da amostra esta subjugada a
alguns critérios que permitem ao investigador capturar o0 maximo de informacao sobre o

fendmeno em estudo.

O processo de selecdo da nossa amostra baseou-se nos seguintes critérios: Organizacoes do
concelho de Vila Nova de Foz Coa; Organizacfes Sociais; Organizacdes que apresentem
similaridades no seu funcionamento — ERPI. Neste seguimento, podemos considerar que o
procedimento de amostragem € ndo probabilistico, visto que o processo de selecdo das
organizacbes obedeceu aos critérios supracitados. Assim, sendo, a nossa amostra €

constituida por quatro Organizagfes Sociais.

No concernente a populacio do estudo que se apresenta identificamos Orgéos da Direcéo,
Diretora Técnica de uma Organizacdo Social do concelho de Vila Nova de Foz Céa —
ERPI, pois sdo essenciais para a obtencdo de conhecimentos e informacdes detalhadas
acerca dos processos de gestdo que adotam nas organizacGes de que fazem parte. No
entanto, também faz parte da populacdo uma Técnica da Seguranca Social que faz

acompanhamento as IPSS do concelho, de forma a complementar a informacéo dada para
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caracterizar as dire¢des na gestdo das organizagdes. De forma a respeitar 0 anonimato para
a recolha dos dados obtidos os entrevistados sdo identificados da seguinte forma:
OrganizacGes Sociais do concelho de Vila Nova de Foz Cb6a - E1, E2, E3, E4; Diretora
Técnica - E6; Técnica da Seguranca Social que faz acompanhamento as Instituicdes
Particulares de Solidariedade Social do concelho - E5.

I11.6 — Técnicas e Procedimentos para a recolha de dados

A recolha de dados é um procedimento légico da investigacdo empirica que pressupde
selecionar técnicas de recolha e tratamento da informacdo adequadas, bem como controlar
a sua utilizagdo para os fins especificados. As técnicas sdo conjuntos de procedimentos
bem definidos destinados a produzir certos resultados na recolha e no tratamento da
informacdo requerida pela atividade de pesquisa (inquérito por questionario, entrevista,

teste, documentos, entre outros).

Na investigacdo que se apresenta foram utilizadas diversas fontes de dados com o intuito
de assegurar a obtencdo de diferentes perspetivas acerca do fendmeno estudado. Neste
seguimento, desejdmos conhecer as abordagens da Direcao e Diretores Técnicos no que diz

respeito a gestdo das Organizacdes Sociais do concelho de Vila Nova de Foz Coa.

Como técnica de recolha de dados foram escolhidas, numa primeira fase, a analise

documental (que apoiara a revisdo bibliografica) e a entrevista.

111.6.1 — Pesquisa Documental

Muitas das pesquisas documentais realizadas na area das Ciéncias Sociais sdo de caracter
qualitativo.

Numa primeira fase, para que a intervencdo se desse de forma eficaz tornou-se necessaria a
realizacdo de uma pesquisa documental que permitisse uma aproximacdo dos diferentes
contributos disponiveis sobre a tematica que se iria tratar (Carmo e Ferreira, 1998).
Segundo Morin (1998, cit. por Carmo e Ferreira, 1998) é frequente o investigador deparar-
se com o problema do “nevoeiro informal”, aquando da pesquisa documental. Este fator

impossibilita visionar o objeto de estudo de forma coerente.
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Numa primeira fase de elaboracdo do presente trabalho procedeu-se a recolha de dados
através de arquivos, teses, relatorios, artigos cientificos e documentos que permitissem
realizar a concetualizacdo do que é a gestdo, compreender as especificidades da economia
social e, ainda, analisar e compreender como se concretiza a gestdo nas Organizacgoes
Sociais. Para realizacdo da pesquisa documental recorreu-se a biblioteca da Escola
Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego. Nesta fase foi utilizada a base de dados da
biblioteca, com o intuito de facilitar a consulta, visto que esta ja ia previamente preparada,
através da selecdo de autores, tematicas e, ainda, palavras-chave. Todavia, esta pesquisa na
biblioteca verificou-se insatisfatéria, como tal teve que se recorrer a um motor de busca

disponibilizado pela Universidade com diversos artigos publicados on-line.

Foi necessario, para que se desse a aproximacdo a realidade envolvente, a pesquisa em
documentos especificos das organizacdes envolvidas no estudo. Para a realizacdo desta

pesquisa, foi necessaria a autorizacdo das dire¢des das instituicoes.

A pesquisa documental ndo foi apenas realizada em livros ou bibliografias j& publicadas,
artigos ou bases de dados, mas também documentos pessoais, powerpoints, livros e textos
soltos cedidos pelas OS do concelho que permitissem um maior conhecimento dos seus

principios e missoes.

111.6.2 — Entrevista Qualitativa

A entrevista, enquanto “método de recolha de informag¢des no sentido mais rico da
expressao . . . adequa-se particularmente a analise do sentido que os atores ddo as suas
praticas e aos acontecimentos com os quais sdo confrontados” (Quivy & Campenhoudt,
1992, p. 192), consistindo o seu objetivo em abrir a &rea livre dos dois interlocutores, no
que respeita a matéria da entrevista, reduzindo, por consequéncia, a area secreta do

entrevistado e a area cega do entrevistador (Carmo & Ferreira, 2008).

A entrevista é, entdo, uma técnica que implica uma grande atencdo por parte do
investigador, ndo s6 em relacdo ao que € transmitido pelo entrevistado, mas também
através das palavras e das comunicacBes ndo-verbais como as feicbes, entoacdes,
hesitacdes, alteracBes do ritmo, entre outros, cuja captacdo é bastante importante para a
analise do estudo (Albarello et al, 1997).
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Para Morgan (1988), “uma entrevista consiste numa conversa intencional, geralmente entre
duas pessoas, embora por vezes possa envolver mais pessoas. . . . com 0 objetivo de obter
informag¢des sobre a outra” (cit. por Bogdan & Biklen, 1994, p. 134), podendo ser a
estratégia dominante para a recolha de informacéo.

Para Coutinho (2016), a entrevista € uma poderosa técnica de recolha de dados porque
pressupfe uma interacdo entre o entrevistado e o investigador, possibilitando a este ultimo
a obtencdo de informacao que nunca seria conseguida através de um questionario, uma vez
que o entrevistador podera sempre solicitar esclarecimentos adicionais ao inquirido se as

respostas nao forem suficientemente esclarecedoras.

Neste estudo optou-se por uma entrevista semiestruturada, também designada de
semidirectiva (Quivy & Campenhoudt, 1992), para que 0s entrevistados tenham uma
grande liberdade na abordagem da tematica em questdo. De facto, o recurso as perguntas
abertas possibilita que o discurso do entrevistado decorra com liberdade, que seja criativo,
que reformule as suas respostas e a0 mesmo tempo, permite orientar o entrevistado no
sentido de dar resposta aos objetivos e & questdo de investigagdo. Ou seja, permite que 0
entrevistado tenha alguma liberdade para desenvolver as respostas segundo a dire¢do que
considere adequada e possa explorar, permite-lhe abordar os aspetos que considera mais
relevantes, de uma forma flexivel e aprofundada. Outra razdo que suportou a escolha deste
tipo de entrevista, reside no facto de esta permitir que, indiretamente, o entrevistador ajude
0 entrevistado a facultar informacdo de forma mais clara e objetiva, tendo em conta que
“quando se utiliza um guido, as entrevistas qualitativas oferecem ao entrevistador uma
amplitude de temas consideravel, que lhe permite levantar uma série de tdpicos e oferecem

ao sujeito a oportunidade de moldar o seu conteudo” (Bogdan & Biklen, 1994, p. 135).

Assim, segundo Duarte (2004, cit. por Neves e Domingues, 2007), nas entrevistas
semiestruturadas existe um “roteiro simples, permitindo ao entrevistador fazer indagagdes
de acordo com o desenrolar da entrevista” (p. 62) sendo que é uma técnica que, segundo
Minayo (2004, cit. por Neves e Domingues, 2007) “possibilita a coleta de informagoes
objetivas e, mais do que isto, permite captar a subjetividade embutida em valores atitudes e

opinides” (p. 62).

Visto que as Direcdes sdo compostas por um conjunto alargado de membros dos corpos

sociais, pretendeu-se fazer uma entrevista junto das Dire¢des das Organizagdes Sociais do
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concelho de Vila Nova de Foz Coa de forma a recolher um conjunto de dados mais gerais

sobre a perspetiva que a Direcdo tem sobre a gestdo das Organiza¢6es Sociais.

Neste sentido, pretendeu-se administrar uma entrevista junto das Direcdes/diretores
técnicos de forma a recolher dados mais especificos de cada organizacdo e apurar 0s
mecanismos implicados na gestao das diferentes Direcdes.

O guido da entrevista estd orientado para a prossecucdo dos objetivos delineados para o
estudo. Por sua vez, para cada objetivo o entrevistador delineia trés ou mais questdes
encadeadas sequencialmente. Assim, o guido de entrevista (Anexo 1), baseou-se nas
dimensGes a ter em conta no processo de gestdo das organizacdes, explicadas na

componente tedrica desenvolvida no enquadramento tedrico.

As entrevistas tiveram uma duracdo de 25 minutos, aproximadamente. As mesmas foram

realizadas de acordo com a disponibilidade dos entrevistados.

I11.7 — Processo de analise de informacéo

Tendo em conta o paradigma qualitativo em que se situa a presente investigacdo e,
também, a técnica de recolha de informacdo utilizada, constatou-se que a analise de
contetdo de Bardin (2009) é a técnica de analise da informacdo que mais se adequa, uma

vez que possibilita a anélise do discurso dos entrevistados.

Conforme Bardin (2009), o objeto da andlise de conteido “¢ a fala, isto €, o aspeto
individual e atual (em ato) da linguagem” (p. 45), ou seja, a anélise de contetdo tem como
objeto de estudo a informacéo revestida de sentido, pelo que sera através desta técnica que
conseguimos compreender os significados que, subjetivamente, se encontram no discurso

dos participantes.

A técnica da analise de conteldo caracteriza-se pela procura de explicacdo e compreensao,
permitindo fazer inferéncias, que de forma sistematica e objetiva, identifica caracteristicas
singulares e implicitas do discurso, j& que “procura conhecer aquilo que esta por tras das
palavras sobre as quais se debruca . . . é a busca de outras realidades através das
mensagens” (Bardin, 2009, p. 45).

Na perspetiva desta autora:
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A andlise de contetudo é um conjunto de técnicas de anélise das comunicacgdes. N&o se trata
de um instrumento, mas de um leque de apetrechos; ou, com rigor, serd um (nico
instrumento, mas marcado por uma grande disparidade de formas e adaptavel a um campo
de aplicagdo muito vasto: as comunicac@es. (Bardin, 2009, p. 33)

De facto, esta foi a técnica que consideramos mais adequada para analisar o contetdo das
entrevistas dos participantes no estudo (membros da Direcdo das Organizagdes Sociais do

concelho de Vila Nova de Foz Cba), sendo a sua analise um

Processo de busca e de organizagdo sistematico de transcrigdes de entrevistas, de notas de
campos e de outros materiais que foram acumulados, com o objetivo de aumentar a sua
propria compreensdo desses mesmos materiais e de lhe permitir apresentar aos outros
aquilo que encontrou (Bogdan & Biklen, 1994, p. 205).

Para Bardin (cit. por Godoy, 1995), a analise de contetdo processa-se segundo trés fases: a
pré-analise (procedimentos bem definidos, embora flexiveis); a exploracdo do material
(cumprimento das decisdes tomadas anteriormente); o tratamento dos resultados (tornar os

resultados significativos e validos).

Com o intuito de percecionar a vulnerabilidade das Dire¢des na Gestdo das Organizagoes
Sociais foram conceituados Terceiro Setor, o Setor da Economia Social em Portugal face
ao contexto Europeu, as OS, a gestdo das OrganizacOes do Terceiro Setor, os modelos de

gestdo e, por ultimo, a gestéo estratégica.

Primeiramente, realizou-se uma leitura das entrevistas transcritas, para posteriormente se
proceder a escolha de categorias. Bardin (2011) refere que os assuntos que se repetem
frequentemente sdo recortados “do texto em unidades comparaveis de categorizacdo para

analise tematica e de modalidades de codificagdo para o registro dos dados” (p. 126).

Apds o término da leitura e breve andlise das entrevistas verificou-se necessaria a
codificacdo (salientar, classificar, agregar e categorizar) dos dados recolhidos nas mesmas,
que corresponde, segundo Coutinho (2011), a uma transformacdo perante a definicdo de
regras precisas. Tal facto permite adquirir uma representacdo do conteudo, o que
possibilita ao investigador reconhecer as principais componentes da entrevista. Assim,
organizdmos o contelido das entrevistas por categorias, com o intuito de granjear uma
categorizacdo mais pormenorizada e concreta da informacdo adquirida em que a analise de

contetdo, propriamente dita, é realizada por via de uma tabela de codificacdo das
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entrevistas. Esta tabela apresenta-se dividida por categorias, subcategorias, unidades de
registo e unidade de contexto. Consideramos, pertinente, nesta fase, apresentar as

categorias e subcategorias que resultaram na nossa analise de conteudo.

Tabela 6 — Categorias e Subcategorias resultantes da analise de contetdo

Categorias Subcategorias
. . . - Cultura organizacional
Caracterizacdo da Organizacdo Social - Identidade

- Percecdo do papel da direcdo

- Desafios impostos a direcao

- Diviséo de Tarefas da direcdo

- Lideranca e Capacidade de Comunicagdo entre a
Direcéo e 0os Recursos Humanos

- Gestdo da organizacao

- Pontos fortes

- Pontos fracos

- Necessidades e Prioridades

- Potencialidades

- LimitacOes

- Transformag@es consideradas necessarias

- Tendéncia da Gestéo

- Importancia da Certificacdo da Qualidade

- Levantamento de necessidades do utente

- Articulacéo entre as necessidades dos utentes e a
gestdo de Recursos Humanos

Caracterizacdo da Direcdo na gestdo da
Organizagéo Social

Percec¢do sobre a Gestao

Visdo das DiregOes sobre Estratégias a - Preocupagéo na Gestéo de Recursos Humanos
implementar - Importancia da Capacitacdo Profissional do Capital
Humano

- Recursos Humanos — investimento ou custo?
- Investimento na Gestdo de Pessoas
- Estratégias de Gestao

Fonte: Elaboracao Propria com base nos dados recolhidos

Pela observacdo da tabela 6 e como supracitado verificamos que a organizagdo do
contetido das entrevistas deu origem a 4 categorias e 22 subcategorias, que serdo a base dos

resultados obtidos apresentados seguidamente.

Na coluna unidade de registo (Anexo Il) sdo apresentados fragmentos de texto que se

tomam por indicativo das subcategorias e categorias. Por Gltimo, na coluna unidade de
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contexto (Anexo I1), encontram-se fragmentos do texto que englobam a unidade de registo,

contextualizando, assim, esta unidade no curso da entrevista.
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CAPITULO IV — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No presente capitulo pretendemos apresentar, analisar e discutir os resultados obtidos na

nossa pesquisa, atendendo aos objetivos definidos.

Apos transcrigdo das entrevistas que constituem o corpus do presente estudo, procedeu-se
a organizacdo das respostas recolhidas para posteriormente se realizar a andlise,
sistematizacdo e discussdo por conteudos. Desta forma, o ponto de partida para executar
esta analise foram as tematicas do guido de entrevista, sendo que o desenvolvimento dos
temas das entrevistas aplicadas deu origem, como supracitado, a categorias, subcategorias,

unidades de registo e unidades de contexto.

Na analise dos dados, comecamos por caracterizar as OS em estudo (ponto 5.1.1.),
posteriormente apresentamos a caracterizacdo da direcdo na gestdo da Organizacdo Social
(ponto 5.1.2) para, desta forma, passarmos a apresentar a percecdo da gestdo na Gtica das
diregdes (ponto 5.1.3) e, por ultimo, fazemos uma analise que incide sobre a visdo das

direcdes no concernente as estratégias a implementar nas organizacdes (ponto 5.1.4.).

Na segunda parte do capitulo que se apresenta procedemos a discussdo dos dados

recolhidos.

No decorrer da apresentacdo dos resultados obtidos através das entrevistas os entrevistados
passam a ser identificados de E1 a E6 com o intuito de manter a confidencialidade e a

descricdo dos entrevistados em causa.

IV.1 - Apresentacéo e Analise dos Dados: Analise de Contetido
IV.1.1 — Caracterizacdo da Organizacdo Social

No ambito do estudo que se apresenta e com o intuito de conhecer as vulnerabilidades das
Direcdes na gestdo das OrganizacOes Sociais, considerdmos pertinente perceber, na ética
da gestdo de topo, como caracterizam as organizagdes onde se encontram inseridos. A

tabela 7 representa a sintese apurada, que seré objeto de analise nas proximas secgdes.
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Tabela 7 — Unidades de registo da categoria Caraterizacédo da Organizacdo Social

ENTREVISTADOS
SUBCATEGORIAS

El E2 E3 E4 E5 E6
Etica, Model
Responsabilidade oaelo
Cultura VEIRIES, Social Identidade da | criado -
S crencas e L Inexistente.
organizacional . Instituicéo dentro da
TR Competéncias Instituicao

dos RH.

Infraestruturas e
Equipamentos;

Qualidade | . Diversidade Conhecimento OIQualidade
[ i entabilizagdo de atividades; da realidade; os
’ quipamentos
Diversidade de prestados
atividades

Fonte: Elaboracao Propria com base nos dados recolhidos

IV.1.1.1 — Cultura Organizacional

Inicialmente, foi solicitada aos entrevistados a sua visdo quanto a cultura interna da
organizacdo, sendo percetivel que para os entrevistados E1, E2, E3 e E4 existe
concordancia no que diz respeito a defini¢cdo da cultura interna da organizacao, tendo em
conta que referem as caracteristicas que sdo definidoras da cultura de uma organizagéo.
Neste contexto, o0 entrevistado E1 destaca a importancia dos “valores, crengas e normas”
e, por outro lado o E2 realga “ética, responsabilidade social, competéncias dos recursos
humanos, compromisso na &rea social”, enquanto aspetos distintivos da cultura
organizacional que devem ser partilhados pelos colaboradores que fazem parte da
organizacdo. E3, sendo mais especifico define a cultura organizacional como a propria

identidade e, na mesma perspetiva, E4 alude para 0 “modelo criado dentro da ERPI”.

Nesta analise e tendo em conta as respostas das direcGes podemos constatar que oS
entrevistados, na maioria, sdo consensuais no que diz respeito a cultura organizacional uma

vez que nomeiam os valores assumidos pela organizacao.

E5 refere que a cultura organizacional € inexistente nas organizagdes que acompanha, 0
que significa que ndo existe articulagdo entre as componentes que de si fazem parte
verificando-se, desta forma, que ndo existem valores e pressupostos basicos partilhados

pelos colaboradores.
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1V.1.1.2 — Identidade Organizacional

Face a categoria da Caracterizacdo da Organizacdo Social consideramos, igualmente,
importante perceber, na opinido das Direcdes, de que forma procuram ter uma identidade

prépria que diferencie das outras organizacfes, com as mesmas valéncias.

O processo dindmico da cultura organizacional d& origem a identidade de uma
organizacdo, o que torna possivel a diferenciacdo das outras organizacbes que

disponibilizam os mesmos servicos.

No que a identidade da organizacdo diz respeito podemos denotar semelhancgas na opinido
dos entrevistados assumindo-se tragos identitarios nos valores e preceitos que norteiam as
organizagOes. A identidade da organizacdo tem por base a declaracdo da sua missdo, sua
visdo e seus valores, que deve ser partilhada por todos os colaboradores. Podemos, assim,
constatar que os entrevistados consideram que de uma forma geral, a primazia pela
qualidade dos servicos prestados e a diversidade das atividades disponiveis esta na base de
atuacdo das organizagGes. Indo ao encontro do mencionado, E1 acentua a importancia da
“preocupacao com o0s utentes e suas necessidades, investimento continuo na qualidade dos
servicos prestados” ¢ E2 reconhece a importancia da existéncia de “Diversidade de

actividades complementares”.

Importa enfatizar que os entrevistados E2 e E3 nomeiam 0S recursos e equipamentos que
tém disponiveis como um importante fator de competitividade, tornando-se, assim, fatores

identitarios da organizacao.

O capital humano ¢ destacado pelos entrevistados E2 e E3, uma vez que a motivacdo dos
recursos humanos é cada vez mais valorizada dentro das OS, tendo em conta que

colaboradores motivados agem de acordo com os valores da organizagao.

IV.1.2 — Caracterizacdo da Direcéo na gestdo da Organizacao Social

Indo ao encontro dos objetivos definidos no presente estudo, pretendemos nesta fase, e
segundo os dados recolhidos, realizar uma caracterizagdo da Direcdo na gestdo da

Organizacao Social.

A atuacdo da Direcdo da organizacdo pode apresentar diversas formas de intervencéo e,

neste seguimento, os entrevistados foram questionados sobre o papel da Direcdo na gestao
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das Organizagdes Sociais, obtendo os resultados que se apresentam seguidamente (Cf.
Tabela 8).

Tabela 8 — Unidades de registo da categoria Caraterizacdo da Direcédo na gestao da
Organizagéo Social

ENTREVISTADOS
SUBCATEGORIAS
El E2 E3 E4 E5 E6
Implementacéo
. da Cultura . 5
Perce¢édo do papel de Delegacéo Tomada de - Delegacéo Implementagao da Tomada de
nterna;
direcéo de tarefas. decisoes. . de tarefas. Cultura Interna. decisoes.
Delegacéo de
tarefas.
Legislacédo
Gestéo de gistae
o . Contacto L Falta de
Desafios impostos a Instabilidade | Pessoas; Contacto com o Consciencializagéo
. . . . . com o o recursos
diregéo Financeira. Qualidade do cliente. ) das dificuldades
. cliente. humanos e
servigo prestado. . .
financeiros
Definidas Atribuicéo de Atribuicéo o
o . Diviséo e
Divisdo de Tarefas da | nos Estatutos | Incumprimentos | tarefas de tarefas . .
. Inexistente. Supervisao
direcdo da dos estatutos conforme as conforme as
L . . de tarefas.
Organizagéo capacidades. capacidades
Liderancae
Capacidade de .
. ) ) . ) Muito
Comunicagdo entrea | Ineficaz Ineficaz Ineficaz Pouco eficaz .
. distante
Direcéo e os Recursos
Humanos

Fonte: Elaboracao Propria com base nos dados recolhidos

IV.1.2.1 — Papel da Direcao

Apos analise dos resultados obtidos podemos constatar que a direcdo das organizacdes tem
um papel fulcral na definicdo de critérios sobre a gestdo da organizacdo e dos seus
colaboradores, cabendo a direcdo das organizacBes o planeamento, a organizacdo, 0

encaminhamento e a avaliagdo/controlo.

Podemos constatar que nas OS em estudo, a direcdo tem um papel decisivo na tomada de
decisbes acerca da cultura organizacional, no entanto ndo assume uma postura de

proximidade com o movimento que existe dentro da organizagé&o.
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E da responsabilidade da direcdo a implementacio da cultura da organizacio conforme
preconizado por E3 e E5, que definem que “implementar a cultura interna” € “condugdo e

defini¢do das linhas orientadoras” sd0 o principal papel da direcdo na Organizacdo Social.

Embora a direcdo tenha um papel preponderante na tomada de decisdes sobre a cultura e
gestdo da organizacdo, os entrevistados E1, E3 e E4 salientam a delegacdo de tarefas para

os Diretores Técnicos.

1V.1.2.2 — Desafios impostos a Direcéo

Quando questionados sobre os desafios impostos a Direcdo sdo divergentes 0s aspetos
referidos pelos entrevistados. Segundo E1 e E6 a instabilidade financeira é um dos desafios

impostos a direcdo, uma vez que, segundo E1, herdou “uma situa¢do financeira péssima”.

A gestdo de pessoas foi considerada por E2 como um desafio diario para a diregéo,
todavia, este € um aspeto fundamental para o equilibrio das OS. A motivacdo e
desempenho dos colaboradores podem estar diretamente relacionados com o tipo de gestéo
de topo.

Os entrevistados E2, E3 e E4, quando questionados sobre quais os desafios impostos a
Direcdo na gestdo da Organizacdo Social, evidenciaram a qualidade dos servi¢os prestados
e 0 contacto com o cliente, devido “as necessidades e solicitacoes dos nossos clientes”
como citado por E2 e as caracteristicas de cada pessoa que como refere E3 é dificil “lidar

com seres humanos com histdrias de vida complicadas ”.

O entrevistado E5 considera que um dos desafios que a Dire¢do enfrenta é a proximidade
com o dia-a-dia da organizacdo para se consciencializar das dificuldades que a mesma
defronta diariamente, sendo fundamental “mais presenca” para, desta forma, conseguir

adequar os servicos prestados as necessidades identificadas.

Por ultimo, E6 refere que a aplicacao de toda a legislacdo aplicavel ao Terceiro Setor € um
desafio constante para as direcGes das Organizagdes Sociais devido as exigéncias com que
se deparam frequentemente, tendo em conta que as organizagdes tém que legitimar para se
mostrarem eficientes na utilizacdo dos recursos disponiveis, implementando as melhores
praticas com o intuito de criarem as condi¢Ges necessarias de adaptacdo as novas

realidades.
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Assim, podemos constatar que sdo diversificados os desafios com que as dire¢des se
deparam na gestdo das OrganizacBGes Sociais, tornando-se fundamental a adequacdo da

gestdo de topo a realidade das organizacdes.

IV.1.2.3 — Concretizacéo da divisao de tarefas da Direcéo

Com o intuito de percecionar a direcdo na gestdo das Organizagdes Sociais pretendemos

conhecer de que forma se concretiza a divisdo de tarefas da gestao de topo.

A definicdo de tarefas corresponde ao que cada individuo deve fazer para cumprir as
atribuicdes do seu cargo, tornando-se fundamental, neste seguimento, existir uma adequada
divisdo de tarefas na direcdo, agrupando-as por atividade e determinando quem sdo 0s

responsaveis por as executar.

A divisdo de tarefas relaciona-se diretamente com a estrutura organizacional, sendo, neste
ambito, definidos os cargos de chefia, as relacGes de subordinacdo e, ainda, os fluxos de
informacdo que ocorrem internamente. Concomitantemente, os entrevistados E1, E3, E4 e
E6, no que a divisdo de tarefas da direcdo no ambito da gestdo diz respeito, aludem ao
cumprimento dos estatutos e a atribuicdo de tarefas conforme as capacidades, em que E1
menciona a importancia da capacitacdo de “todos os dirigentes na comunicagdo e
delegacdo de fungdes” ¢ E6 refere especificamente que “a diregdo tem que dividir as

tarefas pelas hierarquias subsequentes”.

Importa, ainda, citar E2 que menciona o incumprimento dos estatutos, uma vez que refere
que a direcdo ndo quer cumprir o que esta definido nos estatutos, ndo obedecendo as regras
e procedimentos operacionais que se encontram decretados. O entrevistado E5 refere que a
divisdo de tarefas da direcdo no ambito da gestdo € inexistente, constatando-se, assim, uma
disfuncéo da burocracia na dire¢cdo. Podemos averiguar, neste contexto, que na divisdo de

tarefas se constata uma vulnerabilidade das dire¢fes na gestdo destas OS.

IV.1.2.4 — Lideranca e Capacidade de Comunicacdo entre a Direcdo e 0s

Recursos Humanos

A comunicacdo é considerada uma das ferramentas essenciais para 0 sucesso de uma

organizagao por ser 0 processo através do qual se concretiza a lideranca. Neste seguimento,
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e numa perspetiva de avaliar as vulnerabilidades das direcdes na gestdo das Organizacgoes
Sociais, consideramos fundamental perceber de que forma caracterizam 0s processos de

lideranca e comunicacdo dentro das organizagdes em estudo.

A opinido dos entrevistados no concernente a lideranca e a capacidade de comunicacao da
direcdo é analoga, uma vez que todos a consideram ineficaz, considerando E1 que h& “um
longo trabalho a ser feito” e E3 acrescenta que ‘“semtimo-nos pouco eficazes nesta
matéria”. As falhas de comunicacdo por parte da direcdo podem acarretar consequéncias
negativas para a organizacdo, uma vez que como supracitado é incumbido a direcdo a

transmisséo da cultura da organizagao aos seus colaboradores.

IV.1.3 — Percecdo sobre a Gestao

Nesta fase pretendemos conhecer a gestdo das Organizacdes Sociais em estudo através da
analise dos pontos fortes, dos pontos fracos, das potencialidades, das limitagdes, das
necessidades e prioridades, das alteragdes que sdo consideradas necessérias, da tendéncia

da gestéo e, ainda, de que forma se concretiza a Gestao da organizagéo.

Tabela 9 — Unidades de registo da categoria Percecéo sobre a Gestéo

ENTREVISTADOS
SUBCATEGORIAS
El E2 E3 E4 ES E6
Gestgo d§1 Lideranga. GesFao Complexa. Valorizagéo de PoLCO Eficaz. Delegacéo de
organizagao partilhada. RH. tarefas.
Relagdo com
. 0s parceiros;
Diversidade de
Servigos; Qualidade dos | Qualidade dos Antiguidade; Implementacéo
Pontos fortes Servigos Servigos } Imagem. dos requisitos
RH prestados; prestados. Gestdo de RH. legais exigidos.
qualificados.
Diversidade
de servigos.
GRH;
Recursos GRH;
. tecnoldgicos; .
Infraestruturas; - Divulgagdo dos Orgaos de
Pontos fracos Equipamentos; Familias GRH; Parcerias. | servigos; Limitar acesso. gestéo
GRH pouco . inexistentes.
: participativas; Gestdo
Financeira.
Infraestruturas
Remodelacéo Falta df_e _ .
Necessidades e | Sustentabilidade | das Sustentabilidade | Recursos Recursos imparcialidade;
prioridades . infraestruturas | . Humanos. Humanos. Delegagdo de
tarefas.
Potencialidades Diversidade do Equilibrio Equilibrio Qualidade dos ggt‘i}v;%i?dzo;a
produto. financeiro. financeiro. Servicos. mesa
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administrativa.

Limitacaes Recursos Recursos Né&o existem Fiscalizactes Assumir decisdes
G Financeiros. Financeiros. limitacOes. GOES. ndo favoraveis.
~ Mudanca da .
Transformacgde | Mudanca da & Mudanca da ...~ | Adequacdo dos
. cultura Consciencializaca
s consideradas | cultura cultura Recrutamento. postos de

necessarias

organizacional.

organizacional

organizacional.

o0 das fungoes.

trabalho.

Tendéncia da
Gestao

Gestdo de

Gestdo de

Diferenciacéo.

Sustentabilidade

Eficiéncia e

Sustentabilidade

pessoas. pessoas. qualidade.

Fonte: Elaboragéo Propria com base nos dados recolhidos

IV.1.3.1 — Gestao da organizagio

Passamos agora a analisar os aspetos relacionados com a gestdo da organizacdo na
perspetiva da direcdo das OrganizacBes Sociais em estudo. Apds analise dos testemunhos
recolhidos podemos concluir que sdo dispares as formas como caracterizam a gestdo da

organizagao.

Tendo em conta 0 aumento da concorréncia e a similaridade na oferta de produtos e
servicos presentes no mercado em que atuam e que se destacam, enquanto desafio para a
gestdo de uma organizacao, E1 refere um modelo baseado na liderangca com o intuito de

promover a exceléncia do seu produto.

Na analise dos dados recolhidos junto de E2 o inquirido alude a gestéo partilhada por todos
os orgdos dirigentes. Todavia, quando questionado sobre a divisdo de tarefas o inquirido
faz referéncia ao incumprimento dos estatutos, como consequéncia de os 0rgdos sociais
ndo quererem cumprir o0 que esta decretado, o que significa que nem sempre tém nocao das

responsabilidades inerentes as suas fungoes.

E3 caracteriza a gestdo da organizacdo como sendo complexa, no entanto, real¢ca a adogéo
de um modelo de gestdo “com o objectivo de alcancar a exceléncia para podermos

alcancar resultados positivos .

No ambito da gestdo é assumida por E4 a importancia da valorizacdo dos Recursos

Humanos, com o intuito de acrescentar valor ao produto.

Por ultimo, E6 refere que embora a gestdo seja “centrada na mesa administrativa” e seja
da sua responsabilidade a tomada de decisdes, a direcdo delega toda a gestdo da
organizacdo a Diretora Técnica, a qual é responsavel por tracar objetivos, criar condi¢des

para os atingir, motivar os colaboradores para atingir as metas definidas e avaliar 0s
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resultados, e descartando as suas responsabilidades na implementacdo da cultura

organizacional.
1VV.1.3.2 — Pontos fortes

Na sequéncia das questdes anteriores e perante a diversidade das respostas obtidas, torna-
se essencial analisar o que os entrevistados consideram ser 0s pontos fortes na gestdo das
organizacbes, ou seja, 0 que distingue a organizacdo proporcionando-lhe vantagens
competitivas. E essencial que as organizacbes em estudo tirem o méaximo partido dos

pontos fortes para tirar mais proveito das oportunidades.

Alguns entrevistados indicam a oferta de servicos como o ponto forte da organizacao,
considerando a diversidade indispensavel. A diversidade de servicos ndo deve ser um
obstaculo a qualidade, mas sim um elo de ligacdo para o sucesso das organizacdes. Para
além de considerar fundamental a diversidade de servigos disponiveis, E2 acrescenta que a
qualidade dos servicos prestados € uma mais-valia na organizacdo em que se encontra
inserido. A qualidade ganha, neste contexto, uma importancia ndo apenas operacional, mas
também estratégica, uma vez que as organizacfes que proporcionam aos clientes uma boa
experiéncia, ndo s6 no que diz respeito ao servico de qualidade, mas também ao
relacionamento organizacdo-cliente, tendem a obter melhores resultados. Neste
seguimento, E1 e E3 referem as acessibilidades, E3 alude as mensalidades praticadas e,

ainda, E1, E2 e E3 mencionam a diversidade da oferta de servigos.

E1l e E4 enfatizam o capital humano e aludem a qualificacdo dos recursos humanos, bem
como a sua motivacdo enquanto pontos fortes da organizacdo, uma vez que consideram
que se as Organizacbes Sociais querem ser eficientes tém que desenvolver

progressivamente praticas de GRH.

O reconhecimento é 0 ponto de partida para garantir a sustentabilidade e o
desenvolvimento de uma Organizagdo Social. No ponto de vista de E5, a adocdo de
estratégias e ferramentas foi essencial para a imagem/reconhecimento que a organizagao
adquiriu perante a sociedade. As agdes e praticas de comunicagdo externa instituidas pela
gestdo da organizagcdo com o intuito de criar e fortalecer a imagem e cuidar das relacbes

com 0S Seus parceiros, s&0 uma mais-valia para a organizagao.

Por Gltimo, E6 considera que a “implementagdo dos requisitos legais exigidos” S0 0

ponto forte das organizacGes uma vez que lhes sdo colocados, nos dias de hoje, diversos

63



desafios. As OS deparam-se com a intensificacdo das exigéncias da qualidade dos seus
servicos, 0 que pode colocar em causa a continuidade da prestacdo de servicos, tornando-
se, em consequéncia, fundamental a adogdo de praticas que Ihes permitam a adaptacdo aos

requisitos legais exigidos e as novas realidades.

1VV.1.3.3 — Pontos fracos

Passamos, agora, a analisar mais profundamente os aspetos relacionados com 0s pontos
fracos da gestdo nas Organizac¢des Sociais, na opinido dos entrevistados. Apds analise dos
dados recolhidos observa-se que a maioria considera que a aplicagdo de conhecimentos e
técnicas administrativas especializadas no &mbito da GRH s&o um ponto fraco das OS em
estudo. Neste contexto, podemos constatar que as preocupa¢des com a GRH sdo dispares,
uma vez que E1 refere a “inexisténcia de avalia¢do de desempenho”, E2 menciona a
“pouca formagdo”, E3 indica a resisténcia a mudanca por parte das colaboradoras e a sua
idade avancada como principais preocupacdes e, por ultimo, E4 alude & caréncia de

profissionais de saude e a “insuficiéncia de recursos humanos .

A gestdo eficaz das infraestruturas e dos recursos tecnologicos das OS é considerada por
muitos como fator critico para o sucesso das organizagdes. O que verificamos na analise
dos resultados é que as infraestruturas e os recursos tecnologicos disponiveis constatam-se
pontos fracos das organizagdes em estudo tendo em conta que E1 referencia a antiguidade
das infraestruturas e a ‘‘frota automével escassa” enquanto o seu ponto fraco e, por outro
lado, E2 alude aos “poucos Recursos Tecnologicos” e a “falta de espago para atividades
ludicas”.

Outro dos aspetos relacionados com a gestdo refere-se a administracdo de recursos
financeiros, o que significa que a procura pelo equilibrio financeiro é uma constante para
todas as OS. Podemos constatar que para E4 a gestdo financeira constitui um dos pontos

fracos da organizacdo, referindo o setor “financeiro, despesas elevadas”.

Tendo em conta que em muitas das OS ndo sdo geradas receitas suficientes para a
manutencdo do seu funcionamento, é essencial a procura de recursos externos como
alternativa para manter a entrada de recursos de forma suficiente. No entanto, E3 refere
que a auséncia de parcerias € um dos pontos fracos da organizacdo podendo colocar em

causa a sua sustentabilidade, uma vez que as organizagfes vivem dos investimentos
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(donativos, voluntariados, entre outros) efetuados por diferentes parceiros, com o intuito de

viabilizar a concretizacdo da sua missao.

No que a definicdo dos pontos fracos da organizacdo diz respeito, E2 nomeia o
envolvimento das familias na vida dos clientes institucionalizados, considerando que a
participacdo da familia é deficiente, referindo que se deparam com “familias pouco

participativas” e considerando necessario promover as rela¢des utente/familia.

E4 alude a “caréncia na divulgagdo dos servigcos” como um dos seus pontos fracos, sendo
necessario o desenvolvimento de estratégias de comunicagdo externa para, desta forma,

promover a imagem institucional e divulgar as atividades e 0s servigos.

O limite imposto, especificamente, ao acesso aos servigos prestados pela organizacao é

apontado por E5 como o seu ponto fraco.

Por ultimo, as OS precisam de uma gestdo empresarial com sentido social, todavia, E6
enuncia que “os drgdos de gestdo ndo existem” OU N80 “conseguem distanciar para fazer
uma avaliagdo”, constatando-se vulnerabilidades da gestdo na organizacdo, uma vez que a
auséncia de orgdos de gestdo ou a concretizagcdo de uma gestdo ineficaz pode colocar em

causa a sustentabilidade da organizacéo.

1VV.1.3.4 — Necessidades e prioridades

Uma correta otimizacdo dos recursos constitui uma vantagem na gestdo das OS. Para E1 e
E3 o desempenho financeiro é um meio através do qual se garante que as entidades se
manterdo vivas para prossecucdo dos seus fins proprios, ndo exclusivamente financeiros,
mas sim a missdo. Estas OS obtém a sua subsisténcia através de apoios da Seguranca
Social, no entanto, revelam que a sua principal necessidade e prioridade é a sua
sustentabilidade em que E1 enfatiza a “exploracdo de oportunidades de investimento para
ndo sermos tdo dependentes da seguran¢a social” e E3 acrescenta que “é nossa

prioridade procurar outra fonte de rendimento”.

As barreiras arquitetonicas sdo indicadas por E2 como obstaculos para o uso adequado das
infraestruturas, que influenciam diretamente a prestacdo de servicos a populacdo-alvo da
organizacdo. A acessibilidade enfrenta barreiras ao nivel do espaco fisico e, assim sendo, o

entrevistado nomeia como uma prioridade ‘fazer uma ERPI Nova” para fazer face a
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necessidade identificada, tornando-se necessérias transformagfes arquitetonicas e

construtivas do edificio.

O recrutamento, a sensibilizacdo e a qualificacdo dos recursos humanos sdo identificados
por E4 e E5 como necessidades e prioridades na gestdo da Organizagdo Social, tendo em
conta que os colaboradores s@o o0 ativo mais importante da instituicio. Ambos 0s
entrevistados evidenciam a formagdo dos RH como necessaria e prioritéria, referenciando
E4 a “prioridade de investir na forma¢do dos Recursos Humanos” e E5 0S
“conhecimentos legais e técnicos”, identificando-se, assim, a formagdo como uma
necessidade para as organizagdes visto que, a mesma, assume um papel relevante no
desenvolvimento do capital humano e consequentemente na qualidade dos servigos
prestados. Na opinido dos entrevistados E4 e E5 o recrutamento é também uma
necessidade/prioridade identificada, todavia, as OS revelam um comportamento de
resisténcia na contratacdo de recursos como consequéncia da reduzida disponibilidade
financeira. Por outro lado, o recrutamento é também visto como uma limitagdo nas OS pela
auséncia de pessoas disponiveis para trabalhar neste tipo de organizacdes, 0 que resulta,
muitas vezes, das tabelas salariais praticadas no Terceiro Setor. Neste seguimento, E5
refere a sensibilizacdo dos RH como uma das necessidades/prioridades da organizacao,
sendo fundamental sensibilizar os colaboradores para a missdo e os valores da instituicao,

corporizando, sempre, a prossecucao dos seus objetivos.

E6 alude para a necessidade/prioridade de combater a parcialidade que existe na
organizacdo e para uma delegacdo de tarefas eficaz. No concernente a “falta de
imparcialidade’ que se mistura com os interesses da organizacao, serd necessaria, na otica
do entrevistado, a Direcéo agir de forma justa, ndo deixando que a parcialidade interfira na
gestdo. A falta de imparcialidade pode interferir na missdo da organizacdo, uma vez que a
imparcialidade se relaciona com a igualdade na consideracéo de interesses e com as razdes
do agir, que se ligam diretamente a objetividade de que a mesma se deve revestir. No que
diz respeito a atribuicdo da responsabilidade de uma tarefa e da correspondente autoridade
necessaria a um colaborador de uma organizacdo, E6 refere que € inexistente, ou seja,
segundo o inquirido existe “falta de imparcialidade e de distribuicdo de tarefas” na
organizacéo, o que significa que o processo de delegacao de tarefas é ineficaz e que quem
delega ndo consegue motivar os colaboradores e prestar um eficaz apoio aos subordinados

no exercicio das suas responsabilidades.

66



1VV.1.3.5 — Potencialidades

A par dos pontos fortes enunciados anteriormente, importa, num contexto da percecéo das

vulnerabilidades das diregdes na gestdo das OS, identificar quais as suas potencialidades.

As qualidades que decorrem da gestdo das OS podem estimular a expressdo das suas
potencialidades. Neste seguimento, para E1 as suas potencialidades relacionam-se com a
diversidade dos servicos de que dispde para atender as necessidades da populacéo,

afirmando que “potencialidades é toda a oferta do produto ao cliente”.

O equilibrio financeiro ¢ uma constante para todas as OS que almejem a sua
sustentabilidade. Pretendendo um ponto de equilibrio econémico com o intuito de igualar
as receitas aos custos e as despesas, 0s entrevistados E3 e E4 nomeiam o equilibrio
financeiro como a sua potencialidade, uma vez que E3 refere que apresenta “sempre salto
positivo” e E4 diz-nos que pretende “conseguir o equilibrio financeiro da Organizag¢do

Social”.

Perspetivando as potencialidades, E5 faz referéncia a eficacia/qualidade, sendo que o
entrevistado entende que o papel fundamental da organizacao € prestar um servico eficaz e

com qualidade.

Por ultimo, E6 apresenta como potencialidades da Organizacdo Social “a dedica¢do dos

’

RH e a abertura/participa¢do por parte da mesa administrativa” reconhecendo, desta
forma, a importancia da motivacdo dos recursos humanos e da atitude da mesa

administrativa para se atingir o sucesso da organizagéo.

1V.1.3.6 — Limitacdes

Na realidade portuguesa, 0s equipamentos sociais carecem, ainda, de muitas competéncias
que lhes permitam otimizar a gestdo dos seus recursos, quer financeiros, quer humanos.
Neste contexto, E1 e E3 definem os recursos financeiros como a sua maior limitacédo, quer
pela dificuldade que enfrentam na captacdo de recursos, quer pela ambicdo de diminuir
encargos na prossecucdo dos objetivos da organizacdo, referindo E3 que deseja sempre

“executar o N0sso plano de agdo sempre a pensar em gastar menos” .
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Com o intuito de garantir o efetivo cumprimento das obrigacdes legais sdo realizadas
diversas fiscalizacBes e inspecdes sobre as OS que, segundo E4, se constatam uma

limitacdo para o exercicio da sua atividade.

Para E5, “assumir decisées ndo favoraveis” constitui-se numa limitacdo para uma gestao
eficaz, o que significa que, na opinido do entrevistado, as diferencas e os habitos séo as

principais dificuldades que a gestéo da organizacao enfrenta.

IV.1.3.7 — Transformacdes consideradas necessarias

Mudar e adaptar a cultura organizacional €, na Gtica dos entrevistados E1, E2 e E3, tdo
importante quanto té-la. A cultura das OS € composta por habitos e crencas estabelecidos
através de convicgdes, normas e expetativas das pessoas estratégicas da organizacgdo,
compartilhadas por todos os membros da organizacdo, no entanto, na Gtica de E1 e E3 é
essencial, para a sobrevivéncia e o desenvolvimento das organizacbes, a mudanca da
cultura organizacional e dos respetivos 6rgdos dirigentes, referindo E1 que é essencial “
procurar ‘“sangue novo” para ocupar os orgdos da Direc¢do” e E2 acrescenta a
necessidade de “uma direc¢do que perceba que chegou o momento de mudar e saiba
mobilizar a organiza¢do para essa mudang¢a”. Numa perspetiva de mudancga da cultura
organizacional e corroborando o que é referido pela literatura, importa destacar a
necessidade identificada por E2 que considera fundamental que as dire¢Bes, no ambito da
gestdo, “assumissem o compromisso de fazer obra € nNado se servirem muitas vezes das
organizagdes para fins proprios”, uma vez que que nao deve existir beneficio para os
dirigentes das OS do Terceiro Setor. A implementacdo de um plano estratégico que
disponha de mecanismos de gestao eficazes € considerada pelos entrevistados E1 e E2 uma
das transformacdes necessarias na gestdo da organizacdo, sendo que E1 enfatiza a
necessidade de “implementar estratégias de gestdo” e E2 acrescenta que € crucial
“elaborar anualmente o plano estratégico e operacional para cada mandato de cada
direcdo”.

O entrevistado E4 considera necessaria a transformagdo no ambito da contrataco,
constatando ser essencial a “Contratagdo dos Recursos Humanos com competéncias para
trabalhar nestas organizagoes” com vista a adequar as pessoas a estratégia da organizagdo

para, desta forma, ajustar os recursos humanos as necessidades da instituicdo e dos
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clientes. Neste seguimento, também E6 considera necesséria a adequacdo de postos de
trabalho uma vez que exemplifica com o caso das IPSS, em que nomeiam como gestor
alguém “das dreas sociais quando na minha opinido deveria ser alguém da gestio”,
tornando-se fundamental que os elementos da organizagdo sejam dotados de uma forma de
trabalho condizente com as necessidades da organizagéo.

A orientacdo para os colaboradores conduz a maiores niveis de satisfacdo e envolvimento
nas tarefas, devendo, desta forma, e segundo o entrevistado E5, haver uma “Maior
consciencializagdo das fungoes efectivas”. Assim, a divisdo de tarefas e definicdo clara de
papéis, do que cada colaborador deve fazer para cumprir as atribuicdes do seu cargo, que
corresponde & soma de atributos de cada um na organizacdo, constata-se fulcral na

prestacdo de servigos eficazes e de qualidade.

IV.1.3.8 — Tendéncia da gestéo

O sucesso das OS esta intimamente ligado ao desempenho, as acdes e as decisdes dos
recursos humanos, o que significa que a gestdo do capital humano adquire, na 6tica de E1 e
E2, grande importancia na concretizacdo dos objetivos e missdo das organizagdes. A
tendéncia para a gestdo nestas organizagdes passa por gerir e avaliar estrategicamente, de
forma planeada e rigorosa a area dos recursos humanos, tendo em conta que E1 enfatiza
que “Uma boa gestdo de pessoas pode ser determinante para o sucesso de uma org.” e E2
alude a necessidade de “valorizar e envolver os funciondrios na gestio diante da

organizagdo”.

Seguidamente, E3 evidencia a diferenciacdo como a sua tendéncia para a gestdo,
pretendendo, no concernente a capacidade que a organizagdo tem de ser percebida como
diferente das restantes do mesmo setor, uma estratégia adequada para diferenciar
corretamente 0s seus servi¢os em relacdo aos mesmos servigos que sdo oferecidos pelos

Seus concorrentes.

Ainda no contexto de percecdo da gestdo, no concernente a tendéncia das organizacfes
para a sua concretizacdo, é notavel a crescente preocupacao das dire¢des das OS com a sua
sustentabilidade. De acordo com E4 a sustentabilidade esta intimamente ligada a gestdo e
as capacidades de eficécia e eficiéncia das organizacdes, almejando, neste contexto, “olhar

para as nossas vulnerabilidades e podermos alterar algo, para que possamos definir o
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futuro da organiza¢do”. Indo ao encontro do preconizado por E4, o entrevistado E6 refere

que “A gestdo das organizagdes vai passar a ser muito de sustentabilidade” .

“O aumento da eficiéncia e da qualidade” é, para E5, fundamental para a concretizacdo da
meta e para atingir os resultados desejados, o que significa que é necessario gerir e
adequar, de forma eficiente, os recursos disponiveis mediante as tarefas que tém que ser

realizadas para a prestacao de servigos de qualidade.
IVV.1.4 — Visdo das Direcdes sobre Estratégias a implementar

Indo ao encontro dos objetivos delineados para o estudo que se apresenta €, na nossa
opinido, essencial perceber de que forma as Dire¢bes percecionam a implementacdo de

determinadas estratégias com vista a exceléncia do servi¢o prestado aos seus clientes.

Tabela 10 — Unidades de registo da categoria Visao das Dire¢des sobre Estratégias a
Implementar

ENTREVISTADOS
SUBCATEGORIAS
El E2 E3 E4 E5 E6
Importéncia da
oo Gestdo da Gestdo da Gestdo da Gestdo da Gestdo da . -
Certificacdo da i i i i i Diferenciacéo.
_ Qualidade. Qualidade. Qualidade. | Qualidade. Qualidade.
Qualidade
Levantamento de Sem
. Existe. Existe. Existe. . Existe.
necessidades do utente conhecimento.
Avrticulacdo entre as
s Recrutamento;
necessidades dos utentes Motivacio:
. Recrutamento. % ’ Controlo. Custos. Custos. Recrutamento.
e a gestao de Recursos Formagéo;
Humanos Controlo.
5 5 Desempenho Desempenho Desempenho .
Preocupacdo na Gestao | pesempenho dos dos P dos P dos P Diversas
Recursos Human colaboradores. reocupagdes.
de Recursos Humanos colaboradores. colaboradores. | colaboradores. P pag
Importancia da
Capacidade Profissional | Existe. Existe. Existe. Existe. Inexistente Inexistente
do Capital Humano
Recursos Humanos —
. . Custo. Custo. Custo. Custo. Custo. Custo.
investimento ou custo?
) y Motivagao; Motivagao;
Investimento na Gestdo | qyalidade dos - Melhores Qualidade dos -
; Motivacéo. - Motivacao.
de Pessoas Servigos resultados. Servicos
prestados. prestados.
Motivagao dos
RH; Qualidade
dos servigos
Sustentabilidade; | Formag&o dos Influéncia prestados; Gestdo de
Estratégias de Gestdo | Proximidade & Recursos da gestéo Melhoramento | Recursos
comunidade. Humanos. de topo. da estratégia Humanos.
de
comunicagao e
marketing.

Fonte: Elaboracgéo Propria com base nos dados recolhidos
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IV.1.4.1 — Importancia da certificacdo da qualidade

A qualidade esta diretamente relacionada com a capacidade que uma organizacdo adquire
para mobilizar de forma eficiente os seus recursos humanos e financeiros, pretendendo

colmatar as necessidades de todos os intervenientes.

Séo diversas as exigéncias solicitadas as OS no ambito da certificacdo da qualidade, sendo
fulcral, neste contexto, a apropriagdo das ferramentas de gestdo. No que diz respeito a
certificacdo da qualidade, as direcdes das organizacbes em estudo Sdo consensuais,
aludindo a sua importancia para o desenvolvimento de servigos sociais, reforcando o

compromisso com a qualidade e a melhoria continua.

Corroborando os dados da literatura, o entrevistado E1 evidenciou a “aposta na qualidade
dos servigos prestados nos vdrios processos da instituigdo” e E3 enfatizou a importancia

da certificacdo da qualidade para “elevarmos a organizacéo a outro nivel ”.

E4 defende que a garantia da prestacdo de servicos reconhecidos e ajustados as
necessidades dos stakeholders, com base nos principios e valores da organizacdo, constata-
se uma mais-valia para a organizacdo referindo que é fundamental “consolidar o
reconhecimento da instituicdo pelo trabalho e melhoria da qualidade da vida dos

clientes”.

A melhoria continua, mencionada por E2 e por E5, € uma das vantagens proporcionadas a
organizagdo com a implementagdo da certificacdo da qualidade em que os entrevistados
nomeiam a “vontade e compromisso em alcang¢ar e superar as metas definidas é um
processo de melhoria continua” (E2) e a “Colocagdo de objectivos com vista a melhoria
continua” (E5) como principais mais-valias resultantes da implementacéo da certificacdo

da qualidade.

O entrevistado E6 menciona a diferenciacdo enquanto beneficio decorrente da
implementacdo e certificacdo de um sistema da qualidade, o que significa que uma

organizacéo certificada tem ganhos significativos de competitividade e credibilidade.

1VV.1.4.2 — Levantamento de necessidades do cliente

Tendo em conta que os entrevistados s&o membros pertencentes da direcdo de OS de apoio

a idosos, considerdmos pertinente perceber se é implementado algum levantamento das
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necessidades do cliente. A execucdo de um levantamento das necessidades dos clientes ira
permitir, & organizacdo, uma adequacdo dos servicos prestados, que dara origem a uma

prestacao de cuidados especializada e de qualidade.

Neste alinhamento, foi percetivel a preocupacdo das organizacGes, onde se encontram
inseridos os entrevistados E1, E2 e E3, com o levantamento das necessidades dos clientes
com o intuito de colmatar as suas necessidades como refere E2, de “prolongar o periodo
de vida do idoso e manté-lo autéonomo e independente”, na perspetiva de E1, e, ainda, de
“proporcionar o bem-estar do idoso”, na Otica de E3. O entrevistado E4 acrescenta,
também, que é necessario “estar em constante avaliagdo” dos clientes devido as
especificidades de cada um. Por outro lado, E5, enquanto entrevistado externo as
organizacdes em estudo, afirma que nédo sabe se existe um levantamento de necessidades

do utente, considerando-0, todavia, essencial.

1VV.1.4.3 — Preocupacdo com a gestdo de recursos humanos

A preocupacdo com a GRH deve ser uma constante na gestdo das OS, tendo em conta que
a chave para o0 sucesso de uma organizacdo € a qualificacdo dos colaboradores e a
flexibilidade no ajustamento a mudanca e adaptacdo a novas realidades. Na literatura ndo
existe acordo sobre quais as melhores praticas a adotar em GRH, visto ndo haver uma

Unica avaliagdo que possa ser aplicada a todas as situacoes.

Uma GRH eficaz contribui de forma significativa para a concretizacdo dos objetivos das
organizagOes. Neste contexto, E1, E2, E3 e E6 referem que a contratacdo de colaboradores
com novas capacidades e conhecimentos e a qualificacdo dos ja existentes ira acompanhar
as mudancas dos mercados concorrenciais. O processo de recrutamento e selecdo €
desencadeado com o intuito de colmatar as necessidades dos recursos humanos por
necessidade de aquisicdo de novas competéncias, para o reforco das competéncias ja
existentes, para substituicdo de um antigo colaborador ou, ainda, criagdo de um novo posto
de trabalho.

A recompensa, enunciada por E2, diz respeito a compensacéo financeira e € um dos meios
utilizados para atrair colaboradores e motiva-los. Com a atribuicdo de recompensas, a
direcdo espera uma maior motivacdo por parte dos colaboradores, pretendendo a
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“manutengdo dos mesmos”. Os critérios de recompensas estdo diretamente interligados

com a cultura da organizacéo.

E2 e E3 fazem referéncia aos processos de controlo, uma vez que demonstram a sua
preocupacdo com “a monitorizagdo dos Recursos Humanos” e com a forma “como é
constituida as equipas de trabalho, como sdo atribuidas tarefas, as normas de
comportamento ”, respetivamente. O controlo é uma das fung¢fes consignadas aos gestores,
sendo que é fundamental o planeamento, paralelamente ao controlo, para um processo de
controlo eficaz. No concernente aos Recursos Humanos, e indo ao encontro das
preocupacdes enumeradas por E3, importa, num processo de controlo, que a Direcéo tenha
uma grande proximidade com os colaboradores para, desta forma, conseguir transmitir a
cultura da organizacgéo, sendo esta uma vulnerabilidade das direcdes, uma vez que delegam
as funcdes de gestdo a direcdo técnica. Por conseguinte, é importante que, ainda que a
direcdo demonstre preocupacdo com o controlo dos Recursos Humanos, adote medidas
corretivas com o intuito de alcangar os objetivos definidos, e determine e analise as causas
gue podem causar deformacdes, para, desta forma, reduzir custos e tempo a combater

erros.

E4 e E5 indicam que a maior preocupagdo com a gestdo de recursos humanos sao 0s custos
inerentes, sendo 0s recursos humanos, na perspetiva destes entrevistados, um custo para as

organizag0es, como podemos observar nos dados apresentados posteriormente.

1V.1.4.4 — Importancia da capacitacao profissional do capital humano

O capital humano é o conjunto de conhecimentos, atitudes, habilidades e experiéncias
presentes nos colaboradores que fazem parte da organizacdo. A valorizacdo do capital
humano é cada vez mais uma preocupacdo para as organizagdes, uma vez que gera
competitividade e qualidade dos servicos prestados, o que significa que os colaboradores
S&0 cruciais para o sucesso da organizacgdo e, como tal, verifica-se a necessidade de serem

desenvolvidos e gerenciados.

Neste sentido, pretendemos avaliar a importancia atribuida pelas dire¢es a capacitacdo
profissional do capital humano. Assim, concluimos que as dire¢cBes das organizacgdes
reconhecem o papel fundamental que o capital humano adquire na prossecucdo dos seus
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objetivos estratégicos, tendo em conta que, sendo constituido por conhecimentos,

competéncias e talentos, possibilita atuar em diversificadas circunstancias.

Podemos constatar que houve consonancia nas respostas obtidas, uma vez que E1, E2, E4 e
E5 referem que é essencial melhorar o desempenho dos colaboradores. Observou-se,
através dos dados recolhidos, que as DirecBes das Organiza¢cdes Sociais em estudo embora
enfatizem a capacitagdo profissional do capital humano com o intuito de melhorar o
desempenho dos colaboradores ndo aplicam medidas neste sentido, devendo investir em
capital humano para proporcionar vantagens ao nivel do seu desenvolvimento e gerar mais

eficiéncia nos seus processos.

O capital humano é valorizado pelas OS em estudo, tendo em conta a percecdo das
DirecOes de que os colaboradores sdo o elo de ligacdo entre a organizacdo e o mercado,

nomeadamente com o cliente.

IVV.1.4.5 — Articulacéo entre as necessidades dos clientes e a gestéo de recursos

humanos

Tendo em conta que o Terceiro Setor é fortemente dependente dos RH, torna-se essencial a
gestdo adequada e racional dos recursos em funcdo das necessidades dos clientes. Neste
ambito, € essencial verificar se existe articulacdo entre as necessidades dos clientes e a
gestdo de recursos humanos nas organizagOes. Através da andlise dos dados obtidos
podemos constatar que, segundo as respostas obtidas por E1, E2, E3 e E4, existe uma
adequacdo do quadro de pessoal as as necessidades especificas de cada utente. Por outro
lado, E5 e E6 referem a inexisténcia dessa articulagdo porque, conforme acrescenta E6,

“trabalha-se muito com rdcios”.

1VV.1.4.6 — Recursos humanos — investimento ou custo?

Nas entrevistas realizadas aos Gestores de Topo podemos constatar consensualidade
guando questionados se consideram a gestdo estratégica de Recursos Humanos um
investimento ou um custo para a organiza¢do, uma vez que todos consideram 0os RH um
custo para a organizacdo. Assim sendo, as diregfes das OS em estudo mantém uma visao
tradicionalista das pessoas no seu contexto de trabalho, o que significa que séo

consideradas um recurso passivo, um fator de producdo ou uma despesa necessaria para a
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prossecucdo dos objetivos da organizacdo, sendo geridas como qualquer outro fator

economico.
1V.1.4.7 — Investimento na gestdo de pessoas

Quando questionados sobre a sua perspetiva acerca do investimento na gestdo de pessoas,
0s entrevistados reconhecem a importancia da motivacdo dos colaboradores para a
prossecucdo dos objetivos da organizagdo com vista a prestagdo de servicos de exceléncia.
A motivacdo dinamiza os comportamentos para uma finalidade e, neste contexto, 0s
dirigentes assumem que a qualidade dos servicos esta relacionada com o investimento na
gestdio de pessoas, podendo colaboradores desmotivados colocar em causa a

sustentabilidade das instituigdes.

A motivacdo dos colaboradores advém de fatores intrinsecos, nomeadamente, os valores e
a missdo da organizacdo. Assim, as Dire¢Oes das OS tém assumido que o investimento na
gestdo de pessoas pode melhorar o desempenho da organizagdo e garantir a sua

sobrevivéncia.

No ponto de vista da Direcdo das OS o que interessa é a satisfacdo dos objetivos da
organizacéo e, conforme referido pelos entrevistados, o investimento na gestdo de pessoas
vai acarretar beneficios para a organizacdo, uma vez que colaboradores motivados sdo o

ponto de partida para um servico de qualidade.
1VV.1.4.8 — Estratégias de gestao

Definir um plano estratégico, as politicas e os planos necessarios para 0 cumprimento da
missdo da organizacdo constata-se primordial para a prossecucdo dos seus objetivos e,
também, para a prestagdo de um servico eficaz e com qualidade, construido a luz das

necessidades dos clientes, conforme destaca E4.

Quando questionados sobre as estratégias de gestdo que consideram ser uma mais-valia
para a melhoria do servico prestado na organizagéo, os entrevistados E4 e E2 revelam a sua
preocupacgdo com a motivagdo e formacao dos colaboradores, respetivamente. A formacao
ird, na perspetiva de E2, “proporcionar maior e melhor desempenho organizacional” e
para E4 é essencial a implementacdo de estratégias com o intuito de “melhorar a
satisfagdo dos colaboradores”. Ainda no ambito do desenvolvimento de estratégias de
gestdo de RH, E3 enfatiza a influéncia que a gestdo de topo exerce sobre os colaboradores

considerando que dependendo da influéncia exercida “Vamos ver resultados no
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melhoramento ou ndo das préaticas da organizacdo”, uma vez que a implementacdo da
cultura organizacional depende dos oOrgdos de gestdo. Para E5 € essencial aplicar
“Inovagdo e sensibilizagdo” a resolucdo de problemas especificos, o que significa que
devem sensibilizar-se os colaboradores, através de a¢Ges, com o intuito de desenvolver a

capacidade criativa dos mesmos, promovendo, desta forma, um contexto de inovagao.

A melhor conjugacéo de recursos sustenta a nog¢ao de sustentabilidade de uma organizagao
social, uma vez que permite o cumprimento das suas fun¢Ges econdmicas. Os recursos
humanos, os recursos financeiros e o capital social sdo os trés tipos de recursos a ter em
conta na gestdo de uma Organizacdo Social. Neste seguimento E1 considera que é
necessario procurar solugdes e intervencOes que pretendam “Promover a sustentabilidade
econoémico-financeira da instituicdo; Melhorar a eficiéncia da drea de compras”,

almejando, desta forma, a melhoria do servico prestado.

Na analise dos resultados obtidos podemos, ainda, contatar que “promover a proximidade
da instituicdo a comunidade envolvente” € “angariar novos utentes” S0 estratégias
consideradas por E1 e E4, respetivamente, necessarias para a melhoria do servigo prestado
pela organizacao e, nesta perspetiva, E4 acrescenta que é fundamental “melhorar o plano

de comunicagdo e marketing” para a prossecucao dessas estratégias.

IV.2 — Interpretacao e discussdo de resultados

As OS pretendem procurar solugdes para problemas sociais com o intuito de garantir ao

Homem uma vida com plenitude de cidadania.

Para Tenorio (2003), gerir corresponde a capacidade de orientar a dindmica da
organizacdo. Neste sentido, para assegurar uma gestdo eficaz é fundamental uma eficiente
utilizacdo dos recursos disponiveis, bem como o direcionamento desses mesmos recursos
para a prossecucdo dos objetivos da organizacdo. Por conseguinte, o presente estudo
pretendeu conhecer as vulnerabilidades das Dire¢es na gestdo das Organizagdes Sociais
através da caracterizagdo da Organizacdo Social, da caracterizagdo da Direcdo na gestdo,

da percecdo sobre a gestdo e, ainda, da visdo da Direcdo sobre estratégias a implementar.
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IV.2.1 — Caracterizagdo da Organizagéo Social

Numa fase de discussdo dos resultados obtidos no que diz respeito a caracterizacdo da
Organizacdo Social, pretendemos dissecar a cultura organizacional e a identidade das

organizagOes em estudo para, desta forma, conhecer as especificidades das organizagdes.

A investigacdo da cultura organizacional pretende identificar as varidveis concretas e as
relacBes colaborador-trabalho-organizacdo que nelas estdo implicitas, com o intuito de

conhecer a dindmica organizacional como um todo.

Os entrevistados descrevem a cultura interna da organizagdo como sendo fruto dos valores,
das normas, tradicdes, crencgas, formas de pensar e orientacdes partilhados por todos os
individuos que integram a organizacdo, indo ao encontro do preconizado por Schein

(1992), que concebe a cultura organizacional como o

Conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender a lidar com problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas.

(p. 12)

A definicdo de uma cultura organizacional pode, na nossa opinido: facilitar o processo de
recrutamento e selecdo de novos profissionais, uma vez que num processo seletivo deve
ter-se em conta o alinhamento dos valores de um candidato a cultura da organizacéo; pode,
também, levar a motivacdo dos colaboradores na concretizagdo das metas definidas,
quando sdo conhecedores da visdo, missdo, valores, objetivos e estratégias da organizacao;
por ultimo, pode dar origem a boas estratégias de comunicacdo e integracdo dos
colaboradores, que interferem diretamente com a conduta comum a adotar na organizagao
que condiz com a identidade da organizacdo. Sendo que, quando existe uma cultura interna
bem definida, os colaboradores agem de forma unificada, por serem detentores de

conhecimento sobre os principios que devem nortear as suas atividades.

Assim sendo, consideramos de extrema importancia a definicdo de uma cultura
organizacional para partilhar com todos os colaboradores da organizagdo os pilares que
sustentam a sua prestacdo de servicos. A auséncia de uma cultura organizacional, referida
por E5, que direcione todos os individuos que integram a organizacdo para 0S mMesmos

objetivos, pode acarretar diversos problemas, nomeadamente, o desconhecimento e a
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desmotivacao dos colaboradores, a ocorréncia de conflitos, de sentimentos de resisténcia a

mudan(;a, entre outros.

Da cultura organizacional advém a identidade de uma organizacdo, o que significa que a
este processo estd associada a partilha da visdo, da missdo e dos valores entre 0s
colaboradores que da instituicdo fazem parte, o que significa que a identidade é definida
pelos membros da organizacdo. Por outro lado, podemos ainda referir que a identidade é,
no estudo que se apresenta, percebida como o que distingue uma organizacao de outras que
oferecem 0s mesmos servigcos, bem como um traco continuo que liga o passado ao
presente, tendo em conta que os dados obtidos revelam que as organizagdes almejam a
qualidade do servico prestado, bem como o desenvolvimento de atividades que as fagam

distinguir das outras ERPI do concelho.

As organizacbes em estudo procuram, assim, afirmar a sua boa reputacdo e garantir a
fidelizacdo de colaboradores e clientes. E de salientar que embora sejam poucas as
diferengas existentes nos resultados obtidos, essas diferengas podem advir de culturas

organizacionais com caracteristicas e peculiaridades determinadas.

A diversidade de servicos prestados que as direcdes salientam €, na Otica de Pratt e
Foreman (2000), fundamental para afirmar a diferenga relativamente as outras
organizagOes, com as quais se relacionam no mercado, essencial para a definicdo da

identidade e da imagem da organizacao.

Indo ao encontro do preconizado por Jo Hatch e Schultz (1977), que definem a identidade
organizacional como “o produto reflexivo do processo dindmico da cultura organizacional”
(p.361), podemos constatar que a identidade orienta a acdo dos sujeitos, sendo, desta
forma, constituida pelo colaborador, pelo grupo e pela organizagao.

IV.2.2 — Caracterizacdo da Direcdo na gestdo da Organizacgao Social

A atuacdo da direcdo da organizagdo pode apresentar diversas formas de intervencéo.
Segundo O’Neill (1998), é fundamental os gestores, no exercicio da sua atividade,
consciencializarem-se da missdo, dos valores, RH, resultados e da complexidade

organizacional.

Segundo Simon (1965), “o comportamento administrativo consiste de uma complexa rede

de processos decisorios que se destinam a influenciar o comportamento do pessoal de
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execucao, ou seja, daqueles que realizam realmente o trabalho “fisico’ da organizag¢do™ (p.
257).

Em continuidade, podemos constatar, atraves dos dados obtidos no presente estudo, que a
Direcdo assume um papel preponderante na tomada de decisdes e na implementagdo da
cultura da organizagéo, sendo esta ideia corroborada por Simon (1965), que afirma que a
anatomia de uma organizagédo social se relaciona com a distribuicdo e localizagdo das
funcBes decisérias e que, por outro lado, a fisiologia da organizacdo diz respeito aos
“processos pelos quais a organizagdo influencia as decisdes de cada um dos seus membros,

fornecendo premissas para essas decisdes” (p. 258).

Tal como preconizado por alguns membros da Dire¢do das organizagdes em estudo, a
Direcdo tem um papel fundamental na operacionalizacdo das atividades com o intuito de
atingir os objetivos da organizacéo, o que significa que deve assumir a responsabilidade de
cumprir o plano definido e estabelecer as metas, procurar informagdes sobre a realidade
envolvente, motivar os RH e controlar todos 0s recursos, uma vez que assumem a

implementacéo da cultura da organizagéo.

De salientar que embora as Direcdes das Organizacfes Sociais tenham um papel ativo na
tomada de decisbes sobre a cultura organizacional e gestdo da organizacdo verifica-se a
delegagdo de tarefas para os Diretores Técnicos. Tenorio (2008) é avesso a tomada de
decisdes por 6rgdos que se encontrem distantes da organizacao, defendendo que na gestdo
de uma organizacdo é importante acompanhar todo o movimento que existe dentro da
organizacdo, com o intuito de mobilizar todos os recursos disponiveis para as dinamicas

necessarias.

A tomada de decisfes da Dire¢do pode influenciar as organizacgdes e, neste contexto, a
divisdo de tarefas, conforme esta definida nos estatutos, tem a funcdo de facilitar ou
obstaculizar as decisoes. Para Blau e Scott (1970) “a fungdo da organizagdo ¢ limitar o
alcance das decisbes que cada membro deve tomar e somente dessa maneira a
racionalidade podera ser aproximada” (p. 51). Analisar 0s objetivos, dividir tarefas e
definir responsabilidades sdo etapas inerentes ao processo de organizar, que se reverte num

processo de tomada de decisdes.

Associada ao papel da Direcdo na gestdo das OS esta a divisao de tarefas entre os 6rgaos
administrativos, ou seja, a estrutura organizacional que define o trabalho/tarefas que os
colaboradores devem realizar.
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Perrow (1972) preconiza que “o projeto e a administracdo da estrutura da organizacao sdo
a chave de tudo” (p. 215), ainda que refira que “0 que se deve perguntar primeiro € se a
estrutura da organizacdo, sua unidade, o seu papel, sdo adequados aquelas tarefas que se

exigem” (p. 215).

Na dtica da gestdo, Chiavenato (2000) diz-nos que “a estrutura corresponde a maneira
como as organizagdes estdo organizadas e estruturadas” (p. 385), 0 que significa que a
estrutura organizacional esta diretamente relacionada a divisdo de tarefas no interior das
organizacOes, que ird determinar as funcbes a serem exercidas internamente. A divisao de
tarefas é, consequentemente, essencial para o aumento da eficiéncia da organizagdo, uma
vez que com a divisdo de tarefas cada 6rgdo passa a ter fungdes e tarefas especificas e

especializadas.

Todavia, podemos atestar, com o presente estudo, que a divisdo de tarefas se constitui
numa vulnerabilidade das Dire¢Ges em estudo, uma vez que, a mesma, nem sempre se
concretiza de forma satisfatoria acarretando maleficios para as organizagdes. A auséncia de
estrutura nas DirecGes das organizacBes pode provocar instabilidade, deficiéncias no

controlo e na comunicacdo, bem como lentiddo no processo decisorio.

Ainda num contexto de caracterizacdo das dire¢fes, Salamon (2005), Falconer (1999),
Tendrio (2003) e Drucker (1997) referem que sdo diversos os desafios com que as
OrganizacOes do Terceiro Setor se deparam atualmente, principalmente pela ambiguidade
dos desafios e das incertezas que decorrem da instabilidade financeira. E, assim, essencial
que a Direcdo desenvolva a capacidade de captar recursos, dando suporte as estruturas de
gestdo, de forma suficiente e continuada, sem comprometer a capacidade de geracoes
futuras. Os servicos prestados pelas organizagbes ndo geram, por norma, retorno

financeiro, o as que torna dependentes de outras fontes e limitadas.

Outro desafio que a Direcédo das organizacdes enfrenta é a componente humana, tornando-
se essencial a implementacdo de uma estratégia adequada. Ter colaboradores motivados €,
sem davida, o desafio mais importante na area dos Recursos Humanos, todavia, este setor
depara-se com a escassez de recursos financeiros e, como consequéncia, a remuneracao
dos colaboradores ¢ baixa, quando comparado com outros setores, existindo, deste modo,
escassez de mao-de-obra profissionalizada nessas organizac¢des. Williams (2011) defende
que “os gestores desconhecem quais sdo as necessidades dos funcionarios, ndo serdo

capazes de proporcionar-lhes as oportunidades e recompensas que podem satisfazer essas
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necessidades” (p. 258, 259), ndo sendo capaz de criar condigdes para que os colaboradores
se sintam mais motivados e trabalhem para atingir os objetivos. Um dos grandes desafios
imposto as OS €, sem davida, lidar com a resisténcia dos colaboradores a incorporacao de

ferramentas de gestdo mais eficientes.

Na gestdo de pessoas, a comunicacdo tem um papel fundamental na lideranga, contudo, as
direcdes caracterizam a lideranca e a capacidade de comunicagdo com 0os RH como sendo

ineficaz.

Para Pinto (2007), “a comunicagdo eficaz é importante para os administradores por ser um
processo através do qual sdo realizadas as funcdes de planeamento, organizacdo, lideranca
e controle. Ela é essencial para coordenar as varias atividades, processos e recursos,
visando cumprir os propositos da organiza¢do” (p. 20) o que significa a comunicacdo ¢é

uma ferramenta essencial para o sucesso de uma organizacao.

Podemos, assim, considerar que a comunicacao € uma ferramenta fundamental para uma
lideranga eficaz, uma vez que a motivacdo gerada pela boa comunicacdo é o ponto de
partida para o sucesso da organizacdo, sendo que se a equipa ndo recebe a informacdo de

forma eficiente poderemos deparar-nos com uma equipa desmotivada.

Cunha, Rego, Cunha, Cardoso e Neves (2014) indicam-nos que a escuta ativa € um dos
elementos fundamentais para uma eficaz comunicacdo nas organizacgdes, permitindo: reter
a atencdo nos problemas importantes, produzindo decisOes eficientes; aumentar a
credibilidade, a confianca e o empenho dos colaboradores; ter conhecimento real da
realidade envolvente; e, ainda, focar a atencdo no que é essencial na mensagem enviada

pelos colaboradores.

Como refere Chiavenato (2000), a comunicacdo é importante para a coordenacao efetiva
das atividades desenvolvidas numa organizacdo e para a execucdo das funcdes
administrativas. Assim, o sucesso de um lider pode estar interligado com a capacidade que
tem de comunicar com os colaboradores da organizacdo. Visto que, apds a analise dos
dados, verificamos que a lideranga e a comunicagdo da Direcdo das organizacdes em
estudo sao ineficazes, torna-se fundamental que, enquanto lideres, percebam a importancia
e a necessidade de uma comunicacéo clara e eficaz dentro da organizagdo para atingir 0s
objetivos definidos, devendo adotar novas formas de comunicacdo para colmatar esta

problemadtica inerente a estas organizacdes.
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Salamon (2005), Tendrio (2003) e Drucker (1997) enfatizam o uso eficiente dos recursos e
a adequada avaliacdo do que deve ser priorizado em funcéo da disponibilidade dos mesmos
e das necessidades do publico, bem como das alternativas existentes para a satisfacdo dos
clientes e para a promocdo de uma prestacdo de servigcos de qualidade, que sdo indicados
pelos entrevistados E2, E3 e E4 como 0 seu maior desafio. Para prestar um servigo de
qualidade é essencial estar atento as necessidades e solicitagdes dos clientes, como refere
E2 e conforme preconiza Pires (2012), aludindo a que a ‘“qualidade inicia-se pela
identificacdo das necessidades dos clientes. . . . A qualidade ndo estd apenas, nem
fundamentalmente na producdo/prestacdo de servi¢co, mas cada vez mais na interface da
organizagdo com os seus clientes” (p. 43). Cada cliente tem uma necessidade diferente e
expetativas diferentes no concernente aos servicos prestados, revelando-se este um desafio
para a Direcdo na gestdo das OS, uma vez que como refere Vavra (1993), os clientes
devem ser identificados e reconhecidos com o intuito de dar respostas as suas necessidades

especificas.

A legislacdo aplicavel as OS apresenta-se, igualmente, como um desafio, tendo em conta
que a Direcao perceciona a aplicacdo da lei como um conjunto de dispositivos burocraticos

e, muitas vezes, dificeis de implementar.

IV.2.3 — Percecdo sobre a Gestao

Como consequéncia da crescente preocupacdo das OS enquanto agentes econdémicos e
sociais é indispensavel abordarmos se a Direcdo, das mesmas, adota boas préaticas de
gestdo. A dimenséo gerencial baseia-se nos instrumentos e operacdes aplicados na gestao
das organizac@es. Silva (2003) caracteriza a gestdo das OS como um processo continuo,
dindmico, diversificado e complexo que resulta de cinco relagcdes, nomeadamente:
informacdo, comunicacéo e relagdes internas; relacbes com a sociedade; recursos; servigos

e processos; e dirigentes.

A gestdo estd diretamente relacionada com o planeamento estratégico e, no contexto do
estudo que se apresenta, considerdmos fundamental perceber de que forma se concretiza a
gestdo da organizacdo. Na adocdo de um modelo de gestdo que pretenda a exceléncia, o
equilibrio, a eficiéncia e a eficacia, € essencial fixar as grandes orientagfes com o intuito

de aumentar a competitividade face a concorréncia.
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A Direcdo € incumbida da realizagcdo do planeamento global de toda a organizagéo.
Podemos atestar, através dos dados obtidos, que todos os entrevistados tém em conta, na
caracterizacdo da gestdo, aspetos essenciais para uma gestdo eficaz, designadamente: a
lideranca, que é um dos aspetos fundamentais para determinar e influenciar o
comportamento dos sujeitos (Ferreira, Neves & Caetano, 2011); a gestdo partilhada e
delegacdo de tarefas, que se traduz na construcdo de uma dindmica prépria para a
organizacdo, uma vez que se estabelecem relagbes formais entre as pessoas para a
prossecucdo dos objetivos; a qualidade dos servigos, que reporta a capacidade que a
organizacdo adquire para mobilizar eficientemente os seus recursos (Machado, s.d.); a
valorizagéo dos recursos humanos, com o intuito de acrescentar valor ao produto (Pynes,
2009).

E, na nossa 6tica, fundamental referir que existe um problema fulcral no ambito da gestéo,
nomeadamente, a necessidade de todas as organizagdes incorporarem praticas de GRH,
com o intuito de reforgcar os conhecimentos dos funcionérios, para que, desta forma,
possam contribuir para manter a motivagédo interna e para a satisfacdo dos objetivos das

organizacoes.

Através da andlise do ambiente interno, ou seja, dos pontos fortes e fracos das
organizages, torna-se possivel sopesar 0s recursos existentes. A andlise dos pontos fortes

e fracos é fundamental para o planeamento das OS.

A diversidade dos servicos, os RH qualificados, as relacGes externas, a qualidade dos
servicos prestados, as infraestruturas com boas acessibilidades, a antiguidade da
organizacdo, a imagem e a implementacdo dos requisitos legais exigidos, sdo aspetos
apontados pelos entrevistados que permitem a diferenciagdo da organizacdo e lhe

proporcionam uma vantagem competitiva.

Por outro lado, apresentam-se enquanto aspetos negativos das organizagdes em estudo, a
antiguidade das infraestruturas, os equipamentos disponiveis, a inexisténcia de avaliacdo
de desempenho, a pouca formacao e escassez de RH, a resisténcia & mudanca, 0s recursos
tecnologicos, as parcerias, a divulgacdo dos servicos, a gestdo financeira, a inexisténcia de
Orgdo de gestdo e o acesso limitado. Podemos constatar, ao longo do estudo realizado e
apos pesquisa bibliografica, que os aspetos supramencionados sdo frequentemente

abordados quando analisamos a gestéo das OS.
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O conhecimento das necessidades e prioridades das OS é, no nosso ponto de vista,

essencial para conhecer as especificidades da gestdo das organizacgdes.

O desenvolvimento de estratégias para adquirir diversas fontes de financiamento e atingir a
autonomia financeira € uma das necessidades que as OS partilham, tornando-se necessario
diversificar as fontes de financiamento para, desta forma, se tornarem independentes, por
exemplo, da Seguranga Social. Os inquiridos, indo ao encontro do preconizado por Santos,
Félix e Carvalho (2009), consideram fundamental uma gestdo de recursos estratégica com
0 intuito de aumentar a receita, de forma a permitir a concretizacdo da sua misséo, e
consequentemente a sua sustentabilidade. Tendo em conta que estas organiza¢Ges nao
geram retorno financeiro, devendo 0s recursos para a execucao dos projetos ser procurados
noutras fontes, as OS tornam-se dependentes e limitadas, apresentando-se, assim, como

uma vulnerabilidade para as DirecOes na gestdo das organizacgoes.

Como referido por Amaral (2013), “a necessidade de indicadores nao-financeiros na
medicdo do desempenho organizacional revela-se como ponto fulcral da atividade de
gestdo de uma organizacgao” (p. 22). A preocupagdo com a GRH deve ser uma constante na
gestdo das OS, tendo em conta que, como preconiza Pynes (2009), a chave para 0 sucesso
de uma organizagédo é a qualificacdo dos colaboradores e a flexibilidade a mudanca para
adaptacdo a novas realidades. Neste contexto, as organizag¢fes priorizam o investimento na
area da gestdo de RH, nomeadamente, no aumento do ativo, na formacdo e na
sensibilizacdo dos colaboradores, constatando-se que o capital humano na area das OS é o
ativo mais importante comparativamente com as outras areas. Os inquiridos mencionam
priorizacdo da qualificacdo de RH e, nesta perspetiva, Pynes (2009) corrobora que o
conhecimento, as capacidades, e a habilidade dos colaboradores séo fatores inerentes ao
sucesso das organizacdes. Indo ao encontro do preconizado por Gratton (1999), os
entrevistados referem, ainda, que a contratacdo de colaboradores com novas capacidades e
conhecimentos e a qualificacdo dos j& existentes ird acompanhar as mudancas dos

mercados concorrenciais.

A delegacdo de tarefas e a falta de imparcialidade € considerada como prioridade de
intervencdo na area da gestao das OS. A delegacdo de tarefas nem sempre se concretiza de
forma eficaz, sendo, no entanto, considerado um instrumento de gestdo essencial para o
crescimento da organizagdo. Por outro lado, é crucial que os dirigentes das organizacdes

sejam imparciais na aplicacdo deste instrumento de gestdo, devendo sempre desenvolver
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técnicas que respondam as necessidades das organizacBes e nunca para seu beneficio

préprio.

A remodelacédo de infraestruturas é também uma necessidade/prioridade apontada pelos

entrevistados para atingirem a exceléncia dos servi¢os prestados.

A mobilizacdo para a transformacdo deve ter origem nas potencialidades existentes na
Organizacdo Social. A gestdo das organizacdes é, nos dias de hoje, uma tarefa que se
constata dificil como consequéncia do mercado competitivo, da escassez de recursos
financeiros, materiais e de RH e, também, da estrutura inadequada das mesmas. Neste
seguimento, a “oferta de produto ao cliente” enumerada pelo entrevistado, ira manter a
competitividade em relacdo aos concorrentes, adequando 0s servicos prestados as

necessidades dos clientes.

Ao cumprimento dos objetivos das organizagdes estdo associadas a sua eficiéncia e a
eficécia, tornando-se fundamentais para a adequacdo dos meios para a prossecucao dos
objetivos, sendo estes conceitos realcados por um dos entrevistados, com o intuito de

alcancar a qualidade dos servigos prestados.

A motivacdo dos colaboradores € influenciada pelos valores, missdo e objetivos da
organizacdo. Na gestdo deve primar-se, na Otica de Teodosio e Brum (2000), por um
relacionamento préximo entre os Orgdos de gestdo e os colaboradores baseados na
harmonia e na confianga com o intuito de mobilizacdo dos colaboradores, aumentando,
desta forma, o seu comprometimento, a sua motivacdo e, consequentemente, a sua

produtividade, tal como referido por E6.

Os recursos materiais, humanos ou financeiros sdo o principal bem das organizacGes,
sendo que o recurso financeiro é o que acarreta mais dificuldades para as OS. Como
supracitado, as OS enfrentam diversas dificuldades na captacdo de recursos. A auséncia de
um planeamento estratégico e operacional revela-se como uma limitacdo para as
organizagOes. Neste seguimento, Silva (2003) refere que “a ndo-vinda de recursos para a
entidade e a pouca disponibilidade de caixa sdo 6timos indicadores de que algo precisa ser
renovado, transformado ou desenvolvido, podendo-se considerar a necessidade do
planeamento nesse caso” (p. 27), tornando-se necessario que a gestdo de topo das OS do

estudo percebam a importancia da implementacdo de estratégias de gestéo.
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A acdo é continua, pelo que nos deparamos frequentemente com diferentes caminhos, e,
perante esta realidade de mudanca e da auséncia das mudancas exigidas, podem advir
consequéncias desfavoraveis. Os requisitos legais exigidos as OS acarretam
frequentemente diversificadas mudancas, o que contribui para a maior credibilidade das
organizagbes. As OS deparam-se com a intensificagdo das exigéncias da qualidade dos
seus servigos, 0 que pode colocar em causa a continuidade da prestacdo de servicos,
tornando-se, como tal, fundamental a adocdo de praticas que Ihes permitam a adaptacéo

aos requisitos legais exigidos e as novas realidades.

Num contexto de mudanca € fundamental ter nocao das transformag6es que sdo necessarias
na gestdo das organizacdes. ApoOs a apresentacdo dos dados podemos constatar que trés
organizacdes consideram fundamental a alteracdo da cultura organizacional. A cultura
organizacional, entendida como o conjunto de valores, comportamentos, crencas e
principios partilhados pelos colaboradores no contexto organizacional, tem uma interacdo
direta com o modelo de gestdo, caracterizando-se por ser uma realidade dindmica. A
mudanca da cultura organizacional, explanada pelos entrevistados, poderd permitir a
adaptabilidade da organizacdo a novas situacGes impostas pelos ambientes interno e

externo.

A contratacio de RH mais qualificados e especializados é, também, uma das
transformacGes consideradas necessarias no ambito da gestdo das organizagBes. A
contratacdo tem um papel fundamental ao nivel da gestdo estratégica das OS e &,
normalmente, desenvolvida pela direcdo com a participacdo de outros elementos (Pynes,
2009). A definicdo de politicas e diretrizes, no que aos RH diz respeito, com o intuito de
aumentar as habilidades dos colaboradores, facilitando, desta forma, a prossecugdo dos
objetivos da organizacdo, sera a base da gestdo estratégica de RH. O que se verifica nas OS
€ que devido a escassez de recursos a remuneracéo € inferior, o que dificulta a contratacao
de profissionais qualificados. Todavia, a contratagdo de RH qualificados e especializados
facilitarda a adequacdo dos postos de trabalho, bem como a consciencializacdo das

respetivas funcgdes.

Corroborando dados da literatura, o presente estudo evidenciou que a Gestdo de Pessoas ja
se constata uma preocupacdo de algumas OS. Teixeira (2004) considera que a mudanca
fundamental no Terceiro Setor assenta na forma como as pessoas sdo vistas dentro da

organizacdo. Neste contexto, o nosso estudo revela que as pessoas devem passar a ser
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parceiras para o alcance do sucesso da organizagdo. O autor acrescenta ainda que, no
ambito das OS, o envolvimento dos colaboradores é fundamental para o sucesso ou
fracasso das funcdes que exercem, afirmando que “a busca da auto-realiza¢do pelo uso sem
restricbes do potencial e da criatividade humana é fator fundamental para a existéncia de

organizagdes de cunho social” (Teixeira, 2004, p.11).

Por outro lado, a sustentabilidade é outro dos aspetos mencionados pelos entrevistados,
tendo em conta que, segundo o0 E6, “A gestdo das organizag¢bes vai passar a ser de
sustentabilidade”. Para Junior, Fortenele e Faria (2008), o conceito de sustentabilidade
relaciona-se com as acles ligadas a missdo, valores, objetivos e processos que sao
definidos pelas organizacGes, com o intuito de gerar valor econémico, social e ambiental.
Para se poder considerar uma OS sustentavel é necessario que, a mesma, cumpra eficiente
e eficazmente a sua missdo. Para os autores, a qualificacdo técnica do trabalho, o
envolvimento dos colaboradores na missdo da organizacdo, a promocdo da cultura e
metodologia de planeamento estratégico e de monitorizacdo e avaliagdo, a apropriagdo dos
mecanismos de gestdo, e a democratizacdo dos processos de decisdo, sdo 0S critérios

considerados essenciais para a credibilizacdo e sustentabilidade das OS.

As OS comecgam agora a desenvolver estratégias como o intuito de adquirir diversas fontes
de financiamento para garantir a sua sustentabilidade, prevendo-se, desta forma, a
independéncia destas organizagGes do Estado. Assim, a par do desenvolvimento de
estratégias na area da GRH é, também, fundamental diversificar fontes de rendimento. A
preocupacdo com a eficiéncia e com a qualidade, referidas por E5, sdo aspetos que se
encontram diretamente ligados ao processo dindmico da sustentabilidade, uma vez que a
eficacia se relaciona com a sustentabilidade da missdo organizacional e dos stakeholders, e
a qualidade diz respeito a capacidade que a organizacdo adquire em mobilizar
eficientemente o0s recursos, sendo, assim, aspetos prioritarios na gestdo de uma

organizacéo.

O desenvolvimento de estratégias adequadas ao éxito da organizacdo é, para E3, uma
tendéncia da gestdo, permitindo a diferenciacdo dos seus concorrentes. A diferenciacdo
competitiva nas OS acontece quando o servico prestado tem atributos Unicos que as
diferenciam das outras organizac¢des que prestam 0S mesmos servigos. A organizagdo pode,
assim, alcancar o sucesso através da adocdo de estratégias por diferenciacdo com o intuito

de se tornarem vantagens competitivas, revelando-se uma mais-valia para a organizagéo.
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IVV.2.4 — Viséo das Dire¢des sobre Estratégias a implementar

Com o intuito de percecionar como as Dire¢cdes das Organizacdes Sociais veem as
estratégias que podem ser implementadas no contexto da gestdo para atingir o sucesso da

organizacao, pretendemos conhecer qual a importancia da Certificagdo da Qualidade.

Tal como corroborado pela literatura, com a andlise dos resultados podemos perceber a
existéncia de uma preocupacdo com a melhoria dos servicos nas OS. A diferenciagdo
positiva, 0 aumento da competitividade, e a melhoria dos modelos de gestdo sdo as
vantagens que os entrevistados referem, indo ao encontro dos objetivos definidos pelo
sistema de certificacdo da qualidade. A prestacdo de servicos de qualidade e a melhoria
continua proporcionam diversas vantagens as organizacGes, nomeadamente a garantia da
sua sustentabilidade e a otimizacdo dos seus recursos. Neste contexto, a certificacdo
garante que as organizagfes promovem servi¢os de qualidade ajustados as necessidades
dos clientes, satisfazendo, assim, as exigéncias dos mesmos e tornando-se uma mais-valia
para as OS. No entanto, existem alguns constrangimentos na sua aplicacdo, que muitas

vezes resultam da escassez de recursos financeiros e humanos.

Para a prestacdo de servicos de qualidade e para uma gestdo eficiente € necessario
identificar as reais necessidades dos clientes. Associar o levantamento das necessidades
dos clientes ao desenvolvimento de estratégias de intervencdo € um aspeto que as
organizacfes em estudo tém em conta, considerando-se fundamental para a promocdo da
qualidade dos servicos. Podemos, assim, afirmar que um dos objetivos das OS é
proporcionar servicos adequados a problematica biopsicossocial das pessoas idosas,

constatando-se uma estratégia fundamental na promocao do sucesso da organizagao.

A articulacdo entre as reais necessidades dos clientes e a gestdo de RH é essencial para a
prestacdo de servicos de qualidade. O que verificamos é que, nem sempre, existe esta
articulacdo devido, principalmente, a escassez de recursos financeiros disponiveis, e

carecendo as organizagdes de profissionais qualificados.

A forma como sdo geridas as pessoas caracteriza 0 modelo de gestdo implementado nas
organizacOes, devendo a GRH ser vista como uma vantagem competitiva. Tal como
supracitado, nas organizac¢des do Terceiro Setor o ativo mais importante sdo as pessoas, no
entanto a profissionalizagdo é um desafio comum imposto ao Terceiro Setor, sendo

necessario profissionais qualificados e motivados para o desenvolvimento das suas
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atividades. Considera-se essencial a adocdo de métodos e estratégias de gestdo de pessoas
ajustados a realidade organizacional, uma vez que estas organiza¢Ges sdo criadas para
atender pessoas. Neste sentido, Oliveira e Junqueira (2003) mencionam que “a gestdo é
uma habilidade necessaria para tornar produtivo o conhecimento interdisciplinar dos
membros de uma organizacdo do Terceiro Setor” (p. 19). O recrutamento de profissionais

qualificados e a motivagédo dos colaboradores condicionam o desempenho organizacional.

Akingbola (2006) defende que a incorporacao de novas praticas de GRH para reforcar os
conhecimentos e as habilidades dos colaboradores € um dos problemas significativos da
gestdo. Segundo Miles e Snow (1984), um dos problemas da gestdo é a incorporagdo das
praticas da GRH, no entanto, o que se verifica é que embora a qualificacdo e a motivacao
dos colaboradores sejam as preocupacdes realcadas pelos entrevistados ndo séo

desenvolvidas, com a frequéncia necessaria, estratégias para colmatar estas necessidades.

Sendo, como mencionado anteriormente, 0s recursos financeiros uma problematica
constante nas OS, uma das grandes preocupagdes na area dos RH reporta aos custos que
esta area aporta. Numa analise sobre se as Dire¢Oes consideram os RH um investimento ou
um custo para a organizacao, podemos constatar que é consensual a resposta dada pelos
entrevistados, uma vez que todos consideram os RH séo um custo, o que é contrariado por
Azevedo, Franco e Meneses (2012) que corrobora que os RH das organizagdes ndo séo um
custo, mas, sim, um investimento a potenciar. E, em grande parte, no capital humano que
incide o valor da prestacdo de servigcos aos clientes. Os RH ndo devem, na Otica de
Azevedo, Franco e Meneses (2012), ser entendidos como um custo para a organizacao,
mas como um elemento criador de valor, através de uma légica de motivacédo profissional e
fidelizacdo a misséo, visdo e valores da instituigdo. Neste seguimento, consideramos
fundamental o alinhamento do desempenho dos colaboradores com a missdo, visdo e
valores da organizacdo, com o intuito de impulsionar o bom desempenho organizacional,
sendo necessario criar condi¢Bes para satisfazer as necessidades dos colaboradores para a
prossecucao dos objetivos da OS.

Importa perceber a importancia da capacitacdo profissional do Capital Humano, na Otica
dos dirigentes das organizacdes em estudo. O capital humano representa, segundo Bontis
(1998):

O fator humano na organizacdo, isto é, a conjuncdo de inteligéncia, qualificacbes e
habilidades que conferem & organizacéo o seu carater distintivo. Os elementos humanos da
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organizacdo s@o aqueles que sdo capazes de aprender, alterar, inovar e despoletar a
criatividade e, quando devidamente motivados, podem garantir a sobrevivéncia a longo
prazo da organizacdo. (p. 443)

O capital humano &, nesta perspetiva, o conjunto de conhecimentos, atitudes, habilidades e
experiéncias presentes nos colaboradores que fazem parte da organizagdo. A valorizagdo
do capital humano é, cada vez mais, uma preocupacao para as organizag¢fes, uma vez que
gera competitividade e qualidade dos servigos prestados. Os colaboradores sdo cruciais
para 0 sucesso da organizacdo, tendo em conta que agregam valor a organizacao e, Como

tal, verifica-se a necessidade de serem desenvolvidos e gerenciados.

As organizacdes revelam, assim, a sua preocupagdo com o desenvolvimento de estratégias
que direcionem os colaboradores rumo ao seu desenvolvimento pessoal e profissional, com
0 intuito de garantir a competitividade da organizacao através do seu desempenho. Devem
os dirigentes conhecer as necessidades dos colaboradores e disponibilizar ferramentas que
permitam medir, aperfei¢oar e desenvolver competéncias para, desta forma, garantirem a
qualidade dos servicos e a prossecucdo da misséo da organizagdo. Neste seguimento, pode
verificar-se que o investimento na gestdo de pessoas é crucial para a organizacao atingir o

sucesso, uma vez que profissionais motivados vao prestar servicos de qualidade.

As estratégias supracitadas configuram-se como uma mais-valia para a melhoria dos
servicos prestados pela organizacdo. A adogao de um pensamento estratégico na gestdo das
OS envolve a implementacdo adequada e a eficacia de estratégias que vao incidir sobre os
objetivos a atingir e, nesta medida, a determinacdo da finalidade e as escolhas véao-se
refletir no sucesso ou insucesso da missdo da organizacdo. Segundo Cardoso (2003), a
identificacdo da missdo, a definicdo de objetivos, a analise do ambiente externo e o
diagndstico dos pontos fortes e fracos da organizacdo sao as fases a ter em conta na gestéo
estratégica da organizacdo. Sdo diversas as estratégias de gestdo frequentemente
referenciadas pelos entrevistados, denotando-se que o planeamento facilita os processos de
mudanca. Quanto ao impacto do planeamento estratégico no desempenho organizacional,
0s aspetos realgados no presente estudo foram: sustentabilidade; desempenho financeiro;
eficiéncia interna; atendimento ao cliente; formacdo dos RH; cultura organizacional; os
RH.
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CONCLUSOES

O presente capitulo apresenta as principais conclusdes, procurando dar resposta ao
problema e aos objetivos delineados, apresentando as limitacGes do estudo e as perspetivas
de trabalho futuro.

O objetivo deste estudo foi de compreender as vulnerabilidades das Dire¢Ges na gestao das
OrganizacOes Sociais, considerando essencial perceber as especificidades das OS, para
posteriormente analisar a concetualizacdo de gestdo e compreender a gestdo das
organizagOes do Terceiro Setor. Neste contexto foram realizadas entrevistas com o intuito
de conhecer a cultura organizacional das organizac6es em estudo para, depois, entender o
papel da Direcdo na gestdo da organizacdo, facilitando, desta forma, a percecdo da gestdo e
das estratégias que desenvolvem ou que consideram essenciais para promover a eficiéncia

e eficacia da gestdo na organizagao.

A sustentabilidade e o sucesso de qualquer Organizagdo Social dependem da forma como a
Direcdo atua e dos processos de gestdo adotados. A Direcdo assume um papel fundamental
na tomada de decisdo, na orientagdo e na motivagdo dos colaboradores que fazem parte da
organizacdo, devendo, desta forma, serem capacitados para gerar recursos, valor e
satisfacdo para os seus stakeholders, com o intuito de atingir os objetivos e as metas
definidos pela organizagdo. As organizagbes SO conseguem tornar-se competitivas se
tiverem capacidade de gerir de forma adequada 0s seus recursos e 0s seus relacionamentos
com os Vvarios atores existentes. E, assim, essencial, modernizar e profissionalizar para que

possam continuar a inovar.

Os desafios teoricos e praticos da gestdo das Organizacfes Sociais configuram-se em meio
a situacOes consideradas complexas. Esta dificuldade advém, principalmente, do conflito
entre a cultura organizacional e a necessidade de desenvolverem estratégias, promovendo,

desta forma, o crescimento da organizagao.

O que se verifica, através do presente estudo e da literatura, € que as vulnerabilidades das
OrganizacGes Sociais vao para além dos recursos financeiros, fazendo-se sentir na escassez

de recursos humanos e materiais e traduzindo-se na caréncia de profissionais em areas
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estratégicas e na dificuldade de responder as exigéncias legais que sdo impostas a este

setor.

Assim, constatam-se como principais vulnerabilidades das direcdes das organizaces em
estudo: a delegacgéo de tarefas; a transmissdo da cultura organizacional; a implementacao
da cultura organizacional; a mudancga; a comunicacao interna e externa; a definicdo de um

plano estratégico; a gestao de pessoas (recrutamento, motivacao); e a sustentabilidade.

Com o presente estudo podemos concluir que sdo muitas as mudancas que devem
acontecer para que as Direcdes das Organizagdes Sociais desenvolvam uma gestdo de
forma eficiente e eficaz. O que se verifica é que, embora ambicionem adotar um
planeamento estratégico em diferentes niveis e graus de eficacia condizentes, ainda se

baseiam numa forma de gestdo tradicionalista.

Podemos também concluir que a deficiéncia de estruturas administrativas deve ser
substituida pela adocdo de uma lideranca devidamente preparada. Esta lideranca deve ser
possuidora de conhecimentos de Administragdo, Comunicacdo e Marketing, tendo em vista

a prossecucao dos objetivos propostos pela organizagéo.

As direcbes das Organizacbes Sociais devem, assim, procurar solucdes para as
vulnerabilidades que apresentam no concernente a gestdo, ndo sO para garantir a sua
sustentabilidade, mas, também, o seu desenvolvimento e crescimento, devendo estar aptas
para atender as necessidades dos seus clientes, sendo exigida & Dire¢do a aquisi¢cdo de
conhecimentos sobre diversificados assuntos, aliados a capacidade de implementar o que

foi objetivado pela organizacéo.

A literatura sobre a gestdo das Organizagdes Sociais é escassa, pelo que se constatou, por
um lado, uma limitacdo, mas, por outro, suscitou o interesse em ampliar o conhecimento
nesta area. A disponibilidade e motivacdo dos dirigentes das Organizacdes Sociais para
participar no presente estudo revelou-se uma limitacdo muito grande para 0 seu
desenvolvimento, quer pelo receio de se revelarem os pontos fracos das Direcbes das
organizagOes, quer pelo medo de reconhecerem as fraquezas dos diversos elementos que
constituem as organizacGes. Foi, também, notdria a pouca recetividade das Direcdes para

participacao no estudo por atritos existentes entre as Dire¢cfes e 0s técnicos.

Como consequéncia destas limitagbes e da falta de disponibilidade das Direcbes das

OrganizacOes Sociais, este estudo teve o seu prazo alongado por ndo se conseguirem obter
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o0s dados necessarios no tempo inicialmente estimado. Por outro lado, a amostra do estudo

é reduzida por nao ter sido possivel aplicar o nimero de entrevistas pretendido.

Como supramencionado, a escassez de literatura na area da gestdo das Organizacbes
Sociais € uma constante, por isso este estudo poderd impulsionar o interesse e,
consequentemente, o desenvolvimento de trabalhos futuros que aprofundem esta
problematica, nomeadamente, realizar outro estudo aplicado a todos os subsetores do

Terceiro Setor, permitindo, desta forma, a comparacéo entre eles.

O objeto deste trabalho pode englobar um vasto campo de estudos e é também por essa
razdo que esta pesquisa apresenta limites, nomeadamente falta de formacdo académica e

auséncia de voluntarios para assumir os cargos de direcdo principalmente nos meios rurais.

Seguidamente em termos de investigacdo futura a presente dissertacdo mais do que
conclusdes permite abrir um conjunto vasto de novas interrogacfes e motivos de pesquisa,

pelo que se apresentam pistas para investigagdes futuras.

Para finalizar, ha que referir que este estudo ndo pode ser considerado como um fim de um
processo mas sim como uma etapa de um percurso de investigagdo, o qual se quer
desenvolver e aprofundar. As possibilidades de trabalho com o tema séo inUmeras e o seu

interesse de relevancia ndao sé se mantiveram com até se alargaram.

Contudo, tratou-se de um processo rico ao nivel da experiencia pessoal e académica que
nos permitiu iniciar na area da investigacdo, nomeadamente em termos de como
equacionar questdes e como desenvolver um processo de estudo de resolucdo das mesmas.
Um patamar importante para que novos passos ha investigacdo e no conhecimento possam

ser dados no futuro.
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APENDICES

Apéndice | — Protocolo de Entrevista Semiestruturada
Protocolo de entrevista
Semiestruturada
Tema: A vulnerabilidade das direcdes na Gestao das Organizagfes Sociais

Entrevistada:

Entrevistador:

Local:

Duracao:

A 1. Como descreve a cultura interna da Organizagédo?

A 2. Como descreve a Gestdo da Organizacéo?

A 3. Quais os pontos fortes e fracos da Gestdo nas Organizacdes Sociais?

A 4. Quais as potencialidades e as limitacdes na gestdo da organizacédo?

A 5. Qual o papel da direcdo na gestdo da organiza¢ao?

A 6. Como se concretiza a diviséo de tarefas da direcdo no ambito da gestdo?

A 7. Tendo em conta a sua experiéncia profissional pode enumerar as principais

necessidades e prioridades das Organizagfes Sociais na area da gestdo?

A 8. Quais os principais desafios das direc6es na gestdo de Organizacfes Sociais?
A 9. O que gostaria de alterar na gestdo da Organizagao?

A 10. Na sua opinido, quais as tendéncias da gestdo nas Organizac¢des Sociais?

A 11. As Organizag6es Sociais que desenvolvem atividades no mesmo setor apresentam

semelhantes formas e préaticas devido a presses formais e informais exercidas por outras
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organizacdes, 0 que leva a crescente exigéncia ao nivel da competitividade e qualidade dos

servicos prestados, o que nos remete para o desenvolvimento de estratégias de Gestao.

e Que tipo de estratégias considera que sejam uma mais valia para a melhoria
do servico prestado na organizagédo?
e De que forma procura, esta Organizacdo, ter uma identidade prépria

diferenciando-se das outras organiza¢Ges, com as mesmas valéncias?

A 12. Nos ualtimos tempos, podemos denotar alguma preocupacdo com a certificacdo e

qualificagdo das Organizagdes Sociais.

e Qual a sua opinido sobre a adesédo a estes programas?

e Quais as implicagdes no ambito da gestdo?

A 13. Tendo em conta os problemas sociais associados a velhice e as formas desenvolvidas
pela sociedade no enfrentamento destes problemas é implementado na Organizacdo algum

levantamento das necessidades dos utentes?

A 14. Na sua opinido existe uma articulagdo entre as reais necessidades dos utentes e a

respetiva gestao de recursos humanos?
A 15. Que tipo de preocupacdes existem ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos?

A 16. Como caracteriza os 6rgédos sociais da Organizacdo no que concerne a lideranca e ao

contacto com o0s recursos humanos que integram as respostas sociais?

A 17. Qual a importancia da capacitacdo profissional do capital humano da organizagéo,
tendo em conta que se considera um desafio na adocdo de modelos de gestdo modernos e

profissionais?

A 18. Como sao considerados os recursos humanos da organizagdo, um “investimento” ou

um “custo”?

A 19. Qual a sua perspetiva sobre o investimento na Gestao de pessoas?

Obrigada!
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Categoria: Caracterizacao da Organizacéo Social

Subcategoria Unidade de Registo Unidade de contexto

Apéndice 11 — Analise de Contetdo
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Cultura
Organizacional

Identidade

E1: Valores, crencas e normas.

E2: Etica, Responsabilidade
Social, Competéncias dos RH.

E3: Identidade da Instituicdo.

E4: Modelo criado dentro da
Instituicdo.

E5: Inexistente.

E1: Qualidade do servico
prestado.
E2: Infraestruturas e

Equipamentos; rentabilizacdo dos
RH; diversidade de atividades.

E3: Diversidade de atividades;
Equipamentos.

E5: Conhecimento da realidade;
RH.

E6: Qualidade dos
prestados.

Servicos

El: ... conjunto de valores, crengas € normas que
procuramos implementar ...

E2: ... cultura que esta implicita dentro da
organizacdo, tais como ética, responsabilidade
social, competéncias dos recursos humanos,
compromisso na area social.

E3: ... nossa propria identidade. E a imagem que
conseguimos  transmitir, para  alcancarmos
prestigio no mercado.

E4: ... modelo criado dentro da ERPI, é o padrao
que instituimos ...

E5: Inexistente.

El: ... preocupacdo com os utentes e suas
necessidades, investimento continuo na qualidade
dos servicos prestados, certificacdo da qualidade,

E2: ... os nossos equipamentos, Rentabilizagdo
dos Recursos Humanos, infraestruturas e acessos
rodoviarios. Diversidade de actividades
complementares.

E3: ... Horta pedagogica, ... passeios ao exterior,
transportes adaptados para cadeira de rodas,
intercdmbios inter e intra institucionais.

E5: Proximidade conhecimento da realidade,
procurar por evoluir nos conhecimentos;
motivacdo pessoal e da equipa técnica.

E6: Exceléncia dos servigos prestados no SAD.
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Categoria: Caracterizacao da Direcdo na gestao da Organizacdo Social

Subcategoria

Percecéo
Papel
Direcdo

Desafios
impostos
direcéo

Divisao
Tarefas
Direcdo

104

do
da

de
da

Unidade de Registo
E1: Delegagdo de tarefas.

E2: Tomada de decisdes.

E3: Implementacio da Cultura
Interna; Delegacéo de tarefas.

E4: Delegacdo de tarefas.

E5: Implementacdo da Cultura

Interna.

E6: Tomada de decisdes.

E1: Instabilidade Financeira.

E2: Gestdo de Pessoas; Qualidade do
servico prestado.

E3: Contacto com o cliente.
E4: Contacto com o cliente.

ES5: Consciencializacdo das

dificuldades.

E6: Legislacdo; Falta de recursos
humanos e financeiros.

E1l: Definidas nos Estatutos da
Organizacao

E2: Incumprimentos dos estatutos

E3: Atribuicdo de tarefas conforme
as capacidades.

E4: Atribuicdo de tarefas conforme
as capacidades.

E5: Inexistente.

E6: Divisdo e Supervisao de tarefas.

Unidade de contexto

El: ... representativo como orgio legal,
trabalhamos em conjunto delegando a DT
poder para executar ...

E2: ... fundamental para tomar decisdes
importantes ...
E3: ... implementar a cultura interna da

mesma, temos que saber delegar e confiar
na DT algumas das nossas funcées.

E4: ... tem que implementar uma politica de
gestdo delegando muitos dos assuntos aos
seus Diretores Técnicos.

E5: Primordial na conducdo e definicdo das
linhas orientadoras.

E6: ... é a esta que cabe toda a decisdo.

El: ... herdado uma situagdo financeira
péssima.
E2: ... liderar diariamente a equipa e estar

atento a todas as necessidades e solicitagdes
dos nossos clientes.

E3: ... lidar com seres humanos com
histérias de vida complicadas.

E4: O desafio é liderar num edificio onde
coabitam varias pessoas, varias vidas, Varios
contextos téo distintos e téo
complementares uns dos outros ...

E5: Mais presenga; consciencializagdo das
dificuldades.

E6: Toda a legislacdo aplicavel, e a falta de
recursos quer humanos quer materiais.

El: ... funcdes estdo plasmadas nos nossos
estatutos, procuramos capacitar todos os
dirigentes na comunicacdo e delegagdo de
funcdes.

E2: ... ndo ¢ facil haver consenso na
atribuicdo de tarefas aos 0Orgdso sociais,
porque ndo querem cumprir 0 que 0S
estatutos dizem, ...

E3: A divisdo de tarefas ndo é facil, temos
que ver quem tem maior aptiddo para 0s
diferentes sectores, ...

E4: é necessario cumprir os estatutos o que



muitas vezes ndo acontece. As tarefas sdo
atribuidas conforme as capacidades ...

E5: Inexistente.

E6: A direcdo cabe a supervisio da
delegagdo das tarefas, ... A diregdo tem que
dividir as tarefas pelas hierarquias

subsequentes, ...
E1: ineficaz E1: um longo trabalho a ser feito.
Lideranca e E3: ineficaz E3: (...) sentimo-nos pouco eficazes nesta
Capauc_iade~ de E4- ineficaz matéria.
Comunicagdo E4: (...) concordo com alguns dirigentes
entre a Eb5: Pouco eficaz C £ g

quando dizem gque somos pouco eficazes.

Diregdo e os E6: Muito distante .
Recursos E5: Pouco eficaz

Rl E6: Muito distante delega-se todas essas

responsabilidades na DT.

Categoria: Percec¢éo sobre a Gestéo
Subcategoria Unidade de Registo Unidade de contexto

El: Lideranca. El: ... modelo que prima por uma lideranga com

E2: Gestio partilhada. vista a exceléncia do nosso produto ...

E3: Complexa. E2: ... todos os 6rgdos dirigentes t€m fungdes.

o E3: ... com o objectivo de alcangar a exceléncia.
E4: Valorizacdo de RH. Jectiv ¢ . X ’

para podermos alcancgar resultados positivos ...
x E5: Pouco Eficaz.
Gestao da E4: ... valorizar as pessoas que nesta organizagio
organizagao E6: Delegacéo de tarefas. trabalham, sempre pensamento no acrescentar valor

ao produto.
E5: Pouco Eficaz.

E6: ... centrada na mesa administrativa, sendo esta
muito participativa, esta delega toda a gestdo da
organizacdo a Diretora Técnica.

E1l: Diversidade de servicos; E1: Oferta de servicos proporcionada aos clientes;
RH qualificados. Recursos Humanos qualificados; Acessibilidades.

E2: Relagdo com os parceiros; E2: Relagdo com os parceiros; Qualidade do
Qualidade  dos  servigos servico prestado; Diversidade da area de
prestados; Diversidade de intervengao.

Servigos.
Pontos fortes
E3: Qualidade dos servicos

e . E3: Oferta de Servigos; Infraestruturas com boas

acessibilidades; Precario nas Mensalidades.
E4: Antiguidade; Gestdo de

RH E4: A entidade é a mais antiga no concelho; Aposta

na Formagdo dos RH; Sistema de turnos nos RH ...

ES: Imagem. E5: Abrir portas; Imagem.
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Pontos Fracos

Necessidades
Prioridades

Potencialidades
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e

E6:  Implementacdo  dos

requisitos legais exigidos.

El: Infraestruturas;
Equipamentos; GRH.

E2: GRH,; Recursos
tecnoldgicos; Familias pouco
participativas; Infraestruturas.

E3: GRH; Parcerias.

E4: GRH; Divulgagdo dos
servicos; Gestdo Financeira.

E5: Limitar acesso.

E6: Orgdos de  gestdo
inexistentes.
E1:Sustentabilidade.
E2:Remodelagéo das

infraestruturas.

E3: Sustentabilidade.
E4: Recursos Humanos.
ES5: Recursos Humanos.

E6: Falta de imparcialidade;
Delegacéo de tarefas.

E1: Diversidade do produto.
E3: Equilibrio financeiro.
E4: Equilibrio financeiro.
E5: Qualidade dos Servicos.

E6: Motivagdo dos RH e
atitude da mesa
administrativa.

E6: (...) passa muito pela implementagdo de todos
os requisitos legais exigidos ...

E1l: Infraestruturas antigas; Frota automdvel
escassa; Inexisténcia de avaliagdo de desempenho.

E2: Pouca Formagdo; Poucos Recursos
Tecnoldgicos; Familias pouco participativas; Falta
de especo para atividades ludicas.

E3: Colaboradoras com alguma resisténcia a
mudanca; colaboradoras com idade avancgada; falta
de parcerias.

E4: Carece de profissionais de salde; Caréncia na
divulgacdo dos servicos; financeiro, despesas
elevadas; Insuficiéncia de Recursos Humanos.

E5: Limitar acesso.

E6: ... os orgdo de gestdo ndo existem, nem se
conseguem distanciar para fazer uma avaliacdo.

El: ... introduzir novas tecnologias, exploracao de
oportunidade de investimento para ndo sermos tdo
dependentes da seguranca social e na planificacdo
de todas as atividades ...

E2: infraestruturas com algumas barreiras
arquitetonicas, deparamo-nos com a necessidade de
carater urgente para alterarmos esta situacdo, ...
fazer uma ERPI nova.

E3: NOs dependemos muito do Instituto da
Seguranga Social, ... e € nossa prioridade procurar
uma outra fonte de rendimento.

E4: Necessidades - aumentar 0 nosso activo;
Prioridades investir na formacdo dos Recursos
Humanos.

E5: Falta de  Recursos,
conhecimentos legais e técnicos.

sensibilidade,

E6: ... falta de imparcialidade e de distribuicdo de
tarefas, ...

El: ... Potencialidades ¢ toda a oferta do produto
ao cliente.

E3: ... apresentamos sempre salto positivo.

E4: conseguir o equilibrio financeiro da
organizacao social.

E5: Aumentar eficacia / qualidade.

RH e a
da  mesa

dos
parte

E6: ... a dedicagdo
abertura/participagdo  por
administrativa.



Limitacgdes

Transformacdes

consideradas
necessarias

Tendéncia
Gestao

da

E1: Recursos Financeiros.
E2: Recursos Financeiros.
E3: Né&o existem limitacdes.

E4: Fiscalizacées.

E5:Assumir  decisdes ndo
favoraveis.

E1l: Mudanca da cultura
organizacional.

E2: Mudanca da cultura
organizacional.

E3: Mudanca da cultura
organizacional.

E4: Recrutamento.
E5:Consciencializacdo das

fungdes.

E6: Adequacdo dos postos de
trabalho.

E1: Gestdo de pessoas.
E2: Gestdo de pessoas.
E3: Diferenciacéo.

E4: Sustentabilidade.

E5: Eficiéncia e qualidade.

E6: Sustentabilidade.

El: LimitagBes sdo sempre os recursos financeiros

E2: ... executar 0 nosso plano de acdo sempre a
pensar em como gastar menos. Aqui € que se
encontra as nossas limitacdes.

E3: ... quando hé uma gestao eficaz e eficiente ndo
se encontra limitacdes para executar o trabalho
social que nos propusemos.

E4: consecutivas aclGes de fiscalizacdo,
inspecdes, visitas da ASAE entre outras, sentimo-
nos encurralados e limitados.

E5: Assumir decisdes ndo favoraveis.

E1: Transformar toda a organizacdo: implementar
estratégias de gestdo; mudar a cultura da
organizagdo; procurar ‘“‘sangue novo” para ocupar
0s 6rgdos da Direccéo.

E2: elaborar anualmente o plano estratégico e
operacional para cada mandato de cada direcdo, e
gue assumissem o compromisso de fazer obra e
ndo se servirem muitas das vezes das organizacdes
para fins proprios.

E3: ... uma direc¢do que perceba que chegou o
momento de mudar e saiba mobilizar a organizagéo
para essa mudanga ... se esta organizagdo possui-Se
mecanismo de gestdo que viabilizam o processo de
inovagao, ...

E4: Contratacdo dos Recursos Humanos com
competéncias para trabalhar nestas organizagdes.

E5: Maior
efectivas.

consciencializacdo das  funcBes

E6: A categoria profissional que é exigida na area
da gestéo, por exemplo nas IPSS requer alguém das
areas sociais quando na minha opinido deveria ser
alguém da gestao.

E1l: Uma boa gestdo de pessoas pode ser
determinante para o sucesso de uma org.

E2: E necessario valorizar e envolver os
funciondrios na gestdo diante da organizacéo.

E3: Temos que pensar além do servi¢co ou produto
oferecido e diferenciando dos nossos concorrentes.

E4: ... olhar para as nossas vulnerabilidades e
podermos alterar algo, para que possamos definir o
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futuro da organizagéo.

E5: Aumento da eficiéncia e da qualidade.

E6: A gestdo das organizacGes vai passar a ser
muito de sustentabilidade ...

Categoria: Visao das Direcdes sobre Estratégias a implementar

Subcategoria

Importéncia da
Certificacdo da
Qualidade

Levantamento
de necessidades
do utente

Preocupacéo
com a Gestdo de
Recursos
Humanos
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Unidade de Registo

E1: Gestdo da Qualidade.
E2: Gestdo da Qualidade.
E3: Gestdo da Qualidade.
E4: Gestdo da Qualidade.
E5: Gestdo da Qualidade.

E6: Diferenciacéo.

E1: Existe.
E2:Existe.
E3: Existe.
E5: Sem conhecimento.

E6: Existe.

E1: Recrutamento.

E2:  Recrutamento;
Formag&o; Controlo.

E3: Controlo.
E4: Custos.

Motivacéo;

Unidade de contexto

El: ... aposta na qualidade dos servigos
prestados nos varios processos da instituicdo

E2: ... vontade e compromisso em alcangar e
superar as metas definidas é um processo de
melhoria continua ...

E3: ... importante para elevarmos a
organizagdo a outro nivel. ...

E4: ... consolidar o reconhecimento da
instituico pelo trabalho e melhoria da
qualidade da vida dos clientes.

E5: Colocagdo de objectivos com vista a
melhoria continua. Consciencializagdo da
necessidade de trabalhar em rede / parceria.

E6: ... passa por uma ferramenta de
diferenciacdo, mas por vezes a burocracia €
demasiada ....

El: ... é necessario prolongar o periodo de
vida do idoso e mante-lo autbnomo e
independente.

E2: A nossa instituicdo tenta colmatar as
necessidades psicossociais, fisicas, ou de
salde e da vida diaria do utente.

E3: ... tracamos um plano individual de
cuidados e as vérias areas onde nos vamos
focar, para proporcionar o bem-estar do
idoso ...

E5: Desconhego, mas devia existir ...

E6: Sim uma vez que temos que estar em
constante avaliacdo dos nossos utentes, ...

El: ... as pessoas s30 o recurso mais
importante verificamos que necessitamos de
vérios profissionais nas varias areas de
intervencdo.

E2: ... preocuparmos com a contratacao, ...,
recompensar as pessoas, manutengéo dos



E5: Custos. mesmos, formacdo dos mesmos e a

monitorizagdo dos Recursos Humanos.
E6: Recrutamento. ¢

E3: ... como ¢ constituida as equipas de
trabalho, como sdo atribuidas as tarefas, as
normas de comportamento, ... controlo ou

coordenacdo do trabalho na supervisdo
direta, relaces informais entre as
colaboradoras, entre os dirigentes e a
Diretora Técnica.

E4: ... é a area que nos aporta mais custos.
E5: Custos afectados as organizagdes.

E6: ... tentar ter mais RH para poder fazer
face as necessidades existentes ...

El: ... Melhorar o desempenho face a novas
realidades, necessidades e praticas existentes.

E2: ... polivaléncia, disponibilidade,
comprometimento, confianga, proximidade
E1: Desempenho dos colaboradores. afetiva, o sentido de missio  dos
E2: Desempenho dos colaboradores. colaboradores. E necessério nds os dirigentes

Importéncia da apostarmos no investimento dos recursos
Capacitaco E4: Desempenho dos colaboradores.  ;manos.

Profissional  do E5: pesempenho dos colaboradores. E4:

Capital Humano melhorar o desempenho dos

E6: Diversas preocupacoes. colaboradores.
E5: Relevante para a melhoria, desempenho

face a novas realidades, necessidades e
praticas existentes.

E6: A minha preocupacdo é muita, mas por
vezes nao se consegue atingir ...

E1l: E natural a articulagdo entre as
necessidades do utente e a gestdo dos
Recursos Humanos.

E2: A gestdo dos RH e as tarefas atribuidas

E1: Existe. )
) y tem tudo a ver com as necessidades do
Articulagéo E2: Existe. cliente institucionalizado ...
entre as . _ _
necessidades dos o EXISte. E3: As necessidades da comunidades
clientes e a E4: Existe. institucionalizada depende do grau de
gestao de dependéncia de cada um e das respectivas
E5: Inexistente tologi E idad ~ .
Recursos patologias ... Ssas necessidades vao exigir
Humanos E6: Inexistente maior ou menor n.° de Recursos Humanos.

E4: Quando um utente € institucionalizado
temos a preocupacdo de fazer um
levantamento das necessidades de
intervengdo (...) € necessario uma equipa de
trabalho reforgada com técnicas auxiliares.
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Recursos
Humanos -
investimento ou
custo?

Investimento na
Gestao de
Pessoas

Estratégias  de
Gestédo
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E1: Custo.
E2: Custo.
E3: Custo.
E4: Custo.
ES5: Custo.
E6: Custo.

E1l: Motivacdo; Qualidade dos
servicos prestados.

E2: Motivacéo.

E3: Melhores resultados.

E5: Motivagdo; Qualidade dos

servicos prestados.

E6: Motivacéo.

E1: Sustentabilidade; Proximidade a
comunidade.

E2: Formagdo dos Recursos

Humanos.
E3: Influéncia da gestao de topo.

E4: Motivagdo dos RH; Qualidade
dos Servigos prestados;
Melhoramento da estratégia de
comunicagdo e marketing.

E5: Gestdo de Recursos Humanos.

E5: Néo.

E6: N&o, porque trabalha-se muito com
racios.

E1: Custo.
E2: Custo.
E3: Custo.
E4: Custo.

ES: ... custo para a maioria das organizagdes

E6: Neste momento comegaram a ser
considerados com um custo.

E1: Melhorar as préticas; Satisfacdo Pessoal;
Rendimento laboral ... reflectir na qualidade
do servigo prestado ...

E2: Motivacéo; Satisfacdo Profissional

E3: ... avaliar o modelo que temos que
implementar, para obtermos melhores
resultados.

E5: Melhoria de praticas, satisfagdo pessoal,
rendimento laboral ...

E6: ... facultar as 35 horas anuais minimas,

El: ... promover a proximidade da
instituicdo a comunidade  envolvente;
Promover a sustentabilidade econdmico-
financeira da instituicdo; Melhorar a
eficiéncia da area de compras.

E2: ... o contributo da formagdo vai
proporcionar maior e melhor desempenho
organizacional.

E3: ... os 6Orgdos de gestdo vao exercer
influéncia nos colaboradores. Vamos ver
resultados no melhoramento ou ndo das
préticas da organizacéo.

E4: ... angariar novos utentes; melhorar o
plano de comunicacdo e marketing; melhorar
a satisfacdo dos colaboradores; melhorar os
servicos prestados ...

E5: Inovacdo e sensibilizacéo.



