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RESUMO

O terceiro setor, que abrange uma série e complexa estrutura de organizagdes sociais surge
pela incapacidade do Estado dar resposta aos problemas e desafios constantes da sociedade.
Deste modo, o Estado tem vindo a delegar e transferir competéncias e responsabilidades pelo
desenvolvimento de a¢des e das politicas publicas sociais a estas organizagdes, que embora
sob a sua al¢ada, enquanto organismo regulador e financiador, se veem obrigadas a adotarem
praticas e modelos estratégicos de gestdo e a reestruturarem-se para fazer face aos efeitos da
globalizacdo. A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tem vindo a evoluir e a incorporar
novas preocupagdes, nomeadamente acerca de como pensar estrategicamente a gestdo de
pessoas. Esta, aliada a gestdo estratégica das organizacGes sociais, é fator estratégico,
decisivo e fulcral, pela natureza social e humana que impera nos servi¢os e na cultura, sendo
das &reas mais dificeis de gerir. No sentido de consolidar a gestdo e as préaticas de GRH, e
perante a descentralizacdo do Estado, as organizagdes sociais tém necessidade de criar
procedimentos de autorregulacdo e codigos de conduta que se assumem como estratégia
reguladora, colmatando o desajuste em relacdo as atuais necessidades, a falta e a
ambiguidade da legislacéo criada pelo proprio Estado. Perante o exposto, esta investigacao,
sustentada num estudo de caso, tem como intuito compreender de que forma séo percebidas
as praticas de GRH na relacdo que estabelecem com a necessidade de autorregulacdo numa
dessas organizacbes — o Centro Social e Paroquial de Chas (CSPC), ja que é uma area tdo
peculiar quanto necessaria nas organizagdes sociais. Para tal, recorreu-se a técnicas de
recolha de dados como a entrevista, o inqueérito por questionario, a observacdo participante
e a analise documental. Dos resultados obtidos destacou-se a evidéncia da relacdo existente
entre a implementacédo de préaticas de GRH e a necessidade de autorregulagéo; observou-se
que a percecdo obtida perante as praticas de GRH, face a necessidade de autorregulagéo,
varia segundo os diversos niveis hierarquicos, e que, apesar de deficitarios e rudimentares,
existem documentos de autorregulacdo no CSPC que sustentam, facilitam e regulam as
praticas de GRH. Face ao diagnostico realizado na instituicdo em estudo, e tendo em conta
toda a temaética, foi apresentada uma proposta de Manual de Acolhimento e Integragédo dos
Colaboradores, com o intuito de enriquecer estrategicamente o CSPC.

Palavras-Chave: Organizagdes sociais; Gestdo de Recursos Humanos; Autorregulacéo.
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ABSTRACT

The tertiary sector that covers a series and complex structure of social organizations arises
from the inability of the State to respond to the constant problems and challenges of society.
In this way, the State has been delegating and transferring competences and responsibilities
for the development of social actions and public policies to these organizations, which,
although under the authority of the State, as a regulatory and funding organization, are forced
to adopt strategic practices and models to restructure themselves to face the globalization
effects. Human Resource Management (HRM) has been evolving and incorporating new
concerns such as strategically thinking about people management. This, together with the
strategic management of social organizations, is a strategic, decisive and crucial factor for
the social and human nature that prevails in services and culture, being the most difficult
areas to manage. In order to consolidate the management and practices of HRM and the
decentralization of the State, social organizations need to create self-regulation procedures,
codes of conduct that are assumed as a regulatory strategy, often filling the gap of current
needs, lack and legislation’s ambiguity created by the State itself. As per above, this research
supported by a case study was intended to understand how the HRM practices are understood
in the relationship they establish with the need for self-regulation in one of those
organizations — the Centro Social e Paroquial de Chés (CSPC), since it is such a peculiar and
necessary area in social organizations. Data collection techniques such as interview,
questionnaire survey, observation and documentary analysis were used for this purpose.
From the results obtained, the evidence of the relationship between the implementation of
GRH practices and the need for self-regulation was highlighted; it was also observed that
the perception obtained before the practices of HRM versus the self-regulation need differs
from the hierarchical levels and that, despite the lack of "precarious”, there are self-
regulation documents in the CSPC that support, facilitate and regulate HRM practices.
According the whole characterization of the institution under study, and taking into account
the whole thematic, a proposal of Manual of Reception and Integration of Employees with

the intention of strategically enriching the CSPC was presented.

Key Words: social organizations; human resource management; self regulation.
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INTRODUCAO

O aumento do terceiro setor e o descomprometimento do Estado obriga ao surgimento de
alternativas privadas perante a produgédo de bens e servigos sociais, exigindo um acordo e
parceria de responsabilidade entre o Estado e a sociedade. Surgem, assim, as organizacoes
sociais para dar resposta a tal situacdo. Estas, “cooperam com o Estado numa base de
autonomia mediante acordos” (Marques, 2014, p. 1). Assim, o terceiro setor surge no
desenvolvimento de a¢des que substituem em grande parte a acdo do Estado, e age no sentido
de “reconfigurar a agdo do Estado em relagdo a implementagao de politicas sociais” (p. 2).
No entanto, estas precisam de adotar uma gestdo estratégica a fim de obter resultados

positivos e de exceléncia nas suas a¢bes (Marques, 2014).

A prética de gestdo implica um processo onde as varias pessoas que constituem a
organizagao “desenvolvem uma actividade em conjunto para atingirem objectivos comuns”
(Teixeira, 2011, p. 3). Nas organizacGes sociais 0 objetivo é a satisfacdo e atracdo dos
clientes tendo por base a sua missdo. Deste modo, a gestdo estratégica “transforma a missao
e 0s objectivos de uma instituicdo em bom desempenho” sendo fundamental as organizagdes
sociais (Drucker, 1997, cit. por Saiote, 2014, p.16).

Segundo Bilhim e Castro (1997), a gestdo estratégica deve, para além dos objetivos
sustentaveis, estar articulada com a GRH da organizacdo. Contudo os seres humanos sdo
complexos e 0 seu comportamento na organizacdo € influenciado quer por varidveis

individuais quer por aspetos de dindmica de grupo, estrutura e politicas da organizacao.

Atualmente as organizacgdes ja comegam a considerar as pessoas que nela trabalham como
verdadeiras pessoas dotadas de valores, crencas, atitudes e objetivos individuais, deixando
de serem vistas como simples recursos para alcangar os objetivos da organizacdo. A gestao

de pessoas,

Deve ser mais do que controlar e seguir procedimentos e rotinas; implica o
envolvimento de todos os membros da organizacao, uma aposta na aprendizagem
organizacional, em mecanismos de motivacdo e um investimento na criatividade
e inovacdo, como factores de diferenciacdo. (Sousa, Duarte, Sanches, &
Gomes, 2006, p. 8)
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Segundo alguns autores, a Gestdo de Recursos Humanos, doravante designada por GRH, é
composta por todas as “decisdes e acdes que afetam a relagdo entre a organizacdo e os seus
empregados” (Pinto, 2013, p. 23), fazendo parte destas agdes, a descricdo e analise de
funcbes, recrutamento e selecdo, acolhimento e integracdo, desenvolvimento de
competéncias e formacdo, avaliagdo de desempenho, gestdo de carreiras e sistema de
recompensas. A GRH esté relacionada com o conhecimento, as capacidades e atitudes de
que as organizacOes necessitam para se tornarem competitivas e tem-se vindo a assumir
como uma importante estratégia nas organizac6es, determinando o sucesso ou o fracasso das
mesmas (Bilhim, 2001; Caetano e Vala, 2007; Chiavenato, 1999, cit. por Wima, 2013).

A necessidade de autorregulacdo nas organizacgdes sociais, no que concerne a GRH, advém
das carateristicas destas (em que os recursos humanos séo fator estratégico para obtencédo da
missao), pelo facto de o Estado, enquanto organismo regulador, Ihes delegar competéncias
e responsabilidades através das parcerias publico-privadas, bem como pela necessidade que
este tipo de organizacges tém em reestruturar-se para serem competitivas. Deste modo, a
autorregulacdo assume-se muitas vezes como um meio de suprimir as lacunas na lei e a

forma de reestruturacdo institucional, contribuindo para a gestdo estratégica da organizacao.

Este estudo tem por base o Centro Social Paroquial de Chés, que passaremos a designar por
(CSPC), e tem como finalidade compreender/analisar de que forma sdo percebidas as
praticas de GRH na relagdo que estabelecem com a necessidade de autorregulagdo pelos
recursos humanos desta instituicdo, o que poderd permitir a possibilidade da criacdo de
documentos de autorregulacdo para enriquecer estrategicamente o CSPC. Esta necessidade
de autorregulacéo nas organizagdes sociais prende-se ao facto de o Estado transferir as suas
competéncias de assegurar os direitos sociais da comunidade as organizagées, incutindo-lhes

essa responsabilidade através de parcerias.

Este projeto esta estruturado em cinco capitulos de que fazem parte a Defini¢do do Tema,

Revisdo da Literatura, Metodologia, Apresentacdo e Anéalise dos Resultados e a Concluséo.

No capitulo | é apresentado o0 objeto de estudo, justificacdo do tema/relevancia, abordagem
espacio-temporal e os objetivos perseguidos. No capitulo Il, é efetuada uma extensa e
criteriosa reviséo da literatura, na qual sdo abordados temas como gestdo, organizacgoes
sociais, gestdo de recursos humanos, gestdo de compliance e autorregulacéo. No capitulo I11,
é apresentada a metodologia de investigacdo que serve de suporte ao capitulo 1V, o da

apresentacdo e analise dos resultados. No capitulo V séo apresentados as limitacfes e 0s
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contributos do projeto e ainda realizada uma apreciacdo global, com resposta aos objetivos
e a questdo de partida. Serdo ainda apresentadas algumas recomendacdes para eventuais

estudos futuros nesta tematica.
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CAPITULO | - DEFINICAO DO TEMA

E imprescindivel que as organizagbes sociais comecem a consciencializar-se da necessaria
autossuficiéncia e de que tém que adotar modelos de gestdo (ndo apenas de recursos
financeiros e materiais, também de recursos humanos) a fim de serem competitivas, atrair e
satisfazer os seus clientes, alcancar os niveis de desempenho organizacionais desejados,
aumentar o crescimento do negocio/servigos e conquistar a missdo e objetivos a que se
propGem. No entanto, a ado¢do de modelos de gestdo neste tipo de organizagdes carece de
especial atencdo, dado que estas tém peculiaridades e especificidades, nomeadamente a de

estarem sob a algada do Estado enquanto organismo regulador.

Atualmente, a qualidade e a exceléncia sdo desafios as organizacfes como forma de
responder as crescentes solicitagdes, num mundo inconstante. A adaptacéo das organizacfes
sociais com o proposito de melhor satisfazer os seus clientes, e de ndo estarem dependentes
do Estado, passa pela promocdo da qualidade e a sua orientacdo para a exceléncia, sendo
importante que as organizacGes sociais adotem uma gestdo estratégica, aproveitando as
sinergias dos recursos humanos de que dispGem, pois eles sdo um fator estratégico para

alcancar a missdo e 0s objetivos organizacionais.

De acordo com Bilhim (2002), citado por Godinho (2014) os diversos constrangimentos e
pressOes para que as organizacdes do terceiro setor alcancem e mantenham niveis elevados
de desempenho, fazem da gestdo de pessoas “uma questdo de natureza estratégica” (p. 6), e,
deste modo, a GRH torna-se elemento fundamental para todas as organizacgdes, sobretudo as
que compdem a economia social, devido: ao carater dos servigos ser prestado sem fins
lucrativos; os colaboradores ndo poderem ser substituidos por maquinaria e a motivagédo
destes advir de fatores intrinsecos “como a crenga na missao da instituigdo, a oportunidade

de fazer o bem, e a participagdo na tomada de decisdes” (Akingbola, 2006, pp. 1707-1725).

I.1 — Objeto de estudo

O presente estudo prende-se com a GRH e a necessidade de autorregulagdo nas organizagoes
sociais, analisando a forma como os colaboradores do CSPC percecionam as praticas de

GRH na relacao que estabelecem com a necessidade de autorregulacao.
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Tendo em conta as peculiaridades das organizagdes sociais e o trabalho que desenvolvem, a
GRH é fator primordial na gestao estratégica destas organizagdes e sao 0s recursos humanos
que mais contribuem para o seu desempenho. No entanto, também se sabe de antemdo, que
as organizacOes sociais surgem para dar resposta e auxiliar o Estado na protecao dos cidad&os
e que este é 0 6rgdo competente para regular estas entidades, apesar da transferéncia de
competéncias e, por vezes, da ambiguidade dos diplomas legais que as obriga a
reestruturarem-se. Deste modo, pretende-se indagar a relagédo destas duas tematicas (GRH e

necessidade de autorregulacdo) perante os colaboradores do CSPC.

1.2 — Justificacdo do Tema/Relevancia

A implementacdo de procedimentos de gestdo nas organizagdes sociais carece de especial
atencdo dado as suas carateristicas, sendo que uma das areas mais dificeis de gerir é a dos

recursos humanos.

Apesar de inimeros trabalhos existentes na &rea da GRH, esta &, ainda, uma tematica pouco
desenvolvida no que toca as organizagdes sociais. Nao sendo descabida porque se trabalha
com pessoas para pessoas, as organizacGes sociais ainda ndo estdo preparadas nem

qualificadas para trabalharem e imporem/desenvolverem uma gestéo do seu capital humano.

O tema em causa, GRH, foi evoluindo e incorporando as limitagGes e o0s aspetos positivos
de varias teorias e tem sido objeto de preocupacéo nas organizacfes dado se assumir como
um fator decisivo nos resultados organizacionais, quando existem recursos humanos
adequados, competentes e motivados. E neste sentido que a GRH, como éarea de
conhecimento, tem também evoluido e é objeto de crescente interesse nos ultimos
anos/décadas, e tem-se assistido a um maior enriquecimento da area para beneficio das
organizagdes, ndo s6 no sentido de “compreensao e de teorizagdo do conjunto de praticas de
gestdo” bem como, de “grande proliferacdo de cursos de formagdo de cariz académico”
(Neves & Gongalves, 2009, p. 69). A GRH ¢, portanto, um tema de grande atualidade, no
sentido em que o elemento humano ¢ no “conjunto de fatores organizacionais, o principal
responsavel pela vantagem competitiva da organizacao” (Caetano & Vala, 2007, p. 6), sejam
as organizacOes grandes ou pequenas, independentemente da sua finalidade, pois em todas

elas existem pessoas que trabalnam em conjunto a fim de atingirem os objetivos
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organizacionais, que de outra forma e isoladamente ndo seria possivel alcancar (Caetano &
Vala, 2007; Teixeira, 2010).

De acordo com Ulrich (1997), citado por Monteiro (2009), a GRH,

Em alinhamento com a estratégia, tem o potencial de contribuir
significativamente para responder aos principais desafios que se colocam
actualmente as empresas: na gestao dos impactos da globalizag&o, na potenciacao
da cadeia de valor como instrumento de alavanca do negdcio; na maximizacao
do lucro, por via do custo e do crescimento; na focalizacdo e desenvolvimento
das capacidades das organizagdes; na gestdo de mudanca; na gestdo dos efeitos
da introducdo e modernizagdo tecnoldgica; na atracgdo e retencdo das
competéncias e do capital intelectual das empresas. (p. 3)

A questdo da necessidade de autorregulacdo nas organizacdes sociais prende-se ao facto de
0 Estado, enquanto organismo regulador, transferir competéncias/responsabilidades para
estas organizagdes pelo que se veem obrigadas a reestruturarem-se. Assim, a autorregulagéo
ganha enfase numa é&rea tao peculiar como a GRH, pois pese embora em Portugal haver
legislacdo regulamentar, eventualmente de uma forma excessiva, a mesma sofre muitas

vezes de imperfeicdes e necessidade de atualizacdes (Lopes, 2008, cit. por Marques, 2014).

1.3 — Abordagem espacio-temporal

Sdo varios os tipos de organizages sociais existentes e a sua diferenca advém do seu regime
juridico, que é complexo. A Lei de Bases da Economia Social (Lei n°30/2013 de 8 de maio),
no seu artigo 4°, refere que as entidades que compdem o terceiro setor sdo as cooperativas,
associacfes mutualistas, misericérdias, as fundacdes e as InstituicGes Particulares de

Solidariedade Social (IPSS) (que ndo abrangem as ja mencionadas). O terceiro setor,

Ao longo destas trés décadas, ndo sé cresceu exponencialmente em nimero de
IPSS constituidas, como fundamentalmente passou a assumir, na nossa
sociedade, uma importancia social e econémica de elevado relevo junto das
comunidades em que as instituicbes estdo inseridas, por via da sua atuacao.
(Decreto-Lei N.°172-A/2014 de 14 de novembro)

O presente projeto incide no “Centro Social Paroquial de Chas”, que tem a seguinte missao:
A instituicdo Centro Social Paroquial de Chés é uma Instituicdo Particular de
Solidariedade Social, situada na regido de Foz Coa, que tem as respostas sociais
de Centro de Dia e ERPI. Pretende prestar servicos diferenciados e especializados
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nas suas respostas tendo em conta as necessidades dos idosos nas areas da saude,
higiene, social, psicoldgica, ludica e cultural. A exceléncia dos nossos servigos
serd alcancada através dos nossos recursos humanos, da responsabilidade social,
da ética profissional e da sustentabilidade financeira com que nos prezamos?,

1.4 — Objetivos e questao de partida
S&o objetivos deste projeto:

1. Enquadrar a gestdo/GRH nas organizacdes sociais:
1.1 Caraterizar as organizac¢@es sociais e a organizacao das politicas publicas
sociais;
1.2 Compreender a evolucao das préaticas ao nivel da GRH;
1.3 Perceber o papel da autorregulacdo enquanto alternativa a acao reguladora do
Estado;
2. Compreender a GRH no CSPC:
2.1 Caraterizar os recursos humanos existentes na instituicao;
2.2 Perceber quais as praticas de GRH que desenvolvem;
2.3 Perceber que documentos de autorregulacéo existem para a GRH;
3. Demonstrar a percecdo tida pelos recursos humanos da instituicdo sobre as
praticas de GRH com a necessidade de autorregulacéo:
3.1 Apresentar e analisar os dados obtidos;
3.2 Analisar as perspetivas dos diferentes niveis hierarquicos sobre a relacéo das
praticas de GRH existentes com a autorregulacao;
3.3 Comunicar e dar a conhecer a instituicdo os resultados deste estudo,

apresentando uma possivel proposta de implementacao.

Para uma melhor compreensao do problema em estudo, e servindo de fio condutor a todo o
projeto, pretende-se responder a seguinte questdo de partida: De que forma sdo percebidas
as praticas de Gestdo de Recursos Humanos na relacdo que estabelecem com a necessidade

de autorregulacdo no CSPC?

A missdo foi implementada no ano de 2017, tendo sido alterada com base num trabalho de
investigacdo cientifica efetuado nas Unidades Curriculares do Mestrado de Gestdo de OrganizacGes
Sociais.
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Assim, importa com esta pergunta perceber se as pessoas que compdem a instituicdo
compreendem as praticas de GRH desenvolvidas e como as percecionam; perceber se veem
que ha necessidade de autorregulacdo; se entendem que a implementacéo de determinadas

praticas surge como reflexo dessa mesma necessidade e como sentem essa necessidade.

Sintese do Capitulo

A incapacidade de o Estado dar reposta aos problemas da sociedade obriga-o a delegar, na
prépria sociedade, a responsabilidade pelo desenvolvimento de agdes e politicas sociais.
Assim, surgem as organizag6es do terceiro setor que, embora sob algada do Estado enquanto
organismo regulador, sdo desafiadas pela prdpria globalizagdo a adotarem praticas de gestdo

e a reestruturarem-se.

A GRH vinculada a gestdo estratégia da organizacdo torna-se elemento estratégico e
competitivo para a obtengdo da missdo e objetivos, sendo 0s seus recursos humanos

vantagem competitiva e diferenciadora no mercado.

Sendo a GRH uma “peca chave” nas organizagdes sociais e no sentido de se colmatar essa
desresponsabilizacdo do Estado enguanto organismo regulador destas entidades e a
transferéncia de competéncias, por parte deste, nomeadamente na gestdo das organizagdes
sociais através das parcerias publico privadas, ha a necessidade destas se reestruturarem
através da criacdo de procedimentos de autorregulacdo numa area tdo peculiar como é a
GRH.

Este projeto consiste em um estudo de caso que incidira sobre a instituicdo CSPC e tem
como finalidade perceber como os recursos humanos que compdem o CSPC percecionam as

praticas de GRH na relagdo que estabelecem com a necessidade de autorregulagéo.
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CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura € uma parte vital de todo o projeto, pois é nela que se explana a
componente tedrica e concetual que fundamenta todo o desenvolvimento do tema. Tem
como principais funcBes produzir um suporte consistente de conhecimentos a fim de
desenvolver e aumentar a abrangéncia dos conceitos, complementar e integrar a informagéo
produzida por outros investigadores e criar uma delimitacdo e organizar todo o problema
investigado (Fortin, 1999).

Serdo objeto de andlise 0s seguintes conceitos: gestdo; organizagdes sociais; organizacdo das
politicas publicas sociais; gestdo de recursos humanos; gestdo de recursos humanos nas

organizacg0es sociais; gestdo de compliance e autorregulacao.

11.1 — Gestao

A atual sociedade é dominada por diversos tipos de organizagdes, mas nem todas sobrevivem
e alcangam os seus objetivos, desperdicando todos os recursos investidos. Esta situacao esta
eminentemente ligada a ma gestdo (Teixeira, 2010). Segundo o0 mesmo autor, gestdo é o
“processo de se conseguir obter resultados (bens ou servigos) com o esfor¢o dos outros”,
estando implicito, “o desenvolvimento continuo e sistematico de atividades” a fim de se

alcangar os objetivos organizacionais (Carvalho, 2016, p. 23).

Freire (2008) refere que a gestdo e o seu controlo permitem complementar a estratégia e a

estrutura organizacional, determinando o sucesso da mesma.

A gestdo foi evoluindo ao longo dos tempos, refletindo as insuficiéncias e as vantagens das
diversas teorias. As escolas do pensamento do ultimo século que se sustentam em trés
grandes perspetivas, perspetiva estrutural, humana e integrativa, sdo as que mais
contribuiram para esta evolugdo. No entanto comega a surgir uma perspetiva mais
contemporanea, que através dos contributos de Drucker e Chandler colocam a “nogéo de
estratégia no quotidiano dos gestores das organizagdes” (Saiote, 2014, p. 6). Como sintese

da evolucgéo do conceito de gestdo apresenta-se a tabela em apéndice (apéndice ).

Esta evolucdo prende-se com a crescente preocupacdo na resolucdo dos problemas globais

da gestdo, sendo que a preocupacdo com todo o ambiente (interno e externo) que envolve as
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organizacOes levaram a substituicdo do termo gestdo por gestdo estratégica (Cardoso, 1995,
cit. por Saiote, 2014, pp. 9-10).

A gestdo estratégica, de acordo com Santos (2008),

E um processo continuo e dindmico de planeamento, organizacio, lideranca e
controlo através do qual as organizacdes determinam onde estdo, para onde
querem ir e como vao |& chegar, agindo em conformidade com o caminho tracado
e ajustando-se continuamente as alteracfes ocorridas no meio envolvente e as
necessidades dos clientes (p. 328).

A estratégia é o padrdo de decisdes de gestdo e de acles, e deve ser sistematicamente
acompanhada e analisada e em alguns casos ser redefinida. Nela constam os objetivos,
propoésitos e metas. Importa salientar que a gestao estratégica na sua integra “pressupde uma
mudanga cultural e de atitude na organizacédo, desde a presidéncia até a operagao” (Cardoso,
1995, cit. por Saiote, 2014, pp. 9-10; Mintzberg & Quinn, 2001, cit. por Dalpra, s.d.;

Moreira, Sedrani & Lima, s.d.).

Atualmente a gestdo estratégica tornou-se elemento crucial para o bom desempenho da
organizacéo, pois permite identificar e desenvolver novas fontes de vantagens competitivas,
estimular a reflexdo dos colaboradores em torno da estratégia organizacional, bem como
permitir o seu envolvimento na implementacdo da mesma, incentivar e estimular a
criatividade e inovacdo, criar valor para o cliente e orientar e dirigir os esfor¢os dos
colaboradores e a afetacdo dos recursos no sentido de assegurar a eficacia e eficiéncia dos

objetivos organizacionais (Santos, 2008).

Os objetivos organizacionais tém como funcédo a orientacdo do caminho que a organizacao
quer seguir no futuro (situacéo futura); justificam as atividades desenvolvidas e a existéncia
da propria organizacdo (fonte de legitimidade); permitem medir a eficiéncia e o
rendimento/desempenho da organizacéo e o éxito da mesma (padrdes e unidade de medida),

sendo, portanto, necessario a sua comunicagdo (Teixeira, 2010).

O desempenho organizacional que ndo apresenta unanimidade na sua defini¢do também néo
apresenta consenso na utilizagcdo de um método ideal e dos diversos indicadores/niveis de
analise para a sua medicao e avaliagdo (Cardoso, 2012). Segundo Garbi (2002), citado por
Veloso (2007), o desempenho organizacional centra-se na diferenga entre o valor da
organizagao criado através da utilizacdo dos seus bens e o valor que 0s proprietarios desses

bens esperam obter, no qual se pretende sempre gerar o valor esperado. Para Paauwe e
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Boselie (2005), citados por Cardoso (2012), o desempenho organizacional apresenta trés
tipos de resultados importantes: resultados financeiros (lucros, vendas), resultados
organizacionais (produtividade, qualidade dos produtos/servicos e eficiéncia) e resultados

relacionados com os recursos humanos.

Pode-se, entdo, concluir que gerir é transformar os objetivos que sdo propostos em agdes
concretas através do planeamento, organizagdo, direcdo e controlo de todos os recursos
necessarios. Estas sdo as quatro funcdes predominantes da gestdo que ndo devem ser
encaradas isoladamente, mas, sim, numa ldgica interdependente (Teixeira, 2010).

Apresenta-se em apéndice tabela conclusiva das fungdes de gestdo (apéndice I1).

A maioria da literatura quando fala em gestdo centra-se nas organizagdes empresariais, mas,
cada vez mais, ha a necessidade de consciencializar as organizacdes sociais para esta
tematica, incutindo a ideia da necessidade da adogdo de uma abordagem mais estratégica na

sua gestdo (Santos, 2008).

11.2 — As Organizagdes Sociais

De acordo com o Comité Econdémico e Social Europeu (2007), a economia social engloba

um

Conjunto de empresas privadas formalmente organizadas, com autonomia de
decisdo e liberdade de filiacdo, criadas para satisfazer as necessidades dos seus
socios através do mercado, fornecendo bens e servigos, incluindo seguros e
financiamento, e em que uma eventual distribuicdo de beneficios ou excedentes
entre os socios, bem como a tomada de decis6es, ndo estdo diretamente ligadas
ao capital ou as quotizacBes de cada sdcio, correspondendo um voto a cada um
deles. A economia social também agrupa as entidades privadas organizadas
formalmente, com autonomia de decisdo e liberdade de filiagdo, que prestam
servigos de ndo mercado a agregados familiares, cujos eventuais excedentes, ndo
podem ser apropriados pelos agentes econémicos que os criam, controlam ou
financiam. (p. 9)

Assim, a economia social detém organizagdes nas quais ndo ha apropriacéo de lucro gerado
pela propria organizacdo e trabalham para um determinado fim/missdo. Estas organizacoes
denominadas de organizacdes sem fins lucrativos tém por objetivo fornecer bens e servigos

para melhorar a qualidade de vida da sociedade (Carvalho, 2010).

Marques (2014), afirma que as organizagdes sem fins lucrativos “podem nao ter uma

concecéo precisa, visto que o facto de ndo serem lucrativas e ndo colocarem o lucro como
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objetivo prioritario também é uma caracteristica do setor publico” (p. 9). A complexidade e
limitacOes destas organizagdes, leva a que ndo seja consensual “equiparar estas organizagdes
a empresas sociais pelo facto das ultimas incluirem formas hibridas em que aliam parcerias
entre os setores, aspetos com e sem fins lucrativos de agao social”, no entanto, reconhece-se
as vantagens desta ultima designacdo que apela a “inovagdo, dinamismo e associacdo de
valores e comportamentos de empresas comerciais aos de organiza¢des com fins sociais”,
podendo entdo denominar-se estas organizacdes de organizacGes/empresas sociais (Paton,
2003, cit. por Marques, 2014, p. 10).

Assim, para as organizagBes sociais a prioridade é a missdo a que se propéem e o
desenvolvimento de atividades em prol do seu publico-alvo e estas “podem (e devem)
estabelecer objetivos relativamente a extensdo com que pretendem cumprir a sua missao e
definir as estratégias mais susceptiveis de assegurar a sua concretiza¢ao”, a fim de garantir
a sua sustentabilidade terem um bom desempenho e serem eficientes através de uma correta

otimizacdo dos seus recursos (Santos, 2008, pp. 458-459).

Num estudo realizado por Anheier (1997), ao qual Marques (2014) faz referéncia, sdo
identificadas cinco carateristicas-chave das organizacGes sem fins lucrativos: organizadas,

privadas, ndo distribuidoras de lucros, autogovernadas e voluntérias.

Em paises europeus, como a Suécia e a Finlandia, as organizagdes da economia social tém-se
tornado empresas sociais e 0 seu lucro é reinvestido no desenvolvimento social. No entanto,
em Portugal esta filosofia ainda estd longe de ser alcancada, pelo que torna necessaria a
implementacdo de estratégias de sustentabilidade por parte das proprias organizacdes a fim
de responderem aos desafios com que se deparam (concorréncia, exigéncias dos
stakeholders, profissionalizagdo de novas areas, globalizacdo e tecnologia, situagédo

socioecondmica e politico-legal) (Marques, 2014).

Para se compreender melhor as organizagdes sociais, importa, também, perceber onde se
enquadram. De acordo com o artigo n.° 82 da atual Constituicdo da Republica Portuguesa,
existem trés setores de propriedade dos meios de producdo: o setor publico, setor privado e
0 setor cooperativo e social. O setor cooperativo e social ou terceiro setor é constituido pelas
organizagOes sociais, sendo estas fator estratégico na dinamizacdo da economia e fator

decisivo na manutencdo da coesdo social.

De acordo com Santos (2008), o terceiro setor,
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de perto ligado a denominada Economia Social, é constituido por um conjunto
heterogéneo de organizacbes, com existéncia juridica, institucionalmente
separado do Governo e das suas instituiches e institutos (portanto, de cariz
privado), e tem natureza intermédia entre o sector publico e o sector privado
lucrativo. Néo tem fins lucrativos, mas adopta a légica de mercado, producao,
distribuicdo, redistribuicdo e reciprocidade, e combina recursos financeiros e ndo
financeiros para atingir os seus fins — objectivos sociais ou ambientais, trabalho
para a comunidade, luta contra a exclusdo social e pela criacdo de emprego,
resposta a situacdes e publicos deficitarios, estimulo a participacdo em
actividades socialmente Uteis, etc. Adopta diversas modalidades institucionais.
(p- 459)

A reforgar e a enaltecer o terceiro setor, o Decreto-Lei n.° 172-A/2014 de 14 de novembro -
Estatuto das IPSS, refere que este setor ndo visa s6 0 apoio aos cidaddos, mas também tem
ganho “especial importancia na dinamiza¢do das economias locais onde estdo

implementadas, constituindo-se, assim, como agentes da dita economia social”.

As organizacdes sociais que compdem o terceiro setor tém vindo a adquirir, entdo, uma
grande relevancia na sociedade e cabe ao Estado, “apoiar ¢ fiscalizar a atividade e¢ o
funcionamento das instituicdes de solidariedade social e de outras de reconhecido interesse
publico sem caracter lucrativo, com vista a prossecucdo de objectivos de solidariedade
social”, bem como, “organizar, coordenar e subsidiar um sistema de seguranca social
unificado e descentralizado, com a participacdo das associacdes sindicais, de outras
organizacgOes representativas dos trabalhadores e de associacdes representativas dos demais

beneficiarios” (art. 63° da Constituicdo da Republica Portuguesa, 2017).

O sistema de Seguranca Social, criado pelo Estado, tem como objetivo assegurar os direitos
e deveres de participacdo civica, direitos de protecdo na adversidade e deveres de
solidariedade aos cidadaos. No entanto, os direitos sociais dos cidadaos estdo dependentes
do estado econdmico do pais que se traduz em politicas/medidas sociais. Sendo funcdo do
Estado assegurar esses mesmos direitos, este tem vindo a procurar aliangas/parcerias na
sociedade civil para que a propria possa garantir e prevalecer esses mesmos direitos aos seus

membros, ja que ele sozinho é incapaz de os assegurar.

Surgiu, entdo, a Lei de Bases da Economia Social (Lei n.° 30/2013 de 8 de maio) que
estabelece as organizagdes sociais que apoiam o Estado no seu papel. De acordo com 0 seu
artigo 4.° fazem parte das organizacdes sociais:

a) As cooperativas;

b) As associacdes mutualistas;
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c) As misericordias;
d) As fundacdes;

e) As instituicdes particulares de solidariedade social ndo abrangidas pelas
alineas anteriores;

f) As associa¢Oes com fins altruisticos que atuem no ambito cultural, recreativo,
do desporto e do desenvolvimento local;

g) As entidades abrangidas pelos subsectores comunitario e autogestionario,
integrados nos termos da Constituicdo no sector cooperativo e social;

h) Outras entidades dotadas de personalidade juridica, que respeitem o0s
principios orientadores da economia social previstos no artigo 5.° da presente lei
e constem da base de dados da economia social.

Todos estes tipos de organizacdo advém de uma mistura de critérios que, através de varios

diplomas juridicos, se foram instituindo.
Segundo o Decreto-Lei n.° 172-A/2014, de 14 de novembro, as IPSS

Tém assumido uma posi¢do de enorme preponderancia no estabelecimento e
desenvolvimento de um conjunto de respostas sociais, em todo o territorio
nacional, alicercado no quadro axiolégico da solidariedade social e
desenvolvendo -se num modelo de atuacdo que é revelador de uma abordagem
mais humanista, mais préxima, menos dispendiosa para o Estado e mais benéfica
para os cidadaos.

Importa referir que as relagdes entre o Estado e as organizagdes sociais foram sendo
reguladas por uma série de diplomas legislativos, muitas das vezes até contraditdrios e
dispersos. Atualmente esta relacdo rege-se pela atual Lei de Bases da Economia Social. A
falta de legislacéo ou superficialidade desta deixa algumas omissdes face ao desempenho
das organizagdes sociais que sentem a necessidade de se autorregularem para poderem ser

mais estratégicas.
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Figura 1 — Sintese de organizacg6es sociais

Fonte: Elaboragdo prépria

11.2.1 — Organizagéo das Politicas Publicas Sociais

Para se compreender e poder avaliar as politicas sociais que sdo implementadas pelo
governo, é fundamental a compreensdo da conce¢do do Estado. A relacdo que se estabelece
entre o Estado e as politicas sociais é basilar, no entanto, é preciso ter em conta fatores que
influenciam a analise dessas proprias politicas, principalmente quando se fala em politicas
sociais (educacdo, salde, seguranca, habitacdo, etc.), pois os fatores envolvidos para analise

do sucesso ou fracasso de tal politica sdo complexos e variados (Hofling, 2001).

As politicas publicas sdo entendidas muitas vezes como as de “responsabilidade do Estado
— quanto a implementacdo e manutencéo a partir de um processo de tomada de decisdes que
envolve orgaos publicos e diferentes organismos e agentes da sociedade” (Hofling, 2001, p.
31). Assim, as politicas publicas sociais sdo parte da estratégia do Estado e estdo ligadas a
satisfagdo das necessidades sociais basicas e promocdo da igualdade, ganhando eficécia
quando atuam de modo integrado na vida dos individuos (Abranches, 1987, cit. por
Junqueira, 2004).

O Estado tem vindo a transferir competéncias para as organizagdes sociais, dado a despesa
publica na &rea social ter um grande peso pelo crescimento destas organizag¢@es. No entanto,
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o facto de o Estado continuar a “regulamentar a economia, restringe a livre iniciativa” destas
organizagOes (Peroni, Oliveira & Fernandes, 2009, p. 764). Esta situacédo leva a que haja
uma maior complexidade na estrutura das organizacdes sociais e estas tendem a procurar
“novas formas de gestdo, novas maneiras de atender as necessidades sociais” (Junqueira,
2004, p. 31). Assim, tem-se tentado implementar novas politicas publicas com relevancia na
descentralizagdo, permitindo partilhar responsabilidades entre quem pratica e quem apoia.
As parcerias atraves dos acordos de cooperacdo tém ganho um papel fundamental na pratica
das politicas puablicas sociais. No entanto, é preciso definir quem controla, coordena,
monitoriza e avalia o desempenho dessas mesmas parcerias, que segundo a legislacédo (Lei
de Bases) cabe ao Estado, numa relacéo de direitos e deveres, ja que € o proprio a financiar
as parcerias. Esta descentralizacdo acaba por ser a “estratégia de racionaliza¢ao do aparelho
estatal” e as organizagdes sociais “ganham espago na cena politica, passando a constituir

uma alternativa de eficacia a gestdo das politicas sociais” (Junqueira, 2004, p. 32).

O Estado, sem eximir-se de sua responsabilidade, transfere algumas das suas
competéncias para as organizacGes da sociedade civil, que possam assumir, em
carater complementar, e em parceria, acfes sociais que possibilitam oferecer a
populacdo melhores condicdes de vida (Junqueira, 2004, p. 32).

Em suma, a descentralizacdo, que da as organizacgdes sociais a gestdo das politicas sociais
com o objetivo de assegurar os direitos sociais a comunidade, veio dar enfase ao trabalho
desempenhado por elas. De salientar que ndo cabe as organizacdes sociais substituir o
Estado, mas, antes, em parceria com ele ganharem competéncias que deem resposta aos

problemas sociais.

As politicas publicas sociais estdo inerentes a relacdo entre o Estado e as organizagdes
sociais, e ao longo do tempo houve a necessidade de se “alargar a intervengdo nos dominios
da protecdo social a outras entidades que ndo o Estado” — as IPSS. O desenvolvimento das
parcerias publico-privadas € resultado do plano estratégico e, estas, perspetivam estar mais
perto das realidades locais (Rodrigues, 2010). “A proposta dessa parceria ¢ de tornar mais
agil a gestdo das politicas sociais, pois até entdo era apenas o0 Estado que realizava essa
tarefa” (Junqueira, 2004, p. 8). Esta Gtica de parceria veio inovar, mudando a l6gica da gestéo
publica, no qual, surgiram as redes sociais como forma de tornar mais eficaz a gestdo das

politicas sociais. “Esse novo processo de gestdo das politicas sociais exige mudancgas
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significativas nas praticas das organizacOes, sejam publicas ou privadas”, no qual tém que

ser competitivas e adquirirem modelos de gestao préprios (Junqueira, 2004, p. 35).

Importa, entdo, mencionar que o papel do Estado no que concerne a satisfacdo plena das
necessidades e direitos sociais da sociedade tem vindo a alterar-se. Esta alteracdo veio
permitir que as organizagdes sociais comecem a ter uma logica de mercado, que sejam mais
eficientes e produtivas nos servicos prestados. No entanto, o facto de o Estado continuar a
ser o organismo regulador e financiador destas organizacGes também limita a sua
intervencdo, tendo, estas, a necessidade de se reestruturarem (através de diplomas de

autorregulacéo).

11.3 — Gestao de Recursos Humanos

N&o ha gestdo nas organizacdes sociais se ndo houver uma boa politica e gestdo dos seus
recursos humanos. S&o eles que fazem desenvolver toda a organizagdo e trabalham

estrategicamente para alcancar a misséo e os objetivos a que, ela, se propde.

“A gestdo de recursos humanos, pela sua dimensdo pratica (ciéncia-pratica), lembra
frequentemente um receituario de boas praticas” (Bilhim, 2009, p. 17), sendo aquela que
mais transformacé&o tem vindo a sofrer no que toca as fungfes organizacionais. A designacao
deste conceito advém da gestdo de pessoal e encontra-se longe de uma defini¢do concreta
pois ndo existe nenhuma teoria que explique o “papel das pessoas na eficacia organizacional
e no desempenho das empresas”, estando esta pratica iminentemente ligada & organizacéo,

reconhecendo apenas 8 GRH “um papel estratégico” (Bilhim, 2009, pp. 18-19).

As atividades envolventes a GRH também se foram desenvolvendo ao longo do tempo, tendo
contribuido vérios intervenientes de vérias areas, a fim de se encontrar uma concetualizagdo
para a “resolug¢do dos problemas de gestdo reconhecidos como de recursos humanos ou de
pessoal” (Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes, 2006, p. 15). Segundo Keating (cit. por Sousa,
Duarte, Sanches, & Gomes, 2006.

Aguilo que era sentido como os problemas de gestdo de pessoal ou de recursos
humanos, na verdade, variou ao longo do tempo: as condi¢Ges de trabalho, a
rentabilidade dos recursos humanos, as relagdes com o trabalho organizado, etc.
foram enfases que moldaram o corpo de conhecimento da gestdo de recursos
humanos. (p. 15)
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Foi ao longo do século XX que a GRH mais evoluiu “em articulacdo estreita com a teoria e
0 comportamento organizacionais”, tendo sido as pessoas que trabalham nas organizagdes
vistas de diversas e opostas maneiras. Encaradas como uma “maquina, passaram a ser
cidadaos, parceiros ativos e sdo agora elevados a factor estratégico” (Bilhim, 2009, p. 19).
As varias fases que a sociedade atravessou, no que concerne ao trabalho, conduziram a
necessidade da organizagdo do proprio trabalho e ao desenvolvimento das ‘“fontes
produtivas”. “A administracado dos homens, centrada na capacidade de os organizar,
coordenar e gerir as suas capacidades e energias, tornou-se tarefa central” (Machado, 2014,
pp. 180-182).

A evolugdo desde a concetualizagdo da “administragdo de pessoal até a gestdo de recursos
humanos acabou, perante a globalizacdo, por despoletar a génese de um novo estadio de
desenvolvimento” — a gestdo intercultural de recursos humanos. Este novo conceito advém
do facto dos diversos recursos humanos da organizacdo serem oriundos de diferentes
culturas e sociedades, com costumes, comportamentos e crencas diferentes, decorrente da
globalizacdo, da mobilidade das pessoas, do alargamento de mercados e da
internacionalizacdo das empresas (Machado, 2014, pp. 180-182). No quadro abaixo, pode-

se verificar a evolugéo registada por este conceito:

Tabela 1 — Sintese evolutiva da Gestdo de Recursos Humanos
CONCEITO CARACTERISTICAS

O trabalhador ¢ encarado como uma “simples componente

Administracgéo cientifica -
produtiva”.

Principais tarefas: “recrutar, empregar, pagar, controlar faltas e

Administracdo de pessoal e
gerir férias”.

Comeca-se a dar importdncia as pessoas no trabalho.
“Importancia da analise de postos de trabalho; utilizacdo de
Gestao de pessoal testes psicologicos na selecdo, a implementacéo de estruturas e
planos salariais e a formagdo como meio de desenvolvimento das

pessoas”.

Os recursos humanos s3o considerados um “investimento de
Gestao de recursos humanos | particular relevo para o futuro das organizag¢des”. Concilia¢do da

satisfagdo e motivagdo do trabalhador com a produgéo.

Gestao intercultural de Os recursos humanos da organizacdo possuem diferentes

recursos humanos culturas, diferentes habitos, valores e crencas.
Fonte: Machado, 2014, pp. 180-182.
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Esta evolucdo da relagdo do homem com o trabalho tem por base a “evolugdo cultural e
humana das sociedades” e a “evolugdo cientifica e tecnoldgica”, na qual 0 homem é visto
com “necessidades, aspiragoes, desejos e direitos e que a motivagao e satisfagdo no trabalho

e a realizagdo pessoal sdo essenciais para a produtividade” (Machado, 2014, pp. 180-182).

A GRH é, entdo, uma &rea complexa que tem vindo a evoluir, sobretudo, numa “época
repleta de incertezas”, onde a conjuntura da economia a torna cada vez mais desafiante. Esta
evolucdo deve-se a globalizacdo e concorréncia, estando as organizacdes centradas na
produtividade, qualidade e competitividade. Deste modo, “as pessoas deixam de ser o
problema das organizagdes para ser a solugdo de seus problemas”, tornando-se vantagem

competitiva das mesmas (Chiavenato, 2000, pp. 17-18).

Atualmente, as organizages ja comecam a considerar as pessoas que nela trabalham como
pessoas dotadas de valores, crengas, atitudes e objetivos individuais, deixando de serem
vistas como simples recursos para alcancar os objetivos da organizacdo (Sousa, Duarte,
Sanches, & Gomes, 2006, p. 8). Portanto,

gerir pessoas deve ser mais do que controlar e seguir procedimentos e rotinas;
implica o envolvimento de todos os membros da organiza¢do, uma aposta na
aprendizagem organizacional, em mecanismos de motivacdo e um investimento
na criatividade e inovagdo, como factores de diferenciacdo (Sousa, Duarte,
Sanches, & Gomes, 2006, p. 8).

A GRH assenta “no facto de o desempenho das organizagdes depender da contribuicao das
pessoas que as compbem, da forma como estdo organizadas e do investimento que é
realizado ao nivel do seu desenvolvimento”, assumindo assim, um papel preponderante no
“desenvolvimento de uma cultura organizacional” com foco na “inovagao e aprendizagem
continua” e tendo “um papel fundamental ao nivel das mudancgas que ocorrem a nivel interno
e externo da organizacdo e que provocam alteracGes nas estruturas organizacionais, nas
relagdes de poder e nas praticas de organizacgdo do trabalho” (Sousa, Duarte, Sanches, &
Gomes, 2006, p. 8).

As atividades inerentes 8 GRH “possuem um impacto muito significativo no desempenho e
na realizagdo (performance) individual e, por conseguinte, na produtividade e na realizagéo
global de qualquer organizagdo” (Bilhim, 2009, p. 20). A existéncia de um ambiente
favoravel a inovagdo advém das pessoas inovadoras que na organizacdo trabalham, bem

como as decisdes estratégicas da organizacdo e 0 sucesso da sua implementacdo estdo
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ligados as praticas e qualidade dos seus recursos humanos nas suas agoes (selecdo, avaliacdo
de desempenho e desenvolvimento de competéncias). Surge, entdo, uma preocupagao
crescente de como pensar estrategicamente a gestdo das pessoas e 0 que é necessario fazer
para implementar politicas estratégicas nesta area, a fim de obter vantagem competitiva
sustentavel, dado que sdo as pessoas que na organizacao trabalham que mais contribuem
para a realizacdo dos objetivos organizacionais.

Uma organizacao, para obter vantagem competitiva sustentavel, deve alinhar e implementar
“combinagdes unicas de recursos e praticas de gestdo que sdo dificeis (ou impossiveis) de
imitar pelos concorrentes”, garantido a GRH a “chave da estratégia organizacional”

(Rodrigues, 2014, p. 100).

Segundo Barney e Wright (1998), e Taylor e Collins (2000), citados por Rodrigues (2014),
a gestdo estratégica de recursos humanos deve-se sustentar: na criagdo de valor (“os recursos
humanos reduzem custos e/ou satisfazem melhor o cliente; foca-se na contribui¢do Unica dos
recursos para a performance organizacional”); raridade (0s recursos tém carateristicas Unicas
que os concorrentes ndo tém); imitabilidade (as carateristicas dos recursos sao dificeis de
serem imitadas); insubstituibilidade (“existem substitutos para as caracteristicas especificas
dos nossos recursos”); na integragao organizacional (“as praticas de GRH sdo internamente

consistentes e estdo alinhadas entre si”’) (pp.100-101).

11.3.1 — Préticas de GRH

Né&o existe consenso sobre quais serdo as melhores praticas de GRH, pois ndo existe uma
classificacdo Unica possivel de aplicar a todas as organizagdes. A aplicacao das praticas de
GRH deve ter em conta 0s interesses da organizacao e dos colaboradores e “dependera do
contexto em que a organizagdo actua”, do tipo de organizagao e estrutura, a sua dimenséo e

0 setor em que se insere (Fernandes, 2011, p. 26).

No entanto, apesar de ndo haver consenso acerca das melhores praticas, existe unanimidade
em considerar que elas se refletem num melhor desempenho das organizagdes, ficando o
sucesso da organizagdo “associado a capacidade intra-organizacional de saber gerir os

recursos humanos” (Martins, 2004, cit. por Fernandes, 2011, p. 26).

Para Burke (2005; 2006), citado por Osorio (2009), as préaticas de GRH devem criar valor,

contribuir para as organizagdes serem competitivas influenciando a “aquisicdo € o
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desenvolvimento do capital humano através de praticas eficazes de recrutamento e selec¢éo,

de formacéo e desenvolvimento, de gestdo de remuneragdes e de avaliagcdo do desempenho”
(p. 44).
Para Esteves (2008), citado por Rebelo (2013), a GRH

concretiza-se em prética de recrutamento e selecdo rigorosas, avaliagdo de
desempenho orientada para o desenvolvimento, seguranga de emprego,
promocBes e recompensas baseadas no mérito e igualmente em praticas de
formagdo e de desenvolvimento dos empregados, praticas que incentivam a
participacdo no processo de decisdo e a partilha de informag&o sobre a empresa.

(p. 25)

De acordo com Sousa, Duarte, Sanches e Gomes, (2006), as praticas de GRH podem ajudar
as organizacGes a: melhorar a capacidade de atrair e manter os colaboradores com
competéncias técnicas, comportamentais que se adequam melhor aos objetivos
organizacionais, através de processos de recrutamento e selecdo mais adequados, bem como
através de um sistema de recompensas e do desenvolvimento de competéncias aliciantes;
alinhar e estimular comportamentos com os objetivos da organizacdo através do
desenvolvimento de competéncias e de planos de carreira e adotar sistemas de remuneragéo
de acordo com o desenvolvimento de competéncias individuais, desempenho das equipas e

da organizacéo.

Para Bilhim (2004), destacam-se as atividades relacionadas com o recrutamento e selecao,
formacdo e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, sistemas de carreiras e

remuneracdes como as que constituem as préaticas de GRH.

Para Camara (2000), e Gomes et al., (2008), citados por Onofre (2014), as praticas de GRH

devem ter em conta:

0 planeamento de recursos humanos;

— atracdo de colaboradores (recrutamento);

— aescolha e contratagdo dos colaboradores (sele¢éo);

— a formacdo e desenvolvimento de competéncias (formagdo e desenvolvimento/
gestdo de carreiras);

— avaliacdo do seu desempenho (avaliacdo de desempenho);

— retribuicdo e motivacdo (compensacéo);

— acriacdo de climas e relacbes organizacionais positivos;

— progressao da carreira;

— descricdo e andlise de fungdes;

— reducdo de efetivos. (pp. 17-18)
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Paauwe & Boselie (2005) e Pfeffer (1998), citados por Cardoso (2012), identificavam um
conjunto de 26 praticas de GRH, nas quais destacavam a formag&o e o desenvolvimento,
prémios/recompensas e remuneracao competitivas, gestdo de desempenho, recrutamento e
selecdo rigorosos, seguranca laboral, autonomia, reducéo da diferenca de status e partilha da

informagéo.

Importa referir que as tradicionais praticas de GRH devem ser “revisadas e integradas™ a fim
de serem capazes de influenciar as estratégias da organizacdo, ganhando novas estratégias
através da utilizacdo de “ferramentas tecnoldgicas nos processos de recrutamento, avaliagdo
de desempenho e treinamento” pela maneira como interagem e se complementam (Freitas
& Jabbour, 2010, p. 166).

Apesar de ndo existir consenso sobre quais serdo as melhores préaticas, até porque elas
divergem de autor para autor, a maioria da bibliografia acerca das praticas de GRH referencia
a analise e descrigdo de funces, o recrutamento e a selecdo, o acolhimento e a integracéo, o
desenvolvimento de competéncias e formacdo, a avaliacdo de desempenho, a gestdo de
carreira e o sistema de recompensas como as mais comuns, pelo que seréo estas as analisadas

a sequir.

11.3.1.1 — Andlise e descricdo de fungdes

A andlise e descricdo de fungdes “consiste no estudo de uma ou mais fung¢des da organizacao,
na recolha de informagdes sobre o seu conteudo e o contexto que envolve essa funcdo”,
acabando por ser uma identificacdo escrita acerca do que o colaborador faz, quando faz,
como faz, por que faz e em que condicGes faz (Chiavenato, 2000, pp. 303-304; Cunhaet al.,
2010, cit. por Carvalho & Rua, 2017, pp.34-35).

Trata-se de um processo estruturado e sistematico e tem como objetivo a descri¢do exata e
exaustiva das tarefas a desenvolver e as exigéncias de cada fungdo (Ribeiro, 2007; Peretti,
2011, cit. por Carvalho & Rua, 2017, p. 34).

Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006), descrevem a analise de fungdes como o

“o processo de recolha, analise e sistematizagdo de informagdo acerca de uma
fungdo” a fim de identificar tarefas/atribuicGes e as competéncias necessarias
para o seu desempenho. Por sua vez, a descri¢do de fungdes “constitui um
sumario das tarefas, objetivos e responsabilidades de uma determinada fungdo”.

(p- 30)
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Para Chiavenato (2000), a descricao de fungdes, que intitula por descri¢do de cargos, € um
processo que tem como foco a enumeracgéo das tarefas ou atribui¢des que compbem a funcéo,
distinguindo-a das restantes que existem na organizacdo. Deste modo, importa esclarecer
que enquanto a descricdo de funcdes se prende com o contetdo da tarefa/cargo, a analise de
funcdes prende-se com as exigéncias/responsabilidades e requisitos (mentais, fisicos,
condigdes de trabalho) para o cargo a fim de se ter um melhor desempenho.

Quando bem estruturada pode ajudar na tomada de decisdes sobre as atividades, melhorar

métodos de trabalho, reduzir erros e aumentar a responsabilidade dos colaboradores.

Existem algumas técnicas e métodos de recolha de informacao para se proceder a anélise e
descricdo de funcgdes, como por exemplo a entrevista de analise funcional, observacao direta,
diarios, questionarios, métodos mistos, método de incidentes criticos (Chiavenato, 2000, p.
310; Peretti, 1997, cit. por Fernandes, 2011, p. 31; Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006,
pp. 32-37).

A analise de funcdes prossupde trés fases: planeamento, preparacdo e execucdo. A primeira
fase diz respeito a determinacdo das funcdes a descrever; elaboracdo do organograma e
cronograma de trabalho (verificando por onde se deve iniciar o programa de analise), a
escolha dos métodos de analise a serem aplicados, a sele¢do, dimensdo e graduacdo dos
fatores especificos para analise. A segunda fase diz respeito a preparacdo de tudo o que esta
envolvido neste processo (pessoas, materiais de trabalho, esquemas). A terceira fase € a

recolha de dados sobre as fungdes e sua descri¢cdo (Chiavenato, 2000).

A andlise e qualificagdo de fungdes ¢ o “cerne” da GRH, pois “relaciona os deveres,
atividades e responsabilidades com as especificidades da fungdo”, estando interligada as
diversas praticas da GRH, como recrutamento e selecdo (j& que Se preocupa com 0S
requisitos/natureza da funcéo, determina o perfil do candidato e apoia na elaboragcdo dos
testes de selecdo), a avaliacdo de desempenho (pois ndo é possivel fazer uma avaliacdo sem
se ter em consideracdo o contetdo das fungdes), formacdo e desenvolvimento (no sentido
em que fornece informacéo acerca das tarefas e as competéncias necessarias para orientar o
colaborador em programas de desenvolvimento), gestdio de carreiras e
compensacdo/remuneragdes (permite obter informacéo relevante para avaliar e comparar o
valor intrinseco da funcéo), fornece ainda dados sobre as condigdes de higiene e seguranca
e assegura que os colaboradores percebam onde se enquadram na organizacao (Carvalheiro,
2011, p. 53; Moreno, 2012, cit. por Carvalho & Rua, 2017, p. 35).
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A ndo existéncia ou deficiéncia de uma descricdo e analise de fungdes pode levar a
ambiguidade de papéis dentro da organizacdo, problemas comunicacionais e a indefinicdo
nos objetivos dos colaboradores, pelo que também se torna importante proceder a uma

revisao periddica da descrigdo e analise de fungdes (Carvalheiro, 2011).

11.3.1.2 — Recrutamento e selecao

As pessoas e as organizacdes vivem interligadas e num processo interativo de se atrairem
umas as outras. Se por um lado as pessoas procuram organizagdes, por outro lado as
organizagdes também “procuram atrair individuos e obter informagdes a respeito deles para
decidir sobre o interesse de admiti-los ou ndo (Porter, Lawler, Hackman, 1975, cit. por

Chiavenato, 2000, p.197). Este processo denomina-se de recrutamento e selecéo.

Esta pratica de GRH advém da necessidade de se colmatarem lacunas originadas pela
substituicdo/criacdo de um novo cargo ou substituicdo de um antigo colaborador, aquisi¢éo
de novas competéncias ou reforgo das competéncias existentes, quer seja pela criacdo de
novos produtos/servicos, ou pela alteracdo dos existentes e da tecnologia a eles afetos, bem
como para reforcar a estratégia da organizacdo (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006, pp.
56-57).

Cardoso (2001) refere que o recrutamento e selecdo “€ um processo encadeado de
procedimentos que culminam na deciséo final da escolha do candidato que ird desempenhar

a fung@o disponivel” sendo uma fase que “envolve uma decisdo estratégica” (p. 12).

Para Chiavenato (2000), o recrutamento “¢ um conjunto de técnicas e procedimentos que
visa a atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da
organiza¢ao” (p. 197). Assim, a organizacéo oferece oportunidades de emprego que devem
ser capazes de atrair candidatos em namero suficiente para se poder selecionar. Este processo
deve ser devidamente planeado a fim de se conseguir identificar “o que a organizagao precisa
em termos de pessoas, 0 que o mercado de RH pode oferecer, e quais as técnicas de
recrutamento a aplicar” (p. 198). Torna-se, entdo, necessario identificar que necessidades a
organizacdo tem, que funcbes o candidato vai desempenhar, que objetivos lhe seréo
atribuidos, a posi¢do que ira ocupar no organograma, as contrapartidas remuneratorias.

Identificadas as necessidades, devera ser definido o perfil da funcdo tendo em conta as
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competéncias profissionais, as carateristicas de personalidade e as motivagdes que 0s
candidatos devem deter (Cardoso, 2001).

Torrington et al. (2005), citados por Onofre (2014), afirmam que o processo de recrutamento
é constituido por oito fases: analise da situacdo de recrutamento; analise do posto de trabalho
a preencher; identificacdo dos critérios para avaliar os candidatos; identificagdo das fontes
de recrutamentos; o processo de recrutamento; a selecdo de fontes e técnicas mais

apropriadas; aplicacdo das técnicas escolhidas e o processo de selecgéo.

Quando a necessidade de recrutar alguém chega ao oOrgao/elemento responsavel pelo
recrutamento, este verifica se existe algum candidato adequado nos arquivos, sendo tera que
recorrer a técnicas de recrutamento mais indicadas para a situagdao. Cada vez mais, 0 mercado
de recursos humanos é mais abrangente, considerando a prépria organizacdo, outras
organizacOes, escolas e universidades, entre outros meios, podendo os candidatos ser
aplicados/empregados (encontram-se a trabalhar) ou disponiveis (desempregados). Ambos
podem ser reais (procuram emprego ou pretendem mudar de emprego) ou potenciais (ndo
estdo interessados em procurar emprego), sendo que os candidatos aplicados podem
encontrar-se a trabalhar nalguma organizacao ou na organizacao que se encontra a recrutar
(Chiavenato, 2000).

Perante tal situacdo existem dois meios de recrutamento: interno e externo. O recrutamento
interno acontece quando a vaga existente ¢ preenchida pelo “remanejamento de seus
empregados” que podem ser promovidos — movimentacdo vertical, transferidos —
movimentacao horizontal ou transferidos com promoc¢édo — movimentacéo diagonal, estando
implicados no recrutamento interno: as promocgdes, transferéncias, transferéncias com
promogdo, programas de desenvolvimento e planos de carreiras dos colaboradores ja

existentes na organizagéo (Chiavenato, 2000, p. 208).

Quando se recorre ao recrutamento interno, ¢ “indispensavel o conhecimento das
potencialidades internas dos empregados”, tendo em conta os testes de selecdo aquando do
ingresso na organizacdo, resultados de avaliagdo de desempenho, resultados dos programas
de formacdo e aperfeicoamento em que participou, a diferenca e 0s requisitos necessarios do
atual cargo e do cargo a recrutar, planos de carreiras e as condi¢fes que envolvem esse
recrutamento (Cardoso, 2001, p. 45; Chiavenato, 2000, p. 210).

O recrutamento interno é o método mais econémico (pois evita os gastos com a publicidade
da oferta, custos de admissdo/integracdo etc.) e mais rdpido (evita demoras com a
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publicidade, com a rececdo dos candidatos e a demora do proprio processo de admissao),
apresentando maior indice de validade e de seguranca (dado que o candidato ja é conhecido,
existem avaliacGes realizadas pelos superiores e encontra-se imbuido da cultura da
organizacdo). Esta forma de recrutar pode ser um fator poderoso para a motivacdo e
estimulagdo do autoaperfeicoamento e criacdo de um harmonioso espirito de competicdo
entre os colaboradores. E um método que aproveita todo o investimento realizado com a
formacgao do colaborador, evitando muitas vezes que os colaboradores “fujam” por ndo terem
perspetivas de evolucdo, e reforca a cultura da organizacdo (o que ndo acontece com a
entrada de colaboradores externos que, muitas vezes, ja& vém com culturas e experiéncias

interiorizadas).

No entanto, o0 recrutamento interno também apresenta algumas desvantagens

nomeadamente:

exige que os colaboradores da organizacdo tenham competéncias e motivagdo para

serem promovidos aos Nnovos cargos;

— pode criar conflitos de interesse, pois “ao oferecer oportunidades de crescimento cria
uma atitude negativa nos empregados que ndo demonstram condicGes, ou nao
realizam aquelas oportunidades”, podendo criar colaboradores frustrados e
desmotivados;

— aaplicacdo incorreta e sistematica pode colocar um colaborador numa posi¢do onde
demonstra a sua incompeténcia;

— “ndo pode ser feito em termos globais dentro da organiza¢ao”, pois ha cargos em que

os candidatos internos podem nao se igualar aos candidatos externos, como é o caso

da presidéncia (Chiavenato, 2000, pp. 211-212).

Por sua vez, o recrutamento externo ocorre com os candidatos vindos de fora da organizagéo.
Identificada a vaga, a organizacdo procura preenché-la com candidatos externos (aplicados
ou disponiveis, reais ou potenciais) através de determinadas técnicas/veiculos de
recrutamento como: candidaturas espontaneas que tenham nos arquivos; apresentacdo de
candidatos através de colaboradores da organizacdo; anincios na empresa; contactos com
sindicatos e associacOes de profissionais; contactos com escola/universidades; conferéncias
e palestras em universidades/escolas; contactos com organiza¢Ges do mesmo ramo; anincios
na imprensa; agéncias de recrutamento e viagens para recrutamento a outros locais. Estes

meios/técnicas de comunicacdo da existéncia de oportunidades de emprego podem ser
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diretos (quando existe contacto direto entre a organizacgdo e a oferta de mercado) ou indiretos
(quando existe uma relacdo indireta entre a organizagdo e o mercado, como no caso das

agéncias de recrutamento e sindicatos) (Chiavenato, 2000).

Tal como o recrutamento interno, o recrutamento externo também apresenta vantagens e
desvantagens. S&o vantagens do recrutamento externo: a possibilidade de trazer “sangue
novo” e rejuvenescimento a organizacdo (0 candidato possui experiéncias e ideias novas,
contextos profissionais diferentes e autocritica); renova e enriquece 0S recursos humanos;
aproveita a formacao e o desenvolvimento pessoal promovidos por outras organiza¢des ou

pelos candidatos, ou seja, aproveita o retorno do investimento realizado por outros.

O recrutamento externo tem como desvantagens o facto de ser um processo de aplicacao
mais demorado, é mais dispendioso (pois € necessario publicitar e existem despesas
operacionais), ndo é tdo seguro como o recrutamento interno (jA que ndo se conhece o
candidato), pode criar frustracdo aos colaboradores existentes (uma vez que vem barreiras
ao seu crescimento profissional), e normalmente a contratacdo de um candidato externo
“afeta a politica salarial”, nomeadamente quando a oferta e a procura dos recursos humanos

se encontram em desequilibrio (Chiavenato, 2000, pp. 217-218).

Para colmatar as desvantagens e indo ao encontro das vantagens de ambos os meios de
recrutamento, as organizacOes tém preferido o recrutamento misto, em que o recrutamento

interno e externo se complementam (Chiavenato, 2000).

Importa referir que atualmente a internet se tem revelado como um meio importante de
contacto entre os candidatos e as organizacdes. Cada vez mais existem sites de procura de
emprego e as organizacdes apostam na divulgacdo das ofertas através deste meio, facilitando
burocraticamente o encontro entre os candidatos e as organizagdes (Chiavenato, 2000).

Ora se 0 recrutamento “¢ uma atividade de divulgacdo, de chamada, de atencdo, de
incremento da entrada, portanto uma atividade positiva e convidativa, a selecdo € uma
atividade obstativa, de escolha, de opcéo e deciséo, de filtragem da entrada, de classificacdo
e, portanto, restritiva” (Chiavenato, 2000, p. 223).

O mesmo autor refere que a selecdo tem como objetivo o de “escolher e classificar os
candidatos adequados as necessidades da organizagdo” a fim de manter ou aumentar o

desempenho dos recursos humanos e por conseguinte da organizacdo. A tarefa da selecao
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passa entdo por escolher, “entre os candidatos recrutados, aquele que tenha maiores

probabilidades de se ajustar ao cargo vago e desempenha-lo bem” (p. 223).

A selecdo, segundo a mesma fonte, desdobra-se em quatro etapas sequenciais: definicao dos
critérios de selecdo, aplicacdo dos instrumentos de selecéo, recolha de informacéo sobre os

candidatos e avaliagdo do recrutamento e selecéo.

Segundo Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006), os principais métodos/instrumentos de
selecdo sdo: entrevista, analise curricular, testes de personalidade e psicoldgicos, testes de
competéncias especificas, testes psicotécnicos, testes de simulagéo, testes de aptidéo fisica
e assessement centres. A escolha dos métodos a aplicar deve estar alinhada com os objetivos
e as estratégias da organizagdo e “variam consoante a organizagao e segundo o perfil do

candidato que se pretende selecionar” (Bilhim, 2004, cit. por Onofre, 2014, p. 20).

Nas organizacBes sociais, 0 recrutamento e a selecdo sdo fundamentais para o
desenvolvimento da misséo, sobretudo quando os colaboradores das organizagdes sociais
“demonstram diferentes necessidades e motivagdes” pois identificam-se com a misséo e com

a satisfacdo que advém do desempenho e do valor social criado pelas suas fungdes.

N&o sendo uma condigdo de trabalho, a missdo das OSFL desempenha um
importante papel na atrac¢do e retencdo de funcionarios”, apresentando deste
modo o “recrutamento e selecdo um importante papel ao nivel da gestdo
estratégica das OSFL” (Akingbola, 2006, cit. por Fernandes, 2011, pp. 28-29).

De acordo com estudos revelados por McCandless e Ridder (2010), citados por Fernandes,
2011), em que foram analisados os critérios utilizados nos processos de recrutamento e
selecdo implementados nas organizagdes sociais, a autonomia e a responsabilidade emergem
como aspetos a ter em conta. Na escolha do tipo de recrutamento, 0s mesmos estudos
revelam que os responsaveis optam primeiro pelo recrutamento interno como forma de
valorizar os seus recursos humanos, obrigando as organizacGes a serem continuamente
proativas para poderem identificar quais os colaboradores que detém capacidades para

ocupar cargos de nivel de exigéncia superior.

11.3.1.3 — Acolhimento e integracéo

O processo de acolhimento e integragdo termina 0 processo descrito anteriormente. Apesar

de as informagdes transmitidas por ambas as partes no momento do recrutamento e selecéo,
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nem tudo foi apreendido e esclarecido. Assim, o acolhimento e integragéo trata-se de um
momento bastante importante na organizagao pois determina a forma como o novo elemento
ird desenvolver o seu trabalho, “visa dar a conhecer a organizagédo, acolher no grupo o novo
membro, facilitando a sua integragao na fungdo e a partilha dos valores da empresa”,
permitindo também a “partilha de todas as informagdes que clarifiquem a relagdo entre as
partes” (Cardoso, 2001, p. 132; Fernandes, 2011, p. 29). Nesta fase é importante garantir
condi¢des para que o novo colaborador, o mais rapidamente possivel, se sinta parte da
organizacdo, aprendendo alguns valores e a cultura da mesma, e se consciencialize para a
missdo da organizacdo, sendo este o periodo que mais influencia o fracasso ou sucesso do

colaborador.

Para os recursos humanos que compdem a organizacao, a integracdo de um novo elemento
pode trazer alguma desconfianca, podendo em alguns casos dificultarem a vida ao novo
colega, tornando-se importante que antes da integracao lhes sejam prestadas as “informagdes
que esclaregam os receios ou duvidas que a admissao pode suscitar” (Cardoso, 2001, p. 132).
Para o0 novo colaborador o periodo de acolhimento e integracdo serd um periodo de
aprendizagem de novas tarefas, podendo trazer alguma ansiedade. Por este fator, muitas sdo
as organizacOes que dispdem de programas de acolhimento e integracdo (Onofre, 2014).
Quando existem estes programas estabelecidos, normalmente a integracdo é acompanhada
por um colaborador responsavel pelo acompanhamento e aconselhamento, bem como pela
avaliacdo da evolucdo do novo colaborador a fim de perceber se é viavel a continuacéo na
empresa, quer por parte do colaborador quer pela organizacdo, ou a necessidade de se
fazerem readaptacOes. No entanto, ainda existem muitas organizacdes que ndo dao

importancia a este processo (Sousa, Duarte, Sanches, Gomes, 2006).

O periodo de acolhimento diz respeito a entrada do novo colaborador, e o periodo de
integracdo pressupde a adaptacdo, o que requer mais tempo, “podendo estender-se durante
varios meses” (Onofre, 2014, p.21) e tendo como principais fungdes prestar todas as
informacdes relevantes sobre a organizacdo (valores, cultura, visdo, missdo), clarificar
direitos e deveres, identificar e equilibrar as expetativas iniciais, facilitar as relagoes
interpessoais e comprometer o novo colaborador a fungdo, aos colegas e a organizacao
(Ramos, 2016, p. 15).

Para Torrington et al. (2005), citados por Onofre (2014), o processo de acolhimento e

integracdo englobam dois niveis: acolhimento na empresa e acolhimento no servico, sendo
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que o primeiro passa pela “visita, informagdes gerais, informacdes sobre segurancga, entrega
de um dossier e formalidades administrativas” (pp. 17-18), e 0 segundo prende-se com a
apresentacdo do posto de trabalho e formacdo especifica. Este processo pode ser
acompanhado pela distribuicdo de um Manual de Acolhimento ou de outros documentos
apropriados; realizacdo de um turn around pela empresa, que permita conhecer as diferentes
areas funcionais da organizagdo, e formacdo de acolhimento e integracdo (Sousa, Duarte,
Sanches & Gomes, 2006).

Importa revelar que o processo de acolhimento e integracdo esta diretamente ligado a outras
praticas da GRH, nomeadamente ao recrutamento e selecdo, uma vez que é nessa fase que:
se da inicio a partilha de informacbes entre o candidato e a empresa; a gestdo de
competéncias, na medida em que esta “fornece informagao sobre o perfil de competéncias
adequado a funcdo, com o intuito de eliminar lacunas ou reforcar as competéncias do novo
colaborador”; ao sistema de recompensas, pois é no acolhimento que o novo colaborador se
aproxima das carateristicas do sistema de recompensas; ao desenvolvimento de carreiras,
pois ¢ aqui que o “novo colaborador inicia o fornecimento tacito, de informagdes sobre si,
por forma a determinar o seu posicionamento na empresa e a contribuir com inputs na
perspectivagdo da sua posigdo futura da organizagdo” (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes,
2006, p. 88).

O acolhimento e integracdo nas organizacgdes sociais carece de especial atencdo, ja que estas
“apresentam uma especificidade que podera implicar uma maior valoriza¢ao dos processos

de integracdo dos novos colaboradores” pois alguns dos seus membros sdo voluntarios

(Fernandes, 2011, p. 30).

Nos estudos acerca do impacto das praticas de gestdo nas organizac¢des sem fins lucrativos,
realizados por Hager e Brudney (2004), citados por Fernandes (2011), estes concluiram “que
o facto de uma organizacdo acolher convenientemente um voluntario aumenta
exponencialmente a taxa de reten¢do”. Este principio é valido quer para os colaboradores
voluntarios quer para os gque constituem a forca de trabalho remunerada, pela identificagdo
dos colaboradores com a missao da organizagédo, tornando-se “fundamental que estes se

sintam devidamente apoiados, de forma a garantir que fiquem na institui¢ao” (p. 30).
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11.3.1.4 — Desenvolvimento de competéncias e formacao

Todas as atuais exigéncias que as organizagOes atravessam, obrigam a que estas
desenvolvam “novas competéncias que possibilitem a melhoria continua e aumentem o seu

nivel competitivo” (Ceitil, 2010, cit. por Carvalho & Rua, 2017, p. 48).

Né&o existe uma definicdo unénime e concreta de competéncias, mas sabe-se que no mundo
organizacional elas interligam as pessoas, através dos seus saberes e capacidades, as
organizac0es, pelo desenvolvimento de processos de trabalho e competéncias relacionais.
Assim, as competéncias podem ser de cariz organizacional (historia, cultura, ativos materiais
e financeiros) e individual (saberes, capacidade de agéo, reflexdo e relagéo) e decorrem da
selecdo e integracéo do colaborador (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006).

A gestdo de competéncias esta relacionada com a gestdo do conhecimento, em que a primeira
se centra ao nivel individual e a segunda estd mais orientada para a organizacdo (Custodio,
2010, cit. por Carvalho & Rua, 2017).

Segundo Pereira (2013), as competéncias enquadram-se em trés grupos: quer na area da
lideranca e gestdo (por permitirem criar/partilhar a visdo da organizacdo); técnico-
profissional (pelos conhecimentos técnicos e experiéncia profissional a fim de ter um bom
desempenho nas suas funcdes); no ambito comportamental (atitudes e comportamentos

aliados aos valores e cultura da organizagao).

Na GRH, gerir as competéncias ¢ a forma de desenvolver os colaboradores talentosos,
orientando as suas acdes para alcancar 0s objetivos da organizacdo. Cumprir com o que esta
explanado na andlise de fungdes ndo chega, ¢ importante que o “colaborador mediante
problemas especificos tome decisdes, inove nos processos, que faga a diferenca” (Tavares,
2010, cit. por Carvalho & Rua, 2017, p. 50).

Sao as competéncias que influenciam o desempenho coletivo e o sucesso da organizagéo e
é importante identificar as necessarias para se ter vantagem competitiva, sendo imperativo
que as competéncias estejam ligadas a estratégia da organizagdo. O desenvolvimento de
competéncias deve ser encarado por todos os colaboradores como a forma da organizacao
apresentar melhores resultados organizacionais, pois esta pratica ¢ “uma verdadeira
ferramenta de Gestdo de Recursos Humanos™: ao nivel do recrutamento e selecdo (séo
identificados os requisitos de selecdo de acordo com o perfil de competéncias definido); do

acolhimento e integracdo (a formacdo inicial pode logo detetar lacunas ao nivel de
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competéncias a desenvolver); na gestdo de carreira (progressédo, promogdes com base nas
competéncias); nos sistemas de remuneragdo (estes podem ser definidos com base nas
competéncias); na avaliacdo de desempenho (permite detetar lacunas de competéncias e
antever possibilidades de desenvolvimento) (Carvalho & Rua, 2017; Sousa, Duarte, Sanches
& Gomes, 2006).

Uma das formas de desenvolver as competéncias ¢ através da formacao. Esta ¢ um “processo
intencional, planeado e sistematico com a finalidade de desenvolver atitudes,
comportamentos e competéncias”, seja em contexto formal ou informal, acabando por ter
um papel estratégico para a organizacdo pois influencia e desenvolve competéncias
pertinentes no desenvolvimento dos colaboradores aumentando os indices motivacionais no
meio da organizacdo, bem como permite a aquisicdo de novas competéncias (quando
necessario a progressao de carreira) (Ceitil, 20002, cit. por Carogo, 2011, p. 19; Ramos,
2016, p. 16).

Segundo Bartel (1994) e McEvoy (1997), citados por Ramos (2016), o “investimento na
formag¢ao aumenta significativamente os niveis de desempenho”, “influencia o compromisso
organizacional, a autoestima e ainda o melhor conhecimento acerca do colaborador” (pp. 17-

18).

A formacdo acaba por ser uma ferramenta de gestdo para alcancar os objetivos
organizacionais, e os conhecimentos apreendidos dela deverdo servir para aumentar os niveis
de desempenho, quer dos colaboradores, quer da prépria organizacdo, contribuindo desta
forma para o “incremento do compromisso dos colaboradores com a organizagdo, e como
efeito, 0 aumento da rentabilidade, eficiéncia e qualidade, com menores indices de
absentismo” (Bonache & Cabrera, 2004, cit. por Onofre, 2014, p. 23).

Em algumas empresas, nomeadamente as pequenas, a formagdo tem pouca visibilidade e
presenca nas preocupacdes estratégicas dos responsaveis, seja por fatores economicos, pela
falta de disponibilidade por parte dos colaboradores, e pelo facto de que, muitas vezes, enviar
um colaborador para formacdo significa a paragem de um departamento, quer pelo facto de
a preocupacdo mais importante da organizacdo ser o imediato (pagar salérios, impostos,
gerar receitas), descartando o investimento nos recursos humanos (Gomes et al., 2008, cit.
por Onofre, 2014).

A formacao pode ser para um grupo especifico, um colaborador, ou para toda a organizagéao

e pode incorporar varios métodos e técnicas. Quanto aos métodos, ela pode ser de conteudo,
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de processo ou misto. O método de conteGdo pretende transmitir
conhecimentos/informagdes através de técnicas mais expositivas e diretivas (transmissdo
oral, conferéncias), 0 método de processo pretende originar uma mudanca de atitudes e
desenvolver capacidades interpessoais com técnicas como o role-playing e exercicios de
grupo, e, por fim, os métodos mistos tém como funcédo a transmisséo de conhecimentos e a
mudanca de atitudes que pode ocorrer pela formagdo on-the-job, rotacdo de funcdes, e-

learning (Gomes et al., 2008, cit. por Onofre, 2014).

O ciclo de formacdo é composto por cinco fases: iniciando-se na fase zero com “o
alinhamento entre as politicas de formacdo e a estratégia da organizagdo”; a fase de
identificar /diagnosticar as necessidades de formacéo; a fase em que se programa e planeia
a formacdo; o momento da realizacdo/execucdo da formacdo e a fase da sua avaliacdo
(Gomes et al., 2008, cit. por Onofre, 2014, p. 24). A avaliacdo deve ser tida em conta pela
reacdo dos formandos, a aprendizagem, o comportamento (colocacdo em pratica) e 0s
resultados.

Nas organizag6es sociais, a formacdo encontra-se legislada através do Boletim do Trabalho
e Emprego n°39, 22/10/2017 (BTE), Capitulo VIII, Clausulas 76, 77, 78, da seguinte

maneira:
1 — O empregador deve proporcionar ao trabalhador ac¢bes de formacéo
profissional adequadas a sua qualificacao.

2 - O trabalhador deve participar de modo diligente nas ac¢es de formagédo
profissional que lhe sejam proporcionadas, salvo se houver motivo atendivel,
devendo neste caso o trabalhador, obrigatéria e expressamente, solicitar a sua
dispensa.. . .

3 - Sempre que o trabalhador adquira nova qualificacdo profissional por
aprovacdo em curso de formacdo, tem preferéncia, em igualdade de condigdes,
no preenchimento de vagas que a exijam . . .

a) Promover a formacao continua dos trabalhadores, enquanto instrumento para
a valorizagdo e actualizagdo profissional e para a melhoria da qualidade dos
servigos prestados pelas instituicdes . . .

4 - O nimero minimo de horas anuais de formacéo certificada a que se refere o
namero anterior é de trinta e cinco horas a partir de 2006

Em suma, o desempenho do colaborador depende da aptiddo para a aprendizagem ao longo
davida, e a formagéo como prética de gestdo do capital humano pode ser a forma de renovar

e inovar o0 modo como a organizagao atua sobre 0s seus objetivos.
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11.3.1.5 — Avaliacdo de desempenho

Diariamente avaliamos objetos e também pessoas, nao s6 pelo que fazem, mas também para
testar o que poderdo fazer. A avaliacdo € uma carateristica inerente aos seres humanos, e nas
organizacOes as praticas de avaliacdo do desempenho sempre ocorreram. Desde que uma
pessoa emprega a outra, o seu trabalho é avaliado pela relagcdo custo-beneficio e o
desempenho desta pode ser condicionado por diversos fatores (seja pelas competéncias,
pelas recompensas ou pelo esforco que cada um esté disposto a realizar). E, ent&o, importante
que as organizag¢Bes percebam que o desempenho “depende em parte do individuo, mas
também da organizacdo, que tem responsabilidade sobre as pessoas que trabalham em seus
dominios” (Dalmau & Benetti, 2009, p. 17).

“A avaliacdo de desempenho é uma apreciacao sistematica do desempenho de cada pessoa
no cargo e o seu potencial de desenvolvimento futuro” (Chiavenato, 2000, p. 325),
pretendendo estimular ou julgar o valor, habilidades/qualidades e as competéncias de cada
um, a fim de os gestores perceberem se o trabalho que os seus colaboradores desempenham
estd em consonancia com o0 que planearam ou se é necessario definir um plano de

aprendizagem individual ou coletivo (Dalmau & Benetti, 2009, p. 13).
A avaliacdo de desempenho permite ainda

localizar problemas de supervisdo de pessoal, de integracdo do empregado a
organizagdo ou ao cargo que ocupa, de dissonancias, de desaproveitamento de
empregados com potencial mais elevado do que aquele gque é exigido pelo cargo,
de motivacao, etc. (Chiavenato, 2000, pp. 325-326).

Para Neto (2000), citado por Dalmau e Benetti, (2009), a importancia da avaliacdo de
desempenho prende-se por “poder diagnosticar, através de ferramentas especificas, o
desempenho dos colaboradores em determinado periodo de tempo e, essas ferramentas tém
estreita relagdo com todas as demais fungdes de recursos humanos” (p. 14), com a cultura e
os valores da organizagéo, no sentido em que avalia o capital humano e define o contributo
de cada um, identifica os colaboradores que necessitam de formagdo e em que areas,
seleciona os colaboradores que apresentam condicfes para ter promogdes/transferéncias, e
estimula a produtividade e as relacfes humanas através das oportunidades de crescimento e

desenvolvimento pessoal.

Dalmau e Benetti (2009) vdao mais longe e afirmam que acreditam que a avaliacdo de

desempenho, quando bem utilizada, garante seguranca ao gestor para tomar decisdes e
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continuar a estabelecer metas ambiciosas para os colaboradores, dado que conhece as suas

reais competéncias.

A avaliagao de desempenho colabora “na determinagdo e no desenvolvimento de uma
politica adequada de RH as necessidades da organizagao”, alinhando os objetivos individuais
com os objetivos organizacionais “através do estabelecimento de um plano de acgao dirigido
ao colaborador” (Chiavenato, 2000, p. 326; Ramos, 2016, p. 18). Esta préatica, que incorpora
a GRH, também visa criar condi¢cdes de medicdo das competéncias dos recursos humanos a
fim de aplicar tais competéncias e fornecer oportunidades de crescimento e
desenvolvimento, bem como condicGes de plena participagdo nos objetivos organizacionais
e individuais, garantindo beneficios, quer ao individuo (porque permite que conheca 0s
comportamentos valorizados pela organizacdo; percebe e garante um acompanhamento no
que ha a melhorar e o que tem que fazer para tal e garante a realizacdo de uma autoavaliacdo
e autocritica face ao seu desenvolvimento), & organizacao (pois garante resultados sobre o
potencial dos seus colaboradores e a contribui¢do de cada um, bem como dos que necessitam
de reciclar ou aperfei¢coar novos conhecimentos; permite selecionar os colaboradores com
condicdes de promocao/transferéncia através da dinamizacdo da politica de recursos
humanos e orienta os colaboradores para as metas e objetivos organizacionais), e ao gestor
(pois permite avaliar o desempenho com base em critérios pré-definidos acabando com a
subjetividade; assegura a melhoria do desempenho e estabelece a comunicagdo com os
colaboradores) (Chiavenato, 2000).

A avaliacao de desempenho, que foi incorporando novas finalidades e métodos ao longo do
tempo, assume-se como ‘“um instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os
resultados dos recursos humanos da organizagdao” (Chiavenato, 2000, pp.331), tendo como

objetivos:

- Adequacao do individuo ao cargo;

- Treinamento;

- Promocodes;

- Incentivo salarial ao bom desempenho;

- Melhoria das relagGes humanas entre superiores e subordinados;
- Auto-aperfeigoamento do empregado;

- Informac@es basicas para pesquisa de recursos humanos;

- Estimativa do potencial de desenvolvimento dos empregados;

- Estimulo & maior produtividade;
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- Conhecimento dos padrdes de desempenho da organizag&o;
- Retroacdo (feedback) de informacéo ao préprio individuo avaliado;

- Outras decisBes de pessoal, como transferéncias, dispensas, etc. (Chiavenato,
2000, pp. 331-332).

Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006) vdo mais longe e referem que o sistema de avaliagdo
de desempenho tem como objetivos dar cumprimento aos objetivos organizacionais,
promover a inovacao e mudanca, superar desempenhos médios para alterar comportamentos

na Gtica da exceléncia, e melhorar a comunicacéo interna.

O responsavel pela avaliacdo de desempenho dentro da organizacdo advém da politica de
recursos humanos da prdpria organizacao, podendo caber “ao gerente, ao proprio individuo,
ao individuo e seu gerente conjuntamente, a equipe de trabalho, ao 6rgdo de Gestdo de
Pessoal ou a uma comissdo de avaliacdo de desempenho”, o qual ira delinear os métodos a
aplicar (Chiavenato, 2000, p. 326). Ha quem defenda que devem haver vérios intervenientes
para avaliar, pois cada um observa melhor determinados aspetos, e assim para além da
chefia, os colegas/pares, o0s subordinados e o proprio avaliado devem intervir na avaliagdo —

a designada avaliacdo 360° (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006).

O sistema de avaliacdo de desempenho deve ser compreendido por todos e todos devem
compreender a sua funcdo dentro dele e o seu contributo para a organizacao, para que se
estabelecam objetivos individuais e organizacionais e se conhecam quais as competéncias
mais adequadas e as recompensas pelo desempenho. E um processo que deve ser preparado

e debatido por todos antes da sua implementacé&o.

Um dos aspetos importantes na avaliagdo de desempenho ¢ o “ciclo de vida” desta, que
normalmente corresponde a um ano civil, onde numa primeira reunido, que deve acontecer
no final do ano, devem negociar-se 0s objetivos que se pretendem, e que devem ser possiveis
de medir. Ao longo do ano deve-se acompanhar e dar o feedback do percurso ja realizado, e
no final dever-se-4 realizar a entrevista de avaliacdo final, a analise ao desempenho,
comparando os resultados realizados com os estipulados, e definir um novo ano (Carvalho
& Rua, 2017).

Cada método de avaliacdo de desempenho apresenta vantagens e desvantagens e deve-se ter
em conta, na sua aplicacao, a politica e estratégias da organizacdo. Os tradicionais métodos

de avaliacdo de desempenho sdo as escalas graficas, escolha forgada, pesquisa de campo,
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frases descritivas, autoavaliacdo, avaliacdo por resultados, incidentes criticos, objetivos,
comparacdo aos pares e os mistos. No entanto, a avaliacdo de desempenho tem vindo a
incorporar novas tendéncias e métodos, como a avaliagdo por competéncias, 0 ja
mencionado método 360°, balanced scorecard, e uma avaliacdo que utiliza sistemas
informaticos (business intelligence) (Chiavenato, 2000; Sousa, Duarte, Sanches & Gomes,
2006;).

Apesar de a avaliacdo estar impregnada no mundo organizacional, nem sempre é realizada
de forma estruturada e sistematica, e, por vezes, confunde-se a gestdo de desempenho com
a gestdo estratégica da organizagdo, mesmo estando interligadas, o que pode trazer
resultados desastrosos (Lucena, 1995, cit. por Dalmau & Benetti, 2009).

A auséncia de preparacdo dos avaliadores, a auséncia de fiabilidade do sistema de avaliacéo
de desempenho e a falta de um sistema consistente sdo os principais motivos para o falhanco
da avaliacdo de desempenho. Para além destes, existem outros erros comuns na avaliagao de
desempenho como: efeito de hallo/horn (quando existe uma opinido favoravel sobre uma
carateristica do colaborador tem-se a tendéncia de o considerar bom em todos os critérios e
vice-versa); tendéncia central (tendéncia para atribuicdo de nota média); efeito de
recenticidade (privilegia-se situacGes recentes); erro constante (estabelecimento de avaliagdo
de niveis baixos ou padrdes de desempenho muito elevados); erro de primeira impresséo (a
primeira impressdo acerca do colaborador é a que prevalece); de semelhanca (julgar
favoravelmente os colaboradores que mais se assemelham consigo); fadiga/rotina (ndo se
presta muita atencdo ao processo de avaliacdo quando por exemplo se tém de avaliar muitos
colaboradores ao mesmo tempo); incompreensdo do significado dos fatores (realizar uma
avaliacdo errada por incompreensdo ou distor¢éo do fator) (Sousa, Duarte, Sanches e Gomes,
(2006). Em suma, esta pratica “tem como ponto de partida a identificacdo de perfis de
competéncias das varias fungdes, que permitird aos titulares o desempenho consoante a
cultura da organizagéo e dos objetivos delineados” (Ramos, 2016, p. 19) e tem por base trés
componentes essenciais, 0s objetivos (da organizagéo, dos colaboradores e dos avaliadores),
os instrumentos de medida (métodos e técnicas) e os procedimentos inerentes a todo o
processo (Bilhim, 2007, cit. por Onofre, 2014; Ramos, 2016, p. 20).

No que concerne as organizacdes sociais, a avaliagdo de desempenho encontra-se
regulamentada no Boletim do Trabalho e Emprego, n.39, 22/10/2017, Capitulo I1, Clausula

7 da seguinte maneira:
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1— As instituigbes podem construir um sistema de avaliacdo do desempenho dos
seus trabalhadores, subordinado aos principios da justica, igualdade e
imparcialidade.

2 — A avaliacdo do desempenho tem por objectivo a melhoria da qualidade de
servigos e da produtividade do trabalho, devendo ser tomada em linha de conta
para efeitos de desenvolvimento profissional e de progressdo na carreira.

3 — As instituicfes ficam obrigadas a dar adequada publicidade aos parametros a
utilizar na avaliacdo do desempenho e a respectiva valorizag&o, devendo elaborar
um plano que, equilibradamente, tenha em conta 0s interesses e expectativas,
quer das institui¢des, quer dos seus trabalhadores.

4 — O plano de objectivos a que se reporta 0 nimero anterior sera submetido ao
parecer prévio de uma comissdo paritéria, constituida por seis membros, trés
designados pelas instituicGes e trés eleitos pelos trabalhadores. Para o efeito
consignado no numero anterior, a comissdo reune anualmente até ao dia 31 de
Marco.

11.3.1.6 — Desenvolvimento de carreiras

A terminologia “carreira” tem sido abordada por varios autores, que lhe véo atribuindo
diferentes atributos. Hall (1976), citado por Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006),
distingue-lhe diferentes significados: “carreira como uma sequéncia de trabalhos/fungdes ao
longo da vida” (percurso profissional); “carreira como sequéncia de experiéncias
profissionais” (aspiragdes, concecdes e atitudes perante a vida profissional); “carreira como
desenvolvimento profissional” (sequéncia de promogdes numa SO organizacdo); “carreira
como ocupagdo profissional” (atividades que prossupdem um conjunto de movimentos

ascendentes ao longo do tempo de trabalho) (p. 160).

Para Brown (2003), citado por Leal (2013), carreira € um “processo ao longo da vida que
resulta da escolha, envolvimento e ajustamento de uma série de ocupagdes que juntas podem
ser caracterizadas como a carreira de um individuo” (p. 6). Atualmente, o processo de
desenvolvimento de carreiras, implica a “andlise a dindmica decorrente da relagdo entre a
organizacdo e o individuo” ultrapassando a ideia de que a carreira apenas diz respeito ao
individuo. Trata-se de um “processo de avaliagdo, alinhamento e conciliagdo entre as
necessidades, oportunidades e mudancas organizacionais e individuais, através do recurso a
multiplas abordagens e metodologias” (Jackson, 2000, cit. por Sousa, Duarte, Sanches &
Gomes, 2006, p. 160).

O sistema de desenvolvimento de carreiras traz beneficios quer para o colaborador quer para

a organizacdo e deve ser planeado, organizado e formalizado para que consiga um
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“equilibrio entre as necessidades de carreira dos colaboradores com as suas metas
individuais” (Carvalho & Rua, p. 53). Para a organizacao, o desenvolvimento de carreiras
permite o conhecimento das carateristicas e interesses do colaborador por parte da
organizacdo e do proprio, garante um melhor conhecimento sobre as opgdes e carreira do
colaborador, assegura um planeamento especifico da acdo, desenvolve competéncias e
assegura uma gestdo do mercado interno tendo em conta as necessidades e a cultura da
mesma, podendo assumir movimentacGes horizontais (rotacdo de postos de trabalho),
movimentacOes verticais (promog¢des) e movimentagfes internas (processos informais de

obtenc&o de influéncia e puder) (Sousa, Duarte, Sanches e Gomes, 2006, pp. 161-165).

Sendo a carreira profissional um processo, ela deve ser encarada como um ciclo ao longo da
vida composto pelas interacbes entre o trabalho e a familia e o trabalho e o
autodesenvolvimento. Este processo incorpora cinco estadios/fases: fase da exploracdo
(primeiras escolhas — transicdo do percurso académico para o mundo laboral); fase do
estabelecimento (primeiro emprego); fase de movimento (ocorrem situacdes de
transferéncias e promocdes); fase de maturacdo (onde o individuo transfere o seu
conhecimento); a fase de declinio (preparacdo para a reforma — o individuo deixa as
atividades profissionais) (Schein, 1978, cit. por Sousa, Duarte, Sanches e Gomes, 2006).
Todo este percurso é acompanhado pelas motivacgdes, valores e capacidades do individuo
(carreira interna), e pelas exigéncias, requisitos e oportunidades da organizacéo (carreira
externa) (Hall, 1976; Schein, 1978, cit. por Sousa, Duarte, Sanches e Gomes, 2006).

A GRH, no que toca ao desenvolvimento de carreiras, pode assumir uma postura mais
formal/administrativa (promogdes automaticas, por vezes definidas nos contratos de trabalho
ou com base na antiguidade) ou um papel mais estratégico (preocupada em articular as
expetativas dos colaboradores com a estratégia da organizacdo desenvolvendo e
promovendo o potencial dos colaboradores com vista as promocdes, realizacoes

profissionais e pessoais).

A escolha dos métodos/atividades no processo de desenvolvimento de carreiras deve ter por
base os objetivos do préprio sistema, de acordo com a cultura da organizagéo e 0s objetivos
dos colaboradores, podendo variar entre planos de sucessao, aconselhamento e coaching,
mentoring, centros de avaliacdo e centros de desenvolvimento, plano de desenvolvimento

pessoal, outplacement, etc. (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006).
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A implementagéo de um sistema de desenvolvimento de carreiras deve incorporar algumas
etapas, que embora possam ndo ser exatamente sequenciais, algumas constituem um
“continuum . diagnostico da situacdo atual; estabelecimento de objetivos; escolha das
metodologias; integracdo com outras praticas; plano de acdo, experimentacéo, divulgacao e

implementacéo.

11.3.1.7 — Sistema de recompensas
Para lvancevich (2008), citado por Fernandes (2011),

O sistema de recompensas corresponde ao maior custo de operagdes de muitas
organizagdes e € a principal razdo pela qual a maioria das pessoas procura
emprego. Os funcionérios oferecem o seu trabalho e lealdade em troca de
compensacdes financeiras e ndo financeiras. (p. 33)

Para Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006),

Um sistema de recompensas € um conjunto de principios e diretrizes que a
empresa define relativamente aos seus colaboradores, em matéria de retribuicdes,
guer seja de natureza material ou imaterial, em contrapartida do trabalho
realizado. (p. 90)

A retribuicdo deve garantir a equidade entre todos 0s membros da organizacdo e a
possibilidade de se competir com o mercado de trabalho, ajustando-se a realidade externa e
permitindo “a individualizagdo dos salarios” com base no mérito de cada um. Um bom
sistema de recompensas contribui e fortalece a cultura da organizacdo (através da
valorizacdo das competéncias que privilegia), atrai e rettm os melhores colaboradores
(através da valorizacdo e contributos das competéncias dos melhores colaboradores),
aumenta a motivacéo e a produtividade e reforga o papel/estatuto de cada colaborador. Deve,
portanto, ser credivel, transparente e bem comunicado, alinhando as aspiracdes e
necessidades individuais aos objetivos organizacionais a fim de ser possivel motivar os

colaboradores.

A recompensa pode ser consoante: a categoria profissional (cada categoria profissional
enquadra-se na regulacdo legal e esta diretamente ligada ao salario); antiguidade (talvez
ainda seja o critério mais usado, mas que pode trazer iniquidades, pois nem sempre 0s que

tém melhores desempenhos sdo os colaboradores mais antigos); niveis de responsabilidade
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(tendo por base a analise e descricdo/qualificacdo de fungdes); desempenho (conjugacdo dos
niveis de responsabilidade com o desempenho); potencial (capacidade de adaptacdo e em
desempenhar funcdes de nivel de responsabilidade superior apostando no desenvolvimento
pessoal e profissional); resultados individuais/coletivos e face ao mercado (Sousa, Duarte,
Sanches & Gomes, 2006).

Podera haver recompensas extrinsecas e intrinsecas, sendo que as extrinsecas “sdo de
natureza material” ¢ podem assumir-se como incentivos (comissdes e bonus), beneficios
(subsidio de doenga, transporte, seguros de saude), salario (salario base mais parcela variavel
face aos objetivos atingidos), e os simbolos de estatuto (associados a cargos de gestdo e
chefias — viatura a titulo pessoal). As recompensas intrinsecas sdo de ordem nao-
material/intangiveis e podem ser: quadros de men¢6es honrosas afixados na organizacéo;
referéncia em meios de comunicacdo; eventos organizados a fim de premiar 0s
colaboradores com melhor desempenho perante toda a organizacéo; feedbacks positivos;
atribuicdo de mais autonomia e responsabilidades; oportunidades de desenvolvimento
profissional; recompensas de carater temporal (face ao desempenho séo atribuidas regalias

como dias suplementares de férias).

De salientar que as recompensas intrinsecas se encontram mais centradas nas “dimensdes
comportamentais, pela satisfacdo de necessidade de autoestima e autorrealizacdo estando
diretamente ligados as praticas de avaliacdo de desempenho, gestdo de -carreiras,

desenvolvimento de competéncias e a comunicagéo organizacional” (pp. 108-109).

Atualmente, o salario continua a ser a forma de recompensar diretamente os colaboradores
pelo seu trabalho, esfor¢o e dedicacdo que deve respeitar as disposicées legais. Para além do
salario, os colaboradores estdo sujeitos a recompensa pelas horas extraordinarias, prémios
de antiguidade/diuturnidades, prémios de gratificacdes (subsidio de férias e natal) (Sousa,
Duarte, Sanches & Gomes, 2006).

Nas organizagdes sociais, o trabalho desenvolvido pelos colaboradores “tem atributos
particulares, no que respeita a sua motivagao” (Fernandes, 2011, p. 34). Segundo alguns
estudos ha uma forte relacdo entre o comprometimento dos colaboradores com a causa da
organizagdo, onde para além do salario, os valores, o resultado das suas a¢des, motivacdes e

interesses sao determinantes no desempenho.

Outros estudos desenvolvidos por Brown e Yoshioka (2003), Nickson et al. (2008), Vigoda
e Cohen (2003), citados por Fernandes (2011), revelam que a missdo das organizagoes
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sociais € “por si s6”, uma componente de motivagdo que leva a retengdo dos colaboradores
neste tipo de organizacdes e ‘“sdo mais facilmente atraidos quando os objetivos
organizacionais sdo alinhados com os seus valores pessoais” (pp. 34-35). Corroborando com
ideia, verifica-se que os salarios nas organizac6es com fins lucrativos sao mais altos do que
nas organizagdes sem fins lucrativos, dado que os colaboradores das organizagdes sem fins
lucrativos aceitam salarios mais baixos “em substituicdo do que ganham através da
especificidade e natureza do trabalho e do bem que a realizacdo desse servigo pode provocar
nas pessoas” (Rider & McCandless, 2010, cit. por Fernandes, 2011, pp. 34-35). No entanto,
importa referir que a equidade salarial neste setor é fator fundamental na motivacdo dos
colaboradores, bem como o recrutamento interno, em que os colaboradores ja se encontram
comprometidos com a organizacao e lhes sdo oferecidos salarios mais altos (Handy & Katz,

1998, cit. por Fernandes, 2011).

Desenvolvime
nto de
competénrias &
formagio

Figura 2 — Praticas de GRH

Fonte: Elaboragéo propria

11.3.2 — A importancia da Cultura organizacional e Comunicagdo interna na
GRH

As culturas surgem pela convivéncia e interacdo dos povos, em que se “desencadearam
processos de regulagdo de comportamentos” (Machado, 2014) a fim de manterem a ordem.
A influéncia e a pressdo entre 0s povos garantem a constru¢cdo de novos paradigmas

culturais, que os paises se veem obrigados a acompanhar para se desenvolverem. Cada
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pais/povo tem, entdo, a necessidade de se organizar e construir um modelo comportamental
adequado, produzindo um padréo cultural que fortalece os lagos entre os seus membros e
que regula os seus comportamentos. A cultura surge como veiculo na formacdo e na
normalizacdo das condutas individuais, aproximando comportamentos, que se vdo moldando
(Machado, 2014).

As organizagdes, enquanto grupo, também védo adotando e identificando-se com
comportamentos que as vao regulando e que acabam por ser apreendidos pelos novos
colaboradores. Essa cultura organizacional € a identidade prépria da organizacdo que é

apreendida dentro do seu sistema e que a diferencia das outras.

A cultura organizacional transmite “a forma como as pessoas de uma organizagdo se
comportam” e define-se como um “conjunto de valores, crencas e habitos partilhados”
estabelecendo assim normas de comportamento no qual se enquadram na cultura da regido
e do pais em que se encontra (Teixeira, 2010, pp. 200-201). Para alguns autores, como
Johnson e Scholes (data), citados por Teixeira (2010), os valores da organizacdo sé&o
denominados por paradigmas e ao “conjunto de valores e suas formas de expressdo chamam
a teia cultural da organizag¢do” (p. 204), que assume um papel fundamental na gestdo

estratégica da organizagao.

A cultura organizacional pode-se considerar como uma ferramenta de gestdo dos seus
recursos, tendo dois grandes beneficios: por um lado define os comportamentos expectaveis
dentro da organizacgdo (aquilo que se espera dos colaboradores), por outro lado, cria coesdo
e espirito de pertenca (Machado, 2014). Assim, a cultura enquanto elemento fulcral na GRH
incrementa a coesdo e o0 sentimento de pertenca, bem como transmite 0os comportamentos
desejaveis e expectaveis. No entanto, as organizacGes também vao sofrendo com os efeitos
da globalizagdo, e é necessario que conhegam novas culturas, novos habitos e costumes,

sendo a comunicacdo fator de eliminacdo dessas barreiras culturais (Machado, 2014).

A GRH, para que funcione de forma correta, precisa de “transmitir aos colaboradores, de
forma clara e inequivoca, o que ¢ expectavel do seu comportamento”, tornando assim a
comunicacdo outro fator chave nesta area (Rodrigues, 2014, p. 133). A comunicagdo
instaurada na organizacao ¢ “criada através da interacdo humana” e das partilhas vivenciadas
que se “traduzem na forma de organizar; na tomada de decisdes, na influéncia e na cultura”

(Shockley-Zalaback, 2012, cit. por Rodrigues, 2014, p. 113).
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Os fluxos de comunicagdo que vigoram na organizagdo dizem em grande parte, a0 processo
de organizacdo existente, no sentido em que transmite o tipo de relacGes dos colaboradores
com a organizacdo (aceitacdo de papéis), aspetos da estrutura organizacional (“como os
lideres desenham, implementam e gerem com problemas de controlo e decisdo”) e as
atividades de coordenagédo dos processos de trabalho. Deste modo, a comunicagdo impera
na estrutura da organizagdo, acabando a GRH ter um grande impacto na constru¢do da
organizacdo (Rodrigues, 2014, pp. 133-138).

Tal como a GRH foi evoluindo, o tipo de comunicacdo tida em cada fase também se foi
alterando: desde uma comunicagdo punitiva e normativa a uma comunicagdo que serviria
para melhorar a motivacdo, que envolvia e permitia a participacdo dos colaboradores na
prépria organizacao, a comunicacdo comeca a ser encarada como meio de integracdo, nao
so a nivel interno como externo. A nivel interno a comunicagao “visa coordenar atividades,
partilhar informacao e desenvolver os recursos humanos”, a nivel externo “ela visa recolher
informagao sobre as oportunidades e ameagas que se colocam a organizagdo”, sobretudo no

que diz respeito a atracdo de recursos humanos (Rodrigues, 2014, pp. 133-138).

No sentido de perceber a interligacdo entre GRH e comunicacdo, Argenti (1998) e Farrant
(2013), citados por Rodrigues (2014), dizem que

ndo existem fronteiras claras entre as duas areas — 0s objetivos da comunicacdo
interna contemporanea sdo ganhar a participagdo e envolvimento dos colaboradores
para o cumprimento dos objetivos organizacionais, tornando-os mais produtivos,
correspondendo assim, aquilo que os especialistas de GRH definem como sendo suas
atribuicg@es centrais. (p. 135)

Assim, a GRH tem também como funcéo eliminar as barreiras de comunicagéo, quer fisicas

[3

quer culturais, repensando em novos canais de comunicagdo, bem como “selecionar
candidatos e promover nos seus colaboradores o desenvolvimento de competéncias de

utiliza¢do de meios de comunicagao” (Rodrigues, 2014, pp. 133-138).

O avanco da tecnologia também proporciona a criacdo de novos canais de comunicagéo,
estabelecendo as ditas redes de comunicacdo organizacionais, e garante, a GRH, uma
ferramenta crucial para o desenvolvimento do seu capital intelectual, pela partilha de

conhecimentos que origina vantagem competitiva da organizacao.
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Padréo cultural —
fortalece os lagos e
regula comportamentos

Avanco da tecnologia -
novos canais de
comunicagdo (redes de Veiculo na formagéo e
comunicagéo na normalizacéo das
organizacionais) condutas individuais

Cultura e
comunicagao
organizacional

. . . cultura organizacional -
Partilha de informacéo e identidade propria da

conhecimentos entre a organizagdo

organizagéo e 0s diferenciando-a das
colaboradores outras

Figura 3 — Sintese Cultura e comunicagdo organizacional

Fonte: Elaboragéo prépria

11.4 — A GRH nas Organizaces sociais

Nas organizacOes sociais, a GRH, que “para além, dos dirigentes . . . passa também pela
diregdo técnica”, “assume particular importancia pela natureza social e humana das
atividades desenvolvidas, prestadas por pessoas e destinadas a pessoas”, sendo que €, no
“fator humano que reside quase exclusivamente o valor acrescentado” as organizacdes

(Nogueira, 2014, p. 3).

Num estudo sobre GRH no terceiro setor, realizado por Nogueira (2014), este, concluiu que
“foi percetivel que para os entrevistados existem diferencas significativas na GRH entre o
setor lucrativo e ndo lucrativo” e que “o acompanhamento, aos trabalhadores de forma a
estimula-los e apoia-los perante o desgaste proprio dos prestadores de cuidados é um aspeto
distintivo”. Verificou-se ainda, no mesmo estudo, que ¢ “uma caracteristica para si muito

comum as instituigdes, a polivaléncia dos colaboradores” (p. 10).

Se a aplicacdo da gestdo as organizacbes sociais deve ser adaptada perante as suas
carateristicas, nomeadamente, a natureza, 0 contexto, a estrutura e 0s objetivos
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organizacionais, a GRH também tem que ser modelada, porque as pessoas sdo consideradas

0 Unico recurso destas organizagdes, contrariamente ao meio empresarial.

No ja referido estudo de Nogueira (2014), concluiu-se que as “capacidades de
relacionamento interpessoal sdo o principio basilar do perfil de qualquer recurso humano
afeto as [IPSS”, bem como aspetos de “confianga, afeto, comprometimento, disponibilidade,
voluntarismo e qualidades humanas” (p. 16), j& que as organizacgdes trabalham 365 dias por

ano e 24 horas por dia.

A GRH nas organizacGes sociais €, entdo, influenciada ndo s6 pelo comprometimento e
motivacdo dos colaboradores, como pela missdo, objetivos e a cultura da organizacéo na
qual o fator humanista e social prevalece. Estas organizagdes caraterizam-se pela afetividade
e proximidade entre os dirigentes e os colaboradores, onde a lideranga ¢ “exercida de forma
carismatica e participativa com a utilizacdo do poder normativo/simbolico” (Nogueira, 2014,
p. 5), no entanto nem sempre é facil conciliar a cultura profissional dos técnicos com a
cultura dos dirigentes voluntarios, o que leva a necessidade de profissionalizar os recursos

humanos das organizagdes sociais, nomeadamente as direcdes.

Numa analise as praticas quotidianas de GRH nas IPSS, feita no estudo de Nogueira (2014),
verificou-se que os seus entrevistados assumem a “importancia da planificagdo e
implementagao de processos de gestdo de pessoas”, no entanto, o dia-a-dia e as dindmicas
sdo “improvisados” pelo facto de o trabalho ser “iminentemente humano”, logo, ainda existe
“pouca sistematizacdo” dos processos (p. 17). Verificou-se, ainda, que as organizagdes
sentem, cada vez mais, a necessidade de proceder a melhorias na sua atuacdo diaria, devido
ao aumento das exigéncias dos clientes, assumindo “a pertinéncia do desenvolvimento de
programas de formacdo” (p.18). A formagdo nestas organizagdes ainda “funciona muito na
base da formagdo obrigatoria anualmente” (p.18), dado ser muito dificil dispensar os

colaboradores para as a¢des de formagéo durante o horério de trabalho.

Jano que toca aos processos de recrutamento interno e gestao de carreiras, “as IPSS de maior
dimensao e diversidade de respostas sociais, apresentam mais possibilidades de colocar em
pratica estes mecanismos”, reconhecendo o empenho e até investimento pessoal em
formacéo e progresso nas qualificagdes profissionais apesar de “nds, no terceiro setor, nao
gerimos carreiras, temos grandes limitagdes”. Uma das praticas de GRH que tem vindo a ser

reconhecida e tem aumentado o interesse nesta area € a avaliacdo de desempenho pelas
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questdes de produtividade, sustentabilidade e controlo apesar de ndo ser uma pratica “na

generalidade das IPSS” (Nogueira, 2014, p. 20).

O recrutamento e a selecdo “sao aqueles que merecem mais atengao pelos entrevistados”,
sendo fundamental estes processos na GRH das organizagdes sociais pela “necessidade de
definir o perfil profissional adequado a fungao e resposta social em causa” (Nogueira, 2014,
p. 21). No entanto, importa referir que Nogueira (2014), no seu estudo, concluiu que existem
entraves a contratacao originados pelos acordos de cooperacdo (regulamento juridico), pois

segundo os seus entrevistados

agora a dificuldade vem porque os acordos de cooperagdo ndo aceitam, quer dizer
aceitam na préatica, acham muita piada ter um diretor, uma pessoa de gestdo mas
nenhum deles financia um diretor, porque sé pensam na prestacao direta ao utente
e ndo pensam na estrutura que tem que estar por trds e isso continua a ser uma
grande dificuldade das organizacGes do terceiro setor € ndo serem reconhecidas
nas tutelas, mas é a nossa Unica dificuldade para escolher esse tipo de
profissionais é que nédo é reconhecido como sendo necessario as IPSS. (p. 22)

Os acordos de cooperacdo exigem o cumprimento de um quadro de pessoal muitas vezes
insuportavel por estas organizacdes. A precariedade financeira com que se deparam dificulta
0 sistema de recompensas, onde por si sO as tabelas salariais destes colaboradores ficam
abaixo do mundo empresarial. Ha, entdo, a necessidade de se aplicarem outras estratégias
que ndo monetérias, como a formacdo e o desenvolvimento de competéncias, trabalho
flexivel, etc., para preservar e motivar os seus recursos humanos. O aumento da
competitividade e as imposicdes na qualidade dos servicos traz entdo novas exigéncias para
o desenvolvimento de estratégias de GRH nas organizacGes sociais. Estas devem investir
nos seus colaboradores, pois as suas capacidades, comportamentos, habilidades e

conhecimentos sdo 0 ponto-chave para o0 sucesso da organizagao.

No ja mencionado estudo de Nogueira (2014), foi conclusivo que nas organizagdes sociais
existem especificidades a cada resposta social face 8 GRH, “nomeadamente pela legislacdo
aplicavel” (pp. 11-12) a cada uma. No entanto, os seus entrevistados “reforgaram a
importancia das normas legais como imposicdo de diferencas por si s fonte de
perturbagdes” (pp. 11-12), 0 que revela que os diplomas juridicos por parte do Estado, no
que concerne as organizagOes sociais e a GRH, criam perturbacdes quer pela falta de
especificidades quer por originarem “atritos”, podendo a autorregulagdo ser a forma de

contornar essas ambiguidades (Nogueira, 2014). Foi, ainda, referido, no mesmo estudo, que
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“as regras da Seguranga Social dificultam em muito, tomadas de decisdo ao nivel da gestdo
de recursos humanos, nomeadamente na profissionalizacdo” e na limita¢do dos quadros e
dos apoios. Salientou-se, ainda, que “a obrigatoriedade de constituir um determinado quadro
de pessoal, coloca em causa a sustentabilidade das instituigdes” e muitas vezes ‘“nem sempre
se adequam as especificidades dos publicos alvos”, sendo que, quando as organizacdes
sociais ndo cumprem com os quadros de pessoal “incorrem no risco de ndo estar conforme”
0 que ¢ “sem davida uma preocupacdo das instituicbes tornando-se mesmo num

constrangimento para a GRH” (Nogueira, 2014, pp. 11-12).

A GRH “nao pode ser dissociada do enquadramento juridico que esta por detrds das
principais praticas que se aplicam hoje em dia nas organiza¢des” (Mendes, 2012, p. 32), no
entanto se o Estado reduz, cada vez mais, as verbas financeiras as organizac@es sociais, e se
demite do seu papel através da descentralizacdo de competéncias, sobretudo no que toca a
sua gestdo, e se a legislacdo que produz € ambigua e ndo acompanha a evolugdo das
instituicdes, cabe a estas organizagdes criarem procedimentos prdprios de regularem os seus

recursos humanos, ja que sao de extrema importancia nas organizagdes sociais.

11.5 — Gestdo de Compliance

O processo de globalizacdo tem originado novas mudancas, empurrando as organizacdes a
aplicarem “novas técnicas e ferramentas para a minimizagdo dos riscos provocados pelas
suas agdes” (Breier & Carril, 2013, para.1). O risco ndo se prende s6 com a perda econémica,
mas também pela responsabilidade da organizacdo perante o abuso de poder dos
administradores, pelas fraudes internas que provoquem danos a terceiros, ou pela
responsabilidade social (protecdo de leis do trabalho, meio ambiente, etc.) (Breier & Carril,
2013, para.1). Este novo modelo de gestdo que atua sobre a minimizag&o do risco denomina-

se de compliance.

O termo compliance tem origem no verbo inglés to comply, que significa agir de
acordo com uma regra, uma instrugdo interna . . . , ou seja estar em conformidade
com as leis e regulamentos externos e internos. (Lira, para.l1)

A gestdo de compliance esta em voga no mundo organizacional, mas para a sua
implementacdo é preciso que se conhega o préprio negécio, 0 mercado, os clientes e 0s

colaboradores. Esta é a principal dificuldade de implementacéo, j& que muitos profissionais
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ndo entendem a organizagdo/negdcio ¢ nao “possuem uma metodologia interna no
reconhecimento das possibilidades de controles, sejam gerenciais ou regulatérios, e dos

riscos envolvidos pois o fluxo da informagdo é muito importante” (Assi, 2013, para.2).

Para a adocdo de uma gestdo de compliance ¢é preciso “conhecer as normas da organizagao,
seguir os procedimentos recomendados, agir em conformidade e sentir quanto é fundamental
a ética e a idoneidade em todas as nossas atitudes”, sendo que esta pratica tem que estar
alinhada com a missao, visao e 0s objetivos estratégicos (Comité de Compliance — ABBI,
2009, p. 8). Esta forma de gestdo pressupde “empenho em torno da observancia de leis e
normas de conduta” organizacional, incidindo no “cumprimento ou adogao de determinadas
medidas” a fim de evitar riscos (Breier & Carril, 2013, para.2). A fungédo de compliance vai
mais além dos aspetos juridicos, assegurando os valores éticos por via da responsabilidade
social e moral. H4 uma maior necessidade de controlar aspetos éticos de conduta nas
organizacOes, dado que o insucesso de muitas se deve a ma gestdo e auséncia de programas

de compliance (Breier & Carril, 2013).

A gestdo de compliance para que “seja eficaz, ¢ necessario o comprometimento da Alta
Administracdo e que esta faca parte da cultura organizacional, contando com o
comprometimento de todos os funcionarios” pois, “compliance esta relacionado ao
investimento em pessoas, processos e consciencializa¢ao” (Comité de Compliance — ABBI,

2009, pp. 6-8).

N&o existe um modelo padrdo de gestdo de compliance, pois cada “organizagdo deve
identificar, organizar e implementar a melhor gestdo” (Assi, 2013, para.6) e o controlo
interno face as suas necessidades, reformulando-a sempre que necessario. Uma organizacao
que adote, na sua gestdo, um programa de compliance esta a desenvolver boas préaticas que

a destacardo no mercado, assegurando vantagem competitiva (Assi, 2013, s.d.).

S&o objetivos e responsabilidades da fungdo compliance:

desenvolver projetos de melhoria continua e adequagdo as normas;

— gerir e rever as politicas de gestdo de pessoas com 0s gestores do capital humano;

— trabalhar na elaboracdo de manuais de conduta de acordo com a cultura
organizacional;

— criar canais de comunicagdo permanentes;

— aumentar a eficiéncia e a qualidade dos servicos prestados (Endeavor Brasil, 2015).
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Os principais beneficios desta forma de gestdo sdo inumeros, tais como: “integridade da
organizacéo, fidelidade dos empregados, boa reputacéo, boas relagcdes com os stakeholders”,

bem como garante uma boa relagdo com os clientes (Breier & Carril, 2013, para.3).

Importa referir a importante relacdo que os codigos de conduta devem ter com o regime
juridico de cada situacdo, sendo que muitas vezes as normas de conduta contribuem para o
preenchimento de lacunas na lei. A pratica de modelos de autorregulagcdo combinada com o
regime juridico encaminha as organizacfes para a pratica de uma gestdo de compliance
(Breier & Carril, 2013).

11.6 — Autorregulacéo

A evolucao do terceiro setor redimensionou o papel do Estado face as organizacgdes/politicas
sociais, sendo que este tem vindo a diminuir a sua acdo reguladora e as suas funcbes
(Alencar, s.d.). Atualmente, o Estado ja ndo consegue “regular de forma eficiente” as
atividades organizacionais do terceiro setor, pese embora lhe caiba essa misséo, e assim a
autorregulacdo assume-se como uma estratégia reguladora (Breier & Carril, 2013). No
entanto, € preciso ter em conta que enquanto as organizacdes sociais ndo se organizarem
para apoiar o Estado no seu papel regulador, estas, podem entrar em decadéncia, sendo
importante a ado¢do de uma postura pré-ativa a fim de suprimir a intervencdo do Estado
(Vinha, 2003).

Segundo Bauby, (2002), citado por Barroso, (2005), regular esta diretamente ligada aos

modos de ajustamento permanentes de uma pluralidade de accdes e seus efeitos
que permitem assegurar o equilibrio dindmico de sistemas instaveis (...). A
regulacdo resulta do facto de que as regras ndo podem prever tudo e por isso
devem ser interpretadas, postas em causa (numa adaptacdo perpétua em funcao
das situacGes e dos objectivos). A regulagdo de um grupo social corresponde,
assim, as interaccBes entre 0s interesses particulares de cada componente do
grupo e o interesse comum ou geral do mesmo. (p. 730)

Se o termo regulagéo, enquanto ato de regular, se traduz na forma como se ajusta a a¢ao a
determinadas finalidades com base em regras e normas previamente definidas, garantindo
assim outro estatuto a intervengédo do Estado perante as politicas publicas, a autorregulacéo
incide na implementacdo dessas praticas proprias que vado alem dos procedimentos legais,

podendo influenciar as restantes organizacdes para as boas praticas (Vinha, 2003). Esta, tem
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ganho importancia no seio das organizacdes, no sentido em que se estas se preocupam mais

com a estruturagéo interna (Breier & Carril, 2013).

Como produto dos processos de autorregulacdo, aliado ao compliance, surgem
0s codigos de conduta” que tém por objetivo, descrever as regras para situagdes
de riscos que podem surgir, determinar quais as obrigacdes e os direitos, bem
como, informar o que é ou ndo permitido. (Breier & Carril, 2013, s.d.)

Para que a autorregulacdo “seja virtuosa e benéfica” ¢ preciso considerar e valorizar a
organizacdo como um todo — interno e externo, e ter atencdo as reacdes de todos 0s
stakeholders, pois quanto mais se satisfazem, mais vantagem competitiva a organizagado
ganha (Vinha, 2003). E fundamental que exista uma “estratégia de envolvimento e
compromisso” (Vinha, 2003, p. 4) e que se estabelecam canais de comunicacado a fim de dar

a conhecer as praticas implementadas a todos.

Um dos fatores primordiais para que a autorregulacdo funcione € a existéncia de confianca
mesmo antes da consolidacdo de instrumentos e praticas, devendo esta ser implementada de
forma flexivel, combinando a elaboracdo de normas internas com as normas juridicas
(Vinha, 2003).
A autorregulacéo:

- ImpBe a adocdo de estratégias de articulacdo de interesses socialmente

negociadas;

- Imprime maior flexibilidade, organizagdo . . . e dinamismo na formulacdo de
politicas e de estratégias de longo prazo;

- Torna mais agil a incorporacao de inovagdes tecnolégicas . . .;

- Estd mais exposta as penalidades das leis e por isso as respeitam mais,
contribuindo para o aperfeicoamento da legislacdo reguladora;

- Estabelece parcerias entre o Terceiro Setor e o Estado;

- Contribui para organizar seus funcionarios, além de envolvé-los em ag6es de
cidadania de maneira a capacita-los a colaborarem a favor da empresa (Vinha,
2003, pp. 10-11).

Enquanto forma de superar as lacunas do Estado, a autorregulacdo e a criacdo de
procedimentos prdéprios acabam por ser instrumentos de apoio na gestdo das organizacdes.
Sendo os recursos humanos o elemento essencial e estratégico na gestdo das organizacgdes
sociais para alcancar a missao e 0s objetivos organizacionais, torna-se entdo necessario

comecar por atuar nesta area.
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Sintese do Capitulo

O terceiro setor abrange uma série e complexa estrutura de organizag6es sociais que apesar
das suas especificidades, nomeadamente nédo terem apropriacdo de lucro e trabalharem para
a sua missdo, encontram-se obrigadas, tendo em conta a conjuntura sociopolitica, os efeitos
da globalizacéo e o aumento da competitividade, a inovarem nos produtos/servicos, a serem
dindmicas e associarem valores e comportamentos das empresas comerciais, a fim de
garantirem a sua sustentabilidade e ganharem vantagem competitiva no mercado. Assim,

entende-se que € de todo pertinente que adotem modelos estratégicos de gestéo.

Uma das areas mais complexas de gerir nas organizacgdes sociais sdo 0s recursos humanos.
A GRH tem vindo a evoluir e a incorporar novas preocupacfes, nomeadamente como pensar
estrategicamente a gestdo das pessoas, dado que sdo elas que mais contribuem para a

realizacdo dos objetivos organizacionais e consequente missao.

Nas organizagBes sociais a GRH assume-se como fator estratégico e de particular
importancia dada a natureza social e humana que impera nos servigcos e na cultura da
organizacdo. A cultura organizacional define os comportamentos e cria coesdo e espirito de
pertenca entre todos os colaboradores, no entanto, para que a GRH funcione e a cultura
organizacional prevaleca é necessario transmitir e comunicar a todos os colaboradores o que

é expectavel de cada um, sendo importante a criagcdo de canais de comunicac&o.

Através da revisdo da literatura efetuada verificou-se que apesar de ndo haver consenso nas
praticas de GRH, a analise e descricdo de funcGes, o recrutamento e selecdo, o acolhimento
e integracgéo, o desenvolvimento de competéncias e formacéo, a avaliacdo de desempenho,
a gestdo de carreiras e 0 sistema de recompensas sdo as praticas mais comuns e devem

articular-se entre si de forma integrada.

A relacdo do Estado com as organizacgdes sociais tem vindo a modificar-se, ndo s6 pelos
cortes financeiros como na atribuicdo/transferéncia de competéncias por parte deste
organismo para as organizaces sociais. A descentralizacdo do papel do Estado, que continua
a ser o0 0rgdo tutelar e financiador destas organizac@es, tem incutido nas organizag@es sociais
a responsabilidade pelas politicas publicas sociais. No entanto, estas organiza¢fes também
se veem restringidas na sua iniciativa por se encontrarem debaixo da algada do Estado. Esta

descentralizacdo acaba por ser a estratégia encontrada pelo Estado para dar resposta aos
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problemas sociais e assim as organizagdes sociais sdo uma alternativa de eficacia na gestao

das politicas sociais, através da constituicdo de parcerias com o Estado.

Face ao exposto, no sentido de consolidar a gestdo nas organizacGes sociais e sustentar as
praticas de GRH e uma vez que o Estado tem vindo a diminuir a sua acéo reguladora e as
suas funcbes bem como a legislagéo criada por ele ser ambigua e por vezes desajustada as
atuais necessidades das organizagdes, dificultando em muito as decisfes ao nivel da gestdo
de recursos, a criacdo de codigos de conduta e procedimentos de autorregulacdo assumem-
se como estratégia reguladora e ganha cada vez mais pertinéncia na reestruturacdo das

organizac0es sociais.
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CAPITULO 11l - METODOLOGIA

O objetivo desta investigacdo passa por entender que relacdo existe entre a percecao que 0s
colaboradores tém em relacdo as praticas de GRH implementadas e a necessidade de

autorregulacao.

Para dar cumprimento ao objetivo, neste capitulo apresenta-se a metodologia adotada para o
desenvolvimento da investigagdo. A metodologia “¢ a aplicagao de procedimentos e técnicas
que devem ser observados para a construcdo do conhecimento, com o propoésito de
comprovar sua validade e utilidade nos diversos ambitos da sociedade” (Prodanov & Freitas,
2013, p. 14). “Para que o conhecimento seja considerado cientifico, é necessario analisar as
particularidades do objeto ou fendmeno em estudo” (p. 22), e para tal recorre-se a um

exemplo real — CSPC.

I11.1 — Questdes, hipodteses e variaveis da investigacado

Trabalhar a GRH nas organizacdes sociais levanta algumas questes, ndo sé pelas
especificidades destas organizacdes em que o carater social e humanista prevalece e o fator
humano é imprescindivel, bem como pelo facto de este tipo de organizacdes estar sob a
alcada do Estado e este transferir as suas competéncias para as organizacfes, criando
diplomas legais ambiguos e desajustados a realidade destas organizacGes e dificultando as

decisdes ao nivel das praticas de GRH.

Assim, através deste estudo, importa saber: como séo percebidas e compreendidas as praticas
implementadas de GRH no CSPC; se os colaboradores entendem que as praticas de GRH
implementadas surgem como reflexo da necessidade de autorregulacdo e se realmente

sentem essa necessidade de autorregulacao.

Todas estas davidas/questdes sdo remetidas para uma questao de partida inicial que se traduz
no seguinte: de que forma sdo percebidas as praticas de GRH na relacdo que estabelecem
com a necessidade de autorregulacdo no CSPC?

Para resposta a questdo de partida foram enunciadas as seguintes hipéteses:

- Hipdtese 1 — A implementacdo das praticas de GRH esta positivamente ligada com a

necessidade de autorregulacao;
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- Hipotese 2 — A percecdo obtida perante as praticas de GRH face a necessidade de
autorregulacéo difere nas diferentes categorias profissionais;

- Hipdtese 3 — Existem documentos de autorregulacdo criados pelo CSPC e estes sustentam

as praticas desenvolvidas de GRH na organizacéo.

No que concerne aos conceitos presentes em relagdo na questdo de partida foram

operacionalizados nas dimensdes seguintes:

- Praticas de GRH (Analise e descricao de fungdes; Recrutamento e selecdo; Acolhimento
e integracdo; Desenvolvimento de competéncias e formacdo; Avaliacdo de desempenho;

Desenvolvimento de carreiras; Sistema de recompensas).

- Autorregulacdo (Acompanhamento técnico por parte da Seguranca Social; Legislacdo
existente para as organizacdes sociais face a GRH; Documentos internos/codigos de

conduta/regulamentos existentes de suporte a GRH).

Para consultar a forma como as dimensfes foram operacionalizadas deve ser consultado o

apéndice VIII.

111.2 — Metodologia adotada

Este projeto centra-se numa metodologia de estudo de caso, sendo que o “caso” a estudar
insere-se no CSPC. Pretende-se analisar como sdo percebidas as praticas de GRH, nesta
instituicdo, na relacdo que estabelecem com a necessidade de autorregulacdo, ja que através
da revisao da literatura se verificou que sdo 0s recursos humanos das organizagdes sociais
que mais contribuem para o bom desempenho da organizacdo e que a autorregulacdo se
assume como uma estratégia para colmatar os entraves provocados pela da transferéncia de
responsabilidades do Estado para as organizacOes sociais, e pelas dificuldades que a

legislacdo cria na GRH.

Os estudos de casos continuam a ser usados extensivamente na investigacdo das
ciéncias sociais — incluindo as disciplinas tradicionais . . . assim como campos de
pratica orientada tais como o planeamento urbanistico, administracdo publica,
politica publica” e “estdo cada vez mais a ser usados como ferramenta de
investigacdo. (Yin, 1994, p. 4)

Um estudo de caso “investiga um fendémeno contemporaneo dentro do seu conceito de vida

real” e “como refor¢o de investigacdo, o estudo de caso contribui de forma tnica para o
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nosso conhecimento de fenomenos individuais, organizacionais, sociais e politicos” (Yin,
1994, pp. 4-11). Assim, deste modo, 0 presente estudo torna-se num estudo de caso na

medida em que se ird investigar a propria realidade do CSPC.

A recolha de dados quantitativos e qualitativos e a sua ulterior triangulacdo irdo permitir

aprofundar o conhecimento no &mbito do estudo.
A triangulacédo de dados, segundo Lefrangois (1995), citado por Silva (2014), é

uma estratégia para colocar em comparacdo dados obtidos com a ajuda de dois
ou varios processos distintos de observagao, (...). O modelo da triangulagdo ¢
aquele em que se reinem métodos qualitativos e quantitativos, sendo as regras
processuais proprias de cada um, escrupulosamente respeitadas. (p. 11)

O método qualitativo tem por objetivo a

descrigdo de fendmenos e a sua respetiva explicacdo, ou o fornecimento de
elementos para a sua compreensdo. E também vista como um processo de
inquiricdo para a compreensdo de um problema humano e social, baseado na
construgdo de uma imagem holistica e complexa, relatando perspectivas
detalhadas de informantes e conduzido num ambiente natural. (Pocinho, 2012,
cit. por Silva, 2014, p. 11)

Os dados qualitativos que se pretendem recolher prendem-se com as praticas de GRH
desenvolvidas na instituicdo e a percecdo dos colaboradores sobre estas, com os
procedimentos/instrumentos existentes de suporte a GRH, com a legislacdo atual nas
organizaces sociais face a GRH e o apoio/visitas por parte dos técnicos da Seguranca Social
na GRH. Para tal, as opinides de todos os colaboradores, situados nos diferentes niveis

hierarquicos da instituicdo, serdo tidas em conta para anélise nesta investigacao.

Por sua vez, 0 método gquantitativo, e no que concerne a fendmenos sociais e humanos, tem
por objetivo “a medigdo de tais fendmenos” (Pocinho, 2012, cit. por Silva, 2014, p. 11), uma
vez que “os dados numéricos fornecem conhecimentos objectivos no que concerne as

variaveis em estudo” (Fortin, 1999, cit. por Silva, 2014, p. 11).

Pretendem-se obter dados quantitativos a fim de complementar os dados qualitativos, acerca:
do namero de instrumentos de apoio/autorregulacdo as praticas de GRH de que a
Organizacdo dispde; quantas praticas de GRH apuradas com a revisdo da literatura

desenvolvem; nimero de visitas anuais por parte dos técnicos da Seguranga Social a
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Organizacao; numero de diplomas juridicos existentes; em que grau se compreendem as

praticas de GRH e sua percecéo.

Todos os dados recolhidos permitiréo e terdo como finalidade perceber como se percecionam
as praticas por parte dos colaboradores e se houve ou ha necessidade de criar documentos de

apoio a autorregulacéo.

111.3 — Técnicas de recolha de dados

Como técnicas de recolha de dados, foi selecionada a entrevista, por proporcionar o contacto

direto com os entrevistados.

A entrevista € um método de recolha de informag6es que consiste em conversas
orais, individuais ou de grupos, com varias pessoas cuidadosamente selecionadas,
cujo grau de pertinéncia, validade e fiabilidade é analisado na perspectiva dos
objectivos da recolha de informagGes. (Ketele, 1999, cit. por Sousa & Baptista,
2011, p. 79)

Sdo vantagens da entrevista:

Permite a recolha de informagdo muito rica que, por vezes, ndo estd em
documentos; Bom grau de profundidade. A entrevista permite recolher os
testemunhos e interpretacdes dos entrevistados, respeitando os seus quadros de
referéncia, a linguagem e as categorias mentais (forma de classificagdo); Permite
definir dimensdes relevantes de atitude e avalia-as melhor; Permite explorar
muita informacéo. (Sousa & Baptista, 2011, p. 86)

Pretendem-se “recolher informagdes e elementos de reflexdo muito ricos e matizados”,
sendo este 0 método mais adequado para a “analise do sentido que os actores ddo as suas
praticas e acontecimentos com 0s quais se veem confrontados” (Quivy & Campenhudt,
2003, pp. 192-193).

O tipo de entrevista sera semiestruturada dado permitir ter um guido, “com um conjunto de
topicos ou perguntas a abordar na entrevista”, e apesar de dar liberdade ao entrevistado, nao
o0 deixa fugir muito do tema que se pretende. Sera do tipo intensivo, por se centrar numa
pessoa, em que “sem limites de tempo e com ampla liberdade”, exponha 0S seus pontos de

vista e as informag0es serdo ricas em termos individuais (Sousa & Baptista, 2011, p. 80).

O guido de entrevista terd questdes abertas por permitir ao entrevistado a “possibilidade de

exprimir ¢ justificar livremente a sua opinido”. Este tipo de questdes tem como vantagens
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relaxar o entrevistado e o entrevistador; “permitem apreender o vocabulario do entrevistado;
proporcionam uma grande riqueza de detalhes; tornam a entrevista mais interessante para o
entrevistador; permitem uma maior espontaneidade; facilitam a resposta ao entrevistado”

(Sousa & Baptista, 2011, pp. 81-82). Este guido encontra-se em apéndice (apéndice I1I).
Outra das técnicas escolhidas para recolha de dados foi o inquérito por questionario, que

Consiste em colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de
uma populacdo, uma série de perguntas relativas a sua situacdo social,
profissional ou familiar, as suas opinides, a sua atitude em relacdo a opcbes ou a
questdes humanas e sociais, as suas expetativas, ao seu nivel de conhecimentos
ou de consciéncia de um acontecimento ou de um problema, ou ainda sobre
gualquer outro ponto que interesse os investigadores. (Quivy & Campenhoudt,
2003, p. 188)

Sao vantagens de um inquérito por questionario: “maior sistematiza¢do dos resultados;
facilidade de andlise; reducdo do tempo necessario para analise e tratamento; menos
dispendiosos; atinge um grande numero de pessoas” (Sousa & Baptista, 2011, p. 99) e a
“possibilidade de quantificar uma multiplicidade de dados e de proceder, por conseguinte, a

numerosas andlises de correlagdo” (Quivy & Campenhoudt, 2003, p. 189).

A utilizagdo do inquérito num projeto de investigag&o justifica-se sempre que ha
necessidade de obter informacbes a respeito de uma grande variedade de
comportamentos — para compreender fendmenos como atitudes, opinides,
preferéncias e representacdes, para obter dados de alcance geral sobre fendmenos
gue se produzem num dado momento ou numa dada sociedade com toda a sua
complexidade (Sousa & Baptista, 2011, pp. 89-90).

O inquérito por questionario terd perguntas de resposta fechada e seré constituido por dois
grupos de questdes: num primeiro grupo existirdo perguntas de caraterizacdo dos
colaboradores; num segundo grupo, as questdes sao dirigidas com intuito de perceber quais
as préaticas de GRH desenvolvidas na instituicdo, como sdo percebidas e percecionadas essas

préticas e de que forma relacionam as préaticas com a necessidade de autorregulacéo.
O inquérito por questionario encontra-se em apéndice (apéndice V).

No sentido de complementar os dados recolhidos pelas técnicas acima descritas, também foi
selecionada a observacéo participante. Esta técnica baseia-se na presenca do investigador no

local da recolha dos dados podendo usar métodos categoriais, descritivos ou narrativos. Os
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métodos categoriais “recorrem a unidades de observagao predefinidas, como por exemplo,

as grelhas de observacdo com categorias ja inseridas” (Sousa & Baptista, 2011, p. 88).

Os métodos descritivos “baseiam-se numa extensa descricdo dos acontecimentos que 0
investigador ja observou e registou, acrescentando-lhe, entdo, a sua reflexdo que é
condicionada pela sua experiéncia e conhecimento” (p. 88). Por seu turno, os métodos
narrativos baseiam-se na elaboragéo de um registo escrito de dados numa linguagem corrente
do quotidiano. O registo pode ocorrer no “momento da observagao de um acontecimento ou

num desenrolar de um conjunto de acontecimentos que decorreram num periodo de tempo”

(Sousa & Baptista, 2011, pp. 88-89).

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2003), “os métodos de observagao direta constituem
0s Unicos métodos de investigacdo social que captam os comportamentos no momento em

que eles se produzem e em si mesmos” (pp. 196-197).

A observacdo sera participante, em que o investigador integrara o meio a “investigar”. Tem
como objetivo permitir “ter acesso as perspectivas das pessoas com quem interage, ao viver
0s mesmos problemas e as mesmas situagdes que eles” (Sousa & Baptista, 2011, pp. 88-89);
recolher dados sobre acGes, opinides ou perspetivas aos quais um observador externo nao

teria acesso.

A validade do trabalho de um investigador que adote a observacao participante assenta na
“precisdo e no rigor das observagdes, bem como no continuo confronto entre as observagoes
e as hipoteses interpretativas”, sendo que este método “¢é particularmente adequado a analise
do ndo verbal e daquilo que ele revela: as condutas instituidas e os cédigos de
comportamento . . . 0s modos de vida e os tragos culturais, a organizacdo espacial dos
grupos” (Quivy & Campenhoudt, 2003, p. 198).

A observagdo ¢ uma técnica de recolha de dados qualitativos “que pretende compreender,
num dado meio social, um fendmeno que lhe € exterior e que lhe vai permitir integrar-se nas

actividades/vivéncias das pessoas que nele vivem” (Sousa & Baptista, 2011, pp. 88-89).

O método de entrevista aliado a observagao “permite, com efeito, efectuar um trabalho de
investigacdo aprofundado, que, quando conduzido com a lucidez e as precaucdes
necessarias, apresenta um grau de validade satisfatorio” (Quivy & Campenhoudt, 2003, p.
198).
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Com esta técnica pretendem-se observar as atitudes e 0s comportamentos no que toca as
praticas de GRH, aos documentos de apoio (autorregulacdo) existentes e & GRH na

organizacdo. A grelha de observacdo encontra-se em apéndice (apéndice V).

Como complemento a observacao, sera ainda utilizada a técnica de analise documental. Esta
técnica ira recair sobre os documentos existentes na GRH. A andlise documental é um
método particularmente adequado a “analise da mudanga nas organizacdes” e ao “estudo das
ideologias, dos sistemas de valores e da cultura no seu sentido mais lato” (Quivy &
Campenhoudt, 2003, p. 203). A grelha de registo da analise documental encontra-se em

apéndice (apéndice VI).

111.4 — Delimitac&o do universo em estudo

Definidas as técnicas de recolha de dados torna-se importante saber qual o universo a estudar

com cada técnica.

111.4.1 — Breve caraterizacdo da Instituicéo

O CSPC foi fundado pelo paroco da freguesia e iniciou a sua atividade em dezembro de
1998. Situa-se na freguesia de Chas, concelho de Vila Nova de Foz Coa, distrito de Guarda.
Trata-se de uma pessoa juridica candnica de natureza publica, sujeita de obrigacdes e de
direitos consentaneos com a indole de Instituto da Igreja Catolica, sem fins lucrativos de
acordo com os seus Estatutos. Foi criado por iniciativa da Fabrica da Igreja Paroquial da
Freguesia e ereta canonicamente por decreto do Bispo da Diocese. Os seus Estatutos foram
aprovados pela autoridade eclesiastica, a que o Estado Portugués reconhece personalidade
juridica civil, gozando dos mesmos direitos e beneficios atribuidos as InstituicGes
Particulares de Solidariedade Social, nos termos dos art. 10.°, 11.° e 12.° da Concordata de
2004.

O Centro foi criado para a prossecucdo dos seus fins proprios, concretizando-se mediante a
concessao de bens, a prestagédo de servicos e de outras iniciativas de promogéo do bem-estar
e qualidade de vida das pessoas, familias e comunidades (Estatutos do Centro Social
Paroquial de Chas, 2015).
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111.4.2 — Universo em estudo

Pretende-se entrevistar (tendo por base o guido de entrevista) a Diretora Técnica da
instituicdo com o intuito de perceber: as suas funcdes e ideias no que concerne aos recursos
humanos; como a instituicdo se encontra nesta area e quais as praticas de GRH que
desenvolvem e como desenvolvem; que documentos existem criados pela organizacdo para
suporte da GRH; o que considera da legisla¢do face a GRH nas organizacdes sociais; qual a
sua percecdo face a autorregulacdo e ao papel do Estado nas organizagdes sociais. Este
elemento foi escolhido dado ser a responsavel e por se encontrar diretamente ligada a esta

questdo na instituicéo.

No que toca ao inquérito por questionario, sera aplicado a todas as colaboradoras do CSPC,
dado o universo ndo ser demasiado extenso — quinze colaboradores do sexo feminino. Desta
forma conseguir-se-4 alcancar a percecdo de todos, considerada a sua reparticdo pelos
diferentes niveis hierdrquicos existentes na estrutura formal da organizacdo, bem como a
percecdo sobre as praticas de GRH na relacdo que estabelecem com a necessidade de

autorregulacao.

Em complemento as técnicas e ao universo ja mencionados, pretendem-se observar as
atitudes e os comportamentos perante as praticas de GRH implementadas na organizacéo e
a percecao que os colaboradores tém sobre estas, bem como os documentos existentes de
suporte 2 GRH. A escolha vai recair, uma vez mais, sobre todas as colaboradoras (quinze),
pelo facto de este universo nao ser extenso e assim se conseguir obter um maior nimero de

observac0es situadas.

Para a analise documental pretendem-se analisar e verificar, essencialmente, 0s impressos
utilizados ao nivel da GRH, que possam existir no CSPC (manual de acolhimento,
regulamento interno, manual de fun¢des, avaliagdo de desempenho, relatérios de formac&o),

entre outros que a instituicdo possa facultar e ter no &mbito da GRH.

I11.5 — Técnicas de analise

O tratamento e a andlise dos dados recolhidos pelos questionarios fardo uso do programa
IBM SPSS for Windows, versédo 25, e os dados recolhidos pelas restantes técnicas, pela sua

natureza ndo estruturada (nomeadamente a entrevista) e/ou menos exigente do ponto de vista
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dos recursos estatisticos necessarios (caso da grelha de observacgdo), serdo tratados com

recurso ao programa informatico Nvivo 11 for Windows.

Sintese do capitulo

Esta investigacdo, sustentada num estudo de caso, tem como intuito compreender de que
forma séo percebidas as praticas de GRH na relacéo que estabelecem com a necessidade de
autorregulacdo no CSPC, e para tal recorrer-se-a a técnicas de recolha de dados como a

entrevista, o inqueérito por questionario, a observacéo participante e a analise documental.

A entrevista semiestruturada seré aplicada a diretora técnica, a fim de esta se pronunciar
acerca das praticas de GRH existentes na institui¢do, da sua perce¢do sobre elas, dos desafios
e constrangimentos da GRH, dos diplomas juridicos e do acompanhamento técnico por parte
da Seguranca Social, e da necessidade de autorregulacdo. O inquérito por questionario sera
aplicado a todos os colaboradores da instituicdo e tem como objetivo captar a percegédo destes

a respeito das praticas de GRH desenvolvidas no CSPC e da necessidade de autorregulacéo.

Os dados recolhidos através das técnicas supracitadas serdo qualitativos e quantitativos pelo

que serdo posteriormente tratados com recurso aos softwares SPSS verséo 25 e Nvivo 11.

74|Pagina



CAPITULO IV - INTERPRETACAO DOS RESULTADOS E
APRESENTACAO DA PROPOSTA

Apos a recolha de dados, através das técnicas descritas no capitulo anterior, procedeu-se a
sua apresentacdo e posterior analise triangulada, e interpretagdo dos resultados obtidos, que
servirdo de suporte para validar ou ndo as hipdteses elencadas a questdo de partida de todo
este estudo. Posteriormente sera apresentada uma proposta, como documento de

autorregulacdo para o CSPC.

IVV.1 - Apresentacgdo dos dados obtidos
IV.1.1 — Inquérito por questionario

Tendo em conta o universo estudado e de acordo com os dados sociodemograficos obtidos
através do questionario (da pergunta 1 a pergunta 8) alcancaram-se as seguintes

constatacoes.
A média de idades do universo estudado é de 48,8 anos.
Tabela 2 — Idade

Média N
48,80 15
Fonte: Elaboragéo propria

Verifica-se que 86,7% das colaboradoras sdo casadas, 6,7% solteiras; e a mesma

percentagem de colaboradoras vive em unido de facto.

Porcentagem

Solteira Casada Uni&o de facto

Figura 4 — Estado civil

Fonte: Elaboragéo propria
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Da andlise as respostas sobre a habilitacdo literdria ressalta que 33,3%, ou seja, 5
colaboradoras, possuem o 4° ano de escolaridade; a mesma percentagem de colaboradoras
possui 0 6° ano de escolaridade; 20% das colaboradoras possuem licenciatura e 13,3%, que

equivale a 2 colaboradoras, possui 0 9° ano.
Tabela 3 — HabilitacGes literarias

Forcentagem Forcentagem

Frequéncia  Porcentagem valida acumulativa
Valido  4%ano de escolaridade ] 333 333 333
G% ano de escolaridade ] 333 333 66,7
9% ano de escolaridade 2 13,3 13,3 a0.0
Licenciatura 3 20,0 20,0 100,0

Taotal 14 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo propria

Através da andlise a tabela 4, verifica-se que 60% das colaboradoras tém dois filhos; 20%
das colaboradoras tém 1 filho; 13,3% das colaboradoras tém mais de 2 filhos e apenas 6,7%

das colaboradoras ndo tém filhos.

Tabela 4 — Numero de filhos

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Valido Nenhum 1 6,7 6,7 6,7
Um 3 20,0 20,0 26,7
Dois 9 60,0 60,0 86,7
Mais de dois 2 13,3 13,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo prépria

Através da tabela 5, observa-se que 80% das colaboradoras (doze) trabalham na institui¢éo
ha mais de dez anos; 13,3% trabalham entre 6 a dez anos; 6,7%, que equivale a uma

colaboradora, trabalha na instituicdo entre 1 a 5 anos.

Tabela 5 — Antiguidade na instituicao
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Forcentagem Forcentagem

Frequéncia Forcentagem valida acumulativa
Walido Entre 1 a & anos 1 6,7 6,7 6,7
Entre 6 a 10 anos 2 13,3 13,3 20,0
Mais de 10 anos 12 20,0 20,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo propria

Verifica-se, apos andlise da tabela 6, que 80% das colaboradoras (doze) desempenham a
mesma funcdo ha mais de dez anos; 13,3% desempenham a mesma funcdo entre 6 a dez

anos; 6,7%, que equivale a uma colaboradora, entre 1 a 5 anos.
Tabela 6 — Antiguidade na fungéo

FPorcentagem FPorcentagem

Frequéncia  Porcentagem valida acumulativa
Walido Entre 1 a & anos 1 6,7 6,7 6,7
Entre 6 a10 anos 2 13,3 13,3 20,0
Mais de 10 anos 12 80,0 80,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo prépria

Do universo estudado, constam 80% auxiliares, 13,3% das colaboradoras compdem a equipa
técnica e uma percentagem de colaboradoras de 6,7% com funcdes de gestdo/Direcao.
Estando deste modo visivel a existéncia de 3 niveis hierarquicos diferentes.

Tabela 7 — Categorias profissionais

Porcentagem  Porcentagem

Frequéncia  Porcentagem valida acumulativa
Valido  Auxiliares 12 80,0 80,0 80,0
Equipa técnica 2 13,3 13,3 93,3
Fungdes de 1 6,7 6,7 100,0
gestdo/Direcdo
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo propria

Apenas 13,3% das colaboradoras mudaram de categoria profissional. A restante

percentagem de colaboradoras, ou seja, 86,7% nunca mudaram.
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Percentagem Percentagem
Tabela 8 — Mudanga de categoria  Frequéncia ~ Percentagem vélida acumulativa
Vélido  Mudou. Mudei de categoria 2 13,3 13,3 13,3
Nunca mudou 13 86,7 86,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao propria

Apds a apresentacdo do universo estudado, apresentam-se os dados obtidos referentes as

praticas de GRH desenvolvidas na instituicdo, bem como a perspetiva do universo face as

praticas de GRH e autorregulacao e a relacdo destes 2 temas.

Atraveés da tabela a seguir apresentada, verifica-se que 86,7% das colaboradoras afirmaram

que quando entraram para a instituicdo Ihe foram apenas comunicadas as suas funcdes; 6,7%

afirmaram que lhe foram comunicadas algumas funcdes e alguns objetivos e a mesma

percentagem (6,7%) que Ihe foram totalmente comunicadas as funcdes e objetivos.

Tabela 9 — Comunicacéo das fungdes e objetivos

Frequéncia Percentagem

Vélido Foram apenas comunicadas 13 86,7

as funcoes

Foram comunicadas algumas 1 6,7

funcgbes e alguns objetivos

Foram totalmente 1 6,7

comunicadas as fungdes e

objetivos

Total 15 100,0

Fonte: Elaboragéo prépria

Do universo, 40% das colaboradoras afirmaram que foram recrutadas ap0s terem enviado

candidatura espontanea e foram convocadas; 33,3% afirmaram que responderam a uma

oferta de emprego; 13,3% foram recrutadas ap0s terem sido apresentadas por outra

colaboradora; 13,3% foram recrutadas internamente, tendo sido promovidas a outra

categoria.
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Tabela 10 — Forma de Recrutamento

Porcentagem Paorcentagem
Frequéncia Forcentagem wvalida acurmulativa
Validao Recrutamento interno (ja 2 13,3 13,3 13,3
fazia parte da instituigdo
e fui promovida a outra
categoria)
Enviei candidatura 5] 40,0 40,0 53,3
espontadnea e fui
convocada
Fui apresentada por 2 13,3 13,3 56,7
outra colaboradora
Respondi a uma oferta 5 33,3 33,3 100,0
de emprego
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo propria
Pela anélise efetuada, observa-se que 80% das colaboradoras (doze) afirmaram que o seu
periodo de acolhimento e integracdo na instituicdo foi adequado; 13,3% muito adequado e

6,7% perfeitamente adequado.

Tabela 11 — Periodo de acolhimento e integracdo

Porcentagem FPaorcentagem

Frequéncia  Porcentagem valida acumulativa
Valido  Adeguado 12 20,0 20,0 B0,0
Muito adequado 2 13,3 13,3 833
Perfeitamente adquado 1 6,7 6,7 100,0

Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo prépria

De acordo com a tabela apresentada, verifica-se que 86,7% das colaboradoras afirmaram
adequado a correspondéncia entre a formacao proposta e a natureza do trabalho que realizam

e 13,3% das colaboradoras afirmaram ser muito adequado esta correspondéncia.
Tabela 12 — Correspondéncia entre a formacao proposta e a natureza do trabalho

Forcentagem Forcentagem

Frequéncia Forcentagem valida acumulativa
Walido  Adequado 13 26,7 26,7 26,7
Muito adequado 2 13,3 13,3 100,0

Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo propria

Do total das colaboradoras, 86,7% afirmaram que o feedback que lhes é dado pelo trabalho

que realizam é adequado; 13,3% afirmaram ser muito adequado.
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Tabela 13 — Apreciacéo do feedback dado

Forcentagem Forcentagem
Frequéncia Forcentagem valida acumulativa
“alido  Adeguado 13 86,7 86,7 86,7
Muito adequado 2 13,3 13,3 100,0
Taotal 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo prépria

Pela analise realizada, 53,3% (8 colaboradoras) afirmaram que existem poucas
oportunidades de progresséo na carreira no CSPC; 40% (6 colaboradoras) afirmaram existir
algumas oportunidades de progressao na carreira e apenas 6,7% (1 colaboradora) afirmou

existirem muitas oportunidades.

Tabela 14 — Apreciagéo das oportunidades de progressédo na carreira

Porcentagem FPorcentagem

Frequéncia Forcentagem valida acumulativa
Walido Foucas oportunidades 8 53,3 53,3 53,3
Algumas oportunidades [ 40,0 40,0 93,3
Muitas oportunidades 1 6,7 6,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo prépria

Verifica-se que 80% das colaboradoras avaliaram que o seu trabalho é recompensado de

forma adequada; 13,3% avaliaram ser muito adequada e 6,7% nao sabe/ndo responde.

Tabela 15 — Recompensa do trabalho

Frequéncia Percentagem

Vélido  N&o sabe/Nao responde 1 6,7
Adequado 12 80,0
Muito adequado 2 13,3
Total 15 100,0

Fonte: Elaboracéo propria

A pergunta “em que grau a instituicdo enquadra as praticas direcionadas para 0S recursos
humanos existentes na instituicdo?”, 53,3% do universo, ou seja, mais de metade das
colaboradoras, afirmou que na instituicdo existem algumas préaticas direcionadas para 0s

recursos humanos; 26,7% afirmaram existir muitas préticas; 13,3% revelaram que ha falta
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de préticas direcionadas para os recursos humanos; e 6,7% disse que existem demasiadas
praticas direcionadas para 0s recursos humanos.
Tabela 16 — Enquadramento das préticas de GRH

Frequéncia Percentagem

Valido Ha falta de praticas direcionadas para 2 13,3

0s recursos humanos - 25%

Existem algumas praticas direcionadas 8 53,3

para os recursos humanos - 50%

Existem muitas praticas direcionadas 4 26,7

para os recursos humanos - 75%

Existem demasiadas praticas 1 6,7

direcionadas para 0s recursos humanos

- 100%

Total 15 100,0

Fonte: Elaboragéo propria

Verifica-se que 73,3% das colaboradoras afirmaram que as préaticas desenvolvidas séo
importantes para a gestdo de recursos humanos; 13,3% afirmaram que as praticas
desenvolvidas contribuem positivamente para a gestdo de recursos humanos; 6,7%
afirmaram que as préticas desenvolvidas sdo fundamentais na gestéo de recursos humanos e

6,7% revelou ndo sabe/n&o responde.

80
&0

40

Porcentagem

20

MNéao sabel/lMNao As praticas As préaticas As praticas
responde desenvolvidas séo desenvolvidas desenvolvidas séo
importantes para a contribuem fundamentais na gestao
gestéo de recursos positivamente para a de recursos humanos
humanos gestao de recursos
humanos

Figura 5 — Percecdo das praticas de GRH desenvolvidas na instituicédo

Fonte: Elaboragéo propria
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A pergunta “em que grau a explicacio verbal contribui para o entendimento sobre as praticas
de GRH?”, 66,6% referiu que a explicacdo verbal sobre as praticas de GRH contribui em
muito para o seu entendimento, salientando a importancia da comunicagdo. J& 26,7% das
colaboradoras revelou que contribui muito, e 6,7% néo sabe/ndo responde.

Tabela 17 — Contributo da explicagéo verbal

Frequéncia Percentagem

Véalido  N&o sabe/Nao responde 1 6,7
Contribui 10 66,7
Contribui muito 4 26,7
Total 15 100,0

Fonte: Elaboragéo prépria

Verifica-se que todas as colaboradoras, ou seja, 100% do universo estudado, afirmaram ser

disponibilizados apenas 0 manual/descricdo de fungdes e o regulamento interno.

Tabela 18 — Documentos de apoio disponibilizados

Manual/descricéo de Manual de Manual de avaliacéo de Regulamento
funcgdes acolhimento desempenho interno
Sim 15 0 0 15
Né&o 0 15 15 0

Fonte: Elaboragdo prépria

Observa-se que 93,3% (catorze colaboradoras) afirmaram que a disponibilizacdo de
documentos de autorregulacdo facilita a compreensdo das praticas de GRH, e que 6,7%
referiram que facilita muito.

Tabela 19 — Documentos de autorregulacdo e a compreensao das praticas de GRH

Forcentagem Faorcentagem

Frequéncia Forcentagem valida acumulativa
Valido Facilitam 14 93,3 933 93,3
Facilitam muito 1 6,7 6,7 100,0

Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo prépria

A pergunta “Que relagdo julga existir entre as praticas de gestdo de recursos humanos e a
necessidade de autorregulacdo (criacdo de documentos proprios de apoio por parte da

instituicdo)?”, 66,7% (dez colaboradoras) revelaram que as praticas dependem da
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autorregulacéo e vice-versa; 20% (3 colaboradoras) indicaram ndo sabe/né&o responde; e
13,3% (2 colaboradoras) referiram que a necessidade de autorregulacdo advém da
implementacao das praticas.

Tabela 20 — Relacéo entre as praticas de GRH e necessidade de autorregulagéo

Freqguéncia Percentagem
Valido N&o sabe/N&o responde 3 20,0
As praticas dependem da 10 66,7
autorregulacéo existente e vice-versa
A necessidade de autorregulagéo advém 2 13,3
da implementacgéo das praticas
Total 15 100,0

Fonte: Elaboragéo propria

De acordo com o grafico abaixo apresentado, observa-se que 46,7% das colaboradoras
revelaram que é importante refletir sobre as praticas e a necessidade de autorregulagdo pois
as praticas de GRH séo importantes na gestdo da instituicdo; 26,7% das colaboradoras
revelaram que é importante refletir esta questdo pois muitos sdo os colaboradores que
desconhecem as préaticas de GRH; 20% das colaboradoras mencionaram que esta questdo
importa, pois a necessidade de autorregulacdo advém da necessidade de gestéo da instituicao

e 6,7% afirmou que este assunto nao é importante.

a0
40
30

20

Porcentagem

Este assuntondo & A questdoimporta pois & importante refletir E importante esta
importante anecessidade de esta questdo pois reflexdo pois as
autorregulacéo advém muitos séo 0s praticas de GRH sé&o
da necessidade de colaboradores que importantes na gestao
gestao da instituicéo desconhecem as dainstituicao

praticas de GRH
Figura 6 — Reflexao sobre as préticas e a necessidade de autorregulacdo

Fonte: Elaboracéo propria
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Verifica-se que 33,3% das colaboradoras mencionaram a resposta ndo sabe/ndo responde; a
mesma percentagem (33,3%) avaliaram o papel do Estado na GRH nas organizages sociais.

como adequado; 20% avaliaram em nada adequado; 6,7% em ligeiramente adequado e a

mesma percentagem em perfeitamente adequado.

Tabela 21 — Papel do Estado

Forcentagem Forcentagem

Frequéncia Forcentagem valida acumulativa
Valido Mao sabe/Mao responde 5 33,3 33,3 333
Mada adequada 3 20,0 20,0 53,3
Ligeiramente adequado 1 &6,7 &6,7 60,0
Adequado 5 33,3 33,3 933
Ferfeitamente adequado 1 &6,7 &6,7 100,0

Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo prépria

A pergunta “que relagdo acredita existir entre as praticas desenvolvidas e a necessidade da
instituicdo se autorregular a fim de obter uma estrutura mais coesa?”, 60% afirmaram que a
relacdo entre as praticas desenvolvidas e a necessidade da instituicdo se autorregular € uma
relacdo dependente; 20% afirmaram ser uma relagdo muito dependente; e 20% mencionou

néo sabe/ndo responde.

Tabela 22 — Relaco entre as praticas desenvolvidas e a necessidade da instituicdo se
autorregular

Percentagem Percentagem
Frequéncia = Percentagem vélida acumulativa
Vélido N&o sabe/Nao responde 3 20,0 20,0 20,0
Relagéo dependente 9 60,0 60,0 80,0
Relagédo muito dependente 3 20,0 20,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo propria

Verifica-se que 60% dos inquiridos afirmaram que existe alguma necessidade de

autorregulacdo nas organizagdes sociais e 40% revelaram haver muita necessidade.

Tabela 23 — Necessidade de autorregulacéo nas organizagdes sociais

Frequéncia Percentagem

Valido Alguma necessidade - 50% 9 60,0
Muita necessidade - 75% 6 40,0
Total 15 100,0

Fonte: Elaboragéo prépria
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Observa-se que 40% das colaboradoras considerou que os recursos humanos tém muita
importancia no sucesso da organizagéo; 33,3% consideraram que 0s recursos humanos tém

alguma importancia e 26,7% consideraram que 0s recursos humanos tém total importancia.

Tabela 24 — Importancia dos recursos humanos

Farcentagem Farcentagem

Freguéncia  Porcentagem valida acumulativa
Valido  Alguma importancia 5 333 333 333
Muita importancia ] 40,0 40,0 73,3
Total importancia 4 26,7 26,7 100,0
Total 14 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo prépria

Verifica-se que 46,7% das colaboradoras, ou seja, 7 colaboradoras disseram que conhecem
os valores e a missdo da instituicdo; 40% referiram que tém muito conhecimento sobre 0s
valores e a missdo da instituicdo; 6,7% referiram que tém total conhecimento, e a mesma

percentagem (6,7%) mencionou que ndo sabe/ndo responde.

Tabela 25 — Conhecimento sobre os valores e a missdo da instituicéo

Forcentagem Forcentagem
Frequéncia Farcentagem valida acumulativa
walido Mao sabel/Mio responde 1 67 6.7 6,7
Conhego - 50% 7 46 7 46,7 53,3
Tenho muito 5] 40,0 40,0 933
conhecimento - 75%
Tenho total 1 6,7 6,7 100,0
conhecimento - 100%
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo prépria

Pela analise, verifica-se que 73,3% das colaboradoras referiram que se identificam muito

com os valores e a misséo da instituicdo; 26,7% referiram que se identificam.
Tabela 26 — Grau de identificagdo com os valores e a missdo da instituicéo

Forcentagem Forcentagem

Frequéncia Forcentagem valida acumulativa
Walido  ldentifico-me - 0% 4 26,7 26,7 26,7
Identifico-me muito - 75% 11 73,3 73,3 100,0

Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéao propria
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1VV.1.2 — Entrevista

A entrevista foi analisada com recurso ao programa Nvivo, tendo-se evidenciado 0s aspetos

que a seguir se resumem na Tabela 27.

Tabela 27 — Anélise da entrevista

GRH

natureza social e humana das atividades desenvolvidas, prestadas por

pessoas e destinadas a pessoas

REAI\_S;\/E/;\I—I\?'?ES INFORMACAO RELEVANTE PERGUNTA
- A autorregulacao € a base para apoiar as praticas exercidas
- A autorregulagdo, neste sector, é necessaria para proporcionar
condicbes para um mercado de trabalho mais inovador, mais
competitivo e consequentemente mais eficaz e vai oferecer mais
Autorregulacio | OPortunidades aos colaboradores 3
- Acho mesmo que a necessidade de autorregulacdo e as préticas de
GRH estdo interligadas e as praticas sé sdo possiveis porque existe
documentos de autorregulacéo
- mais autorregulacgdo tornaria a GRH mais eficiente
- Existe um documento afixado que tem as fun¢des dos colaboradores. 5
- Existem definidos os critérios de avaliacdo de desempenho S
- E existe o regulamento interno >
Documentos - pois os que temos facilitam as praticas que desenvolvemos. 3
existentes de - Todos nos dizem qual o0 quadro de pessoal que temos que ter, mas
autorregulacdo | . _ _ ] 2
ninguém nos orienta na sua gestdo, tornando-se importante nds
criarmos documentos de autorregulagao.
Na minha organizagdo é realizada a analise e descrigdo das funges 4
(temos um documento das funcBes das respetivas categorias afixado).
-Recrutamento
-Acolhimento dos novos colaboradores (sendo lhe transmitido
oralmente o necessario para o desempenho da sua fungao)
-Avaliacdo de desempenho
Praticas de GRH | - Desenvolvimento de competéncias e formagéo
Acho mesmo que a necessidade de autorregulagéo e as préaticas de GRH 3
estdo interligadas e as praticas sO sd0 possiveis porque existe
documentos de autorregulacgéo
pois os que temos facilitam as praticas que desenvolvemos. 3
- A GRH nas IPSS assume um papel de grande importancia, pela
1
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- As especificidades quanto a natureza, contexto, estrutura e objetivos
das IPSS, trazem implicagBes no campo da GRH. Nas organizac¢des o

factor humano é o ponto fulcral de todo o trabalho a ser desenvolvido

- Na minha instituicdo a GRH esta diretamente ligada a diretora de
servicos, e em Gltimo recurso e apenas em situacdes mais complicadas
é chamada a Direcdo a intervir.

Perspetiva
Percecdo da
Diretora de

Servigos

Acho mesmo que a necessidade de autorregulacao e as praticas de GRH
estdo interligadas, e as praticas s6 sdo possiveis porque existem
documentos de autorregulagédo

Papel do Estado

O papel do Estado é de regulacé@o nas organizagdes sociais

O seu papel na GRH prende-se com a imposi¢do da contratacdo de
recursos humanos, o que muitas vezes vai para além das possibilidades

das instituicdes.

O Estado interfere com documentos legais e formais tais como: o
Contrato Coletivo de Trabalho, legislacdo laboral nacional e mais
especificamente os acordos de cooperagdo estabelecidos com o0s
Centros Distritais do Instituto de Seguranca Social que no que diz
respeito aos colaboradores, embora sejam muito superficiais no

conteido e ambiguos.

Todos nos dizem qual o quadro de pessoal que temos que ter, mas
ninguém nos orienta na sua gestdo, tornando-se importante noés

criarmos documentos de autorregulacéo.

Fonte: Elaboragdo prépria

1VV.1.3 — Analise documental

Né&o se verifica a existéncia de nenhum manual de funcfes disponivel na instituicdo. As
colaboradoras tém conhecimento das suas fun¢des oralmente, no momento do acolhimento
e da integracdo na instituicdo, e através de um documento afixado que ilustra as

funcOes/tarefas das colaboradoras. O contrato de trabalho nédo apresenta as func¢des de cada

colaboradora.
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Tabela 28 — Manual de funcdes

Verifica-se Verifica-se . Verifica-se Né&o se
totalmente muito Verifica-se pouco verifica
Existe algum manual de fungdes
disponivel na instituicdo? %
O contrato de trabalho apresenta-as? X
Né&o se verifica manual de acolhimento no CSPC.
Tabela 29 — Manual de Acolhimento
Verifica-se Verifica-se | Verifica-se Verifica-se N3o se
totalmente muito pouco verifica
Existe manual de acolhimento? X

Foram “verificados totalmente” os registos presenciais das colaboradoras nas agdes de
formacdo, bem como de um documento que apresenta a avaliacdo geral das acbes de

formacédo e avaliacdo das colaboradoras.

Tabela 30 — Resultados das ac¢des de formacao

Verifica-se Verifica-se Verifica-se Verifica-se Nao se
totalmente muito pouco verifica
Foram verificados os resultados das
acOes de formagéo? %

Relativamente aos pareceres qualitativos sobre o desempenho anual de cada colaboradora

“verifica-se muito”.

Tabela 31 — Resultados da avaliacdo de desempenho

Verifica-se Verifica-se Verifica-se Verifica-se Nao se
totalmente muito pouco verifica
Foram verificados os resultados da
avaliacdo de desempenho? %

Foram verificados os seguintes documentos de autorregulacao de suporte a GRH:
- Regulamento interno da instituicéo;
- Documento com funcgdes/tarefas das colaboradoras;

- Documento sobre a regulamentacéo de faltas, faltas de nojo;
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- Horarios e escalas.

N&o se verificou manual de fungdes, manual de acolhimento e manual de avaliagdo de

desempenho.
Tabela 32 — Documentos de autorregulacéo
Verifica-se Verifica-se | Verifica-se Verifica-se Néo se
totalmente muito pouco verifica
Manual de fungdes X
Manual de acolhimento X
Manual de avaliacdo de desempenho X
Regulamento interno X
Outros X
6. Legislacdo

Analisou-se o Boletim de Trabalho e Emprego, n°39, 22/10/2017, como legislacdo de
suporte a GRH da instituicdo, sendo o que a instituicdo segue, bem como os Acordos de
Cooperacdo nos quais consta apenas o quadro de pessoal exigido as respostas sociais da

instituicao.
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IVV.1.4 — Observacao

Foi entendido como totalmente explicito o cumprimento das normas estipuladas pela instituicdo, a existéncia de um ambiente estimulante,

participativo e de entreajuda por parte de todas as colaboradoras, bem como a definicdo dos parametros da avaliacdo de desempenho.

Como muito explicito foi verificado que as colaboradoras se sentem apoiadas e mais seguras perante a autorregulacdo na GRH, e que existe uma

diferenciacdo de opiniBes acerca das praticas de GRH segundo os diferentes niveis hierarquicos, sendo que para os niveis hierarquicos mais

superiores as praticas sdo o reflexo e determinam o desenvolvimento da gestdo institucional, enquanto para as categorias inferiores as préaticas

s80 vistas como necessarias para o exercicio das funcoes.

Como meramente explicito foi observado, no desempenho das fungdes das colaboradoras, que existe uma relacdo da formacao que recebem com

a pratica que desenvolvem, bem como a manifestacdo de um sentimento de falta de orientacdo por parte da diretora de servicos e das

colaboradoras no que toca a legislagao existente na area da GRH. Foi verificada também como explicita a existéncia de uma diferencga de opiniéo

acerca da autorregulacdo segundo os diferentes niveis hierarquicos, estando, uma vez mais, a questdo ligada ao apoio e suporte a gestdo

institucional na perspetiva dos niveis hierarquicos superiores, e associada ao desempenho das funcées diarias no entendimento das colaboradoras

dos niveis hierarquicos inferiores.

Tabela 33 — Parametros observados através da grelha de observacéo

Totalmente Muito g Pouco .
A .. . Explicito . Inexistente - ~
Parametros a observar explicito explicito -3 explicito 5 Observagbes
-1 -2 -4

Cumprimento das normas estipuladas pela instituicdo X
Sentimento de falta de orientacdo sobre aspetos legais no X A DS rege-se pelo BTE, n°39,
que concerne a GRH por parte da diretora de servigos 22/10/2017

Verificou-se ao indagar que as
Sentimento de falta de orientacdo sobre aspetos legais no X colaboradoras ndo sabem determinados

que concerne a GRH por parte das colaboradoras

pardmetros legais sobre a GRH como
obrigatoriedade de AD, n° de horas de
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formacéo e obrigatoriedade,
retribui¢@o por turnos, etc...

Interagdo da formagdo com a pratica

Sentimento de apoio e seguranca perante a autorregulacéo
na GRH

Verificou-se por varias vezes as
colaboradoras a recorrerem a
documentos de suporte de GRH como
horarios, escalas, documento de
esclarecimento de faltas, documento
gue apresenta as fungdes/tarefas

Diferenciacdo da percecédo das préaticas de GRH pelos
diferentes niveis hierarquicos

Diferenciacdo de opinido acerca da autorregulacdo pelos
diferentes niveis hierarquicos

Existéncia de um ambiente estimulante, participativo e de
entreajuda

Verifica-se que os parametros da avaliagdo de desempenho
se encontram definidos

Ver anexo |l

Observou-se que apenas as praticas da “analise e descri¢do de fungdes” e a do “recrutamento e selegdo” sdo muito compreendidas por todos os

colaboradores, e que a do “desenvolvimento de carreiras” ndo € compreendida, sendo as restantes experimentadas como compreendidas.

Face as praticas de GRH, as colaboradoras encontram-se totalmente descontentes no que concerne ao “desenvolvimento de carreiras” e muito

descontentes face “ao sistema de recompensas”, N80 assumindo muitas vezes este descontentamento perante os superiores, mas revelando entre

elas.

As préticas de GRH mais aceites pelas colaboradoras sdo as da “analise e descrigdo de fun¢des”, as do “recrutamento e selecdo”, e as associadas

ao “acolhimento e integracao”.
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Tabela 34 — Resultados da grelha de observacéo sobre as préaticas de GRH

Observa-se que as praticas de GRH

sdo compreendidas/entendidas por Totalmente Muito . Pouco Néo
. . Compreendidas . . ~

todos os colaboradores (como se compreendidas compreendidas 3 compreendidas | compreendidas Observacoes

desenvolvem e porque se -1 -2 -4 -5

desenvolvem)

Andlise e descricdo de funcdes X

Recrutamento e selecdo X

Acolhimento e integrago X

Desenvolvimento de competéncias e X

formagéo

Avaliacio de desempenho X

N&o sabem de que se

trata, referindo que

Desenvolvimento de carreiras X foram contratadas
para aquele lugar e

apenas isso.

Sistema de recompensas X

Descontentamento das colaboradoras Totalmente Muito Descontente Pouco Nada

face as préaticas de GRH descontente descontente 3 descontente descontente Observacdes

desenvolvidas -1 -2 -4 -5

Anaélise e descrigdo de fungdes X

Recrutamento e sele¢éo X

Acolhimento e integragdo X

Desenvolvimento de competéncias e X

formagdo

Avaliacéo de desempenho X

Desenvolvimento de carreiras X

Sistema de recompensas X

Sente-se totalmente | Sente-se muito Sente-se pouco N&o se sente
. . ~ . . Sente-se - :
Sentimento de desorientacao e desorientado e desorientado e . desorientado e | desorientado e
. N o desorientado e ~ ~
desconhecimento face as praticas de desconhece desconhece d desconhece nao Observacdes
. . esconhece
GRH desenvolvidas totalmente muito 3 pouco desconhece
-1 -2 -4 -5
Anélise e descri¢do de fungdes X
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Recrutamento e selecéo

Do pouco que
compreendem da
pratica

Acolhimento e integragdo

Desenvolvimento de competéncias e
formacdo

Avaliacdo de desempenho

Desenvolvimento de carreiras

Sistema de recompensas

X

Observa-se que os colaboradores
aceitam as praticas para garantirem
um melhor desempenho da
instituico

Totalmente aceites
-1

Muito aceites
-2

Aceites
-3

Pouco Aceites

-4

Nao Aceites
-5

Observacdes

Andlise e descri¢do de func¢des

X

Recrutamento e selecéo

X

Acolhimento e integragéo

Desenvolvimento de competéncias e
formacéo

X

Avaliacdo de desempenho

Desenvolvimento de carreiras

Sistema de recompensas

Todos os observados demonstraram conhecer totalmente as suas fungdes.

Tabela 35 — Resultados da grelha de observacéo sobre o conhecimento das funcdes

Conhecimento das fungdes

Conhece
totalmente
-1

Conhece
muito
-2

Conhece
-3

Conhece
pouco
-4

N&o conhece
-5

Observagdes

Diretora de servigos — chefia

X

Pessoal técnico

X

Pessoal ndo técnico

X
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No que concerne aos documentos de autorregulacdo existentes, observou-se em como muito explicito o pardmetro relativo a existéncia do
regulamento interno, pese embora apresente lacunas, e na posi¢do de explicito o parametro relativo a existéncia de alguns impressos diversos

no apoio as praticas de GRH, como por exemplo o0 documento que contempla as funcdes/tarefas e o dos critérios de avaliagdo de desempenho.

Foi observado como muito explicito o parametro que apreciou que os documentos de autorregulacao existentes séo encarados como um auxilio

ao desenvolvimento das praticas de GRH e ao desempenho da instituig&o.
De igual forma, ficou explicito que os colaboradores manifestam a necessidade da existéncia de mais documentos de autorregulago.

Tabela 36 — Resultados da grelha de observacéo sobre documentos de autorregulacéo

Documentos de autorregulacdo existentes Totalmente Muito Explicito Pouco Inexistente
explicito explicito -3 explicito -5 Observac6es
-1 -2 —4
Manual de acolhimento X
Manual de fungbes X
. X Apresenta lacunas como direitos
Regulamento interno
e deveres
Manual de avaliacdo de desempenho X
Impressos diversos no apoio as praticas de X Ver anexos | e Il
GRH
Outros observados X
Observa-se que 0s instrumentos de
autorregulacéo existentes sdo encarados Totalmente Muito .- Pouco .

o . .. . Explicito . Inexistente ~
como um auxilio ao desenvolvimento das explicito explicito -3 explicito .5 Observacdes
praticas de GRH e desempenho da -1 -2 -4
instituico
Manual de acolhimento X
Manual de funges X
Regulamento interno X
Manual de avaliagio de desempenho X
Impressos diversos no apoio as praticas de X
GRH
Outros observados
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Totalmente Muito . Pouco .
or g Explicito oy Inexistente o
explicito explicito explicito Observac6es
-3 -5
-1 -2 -4
Observa-se que o0s colaboradores
manifestam a necessidade da existéncia X

de mais documentos de autorregulacéo
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IV.2 — Andlise triangulada e interpretacdo dos dados

De acordo com os dados recolhidos e acima apresentados, pretende-se analisa-los de acordo
com as hipdteses e os objetivos elencados para este estudo, correlacionando os resultados
provindos das diferentes técnicas. Nesta analise triangulada dos dados, consideramos
oportuno esclarecer que a validacao das hipdteses de trabalho que avangamos foi realizada
apenas numa perspetiva tedrica, sem recurso a testes estatisticos, por forca da natureza ndo
estruturada dos dados recolhidos e pela opcdo metodoldgica assumida inicialmente, que

tivemos oportunidade de atempadamente fundamentar (ver Capitulo I11).
Assim:

Hipdtese 1 — A implementacéo das praticas de GRH esté positivamente ligada com a

necessidade de autorregulacéo

De acordo com o assunto em epigrafe na H1, que remete para a relacdo positiva das préaticas
de GRH e a necessidade de autorregulagéo, destaca-se a partir da entrevista, alguns excertos
em que a entrevistada afirma que “a autorregulacdo é a base para apoiar as praticas
exercidas diariamente na organiza¢do” sendo necessaria neste setor. Segundo a mesma,
“Acho mesmo que a necessidade de autorregulagdo e as praticas de GRH estdo interligadas
e as prdticas so6 sdo possiveis porque existe documentos de autorregula¢do”. Revela ainda

que “considero que mais autorregulacéo tornaria a GRH mais eficiente”.

Deste modo e segundo a opinido da entrevistada, existe uma interligacdo entre as préaticas de
GRH e a necessidade de autorregulagdo, sendo que a autorregulacdo é a base para apoiar as
praticas e proporciona uma GRH mais eficiente, o que traduz o entendimento da entrevistada
de que as praticas sO sdo possiveis de desenvolver tendo por base documentos de

autorregulacao.

Como complemento ao referido pela entrevistada foram, ainda, tidos em conta os registos
da grelha de observagdo relativos ao parametro “Observa-se que 0S instrumentos de
autorregulacédo existentes sdo encarados como um auxilio ao desenvolvimento das praticas
de GRH e desempenho da instituicdo™, o que se observou como “muito explicito”,
revestindo-se a H1de alguma veracidade, pois os documentos de autorregulagéo, ao serem
um auxilio ao desenvolvimento das praticas de GRH, traduzem a associacdo entre a

implementacao das préticas e a necessidade de autorregulagéo.
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Foi ainda observado o parametro “sentimento de apoio e seguranga perante a autorregulagao
na GRH”, o qual foi apreciado como “muito explicito”, verificando-se, por vérias vezes, o
recurso das colaboradoras aos documentos de autorregulacdo existentes, o que confirma a

hipdtese tedrica 1, da existéncia de relacdo entre a autorregulacéo e as praticas de GRH.

No que diz respeito aos inquiridos por questionario, apurdmos que 60,7% (dez
colaboradoras) revelaram que as préaticas dependem da autorregulacéo e vice-versa e 60%
afirmaram que a relacdo entre as praticas desenvolvidas e a necessidade da instituicdo se
autorregular a fim de obter uma estrutura mais coesa € uma relacdo dependente; 20%
afirmaram ser uma relacdo muito dependente (perguntas 21 e 24 respetivamente). Deste
modo, verifica-se que em qualquer das perguntas a maioria dos inquiridos afirma haver uma

relacdo de dependéncia entre os dois conceitos.

Pelo exposto, consideramos que teoricamente a H1 pode ser considerada valida, apreciados
os diversos dados recolhidos com base nas diferentes técnicas utilizadas.

Hipotese 2 — A percecdo obtida perante as praticas de GRH face a necessidade de

autorregulacéo difere nas diferentes categorias profissionais

Constatou-se como “muito explicito” a “diferenciacdo da percecdo das praticas de GRH
pelos diferentes niveis hierarquicos” e “explicito” a “diferenca de opinido acerca da
autorregulacdo pelos diferentes niveis hierarquicos”. A percecdo dos colaboradores que
compdem o0s niveis hierarquicos superiores e intermédios face a necessidade de
autorregulacdo prende-se com o suporte que esta da a gestdo institucional e a gestdo dos
recursos humanos. A percegdo dos colaboradores que compdem as categorias profissionais
inferiores prende-se com o auxilio que estes documentos dao ao desempenho das suas tarefas
diarias. Por outras palavras, as categorias profissionais superiores e intermédias (diretora de
servigos e elementos da equipa técnica (animadora, enfermeiro)) tém uma percecéo ligada a
gestdo, e as categorias profissionais inferiores (auxiliares) tém uma percec¢ao mais ligada ao
desenvolvimento das suas tarefas, ou seja, com a atividade mais operacional. Esta situagdo
mencionada também se verificou na opinido da entrevistada: integrando, esta, um nivel
hierarquico superior foi visivel que “A autorregulacdo neste sector € necessaria para
proporcionar condi¢cdes para um mercado de trabalho mais inovador, mais competitivo e

consequentemente mais eficaz e vai oferecer mais oportunidades aos colaboradores”.

97|Pagina



Na percecdo da diretora de servicos, “A autorregulagdo é a base para apoiar as praticas
exercidas”, considerando mesmo “cada vez mais pertinente esta questdo”, prendendo-se
assim a sua percecao das praticas de GRH com a necessidade de autorregulacédo com aspetos

ligados a competitividade, inovacao, eficacia e oportunidades aos colaboradores.

No que diz respeito ao inquérito por questionario puderam apurar-se 0s dados que a seguir

se refletem.

A partir da analise da tabela, verifica-se que apesar de haver mais colaboradoras no nivel
hierarquico mais inferior, 73,33% das colaboradoras foram unanimes em revelar que as
praticas desenvolvidas sdo importantes para a gestdo de recursos humanos e apenas uma diz
n&o saber/ndo responder. A medida que ascendemos no nivel hierarquico verifica-se que a
importancia dada as praticas também aumenta, tendo a equipa técnica uma percecao de que
as praticas desenvolvidas contribuem positivamente na gestdo de recursos humanos, e a
diretora de servicos tem a percecdo de que as praticas desenvolvidas sdo fundamentais na
GRH. Assim, através da analise decorrente da pergunta dezassete também foi possivel
verificar que a percecdo perante as praticas de GRH difere nas diferentes categorias
profissionais e que quanto maior for o nivel hierarquico mais importancia é atribuida as
praticas de GRH.

Tabela 37 — Percec¢do das préaticas de GRH desenvolvidas na institui¢ao pelos diferentes niveis
hierarquicos

. Equipa Funcdes de
Auxiliares | =~ o
técnica | Gestdo/Direcao
As praticas desenvolvidas sdo fundamentais na
) 6,67%
gestdo dos recursos humanos
As praticas desenvolvidas contribuem
. ) 13,33%
positivamente na gestdo de recursos humanos
As préticas desenvolvidas sdo importantes para a
y 73,33%
gestéo de recursos humanos
N&o sabe/ ndo responde 6,67%

Fonte: Elaboragéo prépria

Da analise da relacdo entre os dados apurados com as perguntas 7 e vinte e um, verifica-se
que 6,67%, que reporta ao elemento com fungdes de gestéo/direcéo, e igual 6,67%, que diz

respeito a um elemento da equipa técnica (niveis superiores), consideram que a necessidade
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de autorregulagdo advém da implementacdo das préticas, sendo que a maioria das
colaboradoras (nivel hierarquico mais inferior) refere que as préticas dependem da
autorregulacéo e vice-versa. Desta forma, e apesar de ndo conclusivo, atendendo ao desnivel
existente no numero de colaboradoras situadas no nivel hierarquico mais baixo, também se
denota uma diferenciacdo de perce¢do entre as categorias profissionais no que toca a relagédo
que julgam existir entre as praticas de recursos humanos e a necessidade de autorregulacéo.

Tabela 38 — Relagdo entre as praticas de GRH e a necessidade de autorregulacédo na
perspetiva dos diferentes niveis hierarquicos

N Equipa Funcdes de
Auxiliares | L
técnica | Gestdo/Direcdo
A necessidade de autorregulacdo advém da
) 3 . 6,67% 6,67%
implementacgdo das praticas
As praticas dependem da autorregulacdo e vice-
60% 6,67%
versa
Né&o sabe/ ndo responde 20%

Fonte: Elaboragdo prépria

Ao relacionarem-se as perguntas 7 e a vinte e quatro, também se verifica que as categorias
profissionais superiores acabam por ter uma percecdo diferente no que toca a relacdo que
acreditam existir entre as praticas desenvolvidas e a necessidade da instituicdo se
autorregular a fim de obter uma estrutura mais coesa. As colaboradoras que compdem estas
categorias afirmam que a relagdo é muito dependente. Por sua vez, as colaboradoras das
categorias profissionais inferiores, neste caso as auxiliares, na sua maioria afirmam que a
relacdo é dependente.

Tabela 39 — Relacao que acreditam existir entre as praticas desenvolvidas e a necessidade da
instituicdo se autorregular na perspetiva dos diferentes niveis hierarquicos

. Equipa Funcdes de
Auxiliares ) )
técnica | Gestdo/Direcao
Relacéo dependente 60%
Relacéo muito dependente 13,33% 6,67%
Né&o sabe/ ndo responde 20%

Fonte: Elaboragéo prépria
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Deste modo, concluimos que a hipotese de trabalho 2 também € validada pelos diferentes
dados recolhidos, no sentido em que € verificado que a percecéo obtida perante as praticas
de GRH face a necessidade de autorregulacdo difere nas diferentes categorias profissionais
do CSPC.

Hipdtese 3 — Existem documentos de autorregulacdo criados pelo CSPC e estes

sustentam as praticas desenvolvidas de GRH na organizacao.

Antes de interpretar os dados que poderdo validar ou ndo esta hipotese importa descrever as
préticas de GRH desenvolvidas no CSPC. Para esta anélise foram tidas em conta as praticas
elencadas na revisdo bibliogréfica: analise e descri¢do de fungdes, recrutamento e selecéo,
acolhimento e integracdo, desenvolvimento de competéncias e formacdo, avaliacdo de

desempenho, desenvolvimento de carreiras e sistema de recompensas.

A diretora de servicos, que é a responsavel direta pela GRH na instituicdo, através da
entrevista referiu que sdo desenvolvidas as seguintes préticas: “Na minha organizagdo é
realizada a andlise e descri¢do das funcoes”; “Recrutamento”, “Acolhimento dos novos
colaboradores”, “Avaliacdo de desempenho” e “Desenvolvimento de competéncias e
formagado”.

De acordo com as praticas identificadas pela diretora de servicos, e tendo por base o
questionario verificou-se que:

— No que diz respeito & anélise e descricdo de fungdes, todas as colaboradoras referem
que Ihe foram comunicadas as funges, apesar de 6,7% das inquiridas dizer que lhe
foram comunicadas algumas func¢des e alguns objetivos. Também se pdde observar,
atraves de documento afixado, que se encontram descritas as funcdes inerentes a cada
categoria e por colaboradora; foi observado diretamente que todas as colaboradoras
conhecem totalmente as suas funcoes;

— No relativo ao recrutamento e selecéo, verifica-se atraves da pergunta dez que 86,7%
colaboradoras foram recrutadas externamente e apenas 13,3% foram recrutadas
através de recrutamento interno, tendo sido promovidas a outras categorias;

— No referente ao acolhimento e & integracdo — ndo se verifica (apurado por anélise
documental) qualquer manual de acolhimento e integracdo para facilitar este

processo nos colaboradores, no entanto, e segundo a pergunta onze do questionario,
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a maioria das colaboradoras refere que o seu periodo de acolhimento e integracao
correu de forma adequada;

— A avaliacdo de desempenho — através da analise documental verificou-se muito a
existéncia de pareceres qualitativos sobre o desempenho anual das colaboradoras;
também atraves da grelha de observacdo se puderam verificar os parametros de
avaliacdo de desempenho como estando totalmente explicitos na instituicao;

— No relativo ao desenvolvimento de competéncias e formacao — através da grelha de
observacdo verificou-se como explicito o pardmetro da interagdo da formacao com a
pratica; através da andlise documental foram verificados totalmente os registos das
presencas das colaboradoras nas a¢des de formagéo e avaliacdo geral das mesmas
acOes e das colaboradoras; na pergunta doze do questionario verificou-se que 86,7%
colaboradoras apreciaram como sendo adequada a correspondéncia entre a formacao

proposta aos colaboradores e a natureza do trabalho que realizam.

No que concerne as préticas de GRH, e em complemento, também se verificou na grelha de
observacao que quanto mais compreendem as praticas menos descontentes se encontram
com elas e o sentimento de desorientacéo e desconhecimento dessas praticas € menor, o que
por sua vez leva a serem praticas muito aceites pelas colaboradoras. Esta situacdo verifica-
se sobretudo nas préticas associadas a andlise e descri¢do de fungdes e ao recrutamento e

selecdo.

Face as praticas de acolhimento e integracdo, avaliacdo de desempenho e desenvolvimento
de competéncias e formacao observou-se que as colaboradoras compreendem estas praticas,
e se encontram descontentes relativamente a forma como sao desenvolvidas, observando-se

um sentimento de desorientacdo e desconhecimento das préaticas, apesar de aceites.

No geral, no que concerne as praticas de GRH, através da pergunta dezasseis do questionario,
verificou-se que 53,3% das colaboradoras referem existir algumas praticas direcionadas para
0s recursos humanos. Esta resposta podera corresponder e corroborar a falta da
implementacdo das praticas associadas ao desenvolvimento de carreiras e & existéncia de um

sistema de recompensas.

No que toca aos documentos de autorregulacdo/apoio as praticas de GRH existentes na
instituicdo, verificou-se, através da grelha de observacdo, o regulamento interno como

“muito explicito”, dada a sua existéncia, e classificou-se como “explicito” 0 pardmetro
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relativo aos impressos diversos no apoio as praticas de GRH (como o documento que
contempla as tarefas/funcées e a tabela com os critérios).

Na resposta a questdo numero 5, a entrevistada refere que existem os seguintes documentos
de autorregulacéo na instituicdo face as praticas de GRH: “documento afixado que tem as
fungoes dos colaboradores’; estdo “definidos os critérios de avaliagdo de desempenho” e

existe 0 “regulamento interno”.

Pela analise documental, foram analisados e observados os seguintes documentos de

autorregulacédo de suporte a GRH existentes no CSPC:
- Regulamento interno da instituicéo;
- Documento com funcgdes/tarefas das colaboradoras;
- Documento sobre a regulamentacdo de faltas, faltas de nojo;
- Horarios e escalas.

Foram ainda verificados registos presenciais das colaboradoras nas a¢oes de formacéo, bem
como um documento que apresenta a avaliacdo geral das acGes de formacéo e a avaliagdo
das colaboradoras, pareceres qualitativos sobre o desempenho anual de cada colaboradora e
um documento afixado que ilustra as funcbes/tarefas das colaboradoras. Estes pequenos

elementos verificados suportam as praticas de GRH desenvolvidas.

Pode, ainda, constatar-se (pelas respostas dadas a pergunta dezanove) que em relacdo aos
documentos de autorregulacédo existentes na instituicdo o total do universo estudado referiu
que lhe foram ou sdo disponibilizados o manual/descricdo de funcBes (com base no
documento afixado que descreve as fungdes/responsabilidades) e o regulamento interno da
instituicao.

Assim, ap0s se terem verificado as praticas de GRH desenvolvidas e os documentos de

autorregulacéo existentes, importa perceber qual a relacdo que € estabelecida entre eles.

Segundo a entrevistada, 0os documentos de autorregulacdo existentes foram criados “para
facilitar e orientar o dia-a-dia das colaboradoras” e regular “todo o funcionamento da
instituicdo”. A mesma refere que “a autorregula¢do é a base para apoiar as prdticas
exercidas”, bem como, “as prdticas s6 sdo possiveis porque existe documentos de
autorregulacdo”, e apesar da ‘“nossa instituicdo ndo temos muitos documentos de

autorregulacdo”, “os que temos facilitam as praticas que desenvolvemos”.
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Atraveés da prética de observagdo participante verificou-se como “muito explicito” que estes
sdo encarados como um auxilio ao desenvolvimento das praticas de GRH e ao desempenho

da instituicéo.

Com base no questionario (em concreto com a pergunta vinte), a opinido é unanime, com
93,3% dos colaborares a afirmar que os documentos de autorregulagdo facilitam a
compreensao das praticas de GRH e na P25 60% dos inquiridos afirmaram que existe
alguma necessidade de autorregulac@o nas organizacdes sociais e 40% revelaram haver

muita necessidade.

Pelo exposto, e apreciando a hipbtese de trabalho 3, confirma-se a existéncia de alguns
documentos de autorregulacdo criados pelo CSPC e que, estes, na opinido do universo,
sustentam, facilitam e regulam as praticas de GRH desenvolvidas, concluindo a maioria que

ha alguma necessidade de autorregulacao nas organizag6es sociais.

De acordo com o estudo desenvolvido e com base na revisdo bibliografica que reflete que a
autorregulacdo surge como alternativa ao papel do Estado, verificou-se com os dados
obtidos, adicionalmente, que o elemento do universo com maior capacidade de se pronunciar
sobre o papel do Estado nesta matéria é a entrevistada/diretora de servicos, pela sua posi¢édo
e ligagdo direta a esta tematica. Segundo a mesma, o papel do Estado “é de regulacéo . . . e
acho que deveriam ser mais exigentes com o quadro de pessoal exigido por lei. O seu papel
na GRH prende-se com a imposi¢cdo da contratacdo de recursos humanos, 0 que muitas
vezes vai para além das possibilidades das instituicdes. O Estado interfere com documentos
legais e formais . . . embora sejam muito superficiais no contetdo e ambiguos. Por vezes o
que acontece também é que o quadro de pessoal exigido ndo corresponde as reais

necessidades das respostas sociais e encontra-se desajustado .

No que diz respeito a importancia da GRH nas organizac¢des sociais também se destaca a
opinido da entrevistada quando refere que “a GRH nas IPSS assume um papel de grande
importancia, pela natureza social e humana das atividades desenvolvidas . . . e que nas

organizacdes o fator humano é o ponto fulcral de todo o trabalho a ser desenvolvido .

No questionario, foi possivel verificar (na pergunta vinte e seis) que 40% dos inquiridos

consideram que 0s recursos humanos tém muita importancia no sucesso da organizagao.

103|Pagina



IVV.3 — Apresentacéo da proposta

Na revisdo bibliografica constatou-se que a GRH “assume particular importancia pela
natureza social e humana das atividades desenvolvidas” nas organizagdes sociais e que é N0
“fator humano que reside quase exclusivamente o valor acrescentado” a estas organizagoes.
(Nogueira, 2014, p. 3). Por sua vez, também foi verificado que a autorregulacdo se assume
como uma estratégia capaz de suprir o papel do 6rgdo com competéncia de regular as

organizacg0es sociais — 0 Estado.

Apos a interpretacdo dos dados obtidos neste estudo, também se verificou que as praticas de
GRH desenvolvidas na institui¢do “ficam aquém da importancia que lhes deveria ser
atribuida”, bem como que as praticas de GRH estdo positivamente ligadas a necessidade de
autorregulacdo, e que esta se assume como um suporte as praticas de GRH, validando as
hipdteses de trabalho 1 e 3. Assim, e no sentido de enriquecer estrategicamente o CSPC,
propde-se a implementacdo de um documento de autorregulacdo capaz de desenvolver, dar

suporte e apoio a pratica “Acolhimento e Integracao”.

Este estudo culmina, entdo, com a proposta e elaboracdo de um Manual de Acolhimento e
Integracdo aos Colaboradores, que terd por objetivo transmitir informacdes necessarias e
Uteis que auxiliardo os colaboradores (0s novos e 0s ja existentes) a compreender toda a
cultura e dindmica organizacional, facilitar a sua integracdo e contribuir para o bom

desempenho da sua atividade profissional.

O Manual, numa primeira parte, apresenta e carateriza de forma breve o CSPC e a sua
estrutura organica atual e, numa segunda parte, carateriza as respostas sociais que compdem
a instituicdo. Posteriormente, aborda aspetos relacionados diretamente com o0s
colaboradores, como a sua identificagdo, horérios, direitos e deveres. Seguidamente, séo
apresentadas, em distintos capitulos, informacGes relacionadas com: as faltas; higiene,
seguranca e saude no trabalho; avaliagdo de desempenho; condugdo de veiculos;

comunicacéo e aspetos relacionados com medidas disciplinares.

A proposta do Manual de Acolhimento e Integracdo encontra-se em apéndice (Apéndice
VII).
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Sintese do capitulo

Através de alguns dados do inquérito por questionario realizou-se a caraterizacao
sociodemografica do universo estudado. Desta caraterizacdo destaca-se que O universo
estudado tem em média 48,8 anos de idade e possui 0 4° e 6° ano de escolaridade, o que
demonstra as baixas qualificacbes dos trabalhadores nesta &rea. Do total do universo
estudado, constituem-se 0s seguintes niveis hierarquicos: auxiliares, composto por 80%
(doze colaboradoras); equipa técnica, 13,33% que corresponde a 2 colaboradoras, € com

funcOes de gestdo/direcdo, 6,7% que corresponde a 1 colaboradora.

Ainda de salientar que a grande maioria se encontra na instituicao a trabalhar ha mais de dez

anos.

Posteriormente, e através da analise triangulada e interpretacdo dos dados obtidos,
conseguiram-se validar teoricamente todas as hipdteses de trabalho elencadas no estudo,

através dos dados obtidos pelas diversas técnicas de recolha de dados, concluindo-se que:

— Existe uma relacdo entre a implementacdo das praticas de GRH e a necessidade de
autorregulacéo;

— A percecdo acerca das praticas de GRH, face a necessidade de autorregulacgéo, difere
ao longo das varias categorias profissionais/niveis hierarquicos, sendo que a perce¢do
dos elementos dos niveis hierarquicos se prende ao suporte que a autorregulacéo da
a gestdo institucional e a GRH, e a dos elementos que constituem 0s niveis
hierarquicos inferiores se prende com o suporte e apoio que a autorregulacdo lhes
garante no dia-a-dia no desempenho das suas tarefas. Foi ainda verificado que a
importancia atribuida as praticas de GRH aumenta quando subimos de nivel
hierdrquico e que a relagdo entre estes dois conceitos também aumenta, de
dependente para muito dependente, quando analisada entre niveis inferiores e
intermédios/superiores;

— Verifica-se que o CSPC desenvolve, embora precariamente e de uma forma
deficitaria, as seguintes praticas de GRH: analise e descricdo de fungdes;
recrutamento e selecdo, acolhimento e integracdo, avaliacdo de desempenho e
desenvolvimento de competéncias e formagdo. Existem também alguns documentos
de autorregulacdo na instituicdo como suporte a estas praticas e a GRH
nomeadamente: regulamento interno, documento com funcdes/responsabilidades,

horéarios/escalas, tabela com critérios qualitativos para elaborar os pareceres de
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avaliacdo de desempenho e registos das presencas e avaliacdo geral das acdes de
formacéo. Foi ainda tido em conta, quer na entrevista quer nos questionarios, que 0s

documentos de autorregulacdo sustentam, facilitam e regulam as praticas de GRH.

Tendo por base os dados recolhidos que permitiram caraterizar a instituicao no que concerne
as suas praticas e tendo por base toda a revisdo bibliogréafica foi proposto o Manual de
Acolhimento e Integracdo dos Colaboradores, com o intuito de enriquecer estrategicamente
0 CSPC e toda a sua estrutura de GRH, apresentando-se como um documento de

autorregulacdo e suporte.
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CONCLUSAO

Perante a extensa e criteriosa revisdo bibliogréfica (que justifica o objetivo 1 deste projeto)
verificou-se que, como o Estado € incapaz de dar resposta a todos os problemas da sociedade,
tem vindo a delegar competéncias e responsabilidades nas organizag¢fes sociais. A maneira
como se encontram atualmente organizadas as politicas publicas sociais revela-nos essa
mesma incapacidade e descentralizagdo do papel do Estado, que cada vez mais transfere,
através das parcerias publico-privadas, competéncias que outrora lhe cabiam. Assim, as
organizagOes sociais sdo obrigadas a adotarem préaticas e modelos estratégicos de gestao a
fim de serem sustentaveis, e de contornarem os efeitos da globalizacdo e toda a conjuntura
sociopolitica. No entanto, importa salientar que as organizacdes sociais ndo deixam de estar
sob a alcada do Estado e que é, ele, o organismo competente para as regular, enquanto 6rgao
tutelar e financiador. Encontramo-nos, entdo, perante um paradoxo de papéis e

responsabilidades.

Verificou-se, também, que uma das areas mais complexas de gerir nas organizacfes sociais
sd0 0s recursos humanos, pois o elemento humano é fator primordial e diferenciador no
desenvolvimento deste tipo de organizacfes. Assim, a GRH ganha importancia e tem vindo
a incorporar novas preocupacdes estratégicas, ja que sdo as pessoas que mais contribuem

para a realizacdo dos objetivos organizacionais e da missao das organizac6es sociais.

Como préaticas de GRH destacam-se a andlise e descricdo de fungdes, o recrutamento e
selecdo, o acolhimento e integracdo, o desenvolvimento de competéncias e formacédo, a

avaliacdo de desempenho, o desenvolvimento de carreiras e 0s sistemas de recompensas.

No decurso deste estudo foi ilustrado que, no sentido de consolidar a gestdo das organizagdes
sociais e sustentar as praticas de GRH, a autorregulacdo se assume como estratégia e ganha
cada vez mais pertinéncia na reestruturacdo das organizagdes sociais, ja que o Estado tem
vindo a diminuir a sua agéo reguladora. Importa referir que esta questdo da autorregulagéo
esta relacionada com a criacdo de documentos proprios e a criagdo de codigos de conduta de

suporte a gestdo e, neste estudo, mais concretamente a GRH.

Quando se pensou neste estudo pretendia-se perceber de que forma sdo percebidas as praticas
de GRH na relacéo que estabelecem com a necessidade de autorregulagcdo na perspetiva do

CSPC, jaque esta ¢, entdo, a alternativa que as organiza¢es sociais encontram para colmatar
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a desresponsabilizacdo do Estado do seu papel de tutela. Com base nas hipdteses elencadas
partiu-se para o terreno para a obtencdo de dados, fazendo uso de diferentes técnicas:
inquérito por questionario, entrevista e, como complemento, a observacdo e analise

documental.

O CSPC surge por ser uma organizagédo social que nos abriu as portas de imediato. Foi,
entdo, possivel dar cumprimento ao segundo objetivo deste projeto e estudar a estrutura ao
nivel dos recursos humanos, as praticas desenvolvidas e os documentos de autorregulacéo
existentes na instituicdo. Quer o desenvolvimento das préaticas, quer os documentos de
autorregulacdo parecem-nos ser precarios, deficitarios e pouco estruturados. Constatou-se
que ao nivel das praticas de GRH séo desenvolvidas: a analise e descricdo de funcdes
(existindo um documento afixado que contempla as fungdes/responsabilidades inerentes as
categorias e colaboradoras); o recrutamento e selecdo (que na maioria se prende ao
recrutamento externo); o acolhimento e integracdo; a avaliacdo de desempenho (que se
desenvolve anualmente com base em critérios qualitativos definidos); o desenvolvimento de
competéncias e formacdo (no qual se verificou que séo realizadas a¢bes de formacéo e que
as colaboradoras registam a sua presenca e € realizada uma avaliacdo geral a formacéo).
Verificou-se, ainda, como pratica de autorregulacdo a existéncia do regulamento interno,
horarios/escalas definidos e um documento afixado que regula o procedimento das
faltas/faltas de nojo.

Foram validadas todas as hipdteses, como constatado no capitulo 1V, verificando-se: a) que
existe uma relacdo entre a implementacdo das praticas de GRH e a necessidade de
autorregulacédo; b) que a percecdo obtida perante as praticas de GRH face a necessidade de
autorregulacéo difere segundo as categorias profissionais/niveis hierarquicos; c) que existem
alguns documentos de autorregulagcdo na instituicdo e que estes sustentam, facilitam e

regulam e ddo algum suporte as praticas de GRH desenvolvidas.

Com os dados obtidos foi possivel perceber como séo encaradas/percecionadas as praticas
de GRH na sua relacdo com a necessidade de autorregulagdo, demonstrando que esta
percecdo difere segundo os varios niveis hierarquicos, superiores ou inferiores, dando

cumprimento ao terceiro objetivo que haviamos estabelecido.

Foi, por fim, possivel verificar que 60% dos inquiridos afirmaram que existe alguma
necessidade de autorregulacdo nas organizacGes sociais e 40% revelaram haver muita

necessidade, que 93,3% afirmaram que a disponibilizacdo de documentos de autorregulacéo
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facilita a compreensao das praticas de GRH e que a GRH nas IPSS assume um papel de

grande importéncia, pela natureza social e humana das atividades desenvolvidas.

Perante a estrutura do CSPC e das praticas de GRH procedeu-se e prop6s-se a
implementacao e elaboracdo de um Manual de Acolhimento e Integracdo dos Colaboradores
com o0 objetivo de enriquecer estrategicamente a instituicdo bem como as préticas de GRH

desenvolvidas.

Os principais desafios deste projeto prenderam-se com a questao da autorregulacéo, pois ha
pouca informacédo cientifica e ndo é um tema ainda debatido, sobretudo quando esta
necessidade advém da transferéncia de competéncias por parte do principal regulador — o
Estado, as organizages sociais.

Como contributo a estudos futuros este projeto ndo s6 da énfase as praticas de GRH como
também esclarece o atual papel do Estado na relacdo que tem com as organizacfes sociais,
através da organizacao das politicas publicas sociais, assumindo-se como promotor de novos
estudos nesta questdo da desresponsabilizacédo e transferéncia de competéncias por parte do
Estado as organizacdes sociais, bem como na questdo da autorregulacdo, como alternativa,

e sobre a sua necessidade e crescente importancia nas organizacdes sociais.
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APENDICES

Apéndice | — Sintese da evolugdo das perspetivas de gestéo

Abordagem Contributo
- Taylor - Enfase nas tarefas - Gestdo cientifica (racionalizagdo do
trabalho a nivel operacional);
- Meétodos de trabalho padronizados; os trabalhadores séo
selecionados de acordo com as suas capacidades para as tarefas.
- Fayol - Principios Administrativos ou Teoria Geral da
Administracéo;
- Func¢des organizacionais: técnica, comercial, financeira, seguranca,
contabilistica e administrativa.
[
> ~ - - ~
= - Max Weber - Enfase na estrutura - Teoria das organizacdes
E
o .
i S © burocréticas;
s [ 4
1
= 1 2] . .
2 3 8 - Exercicio do controlo com base no conhecimento;
2 S
o - Divis8o clara da autoridade e responsabilidade; aplicacéo de regras e
procedimentos para todos.
- - Elton Mayo - Enfase nas pessoas - Ambiente social
(]
> 2| 8 &
2 g = - Compreenséo do comportamento, das necessidades e das atitudes das
o E| o
s 3| 8 g pessoas no trabalho
o I3 T '
- Enfase no ambiente;
o
S 8
o £ - As organizacdes sdo descritas como sistemas abertos caraterizados
o +—
[%2] . . . . a . -
§ 1) por entropia, sinergia e interdependéncia de subsistemas.
© - Enfase no ambiente e tecnologia;
>
=
g - Variaveis contextuais e ambientais exigem adaptagdes nas estruturas
D
IS =) = e praticas de gestdo; situagdes diversas requerem praticas distintas;
S |R |8
— (5] . . . - ~
*g o =y - Ajustamento das respostas organizacionais em funcdo de fatores
7] ~ = .
> o S como cultura, tecnologia, etc.
o o
o - Qualidade nos produtos e servicos (criar valor para os clientes);
S |88 _
o g 2 g - Envolvimento de todos os membros da organizacéo; orientagdo para
s |gsF | - s
§ O O o cliente; conformidade com os requisitos;
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- Benchmarking e melhoria continua.

- Peter Senge — Enfase na resolucdo de problemas;

o |5 &
§ zg g - Estrutura baseada em equipas, delegacdo de poder e a partilha de
! (U —_— - ~ - ~
S = 2 informacdo e conhecimento; as pessoas sdo encaradas como
)] c QL
- g’ = 0rganismos Vivos.
- Peter Drucker
- Gestdo por objetivos; procura-se alinhar os objetivos dos
S o colaboradores com os objetivos da organizacdo
(E %
é_ % - Conhecimento dos trabalhadores altamente qualificados; o
(3]
= % conhecimento é o recurso diferenciador das organizagdes;
Q o
ﬁ S empowerment dos colaboradores;
= @
= 2 o - .. .
S o) < - Tomada de decisdes de forma participada; avaliacdo de desempenho
2 X 3
& % S e feedback; orientacdo para os resultados.
wn

Vantagem Competitiva

- M. Porter

- A estratégia da organizacdo determina o sucesso competitivo da

mesma;
- Sustentabilidade;

- Diferenciacéo e posi¢do que a organizagdo ocupa no mercado.
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Apéndice Il — Fungdes da gestao

/-E definir antecipadamente o w

que deve ser feito e como
fazer.

« Estabelecer

formais entre as pessoas e
estas com 0s recursos para

relag(”)es\

desempenho com o que foi
planeado;

* Definir as agdes corretivas
necessarias aos  desvios
verificados.

J L

alcangar os  objetivos

<O plano permite determinar planeados.
como a organizagdo se vai *Asseguar que a pessoa
encontar no futuro. certa com as competéncias
Planear Organizar certas esta no local certo a
desempenhar a  funcéo
\_ correta. J
\
» Comparar 0 atual *Processo de determinar/ou

influenciar, 0
comportamento dos outros.

*E necessario liderar e
comunicar e que 0S
colaboradores se sintam
motivados. J

Fonte: Teixeira, 2010.
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Apéndice 111 — Guiéo de entrevista

Investigacdo para Dissertacao de Mestrado
Gestdo de Recursos Humanos: a necessidade de autorregulacao

Mestranda: Andreia Pereira Ribeiro
Orientadora: Prof. Doutora Ana Branca Carvalho

Esta entrevista insere-se num estudo de investigacdo, sob o tema GRH: a necessidade de
autorregulacdo e tem como objetivo compreender de que forma séo percebidas as praticas
de gestdo de recursos humanos na relacdo que estabelecem com a necessidade de
autorregulacéo no Centro Social Paroquial de Chas.

Para isso, solicitamos a sua colaboracdo, respondendo a entrevista sobre a Instituicéo
Particular de Solidariedade Social onde desempenha funcdes de diretora de servigos/diretora
técnica, de forma a conseguirmos compreender a relacdo entre as praticas de GRH e a
necessidade de autorregulacao.

Esta participacdo serd voluntaria, pelo que podera interromper a entrevista em qualquer
momento. Toda a informac&o apresentada sera estritamente confidencial, pois os resultados
serdo codificados, destinando-se apenas a tratamento académico.

Gostariamos de ter a sua aceitacdo para participar nesta entrevista.

Data: / /

Assinatura do Investigador

Assinatura do participante

Guiao de Entrevista

1. Asorganizages sociais tém vindo a assumir uma posigéo de relevo na economia do
pais e na economia local. Considera que existem diferencgas no que concerne a GRH
num mundo empresarial e no terceiro setor, ou que as formas de atuacdo se tém
aproximado? Em que medida?

2. As organizac6es sociais encontram-se sob a al¢cada do Estado, enquanto organismo
regulador. Como considera o papel do Estado face a GRH nas organizagdes sociais?
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3. Considera que a necessidade de autorregulacdo surge para melhor perceber as
praticas de GRH (ou seja, sdo criados documentos de autorregulacdo para dar
suporte as praticas) ou que a implementacdo de determinadas préaticas surge como
reflexo da necessidade de autorregulacdo (isto é as praticas sdo implementadas
porque ha a necessidade de autorregular os recursos humanos tendo em conta o papel
do Estado)?

4. Das préticas de GRH, nomeadamente: analise e descricdo de fungdes; recrutamento
e selecdo; acolhimento e integracédo; desenvolvimento de competéncias e formacéo;
avaliacdo de desempenho; gestdo de carreiras e sistema de recompensas, quais as
que séo desenvolvidas na instituicdo?

5. Que instrumentos de autorregulacdo existem na instituicdo face as praticas e GRH?
Caso existem, a institui¢do criou-os com que necessidade?

6. Tendo em conta a sua experiéncia profissional, pode enumerar as principais
necessidades e prioridades bem como os desafios das organiza¢des sociais na area
da gestédo de recursos humanos?
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Apéndice IV — Inquérito por questionario

INSTITUTO POLITECNICO DE VISEU - Escola Superior de Tecnologia e Gestio de Lamego

IDENTIFICACAO DO QUESTIONARIO

Este questionario insere-se na formagéo de Mestrado de Gestéo de Organizagdes Sociais lecionado na Escola Superior de
Tecnologia e Gestéo de Lamego, Instituto Politécnico de Viseu. A mestranda Andreia Ribeiro encontra-se a desenvolver um
projeto de investigacdo sobre a tematica "Gestdo de Recursos Humanos: a necessidade de autorregulacdo nas organizagdes
sociais", e pretende através deste questionario aferir de que forma sdo percebidas as préaticas de Gestéo de Recursos
Humanos na relagdo que estabelecem com a necessidade de autorregulagéo.

Importa referir que a autorregulacéo se prende com todos os instrumentos, regulamentos, documentos, cddigos de conduta
criados pela prépria instituicdo para suporte e apoio na sua regulamentagao.

A confidencialidade e o anonimato da informag&o recolhida séo garantidos. A resposta ao questionario tem a duragao
aproximada de 15 minutos.

Assinale apenas uma resposta a cada questéo.

A sua colaboragédo é imprescindivel, pelo que agradecemos o preenchimento e a entrega deste questionario.

DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

1. Idade:

2. Estado civil:
Solteira
Casada
Uni&o de facto
Viava
Divorciada

3. Habilitagdes literarias
4° ano de escolaridade
6° ano de escolaridade
9° ano de escolaridade
12° ano de escolaridade
Licenciatura
Outro. Qual?

4. Numero de filhos:
Nenhum
um
Dois
Mais de dois

5. Antiguidade na Instituicdo
Menos de 1 ano
Entre 1 a 5 anos
Entre 6 a 10 anos
Mais de 10 anos

6. Antiguidade na funcéo
Menos de 1 ano
Entre 1 a 5 anos
Entre 6 a 10 anos
Mais de 10 anos
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7. Categorias profissionais
Auxiliares
Equipa técnica
Funcdes de Gestao/Diregao

8. Desde o momento da sua contratagéo, alguma vez a sua categoria profissional mudou em relagdo a qual foi
contratada?
Mudou. Mudei de categoria
Nunca mudou

§
§

AS PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

9. Quando entrou para a instituigdo foram-lhe comunicadas as suas func¢des e objetivos?
Foram totalmente comunicadas as fungdes e objetivos
Foram comunicadas algumas funcdes e alguns objetivos
Foram apenas comunicadas as funcdes
Foram apenas comunicados os objetivos
Nunca foram comunicadas as fungdes nem os objetivos

10. De que forma foi recrutada?
Recrutamento interno (ja fazia parte da instituigao e fui promovida a outra categoria)
Enviei candidatura espontanea e fui convocada
Fui apresentada por outro colaborador
Respondi a uma oferta de emprego

11. Como considera que correu o seu periodo de acolhimento e integracédo nesta instituicao?
Perfeitamente adequado
Muito adequado
Adequado
Ligeiramente adequado
Nada adequado
N&o sabe/N&o responde

12. Como aprecia a correspondéncia entre a formagao proposta aos colaboradores e a natureza do trabalho que
realizam?
Perfeitamente adequado
Muito adequado
Adequado
Ligeiramente adequado
Nada adequado
Nao sabe/Nao responde

13. Como aprecia o feedback que Ihe é dado pelo trabalho que realiza?
Perfeitamente adequado
Muito adequado
Adequado
Ligeiramente adequado
Nada adequado
N&o sabe/Nao responde

14. Como aprecia as oportunidades existentes de evolugdo de carreira na instituicdo?
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Bastantes oportunidades
Muitas oportunidades
Algumas oportunidades
Poucas oportunidades
Raras oportunidades

15. Como avalia a forma como o seu trabalho é recompensado?
Perfeitamente adequado
Muito adequado
Adequado
Ligeiramente adequado
Nada adequado
N&o sabe/Nao responde

16. Em que grau a instituicdo enquadra as praticas direcionadas para os recursos humanos existentes na instituicao?
Existem demasiadas praticas direcionadas para os recursos humanos - 100%
Existem muitas praticas direcionadas para os recursos humanos - 75%
Existem algumas préticas direcionadas para os recursos humanos - 50%
Ha falta de préticas direcionadas para os recursos humanos - 25%
Nao existem praticas direcionadas para os recursos humanos - 0%
N&o sabe/Nao responde

17. Como perceciona as praticas de gestédo de recursos humanos desenvolvidas na instituicdo?
As préticas desenvolvidas sdo fundamentais na gestédo dos recursos humanos
As préticas desenvolvidas contribuem positivamente na gestéo de recursos humanos
As préticas desenvolvidas sdo importantes para a gestao de recursos humanos
As préaticas desenvolvidas em nada contribuem para gestéo de recursos humanos
As préticas desenvolvidas ndo sdo necessarias para a gestédo de recursos humanos
N&o sabe/N&o responde

18. Em que grau a explicacéo verbal contribui para o entendimento sobre as praticas de GRH?
Contribui bastante
Contribui muito
Contribui
Contribui pouco
N&o contribui nada
N&o sabe/Nao responde

19. Dos documentos de apoio abaixo mencionados, assinale os que Ihe foram ou sao disponibilizados.
Manual/descricdo de fun¢des
Manual de acolhimento
Manual de avaliag&o de desempenho
Regulamento interno
Outro. Qual?

20. Em que grau a disponibilizagéo de documentos de autorregulagéo facilita a compreenséo das praticas de gestéo
de recursos humanos?
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Facilitam bastante
Facilitam muito
Facilitam

Facilitam pouco

Em nada facilitam

N&o sabe/Nao responde

21. Que relagdo julga existir entre as praticas de gestéo de recursos humanos e a necessidade de autorregulagdo
(criacéo de documentos préprios de apoio por parte da instituicéo)?
As préticas desenvolvidas s6 séo possiveis porque existe autorregulagéo na instituicdo
A necessidade de autorregulacdo advém da implementacéo das préaticas
As préaticas dependem da autorregulagéo existente e vice-versa
E possivel desenvolver as praticas sem qualquer autorregulac&o
Nao existe qualquer relagdo entre as praticas desenvolvidas e a necessidade de autorregulagao
N&o sabe/Nao responde

22. Ao refletir sobre as praticas de GRH e a necessidade de autorregulagdo considera que:
(assinale a resposta que melhor se aplica)
E importante esta reflex&o pois as praticas de GRH s&o importantes na gestio da instituic&o
E importante refletir esta quest&o pois muitos sdo os colaboradores que desconhecem as préaticas de GRH
A questéo importa pois a necessidade de autorregulagdo advém da necessidade de gestéo da instituicdo
Este assunto ndo é importante

O

23. Como avalia o papel do Estado na gestdo de recursos humanos nas organizagdes sociais?
Perfeitamente adequado
Muito adequado
Adequado
Ligeiramente adequado
Nada adequado
N&o sabe/N&o responde

24. Que relagdo acredita existir entre as praticas desenvolvidas e a necessidade da instituicdo se autorregular a fim
de obter uma estrutura mais coesa?
Relacéo totalmente dependente
Relagdo muito dependente
Relacéo dependente
Relag&o pouco dependente
N&o se relacionam
Nao sabe/Nao responde

25. Em que grau considera a necessidade de autorregulagdo nas organizagdes sociais?
Bastante necessidade - 100%
Muita necessidade - 75%
Alguma necessidade - 50%
Pouca necessidade - 25%
Nenhuma necessidade - 0%
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26. Que importancia considera que os recursos humanos tém no sucesso da organiza¢do?

Total importancia
Muita importancia
Alguma importancia
Pouca importancia
Nenhuma importancia

27. Que grau de conhecimento tem sobre os valores e a missdo da instituicdo?
Tenho total conhecimento - 100%
Tenho muito conhecimento - 75%
Conheco - 50%
Tenho pouco conhecimento - 25%
N&o tenho conhecimento - 0%
Nao sabe/N&o responde

28. Como aprecia o seu grau de identificagcdo com os valores e a misséo da instituicéo?
Identifico-me totalmente - 100%
Identifico-me muito - 75%
Identifico-me - 50%
Identifico-me pouco - 25%
N&o me identifico - 0%

OBRIGADA PELA COLABORACAO
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Apéndice V - Grelha de observagao

Parametros a observar

Totalmente
explicito
-1

Muito
explicito
-2

Explicito
-3

Pouco
explicito
-4

Inexistente
-5

Observagdes

Cumprimento das normas estipuladas pela instituicdo

Sentimento de falta de orientagdo sobre aspetos
legais no que concerne & GRH por parte da diretora
de servicos

Sentimento de falta de orientagdo sobre aspetos
legais no que concerne & GRH por parte das
colaboradoras

Interacdo da formacao com a pratica

Sentimento de apoio e seguranca perante a
autorregulacdo na GRH

Diferenciacao da percecéo das préaticas de GRH pelos
diferentes niveis hierarquicos

Diferenciacdo de opinido acerca da autorregulagdo
pelos diferentes niveis hierarquicos

Existéncia de um ambiente estimulante, participativo
e de entreajuda

Verifica-se que o0s parametros da avaliagdo de
desempenho se encontram definidos
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Observa-se que as praticas de GRH

sdo compreendidas/entendidas por | Totalmente Muito Comoreendidas Pouco Néo
todos os colaboradores (como se | compreendidas | compreendidas P 3 compreendidas | compreendidas Observagdes
desenvolvem e  porque  se -1 -2 = -5
desenvolvem)
Analise e descricdo de fungdes
Recrutamento e selecéo
Acolhimento e integragao
Desenvolvimento de competéncias e
formagéo
Avaliacdo de desempenho
Desenvolvimento de carreiras
Sistema de recompensas
Descontentamento das | Totalmente Muito Descontente Pouco Nada
colaboradoras face as praticas de | descontente descontente 3 descontente descontente Observagdes
GRH desenvolvidas -1 -2 -4 -5
Anaélise e descricdo de funcbes
Recrutamento e selecdo
Acolhimento e integracao
Desenvolvimento de competéncias e
formagéo
Avaliacéo de desempenho
Desenvolvimento de carreiras
Sistema de recompensas
) ) 3 tcizr::r?;ie Sentejse muito Sente-se Sente-_se pouco Néo se sente
Sentimento de desorientacédo e desorientado e desorientado e desorientado e desorientado e | desorientado e
desconhecimento face as préticas de desconhece desconhece desconhece desconhece nédo Observagdes
GRH desenvolvidas muito pouco desconhece
totaITente 2 -3 4 5
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Anélise e descricao de funcbes

Recrutamento e selecéo

Acolhimento e integracdo

Desenvolvimento de competéncias e
formacao

Avaliacéo de desempenho

Desenvolvimento de carreiras

Sistema de recompensas

Observa-se que os colaboradores
aceitam as praticas para garantirem
um  melhor desempenho da
instituicéo

Totalmente
aceites
-1

Muito aceites
-2

Aceites
-3

Pouco Aceites
-4

Nao Aceites
-5

Observacdes

Anaélise e descricdo de funcbes

Recrutamento e selecéo

Acolhimento e integracao

Desenvolvimento de competéncias e
formagéo

Avaliacéo de desempenho

Desenvolvimento de carreiras

Sistema de recompensas

Conhecimento das funcdes

Conhece
totalmente
-1

Conhece
muito
-2

Conhece
-3

Conhece
pouco
-4

N&o conhece
-5

Observacdes

Diretora de servicos — chefia

Pessoal técnico

Pessoal ndo técnico
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Documentos de autorregulago VO I Explicito e Inexistente i

. explicito explicito explicito Observag6es
existentes 1 S5 -3 4 -9
Manual de acolhimento
Manual de funcbes
Regulamento interno
Manual de avaliacdo de desempenho
Impressos diversos no apoio as praticas
de GRH
Outros observados
Observa-se que os instrumentos de
autorregulacao existentes sao Totalmente Muito Explicito Pouco Inexistente
encarados como um auxilio ao explicito explicito p 3 explicito -5 Observacoes
desenvolvimento das praticas de GRH -1 -2 -4
e desempenho da instituicdo
Manual de acolhimento
Manual de fungdes
Regulamento interno
Manual de avaliagdo de desempenho
Impressos diversos no apoio as praticas
de GRH
Outros observados

Totalmente Muito . Pouco .
. . Explicito - Inexistente ~
eXp|IfIt0 expl|20|to 23 expllzlto -5 Observacdes

Observa-se que o0s colaboradores
manifestam a necessidade da
existéncia de mais documentos de
autorregulacao
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Apéndice VI — Técnica: Analise documental

- Existe algum manual de funcdes disponivel na instituicdo? Como as colaboradoras
sabem as suas func¢des? O contrato de trabalho apresenta-as?

- Existe manual de acolhimento?

- Foram verificados os resultados das aces de formacédo?

- Foram verificados os resultados da avaliacdo de desempenho?

- Quais os documentos de autorregulacao que existem de suporte a GRH?

- Legislacgéo
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Apéndice VII - Manual de Acolhimento e Integracdo dos

Colaboradores
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Centro Social Paroquial de Chas

Manual de Acolhimento e Integra¢édo dos Colaboradores

Data
Aprovacéo

de

Data de entrada em
vigor

NO
revisao

de
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Carta de Apresentacao

E com agrado e satisfacdo que o Centro Social Paroquial de Chas, designado
doravante por CSPC, o/a recebe e lhe abre as portas de sua casa. Desde ja, e em nome de
toda a Direcdo, equipa técnica, colaboradores e clientes seja bem-vindo/a.

Sempre que esta instituicdo integra um novo membro na sua equipa, pretende
assegurar-lhe as melhores condicOes para que este se sinta parte ativa desta instituicao.
Assim, foi criado este manual para que possa facilitar o seu acolhimento.

E objetivo deste manual, transmitir informaces necesséarias e Uteis que o0
auxiliardo a compreender toda a cultura e dindmica organizacional, facilitar a sua
integracéo e contribuir para 0 bom desempenho da sua atividade profissional.

Contamos com o0 seu entusiasmo, responsabilidade e profissionalismo no
exercicio da sua funcéo.

Todas as duvidas que Ihe possam surgir apds a leitura do manual deverdo ser
colocadas a diretora de servicos.

Queremos que se sinta bem entre nos, desejando-lhe sucesso na sua atividade,

esperando que ela seja e faca parte integrante da sua realizacdo como cidadao.

(A Direcao)
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| - APRESENTACAO DA INSTITUICAO

O CSPC foi fundado pelo paroco da freguesia e iniciou a sua atividade em
dezembro de 1998. Situa-se na freguesia de Chds, concelho de Vila Nova de Foz Coa,
distrito de Guarda. Trata-se de uma pessoa juridica candnica de natureza publica, sujeita
de obrigaces e de direitos consentaneos com a indole de Instituto da Igreja Catdlica, sem
fins lucrativos de acordo com os seus Estatutos. Foi criado por iniciativa da Fabrica da
Igreja Paroquial da Freguesia e ereta canonicamente por decreto do Bispo da Diocese. Os
seus Estatutos foram aprovados pela autoridade eclesiastica, a que o Estado Portugués
reconhece personalidade juridica civil, gozando dos mesmos direitos e beneficios
atribuidos as Institui¢fes Particulares de Solidariedade Social, nos termos dos art. 10.°,
11.°e 12.° da Concordata de 2004.

Tem como base e conforme os seus Estatutos, o Codigo de Direito Candnico, a
Carta Apostolica sob a forma de Motu Proprio sobre o servigo da caridade “Intima
Ecclesiae Natura”, os seus Estatutos, a Lei de Bases Seguranga Social que vigorava a
data Lei n.° 28/84 de 14 de agosto e pelas suas leis préprias nomeadamente a nivel dos
Regulamentos Internos. Pese embora haver uma evidéncia do Direito Candnico a
instituicdo ndo estd fora do cumprimento da atual legislacdo, tendo por base a Lei de
Bases da Economia Social Lei n.° 30/2013 de 8 de maio.

O CSPC foi criado para a prossecucdo dos seus fins préprios, concretizando-se
mediante a concessao de bens, a prestacdo de servigos e de outras iniciativas de promocao
do bem-estar e qualidade de vida das pessoas, familias e comunidades.

1.1 — Visdo, Missdo, Valores

.1.1 - Viséo

O CSPAM pretende ser reconhecido na regido, como uma instituicao de referéncia

na implementacédo das politicas sociais e praticas de solidariedade social.

1.1.2 — Missao

A instituicdo Centro Social Paroquial de Chas é uma Instituicdo Particular de
Solidariedade Social, situada na regido de Foz Coa, que tem as respostas sociais de Centro
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de Dia e ERPI. Pretende prestar servicos diferenciados e especializados nas suas respostas
tendo em conta as necessidades dos idosos nas areas da satde, higiene, social, psicolégica,
ludica e cultural. A exceléncia dos nossos servicos sera alcancada através dos nossos
recursos humanos, da responsabilidade social, da ética profissional e da sustentabilidade

financeira com que nos prezamos.

1.1.3 — VValores

O Centro prossegue o bem publico eclesial na sua area de intervencao, de acordo
com as normas da Igreja Catolica e tem como fins a promocéo da caridade cristd, da
cultura, da educacdo e a integracdo comunitaria e social, na perspetiva dos valores do
Evangelho, de todos os habitantes da comunidade onde esta situado, especialmente dos

mais pobres.

I.1.4 — Fins e objetivos

O CSPC pretende conceder bens, bem como prestar servigos e outras iniciativas
de promocdo do bem-estar e qualidade de vida das pessoas, familias e comunidades,
nomeadamente nos seguintes dominios:

a) Apoio a s pessoas idosas, através de Estrutura Residencial para Pessoas Idosas

e Centro de Dia;

b) Apoio a integracdo social e comunitaria;

c) Protecdo social dos cidad&os nas eventualidades da doenca, velhice, invalidez

e morte, bem como em todas as situacdes de falta ou diminuicdo de meios de

subsisténcia ou de capacidade para o trabalho;

d) Prevengdo, promocdo e protecdo da satde, nomeadamente através da prestacdo

de cuidados de medicina preventiva, curativa, de cuidados de reabilitacdo e

assisténcia medicamentosa;

e) Outras respostas sociais, ndo incluidas nas alineas anteriores, desde que

contribuam para a efetivacdo dos direitos sociais dos cidad&os.



I —-FUNCIONAMENTO

11.1 — Estrutura organica atual

Direcao

Presidente da

Cozinheiro

Conselho
Fiscal Direcdo
Diretora de
Servicos / TSSS
| | | |
Animador Enfermeira Ajudante de
Sociocultural acao direta

Figura 7 — Organograma

11.2 — Localizacéo e caraterizacdo do espaco

O Centro tem a sua sede em Largo do Adro, freguesia de Chas, municipio de Vila

Nova de Foz C

O Centro tem por ambito de acdo prioritaria, embora ndo exclusivamente, o

territério da Pa

O Centro, desde que autorizado pelo Ordinario do lugar, pode abrir, para a

realizacdo dos seus fins estatuarios, delegacGes e respostas sociais na area das paroquias

vizinhas.

0a.

roquia de Chés.

O Centro de Dia tem as seguintes instalagdes:
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1 Hall de rececéo

1 Sala de reunides

1 gabinete técnico

1 gabinete de enfermagem

1 sala de atividades




1 Cozinha

2 Salas de refeicdo

4 Casas de banho sem chuveiro

1 Casa de banho com chuveiro e vestiario
1 Sala de costura

1 Sala para as funcionarias

1 Despensa (para as arcas de frio)

1 Despensa para os produtos de limpeza

As instalages do Centro de Dia fazem parte do edificio da ERPI, no qual esta
conta ainda com 13 quartos duplos e trés triplos.

11 - RESPOSTAS SOCIAIS

A instituicdo em causa iniciou a sua atividade com a estrutura de apoio social da

area sénior centro de dia (CD) e Estrutura Residencial para Pessoas Idosas (ERPI) e sdo

apenas estas respostas que se encontram contempladas nos Estatutos.

111.1 - ERPI

A ERPI é uma resposta social praticada em equipamento social que dispde de

alojamento coletivo de forma temporaria ou permanente, para pessoas idosas com mais

de 65 anos, em casos excecionais podera ser frequentada por pessoas com idade inferior.

Na ERPI desenvolvem-se atividades de apoio social e sdo prestados cuidados de

enfermagem, destacando-se 0s seguintes servicos:

Servico de refeicdes;

Cuidados médicos e de enfermagem;

Cuidados de higiene;

Tratamento de roupas;

Acompanhamento a servicos externos de salde;

Atividades ludicas.

Esta resposta tem como objetivos principais:

individuo;

Prestar servicos de forma permanente e de acordo com a condicdo de cada



e Promover a autoestima;
e Desenvolver um processo de envelhecimento ativo;
e Facilitar condigdes que proporcionem a relacdo intrafamiliar e a propria
integracéo social,
e Promover a autonomia.
Esta resposta funciona 24 horas por dia e conta com 0s seguintes horarios para
visitas aos idosos diariamente:

« 11 horas - 12 horas
« 14 horas — 17 horas

111.2 — Centro de Dia

No Centro de Dia prestamos servicos como a alimentacdo, cuidados de higiene
pessoal, lavagem e tratamento de roupa, atividades ocupacionais, acompanhamento
médico/enfermagem e acompanhamento na aquisicao de bens e servi¢cos na comunidade,
tendo como principal objetivo melhorar a qualidade de vida da pessoa idosa, ao nivel das
necessidades basicas.

O centro de dia funciona das 8 horas as 19 horas todos os dias do ano.

IV — IDENTIFICACAO GERAL DOS COLABORADORES

IV.1 - Cartéo de identificacéo

A partir do ano de 2018, todos os colaboradores terdo acesso a um cartdo de
identificacdo, sendo este pessoal e intransmissivel. O uso permanente do cartdo de
identificacdo é obrigatorio. Caso o cartdo se danifique ou para qualquer questdo adicional
o0 colaborador deve dirigir-se a diretora de servicos.

1VV.2 — Fardamento

Os colaboradores séo a imagem da instituicdo. Portanto, € importante a percecéo
da qualidade atraves da apresentacdo cuidada, atendendo aos requisitos de higiene e
segurancga. Cada colaboradora possui duas fardas, sendo uma utilizada no periodo da
primavera/verdo e a outra farda no outono/inverno. A farda de primavera/verdo é

constituida por bata azul e rosa, e a farda de outono/inverno é composta por calca e casaca
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azul e amarela. A cor da farda das categorias enfermeiro, animador sociocultural e
cozinheiro difere das restantes categorias.

No ato de admissdo da nova colaboradora, a institui¢cdo devera fornecer a farda e
calcado.

Todas os colaboradores, quer em servico interno ou externo, devem estar

devidamente fardadas.

V.3 — Registo de assiduidade/pontualidade

O registo de controlo de assiduidade e pontualidade é efetuado através do registo
biométrico. Através deste registo sera possivel conferir a assiduidade e pontualidade dos
colaboradores. O registo devera ser efetuado sempre que se inicia o trabalho e sempre que

termina. Em cada pausa para refei¢do devera ser registada a saida e entrada.

IV.4 — Horéarios

As relagdes laborais na instituicdo sdo regidas e encontram-se previstas no
Boletim do Trabalho e Emprego, n.°39, 22/10/2017, doravante designado por BTE.

Entende-se por horario de trabalho a determinacao das horas de inicio e termo do
periodo normal de trabalho diario e do intervalo de descanso.

Os horérios e as escalas de trabalho s&o elaborados pela diretora de servigos de
acordo com o previsto na lei (clausula n.° 26.1). Séo afixados no placard central da
instituicdo na ultima semana de cada més (clausula n.° 26.3), podendo sofrer alteracfes
por motivo de forca maior. No entanto compete a diretora de servigos informar das
alteracOes os colaboradores afetadas com a maior brevidade possivel.

O periodo de trabalho semanal no que diz respeito aos enfermeiros, trabalhadores
com funcgdes técnicas e assistentes sociais corresponde a 35 horas e, para os restantes

colaboradores, 40 horas semanais (BTE, Clausula n.°25.1 a); 25.1 e)).

IV.4.1 — Trabalho por turnos rotativos

A prestacdo de trabalho por turnos rotativos diz respeito a organizacgao do trabalho
em equipa no qual os colaboradores ficam sujeitos a variacdo continua ou descontinua

dos seus periodos de trabalho pelas diferentes partes do dia. O colaborador s6 podera



mudar de turno apds ter gozado o dia de descanso semanal. Poderéo ser permitidas trocas
de turnos entre os colaboradores da mesma categoria profissional sempre que a diretora
de servicos autorizar (BTE, Clausula n.°39.1; 39.2;39.4).

No CSPC os horéarios dos turnos sdo os seguintes: manha (6:30/13:30 ou
07:00/14:00); tarde (14:00/20:00) e DI (17:00/24:00), rodando da seguinte maneira:
manha/folga/DI e tarde.

1V.4.2 — Trabalho noturno

No CSPC existe uma colaboradora contratada para a realizagdo do trabalho
noturno (00:00/08:00).

1VV.4.3 — Feriados

O trabalho realizado em dia de feriado é legislado pelas normas legais em vigor a
cada momento. S&o considerados feriados obrigatorios os dias 01 de janeiro; a terca-feira
de carnaval; sexta feira Santa; Domingo de Pascoa; 25 de abril; 01 de maio; Corpo de
Deus; 10 de junho; 15 de agosto; 05 de outubro; 01 de novembro; 01, 08 e 25 de dezembro
e o feriado municipal (BTE, Clausula n.° 42.1).

1VV.4.4 — Descanso semanal

O colaborador tem direito a um dia de descanso semanal obrigatorio, por norma o
domingo, sem prejuizo do dia de descanso semanal complementar, quando a ele haja
lugar. No entanto, o dia de descanso semanal obrigatério poderd ndo coincidir com o
domingo. No CSPC todos os colaboradores uma vez por més gozam o dia de descanso
semanal obrigat6rio ao domingo.

Serd tambem concedido ao colaborador um dia de descanso semanal
complementar. O dia de descanso semanal obrigatorio e o complementar deverdo
verificar-se consecutivos pelo menos uma vez de sete em sete semanas (BTE, Clausula
n.°41.1;41.2;41.4; 41.6).

V - DIREITOS DOS COLABORADORES
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V.1 - Periodo experimental

Tendo em conta o disposto no BTE, Clausula n.° 9.1, durante o periodo
experimental, tanto o colaborador, como a instituig&o, pode rescindir o contrato sem aviso
prévio e sem necessidade de invocacao de justa causa, sem qualquer indemnizacéo.

O periodo experimental tem a duracgéo de trinta dias.

V.2 — Retribuic6es

Retribuicdo € a contrapartida do trabalho do colaborador por direito, nos termos
do contrato. Faz parte da contrapartida do trabalho a retribuicédo base e todas as prestacdes
regulares e periddicas feitas, direta ou indiretamente em dinheiro ou em espécie (BTE,
Clausula n.°59.1 e 59.2).

V.2.1 — Retribuicdo minima mensal de base

As retribuicdes tem por base a categoria profissional que é enquadrada em niveis
de remuneracdo (BTE, Clausula n.° 60).

Os niveis de remuneragdo constam do BTE anexo V (BTE, Clausula n.° 61).

O célculo da remuneracao horaria determina-se da seguinte maneira:

(Rmx 12) / (52 x n), sendo que Rm =retribui¢do mensal e n = periodo de trabalho
semanal (BTE, Clausula n.° 62.1).

V.2.2 — Retribuicéo trabalho noturno

“A retribuicdo do trabalho noturno sera superior em 25% a retribuicdo a que da

direito o trabalho equivalente prestado durante o dia” (BTE, Clausula n.® 67).

V.2.3 — Retribuicéo do subsidio de natal

Os colaboradores tém direito a atribuigéo de subsidio de natal de igual valor a
retribuicdo mensal. Sempre que o colaborador ndo tenha concluido um ano de servico
apenas tera direito a tantos duodécimos daquele subsidio quantos os meses de servico que

completara até 31 de dezembro desse ano.



Caso o contrato de trabalho cesse, o colaborador recebera a parte de um subsidio
de natal proporcional ao nimero de meses que completou em servigo no ano da cessacao
(BTE, Clausula n.° 69.1; 69.2;69.4).

V.2.4 — Retribuicéo do periodo de férias e subsidio de férias

O colaborador em periodo de férias tem direito a remunera¢do como se estivesse
a prestar servico.

O colaborador tem ainda direito a uma retribuicdo de subsidio de férias cujo valor
é igual a retribuicdo base e as demais prestacGes retributivas (BTE, Clausula n.° 68.1;
68.2).

Sempre que o contrato cessar, o colaborador recebe a retribuicdo correspondente
a um periodo de férias proporcional ao tempo de servico prestado até a data de cessacao.
Caso no ano de cessacdo do contrato, o colaborador ainda ndo ter gozado as férias
vencidas nesse ano, tem direito a receber a retribuicéo e o subsidio correspondente a esse
periodo (BTE, Clausula n.° 49.1; 49.2).

V.2.5 — Retribuicéo do trabalho prestado em dia de feriado

Por cada dia de feriado trabalhado, os colaboradores tém direito ao gozo de um

dia de descanso.

V.2.6 — Diuturnidades

De acordo com a Clausula n.° 70.1 e 70.4 do BTE, os colaboradores a tempo
completo tem direito a uma diuturnidade no valor de 21,00€ por cada cinco anos de
servico, até ao limite de cinco diuturnidades. Para determinagdo das diuturnidades sera
levado em conta o tempo de servigco prestado anteriormente noutras IPSS, desde que

devidamente comprovadas.

V.3 — Refei¢des e pausas

O colaborador tem direito a uma refeicdo principal por cada dia completo de

trabalho que é atribuida monetariamente (BTE, Clausula n. 72.2; 72.5).
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A ementa semanal podera ser consultada no placard central.

Cada colaboradora dispde de 15 minutos que serédo retirados a meio da manhé e
meio da tarde consoante o turno. O lanche da manhd e da tarde é fornecido pela
instituicao.

A instituicdo dispde de uma méaquina de café que podera ser usada por todos os
colaboradores. Todas as refeigdes e horas livres ndo devem prejudicar nem o servi¢o nem
os clientes, pelo que deverdo ser atribuidas de forma responsavel.

A instituicdo dispde de uma sala de estar para os colaboradores, no qual estas

podem usufruir nas suas pausas.

V.4 — Férias

O colaborador tem direito a férias retribuidas em cada ano civil. No ano da
contratacdo, o colaborador podera gozar férias apds seis meses completos de servico,
gozando dois dias Uteis por cada més de duracdo do contrato. Em situacbes de cessacdo
de contrato, a instituicdo proporciona 0 gozo de férias no momento imediatamente
anterior (BTE, Clausula n.° 43.1; 43.2; 43.3; 43.5).

O periodo anual de férias corresponde a 22 dias Uteis hormalmente gozados por
dois periodos.

O periodo de férias podera ser aumentado se o colaborador ndo tiver faltado ou na
eventualidade de ter apenas faltas justificadas no ano a que as férias se reportam, nos
seguintes moldes:

- mais trés dias de férias até ao maximo de uma falta ou dois meios dias;

- mais dois dias de férias até ao maximo de duas faltas ou quatro meios dias;

- mais um dia de férias até ao maximo de trés faltas ou seis meios dias (BTE,
Clausula n.® 44.1; 44.3).

Os periodos de férias séo marcados entre a instituicao e o colaborador. Na falta de
acordo, compete a instituicdo a elaboracdo do mapa de férias.

Existem duas épocas de férias: época de verdo e inverno. Todas os colaboradores
gozam um periodo de férias na época de verdo e outro periodo de férias na época de
inverno, sendo que o periodo de verdo € marcado pela instituicdo e o periodo de inverno
escolhido pelos colaboradores.

O periodo de férias de verdo compreende os meses de junho a outubro e o periodo

de férias de inverno corresponde aos meses de janeiro a maio.



Os periodos mais pretendidos devem ser faseados, beneficiando, alternadamente,
os trabalhadores em fun¢do dos periodos gozados nos dois anos anteriores. — 46.4

O mapa de férias é elaborado pela diretora de servicos e afixado no placard central
(BTE, Clausulan.° 46.1; 46.2; 46.4; 46.7)

A instituicdo podera alterar os periodos de férias ja marcados ou interromper as
férias ja iniciadas em situagBes imperiosas ao funcionamento da instituicdo. Nestas
situacdes, o colaborador tem direito a indeminizacao pelos prejuizos sofridos acordados

verbalmente.

V.5 — Formacao profissional

A instituicdo proporciona aos colaboradores ac6es de formacéo ao longo do ano
de acordo com as necessidades dos mesmos e dos servicos da instituicao.

O colaborador pode ser dispensado do trabalho, com perda de retribuicédo, para a
frequéncia de acBes de formacdo de curta duracdo com vista a sua valorizacdo
profissional, caso a substituicdo das acdes de formacdo seja adequada (BTE, Clausula n.°
76.1; 76.5).

A formacdo visa promover a aprendizagem continua dos colaboradores, a
valorizagéo e atualizagdo profissional e consequente melhoria da qualidade dos servigos.

A formacdo anual assegurada pela instituicdo tem no minimo a duracdo de 35
horas, sendo facultado ao colaborador certificado de frequéncia e aproveitamento (BTE,
Clausula n.® 78.3; 78.6).

Habitualmente a formacdo proporcionada pela instituicdo localiza-se na prépria
instituicdo, em horério pds-laboral. Antes da preparacdo de cada acdo de formacdo a
diretora de servigos faz o levantamento das necessidades de formagéo auscultando e
observando as colaboradoras. A instituicdo normalmente assegura duas a trés vezes
formagé&o interna anual e uma a duas vezes formacao externa. Qualquer acdo de formacéo

realizada é avaliada.

VI - DEVERES DOS COLABORADORES

De acordo com o disposto no BTE, Clausula n.?11, séo deveres dos colaboradores:

a) Observar o disposto no contrato de trabalho e nas disposicGes legais e
convencionais que o regem;

146|Pagina



b) Respeitar e tratar com urbanidade e probidade o empregador, 0s superiores
hierarquicos, os companheiros de trabalho e as demais pessoas que estejam ou
entrem em relagdo com a instituicao;

c) Comparecer ao servigo com assiduidade e pontualidade;

d) Realizar o trabalho com zelo e diligéncia;

e) Cumprir as ordens e instrucdes do empregador em tudo o que respeite a
execucdo e disciplina do trabalho, salvo na medida em que se mostrem contrarias
aos seus direitos e garantias;

f) Guardar lealdade ao empregador, nomeadamente ndo negociando por conta
prépria ou alheia em concorréncia com ele, nem divulgando informagoes
relativas a instituicdo ou seus utentes, salvo no cumprimento de obrigacdo
legalmente instituida;

g) Velar pela conservacgéo e boa utilizagéo dos bens, equipamentos e instrumentos
relacionados com o seu trabalho;

h) Contribuir para a otimizacdo da qualidade dos servigos prestados pela
instituicdo e para a melhoria do respetivo funcionamento, designadamente
promovendo ou executando todos os atos tendentes a melhoria da produtividade
e participando de modo diligente nas acGes de formacgdo que lhe forem
proporcionadas pela entidade empregadora;

i) Cooperar com a instituicdo na melhoria do sistema de seguranca, higiene e
saude no trabalho, nomeadamente por intermédio dos representantes dos
trabalhadores eleitos para esse fim;

j) Cumprir as prescri¢des de seguranca, higiene e saude no trabalho estabelecidas
nas disposi¢des legais ou convencionais aplicaveis, bem como as ordens dadas
pelo empregador.

VIl - FALTAS

Entende-se por falta a auséncia do colaborador no local de trabalho e durante o

periodo em que devia desempenhar as suas funcdes e a recusa infundada de participacao

em acdes de formacdo. As faltas podem ser justificadas ou injustificadas (BTE, Clausula

n.50.1; 50.7; 51.1).

VI1I1.1 — Faltas justificadas

Falecimento do cOnjuge nao separado de
pessoas e bens ou da pessoa que viva em

unido de facto

5
consecutivos

dias

Falecimento pais, filhos, mesmo que
adotivos, madrastas, padrastos, enteados,

SOgros, genros e noras

5
consecutivos

dias

No caso de o
colaborador ter
prestado j4 o 1°
periodo de trabalho
aquando do
conhecimento  de
tais situagbes, o
periodo de faltas a




Falecimento de av0s, bisavés, netos e | 2 dias | considerar o)

bisnetos. irmaos e cunhados consecutivos comeca a contar a
partir do dia
Falecimento de outras pessoas que vivam | 2 dias | seguinte.

em comunh&o de vida e habitagio com o | COnsecutivos

colaborador

Casamento 15 dias seguidos

Outras faltas/licencas justificadas

Motivadas por doenca, acidente ou cumprimento de obrigacgdes legais;

Motivadas pela prestacdo de assisténcia inadiavel e imprescindivel, até 15 dias por ano,
a conjuge, avo, bisavd do colaborador ou do seu cénjuge), a filho, adotado ou enteado

com mais de 12 anos de idade;

Motivadas pela detengdo ou prisdo preventiva, caso se ndo venha a verificar deciséo

condenatéria

As motivadas pelas auséncias nao superiores a quatro horas e sO pelo tempo
estritamente necessario para deslocacdo a escola do responsavel pela educacdo de

menor, uma vez por trimestre

Faltas dadas pelos trabalhadores eleitos para as estruturas de representacédo coletiva

Faltas dadas por candidatos a elei¢cdes para cargos publicos, durante o periodo legal da

respetiva campanha eleitoral;

Faltas dadas pelo periodo adequado a dadiva de sangue

Faltas dadas ao abrigo do regime juridico do voluntariado social;

(BTE, Clausula n.° 51.2; 51.3;)

As faltas acima descritas devem ser comunicadas obrigatoriamente, quando
previsiveis, a diretora de servicos com a antecedéncia de cinco dias. Quando ndo
previsiveis, devem ser comunicadas logo que possivel (BTE, Clausula n®52.1; 52.2).

A justificacdo da falta deve ser entregue a diretora de servicos logo que possivel.

VI11.2 — Faltas injustificadas
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De acordo com o BTE, Clausula n.°55.1, qualquer falta que o colaborador
apresente sem ser justificada constituem violagao do dever de assiduidade e determinam

perda da retribui¢do correspondente ao periodo de auséncia.

VIl - HIGIENE, SEGURANCA E SAUDE NO TRABALHO

A instituicdo assegura aos seus trabalhadores condi¢des adequadas de seguranca
e saude no trabalho (BTE, Clausula n.° 84.2).

O colaborador deve zelar pela seguranca e saude préprias, sujeitando-se a
realizacao dos exames médicos promovidos pela instituicdo e zelar pela seguranca e satde
das pessoas gque possam ser afetadas pelas suas acGes ou omissdes (BTE, Clausula n.? 86).

Os colaboradores dispdem de informacdo e formacdo sobre os riscos para a
seguranca e salude bem como as medidas de protecdo e preven¢do, como se aplicam
relativas a instituicdo e ao seu trabalho, medidas e instru¢es a adotar em caso de perigo
grave ou iminente e medidas de primeiros socorros, combate a incéndios e evacuacgédo
(BTE, Clausula n.° 87.1).

IX — AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho é fundamental para a gestdo dos recursos humanos.
De acordo com a Clausula n.° 7.2 do BTE, a avaliagdo de desempenho tem por objetivo
melhorar a qualidade dos servicos e da produtividade do trabalho, e devera ser tida em
conta no desenvolvimento profissional, promocéo e evolugdo na carreira do colaborador.

Todas as colaboradoras (independentemente da sua categoria profissional) séo
avaliadas. Cabe a diretora de servicos avaliar o pessoal técnico e ndo técnico e a Diregéo
avaliar a diretora de servicos.

Os trabalhadores com contrato a termo, em prestacdo de servigos, oriundos de
programas de organismos publicos, privados ou estagiarios ndo se encontram sujeitos a
avaliagdo de desempenho.

Esta avaliagdo contempla os seguintes critérios, conforme mostra a tabela aplicada

na instituicdo:

Itens avaliados Pontuacéo




Assiduidade/Pontualidade 2%
Sustentabilidade 2%
Adaptacéo Profissional 12%
Criatividade 7%

Quantidade de trabalho 7%
Qualidade de trabalho 12%
Valorizacao Profissional 7%
Responsabilidade 12%

Rela¢des no Trabalho com os colegas 8%
Rela¢des no trabalho com os clientes 11%
Espirito de equipa 12%

Etica profissional 8%

O procedimento de avaliacéo de desempenho no CSPC compreende e desenvolve-
se da seguinte maneira:

- durante 2 dias Uteis procede-se a autoavaliacao;

- nos 2 dias seguintes as autoavaliacOes, estas sdo analisadas e é elaborada uma
avaliacdo provisoria;

- nos 3 dias seguintes a realizacdo da avaliacdo provisoria, acontecem reunies
entre o avaliador e a colaboradora avaliada, onde analisam a autoavaliacéo e a avaliacdo
provisoria,;

- nos 3 dias seguintes, a diretora de servi¢os reune individualmente com as
colaboradora onde apresenta a nota final (reunido de avaliacdo). Nesse momento séo
definidas estratégias para melhorar o desempenho e corroborar com novos objetivos
definidos para a institui¢éo e colaboradora.

- posteriormente os resultados das avaliacdes sdo enviados a Direcao.

O processo da avaliacdo de desempenho ndo podera exceder os 15 dias Uteis,
contados a partir do seu inicio.

As colaboradoras avaliadas, podem apresentar reclamagéo escrita ao avaliador

face aos resultados da avaliacdo de desempenho no prazo de 2 dias imediatos a reunido
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de avaliacdo, competindo a Dire¢do no prazo de 5 dias Uteis analisar e proferir a decisdo
final.

De acordo com os resultados da avaliacdo de desempenho € atribuido um prémio
monetario que pode variar entre os 50 e 100€.

O procedimento da avaliacdo de desempenho ocorre no més de Julho e tem por

objetivo o trabalho desenvolvido no ano corrente.

X — CONDUCAO DE VEICULOS DA INSTITUICAO

Apenas a diretora de servigos, enfermeira e animadora sociocultural estdo
habilitadas & conducdo de veiculos da instituicdo. Caso surja algum imprevisto no
cumprimento da lei, acidentes e demais no que diz respeito a conducdo de veiculos da

instituicdo € da responsabilidade da Direcéo a tomada de qualquer deciséo.

Xl — COMUNICACAO

Quer o colaborador quer a instituicdo tém o dever de informar sobre os aspetos
relevantes para a prestacdo da atividade laboral.

Encontra-se afixado um placard em local visivel, que deve ser consultado
regularmente pois contem informacdo util face aos recursos humanos das respostas
sociais em questao.

Os colaboradores devem participar nas reunides para o qual foram convocados.

Para qualquer assunto relacionado com funcionamento da institui¢do, idosos e
qualquer duvida que possa surgir o colaborador deve informar e comunicar a diretora de
Servigos.

Os colaboradores para além deste manual tém ao seu dispor 0s seguintes

documentos: regulamento interno das respostas sociais e um mapa de fungdes.

XI1.1 - Passagem de turno

Deve ser ainda consultado diariamente o livro de ocorréncias. O livro de
ocorréncias permite transmitir aos diversos turnos escalados, informacéo util acerca dos

idosos e de como correu o turno encontrando-se no hall da instituicédo.



X1l - CELEBRACOES

A instituicdo, ao longo do ano, tem o privilégio de celebrar algumas festas e
atividades dirigidas aos idosos, colaboradores e Direcao, dado que séo eles e por eles que
constituem a nossa casa.

Na instituicdo é realizada e celebrada a festa de Natal e Pascoa com os idosos e
familiares a fim de fomentar as relagdes familiares e celebrar estas quadras festivas.

S@o também celebrados os aniversarios de cada idoso no qual os familiares
também podem participar. O CSPC incentiva a visita de todos a institui¢éo.

Em qualquer das festas os colaboradores encontram-se convidados a participar e
a colaborar. A instituicdo conta com o empenho de todos para que estes momentos sejam
momentos de grande festividade, alegria e convivio.

E ainda celebrado o jantar de Natal destinado aos colaboradores e Direcdo a fim
de agradecer o empenho de todos ao longo do ano e promover momentos de convivio.
Esta festa realiza-se no espaco da instituigéo.

Como forma de motivacgdo e agradecimento, sdo ainda celebrados os aniversarios
de todas as colaboradoras.

Todos os dias de feriados também sdo assinalados. Nos feriados religiosos é
sempre celebrada a Eucaristia. Nos restantes a tarde é de animacao.

E ainda celebrada a festa do Santo Padroeiro da instituicio que conta com a
celebracdo da Eucaristia e a presenca da Direcdo num almoco convivio.

A instituicdo participa também no desfile da flor da amendoeira, em que

empenhadamente os colaboradores e clientes “honram” a Nossa Casa.

X111 - PODER DISCIPLINAR

De acordo com 0 BTE, Clausulan.®82.1, sempre que se instaure um procedimento
disciplinar este deve ocorrer nos sessenta dias subsequentes ao conhecimento da infragéo
por parte de quem tem competéncia disciplinar.

Sempre que alguma colaboradora viole as regras de funcionamento da instituigdo
e sempre que ocorra alguma situacdo ndo conforme com os principios da mesma, a
diretora de servicos informa de imediato a Dire¢do. Cabe a Direcédo atuar conforme o que
considere necessério e de acordo com a gravidade das situacdes, podendo ocorrer as

seguintes possibilidades:
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- “Chamada de aten¢ao”

- Suspensédo da colaboradora;

- Cessacéo do contrato de trabalho.

Em ultima instancia, as situacGes serdo resolvidas através dos procedimentos

legais.

X1V — CONCLUSAO

Agora que ja conhece o0 CSPC e 0 modo como se organiza no que concerne as
relagOes laborais, a Direcdo desta instituicdo e todos os seus colaboradores encontram-se
preparados para o acolher e auxiliar neste novo desafio. Contamos com o0 seu

compromisso, empenho e qualidade no exercicio das suas fungdes.

E ndo se esqueca que...

“Uma equipa sé ¢ forte quando todos estido unidos. Sozinho, o desportista ou
qualquer pessoa perde a sua forca e o seu brilho apaga-se, as suas qualidades
desaparecem. Mesmo a melhor equipa sé tem destaque pela ajuda e apoio que recebe
dos outros. Nunca desprezes ninguém que te cerca, pois 0 seu auxilio, mesmo nas
coisas mais simples, é fundamental para o bom andamento do todo.

Valoriza cada pessoa e incentiva-a a melhorar sempre a sua fun¢io”.

(Darlei Zanon in Ilumina o meu dia)

XV — REVISAO E ENTRADA EM VIGOR DO MANUAL

Sempre que a Direcdo da institui¢do, juntamente com a diretora de servigos, achar
pertinente, ou caso seja obrigado por imperativo legal, revera este manual e reserva-se a
si mesmo o direito das suas alteragoes.

Este Manual de Acolhimento e Integragdo entra em vigor no dia imediato a sua

aprovacao em reunido de Direcéo.



Apéndice VIII — Operacionalizacdo das variaveis

CONCEITOS

COMO OBSERVADO

ESCALA

Anélise e descri¢do de
funcoes

Q. Quando entrou para a instituicao
foram-lhe comunicadas as suas funcdes
e objetivos?

Nunca foram comunicadas as
funcBes nem os objetivos / Foram
totalmente comunicadas as
funcgdes e objetivos

GO - Sentimento de desorientacdo e
desconhecimento face as praticas de
GRH desenvolvidas

Sente-se totalmente desorientado
e desconhece totalmente / N&do se
sente desorientado e ndo
desconhece

GO - Descontentamento das
colaboradoras face as préaticas de GRH
desenvolvidas

Totalmente descontente / Nada
descontente

GO - Conhecimento das funcGes

Conhece totalmente / ndo conhece

GO - Observa-se que as praticas de
GRH sdo compreendidas/entendidas
por todos os colaboradores (como se
desenvolvem e porque se desenvolvem)

Totalmente compreendidas / Nao
compreendidas

P.4 — entrevista

Anélise Documental - Existe algum
manual de fun¢des disponivel na
instituigdo? Como as colaboradoras
sabem as suas fun¢des? O contrato de
trabalho apresenta-as?

Verifica-se totalmente/ N&o se
verifica

Recrutamento e
selecdo

Q. De que forma foi recrutada?

Recrutamento interno/ Enviei
candidatura espontanea e fui
convocada/Fui apresentada por
outro colaborador/Respondi a
uma oferta de emprego

GO - Observa-se que as préaticas de
GRH sdo compreendidas/entendidas
por todos os colaboradores (como se
desenvolvem e porque se desenvolvem)

Totalmente compreendidas / Nao
compreendidas

GO - Sentimento de desorientacdo e
desconhecimento face as préaticas de
GRH desenvolvidas

Sente-se totalmente desorientado
e desconhece totalmente / Nao se
sente desorientado e ndo
desconhece

GO - Descontentamento das
colaboradoras face as préaticas de GRH
desenvolvidas

Totalmente descontente / Nada
descontente

Acolhimento e
integracéo

Q. Quando entrou para a instituicao
foram-lhe comunicadas as suas fungdes
e objetivos?

Nunca foram comunicadas as
fungdes nem os objetivos / Foram
totalmente comunicadas as
funcdes e objetivos

Q. Como considera que correu 0 seu
periodo de acolhimento e integragdo
nesta instituicao?

Né&o sabe/Néo responde /
Perfeitamente adequado
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GO - Observa-se que as praticas de
GRH sédo compreendidas/entendidas
por todos os colaboradores (como se
desenvolvem e porque se desenvolvem)

Totalmente compreendidas / Nao
compreendidas

GO - Sentimento de desorientacdo e
desconhecimento face as préticas de
GRH desenvolvidas

Sente-se totalmente desorientado
e desconhece totalmente / N&o se
sente desorientado e ndo
desconhece

GO - Descontentamento das
colaboradoras face as préaticas de GRH
desenvolvidas

Totalmente descontente / Nada
descontente

P.4 — entrevista

Analise Documental - Existe manual de
acolhimento?

Verifica-se totalmente/ Nao se
verifica

Desenvolvimento de
competéncias e

Q. Como aprecia a correspondéncia
entre a formacg&do proposta aos
colaboradores e a natureza do trabalho
que realizam?

Né&o sabe/Nao responde /
Perfeitamente adequado

GO - Interacdo da formagdo com a
pratica

Totalmente explicito / Inexistente

GO - Sentimento de desorientacdo e
desconhecimento face as préticas de
GRH desenvolvidas

Sente-se totalmente desorientado
e desconhece totalmente / N&o se
sente desorientado e ndo
desconhece

GO - Observa-se que as praticas de

formacao GRH sdo compreendidas/entendidas Totalmente compreendidas / N&o
por todos os colaboradores (como se compreendidas
desenvolvem e porque se desenvolvem)
GO - Descontentamento das
N Totalmente descontente / Nada
colaboradoras face as préaticas de GRH
. descontente
desenvolvidas
P.4 — entrevista
Anélise Documental - Foram - x
. n Verifica-se totalmente/ N&o se
verificados os resultados das acdes de L
. verifica
formacéo?
GO - Verifica-se que os parametros da
avaliagdo de desempenho se encontram | Totalmente explicito / Inexistente
definidos
GO -Observa-se que as praticas de
GRH séo compreendidas/entendidas Totalmente compreendidas / Nao
por todos os colaboradores (como se compreendidas
desenvolvem e porque se desenvolvem)
Avaliagdo de 50 - Sentimento de desorientacio e Sente-se totalmente desorientado
desempenho ¢ e desconhece totalmente / N&o se

desconhecimento face as préaticas de
GRH desenvolvidas

sente desorientado e ndo
desconhece

GO - Descontentamento das
colaboradoras face as préaticas de GRH
desenvolvidas

Totalmente descontente / Nada
descontente

P4 — entrevista




Anélise Documental - Foram
verificados os resultados da avaliacdo
de desempenho?

Verifica-se totalmente/ Ndo se
verifica

Desenvolvimento de

Q. Como aprecia as oportunidades
existentes de evolucdo de carreira na
instituicao?

Raras oportunidades / Bastantes
oportunidades

P.4 — entrevista

GO - Sentimento de desorientacdo e
desconhecimento face as préticas de
GRH desenvolvidas

Sente-se totalmente desorientado
e desconhece totalmente / N&o se
sente desorientado e ndo
desconhece

técnico por parte da
Seguranca Social

P.2 — entrevista

carreiras
GO - Descontentamento das
N Totalmente descontente / Nada
colaboradoras face as praticas de GRH
. descontente
desenvolvidas
GO - Observa-se que as préticas de
GRH sdo compreendidas/entendidas Totalmente compreendidas / N&o
por todos os colaboradores (como se compreendidas
desenvolvem e porque se desenvolvem)
Q. Como avalia a forma como o seu P.15 Néo sabe/Né&o responde /
trabalho é recompensado? Perfeitamente adequado
P.4 — entrevista
Observa-se que as praticas de GRH séo
compreendidas/entendidas por todos os | Totalmente compreendidas / Nao
Sfeare al colaboradores (como se desenvolvem e | compreendidas
recompensas porgue se desenvolvem)
GO - Descontentamento das
N Totalmente descontente / Nada
colaboradoras face as préaticas de GRH
. descontente
desenvolvidas
. . N Sente-se totalmente desorientado
GO - Sentimento de desorientacdo e x
) g e desconhece totalmente / Nao se
desconhecimento face as praticas de . N
. sente desorientado e ndo
GRH desenvolvidas
desconhece
Acompanhamento

Legislacdo existente
para as organizagdes
sociais face 8 GRH

P.2 — entrevista

GO - Sentimento de falta de orientacdo
sobre aspetos legais no que concerne a
GRH por parte da diretora de
servigos/colaboradoras

Totalmente explicito / Inexistente

Anélise Documental - Legislacdo

Documentos
internos/codigos de
conduta/regulamentos
existentes de suporte
a GRH

Q. Em que grau a disponibilizagéo de
documentos de autorregulacéo facilita a
compreensdo das praticas de gestdo de
recursos humanos?

Né&o sabe/N&o responde /
Facilitam bastante

P.5 — entrevista
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GO - Observa-se que os instrumentos
de autorregulacdo existentes sdo
encarados como um auxilio ao Totalmente explicito / Inexistente
desenvolvimento das praticas de GRH
e desempenho da instituicdo

GO - Documentos de autorregulacéo

. Totalmente explicito / Inexistente
existentes

Manual/descrigdo de fungdes;
manual de acolhimento; manual
de avaliacdo de desempenho;
regulamento interno

Q. Dos documentos de apoio abaixo
mencionados, assinale os que Ihe foram
ou sdo disponibilizados

Analise Documental - Quais 0s
documentos de autorregulacéo que
existem de suporte a GRH?

Legenda da tabela apresentada:
P - pergunta

Q — inquérito por questionario

GO — grelha de observacéo




ANEXOS

Anexo | — Mapa de fungdes/tarefas
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Anexo Il — Critérios de avaliacdo de desempenho aplicados na instituicdo

Itens avaliados Pontuacdo
Assiduidade/Pontualidade 2%
Sustentabilidade 2%
Adaptacéo Profissional 12%
Criatividade 7%
Quantidade de trabalho 7%
Qualidade de trabalho 12%
Valorizacao Profissional 7%
Responsabilidade 12%
Relagdes no Trabalho com os colegas 8%
Rela¢des no trabalho com os clientes 11%
Espirito de equipa 12%
Etica profissional 8%
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Anexo |11 — Entrevista

1. As organizagdes sociais ttm vindo a assumir uma posi¢cdo de relevo na
economia do pais e na economia local. Considera que existem diferencas no que
concerne a8 GRH num mundo empresarial e no terceiro setor, ou que as formas de
atuacao se ttm aproximado? Em que medida?

R: A GRH nas IPSS assume um papel de grande importéncia, pela natureza social e
humana das atividades desenvolvidas, prestadas por pessoas e destinadas a pessoas. As
especificidades quanto a natureza, contexto, estrutura e objetivos das IPSS, trazem
implicagGes no campo da GRH. Nas organizac6es o fator humano é o ponto fulcral de
todo o trabalho a ser desenvolvido. No mundo empresarial ha diferencas significativas,
logo comeco pela missdo do mundo empresarial, na minha opinido estas diferencas
tornam as instituicdes incapazes de competir com o setor empresarial.

Embora eu acho que cada vez mais temos que aproximar a forma de gestdo a0 mundo
empresarial.

Na minha instituicdo a GRH esta diretamente ligada a diretora de servicos, e em ultimo
recurso e apenas em situacdes mais complicadas € chamada a Direcéo a intervir.

Apesar do fator humano ser fundamental neste tipo de organizacbes ndo conheco
nenhuma nem é normal haver gestor de recursos humanos ou departamento especifico

nas instituicdes.

2. As organizacgdes sociais encontram-se sob a alcada do Estado, enquanto
organismo regulador. Como considera o papel do Estado face a GRH nas
organizac0es sociais?

R: O papel do estado é de regulagdo, nas organizagdes sociais e acho que deveriam ser
mais exigentes com o quadro de pessoal exigido por lei. O seu papel na GRH prende-se
com a imposic¢do da contratacdo de recursos humanos, o que muitas vezes vai para além
das possibilidades das institui¢des.

O Estado interfere com documentos legais e formais tais como: o Contrato Coletivo de
Trabalho, legislacdo laboral nacional e mais especificamente os acordos de cooperagéo
estabelecidos com os Centros Distritais do Instituto de Seguranga Social que no que diz
respeito aos colaboradores, embora sejam muito superficiais no contetdo e ambiguos.
Por vezes 0 que acontece também ¢é que o quadro de pessoal exigido ndo corresponde as
reais necessidades das respostas sociais e encontra-se desajustado.



Quanto ao papel do Instituto de Seguranca Social na gestdo de pessoas reconheco a
importancia dos acordos de cooperacédo estabelecidos para cada resposta social, que nos
precisa e controla o quadro de pessoal obrigatdrio.

Todos nos dizem qual o quadro de pessoal que temos que ter mas ninguém nos orienta na

sua gestdo, tornando-se importante nos criarmos documentos de autorregulacao.

3. Considera que a necessidade de autorregulacéo surge para melhor perceber
as praticas de GRH (ou seja, sdo criados documentos de autorregulacdo para dar
suporte as praticas) ou que a implementacdo de determinadas praticas surge como
reflexo da necessidade de autorregulacdo (isto €, as praticas sdo implementadas
porque ha a necessidade de autorregular os recursos humanos tendo em conta o
papel do Estado)?

R. A autorregulacdo é a base para apoiar as praticas exercidas diariamente na organizacao
e acho cada vez mais pertinente esta questdo. A autorregulacao neste sector, é necessaria
para proporcionar condi¢cbes para um mercado de trabalho mais inovador, mais
competitivo e consequentemente mais eficaz e vai oferecer mais oportunidades aos
colaboradores da organizacdo. Acho mesmo que a necessidade de autorregulacdo e as
praticas de GRH estdo interligadas e as praticas s6 sdo possiveis porque existe
documentos de autorregulacdo. Aqui na nossa instituicdo nao temos muitos documentos
de autorregulacdo dado a nossa instituicdo ser pequena e ndo termos muitos problemas
com 0s recursos humanos, mas considero que mais autorregulacdo tornaria a GRH mais

eficiente, pois os que temos facilitam as praticas que desenvolvemos.

4. Das praticas de GRH, nomeadamente: analise e descricdo de funcoes;
recrutamento e selecdo; acolhimento e integracdo; desenvolvimento de
competéncias e formacao; avaliacdo de desempenho; gestao de carreiras e sistema
de recompensas, quais as que sdo desenvolvidas na instituicao?

R: Na minha organizacdo € realizada a analise e descricdo das funcdes (temos um
documento das funcdes das respetivas categorias afixado).

-Recrutamento

-Acolhimento dos novos colaboradores (sendo Ihe transmitido oralmente o necessario
para o desempenho da sua funcéo)

-Avaliacdo de desempenho
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- Desenvolvimento de competéncias e formacao

Todas as préaticas desenvolvidas sdo fundamentais no desempenho dos colaboradores.

5. Que instrumentos de autorregulacéo existem na instituicao face as praticas
de GRH? Caso existem, a institui¢éo criou-0s com que necessidade?

R: Existe um documento afixado que tem as funcgdes dos colaboradores. Foi criado para
facilitar e orientar o dia-a-dia das colaboradoras no trabalho desempenhado.

Existem definidos os critérios de avaliacdo de desempenho para ser uniforme a todos os
colaboradores e sabermos o que estamos a avaliar.

E existe o regulamento interno que é o documento mais completo que temos no que toca

a GRH que regula todo o funcionamento da instituicéo.

6. Tendo em conta a sua experiéncia profissional, pode enumerar as principais
necessidades e prioridades bem como os desafios das organizagdes sociais na area da
gestao de recursos humanos?

R. As principais necessidades ¢ mesmo encontrar colaboradores com formacdo adequada
para trabalhar.

Os novos desafios € a verdadeira sustentabilidade da organizacao visto 0s recursos serem
cada vez mais escassos, devido as restricdes que sdo impostas pelo poder publico.

Todas as transformacgdes a nivel politico, social, econémico e legais, determinam
diretrizes e necessidades que outrora ndo era exigido a estas organizacdes. E necessario
cada vez mais encontrarmos mecanismos que vdo ao encontro de sustentabilidade

organizacional.



