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Resumo

O presente trabalho de investigacéo pretende apresentar um estudo em torno da qualidade
do emprego e da sua articulacdo com a gestao dos recursos humanos nas Instituicdes Particulares
de Solidariedade Social (IPSS). O setor social apresenta-se como um setor incrementalmente mais
competitivo associado ao rapido e progressivo envelhecimento da populag&o. E pertinente perceber
a qualidade do emprego no setor social e a relevancia das praticas de gestéo de recursos humanos,
ja que, tradicionalmente, o setor social ndo tem sido o alvo mais comum deste tipo de estudos sobre
qualidade do emprego ou gestdo de pessoas. A literatura ainda é escassa nesta matéria e é
relevante que organizacionalmente se tracem caminhos futuros nestas areas. As questbes de
investigacdo desenvolvidas prendem-se com as Politicas e Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos formais e integradas no sistema e a percec¢do das dire¢c6es técnicas sobre o impacto das
praticas de Gestdo de Recursos Humanos na sustentabilidade organizacional e na qualidade do
emprego. A utilidade, visibilidade, compreenséo e a concordancia que atribuem a cada pratica de

gestédo de recursos humanos foi alvo de analise e discusséo.

A nossa investigacdo recorreu ao estudo de caso com recurso a entrevistas
semiestruturadas a direcdes técnicas das IPSS circunscritas a um concelho do Norte de Portugal.
No concelho selecionado o indice de envelhecimento era de 138,1% em 2001, aumentou para
187,0% em 2011 e para 237,0% em 2020 (Pordata , 2020). Os dados foram analisados segundo a

técnica de analise de contelido de Bardin.

Os resultados sugerem que a gestao de recursos humanos pode ter impacto na qualidade
do emprego nestas instituicdes. A qualidade do emprego nas instituicbes € limitada e a
implementacdo de politicas e praticas de gestdo de recursos humanos formalizadas
organizacionalmente é muito residual ou nula. Os resultados sugerem que a fungdo de gestao de

recursos humanos ainda esta num nivel de maturidade muito embrionaria, ndo formalizada.

Palavras-chave: Qualidade do emprego; Gestdo de Recursos Humanos; Sustentabilidade;

InstituicBes Particulares de Solidariedade Social






Abstract

This research work intends to present a study on the quality of employment and its
articulation with the management of human resources in Private Social Solidarity Institutions (IPSS).
The social sector presents itself as an incrementally more competitive sector associated with the
rapid and progressive aging of the population. It is pertinent to understand the quality of employment
in the social sector and the relevance of human resources management practices, since, traditionally,
the social sector has not been the most common target of this type of studies on quality of
employment or people management. The literature is still scarce in this matter and it is important that
future paths be traced in these areas organizationally. The research questions developed are related
to the formal and integrated Human Resources Management Policies and Practices and the
perception of technical directors on the impact of Human Resources Management practices on
organizational sustainability and job quality. The usefulness, visibility, understanding and agreement

that they attribute to each human resource management practice was analyzed and discussed.

Our investigation used the case study using semi-structured interviews with technical
directors of the IPSS limited to a municipality in the North of Portugal. In this selected council, the
aging rate was 138.1% in 2001, increased to 187.0% in 2011 and to 237.0% in 2020 (Pordata ,
2020). Data were analyzed using Bardin's content analysis technique.

The results suggest that human resource management can have an impact on the quality of
employment in these institutions. The quality of employment in institutions is limited and the
implementation of organizationally formalized human resources management policies and practices
is very residual or null. The results suggest that the human resources management function is still at

a very embryonic, non-formalized maturity level.

Keywords: Job quality; Human resource Management; Sustainability; Private Institutions of Social

Solidarity
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Introducao

A presente dissertacdo surge no ambito do Mestrado em Gestdo das Organizacdes — Ramo
Empresa realizado no Instituto Politécnico de Viana do Castelo. Esta dissertacdo tem por tema, a
Qualidade do emprego, Gestdo de Recursos Humanos e Sustentabilidade. Este estudo pretende
efetuar uma caracterizacdo detalhada das politicas e préaticas de gestdo de recursos humanos de
um conjunto de Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS), adstritas ao municipio.
Adicionalmente, é relevante compreender a forma como a gestao de recursos humanos impacta na

qualidade de emprego e na sustentabilidade organizacional e regional.

As IPSS assumem no contexto social do nosso pais e neste concelho em especifico, uma
importancia social e econémica que tem de ser assumida e alvo de investigacdo. A necessidade de
uma profissionalizacdo e capacitacao das suas fun¢des de gestdo organizacional, especificamente
na area da gestédo de pessoas, foi acentuada na pandemia COVID - 19, tornando este trabalho de

elevada pertinéncia académica e pratica.

Portugal, assim como outros paises da Europa, tem vindo a registar nas ultimas décadas
profundas transformag8es demogréficas fruto da diminuicdo dos niveis de mortalidade, diminuigédo

da fecundidade e aumento da esperanca média de vida (Rosa, 2020). O envelhecimento
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populacional esta prestes a tornar-se numa das transformacdes sociais mais significativas do século
XXI, com implicacdes transversais a todos os setores da sociedade pelo que se tornam necessarios
cuidados especializados, sendo cruciais as respostas sociais para a populagdo mais envelhecida
guer a nivel econémico, quer a nivel social, tal como a intervencéo das IPSS (Jacob, Santos,
Pocinho, & Fernandes, 2013).0 indice de envelhecimento, no concelho em estudo era de 138,1%
em 2001 e aumentou para 187,0% em 2011 e para 237,0% em 2020 (Pordata , 2020).

Para Jacob, Santos, Pocinho e Fernandes (2013, p. 67) atualmente é impossivel falar em
“desenvolvimento e evolucdo na area social sem falar em recursos humanos”, isto porque, os
autores consideram que nenhuma outra area é mais sensivel aos recursos humanos do que a area
social. A gestdo de recursos humanos tem um papel crucial na melhoria do desempenho
organizacional, no que concerne um papel preponderante nos resultados da organizagdo (Moreno,
2012). Carvalho e Rua (2017) consideram que as organiza¢c6es com melhores praticas de Recursos

Humanos sao as mais bem-sucedidas.

Desde o0 século XX que a area de gestdo de pessoas experiéncia uma grande
transformacéo, integrando novas préticas e sendo parte fundamental da estratégia organizacional
(Alvares & Souz, 2016). O que tem influenciado a sua atuagcéo, promovendo uma visdo mais
direcionada para a sustentabilidade, para a preservacgdo e, por consequéncia, para a valorizagao
dos colaboradores (Klesener, Wegner, Malheiros, Rassoto, & Estivalete, 2021). A gestdo de
recursos humanos sustentavel abrange “praticas especificas, politicas formais, e filosofias
projetadas para atrair, desenvolver, motivar e reter funcionarios que garantam o funcionamento
eficaz e a sobrevivéncia da organizagao” (Trévia, 2019). O que, por sua vez, contribuira para que
as organizacdes se tornem mais atrativas, nomeadamente para as pessoas mais preocupadas com
temas relacionados com a sustentabilidade (Delgado, 2019). Tendo em consideracdo as autoras
Oliveira, Bougas e Santos (2019), “A gestao de recursos humanos assume um papel essencial na
criagdo de vantagem competitiva sustentavel” (pagina 106), salientando ainda que, por vezes, as
pequenas e médias organizacdes ndo reconhecem essa importancia e em alguns casos ndo tém

capacidade técnica para desenvolverem praticas GRH adequadas.

A preocupacdo com a qualidade do emprego é evidente pelo que a mudanca do
comportamento por parte das organizacdes, € necessaria para promoverem a manutencdo da
motivagdo e estimular os seus colaboradores (Oliveira, Bougas, & Santos , 2019). Gil (2020),
salienta que um “bom ambiente de trabalho incentiva o ingresso (recrutamento) e que os faz
permanecer (retencdo) e que contribui para um desempenho eficaz que alia conhecimentos,
competéncias e recursos”. A adoc¢do deste tipo de medidas por parte das IPSS, no caso do nosso
estudo, podera ser uma mais valia para a fixacdo e recrutamento de funcionarios numa area em
crescimento, no concelho. Autores como, Timonen e Lolich (2019), recomendam a confianca e a
autonomia na pratica de trabalhos na area de cuidados, alicercada na formacdo continua o que

promovera melhores condi¢es de trabalho.

A crescente necessidade de cuidados numa sociedade envelhecida é evidente, pelo que a

requalificacédo das profissdes se torna fundamental. O World Economic Férum (2020) considera as
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profiss@es ligadas aos cuidados e as pessoas como uma das profissdes do futuro (Gil, 2020). De
salientar que as PME (pequenas e medias empresas), como € 0 caso das IPSS, tem um papel
crucial na criagdo de emprego e, por conseguinte, no desenvolvimento de economias, sendo

fundamental profissionais qualificados para implementar praticas de GRH (Carvalho & Rua, 2017).

Do ponto de vista metodoldgico, vamos recorrer a uma pesquisa exploratéria que servira de
base a revisdo da literatura, onde vao ser abordados os seguintes temas: Envelhecimento
demografico; Enquadramento legal das IPSS; Respostas sociais na area do envelhecimento;
Gestéo de recursos humanos; Praticas de gestdo de recursos humanos; Qualidade do emprego e

Sustentabilidade na gestéo de recursos humanos.

De seguida, vamos proceder a identificacédo e caracterizacdo demogréfica do concelho a norte
de portugal, de modo a contextualizar o estudo recorrendo a analise documental. Para a recolha de
dados iremos recorrer a uma abordagem de natureza qualitativa, recorrendo a administracdo de
entrevistas estruturada, junto da Direcdo técnica das sete IPSS. O método qualitativo, com utilizacéo
de entrevista, configura grande adesao em trabalhos cientificos visto que, permite ao investigador
obter elevada quantidade de informagdo de forma aprofundada ( Narzi & Jdnior, 2011). Nas
entrevistas de carater estruturado o investigador realiza a sua pesquisa baseada, exclusivamente,
num guido com questdes especificas (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006). ApGs a aplicacdo e
recorrendo ao método qualitativo efetuaremos a analise da entrevista pretendendo-se dar resposta
aos objetivos propostos. Para a anélise dos dados recorremos a técnica de andlise de contetido de
Bardin (2011), para quem a andlise de conteludo prevé trés fases: pré-analise, exploracdo do

material e tratamento dos resultados.

Na fase final, sera realizada uma andlise pormenorizada, relacionando a teoria mencionada
na revisdo de literatura com os resultados obtidos através da recolha de dados, de modo a

apresentar conclusdes consistentes acerca do estudo em causa.






Capitulo I- Enquadramento tedrico

1.1 Envelhecimento demografico

Portugal, assim como outros paises da Europa, tem vindo a registar nas Ultimas décadas
profundas transformacgfes demogréficas. A atual estrutura demografica da Europa caracteriza-se
por dois fatores principais que convergem para um progressivo envelhecimento da sua populacao:
o declinio da fertilidade e o aumento da esperanga de vida (Rosa, 2020). O aumento da esperanca
média de vida é algo positivo, fruto das melhorias nas condi¢cdes de vida, nomeadamente, 0
desenvolvimento econdmico, 0s progressos da ciéncia e da medicina e a melhoria das infra-
estruturas basicas de higiene e saude publica. Por outro lado, o declinio da fertilidade advém da
diminuicdo da renovacéo da populacédo causada por vérias alteracBes sociais como € o caso da

entrada da mulher no mercado de trabalho (Jacob, Santos, Pocinho, & Fernandes, 2013).

Depois de em 2013 o numero de filhos por familia ter atingido o valor mais baixo (1,21), o
indice sintético de fecundidade recuperou a partir de 2014, tendo atingido o valor de 1,42 em 2019.
Contudo, em 2020 este indice sofreu uma ligeira descida, situando-se em 1,40 filhos por familia
(Instituto Nacional de Estatistica , 2021).
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Com efeito, o envelhecimento populacional esta prestes a tornar-se numa das
transformacg@es sociais mais significativas do século XXI, com implicacdes transversais a todos os

setores da sociedade (Rosa, 2020).

Em Portugal, a populagdo com 65 ou mais anos representa cerca de 22% da populacdo
total (Dados de 2019; Pordata, 2020). Verifica-se um aumento expressivo do envelhecimento dentro
do grupo da populacéo idosa, isto é, os que tém 80 e mais anos, por vezes, intitulada por 4° idade.
(Martins, et al., 2013)

Em Portugal, o envelhecimento demografico comecou a evidenciar-se a partir de finais do
século XX. Pela primeira vez, em 2001, a populacédo idosa (16,4%) torna-se superior a populacdo a
jovem (16%) (Martins, et al., 2013).

A populagéo residente em Portugal, em 31 de dezembro de 2020, foi estimada em 10 298
252 pessoas, mais 2 343 pessoas que em 2019. O ligeiro acréscimo populacional do saldo
migratério compensou o saldo natural negativo. De 2010 para 2020, a idade mediana da populacéo
residente em Portugal, que corresponde a idade que divide a populagdo em dois grupos de igual
dimenséo, passou de 41,7 anos para 45,8 anos. Os dados da Eurostat de 2019 indicam que
Portugal tinha a terceira idade mediana mais elevada da Unido Europeia (UE 27), 45,5 anos, apenas
abaixo da ltalia (47,2 anos) e da Alemanha (45,9 anos). A idade mediana da populagéo residente
na Unido Europeia em 2019 foi de 43,9 anos. Em 2020, o envelhecimento demogréfico continuou a
acentuar-seCainha. O indice de envelhecimento, que compara a populagdo com 65 e mais anos
(populacgéo idosa) com a populacdo dos 0 aos 14 anos (populacdo jovem), atingiu o valor de 167,0
idosos por cada 100 jovens (163,2 em 2019). A idade mediana da populacédo residente em Portugal,
gue corresponde a idade que divide a populagcdo em dois grupos de igual dimenséo, passou de 45,5

anos em 2019 para 45,8 anos em 2020 (Instituto Nacional de Estatistica , 2021).

Em Portugal, o indice de envelhecimento poderd quase duplicar entre 2018 e 2080,
passando de 159 para 300 idosos por cada 100 jovens. De notar ainda que o0 processo de
envelhecimento da populacdo tendera a apresentar alguma estabilizacdo quando comecgarem a
entrar na faixa etaria de 65 e mais anos as geracfes nascidas ja num contexto de niveis de

fecundidade abaixo do limiar de substituicdo das geragfes (Estatistica, 2020).

1.2 Respostas sociais na area do envelhecimento

No ambito da acdo social, as instituicGes podem desenvolver varias respostas sociais,

sendo que vamos focar a nossa aten¢éo na protecao dos cidaddos na velhice.

De acordo com dados da Carta Social, cuja atualizagdo remonta a 2020, registam-se 2.568
Estruturas Residenciais para Pessoas Idosas com capacidade para 118.280 utentes, 2.086 Centros
de Dia, com capacidade total de 64.338, e 2.693 Servicos de Apoio Domiciliario havendo uma
capacidade total de 112.272. Nao se encontram dados relativos a valéncia de centro de noite e
centro de convivio (GEP, Carta Social, 2020).
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Segundo a Direcédo-Geral da Seguranca Social (2021) as repostas sociais para pessoas
idosas, “Visam assegurar a prevengao e reparagao das situagdes de caréncia e dependéncia,
assegurando especial prote¢do aos grupos mais vulneraveis, designadamente das pessoas idosas
em situacdo de dependéncia ou de caréncia econdémica ou social e podem ser desenvolvidas pelo

Estado, pelas autarquias e por instituicées privadas sem fins lucrativos” ((DGSS), 2021).

Quanto ao enquadramento legal das IPSS, “As instituicbes particulares de solidariedade
social (IPSS) sdo constituidas por iniciativa de particulares, sem finalidade lucrativa, com o propésito
de dar expresséao organizada ao dever moral de solidariedade e de justica entre os individuos, que
nao sejam administradas pelo Estado ou por um corpo autarquico, para prosseguir, entre outros,
com objetivos de apoio social a familia, criancas e jovens, idosos e integracédo social e comunitaria,
mediante a concessao de bens e a prestagcdo de servigos.” (Instituto da Seguranca Social, Guia
Pratico — Constituicdo de Instituicdes Particulares de Solidariedade Social, 2014)

Desde as nossas longinquas origens, as necessitadas da populacdo portuguesa, em
matéria de assisténcia social, deram origem a mudltiplas de iniciativas, de ordens militares e
religiosas, dos municipios, das confrarias de mestres, iniciativas particulares, devoc¢éo de varios reis
e rainhas e gente da alta sociedade (nobreza e alto clero) (Jacob, Santos, Pocinho, & Fernandes,

2013). Contudo, foi com a constituicdo de 1978 (artigo n° 63) que surgiu o termo IPSS.

As Instituicdes Particulares de Solidariedade Social sdo entidades que integram a Economia
Social, com atuag&o na area da acao social, tendo como objetivos centrais a prevencao de situacdes
de caréncia, exclusdo social, situa¢cées de marginalizacdo, promog¢éo da integracdo comunitaria e
desenvolvimento de acdes de suporte a familia, juventude, terceira idade, populacdo deficiente e a
toda a populacdo que delas necessitem (Ornelas, 2018).

As IPSS séo entidades privadas que asseguram interesse publicos, ou seja, 0 seu regime
juridico € composto por «um misto» de direito administrativo e direito privado (Oliveira S. , 2016).
Tendo como principais fontes de financiamento as: quotas dos sécios, mensalidades dos utentes,
comparticipagfes da Seguranca Social, rentabilizagédo do patriménio, prestacao de outros servicos,
realizacdo de outras atividades lucrativas e donativos. O cofinanciamento que recebem por parte do
Estado é efetuado sobe a concessdo de apoios, mediante acordos de cooperacao, contudo é
insuficiente (Oliveira R. , 2016), pelo que se tornam essenciais as restantes fontes de rendimento
citadas. O setor de atividade em estudo tem a necessidade constante de avaliar e reorganizar os
recursos, o0 que por vezes deixa as organizagfes numa posicao fragil. Tal situagdo pode ter impacto
no acesso a ferramentas de gestdo adequadas, nomeadamente de gestéo e lideranga que por sua
vez, podem comprometer 0 sucesso e sustentabilidade da instituicdo. Torna-se fundamental, o
conhecimento e implementacéo de praticas de gestao que garantam a sustentabilidade das mesmas
(Névoa, 2018).

De acordo com o artigo 1 do Decreto-Lei n® 119/83 de 25 de fevereiro as IPSS:
“Artigo 1.°

(Definicao)
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1 - S&o instituicbes particulares de solidariedade social as constituidas, sem finalidade
lucrativa, por iniciativa de particulares, com o proposito de dar expresséo organizada ao dever moral
de solidariedade e de justica entre os individuos e desde que nao sejam administradas pelo Estado
OU por um corpo autarquico, para prosseguir, entre outros, os seguintes objetivos, mediante a
concesséo de bens e a prestagéo de servigos:

a) Apoio a criangas e jovens;

b) Apoio a familia;

¢) Apoio a integracéo social e comunitaria;

d) Protecdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situacdes de falta ou
diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho;

e) Promocao e protecdo da salude, nomeadamente através da prestacdo de cuidados de

medicina preventiva, curativa e de reabilitagéo;
f) Educacéo e formacao profissional dos cidadéos;
g) Resolucéo dos problemas habitacionais das populagdes.

2 - Além dos enumerados no namero anterior, as instituicdes podem prosseguir de modo

secundario outros fins ndo lucrativos que com aqueles sejam compativeis.

3 - O regime estabelecido neste diploma nado se aplica as mesmas instituices em tudo o

que respeite exclusivamente aos fins referidos no nimero anterior.”

AS IPSS, sédo particularmente mencionadas na Constituicdo da Republica Portuguesa, na
secgao relativamente a Seguranga Social, nomeadamente no art.° 63.° n.°5, * O Estado apoia e
fiscaliza, nos termos da lei, a actividade e o funcionamento das instituicbes particulares de
solidariedade social e de outras de reconhecido interesse publico sem caracter lucrativo, com vista
a prossecucdo de objectivos de solidariedade social consignados, nomeadamente, neste artigo, na
alinea b) do n.° 2 do artigo 67.°, no artigo 69.°, na alinea e) do n.° 1 do artigo 70.° e nos artigos 71.°

e 72.°“ (Constituicdo da Republica Portuguesa, 2005).

Segundo Jacob, Santos, Pocinho, & Fernandes, 2013, “As IPSS tém em vista o exercicio
da acdo social, a prevencdo de situacdes de caréncia, exclusdo social ou qualquer tipo de
marginalizagdo e, por outro lado, promovem a integracdo comunitaria e desenvolvem atividades de

apoio a familia, juventude, terceira idade, deficientes e a toda a populagdo que necessita.”

De acordo com o Instituto da Seguranca social (2014), as IPSS podem ser de natureza associativa

ou de natureza fundacional.

Sao de natureza associativa:

» As associagdes de solidariedade social;
* As associagdes de voluntarios de agéo social;

* As associagdes de socorros mutuos ou associagdes mutualistas;
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* As irmandades da Misericordia.

Séao de natureza fundacional:

* As fundagoes de solidariedade social;

+ Os centros sociais paroquiais e outros institutos criados por organizagdes da Igreja Catdlica ou por
outras organizacdes religiosas, sujeitos ao regime das fundacfes de solidariedade social (art.° 40.°
de EIPSS). (Ornelas, 2018).

De acordo com as necessidades e tendo em conta o grau de autonomia das pessoas idosas,
existem seis tipos de respostas sociais: servi¢co de apoio domiciliario, centro de convivio, centro de
dia, centro de noite, acolhimento familiar para pessoas idosas e adultas com deficiéncia e estrutura
residencial para pessoas idosas (Instituto da Seguranca Social, Guia Pratico — Apoios Sociais —
Pessoas ldosas, 2017).

A Estrutura Residencial para Pessoas Idosas, o Servico de Apoio Domiciliario configura as
respostas socias com maior representatividade dirigida a populacdo idosa, com menor
representatividade destacamos ainda o Cetro de Noite, Centro de convivio e Acolhimento Familiar
para pessoas idosas (GEP, 2021).

Servico de apoio domiciliario

O servico de apoio domiciliario (SAD) é uma resposta prestada no domicilio a familias e ou
pessoas que se encontrem ha sua residéncia, em situacdo de dependéncia e que ndo possam
assegurar, tempordria ou permanentemente, a satisfacdo das suas necessidades bésicas e ou a
realizacao das atividades instrumentais da vida diaria, nem disponham de apoio familiar para o efeito
(Instituto da Seguranca Social, Guia Pratico — Apoios Sociais — Pessoas Idosas, 2017). Este servico
presta um conjunto de cuidados que podem ir desde o fornecimento de refei¢cdes, higiene pessoal
e habitacional e tratamento de roupas, até ao acompanhamento ao exterior, aquisicdo de géneros
alimenticios e outros artigos, acompanhamento, recreacdo e convivio, pequenas reparacdes e

contactos com o exterior (Gil, 2009).

Tendo em conta, o Manual “Protecdo Social — Pessoas |dosas”, da Direcdo-Geral da
Segurancga Social (DGSS) - Dire¢éo de Servigos de Instrumentos de Aplicagdo (DSIA), os objetivos
do SAD sao: Melhorar a qualidade de vida das pessoas e familias; Contribuir para a conciliagao da
vida profissional e familiar do agregado familiar; Garantir cuidados e servicos adequados as
necessidades dos utentes; Reforcar as competéncias e capacidades das familias e outros
cuidadores; Facilitar o acesso a servigos da comunidade; Evitar ou adiar o recurso a estruturas
residenciais para pessoas idosas, contribuindo para a manutencao dos utentes em meio natural de

vida; e, Contribuir para a prevencao de situacdes de dependéncia, promovendo a autonomia.



Capitulo |- Enquadramento tedrico

Centro de Convivio

O centro de convivio configura uma resposta social que promove atividades recreativas e
culturais que se destina a pessoas idosas da comunidade, tendo por objetivo: prevenir a soliddo e
o isolamento, incentivar a participacdo e incluir as pessoas idosas na vida social local, promover as
relagBes pessoais e intergeracionais e evitar ou adiar ao maximo o recurso a estruturas residenciais
para pessoas idosas, contribuindo para a manutencdo dos utentes em meio natural de vida (Instituto

da Seguranca Social, Guia Pratico — Apoios Sociais — Pessoas ldosas, 2017).

Centro de Dia

O equipamento social, Centro de dia, desenvolve a sua atividade durante o dia, prestando
servicos que promovem a manutencdo das pessoas idosas no seu meio social e familiar. Tendo
como intuito: Proporcionar servicos adequados a satisfacdo das necessidades dos utentes;
Estabilizar ou retardar as consequéncias desagradaveis do envelhecimento; Prestar apoio
psicolégico e social; Promover as relagdes interpessoais e intergeracionais; Permitir que a pessoa
idosa continue a viver na sua casa e no seu bairro; Evitar ou adiar ao maximo o recurso a estruturas
residenciais para pessoas idosas, contribuindo para a manutencdo dos utentes em meio natural de
vida; e, Contribuir para a prevencdo de situagbes de dependéncia, promovendo a autonomia

(Instituto da Seguranca Social, Guia Préatico — Apoios Sociais — Pessoas Idosas, 2017).

Centro de Noite

z

O centro de noite, € um equipamento social destinado as pessoas idosas sendo uma
alternativa a institucionalizagéo, por proporcionar um espaco que visa o acolhimento noturno,
dirigido a idosos autdnomos que, durante o dia permane¢am no seu domicilio e que, necessitam de
acompanhamento durante a noite (Instituto da Seguranga Social, Guia Pratico — Apoios Sociais —
Pessoas ldosas, 2017). E, portanto, de acordo com o Guido técnico - Centro de Noite da Direc¢éo-
Geral da Solidariedade e Seguran¢ca Social, pretende dar resposta a situacdes de: Isolamento
geografico ou social por, respetivamente, residirem longe da comunidade local e pela auséncia de
redes de suporte informal que possam dar apoio; Solid&do, sentimento que pode advir de situacdes
de isolamento; e, Inseguranca, traduzida, nomeadamente pela incapacidade em lidar com situacdes
perturbadoras como é por exemplo, a morte ou afastamento da pessoa com quem se residia (Social,
2004).

Acolhimento familiar para pessoas idosas e adultas com deficiéncia

O acolhimento familiar configura resposta social, temporaria ou permanente, de pessoas
idosas em familias capacitadas para esse tipo de cuidado, quando, por auséncia ou falta de

condicbes de familiares e/ou inexisténcia ou insuficiéncia de respostas sociais, ndo possam

10
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permanecer no seu domicilio (Instituto da Seguranca Social, Guia Pratico — Acolhimento Familiar —

Pessoas ldosas e Adultas com Deficiéncia, 2014).

No guido préatico de Acolhimento familiar sdo mencionados os seguintes objetivos: Acolher
pessoas idosas (no maximo de trés), que sejam dependentes ou tenham perdido a autonomia, que
vivam isoladas e sem apoio social e familiar, e/ou estejam em situacao de inseguranc¢a; Garantir a
pessoa acolhida um ambiente familiar e afetivo apropriado, que satisfaga as suas necessidades
basicas, respeitando a sua identidade, personalidade e privacidade; e, Evitar ou adiar ao maximo o
recurso a estruturas residenciais para pessoas idosas, contribuindo para a manutencao dos utentes

em meio natural de vida.

Estrutura residencial para pessoas idosas

A estrutura residencial para pessoas idosas é um equipamento social que visa o alojamento
coletivo, temporéario ou permanente, em sejam desenvolvidas atividades de apoio social e prestados
cuidados de enfermagem (Instituto da Seguranc¢a Social, Guia Pratico — Apoios Sociais — Pessoas
Idosas, 2017).

Formam objetivos das estruturas residéncias para pessoas idosas, segundo o Portaria n.°
67/2012 que define as condi¢cdes de organizagdo, funcionamento e instalacdo: Proporcionar
servicos permanentes e adequados a problemética biopsicossocial das pessoas idosas; contribuir
para a estimulagdo de um processo de envelhecimento ativo; Criar condigbes que permitam

preservar e incentivar a relagdo intrafamiliar; e, Potenciar a integragdo social.

De seguida, serdo apresentados seis graficos, em que trés apresentam a capacidade em
Portugal continental na resposta social Centro de Dia, Estrutura Residencial para ldosos e Servigo
de Apoio Domiciliario, no ano de 2020, por distrito em Portugal continental. Os outros trés graficos

apresentam o nimero de respostas socias por distrito em Portugal continental no ano de 2020.

Capacidade da Resposta Social Centro de Dia
em Portugal Continental (2020)
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Em relacdo a capacidade da resposta social Centro de Dia, Lisboa, Porto e Setubal sdo os
distritos com mais lugares. Por outro lado, com uma menor capacidade, que ndo chega a 2000

lugares, temos Vila Real, Viana do Castelo, Portalegre, Braganca e Beja.

Capacidade da Resposta Social Estrutura

Residencial para Pessoas Idosas em Portugal Gréfico 2: Capacidade da Resposta Social,
continental (2020) Estrutura Residencial para Pessoas Idosas em
18 000 Portugal Continental- 2020 (Carta social, 2021)
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Tendo em consideracdo a capacidade da resposta social Estrutura Residencial para
Pessoas ldosas Lisboa, Porto e Santarém séo os distritos que apresentam maior capacidade de

resposta. Com menor capacidade temos Viana do Castelo e Vila Real.

Capacaidade da Resposta Social Servigo de
Apoio Domiciliario em Portugal Continental

(2020)
25 000 Grafico 3: Capacidade da Resposta Social,
20 000 Servico de Apoio Domicilidrio em Portugal
Continental- 2020 (Carta social, 2021)
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Em termos de capacidade da resposta social Servico de apoio Domiciliario Lisboa, Porto e
Braga sao os distritos que apresentam maior capacidade de resposta. Por sua vez, os distritos com

menos capacidade de resposta sdo Portalegre, Evora, Faro, Viana do Castelo e Beja.

12
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A capacidade das trés principais respostas a populacéo idosa (ERPI, SAD e CD) revelou
um aumento de 79% no periodo de 2000 para 2020. Sendo o0 SAD a resposta que apresenta maior
capacidade de oferta com um total de 112272 lugares no ano de 2020. As trés respostas na sua
totalidade apresentam um total de 278529 lugares. E notéria uma superior oferta na regido Norte e
Centro (GEP, 2021). A nivel territorial é possivel observar uma taxa de utilizagdo superior na regido

junto a faixa litoral norte e centro.

Numero de Respostas Sociais, Centro de Dia em
Portugal Continental (2020)
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Em relacdo ao nimero de respostas sociais Centro de Dia, Lisboa, Porto e Coimbra séo os

distritos com mais instituicbes. Por outro lado, com uma menor capacidade, Vila Real, Viana do

Castelo e Beja.

NUimero de Respostas Sociais, Estrutura
residencial para P(_assoas Idosas em Portugal Grafico 5:NGmero de Respostas Sociais,
Continental (2020) . .
Estrutura Residencial para Pessoas Idosas
em Portugal Continental- 2020 (Carta

500 social, 2021)
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Tendo em consideracdo o niumero de respostas sociais Estrutura Residencial para Pessoas
Idosas Lisboa, Porto e Santarém séo os distritos que apresentam maior niumero de respostas. Com

menor capacidade, ndo chegando as 100 ERPI’s temos Viana do Castelo, Beja, Faro, Portalegre e

Vila Real.
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Numero de Respostas SociaisServi¢co de Apoio
em Portugal Continental (2020)
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Grafico 6:NUmero de Respostas Sociais,
Servigo de Apoio Domiciliaria em Portugal
Continental- 2020 (Carta social, 2021)
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Em termos de nimero de respostas sociais 0 Servi¢co de Apoio Domiciliario nos distritos de
Lisboa, Porto e Braga séo os distritos que apresentam maior niumero de servi¢os. Por sua vez, 0s

distritos com um menor nimero de SAD s#o Beja, Portalegre, Evora, Faro e Viana do Castelo

O numero de respostas sociais dirigidas a populacdo idosa, entre o ano de 2000 e 2020
registou um crescimento superior a 160% quando consideramos apenas as principais respostas,
ERPI, SAD e CD. Sendo a ERPI e o SAD as que apresentam maior crescimento (176% e 170%)
(GEP, 2021).

1.3 Qualidade do emprego e a gestao de recursos humanos

No inicio do século XX, os trabalhadores possuiam poucas qualificacbes e o que se
esperava dos mesmos era a forga fisica e capacidade manual, ndo havendo qualquer preocupagao
com o seu bem-estar. Com a introducdo da abordagem do taylorismo comecou a pensar-se nos
trabalhadores, isto porque, Henry Ford cria um departamento sociol6gico nas organizagfes. A meio
do século passado, e tendo em conta os resultados alcancados por Elton Mayo na Western Electric,
nos seus estudos, iniciou-se a utilizagao de politicas de relagdes humanas. Nos ultimos 20 anos, as
principais influéncias de evolucao da GRH deve-se a influéncia da competi¢do global e a estratégia
de negécio, ao contrario do que se verificava na década de 60 onde a evolugdo da GRH era

influenciada por movimentos sindicais e a legislagcao (Carvalho & Rua, 2017).

A evolucao tecnoldgica (automatizacdo e robotizacdo) fez com que fosse necessario
recorrer a técnicos mais qualificados (Carvalho & Rua, 2017). A procura pela inovacéo e qualidade,
aliada a globalizacdo fez emergir a ideia de que os funciondrios configuram uma importante

vantagem competitiva, sendo vistos como sujeitos pro-ativos. (Gomes, 2017)

Para Carvalho e Rua (2017, p. 24) “A gestdo de GRH tem sofrido uma evolugéo ao longo

dos tempos, acompanhando assim a mudanca das sociedades, das culturas, das organizacfes e

14
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dos individuos.”. Para Neves (2007), a evolucdo da gestdo dos recursos humanos teve na base as

teorias organizacionais e comportamentais.

E consensual a importancia do papel dos recursos humanos na construcdo da

competitividade e na qualidade que as organizagBes pretendem alcancar. (Fernandes, et al., 2007)

Portanto, é fundamental passarmos de uma visédo centrada apenas na gestéo financeira da

empresa, para uma visdo centrada nas pessoas (Oliveira, Valente, Keating, Silva, & Cardoso, 2019).

A realidade de gestdo de recursos humanos de uma PME é bastante diferente da GRH de
uma grande empresa. Moreno (2012) considera que a GRH baseada no conhecimento empirico

foca-se principalmente nas grandes empresas, ficando as PME um pouco esquecidas.

A tabela que se segue apresenta alguns pontos diferenciadores entre as grandes e as

pequenas e média empresas.

Tabela 1: Caracteristicas da GRH nas Grandes empresas e nas Pequenas e Médias Empresas

Grandes empresas

Pequenas e médias empresa

Reconhecimento dos RH como fonte de vantagem

competitiva.

Tém um departamento especializado de GRH

Estdo informados do impacto da GRH no

desempenho.

No geral, todas as praticas de RH estéo formalizadas
e documentadas.
tém

As préticas de RH um proposito  de

desenvolvimento.

Préaticas de RH baseadas em conhecimento técnico.

Contam com uma plataforma estratégica e em
muitos casos a estratégia dos RH esta alinhada com

a estratégia organizacional

Tém sistemas de GRH formais que lhes permite

recrutar e manter trabalhadores altamente
qualificados
Andlise e descricdo de fungdes realizada

tecnicamente e documentada.

15

Nao reconhecem os RH como fonte de vantagem

competitiva

Raramente tém um departamento especializado de
GRH.

Desconhecem a relacéo entre as praticas de RH e o
desempenho da organizacao.

de RH

estandardizadas nem documentadas.

Praticas informais, flexiveis, nao

Praticas de RH sdo usadas principalmente para

monitorizar e controlar.

Praticas de RH baseadas na experiéncia pessoal do

empresario.

Carecem de visdo estratégica, ndo tém planeamento

estratégico de RH.

Dificuldade de recrutar e manter os colaboradores,

por falta de politicas e sistemas de GRH.

Vaga descricdo das fungbes, as atividades séo
flexiveis, dependem da necessidade especifica do

momento.
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Maior conhecimento dos trabalhadores, das suas

funcbes, obrigactes e direitos.

Processos documentados.

No recrutamento recorrem a meios formais, como
bolsas de emprego, jornais, revistas, universidades,

entre outros.

A selecéo realiza-se com critérios técnicos.

A formagdo € planificada, formal e consoante as
necessidades futuras.

A formagdo é entendida como um investimento que

vai gerar retorno.

O plano de carreira apresenta opg¢bes para 0O
desenvolvimento profissional dos trabalhadores. As
promocdes realizam-se com citérios técnicos e

qualitativos.

As compensacdes sdo determinadas tecnicamente.
Existem beneficios monetarios e ndo monetarios
adicionais e tém em conta variaveis como a

motivacao.

A avaliacdo de desempenho € técnica, permanente

e procura melhorar a efetividade da empresa.

Geralmente os trabalhadores ignoram os seus

papéis, direitos e obrigacdes.

Pouca documentacdo de processos, 0 empresario

indica o que deve fazer, quem e como.

O recrutamento é informal, a principal fonte de
recomendacdo sd8o 0s empregados, amigos e

familiares.

Na selecdo do pessoal prevalecem critérios

socioculturais e intuitivos

A
desenrolar do trabalho, ndo é estruturada e ndo tem

formacdo realiza-se sem planificagdo, no

em conta as necessidades futuras.

A formacdo é entendida como um custo que
prejudica o tempo de produgéo

Apresentam opc¢des limitadas para o crescimento
profissional das pessoas. No caso de promogdes,
normalmente utilizam se critérios de decisdo
socioculturais e intuitivos. Nao existem planos de
carreira formalmente estabelecidos.

Escalas salariais baseadas na negociagdo
individual. Os beneficios cumprem com as leis
laborais. Por limitagcdes econdmicas ndo conseguem
atrair pessoal altamente  qualificado. Na
remuneracdo prima a intuicdo e o critério do

empresario.

A avaliagdo de desempenho realiza-se com critérios
subjetivos e quando existe, usam 9 para detetar
dificuldades e como meio de controlo.

Fonte: Adaptado de Moreno (2012). Pagina 27 e 28.

A Norma Portuguesa (NP) 4427, estabelece os requisitos para Sistemas de Gestdo de
Recursos Humanos (SGRH), esta foi desenvolvida com o intuito de orientar as organizacdes na
criacdo de processos de atuagdo que permite uma gestdo de recursos humanos que possa ser
classificada de boa e adequada aos outros sistemas de gestéo certificaveis. O objetivo central da
NP 4427 passa por estabelecer nas organiza¢cdes um SGRH uniforme e abrangente, que possa vir
a obter a certificagdo por uma entidade externa, ou entao, utiliza-la com o intuito de realizar a

autoavaliacdo da eficacia na gestdo dos recursos humanos. A organizagdo, tendo em conta os
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requisitos gerais, deve atrair, manter e desenvolver continuamente os RH de modo a satisfazer e
todas as necessidades implicitas e explicitas da organizacdo, assegurando o cumprimento da
legislacdo aplicavel sobre a gestdo de recursos humanos, tornando as organizagbes mais
competitivas. As organizagdes certificadas pelas NP EN 1ISO 9001 poderdo, facilmente, alargar a
sua certificacdo a NP 4427 (Fernandes, 2007).

O sistema de gestao de recursos humanos pretende promover condiges favoraveis para
funcionarios o que, por sua vez, melhora o seu desempenho, satisfacdo e reforca a sua
sustentabilidade. O SGRH configura uma ferramenta organizacional que pretende contribuir para o
desenvolvimento da estabilidade, coeréncia e justica nas organizacfes através da unificacdo de
processos (Oliveira, Keating, & Silva, 2020). Os autores, Oliveira, Keating, e Silva (2020), salientam
a necessidade de desenvolver investigacdo na area, uma vez que nao se pode assumir que 0
empregado tenha as mesmas perspetivas que os gestores de recursos humanos ou gestores de
topo. Para Oliveira e colaboradores (2019), “O sistema de gestéo de recursos humanos (SGRH) é
um instrumento organizacional que define regras e estrutura procedimentos entre os colaboradores

€ as organizagdes.”

A GRH nas organiza¢bes sem fins lucrativos configura um subsistema de gestdo com
grande importancia a nivel estratégico, colocando em constante desafio a inovagao social dos
lideres na gestdo das pessoas. Portanto, cada vez mais, o sucesso das organizacdes esta

dependente da eficécia e da eficiéncia na GRH (Sacilotto, 2015).

Os colaboradores que integram as instituicdes sdo fundamentais, pelo que, superam a
vantagem de ter os melhores meios financeiros e tecnolégicos. A area dos Recursos Humanos é
crucial nas organizacdes/empresas que pretendem alcancar niveis elevados de sucesso, sendo
também fundamental que os responsaveis das varias areas da empresa desempenhem o papel de

gestores de Recursos Humanos (Silva, 2012).

Nas IPSS em concreto, por vezes, a funcdo de GRH remete para o Diretor Técnico. Tal
como é mencionado no ponto 2 do artigo 11.° da Portaria n.° 67/2012, da Seguranga Social:” Ao
diretor técnico compete, em geral, dirigir 0 estabelecimento, assumindo a responsabilidade pela
programacdo de atividades e a coordenagcdo e supervisdo de todo o pessoal, atendendo a
necessidade de estabelecer o modelo de gestdo técnica adequada ao bom funcionamento do
estabelecimento, e em especial: - Promover reunifes técnicas com o pessoal; - Promover reunifes
com os residentes, nomeadamente para a preparacdo das atividades a desenvolver; - Sensibilizar
0 pessoal face a problematica da pessoa idosa; - Planificar e coordenar as atividades sociais,

culturais e ocupacionais dos idosos”.

A preocupacdo por parte das organizagbes com o capital humano é fundamental,
nomeadamente através da promocédo da qualidade do emprego apresentando vantagens evidentes

na motivacdo dos funcionérios (Oliveira, Boucgas, & Santos , 2019).

Tendo em conta os resultados de um estudo de investigacdo desenvolvido por Oliveira,

Boucas e Santos (2019) “as empresas com maior previsdo de crescimento sustentdvel a médio
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prazo apresentam o inicio de um sistema de GRH formal baseado em mecanismos de confianca

organizacional”.

Em 2015, foi assumido o compromisso politico a nivel internacional, como evidencia a
Declaracdo dos Ministros dos 20 paises mais desenvolvidos (G20), de implementar a qualidade do
emprego através da qualidade dos salarios, reducdo das insegurancas e promogdo das boas
condices de trabalho e salide (Cerdeira & Dias, 2016). Segundo os autores Cerdeira e dias (2016),
preocupagao sobre a “qualidade do emprego” incorpora a agenda para um crescimento inclusivo da
Organizacdo Internacional do trabalho (OIT), das Nacfes Unidas e da Organizacdo para a

Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE).

Uma vez que o estudo a desenvolver na presente dissertacdo sera aplicado a area de
prestacdo de cuidados aos mais idosos, torna-se crucial entender de que modo as condi¢Bes de
trabalho dos trabalhadores de cuidados se refletem na qualidade dos servicos prestados e de que
modo estdo salvaguardadas as condicdes de emprego apropriado. Um ambiente positivo incentiva
a admissdo e faz com que os colaboradores se mantenham na instituicdo contribuindo para um
desempenho eficaz das func¢des, isto porque, a qualidade do emprego € indissociavel da qualidade

de um ambiente de trabalho que a incentive (Gil, 2020).

A escassez de recursos humanos no sector dos cuidados é uma realidade, em Portugal a
densidade de trabalhadores é de 0,8 (nimero de trabalhadores por cada 100 pessoas com 65 anos
ou mais) este indicador é proposto pela OCDE (Gil A. P., Relacdo entre qualidade dos cuidados e

qualidade do emprego - Rela¢éo entre qualidade dos cuidados e qualidade do emprego, 2020).

E fundamental ser dignificado o setor dedicado aos cuidados num mercado onde as
necessidades de cuidados serdo crescentes numa sociedade envelhecida, recorrendo a formacéo
obrigatoria e profissionalizagdo, a definicdo de um plano de carreira, de modo a premiar perfis de
competéncias e boas praticas permitira tornar a profissdo mais atrativa. As profissées do setor dos
cuidados foram identificadas pelo World Economic Férum (2020) como uma das profissdes de futuro
(Gil A, 2020).

De modo a compreender, de forma sintetizada as dimensdes, da qualidade do emprego,
comtempladas por cada um dos quadros concetuais, a natureza dos indicadores e a cobertura

geogréafica, apresentamos abaixo a tabela 2.

Tabela 2: Qualidade do emprego - quadros concetuais internacionais

Instituicdes Dimensdes Nivel de Natureza Cobertura
(siglas em observacédo dos geogréfica
inglés) indicadores
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ILO (1999,
2012,2013)

LAEKEN
(2001)

ETUI (2008,
2013)

EUROFOUND
(2012, 2013)

OECD (2015)

UNECE
(2015)

(1) Oportunidades de emprego Macro
(2) Ganhos adequados e trabalho produtivo

(3) Tempo de trabalho digno

(4) Conciliagéo trabalho e vida pessoal

(5) Trabalho inaceitavel e que deve ser abolido

(6) Estabilidade e seguranca do trabalho

(7) Igualdade de oportunidades

(8) Seguranca do ambiente de trabalho

(9) Protecao social

(10) Dialogo social

(11) Contexto econémico e social de trabalho digno

(1) Qualidade intrinseca do emprego Micro e
(2) Aptiddes, aprendizagem ao longo da vida e macro
desenvolvimento na carreira

(3) lgualdade de género

(4) Saude e seguranga no trabalho

(5) Flexibilidade e seguranga no trabalho

(6) Inclusédo e acesso ao mercado de trabalho

(7) Organizagao do trabalho e equilibrio trabalho-vida

privada

(8) Diélogo social e participagdo dos trabalhadores

(9) Diversidade e nao discriminagao

(10) Desempenho global do emprego/produtividade

1) Salarios (ganhos) Micro e
(2) Emprego atipico Macro
(3) Tempo de trabalho e conciliacéo trabalho-vida privada

(4) Condicdes de trabalho e seguranga do emprego

(5) Competéncias e desenvolvimento de carreira

(6) Representacdo dos interesses coletivos

(1) Ganhos Micro
(2) Perspetivas

(3) Qualidade intrinseca do trabalho

(4) Qualidade do tempo de trabalho

(1) Ganhos/salérios Micro e
(2) Seguranca no mercado de trabalho macro
(3) Caracteristicas do posto de trabalho

(1) Saude e ética do emprego Micro e
(2) Ganhos e beneficios do emprego macro
(3) Tempo de trabalho e conciliagéo vida profissional e

privada

(5) Seguranca do emprego e prote¢éo social

(6) Competéncias e formacao

(7) Relagdes sociais no trabalho e motivagéo
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Fonte: Adaptado de: Cerdeira & Dias (2016)

E notdria e existéncia diferenciada de dimensdes que tem por influéncia os ambientes

sociais e institucionais vigorantes e dos modelos de producéo e organizacdo do trabalho.

E nos paises nérdicos onde se registam os niveis mais altos de protec&o social, como por
exemplo na igualdade de género. Estes contextos sdo apoiados pelo envolvimento de funcionarios
nas tarefas/ decisbes. Em contraste, paises como Portugal, Grécia, Espanha e Itdlia sao
identificados com tendo menor qualidade de emprego na UE15, o que se deve arelacdes de trabalho
conflituosas, negociacdes coletivas ineficazes, precariedade e desigualdade na protecdo social. E
importante salientar que em Portugal ha uma tendéncia para a mudanca. Com valores intermédios,
encontra-se a Europa Central, especialmente a nivel salariais e melhoria de competéncias. Os
paises anglo-saxénicos, demostram indicadores de emprego e mercado de trabalho positivos, por

outro lado, registam baixos niveis de protecéo laboral e social (Alves, 2014).

Neste trabalho, vamos assumir para a operacionalizacdo da investigagdo o modelo de Bardin
(2011). Para a autora, a andlise de conteldo prevé trés fases: pré-anélise, exploracdo do material
e tratamento dos resultados. A primeira fase, a pré-analise, pode ser identificada como uma fase de
organizacdo. Na segunda fase, ou fase de exploracéo do material, sdo escolhidas as unidades de
codificagdo, adotando-se os seguintes procedimentos de codificacdo. A organizagdo do material ou
dados da pesquisa. A terceira fase do processo de analise do contelido é denominada tratamento
dos resultados, esta interpretacdo devera ir além do conteddo manifesto dos documentos. A
inferéncia na analise de contetdo orienta-se por diversos polos de atencdo, que sdo os polos de

atracdo da comunicacao.

1.4 Sustentabilidade na gestdo de recursos humanos

A sustentabilidade e os recursos humanos (RH) apresentam grande influéncia no
desenvolvimento da organizac&o para o alcance dos resultados. Pelo que a sustentabilidade na

gestdo de pessoas é um tema emergente.

A globalizacdo e a competitividade proporcionaram as organiza¢gdes o desafio da gestao de
pessoas. A caréncia de colaboradores motivados e qualificados evidéncia a importancia de uma
imagem positiva da organizagcdo para atracdo e retencdo de funcionarios, que necessitam ser
preservados e desenvolvidos, o que pode ser alcancado através da oportunidade de
desenvolvimento, plano de carreira, bom ambiente de trabalho, comportamento social e valores

éticos compativeis aos dos trabalhadores e politicas de remuneracgéo (Alvares & Souz, 2016).

A competéncia voltada para a sustentabilidade organizacional agrega o individuo a

sociedade e ao meio ambiente. Para que as empresas/ organizacdes alcancem o desenvolvimento
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total na sustentabilidade organizacional, os gestores e colaboradores devem ter competéncias

especificas para atinjam objetivos organizacionais (Kuzma, Doliveira, & Silva , 2017).

No século XXI, as praticas de sustentabilidade assumem-se como um novo desafio as
organizagfes 0 que as leva a reinventar-se nas suas formas de atuar de modo a dar resposta as
novas exigéncias a nivel econémico, social e ambiental. A gestdo de recursos humanos sustentavel,
exercer influéncia sobre a forma como as organizagfes tratam os seus colaboradores, a atratividade
da organizacdo como empregadora, pelo que permite obter vantagens competitivas sustentadas
(Trévia, 2019).

Os conceitos de sustentabilidade e responsabilidade social séo interdependentes, conceitos
esses que tem relacdo direta com a area de gestdo de pessoas, isto porque uma empresa
sustentavel é por consequéncia uma empresa socialmente responsavel o que tem impacto na
atracdo e retencdo de talentos, gestdo da diversidade, desenvolvimento de pessoas, plano de

carreira, salude, seguranca e bem-estar. (Alvares & Souz, 2016)

A sustentabilidade aplicada ao contexto das organizag8es envolve a area social, econémica
e ambiental, remetendo para a igualdade e para a participacdo de todos. Tendo em considerac¢do o
aspeto social, a nivel empresarial o mesmo elucida para as atitudes organizacionais em relacdo aos
seus trabalhadores e para com aqueles com quem tem contacto (Ex: fornecedores,
consumidores...) e ainda para os impactos que pode ter a nivel local, regional e até mesmo global.
Atitudes essas que passam por mobilizar, integrar e deslocar conhecimentos, recursos e
habilidades, convergindo os interesses da organiza¢cdo com os dos individuos que a constituem
(Kuzma, Doliveira, & Silva , 2017).

Tabela 3: Competéncias e caracteristicas da Sustentabilidade

Competéncia Definicao/caracteristica

para a

Sustentabilidade

Capacidade de analisar, conjuntamente, diferentes dominios (sociedade, meio
ambiente, economia etc.) e em diferentes escalas (local a global), considerando-

Foco em se, assim, feedback e outras recursos relacionados com questbes de
pensamento sustentabilidade e quadros de resolucéo de problemas sustentaveis. A capacidade
sistémico de analisar sistemas complexos inclui compreender e verificar empiricamente,

articulando a sua estrutura, os principais componentes e dindmica. A capacidade
de analisar baseia-se no conhecimento sistémico adquirido, incluindo conceitos
como estrutura, fungéo, relacbes de causa e efeito, mas também percecées,

decisBes e regulamentos.

Capacidade de, coletivamente, analisar e avaliar o cenario futuro relacionado com
questdes de sustentabilidade e de cenarios de resolucdo de problemas de

Preventiva sustentabilidade. A capacidade de analisar cenarios futuros inclui ser capaz de

compreender e articular a estrutura; a capacidade de avaliar habilidades
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comparativas que se relacionam com o “estado da arte”; finalmente, a capacidade

de criar integra habilidades criativas e construtivas.

Normativa Capacidade de especificar, aplicar, conciliar e negociar valores de
sustentabilidade, principios, objetivos e metas. Essa capacidade permite, primeiro,
avaliar coletivamente a sustentabilidade dos estados atuais e/ou futuros de
sistemas organizacionais e, em seguida, criar coletivamente as visGes de
sustentabilidade para esses sistemas. Baseia-se no conhecimento adquirido
normativo, incluindo conceitos de justica, equidade, integridade socioecoldgica e
ética. Essas habilidades sdo adaptadas para abordar questbes-chave da
sustentabilidade socioecoldgica, incluindo integridade, sistemas légicos e

equidade organizacional.

Capacidade de implementar intervencgdes, transicdes e estratégias de governagao
de transformacdo em dire¢do a sustentabilidade. Essa capacidade requer uma
Estratégica compreenséo profunda de conceitos estratégicos, como intencionalidade, inércia
sistémica, dependéncias de caminho, barreiras, transportadoras, aliangas etc.;
conhecimento sobre viabilidade, eficacia, eficiéncia de intervencdes sistémicas,

bem como o potencial de consequéncias ndo intencionais etc.

Capacidade de motivar, possibilitar e facilitar a colaboragéo e a pesquisa sobre
sustentabilidade participativa e resolugdo de problemas. Inclui habilidades
Interpessoal avancadas na comunicacéo, tomada de decisdo e de negociagéo, colaboracao,
lideranga, pluralista e pensamento cultural, e empatia. A capacidade de
compreender, aceitar e fomentar a diversidade entre culturas, grupos sociais,
comunidades e individuos é reconhecida como uma componente chave dessa

competéncia.

Fonte: (Kuzma, Doliveira, & Silva, 2017) Pagina 8 e 9.

A Gestdo de Recursos Humanos Sustentavel, centraliza-se na preservacdo da
produtividade e numa estratégia de organizacdo para alcancar eficiéncia e eficacia. Os
colaboradores séo vistos como fundamentais, neste, contexto, na medida em que s&o cruciais para
a conducdo das préaticas sustentaveis a levar a cabo pela organiza¢do. A sustentabilidade nas
organizacfes tornou-se realmente estratégica para as organiza¢des serem bem-sucedidas e a qual

tem de dar resposta de modo a garantir a vantagem competitiva. (Trévia, 2019)

Portanto, a GRH sustentavel procura investir no capital humano através da valorizagao dos
funcionarios, remuneracgfes altas, formacdes e melhores condi¢des de trabalho, isto &, atitudes
eticamente responsaveis. De modo a enaltecer as estratégias da empresa. (Klesener, Wegner,
Malheiros, Rassoto, & Estivalete, 2021).

Neste trabalho de investigacdo vamos aplicar o modelo de Barrena-Martinez, Lépez-
Fernandez, Romero-Fernandez (2016) & Barrena-Martinez et al. (2017). Os autores dao destaque
as seguintes dimensdes: igualdade e diversidade, formacao e desenvolvimento, salde e seguranca

e no trabalho e trabalho/familia. Na primeira dimensédo é importante perceber a implementagédo de
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principios igualdade e diversidade, através de oportunidades, politicas, praticas e processos de
GRH, se sdo detetadas necessidades de formacao na area, se este tema € essencial para a sua
exceléncia, e ainda, por exemplo, se sdo criadas equipas diversificadas de modo a atingir um alto
nivel de criatividade. Na segunda dimensao, formagédo e desenvolvimento, o objetivo € perceber se
a organizacao estimula a aprendizagem, deteta as necessidades de formacdo, promove troca de
conhecimentos e, por fim, se realiza analises periodicas de desempenho. A terceira dimensédo
destaca a saude e seguranca no trabalho de modo a compreender se sao criados programas e
acles, para além dos legalmente exigidos e se a organizagcdo minimiza os riscos fisicos e
emocionais. Na Ultima dimenséo, equilibro trabalho/ familia, sdo destacados os seguintes subtemas,
facilidade no equilibrio trabalho/familia, a facilidade de modificagdo de horéarios e a facilidade na

concessdo de licencas de maternidade e paternidade, bem como os periodos de amamentagéo.

1.5 Praticas de gestéo de recursos humanos

A Gestédo de Recursos Humanos numa empresa/organizacdo ndo é apenas um processo,
isto €, tem varias praticas com distintas aplicacbes, intervenientes e impactos. Os efeitos das
praticas aplicadas dependem do contexto especifico, interno ou externo. Os efeitos a nivel interno
remetem para o sistema de produgéo, a nivel externo estdo relacionados com a legislagdo em vigor

no pais e a influéncia sindical na organizag&o (Cardoso, 2013).

As praticas de gestdo de recursos humanos (PGRH) tém impacto no desempenho
organizacional, sendo que existem variaveis de controlo que se devem ter em atengao, como “por
exemplo, a nivel organizacional, a idade, o tamanho, a tecnologia, industria/setor e a nivel individual,
a idade, o género, habilitagBes literarias, experiéncia profissional e nacionalidade dos
colaboradores” (Pinto, 07/2019).

As PGRH contribuem para o aumento da produtividade de dois modos: de forma indireta,
contribuindo para a qualidade de vida no trabalho; e de forma direta, com a aplica¢cdo de métodos,
técnicas e instrumentos que assegurem a aplicacdo e o desenvolvimento das competéncias
individuais e grupais, sendo que para favorecerem os resultados de performance de uma
organizacgdo, as praticas ndo podem ser implementadas de forma isolada, mas sim, reforcarem-se

umas as outras, sempre com o objetivo de potenciar o desempenho.

As préticas de gestdo de recursos humanos devem ser encaradas como eficazes para o
desempenho dos colaboradores e obtencdo de resultados e, consequentemente, para que

consigam fazer face aos constantes desafios (Marinho, 2012).

Focamos a nossa atencéo nas seguintes praticas: descricdo de funcdes, vinculo a empresa
(acolhimento, recrutamento e sele¢do), na formacao, na gestdo de recompensas, na avaliacdo de

desempenho, plano de carreira e procedimentos administrativos.

A andlise de fungdes corresponde a uma metodologia que tem como principal objetivo a

descricdo, exata/exaustiva das diversas tarefas e exigéncias de uma fungéo (Carvalho & Rua, 2017).
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O colaborador ocupa uma determinada posi¢cao no organograma organizacional que define o seu
nivel hierarquico, a subordinacéo e a divisdo a que pertence. O autor Chiavenato (2009, p.231)
referencia que “a fungdo pode ser descrita como uma unidade da organizacdo que consiste num
grupo de deveres e responsabilidades que a tornam separada e distinta das outras fungfes. Os
deveres e responsabilidades de uma fungcdo pertencem ao colaborador que a desempenha,
proporcionando os meios pelos quais este contribui para o alcance dos objetivos da organizagéo”
(Chiavenato,2009).

O processo acolhimento/ integracdo na empresa € um processo dindmico, complexo, e
continuo, que da resposta objetivos organizacionais e individuais. O processo de acolhimento pode
ser considerado como parte integrante do recrutamento e selegdo, visto que “acolher um novo
elemento é fornecer todas as condi¢des de integracéo para que o mais rapidamente possivel se
sinta um membro da organizagédo” (Carvalho & Rua, 2017). O manual de acolhimento configura um
elemento facilitador do acolhimento e integracdo do novo colaborador, contendo mensagens de
boas vindas, explanando a missao, visdo, objetivos da organizacdo, assim como as politicas de
gestdo, organograma, apresentacdo das areas, direitos e deveres, entre outros elementos
relevantes (Reis, 2010). Portanto, o processo de integracéo/acolhimento pretende diminuir a
ansiedade e incerteza do novo colaborador, promover sentimento de pertenca e desejo de
permanecer na empresa, 0 que por sua vez, contribui em termos de compromisso e resultados
(Serrano, 2017).

Por recrutamento, considera-se o processo através do qual as organiza¢fes procuram atrair
potenciais candidatos qualificados para a funcdo em questdo. Por consequéncia, a sele¢cdo € um
processo que permite que a empresa escolha a pessoa adequada a fungdo (Alcobia, 2004). Como
referido anteriormente, o perfil de funcdes é o elemento base da GRH e, como tal, a selegdo e
recrutamento deverdo ter em conta o perfil de func¢des (Silva, 2012). Chiavenato (2009, p.172) refere
que “se o recrutamento é uma atividade de divulgagéo, de chamada, de atencéo, de incremento da
entrada, portanto, uma atividade positiva e convidativa, a selecdo é uma atividade obstativa, de
escolha, opcdo e decisdo, de filtragem da entrada, de classificagdo e, portanto, restritiva”’. O
recrutamento pode ser interno ou externo. O primeiro, tipo de recrutamento, é efetuado dentro
empresa, com colaboradores dispostos a mudarem de cargos. O segundo tipo de recrutamento,

externo, consiste em atrair candidatos fora da empresa para integrar a mesma (Gomes, 2017).

A GRH presta grande atencéo a formacgéo profissional no contexto das organizacdes, na
medida em que representa um veiculo de entrada de novas informacdes, a mesma pode variar em
relacdo a sua natureza e ao seu formato. Contudo, é extremamente importante dada a presséo da
concorréncia (Alcobia, 2004). A formacao profissional apresenta diversas vantagens, entre as quais,
0 aumento da dedicacéo profissional e motivacéo dos trabalhadores, o que por sua vez, permite o
aumento da produtividade. Havera, uma, tendéncia a diminuicdo da supervisdo dos colaboradores
visto que com um bom alicerce de formacédo faz com que necessitem de menos superviséo, isto
porque, a probabilidade de ocorrer um erro no desempenho das fungfes torna-se inferior. A

formacdo aumenta a segurancga e satisfagdo no trabalho, o que por sua vez contribuira para o

24



Capitulo |- Enquadramento tedrico

sucesso das organizacfes (Gomes, 2017) e (Silva, 2012). Esta é considerada uma ferramenta de
extrema importancia na gestdo de recursos humanos e tem como principal objetivo que os
colaboradores consigam reunir um conjunto de conhecimentos e competéncias de trabalho de forma
a desenvolver o trabalho que lhes compete da melhor maneira. Pelo que a formacdo dos

colaboradores no seio de uma organizagdo deve ser vista como um investimento (Silva, 2012).

A gestdo de recompensas é uma pratica que visa recompensar os colaboradores pelo seu
bom desempenho e por sua vez motiva-los (Carvalho & Rua, 2017). Rego et al. (2015) menciona
trés tipos de compensacdao, retribuicdo fixa, retribuicdo variavel e os beneficios (compensacéo
indireta). A primeira refere-se ao salario base, subsidios de natal e férias, isencao de horarios, entre
outros. A retribuicdo variavel depende de resultados ou objetivos, pode ser concedida através da
avaliacdo do desempenho. Os beneficios séo atribuidos sob formas n&o-remuneratdrias
(automovel, planos de saude...) e tendem a ser diferenciados e individualizados, configurando

fatores de atracdo e reten¢do de trabalhadores.

Com recurso a avaliacdo de desempenho, obtemos um resultado formal, relativamente ao
desempenho dos colaboradores numa dada empresa durante um periodo de tempo o que permite
0 desenvolvimento positivo da organizacdo (Carvalho & Rua, 2017) e (Alcobia, 2004). A avaliacdo
de desempenho, permite mensurar os niveis de produtividade dos colaboradores assim como,
reconhecer problemas que interferem no desempenho dos mesmos, possibilita 0 acompanhamento
do colaborador no desempenho das suas funcdes. Permite, ainda, o aperfeicoamento dos
colaboradores e possibilita a identificacdo das forcas e as fraquezas dos colaboradores da
organizacdo (Gomes, 2017). A avaliacdo de desempenho tem por objetivo a melhoria da qualidade
do trabalho, da motivacdo dos colaboradores e dos resultados da empresa/ organizacéo (Silva,
2012). A salientar que a avaliacao de desempenho permite medir os niveis de produtividade dos
colaboradores, identificar problemas que interfiram no desempenho individual de cada colaborador,
permite o acompanhamento do colaborador no desempenho das suas funces e, identifica as forcas

e as fraquezas dos funcionarios (Gomes, 2017).

Em relacdo ao plano de carreira, a elaboragdo do mesmo acarreta vantagens sob o ponto
de vista do desenvolvimento profissional dos colaboradores. A importancia da gestdo de carreiras
tem vindo a assumir um papel relevante tanto ao nivel dos individuos como das organizagdes devido
aumento de competitividade (Alcobia, 2004). E importante que a gest&o de carreiras esteja integrada
na politica de recursos humanos das organizagdes, especialmente a nivel do recrutamento (interno
e externo), da gestdo de competéncias, nos planos de formacéo, tendo em conta as a possibilidade
de mobilidade profissional dos colaboradores dentro da organizacéo, e as necessidades atuais e

futuras da organizacéo (Pereira, 2013).

Os procedimentos administrativos sdo tarefas que fazem parte da gestao administrativa dos
recursos humanos séo de natureza burocréatica, sdo essenciais e quando ndo sdo devidamente
desenvolvidas podem por em causa o bom desempenho organizacional. Contudo, é necessario
compreender que por si sO, ndo sdo capazes de garantir um desempenho organizacional de

exceléncia. As tarefas que fazem parte dos procedimentos administrativos sdo entre outras:
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processamento salarial, gestdo do absentismo, controlo do tempo de trabalho, realizacdo e
cessacéo de contratos, observacéo do quadro juridico-legal (Silva, 2012).

Por vezes, as praticas de Gestdo de Recursos Humanos séo aplicadas com o intuito de
motivar ou fornecer competéncias aos colaboradores, promover a inovacéo, melhorar a capacidade

da empresa e assim manter a vantagem competitiva (Carvalho & Rua, 2017).

As PME poderéo, por vezes, ndo compreender ou possuir capacidade para colocar em
pratica as PGRH mais adequadas ao contrario do que acontece nas grandes organizacdes, que em
grande parte, possuem um departamento especifico. Por vezes, verifica-se nas PME uma
informatizacdo simplista dos processos o que se pode traduzir em perdas relevantes para a empresa
considerando as préaticas de GRH (Oliveira, Bougas, & Santos , 2019).
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2.1 Objetivos e pertinéncia do estudo

Este estudo pretende efetuar uma caracterizagdo detalhada das politicas e préaticas de
gestdo de recursos humanos de um conjunto de IPSS (adstritas ao concelho). Adicionalmente, é
relevante compreender a forma como a gestéo de recursos humanos tem impacto na qualidade de

emprego e na sustentabilidade organizacional e regional.

Para este fim, o critério de selecdo do municipio foi eleger um concelho do norte de Portugal
gue, através da analise da distribui¢cdo da populagéo residente no concelho por grupos etarios, pode-
se concluir que a populacdo idosa (65 ou mais anos) é superior a populacdo jovem (0-14 anos)
(23,7% vs. 12%, respetivamente). Este facto demonstra que a populagéo do concelho tende para
um progressivo envelhecimento, uma vez que a percentagem de idosos passou de 20,29 %, em
2001, para 23,7 %, em 2011. Portanto, em termos gerais e neste contexto, estamos perante um
processo acelerado de envelhecimento demografico, fruto dos baixos valores de natalidade, da
elevada esperanca média de vida e reduzida mortalidade, e ainda do declinio da fecundidade devido

as transformacdes econdmicas e sociais a que assistimos.
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Um outro indicador importante é o indice de envelhecimento. Trata-se, portanto, da relacédo
entre o nimero de idosos e o nimero de jovens e permite-nos acompanhar a evolucdo do
envelhecimento da populacédo, entre areas geograficas e grupos sociais. No concelho em estudo,
este indicador era de 138,1% em 2001 e aumentou para 235,8% em 2019 (Pordata, 2020).

Concluida a revisdo da literatura e dando seguimento ao estudo de investigagdo, foi

necessario definir as questdes de investigacao e objetivos a que nos propusemos.
Questbes de investigacao:

— A IPSS desenvolve Politicas e Praticas de Gestdo de Recursos Humanos formais e
integradas no sistema (Andlise e qualificacdo de fungdes; Recrutamento e selegéo;
Acolhimento e integragéo; Sistema de recompensas; Avaliagdo e gestdo de desempenho;
Gestao e desenvolvimento de competéncias; e, Desenvolvimento de carreiras.)?

— Qual a percecéo das dire¢Bes técnicas sobre o impacto das praticas de Gestao de Recursos
Humanos na sustentabilidade organizacional e na qualidade do emprego?

Foram ainda definidos objetivos especificos, que serviram de base ao desenvolvimento do presente

estudo de investigacao.

Os objetivos que serviram de base ao desenvolvimento do presente estudo de investigacao
foram: Identificar e caracterizar as IPSS do concelho em estudo; Identificar e caracterizar
os perfis profissionais de quem exerce funcdes de gestido nessas instituicdes; Analisar as
competéncias e fungdes da funcdo de Recursos Humanos; ldentificar e caracterizar as
Politicas e Praticas de Gestdo Recursos Humanos; Compreender a percecao das diregdes
técnicas sobre o impacto das praticas de Gestdo de Recursos Humanos na sustentabilidade

organizacional e na qualidade do emprego.

2.1.1 Caracterizacao da amostra

Dado o progressivo envelhecimento da populacdo e consequentemente 0 recurso a
institucionalizacéo, torna-se crucial perceber como € realizada a gestéo de recursos humanos nas
IPSS do Concelho em anexo, tendo em especial atencdo a qualidade do emprego e
sustentabilidade, para assim aferir o impacto da mesma. O Municipio conta atualmente com sete

instituicbes, que se enquadram no nosso estudo.

De acordo com dados da Carta Social, cuja atualizacdo remonta a 2020, registam-se no
concelho, quatro Estruturas Residenciais para Pessoas Idosas com 166 utentes e com capacidade
para 176, quatro Centros de Dia, com um total de 81 utentes e capacidade total de 125, e quatro
Servicos de Apoio Domiciliario com uma ocupacéao total de 126 utentes, contudo hd uma capacidade
total de 135 (GEP, Carta Social, 2020). (dados recolhidos em 30 de abril de 2022)
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2.2 Metodologia de recolha de dados

Podemos definir o método cientifico como um conjunto de etapas e instrumentos definidos
de forma livre pelo investigador que servem de sustento ao seu trabalho possuindo critérios de
carater cientifico a confirmar ou refutar a informacao teérica. Os métodos de pesquisa utilizados
com mais frequéncia na recolha de dados incluem técnica de elaboracédo e avaliacdo de entrevistas,
observacéo e questionario (Praca, 2015)

Para a realizacao deste estudo de investigacdo, optamos por utilizar o método de estudo de
caso. Este permite investigar um fendmeno no seu contexto real, ou seja, € um trabalho de campo
exploratério que permite recolher diversas informag6es e pormenorizadas, que abrangem toda a
situacdo em estudo (Yin, 2015). O estudo de caso permite analisar, categorizar, classificar e
organizar informagéo situada num contexto especifico, com o intuito se de dar resposta, aos
objetivos as quais nos propusemos. O estudo de caso diferencia-se entre estudo de caso Unico e
estudo de caso mdltiplo, (Yin, 2015) sendo que neste caso especifico, trata-se um estudo de caso
multiplo, uma vez que foram analisadas varias IPSS, sistematizando caracteristicas e categorizando

0s elementos descritos para estudo para que estes possam contribuir para a investigagao.

Entendeu-se recorrer as entrevistas, que poderiam ser estruturadas, semiestruturadas e ndo
estruturadas. Optamos pelas entrevistas semiestruturadas, sendo uma das principais técnicas para
a recolha de dados e informacgfes na pesquisa qualitativa. A técnica da entrevista semiestruturada
caracteriza-se por um conjunto de questdes em torno de um ou mais temas acerca do tema em

questao (Vieira, 2017).

A andlise de dados foi efetuada segundo a analise de conteddo de Bardin (2011). A analise
de conteddo permite obter indicadores que fornecem a ilacdo de conhecimentos (Bardin, 2011, p.
47). Para a autora, a analise de contetdo prevé trés fases: pré-andlise, exploracdo do material e
tratamento dos resultados. A primeira fase, a pré-analise, pode ser identificada como uma fase de
organizacdo. Na segunda fase, ou fase de exploracdo do material, sdo escolhidas as unidades de
codificacdo, adotando-se os seguintes procedimentos de codificacdo. A organiza¢do do material ou
dados da pesquisa. A terceira fase do processo de andlise do contelido € denominada tratamento
dos resultados, esta interpretacdo devera ir além do conteddo manifesto dos documentos. A
inferéncia na andlise de contelido orienta-se por diversos polos de atencéo, que sdo os polos de

atracdo da comunicacao.

2.2.1 Procedimento

Inicialmente, as instituicdes foram contactadas por contacto telefénico de modo a perceber,
se tinham disponibilidade para participar no estudo. Posteriormente, foi enviado um email de modo

a agendar a entrevista, sendo sugerido um horario para o0 més de dezembro.

As entrevistas foram gravadas, com prévia autorizagdo de cada entrevistado. Neste estudo
serdo apresentados excertos das mesmas, considerados relevantes, sem nunca identificar o

entrevistado. As entrevistas foram aplicadas a direcéo técnica da instituicdo onde incidiu o estudo.
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Excelentissimo (a) Senhor (a) Diretor (a).

0O meu nome & Tania Mariea Magalhdes Aldeia e sou aluna do Mestrado em GesiSio das Organizagdes- ramo empresa, do Instituto
Palitécnico de Viana do Castelo. Mo dmbite da realizacio da minha dissertacio, de mestrado em Gestdo das Organizacdes, orientada
pela professora Doutora Ana Teresa Oliveira, estou a desenvolver uma investigacio com o objetive de verificar a Gualidsde do
emprego, Gestdo de Recursos Humanos & Sustentabilideds nas PSS do concelho de Caminha

Mo seguimento do contacte telefonico realizade com a instituicdo, no més de outubro do presente ano, envio este email, de modo a
pedir a sua autorizagdo, para a realizagio de uma enfrevista, onde Ihe irei colocar algumas questies em forno do tema acima
identificado. A entrevista tem duracdo de aproximadamente de 30/40 minutos.

Pego, se possivel que agendasse, de acordo com a suz disponibilidade. uma entrevista para a proxima semana. Sugiro segunda-feira
de manhd, dia 13 pelas 10h/10h30. Contudo, & apenas uma sugestio tenho total d i para ajustar o dia & hora.

Agradeco, desde j3, a sua disponibilidade para participar neste estude

Com os melhores cumprimentos,

Tania Aldeia

0O meu contacto felefonico: 953814578

P& O presente email & enderecado o/a Diretor (a) técnico(a) da instituicio

Imagem 1: Exemplar do email enviado as instituicdes

Em relacdo a aplicacdo das entrevistas presenciais, cinco foram realizadas em dezembro
2021 e duas em abril de 2022, por dificuldade no agendamento. Aquando da realizacdo da mesma,
as diretoras técnicas assinaram o consentimento informado e de modo a salvaguardar a integridade
da recolha de dados, foi solicitado o consentimento para a gravagdo da entrevista, facilitando a
recolha de informacéo, sendo posteriormente transcritas.

Investigagdo para Dissertagaoc de Mestrado

A presente entrevists surge &mbitc do Mesfrade em Gestdo das Organizagies- ramo
empresas, da Escola Superior de Tecnologia & Gestdo, do Instituto Paolitécnico de Visna do Castelo.
Solicita-se a sus culaborsr,ﬁo na resposta &s seguintes questies, no sentido de dar confinuidade a
umsa disserhagﬁu, orientads pela professors Doutors Ana Tereza Oliveira, incidentz na Qualidade do
emprego, Gestdo de Recursos Humanos e Susfentabilidade nas IPSS do Concelhe de Caminha. Para
isso, solicitamos a8 sus onlabonagﬁn. respondendo & entrevista sobre a Insti‘tuigén Particular de

Solidariedade Social ende desempenha fungdes de diregdo técnica.

Quero pedir-lhe Eulcrizagé‘o para gravar esta entrevista, de modo a facilitar 8 recolha de dados,
= também porgue facilitard uma posterior andlise = fratamento de dados. Os dados facultados s8o

anénimos, pelo gue & confidencialidade das entrevistas esta assegurada.

Agradego, desde j&. 8 sus disponibilidede para participar neste.

Assingtura do Investigador

Assinatura do participanta

Imagem 2: Exemplar do consentimento informado

2.2.1 Instrumento

O guido da entrevista compreende a caracterizagdo socio demogréfica das direcdes técnicas
e caracteriza¢cdo organizacional das respetivas instituicdes. Considerando os modelos conceptuais

abordados anteriormente, selecionamos face aos resultados de investigacdo demonstrados, os
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modelos de Barrena-Martinez, Lépez-Fernandez, Romero-Fernandez (2016) & Barrena-Martinez et
al. (2017) (anexo 1) para desenvolvimento da parte dois da entrevista. As dimensdes exploradas
seguiram este modelo, ou seja, na qualidade do emprego estudamos a subdimensé&o da igualdade

e diversidade, formacgédo e desenvolvimento, salde e seguranca e no trabalho e trabalho/familia.

A dimens&o de GRH foi trabalhada de acordo com as dimensdes da utilidade, visibilidade,
compreensdo e a concordancia que atribuem a cada pratica de gestdo de recursos humanos,
modelo de Oliveira e colaboradores (2019). A selecéo das praticas especificas teve origem em
Carvalho e Rua (2017).

2.3 Caracterizagao dos participantes

Dado o progressivo envelhecimento da populacdo e consequentemente 0 recurso a
institucionalizacéo, torna-se crucial perceber como é realizada a gesté@o de recursos humanos nas
IPSS do Concelho, tendo em especial atencdo a qualidade do emprego e sustentabilidade, para
assim aferir o impacto da mesma. O Municipio em andlise, conta atualmente com sete institui¢cdes,

que se enquadram no nosso estudo.

De acordo com dados da Carta Social, cuja atualizagdo remonta a 2020, registam-se no
concelho, quatro Estruturas Residenciais para Pessoas Idosas com 166 utentes e com capacidade
para 176, quatro Centros de Dia, com um total de 81 utentes e capacidade total de 125, e quatro
Servigos de Apoio Domiciliario com uma ocupacéao total de 126 utentes, contudo ha uma capacidade
total de 135 (GEP, Carta Social, 2020). (dados recolhidos em 30 de abril de 2022)

Tabela 4 : Dados da diregdo técnica

DADOS DA DIRECAO TECNICA

IN. 1 IN.2 IN.3 IN.4 IN.5 IN.6 IN.7
Género F F F F F F F
Idade Entre 41 e 50 Entre 41 e Entre 51 e Entre 31 e Entre 51 e Entredle Entre 41 e
(46) 50 60 (54) 40: (34) 60 50 50
Area de - Sociologia -Servico -Servico - Servico -Servigo -Educagéo -Educagéo
formacdo/ | das social Social social social _ -P6s- _ -P6s-
formacéo organizagbes  -Pés- - Mestrado -Pos- - Mestrado graduagéo graduacdo
na area graduacao em graduacdo na &rea da em em
RH em Gerontologi EM Gestdo gerontologia Educacéo Educacéo
gerontologia a Social das social para a para a
-Formagbes - MBA em Organizag - MBA em Saude Saude
de recursos direcédo Oes gestdo de
humanos e técnica equipament
gestao - Formacéo 0s em
em Gestédo respostas
social sociais
- Pés- -Pés-
graduacao graduacao
em gestao na area da
motivagdo
de equipas
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A quanto
tempo
trabalha
na
instituicao
?

Ea
guanto
tempo
ocupao
cargo de
diretor (a)
técnico
(a)?

21 anos

21 anos

14/15anos 11 anos 4 anos 30 anos

14/15anos 11 anos 4 anos 30 anos,
atualmente
“diretora de
servigos
aqui da
instituicdo e
ocupo a
funcdo de
diretora
técnica de
duas
respostas
sociais”

5 anos

5 anos

10 anos

10 anos

No que respeita ao género, na sua totalidade as diretoras técnicas séo mulheres, trés delas

com idades compreendidas entre os 41 e 50 anos, duas com idades dentro do intervalo de 51 e 60

anos e uma com idade entre os 31 e 40.

Género
10
5
0 Ay
Feminino
Masculino

Grafico 7: Género dos responsaveis pela diregdo técnica
Intervalo de Idade

2
15
. _ B
0,5
0 -— -—

20a30 31a40 41a50 51a60 60+

Gréfico 8: Intervalo de idades dos responsaveis pela diregao técnica

A nivel das habilitagdes académicas, todas as diretoras técnicas possuem habilitacdes de

nivel superior, nomeadamente licenciatura na area da Sociologia das organiza¢fes, Educacéo e as

32



Capitulo Il — Enquadramento metodoldgico

restantes em Servico Social. Duas diretoras técnicas possuem mestrado, ambas na area de

Gerontologia Social. A maioria das entrevistadas tém poés-graduacdes nomeadamente em

gerontologia, gestao, gestao das organizacdes e na area da motivagdo de equipas.

Relativamente ao tempo de servi¢co o tempo varia entre 4 anos e 30 anos (21 anos, 14/15

anos, 11 anos, 4 anos e 30 anos, 5 anos e 10 anos). De notar ainda que, todas elas ocupam o cargo

de diretoras técnicas desde a entrada na instituicao.

Tabela 5: Dados da instituicdo

DADOS DA INSTITUICAO

As respostas
sociais, na area
do

envelhecimento,
que a instituicdo
desenvolve.
Quantos utentes
possui a
instituicao

Quantos
colaboradores
integram a
instituicdo?
Quantas/os
coordena?

A instituicao
possui
certificacao da
qualidade? Se
sim, qual?

IN. 1
ERPl e
SAD

“A
instituica
o tem
capacid
ade para
35
utentes
internos,
para
ERPI...
20 para
SAD”

27
colabora
dores

Coorden
a, 23
colabora
dores

IN.2

centro de dia
e apoio
domiciliario

“... no centro
de dia temos
17 e apoio
domiciliario
temos 19.”

7
colaboradora
s

Coordena, 7
colaboradore
S

IN.3
ERPI

“60, mas
tem
capacida
de para
62"

Efetivos e
avencado
“a volta
de 50,
49/50

“Nao...
devido a
complexi
dade.”

IN.4

Servico de
apoio
domiciliario e
centro de dia

67 no total,
46 SAD e 21
CD

20
colaboradora
s

Coordena,
20
colaboradore
s

IN.5
Centro de
dia, o apoio
domiciliario
eolar

Lar 20, o
apoio
domiciliario
30 e centro
de dia
23..7 E
com uma
frequéncia
média
neste
momento
de 14
utentes.
“devido a
covid.

54 na
totalidade
da
instituicao.
“entdo no
lar séo 13,
centro de
dia 2, apoio
domiciliario
sdo 6. “eu
ndo estou a
contabilizar
pessoal
que é
comum a
varias.”
Nao

IN.6
ERPI

63

“42
colaborado
res e eu
coordeno
os 42"

IN.7
Servico de
apoio
domiciliario
e Centro
de dia

30 de SAD
e 30 de
centro de
dia

“tenho 19
colaborado
ras para a
area da
terceira
idade”

A nivel dos dados das instituicdes onde recaiu o estudo, tendo em conta respostas sociais

na area do envelhecimento, em especifico, existem quatro ERPl/lar, quatro centros de dia e cinco

servigos de apoio domiciliario.
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A nivel de utentes em ERPI, varia entre 20 utentes, 35, 60 e 63. Em centro de dia 0 nUmero
€ mais uniforme entre as instituicdes (17, 21, 23, 30), sendo que a instituicdo IN5 acrescenta que
tem 23 utentes em centro e dia, mas “com uma frequéncia média neste momento de 14 utentes

devido a covid.” Em relagcao ao SAD varia entre 19, valor minimo e 46, valor maximo.

Em relagdo ao numero de colaboradores/as que integram a instituicdo, o nimero varia entre
sete e cinquenta e quatro, contudo € de salientar que apenas a diretora técnica de IN1 ndo coordena
todas as colaboradoras (coordena 23 colaboradoras, de um total de 27). Na IN5, a coordenadora
explica que ha funcionarias comuns a alguns servicos, pelo que ndo apuramos 0 nimero concreto
de funcionarias afetas as respostas socias na area do envelhecimento. Nenhuma das instituicées,

onde foi aplicado o estudo possui certificacdo da qualidade.

Capitulo Il - Apresentacéo, Analise e Discusséao de

Resultados

3.1 Apresentacao de resultados

Neste capitulo apresentar-se-8o0 os resultados do estudo que pretende efetuar uma
caracterizagdo detalhada das politicas e préaticas de gestédo de recursos humanos de um conjunto
de IPSS (adstritas ao mesmo municipio). Adicionalmente, é relevante compreender a forma como a
gestao de recursos humanos impacta na qualidade de emprego e na sustentabilidade organizacional

e regional. Serdo ainda analisados e discutidos esses mesmos resultados a luz da literatura da area.

Concentrando-nos na sec¢do de recursos humanos na instituicdo, a totalidade das
entrevistadas referiu que a instituicdo ndo possui departamento RH sendo que, a IN1, acrescentou
“Ndés temos os servigos administrativos e a instituicao tem uma diretora geral. A diretora geral é que
trabalha diretamente com o provedor, e, portanto, quando ndés temos necessidade de um
colaborador, até para ser substituido por baixas ou alguma licenga ou assim, nés comunicarmos
essa situagdo e muitas vezes somos nos proprios que sugerimos quem € que podera vir substituir,

mas a decisdo nunca é nossa é sempre da diretora geral e do provedor.”

Quando questionadas acerca do responsavel pela gestédo dos recursos humanos a IN1, frisa
que “Sera a diretora geral’. Contudo, referiu que a diretora geral, achou que seria melhor ser a
diretora técnica a responder. As restantes participantes responderam que eram, as proprias, que

assumiam essa funcao, por vezes, com recurso a direcao/presidente.

N

Relativamente a certificacdo do sistema de gestdo de recursos humanos, norma
portuguesa (NP) 4427, a resposta foi uniforme, ndo possuem a Norma. Posteriormente, quando
gquestionadas se teriam interesse na sua implementacdo, de um modo geral, demostraram interesse,
(IN1) “Eu acho que, isso consta até como objetivo no projeto de atividades, para os anos

seguintes...” acrescentando que seria util, mas “temos que mudar, aqui, imensas coisas... tinha de
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haver um programa onde nés trabalhassemos tudo aqui, mas nao.”. Na instituicdo IN2, a resposta
fugiu, um pouco, ao padrao geral considera importante a norma, mas ndo € uma prioridade para a
instituicdo “Olhe, eu também jéa fiz algumas formacdes nessa area. Eu confesso que com o quadro
gue nos trabalhamos é muito complicado. Nés trabalhamos com pessoas e as pessoas tém os seus
vicios, e temos funcionarias com muitos anos de casa, outras funcionarias com alguma idade......
eu ndo digo que ndo seja importante, mas eu como tenho tanta falta de recursos humanos acho que
isso para mim acaba por ser... uma segunda prioridade neste momento, eu e a dire¢do.” Na IN3, a
diretora considera que “Provavelmente, sim”, na IN4 a diretora explica,” Nao sei, ndo temos muitas
colaboradoras, ndo sei até que ponto”, contudo podera ser uma hipoétese “talvez, se eu conhecesse
um bocadinho...mais da norma, talvez.”. Na IN5, demostra interesse, contudo refere, “Muitas vezes,
o fator econdmico também vai pesar e a disponibilidade dos recursos humanos, e ndo haver um
setor definido para, também acaba por ser um constrangimento. Mas sim, claro que sim que
teriamos todo o interesse que isso acontecesse, logicamente.” A diretora da IN6 e IN7, refere que a

norma nao esta implementada” ndo” ha interesse na implementagdo da mesma.

No que concerne a qualidade do emprego e sustentabilidade, mais especificam a
igualdade e diversidade, quando questionadas acerca da implementacdo dos principios da
diversidade e da igualdade de oportunidades em todas as politicas e processos de gestdo de
recursos humanos, as instituicdes demostram alguma dificuldade em assegurar a sua
implementacéo, no caso da IN1 a resposta foi “Sim ... E damos, sempre, oportunidade a profissionais
que as vezes vem aqui... pelo centro de emprego...NOs neste momento, hdo estamos a contratar
homens... por uma questdo muito simples, € que ndo temos vestiarios. Com a histéria da pandemia,
nos tivemos que dividir as funcionarias por diferentes espacos...O certo € que nao temos mais
espacos e ndo conseguimos dar resposta. NOs ja tivemos aqui homens, mas é por exemplo, o
enfermeiro ou um motorista, mas agora funcionéarios que figuem aqui, que fagam o horario completo
nesta instituicdo, homens, ndo. Tivemos uma altura um moco, pelo centro de emprego, mas era um
bocadinho complicado fazer gestdo porque sé tinhamos uma casa de banho no andar de baixo e o
vestiario e, portanto, era muito complicado. Mas é sé mesmo por causa da estrutura do proprio
edificio ou da prépria da instituicdo.". Na IN2 e IN3 as diretoras técnicas consideram: “Eu acho, creio
que sim” e “Sim, sim, sim”. A diretora da IN4 explica: “E assim, mais ou menos, por exemplo,
igualdade de género ndo posso dizer que sim, se calhar se fosse para um posto, por exemplo, como
direcé@o penso que sim, que colocariam essa possibilidade ou até animacédo. Tudo o que diz respeito
a higiene pessoal ndo, a verdade € que ndo. Nunca tivemos nenhum colaborador homem, j& tivemos
pessoas que vieram entregar curriculo s6 que sentimos aquele receio de como é que vao reagir 0s
utentes, porque isto é muito complicado os utentes implicam com tudo. Se eles, as vezes, até com
funcionérios de cor, nés temos funcionarios de cor, mas se até com as de cor eles implicam, isto é
real, nés achamos que isso ja ndo acontece..., mas pronto basicamente eu acho que nés aqui o
Unico que ndo cumprimos € mesmo de género...Ndo é que ndo consigo, podiamos tentar, num
hospital os homens trabalham e fazem exatamente o mesmo que nés. S6 que pronto, € diferente no
hospital os utentes tém que estar, aqui ndo. Aqui eles podem estar nesta instituicdo como podem ir

para xxxx ...e pronto acabamos por ter receio de contratar, € uma realidade... ndo é por quem esta
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aqui a receber os curriculos e a entrevistar € mesmo 0 nosso receio € mesmo, 0s utentes como eles
vao reagir.” Na IN5 considera-se uma instituicdo inclusiva e frisa, “Sim, somos uma instituicdo
inclusiva. Nao ha qualquer tipo de discriminagdo de género, de raga... Claro se depois me for
perguntar quantos colaboradores tem género feminino, claro que o grande nimero esta, sempre, no
género feminino. Mas também tem a ver realmente com o tipo de tarefas que realmente sao

desenvolvidas na instituigdo.” A Diretora da IN6 e IN7 respondeu “Sim”.

Tendo em consideracdo, a formacao nos colaboradores em matéria de diversidade e
igualdade de oportunidades apés a analise das respostas verificamos que ndo séo realizadas
formacdes especificas na area mencionada. Contudo, as entrevistadas responderam em relacéo a
formacg&o em geral, pelo que percebemos com o decorrer das entrevistas. Na IN1 a diretora técnica
explicita “Em relagdo a formacgao, a instituicdo esta, até agora, a implementar um processo de
formacdo que vai arrancar, ja, no inicio do ano. Nés, o que notamos muitas vezes é uma
desmotivacdo grande por parte das funcionérias e na qual eu me incluo também. Esta pandemia,
veio trazer uma sobrecarga muito grande para todos ... Reconheco que faz falta, que néds
precisamos de reciclar os conhecimentos e precisamos, de facto, de nos atualizar. “, IN2 “Sim.”, IN3
“Sim”, IN4 “Nao tem, ndo.”, IN5 “Formacgédo, especificamente, penso que nunca tivemos. Mas
também é algo realmente, é assim nds fazemos sempre levantamento das necessidades formativas
no final, do més de novembro/ outubro. Para depois realmente fazermos a planificagdo do ano
seguinte para, realmente, sabermos em que areas devemos apostar. E nunca foram necessidades
que foram apontadas pela generalidade dos colaboradores, até acho que nunca foi apontado. Na

IN6G e IN7 a diretora menciona que “nao” ha formacao especifica na area.

No seguimento da questdo “a instituicao considera os principios da diversidade e da
igualdade de oportunidades como critérios essenciais para a exceléncia na composicao,
estrutura e gestdo da forga de trabalho”, na IN1 a entrevistada considera que seria positiva a
diversidade, contudo sempre focada na igualdade de género, “Acho que sim, porque alias se me
perguntar assim diretamente, se ndo tivesse estes obstaculos, todos, eu contrataria homens: Por
exemplo, na cozinha achava que era melhor ndo por tantas mulheres, que as vezes ndo da bom
resultado...e como ajudante de lar, nés tivemos aqui, ha uns anos, um senhor que veio fazer aqui
um estégio... e os homens acharam que era bom porque ndo eram as mulheres que iam fazer a
higiene.... Mas a instituicdo, a estrutura, a forma como esta organizada a instituicdo € que nao é
possivel incluir homens no nosso quadro de pessoal.” Na IN2 tem uma visdo do tema diferente “Eu
€ assim, isto é, quem trabalha com idosos, quem trabalha nesta area, nas IPSS, néo é facil trabalhar
nas IPSS porque ndo sao apelativas... Nao ha progressao de carreira, ndo ha nada disso, é o
bésico. Nos nunca tivemos, tirando uma situagdo, um homem a trabalhar aqui, s6 tivemos um foi
temporario, uma situagdo passageira... “Na IN3 a técnica relata que as pessoas a se candidatar
para as vagas, nas areas solicitadas séo pouco e refere “acabamos por realmente dar oportunidade
atoda a gente e € uma verdade e hoje em dia eu ndo exijo as pessoas que vém para aqui a trabalhar,
se fazem formacao é depois de estarem na instituicdo. Porque nds ndo, ndo escolhemos...”. A
entrevistada na IN5, vai mais longe na resposta e clarifica, “Mas é assim, provavelmente, eu nédo

considero que seja essencial para o bom desempenho. Considero que seja essencial que a
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instituicdo tenha abertura para realmente admitir que todo o tipo de pessoas. Mas nao € isso que
vai pesar no desempenho, o que vai pesar no desempenho € as competéncias de cada um. “. A

diretora da IN6 e IN7 concorda com a importancia.

Em relagdo a questao, a institui¢céo cria equipas diversificadas no sentido de promover um
alto nivel de criatividade, a IN1 opta por focar-se um pouco na constituicdo da equipa: “Nés temos
funcionarias da cozinha, temos funcionarias do apoio domiciliario, temos uma funcionaria na
lavandaria que da apoio as duas respostas sociais e temos as ajudantes de lar... temos uma
psicologa, que esta a tempo parcial, ndo temos nenhuma animadora e, portanto, acaba por ser
muitas vezes algumas ajudantes, em alguns periodos, em que ha possibilidade de ter mais recursos
na instituicdo a poder fazermos algumas brincadeiras com os nossos utentes, "Na IN2 a diretora
mostra preferéncia por equipas fixas, nomeadamente “ As equipas sao fixas, eu prezo por isso. No
sentido, em que equipa do apoio domicilidrio é a equipa fixa, tirando quando hé férias ai tem de se
alternar. Mas eu tento que as equipas sejam fixas porque, por exemplo, no apoio domiciliario
estamos, ou seja, vai uma semana, outra semana outra. E estamos a entrar na casa dos utentes,
nao é? ou dar o banho eu tento isso. Nao é uma questao de originalidade, € uma questado de pensar
no idoso”. Na IN3 a resposta foi mais direta “Sim, temos todas as areas de intervencao aqui no lar,
desde a parte clinica, a parte da animacao, a psicologia, servi¢o social nesse caso, e todas as outras
que noés temos a nivel de parceria com 0s nossos...a camara, por exemplo, a nivel do desporto e
outros.”. Na IN4, a diretora foca novamente a ateng¢éo no facto de ndo haver grande possibilidade
de escolha de perfis, uma vez que a resposta a oferta de emprego nesta area, é muito baixa e
reconhece que as condi¢des que as instituicdes podem oferecer a nivel de horario e vencimento
nao sao boas, “Voltamos ao mesmo, ndo temos muito capacidade como ha tao pouca oferta, e tdo
pouca procura, para nds é muito complicado conseguir, ndo é? Criar uma equipa, no fundo, isto ca
para nés, € o que temos porque € muito dificil arranjar pessoal, nesta area ninguém quer trabalhar.
E terrivel, é os horarios que s&o horriveis, sdo os ordenados...”. Na IN5, explica “E assim, equipas
diversificadas, temos de ter pessoas que realmente prestem o trabalho ...um cuidado mais préximo,
os cuidados basicos que realmente sdo necessarios, temos de ter alguém que...tenha um trabalho
mais de animacdo, desenvolvimento, um trabalho mais a nivel de acompanhamento e apoio
psicoldgico, estimulacdo. O trabalho de cada um é importante...para o resultado do todo...”. A
diretora das IPSS IN6 e IN7 afirma, “Sim, ao nivel da heterogeneidade dos recursos. Dentro da
nossa equipa temos formagdes dispares, por isso, quanto mais dispares forem, mais rica é a equipa
técnica”.

Em relacdo ao tema formacdo e desenvolvimento, as participantes no estudo foram
questionadas se instituicdo cria um ambiente de trabalho que estimula a aprendizagem, na IN1,
segundo a diretora técnica “As funcionarias que vem de novo sentem essa necessidade de
querer...também foram incluidas no plano de formagéo As outras, muitas vezes, é preciso motiva-
las para fazerem essa formacdo. E a altura é péssima, nos andamos todas muito, muito
desgastadas” e frisa a situacdo da pandemia. Por sua vez, na IN2” N6s trabalhamos o dia a dia...
Gostava de ter, muitas vezes ja pensei, por exemplo em ter formacgdes, dar a elas formacdes de

coaching, de nesse sentido de também... as vezes nao é facil lidar porque entre elas, séo poucas,
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mas que nao é facil”. Na IN3, IN4, IN6 e IN7 as diretoras consideram que sim. Na IN5 a entrevistada
concorda e acrescenta “é assim, quantas mais competéncias profissionais nds tivermos,
provavelmente o desempenho...vai ser melhor... também tentamos que os colaboradores...com
mais baixas qualificagbes académicas, realmente continuem a apostar na sua
formacao...certificarem as suas competéncias profissionais...nés oferecemos formacao interna.
Também ndo fazemos mais nada que ndo sejamos obrigados a fazer, ndo é? ...n0s somos
obrigados a oferecer a formacao anualmente, tanto interna como também estamos disponiveis, se
realmente um colaborador nos vier dizer tenho interesse em frequentar esta formacédo e essa

formacgao é no meu horario laboral, mas é importante para o meu desempenho profissional”.

Em relagéo a realizacdo, de andlises periddicas de desempenho dos colaboradores,
a fim de melhorar o seu desempenho profissional, neste momento ninguém realiza, contudo,
consta nos objetivos de duas das instituicdes. Na IN1” ...ja fizemos avaliagdo de desempenho... foi
um processo que se iniciou, mas depois ndo deram continuidade ao processo desconhego o
porqué”. Na IN3, a instituicdo encontra-se “em processo”, na IN4 a diretora considera “...essa
avaliacdo para mim néo faz sentido se for feita s6 por mim acho que isso deve ser uma avaliagédo
feita por uma equipa multidisciplinar, que nés aqui no fundo néo temos...”. Na IN5 a avalia¢édo do
desempenho consta nos objetivos para o ano de 2022, a diretora explica “Ora ai esta, uma questao
interessante. Nos ja temos o nosso... plano elaborado a nivel da avaliagdo do desempenho.
Acabamos agora ha pouco tempo de aprovar 0 hosso plano de acdo para o0 ano 2022... comegar a
aplicar a avaliagdo do desempenho... se nés também n&o aplicarmos a avaliagdo do desempenho,
quando temos necessidade de premiar ou promover algum colaborador € um bocadinho pela hossa
percecao...e imperativo que realmente a avaliagdo do desempenho seja feita. “. A diretora da IN6 e
IN7 considera, “Nao, achamos que isso seria contraproducente, dentro do meio em que

trabalhamos.”.

Em relac&o ao facto de ainstituicdo detetar periodicamente as necessidades de formacéo
da equipa, estabelecendo metodologias de aprendizagem para corrigir as suas lacunas, a
diretora técnica da IN1 explica como se realiza o processo, ela e a colega enviam “uma série de
temas ou é&reas que ndés achamos que tem que haver formacdo para as colaboradoras,
principalmente, para as que vem de novo. Essa informagéo foi enviada a diretora geral e, portanto,
aguardemos que ela nos conceda...”. Na IN2 a entrevistada declara “Supostamente, é uma
obrigacdo do empregador dar-lhes formacdo. Com a questdo da pandemia, isto ficou um bocadinho
mais aquém. ...nés somos poucas eu ndo posso dispensar uma funcionaria ou duas para fazer
formagao em horario laboral, elas ndo se importavam sé depois ficava aqui o servigo...”. Na IN3 e
IN 4 também ha esse cuidado sendo que a diretora da IN4 acrescenta “...elas tiveram formagao no
ano que eu vim em 2019 e depois ndo tivermos mais porque, entretanto, meteu-se o covid, ou seja,
nesse aspeto ndo consigo dizer que sim que nao, tivemos depois colocou-se o covid, neste
momento, j& acho que elas necessitam do novo de formagdo...Porque as antigas sabem
perfeitamente trabalhar e sdo excelentes profissionais, mesmo! Eu... consigo comparar, tive em
duas instituicdes, e elas s&o mesmo muito boas profissionais, as mais recentes, pronto, tem ali umas

falhas porque € normal ...”, acrescenta que em 2022 pretende que voltem as formagfes. Na IN5
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“Sim, sim, é assim, na prética institucional é feita mensalmente reunifes de equipas, nessas
reunides de equipas também ja conseguimos aferir também alguns tipos de dificuldades...e
fazemos... sessdes de sensibilizagao e aperfeicoamento, que sao feitas nas proprias reunides, as
vezes, sdo chamadas pessoas externas a instituicdo, ou mesmo colaboradores de outras respostas
que tenham competéncias noutras areas...”. A diretora da IN6 e IN7 explica, “Sim, fazemos muito
formacgao/ agao”.

Quando questionadas da promocdo de atividades que possibilitem a troca de
conhecimento entre os colaboradores, de um modo geral, as instituicdes promovem reunides, na
IN1: “Nos fazemos reunides, ndo com tanta frequéncia, porque nesta fase ndo estamos a fazer. Eu
gosto de fazer, mas € por grupos porque os temas séo totalmente diferentes e muitas vezes até
para facilitar. ...a instituicdo optou por nao fazer horarios rotativos. E entdo, o que fazemos muitas
vezes é uma representante de cada horario da manha, da tarde, da noite reline comigo e tentamos
ver a melhor forma de organizar o servigo, de corrigir algumas lacunas.”, na IN3: “Reunides técnicas
e a nivel de participacao “e na IN4 “Sim, sim costumamos fazer reunides... agora com isto do covid
nao fizemos. Mas sim, mas nds fazemos reuniées mais o0 menos de trés em trés meses, até para
alteracdes nos servicos, coisas que... isto quem gere uma instituicdo, as leis estdo sempre a mudar,
para elas também terem conhecimento. Portanto sim, nesse aspeto acho que sim.”, na IN5 aborda
mais do que um tipo de reuniao, “Sim, sim ..., nds temos as reunides de equipa, ... reunides mensais
com as equipas, com a equipa do SAD, com a equipa da ERPI, e nessas reunides para além de
estarem as auxiliares, tdo todos os elementos que trabalham com o lar, todos os elementos que
trabalham com o apoio domiciliario. E depois também temos uma préatica que fazemos reunifes
com... o representante de cada uma das valéncias. E prontos, também se fala das dificuldades de
cada uma das valéncias, ha contributos e também saem ideias de melhoria para a instituicdo.”. Na
IN2 a resposta diferencia-se um pouco das restantes, “... acaba por ser entre eles, ja na hora de
almogo nao ha nada fixo” e da um exemplo “... entrou uma senhora nova, ou seja, a outra que vinha
de férias recebeu acho que foi 17 mensagens a passar tipo o turno a explicar como é que ...ha
situacdes que também tenho que chamar a atengao ...quando ha uma situagdo nova ...”. Na IN6 e

IN7, a diretora respondeu, “sim, sim, sim”

Passando ao subtema de salde e seguranca no trabalho, procurdmos perceber se a
instituicdo cria programas de formacéo e a¢gdes destinadas a melhorar a prevengao, saude e
seguranca no trabalho que véo além dos requisitos legais, na IN1 “...neste momento n&o esta
a acontecer isso”. A diretora da IN2, menciona” Sim, isso sim. Isso nés fazemos. Temos a higiene
e segurancga, temos as visitas as instalacdes e sempre que necessario fazemos...a engenheira que
vem fazer acompanhamento déa indicagBes as colaboradoras...”. Na IN3, ha “formacgéo periddica
nessas areas". Na IN4 a diretora explica que “Nao, s6 mesmo o que é legalmente exigido...pronto,
as formacdes e tudo isso, sé mesmo isso”. Na IN 5 verifica-se a mesma situagao “Se calhar do que
€ exigido, ndo passamos muito disso”. A diretora da IN6 e IN7 explica “Sim, tanto que nos temos
esse acordo/ essa parceria com a empresa que nos faz a satude e medicina no trabalho. Elas de

vez em quando fazem formacé&o ... Temos o requisito legal apenas”.
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No seguimento da questdo anterior, questionamos se a instituicdo atribui tarefas para
monitorizar e controlar os seus colaboradores, além dos estabelecidos legalmente, em
matéria de saude e seguranca, a fim de criar uma cultura preocupada com a prevengao, bem-
estar fisico e emocional na empresa, as instituicdes ndo vao além do que é exigido, na IN1 quando
as funcionérias vao “...as consultas de Medicina no trabalho trazem os relatérios dos exames e
etc.... para ter sempre as fichas delas o mais atualizado possivel, porque um dia mais tarde que
precisem dessa informacao, ja consta...porque ...ha uma série de problemas que sao repetitivos,
mas tudo a ver com o préprio desgaste da realizacédo das tarefas que elas fazem, diariamente”. Na
IN2, a diretora técnica explica “Isto ndo ha nada de registos...é aquela situagao pontual, mas nao
ha especificamente ...No momento, pronto |4 estd, como vem a engenheira e que vé a situagdo da
postura, por exemplo na questao dos utentes do domicilio a enfermeira...”. Na IN3: “Sim. E com a
situacdo da pandemia, "Sempre, foi muito importante, inclusive obrigou-nos a contrata¢do de uma
psicéloga que nds tanto queriamos...nds fomos vitimas de, entre aspas, de um surto que nos abalou
profundamente. Gracas a boa forma¢é@o dos nossos profissionais, e as nossas, ndo sé formacéo,
como a nossa pratica anterior, a nivel de plano de contingéncia. Nés fizemos, digamos; um estagio
em marco de 2020 para nos prepararmos para uma possibilidade de surto. Permitiu-nos de facto,
ndés conseguimos resolver rapidamente. Sim, porque nds chegamos a ter aqui 38 pessoas
contaminadas e mais 15 colaboradores contaminados.”. Pelo que reconhece a importancia da
formacéo em situagbes de crise, “E essencial, e um bom plano de contingéncia é essencial.
Podemos dizer os nossos colaboradores que tiveram absentismo zero, zero. As boas praticas, vém-
se no dia-a-dia, os cuidados que sado prestados, e acho que de facto marcamos um bocadinho a

diferenga...”. Na IN4 a diretora também aborda a pandemia: “E assim, tento fazer isso! Isso sim, &
nesta fase da pandemia teve mesmo que ser assim porque sendo ia ser muito complicado. Porque
a nivel psicolégico, isto foi, muito desgastante...Isto é muito um ambiente familiar até porque, se
ndo houver aqui uma ligagédo entre quem estéd a gerir e as colaboradoras, estas instituicbes néao
funcionam porque esta, nestas instituicbes, as funcionarias tem os horéarios que tem, ndo recebem
por ai além. N6s, quem esta a gerir, est4 constantemente a precisar de trabalho delas, extra, ndo
estou a falar do trabalho delas que eles tém horario...”. Através de protocolos a IN5 consegue dar
resposta a situagdo. A diretora técnica explica "Internamente, ndo esta a ser feito, ja tivemos essa
pratica. Neste momento, ndo. Contudo, para “a promog¢do do bem-estar fisico e psicolégico dos
colaboradores, para a prevencdo dos tais problemas de mdsculo-esquelético que é muito
caracteristico de quem trabalha, diretamente, com idoso e mesmo os trabalhadores da cozinha. Nés
temos protocolos com algumas entidades, como clinicas de fisioterapia...com custos mais
reduzidos. J& chegamos a ter aqui na instituicdo, ginastica que era oferta da instituicdo para os
colaboradores”, contudo, terminou devido a fraca assiduidade das colaboradoras. Na IN6 e IN7
entrevistada respondeu: "Sim, sim, nds temos médico e as funcionérias tém liberdade para irem ao
nosso médico, para consultar as enfermeiras e pedirem ajuda naquilo que entendem...existe essa
possibilidade e essa preocupacao. Ainda hoje, eu propria, fui @ médica e fui partilhar um problema

que tenho.”
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No que concerne a minimizagcdo dos riscos fisicos e emocionais do trabalho para os
colaboradores e suas familias, como absentismo, stress, doencas ocupacionais e acidentes
de trabalho, na IN1 as colaboradoras sdo aconselhadas “ a trabalharem sempre a duas, para nunca
fazerem os servigos sozinhas...nés temos a grua e que ajuda a mobilizar os utentes mais pesados...
muitas vezes ha resisténcia das proprias colaboradoras”, em termos emocionais “Tentamos nés
proprias apoiar-nos umas as outras ... quando tenho uma situagédo que vejo que me preocupa mais
apelo, neste caso, a nossa psicoéloga que da apoio as colegas”. Na IN2 e IN3 as diretoras dizem nao
haver nada definido, contudo, a diretora da IN4 referiu ao longo da entrevista que ha uma relacéo
de proximidade e apoio entre elas “Até porque estas instituicdes, quem trabalha nelas, isto é o
género de uma familia, elas chegam aqui, ainda agora estava aqui, estavam ali duas a espera devia
de ser para falar alguma coisa. Elas vém aqui, se for preciso desabafam pronto, portanto, acho que
sim. Isto é muito um ambiente familiar até porque, se ndo houver aqui uma ligacdo entre quem esta
a gerir e as colaboradoras”. Na IN5 a diretora afirma, “Tentamos minimizar, tentamos minimizar
porque ... nem sempre é facil. O que se tenta fazer é que realmente as pessoas se sintam
completamente confortaveis no local de trabalho, que os horarios que sao feitos também véo de
encontro as suas necessidades que nem sempre é facil da parte de que esta aqui deste lado a fazer
a gestdo. “A diretora das Instituicdes IN6 e IN7, explicou na questdo anterior que ha facilidade em

ter acesso ao médico e enfermeiras de forma a esclarecer possiveis questdes.

No que concerne o subtema Equilibrio trabalho/ familia, as diretoras técnicas foram
gquestionadas acerca de a institui¢do facilitar ou ndo o equilibrio entre o trabalho e a suavida
familiar, na IN1 “No que me compete a mim eu tento ter sempre esse cuidado e, muitas vezes,
apelar as colegas que devemos ter a nog¢ao disso porque nédo é facil...”, referiu ainda que no seu
caso, em concreto, também néo era facil, por isso tinha sempre essa sensibilidade para facilitar. Na
IN2 a diretora referiu “Ah sim, sim, sim”, falando por exemplo de uma funcionaria que na hora de
almocgo ia a casa porque também era cuidadora informal e dela propria que tem uma filha, “...desde
que nao prejudique o funcionamento da instituicdo...”. A diretora técnica da IN3 relata, “Sim, sempre.
Estamos a falar de trabalhadores de um modo geral... nés temos situacfes em que as funcionéarias
com flexibilidade de horério sdo pessoas com filhos pequenos... temos sempre essa preocupacao
de conciliar a vida familiar com o desenvolvimento do trabalho aqui no lar. Obviamente, isto é sempre
acordos que ha, entre a prépria instituicdo e o colaborador, umas vezes sao pacificos... Eu costumo
dizer que as pessoas tém também de saber conversar e falar com as dire¢bes e com quem de
direito. Ndo devem impor nada, apesar da lei poder estar do seu lado, tem de haver aqui algum tipo
de sensibilidade e alguma forma de saber estar. E facilitamos a vida de todas as funcionéarias que
tém filhos pequenos, se precisam, tem o pai doente, facilitamos ao maximo porque sabemos que
um trabalhador satisfeito acaba por fazer um trabalho muito mais empenhado.”. Na IN4, a
participante no estudo, referiu que por vezes a facilidade era até excessiva “Muito, demais até, acho
eu. Sim muito, no fundo até sdo medidas que implementamos, por exemplo, eu todos os meses
coloco um documento, ali, no corredor que € de acesso onde elas passam, onde elas colocam
durante o més, antes, de eu fazer a escala de servico, onde elas colocam as preferéncias

delas...... quando entrei para ca, acredito que até fosse uma forma de motivagao...as colaboradoras
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podiam sempre a meio da manha ir tomar o seu cafezinho... elas paravam em cafés... Eu comecei
a perceber que haviam utentes que nés recebemos reclamacdes porque as colaboradoras
chegavam muito tarde para as higienes porque paravam para tomar seu café, ndo davam pelas
horas, estavam na conversa. Elas ndo faziam por mal, mas é assim, pronto, cancelamos, pronto tive
que proibir, ndo é? Acredito que até fosse... até porque elas as vezes elas dizem “bom, bom era
voltar o cafezinho”, mas é assim, quando esta aqui em risco o bem-estar do utente, ai tenho que
pensar primeiro no utente e depois nas colaboradoras. Mas tenho plena no¢ao que as colaboradoras
sao parte integrante da instituicdo...nds temos sempre que olhar para instituicdo com elas no topo

porque séo elas que fazem o trabalho...”. Na IN5, sim “ha essa disponibilidade”. A diretora da IN6
e IN7 explica que ha essa facilidade dando por exemplo “a situagao especifica de uma funcionaria,
que tem uma folga fixa ao sabado porque ndo tem ninguém que fique com a filha dela...Temos 42
funcionérios, temos 41 mulheres, certo? E todas as 41 tém filhos, uns mais pequenos, outros
maiores, todos eles tém vida...”, por vezes, explica que ndo conseguem atender aa todas as
particularidades da vida das colaboradoras. “Tudo o que é legal, tudo aquilo que as pessoas tém
direito e posso facilitar, sim! A partir do momento que isso pde em causa 0 bem-estar dos utentes
ou até que pde em causa a igualdade entre colaboradores, eu ja sou mais exigente nesse aspeto...”
a diretora acrescenta ainda “temos perdido pessoas por essa falta de conciliagdo porque os filhos

sdo pequenos e elas efetivamente ndo conseguem trabalhar...”

Em termos de facilidade nas modificac6es dos horarios de trabalho e nos turnos dos
colaboradores de acordo com as suas necessidades e da empresa, na IN1, ha essa facilidade
“Sim, eu facilito isso porque também quando eu preciso elas também n&o me dizem que ndo...
guando eu estou em situagfes de aperto elas também ndo me facilitariam, portanto ndo seria de
todo junto”. Na IN2, a diretora explicita que “Neste momento n&o se justifica ...porque n&o ha turnos.
Aqui é tudo fixo...se vier a acontecer acredito que sim...”. Na IN3 a instituicdo também demonstra
essa possibilidade reforcando: “Sim, acabei de responder a isso”. A diretora técnica da IN4” ... a
nivel familiar praticamente o que nds ajudamos é mesmo nesses aspetos, nos horérios...nés aqui
os horarios sdo muito massivos porque elas aqui, entram de manha fazem paragem a tarde e depois
voltam as cinco e saem as oito, € muito complicado, portanto nés tudo o que pudermos ajudar...”.
Na IN5 é demostrada total disponibilidade: “E perfeitamente possivel, desde que dé conhecimento
a instituicdo, ninguém faz troca sem informar, mas é perfeitamente possivel fazer este ajuste de
horarios, sem qualquer tipo de problema.” Na IN6 e IN7 a diretora explica “Facilito, facilito trocas de
servigo..., mas tem aqui dois tipos de abertura, previamente, podem me pedir o dia ...ou entao apos
a saida da escala, entre elas, a assinatura de uma troca de servi¢co. Causo problemas, quando

percebo que ha ali alguma sobreposicéo de interesse de umas face as outras.”

Ainda no seguimento do equilibrio trabalho/ familia, a diretoras foram questionadas se as
instituicdes oferecem flexibilidade na concessao de licencas maternidade e paternidade e/ou
periodos de amamentacdo dependendo da necessidade do colaborador e da empresa, de um
modo geral todas as instituicbes demostraram flexibilidade. Na IN1 e IN2 as respostas séo diretas,
“Sim sim, nao ha problema absolutamente nenhum.” e “Sim, sim, sim,”. Na IN3 a diretora acrescenta,

“Ha sempre acordo entre partes, pode haver concessfes de um lado, concessdes do outro, ha
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sempre acordo. Obviamente, h4 algumas situacdes que podem haver aqui algum tipo de imposicéo
e as vezes nao corre sempre bem, e vamos ser honestos, que quando ha imposicédo da parte de
uma das partes, principalmente do trabalhador para com a instituicéo, obviamente que as coisas
nao sao tao tranquilas...”. Na IN4, a diretora refere “Os de lei s6...N6s agora temos colaboradoras
gue tiveram filhos ha pouco tempo e estdo a fazer os horarios mais flexiveis de sair as 5:00, em vez
de fazer este horario de sair as 8:00. Eu tento coloca-las, isso € uma coisa por opgao, sei que tem
criangas pequenas e tento. Temos uma outra, que fizeram pedido mesmo legal...”. Na IN5 a
responsavel afirma” Tem que ser...é assim nés a maioria somos senhoras, e...ainda temos um
grande grupo de colaboradores, que sao jovens, e estdo em idade fértil, € nos queremos muito que
hajam para ai muitas criancinhas porque também temos uma creche. E assim, € claro, que toda a
gente que assim o solicita...” é concedido. A diretora da IN6 e IN 7 explica “Isso ndo é uma coisa
gue nos cabe a nos a escolha. Eu deixo que elas dividam...eu tenho sempre que permitir ou no
inicio do turno ou no fim do turno..., mas também sinto que as pessoas preferem trabalhar o periodo

continuo a chegar aquela hora e ir embora mais cedo “.

Considerando a utilizagdo das préaticas de gestdo de recursos Humanos, assim como a
utilidade, visibilidade, compreenséo e a concordancia que atribuem a cada pratica foram aplicadas

um conjunto de questdes.

Comecando, pela Andlise e descricdo de fun¢des, na IN1 “Sim...No inicio quando a lar
abriu nés fizemos uma fichinha informativa...”, quanto a sua utilidade “E Gtil em muitos casos, as
vezes € um entrave quando uma pessoa precisa, e eu dou o exemplo, porque faco mais do que
aquilo... realizo imensas tarefas que ndo tem nada a ver com a fungdo, mas o servigo esta
organizado desta forma e nés temos de nos adaptar. Mas acho que é (til.”, em termos de visibilidade
a instituicdo possui “Nos temos documentos que estdo sempre disponiveis num dossié...nos
facilitamos e deixamos isso tudo para as funcionarias. Ndo me recordo se ainda esta la esse, é uma
questao de eu depois ir ver.”. A diretora técnica, quando questionada acerca da compreensao da
pratica, diz compreender e concorda com a mesma “Concordo, apesar de as vezes acabar por ser
um bocadinho, um entrave para elas “ah, mas é que la na descricdo das minhas funcdes néo
aparece la isso”. Na IN2, a pratica n&o é aplicada segundo a diretora técnica “N&o, néo, elas sabem
quais sao as fungdes delas, tem no contrato de trabalho.”, em termos de utilidade vai de encontro a
opini&o da diretora da IN1, “E importante e ndo é ... nds temos aqui rotatividade de servigos..., ou
seja, aqui a unica..., que ndo roda é a cozinheira, porque de resto aqui temos de rodar todas, até
eu...”. A entrevistada, concorda e compreende a pratica. Na IN3 a pratica é utilizada, sendo que o
documento de andlise e descricao de fun¢bes esté disponivel na plataforma utilizada pela instituicao
“Sim, tem o documento que nés comegamos no sistema da qualidade que depois acabou por nao
ser aplicado. Agora pergunte antes o contrario, as funcionarias leem o documento? Tem o
documento, nés temos uma plataforma que é AnKira... nés trabalhamos e nessa plataforma existe
tudo o que é documentacdo.”, a diretora considera “E importante haver... efetivamente, depois o
resto fica um bocadinho a critério de cada trabalhador.”. a diretora compreende e concorda com a
pratica “Sim, é importante as pessoas saberem o que tem de fazer, ndo €? Os seus direitos, os seus

deveres...”. Na IN4 a diretora técnica explica “Por acaso ndo temos, ndo...ainda nao temos.”.
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Contudo, em termos de utilidade considera “Sim, sim muito util até, por vezes.”. Na IN5, “Existe, o
manual de fungbes.”, que a diretora técnica considera “util que exista, para quem faz a gestao e
depois também é (til para quem esta do outro lado, para saber quais sdo as suas fungées. E também
€ (til quando queremos recrutar alguém, através desse manual, nds ja sabemos, é assim, preciso
de uma auxiliar de ac&o direta, quais sdo os requisitos que eu tenho para recrutar a ajudante de
acao direta. O problema depois € arranjar pessoas que queiram trabalhar, isso ja é outra coisa.”,
pelo que concorda e compreende. Na IN6 e IN7 a diretora opta pelas ordens de servigo “sabem,
perfeitamente, através das ordens de servigo, o que cabe a cada um... em termos de organizagao
eu tenho de ter tudo muito organizado, a casa € muito grande e as pessoas tem de estar...se muitas
vezes elas ndo estdo coordenadas é porque, é porque, olhe a qualidade dos recursos ndo é as
vezes aquela que noés gostariamos de ter. Ndo é por falta de organizacdo, nem é por falta de

orientacao.”.

Em relacéo as praticas de recrutamento, na IN1, “... os CV que chegam até nés séo todos
encaminhados para os servicos administrativos ...E criado um dossier, com todos os curriculos,
quando nds sentimos necessidade de colmatar aqui alguma falha, ... quando € uma necessidade
muito urgente, eu fico com um contacto de algumas funcionarias que ja passaram pela instituicdo ...
Porque tem ja um conhecimento da instituicdo e muitas vezes vai facilitar a prépria integracdo e o
desenrolar do servigo”, a diretora técnica considera util “tenho esse cuidado porque chamar alguém
que ja conhece o trabalho, tenho confianga.”, a mesma compreende a forma com o processo se
desenrola e concorda. Na IN2 quando ha necessidade de contratagcao “No6s quando precisamos de
funcionarios... e ndo conseguimos encontrar ninguém recorremos a um projeto que havia do CLS
de empregabilidade...quem faz a entrevista habitualmente sou eu e o senhor padre explicamos as
fungbes, explicamos para o que vem. Depois faz-se selecdo natural.”, considera ser Util na medida
em que a entrevista “também da para nés vermos como é que eles se comportam”. Em termos de
visibilidade ndo ha nada formal “ndo estd nada escrito, mas habitualmente fazemos assim.” Pelo
que, compreende e concorda “Sim eu sim, acho que sim. Acho que é adequado, nés chamamos
toda a gente... explicamos, para quais sdo as fungdes...”. Por sua vez, na IN3 “A nivel de
recrutamento € sempre feita uma entrevista com a direcdo... tem experiéncia na area se nao tem
experiéncia na area. Ndo quero com isso dizer que nao possamos e consigamos dar oportunidades
a quem nao tem experiéncia ... experiéncia vem com vicios ...” pelo que compreende e concorda

“Sim com certeza que sim “. Na IN4 a diretora técnica explicou que nao tinham implementada
nenhuma pratica em concreto porque “N&o...Porque a oferta € muito reduzida. ” A instituicao IN5,
“Ndés nao temos manual de recrutamento... € uma das agbes que esta prevista para o préximo
ano...neste momento, divulgamos sempre nas redes sociais, que necessitamos daquela funcao,
quais sao 0s requisitos, em algumas situacdes que sao mais emergentes dispensamos a entrevista
e sdo s6 mesmo por andlise curricular e agilizamos dessa forma. Quando séo situa¢gbes que ainda
temos alguma disponibilidade de tempo, e queremos, também aferir melhor as competéncias e
experiéncias das pessoas que sdo candidatas, ai sim, fazemos também entrevista e pronto, pronto
é tudo muito claro, é tudo muito transparente.” Em termos de utilidade a entrevistada considera que

“Podera haver outras formas mais interessantes. Sim, o manual de recrutamento”. Contudo
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compreende e concorda “Sim, neste momento é assim, ndo consideramos perfeito, queremos
também aperfeicoa-lo.” Na IN6 e IN7 a entrevistada explicita “...nés temos muita dificuldade em
recrutar, ha cada vez mais falta de mao de obra e temos dificuldade ..., mas como nés temos de ter
transparéncia a nivel da contratagao... eu opto sempre pela pagina da instituigdo do Facebook... E
depois fago a triagem, faco uma entrevista, fago analise curricular e faco a entrevista de selegao
gue normalmente é essa que conta para a admissdo ou ndo. Mas tudo isto ja é feito com muita

dificuldade.”. A mesma compreende e concorda com a forma como o procedimento é feito.

Em relacdo ao processo de acolhimento, na IN1 “Geralmente, fica sempre uma delas
responsavel por fazer essa integracdo... tem a mim na retaguarda.”, quanto a utilidade é frisado
que, “...muitas vezes, quando é contratado alguém é para aqueles momentos criticos... E, portanto,
ndo ha tempo para fazer de forma diferente se calhar sera Uutil fazer de outra forma, mas é o que
temos.”, a diretora técnica considera que a pratica é visivel porque “Sim, porque geralmente sdo as
mais antigas que fazem esse acompanhamento...ponho sempre aquela pessoa que eu mais tenho
confianga, que realmente gosto do trabalho. Até agora tem corrido bem.”. A entrevistada
compreende e concorda com a forma como é feito o acolhimento pois “tem corrido bem”. Na IN2 a
diretora explica “A facilidade de trabalhar numa instituicido destas pequenas é que toda a gente se
conhece, a integracdo esta feita ahahah.” E considera: “E bom, eu costumo de dizer que ser da
proximidade ou da freguesia € bom, porque também cria aqui alguma familiaridade entre eles
funcionérios, utentes. Mas também tem o reverso, porque eles conhecem-se uns aos outros e vem
com aqueles preconceitos ja definidos.” A IN3 possui “manual de acolhimento do novo trabalhador,”,
quando questionada acerca da utilidade a diretora considera: “E sem davida alguma com certeza
que, sim”. A mesma compreende e concorda com a pratica, acrescentando que foi a mesma que a
implementou “Se fui eu que o implementei, mal seria que ndo o compreendesse”. Na IN4, quanto
ao processo de acolhimento "Nao, ndo, nada definido”, sendo que a diretora acrescenta, “... eu
tenho o cuidado de vir no dia em que a funcionaria nova entra para lhe fazer o acolhimento para
apresentar as colegas.”, em termos de utilidade considera adequado “Sim, sim, sim eu acho
importante. Acho que se estivesse no lugar delas também gostava”. A IN5 possui manual de
acolhimento “Sim, pronto, também temos o manual de acolhimento.”. Quando questionada da
utilidade a diretora explica “E assim, porque é que nds ja temos isto tudo elaborado, ndo é porque
somos muito bons. E porque, ja tivemos formag&o nesta area, ndo é? E ja tivemos um consultor que
trabalhou connosco, e também ja nos ajudou realmente a chegar onde chegamos.”, pelo que,

compreende e concorda. A diretora da IN6 e IN7 “...Hd mesmo alguém que acompanha,
normalmente sdo sempre enfermeiras, porque aqui...s6 ha trés categorias, que de alguma forma
séo quase sempre preenchidas, auxiliares de acéo direta que sédo o maior nimero, e ai conto com
0 apoio dos enfermeiros, 0s servicos gerais e ai eu conto com o apoio da encarregada e o setor da

cozinha que conto com o encarregado do setor da cozinha.”

Tendo em consideracdo a formagéo, ao longo da entrevista foram respondendo e muito se
ficou a saber acerca da opinido das diretoras técnicas em relacéo a esta pratica. Na IN1 a resposta
foi “Sim. Assim, como as proprias funcionarias, nas quais me incluo eu, podemos nés, ha tempo

disponivel para fazer essa, essa formacéo. De livre vontade, por parte delas € muito raro isso
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acontecer, ja aconteceu, mas € muito raro.”, quanto a utilidade considera,” muito importante.”, em
termos de visibilidade fugiu um pouco a questdo, mas acabou por referir “Sim, porque & muito
importante reciclar conhecimentos.... Ha uns anos atras...vinham sempre um ou dois enfermeiros
fazer a parte tedrica e também parte pratica... essa foi uma das propostas que nés fizemos, é que
voltar a ter isso. S6 que estamos sempre dependentes desta questdo da pandemia...”. Na IN2 a
diretora refere “De momento ndo, ndo.”, é aplicada pratica neste sentido, mas considera util “... a
formacao é muito importante. A formacao, eu costumo dizer que a formacéo nédo é sé pela formacao
€ até pela troca de experiéncias”. Na IN3 respondeu em pontos anteriores a questdo. Na IN4 “Nao
h& nenhum plano. E assim, nds temos as formacgdes que séo facilitadas pela MetSEp, que s&o
aquelas obrigatorias e depois, normalmente, vao enviando oferta de formagdes e n6s vamos vendo
0 que...o que é mais importante para elas.”, sendo que considera util “Sim, claro que sim.” Na IN5
ha um plano de formagédo “Temos um plano de formagédo anual...foi feito tendo em conta o
levantamento que todos os colaboradores que quiserem participar de forma andnima, fizeram
chegar, nés podemos durante o ano chegar a conclusdo que temos muita necessidade numa outra
formacgao...”, quando questionada sobre a utilidade a diretora afirma, “Tem que haver, tem que
haver. Eu acho que tem que haver, para realmente ter uma orientagéo.”, pelo que compreende e
concorda “E assim, tentamos que seja uma planificacdo que depois seja concretizada. Se néo for
concretizada, temos de justificar o porqué.” Nas IPSS N6 e IN7, “E assim, nos temos alguma
dificuldade em implementar um plano de formagéo... normalmente, o recurso humano ndo tem muita
disponibilidade para formacéo...Mais uma vez voltamos a formacao- acdo, sempre que eu noto um
upgrade ou uma lacuna” e deu o exemplo de recorrer as enfermeiras. “Entao as enfermeiras pegam
em pequenos grupos e fazendo formag&o-acgéo, ou seja, em contexto real de trabalho elas formam
aguelas pessoas melhorando a qualidade de trabalho no seu posto de trabalho. Para nos é mais
facil, periodos curtos, diretos e incisivos para aquela tematica. Com isto ndo quer dizer... tem de
fazer formacéo certificada e essa eu tenho dificuldade em cumprir os racios legais. Pronto, em
contrapartida os técnicos...eu tudo o que é formagao em que posso frequentar, frequento.” A diretora
considera util, compreende e concorda com 0 modo como a pratica é aplicada, “Muito, a nivel do
adquirir novas competéncias, novas aprendizagens, novos conteldos, a nivel da perce¢do do

portugués, do ler, do conhecer de tudo. Elas tém falta disso tudo.”

No que respeita a gestdo de recompensas, na IN1 a diretora técnica explica que “eu a
titulo pessoal, eu fago isso. Portanto, as funciondrias que me facilitam eu recompenso em tempo,
dou-lhes uma folga porque também para distinguir. Porque, as vezes, elas até dizem “gosto muito
de ver o horario quando aparece la um F com uma estrelinha” e eu digo “pois aquelas que colaboram
comigo”, eu tento realgar e incentivar que as outras fagam mesmo e, portanto, eu recompenso.”, em
relagdo a utilidade esclarece “Exatamente, porque muitas vezes ha situagées em que é preciso levar
um utente...a Braga as consultas, sdo sempre as 7:00 da manh& em Braga, ou seja, para estar as
7h da manha ela tem de sair daqui as 5:30 da manha. Nem toda a gente, esta disponivel porque
tem middos em casa ou ndo. Mas aquelas que conseguem fazer esse sacrificio e conseguem estar
aqui no trabalho, eu recompenso...”, a mesma compreende e concorda com a importancia da pratica

acrescentando “E muito importante valorizar os préprios recursos.” Na IN2, a entrevistada explica

46



Capitulo 11l — Apresentagdo, Analise e Discussdo de Resultados

que gostava, mas que nao existe nenhuma pratica “Gostava tanto, mas nao tenho. Ja pensei muito
nisso e a gestao das recompensas vem da questédo da avaliacdo, ndo é? E gostava imenso, ou seja,
gue a funcionaria tivesse melhor desempenho recebesse um prémio, nem que fosse um fim de
semana com o marido, sei la... Eu as prendas ja as pensei todas. Mas ¢é dificil de implementar...”.
Na IN3, estdo a trabalhar para isso “Ainda ndo estamos nessa fase, no entanto estamos a trabalhar
para avaliagdo de desempenho e avaliagdo de recompensas”, a diretora considera que sera Uutil
“Muito importante, ... para estimulacao e diferenciar quem se dedica ou ndo a causa ou quem esta
ou nao...Ha varios tipos de trabalhadores. Sdo todos muito dedicados e ha alguns que sdo menos
um bocadinho, ndo? Portanto, nés também temos de saber premiar quem de facto estd com os
nossos idosos e com a instituicdo.”. Na IN4 a diretora explica “N&o, com muita pena minha, mas
ndo. Deviamos, deviamos... € assim recompensas eu também estou a levar recompensas a nivel
de dinheiro” a diretora explica quando chegou a instituigdo foi um pouco dificil porque havia habitos
enraizados “estavam habituadas a muitas recompensas...E é muito dificil, nés conseguirmos depois
fazer com que elas percebam, sim vao ser recompensadas, se também nos deram algo em troca, a
instituicdo..., mas conseguimos. E no ano pior, da pandemia, acho que elas perceberam isso e
foram cinco estrelas...” Neste momento, em relagdo as recompensas “Entdo o que é que eu fago,
eu tento sempre com dias, dias de folgas ...Por exemplo, na altura do covid, na altura em que
tivemos pior, que tivemos as funcionarias quase todas... eu fiz um texto no WhatsApp, ... fiz um texto
enorme a agradecer... Mas sim, sim acho que sim acho que tentamos recompensar como... como
podemos.”. Na IN5, esta pratica vira no seguimento da avaliagdo do desempenho “N&o, porque
também ndo temos a avaliagdo do desempenho... Como € que ndés vamos recompensar um
colaborador, com que critérios, ndo €? ... & assim nds temos recompensas, mas é recompensas
para todos por igual.” A diretora da IN6 e IN7, inicialmente respondeu ndo, mas com o decorrer da
entreviste acrescentou “Ha, ha. Repare se eu tenho alguém, que eu estou muitas vezes em casa,
surge uma baixa um sabado ou domingo, e que eu tenho a vontade para pegar no telefone e.... a
pessoa me d& abertura e liberdade para isso, eu ndo posso tratar aquela pessoa que nem sequer
Ihe ligo porque nem sequer me esta disponivel...Ou seja, eu fago e elas sabem que eu trabalho
assim e elas sabem, porque também ndo temos de esconder nada. Mas de facto, ndo posso tratar

as pessoas da mesma forma”.

Em relacdo a avaliacdo do desempenho, na IN1 a pratica ja foi aplicada, “Ja fizemos, pelo
menos em dois anos depois suspenderam.”, quando questionada sobre a utilidade “E assim quando
iniciamos, eu considerei que seria Util, mas depois tenho algumas duvidas porque a forma como
estavam...como estavam a querer que fosse feito ndo estava a ser, na minha opinido, ndo ia ser
muito justo”. Na IN2 a pratica ndo é aplicada por falta de tempo “Ainda comecei com isso, ja fui a
formacéo nessa area.... Eu tenho tudo, ndo tenho é tempo...”. Na IN3 a entrevistada deu-nos a
conhecer ao longo da entrevista que estdo a trabalhar na pratica. A diretora técnica da IN4 explica
que nao dispde da pratica “Até porque a avaliagdo de desempenho, eu acho que faz sentido se
depois elas forem recompensadas” ao longo da entrevista a diretora explicitou “essa avaliacéo para
mim nao faz sentido se for feita s6 por mim acho que isso é ser uma avaliagdo feita por uma equipa

multidisciplinar, que nés aqui no fundo néo temos”. Na IN5 a avaliagao do desempenho faz parte do
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plano para o ano de 2022. Na IN6 e In7 “Nao ha, ndo ha, porque eu considero que é

contraproducente nesta area, nesta area e neste tipo de publico, estamos a falar de funcionarios.”

Quanto ao plano de carreira, as instituicdes IN1, IN2 e IN5 responderam ndo, sendo que na
IN2 a diretora acrescentou quanto a utilidade “Eu acho que, sim, mas também compreendo que...as
IPSS trabalham, e principalmente esta” trabalha com os recursos financeiros”, o que “a seguranga
social paga e o que os idosos pagam, ndo ha dinheiros de mais lado nenhum. Isto &, recebe gasta.
Ou seja, isto ndo é uma empresa para ganhar... dinheiro. Agora essa gestdo da carreira era bonita,
era. Eu estou na minha funcéo, apesar de estar aqui ha tantos anos sempre no mesmo patamar,
isto ndo se progride.”, a da IN5 considera que “Teria que me debrugar um bocadinho sobre isso,
neste momento ndo tenho opinido”. Na IN3 “Sim é o que esta instituido...a nivel legal” é considera
util pois “Sim, todas as pessoas gostam de evoluir na carreira, ndo é? Como é ébvio. Portanto, nés
aqui cumprimos com tudo que sdo diretivas e com tudo que é legal nés cumprimos Ipsis verbis o
que a CNIS nos orienta a nivel do boletim de trabalho.”. Na IN4 por sua vez, aplicam “So6 legal, as
diuturnidades, subida por anos de casa, s0 isso. Elas entram em terceira, por exemplo, as ajudantes
de acéo direta sédo ajudantes de acéo direta de terceira. Quando comega e depois vao subindo até
ajudante de acao direta de primeira. E recebem, nédo é? O ordenado também aumenta conforme as
categorias”, considera esta pratica se bem que, “agora nao vai fazer grande diferenga... vdo subir
os ordenados, elas, agora, vao ficar a receber quase o0 mesmo que as novas..., mas sim acho que
sim...”. A diretora da IN6 e IN7 explica, “N&o, ndo tenho. Fago aquilo que esta definido na lei, na
progressdo das carreiras, cumpro rigorosamente, ndo tenho outro tipo de incentivos. E mais uma
vez digo, neste caso sou um bocadinho contra, porque é contraproducente, ou seja, eu tenho um
funcionario muito bom, eu tenho um funciondrio muito mau, o facto de eu criar um incentivo ao muito
bom nao vai criar no funcionario muito mau, um incentivo para ser melhor. Vai criar um bocadinho

de revolta e de incompreenséo ...”

Em relagéo aos procedimentos administrativos em GRH, na IN1 a diretora técnica informa
“..., esta tudo nos servigos administrativos. Ha um programa, ha uma colaboradora que esta
responsavel sé por isso”. Na IN2 a entrevistada explica, “Eu tenho muito pouco, o processo dos
funcionérios com o nome com contrato com o bilhete identidade e pouco mais. Nao ha nada assim
muito rigido, ndo.” Em relagdo a utilidade considera “Ah sim, sim, sim, até deviam estar mais
direitinhos, la com as fungdes la com aquilo tudo, la...” e reconhece que tem” ... de mudar, tem
obrigatoriamente. Tinha de por aquilo tudo direitinho, por exemplo, conforme véo fazendo formacdes
colocar la... Por exemplo, fui fazer fisioterapia, a justificacdo da fisioterapia vai 14 para a pastinha,
ainda esta aqui j4 acabei a fisioterapia ha duas semanas, mas ainda cé estd, mas pronto isto vai
para o processo.”. Na IN3 a diretora técnica reforcou a utilidade da plataforma adotada pela
instituicdo, “Isso esta tudo aqui relacionado com a area administrativa, esta bem? Nés separamos
bem setores. E sim existe, as plataformas AnKira que também tem a parte de gestao de recursos
humanos “que considera ser (til. Na IN4 e IN5 as diretoras técnicas respondem ndo haver préticas
neste sentido, mas deixam em aberto a possibilidade. A diretora da IN6 e IN7 explicita, em relacdo
aos processos dos funcionarios... “temos tudo organizado, temos de ter somos obrigados por lei...

onde consta a sua identificacdo individual e eventuais formag6es que tenham feito, onde consta o
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seu contrato de trabalho, onde consta todas as suas fichas acessibilidade e qualquer informacéo
que seja pertinente, um acidente de trabalho, as baixas médicas, tudo. Surge alguma coisa... Nés
temos uma contabilista que estd em regime de trabalho completo, pronto. Mas a nivel administrativo,
eu delego, nela a maior parte das coisas.” A diretora explica ainda “... uma funcionaria entra, faz-se
o processo de admisséo, mediante aquele concurso que Ihe falei, eu fago a seriacdo, faco a selec¢éo,
recolho toda a informacao documental que é necessaria e elaboro o contrato ou pego ao advogado,
peco a minha colega ...que faga a admissao na seguranga social, e depois instrua toda o processo
individual do funcionario, com os dados, categoria profissional, tabela de IRS, tudo isso e pronto a

partir dai comeca a construir o processo individual do funcionario...”.

3.2 Discussao de resultados

Este estudo pretende efetuar uma caracterizacdo detalhada das politicas e préaticas de
gestdo de recursos humanos de um conjunto de IPSS (adstritas ao municipio). Adicionalmente, é
relevante compreender a forma como a gestdo de recursos humanos impacta na qualidade de
emprego e na sustentabilidade organizacional e regional. Serdo ainda analisados e discutidos esses
mesmos resultados a luz da literatura da area. Os resultados que retiramos para o concelho em
causa sdo muito limitados, uma vez que a gestdo de recursos humanos esta numa fase muito

embrionaria.

Em relacdo aos perfis de quem exerce as funcdes de gestdo nas IPSS, na sua totalidade s&o
mulheres com idades compreendidas entre os intervalos 31-40, 41-50 e 51-60 anos, licenciadas na
area social (servico social, sociologia das organizagbes (1) e Educacdo (1)). Nenhuma das
entrevistadas é licenciada ou possui mestrado na area de gestdo, recursos humanos ou outro
similar. Sendo que, algumas possuem pds-graduagdes ou formacao na area. Apos a aplicagdo e
andlise das entrevistas ficamos a saber que em termos de respostas, especificamente da area do
envelhecimento, contamos com Estruturas Residenciais para Pessoas Idosas, Centros de Dia e
Servigos de Apoio Domiciliario.

No que concerne as competéncias de Recursos Humanos no organograma da Instituicéo,
bem como as suas fungdes, as instituicdes ndo possuem um departamento de Recursos Humanos,
sendo as diretoras técnicas a assumirem a funcao de gerir 0s recursos humanos. A certificagdo da
qualidade n&o consta em nenhuma das instituicdes. A qualidade da gestéo constitui uma condig&o
fundamental para a criacdo de valor social, pelo que a implementacdo de um SGQ acarreta
beneficios ao nivel da organizagéo, funcionamento e prestacdo de servicos, em particular, nas
instituicbes do Terceiro Sector que devem encarar este sistema como um investimento no seu
desenvolvimento organizacional e na promocéao e qualificacao das respostas sociais (Martins, 2017).
De acrescentar que, uma vez que, as instituicdes estdo certificadas pelas NP EN 1SO 9001 poderéao,

facilmente, alargar a sua certificagdo a NP 4427 (Fernandes, 2007).

A qualidade do emprego e a sustentabilidade merecem grande destaque e atencdo neste

estudo. Os resultados demostraram que as praticas se encontram num estado residual ou nao
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existente. Os autores Oliveira, Boucas e Santos (2019) consideram que a preocupacao por parte
das organizacdes com o capital humano é fundamental, nomeadamente através da promocao da

gualidade do emprego apresentando vantagens evidentes na motivagao dos funcionarios.

Tendo em conta a igualdade e diversidade, ndo ha evidencias vincadas nesse sentido.
Sendo que, onde destacam haver mais entraves, € na contratacdo de homens pelo que a maioria
dos colaboradores sdo do género feminino. Ndo h& planos de formacgdo que sejam especificos, na
area da igualdade e diversidade. O Soares (2019) refere que a igualdade de oportunidades visa a
auséncia de discriminacdo quer de género, etnia, religido ou crenca, incapacidade, idade, ou
orientacdo sexual. A diversidade das equipas, com vista no alto nivel de criatividade, é pouco
mencionada por parte das diretoras técnicas, sendo que apenas duas (sendo uma responsavel por
duas instituicbes) abordaram a existéncia de uma equipa com todas as areas de intervencdo. E
importante a consciencializacao das instituicbes para o desenvolvimento de sistemas de gestéo de

recursos humanos e culturas organizacionais adaptados a uma forca de trabalho heterogénea.

Em relacdo a formacgdo e desenvolvimento, as diretoras falaram da existéncia de
formacao, sendo que as entrevistadas frisam que a altura é péssima devido a pandemia, a iniciativa
por parte das colaboradoras é baixa, as formacdes online sdo complicadas. Algumas institui¢cdes
fazem o levantamento das necessidades a colmatar com a formagéo. Uma das entrevistadas,
responsével por duas instituicdes, menciona que recorre a formacao-ac¢ao que considera uma forma
eficaz de dar respostas a necessidades de formacdo que surjam. Todas as diretoras técnicas,
concordam com a importancia da mesma, seja para as colaboradoras novas, seja para adquirir
novos conhecimentos, e até mesmo para dar resposta a situagdes “pouco espectaveis” (Ex: surtos
de covid). Gomes (2017) salienta o facto de a formagé&o profissional apresentar diversas vantagens,
nomeadamente o aumento da dedicacéo profissional e motivagéo dos trabalhadores, o que, por sua
vez, permite o aumento da produtividade, tendéncia a diminuicdo da supervisédo dos colaboradores
visto que com um bom alicerce de formacédo faz com que necessitem de menos supervisédo, o que
ter4 impacto direto no sucesso das organiza¢gfes. Relativamente a troca de conhecimentos, as
instituicbes apenas referem a realizacdo de reunides, algumas delas mais pontuais outras mais
esporadicamente, huma das instituicbes ndo existe a pratica. A avaliacdo do desempenho néo é
realizada nas instituicbes, numa instituicao ja existiu e em duas esta em processo, isto &, consta nos

objetivos.

No que concerne a sadde e seguranga no trabalho, de forma global, as instituicbes apenas
seguem os requisitos legalmente exigidos. Para Lopes (2018) Seguranca do Trabalho, diz respeito
a um conjunto de metodologias adequadas a prevencdo de acidentes de trabalho, tendo como
principal campo de acdo o reconhecimento e o controlo de riscos associados aos componentes

materiais do trabalho.

No subtema equilibrio trabalho/familia, foi onde as instituicdes demostraram mais
flexibilidade e “medidas”, nomeadamente nos casos em que as colaboradoras s&o, em paralelo,
cuidadoras informais e maes. Em relacé@o a troca de horarios, com o conhecimento da instituicao,

esta é possivel. As instituicdes concedem flexibilidade na concecao das licengas, através de acordo
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entre ambas as partes. Contudo, foi mencionado que quando ha exigéncias por parte das
colaboradoras as situacdes ndo sdo tdo tranquilas. E importante ter consideracio conciliagéo
trabalho/familia e familia/trabalho isto porque, o nimero de casais com responsabilidades
profissionais e familiares aumentou no mercado de trabalho, tornando mais complexa a capacidade

de articulagdo das exigéncias laborais e familiares em ambos os géneros. (Pinto, 2015)

Passando agora a outro grande tema desta dissertacdo, as praticas de gestdo de
recursos humano, em termos formais a existéncia de praticas nas instituicdes é muito baixa.
Marinho (2012) afirma que, as praticas de gestéo de recursos humanos devem ser encaradas como
eficazes para o desempenho dos colaboradores e a obtencdo de resultados e, consequentemente,
consigam fazer face aos constantes desafios.

Na andlise e descricdo de fungBes, as IN1, IN3 e IN5 dispdem do documento, mas em

relacdo a sua utilidade as respostas divergem pois referem inclusive que em alguns casos a anélise
e descricdo de fun¢des pode dificultar o desempenho, nomeadamente quando os/as funcionarios/as
necessitam de concretizar alguma tarefa que ndo consta no mesmo. Na IN6 e IN7 a diretora refere
a existéncia de ordens de servi¢o. A analise de funcdes corresponde a uma metodologia que tem
como principal objetivo a descricao exata/exaustiva das diversas tarefas e exigéncias de uma funcao

(Carvalho & Rua, 2017), podendo configurar um ponto de partida para as restantes praticas.

O recrutamento, ndo segue um processo préprio/ especifico, numa das instituicdes o manual

de recrutamento é uma ac¢éo prevista. Portanto, as instituicdes acabam por recorrer a curriculos que
chegam até & instituicdo, contactos diretos, programas de empregabilidade, publicidade na internet
entre outras medidas. Como referido anteriormente o perfil de funcdes é o elemento base da GRH
e como tal a sele¢@o e recrutamento deveréo ter em conta o perfil de fungdes (Silva, 2012). Contudo,
é referido que a candidaturas sdo muito reduzidas, sendo apontadas algumas razfes para o facto
de as candidaturas a vagas de emprego nas instituicbes ser diminuta, algumas das mencionadas
foram: horérios de trabalho, salarios baixos e dificuldade em conciliar a vida familiar com o trabalho.
E, aqui voltamos novamente & conciliagdo trabalho/familia e familia/trabalho mencionada
anteriormente. Contudo, torna-se fundamental ter em consideracdo que um “bom ambiente de
trabalho incentiva o ingresso (recrutamento) e que os faz permanecer (retengdo) e que contribui
para um desempenho eficaz, que alia conhecimentos, competéncias e recursos” (Gil, 2020).

Em relacéo ao processo de acolhimento, a IN3 e IN5 possuem um manual que consideram

ser util. Reis (2010) considera o manual de acolhimento um elemento facilitador do acolhimento e
integracdo do novo colaborador, isto porque o0 mesmo deve conter mensagens de boas vindas,
explanando a misséo, visdo, objetivos da organizacdo, assim como as politicas de gestdo,
organograma, apresentacdo das areas, direitos e deveres, entre outros elementos relevantes. A
diretora da IN6 e IN7, falou da existéncia de um “tutor” que acompanha inicialmente os novos
colaboradores. Nas restantes instituicdes o acolhimento é feito de forma informal. Para Serrano
(2017) o processo de integracdo/acolhimento pretende diminuir a ansiedade e incerteza do novo
colaborador, promove sentimento de pertenca e desejo de permanecer na empresa, 0 que por sua

vez, contribui em termos de compromisso e resultados.
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No que respeita as praticas de formacéao, a IN5 referiu possuir um plano de formacéo. Nas
restantes instituicdes ha possibilidade de realizacdo de formacdes e as mesmas séo consideradas
de grande utilidade pelas instituicbes. Ao longo da entrevista, a diretora da IN3 referiu que a boa
formacado das colaboradoras € essencial e deu, como exemplo, a forma como ultrapassaram um
surto de covid. A formagédo é considerada uma ferramenta de extrema importancia na gestédo de
recursos humanos e tem como principal objetivo que os colaboradores consigam reunir um conjunto
de conhecimentos e competéncias de trabalho de forma a desenvolver o trabalho que Ihe compete
da melhor forma (Silva, 2012).

No que concerne a gestdo de recompensas, esta nao existe, algumas instituicées tentam

ter um método informal através da concesséo de dias de folga adicionais, nomeadamente na IN1,
IN2, IN6 E IN7. Na IN3 e IN4 a gestdo de recompensas foi descrito como tendo sido pensada para
ser introduzida no seguimento da avaliacdo do desempenho, que também ainda ndo se encontra
em funcionamento. Rego et al. (2015) menciona trés tipos de compensacéo, retribuicdo fixa,
retribuicdo variavel e os beneficios (compensacéo indireta). As instituicbes apenas mencionam a
compensacédo indireta, segundo o autor anteriormente mencionado, os beneficios sdo atribuidos
sob formas ndo-remuneratérias (automovel, planos de sadde...) e tendem a ser diferenciados e

individualizados, configurando fatores de atracdo e retengéo de trabalhadores.

No que respeita 0 plano de carreira as instituicdes cingem-se ao que é legalmente

estipulado, que nestes casos € diminuto ou inexistente. Pereira (2013) salienta que a gestdo de
carreiras esteja integrada na politica de recursos humanos das organizagdes, especialmente a nivel
do recrutamento, da gestdo de competéncias, nos planos de formacdo, tendo em conta a
possibilidade de mobilidade profissional dos colaboradores dentro da organizacdo, e as
necessidades atuais e futuras da organizagéo.

Relativamente as praticas de procedimentos administrativos na GRH, uma das instituicdes,

possui uma plataforma que possui a parte de RH, foi também mencionado a existéncia de uma
funcionéria afeta a essas tarefas por duas entrevistadas. Silva (2012) alerta para a o facto de os
procedimentos administrativos na GRH serem tarefas de natureza burocratica (processamento
salarial, gestdo do absentismo, controlo do tempo de trabalho, realizacdo e cessacéo de contratos,
observagdo do quadro juridico-legal) essenciais e quando ndo sdo devidamente desenvolvidas

podem por em causa o bom desempenho organizacional.

Em relacdo as dimensdes utilidade, visibilidade, compreensédo e a concordancia da GRH
(Oliveira e colaboradores, 2019) nado foi possivel compreender, na sua globalidade, o que
pretendiamos com este estudo j4 que a ndo existéncia das praticas de gestao de recursos humanos
formais impossibilitaram a compreensédo da utilidade, visibilidade, compreensédo e concordancia.
Apenas a utilidade foi possivel aferir nestes contextos. Uma das diretoras técnicas refere que, de
um modo geral € uma area a trabalhar. O contexto estudado apresenta um estado praticamente
inexistente de praticas de gestdo de recursos humanos formalizadas, logo, este subsequente
desenvolvimento de analise sobre a funcdo de gestdo de recursos humanos incidindo na sua

utilidade, visibilidade, compreensédo ou concordancia nao pode ser concretizado. Nao existia matéria
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suficiente para analisar e discutir neste segundo nivel de andlise sobre as préaticas de gestao de

recursos humanos. E um aspeto que pode ser considerado uma limitacao.

A presente dissertacéo apresenta outras limitagfes, nomeadamente a situagdo pandémica
devido ao virus da covid-19 que acabou por configurar um entrave significativo na aplicagédo das
entrevistas nas IPSS. Ainda assim, foi possivel contornar a situacao, isto €, aceleramos a aplicagao
das entrevistas para a época que antecede o natal, uma vez que as épocas festivas acarretam fases
criticas da covid-19. Com uma das diretoras técnicas, que participou no estudo, houve dificuldade
no agendamento, pelo que a entrevista se realizou no més de abril, 0 que pode ter condicionado a
comparabilidade dos dados. Futuramente, seria interessante realizar este estudo através de uma
analise quantitativa de modo a analisar de forma diferente a problemética e consolidar os resultados.
Assim como, também seria interessante alargar a abrangéncia do estudo a outras organizacfes

sociais, outras regifes, de modo a perceber se as dificuldades ou resultados seguem a mesma linha.

3.2.1 ImplicagOes organizacionais

Com o decorrer da investigacao percebemos que o envelhecimento quer a nivel nacional
que a nivel concelhio é uma realidade. Pelo que haverd uma tendéncia de crescimento de ofertas
de emprego na area. Apés a aplicacdo e andlise das entrevistas, concluimos que ha questdes que
se destacam, nomeadamente, a inexisténcia da certificacdo da qualidade das institui¢cdes, a débil
adeséo a praticas de sustentabilidade e promog¢éo da qualidade do emprego e, ainda, a falta de

recursos humanos a candidatarem-se para as vagas de emprego.

Dar respostas a estas lacunas torna-se essencial. Em relagdo a certificacdo da qualidade,
o facto de o processo de implementacdo ser complexo dificulta a aplicagdo da mesma, pelo que o
apoio por parte de uma entidade externa seria fundamental. A nivel da sustentabilidade e qualidade
do emprego o desenho e implementacdo de politicas e praticas de gestdo de recursos humanos,
incluindo por exemplo politicas e praticas formalizadas e integradas e medidas associadas
diretamente a sustentabilidade e qualidade, como um plano de igualdade por parte das instituicdes
seria bastante positivo. A utilizacdo de praticas de GRH, vincadas e formais, podem ser uma mais
valia pelo que, por exemplo, a criagdo de um manual de boas préticas por parte das instituicdes do

concelho, desenhada em articulagao poderia seria uma medida relevante a colocar em pratica.

Héa vérias razdes apontadas para o facto de as candidaturas a vagas de emprego nas
instituicbes ser diminuta, algumas das mencionadas foram: horarios de trabalho, salarios baixos e
dificuldade em conciliar a vida familiar com o trabalho. O facto de, em algumas instituicbes
trabalharem por turnos e ao fim de semana, faz com que no caso dos/as funcionérios/as que sao
maes/pais estarem limitados pelo facto de durante o fim de semana, as creches, infantarios e
escolas estarem encerradas constituindo um entrave. Acima de tudo, € importante que o trabalho

na area social, nomeadamente dos/as auxiliares de agdo direta e fungdes similares, se torne mais
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apelativo e que sejam dadas respostas aos funcionarios de modo a poderem conciliar vida pessoal,
familiar e profissional. As instituicdes inquiridas demonstram sensibilidade nestas matérias, contudo
poderiam ser criadas medidas organizacionais concretas que facilitassem essa gestédo para ambas

as partes.

Os resultados sugerem, que para que o terceiro setor se torne apelativo, haja a criacdo de
algumas medidas de incentivo aos trabalhadores da area (por exemplo um seguro de saide). A
criacdo de uma solucdo para os/as pais/maes que ndo tem com quem deixar os filhos seria outra
medida a ter em considerac&o. E importante tornar a area apelativa, recrutar e reter capital humano
de qualidade.
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De modo a terminar a presente dissertacdo, deixamos algumas consideracdes em relacao
ao estudo realizado. O envelhecimento da populacgéo é evidente pelo que a analise das instituicdes
que os acolhe torna-se crucial. O estudo levado a cabo debrucou-se na qualidade do emprego,
sustentabilidade e Gestdo de recursos humanos.

Concluimos que, nenhuma das instituicbes onde o estudo teve incidéncia, conta com
departamento de recursos humanos, que ndo sdo certificadas pela gestdo da qualidade, nem
aplicam a norma NP 4427. As préticas de gestao de recursos humanos séo diminutas e residuais
ou inexistentes, tendo impacto na qualidade do emprego e sustentabilidade, apresentando ja as
instituicGes dificuldades sérias na atracéo e gestdo de pessoas. Oliveira, Bougas e Santos (2019),
consideram que a preocupacao por parte das organiza¢cdes com o capital humano é fundamental,
nomeadamente, através da promocédo da qualidade do emprego apresentando vantagens evidentes
na motivagdo dos funcionérios. Portanto, a nivel da gestao de recursos humanos, este trabalho de
investigacdo demonstra que ainda h& um longo caminho a percorrer nas instituicdes onde incidiu o

estudo. Num setor em crescimento, é importante que as IPSS se profissionalizem na gestédo de
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pessoas, se tornem mais apelativas para os trabalhadores, promovendo a praticas sustentaveis e
contribuindo para o aumento da qualidade do emprego no nosso pais.
Os resultados que retiramos para o concelho em causa sdo muito limitados, uma vez que a

gestdo de recursos humanos se encontra numa situagéo notoriamente embrionaria.
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Anexos

1.1 Anexo 1: GRH Socialmente Sustentavel

GRH Socialmente Sustentavel

(Fonte: Adaptado de Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez, Romero-Fernandez (2016) & Barrena-Martinez et al. (2017) )

Igualdade
Diversidade

Q1.1 A minha empresa assegura a implementagéo dos principios da diversidade
e da igualdade de oportunidades em todas as politicas, praticas e processos de
gestado de recursos humanos.

Q1.2 A minha empresa deteta necessidades de formag&o nos colaboradores em
matéria de diversidade e igualdade de oportunidades.

Q1.3 A minha empresa considera os principios da diversidade e da igualdade de
oportunidades como critérios essenciais para a exceléncia na composigédo,
estrutura e gestdo da forca de trabalho.

Q1.4. A minha empresa cria equipas diversificadas no sentido de promover um alto
nivel de criatividade.

Formagé&o desenvolvimento

Q2.1. A minha empresa cria um ambiente de trabalho que estimula a
aprendizagem, autonomia, ambi¢cdo e melhoria continua.

Q2.2. A minha empresa realiza andlises periédicas de desempenho dos
colaboradores, a fim de melhorar o seu desempenho profissional.

Q2.3. A minha empresa deteta periodicamente as necessidades de formacéo da
equipa, estabelecendo metodologias de aprendizagem para corrigir as suas
lacunas.

Q2.4. Aminha empresa promove a troca de conhecimento entre os colaboradores
(por ex. através da rotacao interna, reunides ou brainstorming).

Salde Seguranga trabalho

Q3.1. A minha empresa cria programas de formacdo e acdes destinadas a
melhorar a prevencdo, salde e seguranca no trabalho que védo além dos
requisitos legais.

Q3.2. A minha empresa atribui tarefas para monitorizar e controlar os seus
colaboradores, além dos estabelecidos legalmente, em matéria de salde e
seguranga, a fim de criar uma cultura preocupada com a prevencdo, bem-estar
fisico e emocional na empresa.

Q3.3. A minha empresa minimiza os riscos fisicos e emaocionais do trabalho para
0s colaboradores e suas familias, como absentismo, stress, doencas
ocupacionais e acidentes de trabalho

Equilibrio trabalho/ familia

Q4.1.A minha empresa facilita o equilibrio entre o trabalho e a sua vida familiar

Q4.2. A minha empresa facilita modificag6es nos horérios de trabalho e nos turnos
dos colaboradores de acordo com as suas necessidades e da empresa.

Q4.3. A minha empresa oferece flexibilidade na concessdo de licencas
maternidade e paternidade e/ou periodos de amamentacdo dependendo da
necessidade do colaborador e da empresa.
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