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Resumo

A presente investigacdo analisa a cultura organizacional de uma misericérdia (IPSS), a
partir da caraterizacdo de algumas praticas de desenvolvimento de recursos humanos dessa
mesma instituicdo: recrutamento e selecdo, formacdo e desenvolvimento, comunicacdo e
participacdo. Carateriza-se ndo s6é a cultura organizacional associada as prdticas de
desenvolvimento de recursos humanos, mas também a forma como os trabalhadores, de
acordo com as suas carateristicas sociodemograficas, apreendem a cultura organizacional da

IPSS.

A investigacdo é orientada por duas hipdteses: i) as praticas de desenvolvimento de
recursos humanos da IPSS estudada enquadram-se mais na cultura de apoio; e ii) a cultura
organizacional da IPSS estudada é apreendida de forma distinta pelos diferentes
trabalhadores. O modelo de andlise da pesquisa assenta no estudo de caso. A recolha de dados

inclui a analise documental, as entrevistas semiestruturadas e o inquérito por questionario.

Palavras-chave: Cultura organizacional, Desenvolvimento de recursos humanos, Economia

Social.



Abstract
Organizational Culture, Participation and Development of Human Resources in IPSS

Case Study

This research examines the organizational culture of an IPSS, specifically the Santa
Casa da Misericordia de Ferreira do Alentejo, from the characterization of some practices of
Human Resources Management (HRM) implemented at the same institution, namely:
recruitment, selection, training and development, communication and participation. It
features up to organizational culture and HRM practices and how they contribute to human
resource development. Consequently, we analyze how well workers, according to their
sociodemographic characteristics, seize the organizational culture of the IPSS.

The literature review and direct observation allowed to define two hypotheses,
which serve as guides to research: i) management practices and human resource development
of IPSS approach the type of culture support, and ii) the organizational culture of the IPSS is
perceived differently by workers, depending on their socio-demographic characteristics.

The strategy defined for the research is based on case study. The data collection
focused on the techniques of documentary analysis, semi-structured interviews and

questionnaire.

Keywords: Organizational culture, human resource development, social economy.
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Introducao

A realizacdo deste estudo destina-se a obtencdo do grau de Mestre em Sociologia,
especializacdo de Recursos Humanos e Desenvolvimento Sustentavel, na Universidade de
Evora. E um estudo de caso de uma misericérdia (IPSS), que aborda o tema da cultura

organizacional, participacdo e desenvolvimento de recursos humanos.

A opcdo pelo tema, associado as IPSS, esta relacionada com duas ordens de razdes. Em
primeiro lugar, com a crescente importancia da economia social no conjunto da economia
nacional, quer em termos de VAB, quer em termos de emprego. Em segundo lugar, com a
necessidade de aprofundar, cada vez mais, a producdo cientifica em torno de temas que

representem um efetivo contributo a eficaz administracdo deste tipo de organizacdes.

O réapido crescimento do setor de solidariedade social, evidenciado pelo enorme
aumento de IPSS registadas na Seguranca Social e pelo assinalavel crescimento da atividade
interna das IPSS existentes, coloca aos responsaveis pela administragdo das mesmas, novos e
mais exigentes desafios. A disponibilizacdao de conhecimento cientifico sobre aspetos diversos
que condicionam a gestao destas organizagdes, nomeadamente sobre a cultura organizacional,

afigura-se-nos como relevante e oportuno.

Os conceitos centrais desta investigacdo sdo a cultura organizacional, o

desenvolvimento de recursos humanos e a economia social.

O objetivo central proposto foi compreender a relagdo que se estabelece entre a
cultura organizacional dominante na IPSS e algumas praticas de gestdo e desenvolvimento de
recursos humanos, designadamente, de recrutamento e sele¢do, formagdo e desenvolvimento,
comunicacdo e participacdo. Pretende-se, desta forma, dar resposta a questdo de partida que
orientou esta investigacdo: em que medida a cultura organizacional das IPSS assenta em

modelos que valorizam a participacao dos trabalhadores?

Em termos de objetivos especificos do estudo, prevé-se ndo sé caraterizar a cultura
organizacional associada as praticas de desenvolvimento de recursos humanos da IPSS
estudada, como também caracterizar a forma como os trabalhadores, de acordo com as suas

carateristicas sociodemograficas, apreendem a cultura organizacional da IPSS.
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A concretizacdo destes objetivos assenta em duas hipdteses que orientam o estudo: as
praticas de desenvolvimento de recursos humanos da IPSS estudada enquadram-se mais na
cultura de apoio; e a cultura organizacional da IPSS estudada é apreendida de forma distinta
pelos diferentes trabalhadores, em funcdo das suas carateristicas sociodemogrdficas.
A formulacdo destas hipdteses assenta em duas teorias resultantes da problematizacdo do
tema: i) existe um traco comum entre os principios e valores das organiza¢des da economia
social, os sistemas antropocéntricos de producdo e a cultura de apoio (modelo das relacdes
humanas); ii) é comum encontrarem-se na mesma organizacdo culturas diferenciadas,

sobrepostas ou até mesmo contrastantes (perspetiva construtivista e fragmentada).

A investigacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos. Os trés primeiros capitulos
apresentam o quadro tedrico-conceptual, elaborado a partir da revisdao da literatura em torno
de trés conceitos centrais: a cultura organizacional, as praticas de desenvolvimento de

recursos humanos e a economia social.

O primeiro capitulo analisa o conceito de cultura organizacional nas diferentes
abordagens tedricas propostas por Bertrand (1991) - mecanicista, humanista, sistémica,
politica, cultural e cognitiva, Sackmann apud Neves (2000) (culturalista, funcionalista, cognitiva
e construtivista) e Martin apud Neves (2000) - integradora, diferenciadora e fragmentada; as
tipologias de cultura organizacional propostas por diversos autores (tipologias unipolares e

tipologias bipolares); e o modelo de valores contrastantes.

O segundo capitulo trata o conceito de desenvolvimento de recursos humanos,
analisando a evolugdo das formas de organizacdo do trabalho desde a perspetiva taylorista até
a perspetiva pds-taylorista, e as diversas praticas de gestdo e desenvolvimento de recursos
humanos abordadas neste estudo, designadamente: recrutamento e selecdo, formacdo e

desenvolvimento, comunicagao e participagao.

O terceiro capitulo debruga-se sobre o conceito de economia social, sob diversos
pontos de vista: i) as abordagens tedricas de economia social, distinguindo os conceitos de
organizacdo ndo lucrativa, economia social e economia solidaria; ii) uma visdo do caso
portugués, tracando os seus contornos histdricos, o enquadramento juridico, os nimeros da
economia social e a caraterizacdo das IPSS (uma forma de economia social especifica do nosso

pais); e iii) a relagdo entre os conceitos de economia social e cultura organizacional.

O capitulo IV apresenta o modelo de andlise e a metodologia de investigacdo que

suportaram a presente investigacdo: os objetivos do estudo, as hipdteses de investigacdo, o

12



tipo de estudo utilizado, os instrumentos de recolha de informacdo e o processo de

tratamento de informacao.

O capitulo V analisa os resultados do trabalho de campo. Compreende a caraterizagdo
geral da IPSS (missdo, respostas sociais, evolucdo da atividade, recursos humanos e prioridades
estratégicas); a andlise das praticas de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos
(recrutamento e selecdo, formagdo e desenvolvimento, comunicagdo e participacdo), a partir
da informacdo extraida das entrevistas e dos inquéritos por questiondrio; e a verificacdo das
hipéteses da investigacdo, através da informacgdo fornecida pelos inquéritos de questionario

para analise da cultura organizacional.
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Capitulo | — Cultura Organizacional

1. Abordagens teoricas de cultura organizacional

O interesse pelo estudo da cultura organizacional remonta, segundo Bilhim (2007), ao
final dos anos 60 do século passado, ainda que o termo tenha sido utilizado, pela primeira vez,
por A. Pettigrew', num artigo que 0 mesmo escreveu ja no final dos anos 70. Desde esse
periodo, muitos investigadores e publicacdes académicas abordaram este assunto, suscitando

a proliferacdo de uma grande quantidade de defini¢Ges.

Alguns autores (Torres, 2008; Bertrand, 1991) constatam que os primeiros grandes
tedricos das organizagGes, nunca assumiram a cultura das organiza¢gGes como tema explicito
de estudo. Ainda assim, ndo deixam de ter subjacente, nas suas abordagens sobre as
organizacbes, uma conce¢do de cultura. Na perspetiva de Bertrand (1991), todos eles
compreenderam que as mudangas organizacionais com significado, repousavam sobre a
transformacdo dos valores, das ideologias e das perce¢Ges da organizagdo, ou seja, sobre os

principais elementos que definem a cultura organizacional.

Bertrand (1991) propde diversas definigdes do conceito de cultura a partir da analise
das principais abordagens organizacionais: mecanicista, humanista, sistémica, politica, cultural

e cognitiva (ver tabela 1).

Para os mecanicistas a cultura é apenas um elemento da organizagdo que se gere
como todos os outros. Os valores dominantes que a orientam sdo a exceléncia, a performance,
a eficiéncia, a rapidez de execuc¢do, o controle da organizacdo e o controle do meio. A
abordagem humanista constitui uma rea¢do a abordagem mecanicista, ao propor uma cultura
mais centrada nas pessoas e na satisfacdo das suas necessidades, do que nos processos de
gestdo. Uma organizagdo para ser eficaz deve adaptar a sua estrutura as necessidades
psicoldgicas das pessoas. A abordagem sistémica atribui a cultura, como fung¢do principal, a

adaptacdo da organizagdo ao seu meio ambiente. A eficacia de uma organizagcdao mede-se por

! Pettigrew, A. (1979). On studying Organizational Culture. Administrative Science Quarterly. Vol. 24, p.
570-581.
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Tabela 1: Definig6es de cultura segundo as principais abordagens das organizagoes

Tipo Mecanicista Humanista Sistémica Politica Cultural Cognitiva
Sinédnimos Classica, Racional Relagdes Humanas, Organica, Socioldgica,
Escola Interacionista
Natureza da Realidade Organizagdes Racionais Psicolodgica Bioldgica Conflitual Construgdo Simbdlica Estrutura cognitiva

Tipo de Intervengao
Tema Dominante
Concegao de homem

Palavras-chave da
cultura

Fungdo da Cultura
Autores

Definigdes de cultura

Racionalizar a realidade

Objetivo

Ser finalizado

Valores, normas,
objetivos, trabalho,
hierarquia, organigrama,
objetivos, competicao,
planificagdo, estratégias,
planos, recompensas,
esforgo, tarefas,
racionalidade,
profissionalismo, andlise
objetiva

Gerir

Fayol, Taylor e Weber

A cultura é um conjunto
de fatos que é preciso
gerir como qualquer
outro setor da
organizagao

Melhorar as relagdes
humanas
Pessoa

Ser relacional

Desejos, necessidades,
criatividade, grupo,
personalidade, energia,
intuicdo, equipa,
motivagao, emogdes

Gostar

Lewin, Likert, McGregor,
Maslow, Blake et
Mouton, Barnard,
Salznick

A cultura é o conjunto
de comportamentos
valorizados e
partilhados pelas
pessoas de uma
organizagao

Sistematizar

Sistema

Organismo

Subsistema, adaptacao,
equilibrio, homeostase,
ambiente, integragao

Adaptar

Bertalanffy, Boukling,
Dupuy, Maturana,
Morin, Kast, Rosenzweig

A cultura é um
subsistema da
organizagao servindo
sobretudo fins de
adaptacgdo interna e
externa

Tomar o poder

Estratégias

Ser politico

Poder, lutas, influéncia,
controle, estratégias,
dominacao.

Dominar
March, Simon, Crozier,
Friedberg, Mumby

A cultura é o conjunto
de valores que fazem o
objeto de uma luta de
poder numa
organizagao

Interpretar o sentido

Crengas

Ser crente

Sentido, crengas,
significados, simbolos,
ritos, festas, fantasma,
sonho

Inculcar

Peters, Weick,
Waterman, Frost,
Carbaugh, Ouchi

A cultura é o conjunto
dos simbolos e dos
mitos, das crengas e dos
valores partilhados,
pelas pessoas e que
definem uma
organizagao

Desenvolver o
conhecimento
Programas, Sistema
especialista

Ser cognitivo
Conhecimentos,
modelizagdo,
representacao,
aprendizagem, sistema
especialista

Aprender

Simon, March, Bateson,
Cyert, Olson, Argyris,
Schon, Weick

A cultura é o conjunto
dos conhecimentos que
orientam o pensamento
€ a agdo numa
organizagao.

Fonte: Bertrand (1991: 8)
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essa capacidade de adaptacdo da organizagdo ao meio envolvente. A abordagem politica tem
tendéncia a definir a cultura organizacional em funcdo das relacdes de poder. Para os
defensores da abordagem cultural, a cultura é o conjunto dos significados criados e partilhados
por um grupo de pessoas. E a consciéncia da organizacdo e transmite-se sobretudo por
simbolos. A perspetiva cognitiva vé a cultura como o conjunto dos conhecimentos que

orientam o pensamento e a a¢do numa organizacdo (Bertrand, 1991).

Sackmann (1991 apud Neves, 2000) na tentativa de sistematizar o conceito de cultura
organizacional, sugere 4 perspetivas alternativas: culturalista, funcionalista, cognitiva e

construtivista.

A perspetiva culturalista, presente nos trabalhos de Elliot Jaques?, John Eldridge &
Alastair Crombie® e W. B. Tunstall*, centra a sua analise nos principios e leis gerais que
explicam o funcionamento organizacional. A cultura é encarada como um todo, com aspetos
visiveis (artefactos e comportamentos) e aspetos invisiveis (conhecimento e emogao), que sédo
adquiridos e transmitidos de um modo simbdlico. Segundo Neves (2000), as principais
limitacOes ou dificuldades desta perspetiva decorrem da utilizacdo do método etnografico,

bastante moroso em termos de analise de dados.

A perspetiva funcionalista, prosseguida por autores como David Drennan® ou Gareth
Morgan®, focam a anélise nas manifestagdes tangiveis da cultura (comportamentos, artefactos
e simbolos) e respetivos significados subjacentes. A cultura é definida como «o modo de fazer
as coisas», o qual é fruto mais do significado atribuido aos simbolos que da interagado social

(NEVES, 2000).

A perspetiva cognitiva agrega autores como Geert Hofstede’, Edgar Schein®, Daniel R.

Denison’, John P. Kotter e James L. Heskett'®, Christian Scholz''. Ainda que estes autores

2 Jaques, E (1952). The Changing Culture of a Factory. New York, Dryden Press.

3 Eldridge, J. E. T. e Crombie, A. D. (1974). A sociology of organizations. London, Allen e Unwin.

¢ Tunstall, W. B. (1983). Cultural Transition at AT&T. Sloan Management Review, 25 (1), 15-26.

> Drennan, D. (1992). Transforming Company Culture. London, McGraw-Hill.

® Morgan, G. (1986). Images of Organization. Califérnia, Sage Publications

” Hofstede, G. H. (1991). Cultures and Organizations: software of the mind. McGraw-Hill International
(UK) Limited.

8 Schein, E. (1985). Organizational Culture and Leadership. S. Francisco, Jossey-Bass Pub.

° Denison, D. R. (1990). Corporate Culture and Organizational Effectiveness. John Wiley & Sons.

10 Kotter, J. P. e Heskett, J. L. (1992). Corporate Culture and Performance. New York, The Free Press.
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proponham diferentes conteldos para as dimensGes mais importantes da cultura, tém em
comum, a perspetiva de: «(1) a cultura como uma construcgdo social de regras orientadoras da
percepcdo e do pensamento e, (2) um processo que emerge a partir da interagdo social para a
resolucdo de um problema e cujos resultados se transformam em “know-how” com o tempo, o
qual é transmitido e ensinado a outros mediante processos de socializagdo organizacional»
(Neves, 2000: 79). Uma limitacdo apontada a esta perspetiva relaciona-se com o pressuposto
de homogeneidade da cultura, que nao valoriza adequadamente o contexto ambiental
complexo, evolutivo e interdependente da organizacdo, associado as mudancas econémicas,

sociais, politicas e tecnoldgicas (Neves, 2000).

Por fim, a perspetiva construtivista, que entende a cultura como o resultado de uma
construcdo da realidade. Segundo esta abordagem, é possivel encontrar na mesma
organizacdo culturas diferenciadas, sobrepostas ou até mesmo contrastantes (Neves, 2000).
Joanne Martin?, Caren Siehl™ e Renaud Sainsaulieu™, enquadram-se nesta perspetiva. Nas

suas obras, procuram identificar as identidades e as sub-culturas existentes na organizagao.

Martin (1992 apud Neves, 2000) propde a sistematiza¢do das abordagens tedricas de

cultura organizacional segundo 3 abordagens: integradora, diferenciadora e fragmentada.

A perspetiva integradora, prosseguida por autores como Caren Siehl e Edgar Schein,
defende a homogeneidade cultural apelando para a necessidade da existéncia de uma cultura
consensual, consistente e Unica da cultura organizacional. O sentido da homogeneidade e da
harmonia é a esséncia desta abordagem que tem a organizagdo como unidade de analise.
Segundo Neves (2000), a cultura é vista como o «fator coesdo» que une todos os elementos da
organizagao em torno de um conjunto de valores partilhados. Trata-se de uma orientagdo que
sugere a possibilidade e a vantagem de uma organizacdo se dotar de uma cultura forte,

geradora de coesdo e de integragdo (Gomes, 1991).

u Scholz, C. (1987). Corporate culture and strategy — the problema of strategic fit. Long Range Planning,
20, (4), 78-87.

12 Martin, J. (1992). Cultures in organizations. New York, Oxford University Press.

B Siehl, C. e Martin, J. (1988). Measuring organizational culture: mixing qualitative and quantitative
methods. In M. O. Jones, M. D. Moore e Snyder (Eds), Inside Organizations: understanding the human
dimensions, 79-103. Newbury Park, CA: Sage.

“ Sainsaulieu, R. (1987). Sociologie de I'organization et de I'entreprise. Paris, Presses de la Foundation

Nationale des Sciences Politiques et Dalloz.
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Tabela 2: Abordagens tedricas de cultura organizacional segundo Joanne Martin

Elementos Perspetivas de abordagem
Integradora Diferenciadora Fragmentada
Esséncia Homogeneidade e Diferenca e conflito Ambiguidade
harmonia
Multiplicidade de
Consenso A nivel da organizagdo A nivel de grupo visdes e auséncia de
consenso
Manifestagdes Relagdes de RelagBes de Falta de clareza e
consisténcia inconsisténcia complexidade
Matriz cultural Uma e Unica Varias e grupais Multiplas
Ambiguidade Excluida Canalizada para fora Enfatizada
das subculturas
Unidade de analise Organizagdo Grupo Individuo

Fonte: Neves (2000: 74)

A perspetiva diferenciadora é associada aos trabalhos de K. Gregory®, Linda Smircich®
e Sonja A. Sackmann®’. O grupo assume-se como a unidade de analise preferencial da cultura.
A organizacdo é, na sua esséncia, caracterizada por divergéncias e conflitos entre os diferentes
grupos que a constituem. Ao contrario da anterior, estamos perante varias matrizes culturais,
tantas como os grupos existentes dentro da organizagdo. Segundo Gomes (1991), esta
perspetiva faz ressaltar a heterogeneidade e a conflitualidade inerente aos processos
organizacionais e vé as organizagdes como um conjunto de subculturas que se relacionam e

apresentam um maior ou menor grau de convergéncia.

Na perspetiva fragmentada o individuo é o principal foco de analise. Para Neves
(2000), a ambiguidade, o paradoxo e a tensdo entre opostos sdo a sua principal marca. A
cultura ndo implica necessariamente uniformidade de valores e, os mesmos, apesar de
diversos e por vezes conflituantes, podem coexistir no mesmo espaco cultural. Se a perspetiva
integradora apela a uma cultura Unica e singular, com o propdsito de exercer um controlo
sobre o comportamento de todos os individuos da organizacdo, a perspetiva fragmentadora
procura, perante a diversidade de subculturas profissionais, definir estratégias de negociagdo

com os interesses e identidades das varias partes.

B Gregory, K. (1983). Native-View Paradigms: multiple culture and culture conflicts in organizations.
Administrative Science Quarterly, 28, 359-376.

'® Smircich, L. (1983). Concepts of Culture and Organizational Analysis. Administrative Science Quarterly,
8, 339-358.

v Sackmann, S. A. (1991). Cultural Knowledge in Organizations. Exploring the Collective Mind, Sage

Publications.
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2. Tipologias de cultura organizacional

As tipologias de cultura organizacional permitem classificar as organiza¢des em fungao

de caracteristicas culturais comuns. Abordamos de seguida algumas das principais formula¢oes

presentes na literatura dedicada ao tema da cultura organizacional, designadamente: a

tipologia de Deal e Kennedy (1988), de Harrison (1972), de Handy (1978), de Witte e De Cock

(1986), de Denison (1990) e de Quinn (1983,1986). As quatro primeiras constroem as suas

culturas tipo na base de dimensdes unipolares. As restantes privilegiam a estrutura bipolar das

dimensdes (Neves, 2000 e Bilhim, 2005).

2.1. Tipologias de dimensdes unipolares

As

organizacionais

varias

unipolares,

tipologias

que

que a

resultam

segui

correspondentes a diferentes tipos de cultura.

na

r analisamos,

cruzam duas

dimensdes

configuragdo de quatro quadrantes,

A tipologia de Deal e Kennedy (1988) propGe o cruzamento de duas dimensdes: a

qguantidade de risco que é necessdrio as organizacdes correr e a velocidade com que se obtém

informacdo do resultado dos riscos corridos.

Figura 1: Modelo Tipoldgico de Cultura Organizacional de Deal e Kennedy (1988)

Velocidade
Lenta

Alto Risco
& N )
Cultura de Risco ngcrﬁ;:ﬁ(;:ade
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Cpl:’ig:;:i}e Cultura de Agdo
\_ AN J
Baixo Risco

Fonte: Neves (2000: 88)

Velocidade
Répida
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A cultura de processo (Baixo Risco e Velocidade Lenta) exalta a rigidez da hierarquia,

caracterizada pela elevada formalizacdo, énfase no titulo profissional, lentiddo na reagao as

exigéncias do meio e pouco estimulo a criatividade e inovagdo. As pessoas focam-se mais no

modo de fazer e menos no que fazer. A cultura de risco (Alto Risco e Velocidade Lenta), muito

focalizada no futuro, exige que o processo de decisdo seja suportado por um elevado grau de

conhecimento técnico, e uma grande capacidade de funcionar em ambientes de elevadas
tensdes e pressées. A cultura de acdo (Alto Risco e Velocidade Rapida), focalizada sobretudo
no presente e na resposta imediata ao cliente, valoriza a quantidade em detrimento da
gualidade. A cultura da agressividade coloca a énfase na rapidez e no curto prazo. A elevada

competicdo interna, o individualismo e a reduzida cooperac¢do sdao marcas deste tipo de

cultura.

A tipologia de Harrison cruza as dimensbes formalizacdo e centralizacdo, da qual

resultam quatro quadrantes: cultura de poder, cultura atomista, cultura de funcdo e cultura de

tarefa.

Figura 2: Modelo Tipoldgico de Cultura Organizacional de Harrison (1972)

Alta
Centralizacdo

Baixa Formalizacdo

R

Cultura de
Poder

—
R

Cultura de
Fungdo

Ree o/

)

Cultura
Atomista

—
)

Cultura de
Tarefa

N o

Alta Formalizagio

Fonte: Neves (2000: 88)

Baixa
Centralizacio

A cultura de fun¢do ou burocratica (Alta Centralizacdo e Alta Formalizagdo) estrutura-

se em torno das regras e dos procedimentos formais e da valorizagdo da estrutura hierarquica,

caracteristico de ambientes estaveis e pouco propicios ao risco e a mudanga. A cultura de

poder (Alta Centralizacdo e Baixa Formaliza¢do), verbal e intuitiva, tem a vantagem de reagir
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de forma rapida as solicitacGes do meio mas apresenta o risco de instaurar o principio que «os
fins justificam os meios» (Neves, 2000). A cultura atomista (Baixa Centralizacdo e Baixa
Formaliza¢do) pressupde um minimo de regras e de mecanismos de coordenacdo, facultando
aos membros da organizacao uma elevada autonomia, em reconhecimento da competéncia
dos mesmos. A cultura de tarefa (Baixa Centralizacdo e Alta Formaliza¢do), preconiza valores
como a flexibilidade, adaptabilidade, autonomia, cooperacao e o respeito mutuo e é tipica das
equipas interdisciplinares de projeto.

A tipologia de Handy (1978) considera as mesmas dimensdes de Harrison, mas atribui
aos quadrantes nomes da mitologia grega: Cultura de Apolo (Deus da Raz&o), Cultura de Zeus
(o lider omnipotente dos deuses de Olimpo), Cultura de Dioniso (Deus da Autonomia) e
Cultura de Atenas. As caracteristicas das diferentes culturas dos quadrantes propostos por

Handy sdo, da mesma forma, semelhantes ao modelo de Harrison.

Figura 3: Modelo Tipolégico de Cultura Organizacional de Handy (1978)

Baixa Formalizagdo

Cultura de Cultura de
Zeus Dionisio
Alta J ‘j Baixa
Centralizacdo ~ Centralizagdo
Cultura de Cultura de
Apolo Atenas

Alta Formalizacdo

Fonte: Neves (2000: 88)

A tipologia de Witte e De Cock (1986) avanga com duas dimensdes organizacionais - o
controle e o dinamismo -, de que resulta quatro tipos de cultura: a cultura de pouco
dinamismo e muito controle (regras), a cultura de pouco dinamismo e pouco controle (apoio),
cultura de muito dinamismo e pouco controle (inovacdo) e a cultura de muito dinamismo e

muito controle (objetivos).
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Figura 4: Modelo Tipoldgico de Cultura Organizacional de Witte e De Cock (1986)

Pouco Controle

Cultura de Cultura de
Apoio Inovacdo

Pouco
Dinamismo

Muito
Dinamismo

Cultura de Cultura de
Regras Objetivos

Muito Controle

Fonte: Neves (2000: 88)

2.2. Tipologias de dimensdes bipolares

As tipologias de dimensdes bipolares, ao contrario das anteriores, traduzem dilemas
nas dimensGes da organizagdo. A tipologia de Denison (1990) considera duas dimensdes
bipolares (Interno versus Externo e Controle versus Flexibilidade), que estdo relacionadas
entre si. Do cruzamento destas dimensdes resultam quatro quadrantes: cultura de

consisténcia, cultura de desenvolvimento, cultura de adaptabilidade e cultura de missao.
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Figura 5: Modelo Tipolégico de Cultura Organizacional de Denison (1990)

Flexibilidade

Cultura de Cultura de
Desenvolvimento Adaptabilidade

Interno Externo

Cultura de Cultura de
Consisténcia Missdo

Controle

Fonte: Neves (2000: 88)

A cultura de consisténcia (Interno e Controle), valoriza a estabilidade interna, os
valores e crencas partilhados e as regras e regulamentos. A cultura de desenvolvimento
(Interno e Flexibilidade), caracteriza-se por elevados niveis de envolvimento e de participagdo
dos recursos humanos. A cultura de adaptabilidade (Externo e Flexibilidade), esta orientada
para as pressdes do contexto externo e para a flexibilizagdo dos processos de funcionamento
interno. A cultura de missdo (Externo e Controle), dd um claro destaque a importancia da

clareza e dire¢do dos objetivos e dos papéis individuais e institucionais.

3. Modelo de valores contrastantes

A tipologia de Quinn e colaboradores (1985), para além de se encaixar nas tipologias
de dimensdes bipolares (a par da apresentada por Denison), enquadra-se também no modelo
dos valores contrastantes. Segundo Neves (2000), este modelo é representado por dois eixos,

a volta dos quais se distribuem trés dimensdes, de cuja combinagdo resultam quatro

guadrantes.
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Figura 6: Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn e Colaboradores (1985)

Flexibilidade
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Fonte: Neves (2000: 94)

A primeira dimens3do estd representada por um eixo vertical que varia entre a
flexibilidade e o controle. A segunda dimens&o (eixo horizontal) tem numa extremidade o foco
interno e na outra o foco externo. A terceira dimensao esta representada por um eixo invisivel
mas subjacente, que traduz os modelos tedricos implicitos em cada quadrante: o modelo dos
objetivos racionais que privilegia o alcance dos objetivos definidos; o modelo do sistema
aberto, focado sobretudo na adaptacdo; o modelo das relacdes humanas que valoriza
especialmente a motivacdo das pessoas e a descentralizacao das decisdes; e o modelo dos

processos internos que tem como principal finalidade a integracdo e o controlo (Neves, 2000).

Da sobreposicao destas 3 dimensdes resultam quatro tipos de culturas: a de apoio
(Orientacdo Interna e Flexibilidade), a cultura de inovacdo (Flexibilidade e Orientacdo Externa),
a cultura de regras (Controle e Orientacdo Interna) e cultura de objetivos (Controle e

Orientacdo Externa).
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A cultura de apoio (modelo de relagdes humanas), valoriza a flexibilidade, o lado
interno das organizac¢Ges, a participacdo, a confianga, o sentimento de pertenca e o bem estar
das pessoas. O critério de eficacia deste tipo de cultura é o desenvolvimento do potencial
humano e o envolvimento das pessoas. A lideranca estimula a participacdo, o desenvolvimento

das pessoas e o trabalho em grupo.

A cultura de inova¢do (modelo dos sistemas abertos) adequa-se a ambientes instaveis
e turbulentos e a organizacdes que se caraterizam por premissas de cultura que defendem a
inovacdo e o risco. Valoriza a flexibilidade, a mudanca, o crescimento, a criatividade, a
adaptacdo da organizacdo a envolvente externa, o desafio, o crescimento, a iniciativa
individual, a possibilidade de inovar e variedade de tarefas O critério de eficacia da cultura de
inovacdo é a conquista de quota de mercado e o crescimento em volume de negdcios. A
lideranca deve ter visdo estratégica e uma especial apeténcia para fazer crescer a organizagao

e correr riscos.

A cultura das regras (modelo dos processos internos) é influenciada pela gestdo, no
sentido da formalizacdo das estruturas e dos locais de trabalho. Desta forma, o lema deste tipo
de organizagdes é a estabilidade e a previsibilidade. Valoriza-se a formalizagdo, ordem, normas
de funcionamento, seguranga, uniformidade, centralizacdo e estabilidade interna. E muito
importante o controlo, a mensurabilidade, a documentagdo e a gestdo da informagdo. Os
colaboradores possuem regras bem definidas e estdo predispostos a seguir essas linhas
orientadoras, através de comportamentos que se pautam, essencialmente, pela estabilidade e
previsibilidade. O critério de eficacia deste tipo de cultura é assegurar a estabilidade e a

seguranca. A lideranga é conservadora e centralizadora.

A cultura de objetivos (modelo dos objetivos racionais) refere-se a instituicbes que
privilegiam a produtividade, o desempenho e o alcance dos objetivos. Valoriza-se a capacidade
de competir e de alcancgar os objetivos pré-determinados. As organizages sdo orientadas para
a envolvente externa e é nesse sentido que orientam todas as fung¢des internas. Focam-se nas
acGes com o meio externo, incluindo clientes, fornecedores, acionistas e outros agentes que
interferem diretamente com os resultados da organizagao. Procura vantagens competitivas e
visa a obtencdo do lucro, os resultados e a satisfacdao dos clientes. O critério de eficicia desta
cultura é a produtividade conseguida com base no planeamento e na eficiéncia de

funcionamento. O lider estd orientado para a tarefa e o alcance dos objetivos.
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E importante referir que nenhuma empresa ou organizagdo possui apenas um tipo de
cultura, reunindo antes as caracteristicas pertencentes as diferentes orientagdes culturais. S6
através da existéncia de um equilibrio entre os valores contrastantes poderd ser atingida a
eficacia organizacional. Contudo, é possivel identificar a existéncia de um ou mais padrdes de

cultura predominantes e com uma intensidade superior relativamente aos restantes.
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Capitulo II - Desenvolvimento de Recursos Humanos

1. Formas de organizacao do trabalho: de uma organizacao

taylorista a uma organizacao pds-taylorista

Até aos anos 60 do século passado, as formas de organizacdo do trabalho foram
amplamente influenciadas pelos modelos cldssicos de organizacdo do trabalho, assentes nos
principios tayloristas-fordistas, desenvolvidos por F. W. Taylor (1856-1915), Henry Fayol (1841-
1925) e Henry Ford (1863-1947).

O americano F. W. Taylor foi o percursor da organizacdo cientifica do trabalho (OCT) e
criou, sobretudo, um sistema de racionalizagdo do trabalho, através da medicdo de tempos e
movimentos, tornando assim possivel a substituicdo progressiva do operario profissional ou de
oficio, por um novo tipo de operario, ndo-qualificado (Graga, 2002). Para Taylor, os principios
que devem estar na base da organizagdo cientifica do trabalho sdo: a parcelizagdo (uma
tarefa); a especializagdo (um posto de trabalho); a individualizagdo (um homem); a imposi¢do
de tempos (um tempo-padrdo); a separacdo das fungbes de controlo e das fung¢des de
execugdo (um controlo especializado); e a separagdo das fungdes de concepgdo, decisdo e

coordenacio, das funcdes de execucdo (uma hierarquizagdo social)™.

O francés Henri Fayol desenvolveu uma teoria administrativa da empresa, que define e
hierarquiza as seis grandes funcdes na empresa - da fun¢do de gestdo ou administracdo, no
topo, a fungdo de execugdo, na base (Graga, 2002). Para Fayol, os cinco principios que poderdo
levar a organizacdao a ser mais eficaz sdo o principio da disposi¢ao vertical, o principio da
unidade de comando, o principio da exce¢do, o principio da capacidade de controlo e o

principio da divisdo de trabalho (Bertrand, 1991).

O outro americano, Henry Ford , foi o primeiro dos empresarios da industria
automovel a aplicar, em 1913, os principios da linha de montagem em cadeia mecanizada,
provocando com isso uma profunda transformacdo na economia industrial: a producdo em

grande série ou em massa (Graga, 2002).

8 Ver tabela 3, que explicita os seis principios bdsicos da organizacdo cientifica do trabalho.
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Tabela 3: Os seis principios basicos da Organizag¢do Cientifica do Trabalho

Principio

Descrigao

Parcelarizagdo: uma tarefa

A cada operador é atribuido apenas uma tarefa ou um
conjunto restrito de tarefas simples em detrimento de um

conjunto significativo, diversificado e variado de atividades.

Especializagdo: um posto de trabalho

Cada operador efetua sempre o mesmo trabalho, estando

afeto a um determinado posto de trabalho (fixo).

Individualizagdo: um homem

Uma tarefa, um posto de trabalho, um homem. Eis a férmula
da OCT. Ou seja, ndo ha lugar para a cooperagdo, a

entreajuda, o trabalho em grupo ou equipa.

Imposicdo de tempos: um tempo-

padrao

O tempo para realizar a tarefa foi previamente calculado pelo
gabinete de organizacdo e métodos (ou servico funcional
equivalente) e serve de norma. O uso do tempo de trabalho
(ciclo operatério, ritmo, cadéncia, etc.) e de ndo-trabalho
(pausas, descanso suplementar, etc..) estd estritamente

regulamentado.

Separagao das fungdes de controlo e
das fungdes de execugdo: Um controlo

especializado

Quem executa, ndo controla ou avalia os resultados. Esta
passard a ser uma prerrogativa da dire¢do, através dos

servigcos funcionais (staff).

Separagdo das fungdes de concecdo,
decisdo e coordenagdo, das fungdes
uma

de execugdo: hierarquizagao

social

Quem executa, ndo concebe, ndo decide, ndo planeia, ndo

programa, ndo organiza, ndo coordena. Estas fungdes

gestionarias competem a direcdo e ao seu staff.

Fonte: Liu, M. (1983) apud Graga (2002)

A organizagdo taylorista tem na sua base um sistema que assenta numa anadlise
cientifica dos tempos, de tal maneira que, a troco de um soma de dinheiro, considerada como
estimulante, se atinja a maxima produtividade do operdrio (Sainsaulieu, 1997). Esta perspetiva
conduz-nos a uma visao redutora do Homem, que apenas encontra motivacao para produzir
desde que seja recompensado financeiramente. A especializacdo exagerada do operdrio,
realizada através da divisdo das tarefas, ndo qualifica o funcionario e impede-o de aprender a

executar outras tarefas, dificultando a mobilidade profissional.

Ao mesmo tempo, preconiza um fosso entre quem concebe (saber-saber) e quem
executa (saber-fazer). A administracdo tem o monopdlio do saber e ndo reconhece estas

competéncias a quem executa. O trabalho em equipa ndo é valorizado.
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Segundo Graga (2002), estas concegbes tém consequéncias no desenho das
organizagOes: estruturas centralizadas com diversos niveis hierdrquicos; comunicagdo em
sentido Unico (de cima para baixo); existéncia de diversos niveis de controlo intermédios entre

a administracdo e quem executa.

Na perspetiva de Kovdcs, a rigidez sdcio-institucional e técnico-organizativa é a
principal caracteristica do modelo produtivo taylorista-fordista (Kovdacs, Casaca, Ferreira &
Sousa, 2006). Porém, com a desaceleragao econémica e o ambiente de maior incerteza que se
instala na economia internacional, a partir da década de 60, este modelo de organiza¢do acaba

por revelar alguma ineficacia e dificuldade de adaptacgao.

A abordagem sociotécnica assume-se, neste contexto, como uma alternativa a forma
de organizacdo taylorista. Nos anos 70, podemos falar de um movimento de humanizacao do
trabalho e de democratizacdo da empresa, principalmente nos paises nérdicos e na Alemanha

(Kovacs, 2006).

Esta perspetiva, centrada no fator humano, visa ndo apenas altos niveis de
produtividade e altos niveis de qualidade dos produtos e dos servicos, mas também altos
salarios, altos niveis de qualificacdo e alto nivel de qualidade de vida no trabalho. A énfase esta
na concegdo holista, na divisdo das tarefas, na importancia dos conhecimentos e capacidades
especificamente humanos, na utilizagdo da tecnologia como meio para melhorar as
qualificagdes e as competéncias e na autonomia das equipas de trabalho e dos individuos

(Kovacs, 2006).

Ao contrario da abordagem racionalista, o grupo adquire nesta conce¢do uma
importancia central. Para Graga (2002), uma ideia-chave no conceito de trabalho de equipa é a
relacdo igualitdria, ndo subordinada, ndo hierarquica. Postula-se a existéncia de grupos semi-
auténomos, contrdrios a divisdo social (ou vertical) do trabalho, graficamente representada
nos organogramas. A implementacdo de grupos semi-auténomos de produgao pretende ser,
no entender de Graga (2002) uma verdadeira rutura em relagdo aos seis principios basicos da

OCT.

Em particular na Europa esta abordagem evolui para aquilo a que se hoje se chama os
sistemas antropocéntricos de produgdo (SAP). Por oposi¢do ao taylorismo, os principios do SAP
baseiam-se fundamentalmente no seguinte (Graga, 2002): estrutura simples, com niveis
hierarquicos reduzidos e descentralizacdo de responsabilidade para as unidades de trabalho;

descentralizacdo da informacado, decisdo e controlo; integracdo da concecao e da execuc¢ao do
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trabalho; trabalho qualificado e qualificante, alargado e enriquecido a nivel horizontal e
vertical; trabalho realizado por equipas; cooperagao entre os quadros superiores e intermédios
(engenheiros e outros técnicos) e os operadores; e cooperacao entre o nivel operacional e o

departamento, servigo ou gabinete de projeto.

Kovacs (1998), que considera este modelo profundamente enraizado nas condicGes
socioculturais europeias, atribui-lhe as seguintes carateristicas: valorizacdo da qualificacao,
formacdo e participacdo dos recursos humanos; adaptacdo da tecnologia as necessidades
humanas e da organizagdo, privilegiando-se as boas condi¢cGes de trabalho; pouca
hierarquizacdo, descentralizacdo e difusdo de responsabilidades na organizacdo das unidades
de trabalho; procura de cooperacdo auténoma com outras empresas; equipas semi-
auténomas organizadas de acordo com os principios sociotécnicos; polivaléncia e
aprendizagem amplas na d6tica de otimizacdo global que apela a capacidade de controlo e de
reflexdo global sobre o produto e processo produtivo; producdo em pequenas séries e de
protétipos; e apelo a cooperacdo entre sindicatos e empregadores para permitir solucdes

consensuais ao nivel das empresas.

Porém, a larga aceitacdo da ideia da difusdo de novos principios de racionalizacdo (lean
production e business process reengineering), fez recuar as experiéncias europeias inovadoras

inspiradas na perspetiva centrada no fator humano (Kovacs, 2006).

Em Portugal, no entender de Kovacs, Cerdeira, Bairrada & Moniz (1994), os obstaculos
ao desenvolvimento de sistemas antropocéntricos de produgao tem subjacente um conjunto
de razoes: falta de recursos humanos qualificados; falta de capacidade de resposta do sistema
de ensino e formacao; falta de informacgdo e de debate sobre as novas formas de organizagao
do trabalho e de participacdo na gestdo; peso das empresas transnacionais; predominancia das
cldusulas de expressdo pecuniaria, nas estratégias reivindicativas dos sindicatos, em
detrimento das questdes (menos prementes) da organiza¢do do trabalho, da qualidade de
vida no trabalho, da participa¢do, da salde e seguranga no trabalho, etc.; acentuado défice de
participacdo do pessoal nas mudancas técnicas e organizacionais introduzidas pelas empresas;
e sobrevalorizacdo do impacto da “dimensdo tecnoldgica” (ou seja, do hardware em

detrimento do software organizacional).

O modelo lean production, inspirado no modelo japonés (ou toyotismo), constitui-se
igualmente como alternativa ao modelo taylorista (assim como ao SAP) e procura conjugar as

vantagens da produgdo em massa com a produgdo em pequena série, e evitar os
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constrangimentos associados a ambas, ou seja, a rigidez da primeira e os elevados custos da

segunda.

Segundo Kovacs (2006), a perspetiva centrada na eficiéncia coloca a énfase na
utilizacdo da tecnologia para substituir trabalhadores, no emagrecimento da organizacao por
via da externalizacdo e deslocalizacdo das fungdes que ndo fazem parte do core business
(outsoursing) e nos métodos de just-in-time. A descentralizacdo e a maior responsabilizacdo
dos trabalhadores por um conjunto de tarefas e fungdes tém como objetivo o aumento da

flexibilidade e a reducdo de custos.

Para Kovacs & Castillo (1998), o modelo lean production tem entdo subjacente a

defesa dos seguintes principios:

a) eliminacdo de todos os desperdicios (o que ndo produz valor acrescentado), reduzindo
para o minimo de stocks, movimentacdo de materiais, tempos de preparagdo e de
controlo burocratico e nimero de pessoal;

b) ado¢do do método just-in-time na regulacdo da relacdo com os clientes e
fornecedores;

c) qualidade total, pela incorporac¢do do controlo de qualidade no processo produtivo e
pela garantia de qualidade por parte dos fornecedores;

d) trabalho em equipa, permitindo autonomia no trabalho e aquisicdo de novas
qualificagdes;

e) processos de melhoramento continuo através do envolvimento de todo o pessoal;

f) envolvimento dos trabalhadores nas decisdes relativas a produgdo;

g) trabalhadores flexiveis, polivalentes e com disponibilidade ilimitada as exigéncias da
empresa;

h) integracdo das empresas subcontratadas numa rede hierarquizada e envolvimento dos
principais fornecedores e clientes no desenvolvimento dos produtos.

i) gestdo pela cultura da empresa, orientagdo para a cooperagdo, confianga e consenso.

Illona Kovacs (2006) ndo deixa de chamar a atengdo para alguns estudos que abordam
os efeitos negativos do sistema de trabalho associado a este modelo de produgdo, sobretudo
relacionados com a intensificagao do trabalho, a inseguranca e o stress. A qualidade de vida no
trabalho é claramente secundarizada perante o primado da competitividade das empresas ou

organizagoes.
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2. Participacao

A visdo de homem da abordagem taylorista (a sua Unica motivagao perante o trabalho
é a recompensa financeira), a par de uma conceg¢do que preconiza um fosso entre quem pensa
e quem executa, nunca favoreceu, neste tipo de organizacao taylorista-fordista, a adocdo de
praticas de participacdo dos trabalhadores na gestdo das organizagbes. A utilizacdo do
conceito de participacdo, estd associada a emergéncia das formas de organizacdo pOs-
tayloristas (sistemas antropocéntricos de producdo e modelo lean production), que atribuem
ao fator humano e ao desenvolvimento dos recursos humanos uma importancia estratégica

central na gestdo das organizacoes.

No entender de Graca (2000), ndo ha um consenso sobre o conceito de participacdo. E
comum encontrar expressoes como envolvimento dos trabalhadores, democracia industrial,
gestdo participativa ou empowerment. Para Kovacs (1989), independentemente do conceito

que se utilize, o que estd em causa é o fendmeno de democratizagao das organizagdes.

Baptista et al. (1985)", citado por Graca (2000), definem a participagéo organizacional,
em termos genéricos, como «o conjunto de meios utilizados pelos membros de uma
organizacdo para influenciarem o seu sistema sociocultural, visando assim modificar ou
conservar os objectivos e estruturas da organizacdo». Especificamente, o que estd em causa é

«influenciar o sistema de autoridade, a tomada de decisGes».

Segundo Graca (2000), podemos identificar varios niveis de participacdo dos

trabalhadores e dos seus representantes:

e A nivel macro, a participacdo através da negocia¢do coletiva e da concertag¢do social

(negociacdo entre sindicatos e a dire¢cdo das empresas);

e A nivel mezzoou intermédio, a participacdo representativa baseada em formas
institucionalizadas de gestéo e administracGo das empresas, com ou sem participacao
no capital (representacdo dos trabalhadores no conselho de administracdo ou noutras

estruturas como as comissdo de trabalhadores);

9 Baptista, J.; Kovdcs, I.; Antunes, C.L. (1985) - Uma gestdo alternativa. Lisboa: Reldgio de Agua.
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e A nivel micro, a participacdo ligada ao trabalho: é o caso das novas formas de
organizacao do trabalho (por ex., grupos semi-auténomos de producdo, trabalho em
equipa) ou de outras formas de participacdo integrativa ou organizacional (por ex.,
circulos de qualidade, grupos de expressao, circulos de saude, grupos de discussdo e

melhoria).

Historicamente, a ultima a aparecer é a participacdo ligada ao trabalho, durante a
década de 60, nos paises escandinavos, com a colaboracdo de investigadores do Tavistock

Institut, no desenvolvimento da democracia organizacional (Kovacs, 1989).

No entender de Kovacs (1989), o crescente interesse pelo tema da participagdo esta
associado a mudanga no contexto global das empresas e das organizacdes, nomeadamente: a
crise profunda e a perda de competitividade das formas classicas de organiza¢do do trabalho
(as mesmas que tentam limitar ou eliminar qualquer participacdo dos trabalhadores nas
decisdes); a mao-de-obra cada vez mais escolarizada, com novos valores e aspiracdes face ao
trabalho (autonomia, responsabilidade, desenvolvimento pessoal e profissional, participacdo);
a internacionalizacdo da economia e a instabilidade do mercado, com enormes exigéncias de
eficacia econdmica (qualidade e flexibilidade); a emergéncia de novas industrias baseadas na
informagdo e nos conhecimentos, com novas exigéncias em termos de qualificagdo; a difusdo
de novas tecnologias, com novas exigéncias em termos de qualificagdo e modos de
organizacdo do trabalho; e enfraquecimento relativo do poder de negociacdo dos sindicatos,
associado a menor recetividade de um discurso politico-ideolégico centrado na oposicdo entre

patrGes e operarios.

Ao mesmo tempo, diversos estudos realizados durante os anos 50-60 (Douglas Mc
Gregor, Rensis Likert, investigadores do Tavistock Institut), demonstraram que as organizacoes
mais recetivas a participacdo dos trabalhadores apresentam performances mais elevadas. A
participacdo é fator de motivacdo dos trabalhadores e o individuo mais motivado é mais

produtivo, criativo e responsavel (Kovacs, 1989).

Por outro lado, sobretudo em contextos de adaptacdo a mudanga do meio ambiente,
reconhece-se as vantagens de envolver os trabalhadores nos processos de tomada de decisao,
enquanto fator que ajuda a diminuir a resisténcia dos mesmos a essas necessarias mudancas

(Kovacs, 1989).
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3. Formacao e Desenvolvimento

As praticas de formacdo estdo dependentes do estatuto que é conferido a gestdo dos
recursos humanos nas organizacdes, nomeadamente, se é vista como mera varidvel de
ajustamento (modelos de influéncia taylorista-fordista) ou, pelo contrario, como variavel

estratégica fundamental (modelos pds-tayloristas).

Parente (1995) identifica dois tipos fundamentais de estratégias de formacdo: as
estratégias reativas e passivas e as estratégias proactivas. As primeiras, mais comuns em
organizacdes com principios tayloristas/fordistas, implementam formacdo com objetivos
meramente conjunturais e imediatistas. As segundas, tipicas de organizagGes com
carateristicas pds-tayloristas, assentam em processos formativos desenvolvimentistas e
estratégicos, que procuram associar as necessidades e as exigéncias das empresas as

necessidades e as expetativas dos assalariados.

Segundo Parente (1996), as praticas de formacdo imediatistas e utilitaristas, nao
assentam em qualquer processo de planeamento estratégico. S3o pontuais e estdo
normalmente associadas a situacdes de resposta a obrigacdes legais de formacdo, introducdo
de um novo equipamento (formagdo que responde estritamente aos conteldos necessarios
para utilizar esses equipamento) ou aproveitamento de eventuais apoios a formagdo (desde
que ndo represente um custo elevado para a organiza¢do). As acGes de formagdo sdo de curta
duragdo e o seu conteudo é meramente pratico, ensinado no posto de trabalho, por referéncia
as situacdes de trabalho quotidiano. O formando tem um papel passivo de mero recetor do

que lhe é transmitido e as suas necessidades e carateristicas ndo sado valorizadas.

As praticas de formacdo desenvolvimentistas e estratégicas, preconizam uma
formacdo planificada em simultdneo com a estratégia das empresas, com um horizonte
temporal de longo prazo. Sendo parte integrante do projeto da empresa, tende a ser
suportada internamente com capitais proprios, para além dos financiamentos publicos a fundo
perdido. As acbes tendem a ter um cardcter permanente e continuo. O seu conteudo é
definido em funcdo dos seus objetivos, abrangendo contetdos de orientacdo tedrica, pratica,
técnica e comportamental/relacional, que potenciam competéncias polivalentes. As

necessidades do formando sdo consideradas, procurando-se auscultar as suas opinides,
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expetativas e projetos de modo a conjugar os seus projetos sécio-profissionais com o préprio

projeto das organizac¢des (Parente, 1996).

Para Kovacs (2006), nesta nova era marcada pelo novo paradigma pds-taylorista, num
contexto de forte competicdo, é necessario melhorar simultaneamente a produtividade e a
qualidade dos produtos, reduzir os custos e, ao mesmo tempo, adaptar-se rapidamente a
mercados incertos e variados. Para poder responder a estas exigéncias, as empresas tém de
renovar o seu modelo de producdo. Este novo modelo implica a valorizacdo dos recursos

humanos, nomeadamente o aumento do nivel de qualificagdes.

Os modelos pods-tayloristas (sobretudo o sistema antropocéntrico de producdo)
colocam os recursos humanos no centro da estratégia das organizacGes. As pessoas sdo o
recurso mais importante de uma organizacdo e a sua valorizacdo e desenvolvimento é
determinante para garantir a competitividade dessa organizacdo, num contexto de enorme

incerteza e mudanga permanente.

A formacgdo assume-se, nesta medida, como uma prioridade fundamental para
preparar as organizacGes para os desafios que a envolvente lhes coloca. Uma formacdo
suficientemente abrangente, exigindo competéncias muito diversificadas e adaptadas a

modelos organizacionais marcados pela crescente flexibilidade.

Segundo Bogalho, Cal & Caetano (1999), a par da formacgdo que cada colaborador deve
ter sobre a sua area funcional, é importante que possua um conhecimento global da
organizacdo e que desenvolva as suas competéncias interpessoais. Para Madureira (2000), é
desejavel uma qualificacdo que permita conhecer, raciocinar, sintetizar, ter um espirito

analitico e critico, ter flexibilidade mental e adaptabilidade a mudancga, argumentar e decidir.

No entender de Peretti (1997), a politica de formagdo deve ter uma relagdo muito
estreita com a estratégia da organizacdo. A politica de formacdo deve responder a um duplo
objetivo: permitir adaptar o pessoal as mudancas estruturais e as modificacGes das condicbes
de trabalho, resultantes da evolucdo tecnoldgica e da evolugdo do contexto econdémico; e
permitir determinar e assumir as inovacdes e alteracbes a realizar para assegurar o

desenvolvimento da empresa.
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4. Comunicac¢ao

A forma como se comunica numa organizacdo depende muito do modelo
organizacional que a sustenta. Na teoria cldssica, que assenta na analogia entre a organizacao
€ a maquina, a comunicacao é assumida como mero instrumento de comando e controlo. Os
modelos de administracdo cldssicos, privilegiam estruturas organizacionais mecanicistas,
assentes nas seguintes carateristicas (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007): alta diferenciacdo
horizontal, relagdes hierarquicas rigidas, tarefas fixas, alto formalismo e centralizacdo do poder
de decisdo. Nestas organizacOes, valorizam-se sobretudo formas de comunicacdo formais e
descendentes. Ndo se reconhecendo os recursos humanos como uma varidvel estratégica da
organizacao, ndo se potencia a comunicagdo interna para além do estritamente necessario ao

nivel do processo produtivo.

Os modelos pos-tayloristas, pelo contrdrio, propdem estruturas organicas mais
simples, mais horizontais, com a difusdo do trabalho em equipa. A cooperacdo e a
comunicac¢do fluida entre estas equipas e entre os diferentes atores da organiza¢do, sdo

condicOes necessarias para a eficacia da organizacao.

Segundo Camara et al (2007), quanto mais fluida for a comunicagdo interpessoal (entre
colegas, entre chefias, entre chefe e subordinados), grupal (dentro das se¢Ges, departamentos,
grupos de projeto), intergrupal (entre departamentos, entre secgdes) e quanto mais envolver a
organizagao, mais facilmente a a¢do de pér em comum resultante da partilha se consolida,
originando quadros de referéncia que permitem aos sujeitos interpretar a sua agdo e a dos
outros na organiza¢do. A comunicagao interna é pois crucial no processo de alinhamento de

todos os elementos com a estratégia da organizacao.

Para Bowditch & Buono (1992), para compreender bem a comunicagdo organizacional,
é preciso analisar tanto as redes formais de comunica¢do como as vias informais (rumores,
boatos). No que respeita a comunicagdo formal, os autores indicam que uma das descobertas
consistentes foi que redes centralizadas eram mais eficientes em termos da rapidez na solucdo
dos problemas, desde que envolvendo tarefas simples. Ao inverso, redes descentralizadas

eram mais eficientes a lidar com tarefas de maior complexidade. Por outro lado, em termos de
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satisfacdo dos elementos, ela tende a ser maior em estruturas descentralizadas do que nas

estruturas centralizadas.

Na rede formal, a comunicagdo é determinada pelo seu trajeto. Existem trés trajetos
distintos: a comunicacdo descendente, a comunicacdo ascendente e a comunicagao horizontal

e lateral (Camara et al, 2007).

Na comunicacdo descendente o emissor estd no topo hierdrquico. Para que a
mensagem chegue a todos os niveis organizacionais, de forma a potenciar este tipo de
comunicacdo, a organizacdo pode recorrer a varias formas de comunicagdo (mailings internos
para todos os colaboradores, divulgacdo da missdo, visdo, valores da empresa, newsletter

interna).

No trajeto ascendente, a informacdo circula no sentido dos subordinados para
superiores hierdrquicos, ou seja, da base para o topo, tanto individualmente como em grupo
(caixa de sugestodes, intranet, reunides). Desta forma, os subordinados interferem na resolucdo
de problemas com os quais sdo confrontados no trabalho, expressando aos seus superiores as
suas necessidades, opiniGes ou sugestfes. Ja os superiores hierdrquicos conseguem, desta

forma, obter feedback dos subalternos.

A comunicagdo horizontal tem como principal fundamento a coordenacdo de
resolugdo de problemas com a intervengdo dos varios departamentos. A comunicacao da-se
entre pessoas do mesmo nivel hierarquico mas de diferentes departamentos. Para que este
tipo de comunicacao seja potenciada, a organizagdo recorre habitualmente a jantares e
almogos de convivio, equipas de gestdo de projetos, acdes de team building, desportos

coletivos.

A sociedade de informacdo e a proliferagcdo das NTIC nas ultimas décadas acabam por
ter um impacto importante nas formas de comunicacdo interna das organizagGes. Para Libaert
(2008), a existéncia de féruns virtuais, ficheiros, agendas partilhadas ou de bases de dados,
tornaram a comunicagdo mais facil e fluida em torno dos trés niveis de comunicagdo interna
(descendente, ascendente e horizontal) e facilitaram as condigdes para a fécil disseminacgdo do
trabalho em equipa de projeto. Segundo o autor, as NTIC acabam por contribuir para que a
organizacao com a estrutura piramidal perca terreno para a organizacao em rede. No entender

de Kovacs & Casaca (2004), induzem a implementagdao de novos modelos produtivos, pds-

37



tayloristas, assentes em estruturas organizacionais flexiveis e em redes, na descentralizacdo e

no apelo ao sentido de iniciativa, de autonomia e de versatilidade.

5. Recrutamento e Selecao

As correntes pds-tayloristas encaram os recursos humanos como o principal ativo das
organizagdes. O recrutamento e sele¢do dos trabalhadores mais qualificados é, pois, um fator
critico de sucesso para a atividade da organizacdo. Mas os dois conceitos ndo tém o mesmo
significado. O recrutamento refere-se a fase do processo que visa preparar a decis3o”, e que
decorre desde a decisdo de preencher um cargo vago, até ao apuramento dos candidatos com
perfil para a funcdo, e com condi¢cbes para ingressar na organizacdo. A selecdo inclui o
processo de escolha entre os candidatos finalistas que reunem os requisitos previamente

definidos (Camara et al, 2007).

O recrutamento poderd ser interno ou externo. No primeiro caso estamos a falar de
preencher a vaga por um colaborador que ja integra a organizagdo, ainda que em outra
funcdo. No entender de Camara et al (2007), o recrutamento interno apresenta como principal
vantagem a possibilidade de desenvolver as pessoas que ja integram a empresa e dar-lhes
perspetivas de carreira. O principal constrangimento prende-se com o cendrio de rejeicdo de
outros candidatos internos para a mesma fun¢do e com o risco de desmotivacao destes
ultimos. No caso de recrutamento externo, as principais vantagens estarao relacionadas com a
injecdo de sangue novo na organizagao. As principais desvantagens estardao associadas aos
maiores riscos de incompatibilidade cultural entre o candidato e a organiza¢do e a frustragdo

de expetativas de recursos internos com interesse em ocupar aquela mesma fungdo.

Segundo Bilhim (2007), a opcdo pelo recrutamento interno ou externo estara
dependente, sobretudo, da estratégia da organiza¢do e da vontade de proceder a mudangas

significativas ou, pelo contrério, de garantir a estabilidade e o equilibrio interno.

Para Parente (1995), a opgdo por mercados externos de recrutamento é mais comum

em empresas com sistemas de producgdo tayloristas, que privilegiam trabalhadores com baixos

20 flL s . . . . 71
Para Bilhim (2007), o processo de recrutamento inclui as seguintes fases: necessidades, anilise,

definicdo da funcdo, prospecdo interna, prospecao externa e triagem dos candidatos.
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niveis de qualificagdo, a quem propdem perspetivas de carreira pouco alargadas. O
recrutamento externo é igualmente opg¢do nos setores de atividade caraterizados por picos de
trabalho ou por tarefas sazonais pouco complexas. Ainda que, por vezes, O recurso ao
recrutamento externo seja também uma prdtica na contratacdo de trabalhadores mais
diferenciados, que possam ndo existir na organizacao. Nesses casos, em termos de critérios de
selecdo, hd a tendéncia de privilegiar as competéncias sistémicas e as capacidades de

abstracdo, consubstanciadas em diplomas escolares.

Nas organizagGes onde prevalecem os sistemas antropocéntricos de producdo, que
apostam na valoriza¢do da qualificacdo, formacdo e participacdo dos recursos humanos, em
ordem a manutencdo de niveis de motivacdo elevados, prioriza-se o recrutamento interno. S6

em ultimo caso se recorre ao mercado externo para contratar.

Segundo Camara et al (2007), as empresas que optam pelo recrutamento interno,
recorrem normalmente a uma das trés solucdes possiveis: a escolha direta, que consiste na
nomeacao, pela gestdo, de uma pessoa para ocupar uma determinada vaga, sem que antes se
faca um processo de consulta; o concurso interno, que consiste na afixacdo de anuncio do
lugar vago nos sitios informativos da empresa, convidando os interessados a candidatar-se e
garantindo a existéncia de critérios de selecdo; o sistema de recomendar um amigo, que
consiste em convidar os colaboradores a indicar o nome de um amigo ou conhecido que, em
sua opinido, tenha as condicGes necessarias para preencher o cargo em aberto. Em relagdo ao
recrutamento externo, as empresas podem optar por recrutar diretamente ou por utilizar os

servicos de empresas especializadas.
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Capitulo III - Economia Social

1. Abordagens tedricas de economia social

A andlise da literatura especializada permite-nos constatar que ndo existe um
consenso em torno do conceito de economia social e em relacdo a delimitacdo das suas
fronteiras. Para tal concorrem fatores de natureza histdrica, cultural, politica e juridica de cada

um dos paises que albergam este tipo de organizacdo.

Segundo Ramos (2011), "Economia solidaria”, "Economia social", "Terceiro sector",
"Sector ndo lucrativo", "Economia comunitaria", “Economia civil”, “Economia de
comunhdo”, sdo expressbes que designam organizacGes situadas entre o Estado, o mercado e
a comunidade, o social e o econdmico, nos seus objetivos e modelos organizacionais,
procurando organizar o trabalho de outras formas que ndo as impostas pela exclusiva

racionalidade capitalista.

Morais (2007:7) menciona a diversidade terminoldgica que foi minuciosamente

descrita por Moreno (1996)*":

a) “Terceiro Setor”: quando se faz alusdo aos dois outros “Setores”, a saber,
Estado e Privado Capitalista;

b) “Setor Voluntario”: termo que tem como caracteristica basica o carater
voluntdrio de uma parte muito relevante de pessoas que forma, trabalha e
dirige atividades voluntarias;

c) “Setor N3do Lucrativo”: termo empregado pelo Sistema Nacional de Contas
Integradas das Nagles Unidas que enfatiza o carater nao lucrativo de
organizagdes que conformam o terceiro setor, entendendo que suas a¢ées ndo
tém o objetivo de obter beneficios para distribui-los entre os individuos que as
conformam, mas sim para designa-los a outros fins socialmente determinados;

d) “Setor Filantréopico”: referem-se aquelas organizacGes que canalizam recursos
pessoais e materiais em prol de causas publicas ou sociais, sendo muito

utilizado quando se tratam das Fundacgdes;

2t Moreno, A. S. (1996). Andlisis econémico del sector no lucrativo. Valéncia: Ed. Tirant lo Blanc.
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e) “Setor Caritativo”: termo que enfatiza o apoio que o terceiro setor recebe da
sociedade em geral, em forma de doag¢Ges privadas, para objetivos de caridade
ou utilidade social que os depositantes depositam o prdprio setor;

f) “Organiza¢des Ndo Governamentais” — ONG’s: termo que se refere aquelas
entidades privadas que visam a promocdo socioecondmica dos paises mais
subdesenvolvidos ou em vias de desenvolvimento;

g) “Setor Independente”: termo que é utilizado para ressaltar o papel que o
terceiro setor possui como for¢a independente tanto frente a atividade do
setor publico, como com respeito ao setor lucrativo ou maximizador do
beneficio das atividades capitalistas;

h) “Setor Intermediario”: analogo ao anterior, enfatiza o papel do terceiro setor
nado lucrativo como terceira forca social, ou seja, como o setor “mediador”
entre os interesses do mercado e o das politicas das agéncias publicas, embora
mantendo relacdes com ambos agentes;

i) “Setor Isento de Impostos”: considerando que na maioria dos paises este setor
desfruta de uma fiscalidade favordvel, ou seja, com beneficios e isencGes
tributarias;

j)  “Economia Social”: denominagdo que abarca tanto entidades genuinas do
Terceiro Setor (Fundages, Associagdes), como a certas entidades de tipo

comercial, mais orientadas ao mercado, tais como cooperativas, mutuas, etc.

No entender de Moreno & Chaves (2006), trés abordagens tedricas tém sido
dominantes na literatura académica: a abordagem neocldssica das organizacbes ndo
lucrativas®; a abordagem da economia social®, a mais antiga e mais consolidada; e a

. g e 2 .
abordagem da economia soliddria 4 a mais recente.

2 Segundo Moreno & Chaves (2006), a abordagem das organizagGes nao lucrativas tem como autores
mais representativos: nos Estados Unidos da América, Hansmann (1986), Weisbrod (1975,1977), James
(1986), Young (1983), Rose-Ackerman (1986), Kramer (1981), Powell (1987); em Inglaterra, Knapp e
Kendall (1992); em Israel, Gidron & Bar & Katz (2003); na Alemanha, Anheier & Seibel (2001); e em
Italia, Gui (1991).

2 Segundo Moreno & Chaves (2006), a abordagem da economia social tem como autores mais
representativos: em Franca, Vienney (1988) e Desroche (1983); na Bélgica, Pasquier (1984) e Defourny
(1990, 1993); no Canad3, Levesque et al (1989); e em Espanha, Barea Monzoén (1992).

** Moreno & Chaves (2006), identificam Laville (1994) como o autor que se dedica & abordagem da

economia solidaria.
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A abordagem das organiza¢des ndo lucrativas, tem origem nos paises anglo-saxdnicos
e nas tradicoes filantrépicas e caritativas. Para Moreno & Chaves (2006), possuem dois tracos
fundamentais que as caraterizam: o principio de ndo distribuicao de beneficios as pessoas que
as controlam, mas sim para a realizacdo dos seus objetivos; e a mobilizacdo de recursos
voluntdrios sob a forma de trabalho ou de doagGes. Ou nas palavras de Ramos (2011), sdo
organizacbes de natureza juridica privada, baseadas na solidariedade e nas atividades

voluntdrias ndo remuneradas, que ndo distribuem lucros aos seus membros.

Moreno & Chaves (2006) referem-se a um projeto de investigacdo da Universidade de
Johns Hopkins, liderado pelos professores Salamon & Anheir (1992b e 1993a), em meados dos
anos 90, que precisou uma definicdo operativa com os cinco requisitos basicos que
caraterizam as organiza¢gdes nao lucrativas: sdo entidades sujeitas ao principio da ndo
distribuicdo de beneficios; de carater voluntario (conta com a mobilizacdo de recursos
voluntdrios); possuem uma estrutura formal; sdo auténomas (tem os seus o6rgdos de

autogoverno); e tém natureza privada.

A abordagem da economia social tem origem em Franga e é bastante utilizada em
outros paises como a lItdlia, Bélgica ou Espanha. Refere-se a um conjunto de empresas e
organizacOes cujas atividades produtivas respondem a principios solidarios - como a livre
adesdo, democracia interna, ganhos limitados e respeito pela dimensdo humana —, procurando
corrigir efeitos negativos gerados pela economia de mercado em matéria de justica social
(Moreno & Chaves, 2006). As cooperativas (componentes da economia de mercado), as
mutualidades (inseridas na economia ndo mercantil) e as associa¢bes, constituem as trés

grandes familias de entidades que integram esta abordagem.

Jacques Defourny (2005) identifica os principios chave da economia social®: sdo
servicos destinados aos seus membros ou a comunidade; ddo primazia as pessoas e ao
trabalho em relacdo ao capital; assentam em processos de decisdo democratica; e possuem
autonomia de gestdo. Para Ramos (2011), a nocdo de economia social é mais ampla, na
medida em que ndo exclui a busca de lucro (desde que a sua alocacdo e modos de gestdo da

empresa sejam nao capitalistas).

No entender de Moreno & Chaves (2006), a principal diferenca entre estas abordagens
reside na concecgao do papel que este setor tem na relagdo com os outros dois setores (publico

e privado capitalista). A conce¢do ndo lucrativa entende o seu papel enquanto mecanismo

% Adotados pelo Conselho Valdo da Economia Social em 1990.
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institucional da sociedade, centrado quase exclusivamente na funcdo de distribuicdo do
sistema econdémico, e ndo na funcdo de produgdo. Atribui ao sistema privado capitalista a
exclusividade da fun¢do de produgdo. A economia social, pelo contrdrio, participa ativamente
na funcdo de produgdo e compete diretamente quer com o setor publico empresarial (coopera

com ele quando o mesmo ndo é eficaz) quer com o setor privado capitalista.

O relatério do CIRIEC (2007) sustenta que ao contrario das organizagdes sem fins
lucrativos, que apenas desenvolvem acBes caritativas/filantropicas e iniciativas de
solidariedade sem contrapartida, a economia social ndo sé vé as pessoas carenciadas como
beneficiarios passivos da filantropia social, como também eleva os cidaddos a protagonistas

ativos do seu préprio destino.

Para Moreno & Chaves (2006), a abordagem da economia solidaria, com origem em
Franca, remete-nos para a busca de utilidade social em prol de populagcdes mais
desfavorecidas. Congrega organizacdes da economia mercantil, da economia ndo mercantil, da
economia ndo monetdria e das iniciativas locais. Articula-se, fundamentalmente, em torno de
4 ideias: comércio equitativo, financas soliddrias, iniciativas locais e intercambio ndo

monetario.

Concebe-se como uma forma de democratizagdo da economia, ao combinar a
participacgdo civica voluntaria com a colaboragdo e a ajuda publica. Segundo Ramos (2011), a
economia solidaria posiciona o principio da solidariedade no centro da atividade econdmica, e
é utilizada para qualificar o conjunto de atividades que contribuem para a democratizagdo da

economia a partir do envolvimento dos cidadaos.

Na medida em que muitos autores vém a economia solidaria como uma derivagdo da
economia social, é cada vez mais comum depararmo-nos com o conceito economia social e
solidaria. Citando Laville et al (1994), a economia solidaria complementaria o papel
redistribuidor da economia social, com uma solidariedade reciproca como fator de producdo
(Moreno & Chaves, 2006). Ou considerando a proposta de Lipietz (2001): a economia social
responde a pergunta «como fazer?» (normas, estatutos); enquanto a economia solidaria
falaria da questdo «em nome de quem se faz?» — dando um enfase especial aos valores e ao

sentido da a¢do (Moreno & Chaves, 2006).

O CIRIEC (2007:13) sustenta que todas as organizacdes que sdo consideradas parte da

economia solidaria, fazem inquestionavelmente parte da economia social e considera o
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conceito de terceiro setor’® como ponto de convergéncia entre os conceitos de “setor no

lucrativo” e de “economia social”. Os dois conceitos apresentam semelhancas e diferencas.

Tém em comum quatro carateristicas:

e sdo organizagOes formalmente organizadas, com uma estrutura institucional;

e sdo privadas, ou seja, estdo institucionalmente separadas das entidades
publicas, ainda que possam receber financiamentos destas;

e sdo autdénomas, isto é, tém plena capacidade para eleger e destituir os seus
6rgaos dirigentes e para controlar as suas atividades;

e tém liberdade de filiagdo (participacdo voluntaria).

Porém, ha trés critérios delimitadores do terceiro setor que distinguem claramente a

economia social das organizagGes sem fins lucrativos, nomeadamente (CIRIEC, 2007:14-15):

e Ocritério «sem objetivo de lucro», que é carateristico apenas das organizacées
sem fins lucrativos. Estas organizacbes ndo incluem as cooperativas e as
mutualidades, que constituem um nucleo decisivo da economia social, com
base no facto de distribuirem parte dos excedentes pelos seus membros.

e O critério «democracia», que é apenas uma exigéncia do conceito de
economia social. As organiza¢Ges sem fins lucrativos incluem muitas entidades
gue ndo satisfazem este critério. No entanto, no conceito de economia social,
qualquer entidade destituida de organizacdo democratica é, regra geral,
excluida.

e O critério «ao servigo das pessoas», aparece apenas como critério obrigatdrio
da economia social. A preocupagdo da economia social é servir os seres
humanos, que sdo a sua razao de ser e os destinatdrios das atividades que
exercem. Pelo contrario, no conceito das organizagGes sem fins lucrativos ndo
ha nenhum critério que defina como objetivo prioritario servir as pessoas. As
organizacdes sem fins lucrativos podem ser criadas para prestar servicos ndo

so a pessoas, como também as corporag¢des que as controlam ou financiam.

Segundo o relatério do CIRIEC (2007) para a Comissdo Europeia, o conceito de

economia social tem maior aceitacdo em paises como Franga, Italia, Espanha, Portugal,

2 Segundo Namorado (2004), a expressdo terceiro setor é uma espécie de definicdo minimalista que
ndo pretende transmitir mais do que a ideia de que ha um setor que nem é publico nem é privado,

surgindo a economia social como substancia desse terceiro setor.
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Bélgica, Irlanda e Suécia. Em paises como Chipre, Dinamarca, Finlandia, Grécia, Luxemburgo,
Polénia ou Reino Unido, o nivel de aceitacdo do conceito de economia social é relativo,
coexistindo com outros conceitos como o setor de atividades sem fins lucrativos, o setor de
voluntariado e as empresas sociais. No polo oposto dos primeiros, estdo os paises germanicos
(Alemanha, Austria, Holanda) ou os da antiga Europa de Leste. Nestes, o conceito de economia
social é incipiente, prevalecendo conceitos como organizacdes sem fins lucrativos,

voluntariado e organiza¢Ges ndo governamentais.

2. Uma visao do caso portugués

2.1. Contornos historicos

Franco (2005) propde uma visdo histérica dos contornos do setor ndo lucrativo
portugués alicercada em trés impulsos enraizados na histdria do pais, assim como um que
surgiu mais recentemente. Os impulsos sdo, designadamente, o papel da Igreja Catdlica, a
longa tradicdo de mutualidade e auto-ajuda do pais, a longa histdria de controlo politico e o

desenvolvimento, nas décadas recentes, de um Estado de bem-estar social moderno.

A lgreja Catdlica foi um elemento constante no desenvolvimento da sociedade civil
portuguesa, através das ordens religiosas, desde a fundacdo do pais. Teve um papel bastante
relevante na criacdo de diversos tipos de instituicbes de caridade, nomeadamente:
hospedarias para abrigo de peregrinos e de redengdo dos cativos; mercearias, que davam
apoio a mulheres, idosos e deficientes; casas para pobres; gafarias, que ofereciam assisténcia
médica aos leprosos; hospitais de meninos, para 6rfdos ou criancas abandonadas. Mais tarde,
ja no final do século XV, emergem com forte significado as obras da misericérdia, estruturando

uma base de instituicdes sociais que perduram até hoje.

No entender de Franco (2005), ao contrario da Igreja Catdlica, que representa uma
tendéncia com um cardcter paternalista e assistencialista, o mutualismo representa sobretudo
a afirmacdo da solidariedade e da auto-ajuda da parte dos necessitados. Datam dos séculos 12
e 13 as primeiras corporacbes de mesteres e as primeiras confrarias. Outros tipos de
organizacOes de ajuda mutua foram criadas para fazer face ao impacto dos desastres na vida

das pessoas. Sobretudo em éreas de atividade perigosas, como as maritimas. Mas também nas
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zonas rurais, para proteger os agricultores de maus anos agricolas. Ja no século 19, assiste-se a
emergéncia de associacdes de trabalhadores, que procuram garantir a protecdo em caso de
perda de emprego, doenca, morte ou incapacidade, de associa¢es de socorro mutuos, para
organizar cuidados de saude, educacdo e atividades culturais entre os trabalhadores
migrantes, de associa¢des humanistas de bombeiros voluntdrios e de mutuas agricolas, que
proporcionam crédito e seguros mutuos aos agricultores. Para Franco (2005), historicamente o
mutualismo evoluiu em torno dos principios da democracia (um homem, um voto), da
liberdade (qualquer pessoa é livre de se juntar ou ndo ao movimento mutualista),

independéncia (cada organizacdao deve manter a sua autonomia) e solidariedade.

A acdo da Igreja e do movimento mutualista ocorre, quase sempre, num contexto de
autoritarismo e forte controle governamental, que vai até abril de 1974. No entender de
Franco (2005), a Igreja Catdlica procurou constantemente ajustar-se a esta realidade, forjando
com o Estado, quer no periodo da Monarquia, quer mais tarde, ja no periodo do Estado Novo,

uma relagdo em que ambas as instituicdes se reforcavam mutuamente®’.

A relacdo entre o Estado e o movimento mutualista era mais ambigua. Segundo Franco
(2005), o desenvolvimento das organizacbes mutualistas colocavam em causa a alianca de
conveniéncia entre o Estado e a Igreja Catédlica, na medida em que dava poder a uma classe
média de profissionais, fora da esfera de controlo destas duas instituicdes. A transformacdo
econdmica e politica no pais, a partir do século 19, associada ao aprofundamento do
liberalismo, colocou sob pressdo o poder da Igreja, até sensivelmente a segunda década do
século 20, momento em que é implantado o Estado Novo e que se restabelece uma alianga

mais forte entre o Estado e a Igreja Catdlica.

O Estado Novo implantou numa nova ordem em torno de um regime politico contrario
aos valores histéricos do movimento mutualista. As classes trabalhadoras teriam que ser
membros de associa¢des — sindicatos corporativistas, casas do povo, casas dos pescadores —
emanadas dos principios ideolégicos do “Estado Corporativo” e fortemente controladas por
ele. Segundo Franco (2005), industriais e homens de negdcios seriam representados por
grémios, controlados pelas autoridades governamentais, e ndo havia lugar para mais do que
um grémio ou sindicato por setor, ou para mais do que uma casa do povo ou casa dos
pescadores por localidade. A liberdade de associa¢do era vista como contrdria ao interesse

nacional.

27 ~ , . ~ . PP ;
Ndo obstante alguns periodos de maior tensdao entre as duas instituicées, como no século 19 ou no

inicio do século 20, em que o Estado nacionalizou algumas posses da Igreja.
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O movimento mutualista conheceu, pelas razées aqui descritas, um forte declinio
durante o periodo do Estado Novo. Ele representava, pelos valores que proclamava (liberdade,
democracia, independéncia), uma verdadeira ameaca aos pilares do Estado Novo. O seu
enfraquecimento constitui um designio da acdo do regime, que se materializa quer na
perseguicao politica ou policial dos seus lideres, quer no reforco e promocgao das instituicdes

corporativistas ao servico da nova ordem.

A democratizacao do pais, que coincide com a revolugdo de Abril de 1974, traz consigo
o restabelecimento da liberdade de expressdo e de associacdo e o crescimento de movimentos
e instituicbes defensoras de direitos. Assiste-se a uma explosdo de movimentos associativos
preocupados com todos os aspetos da vida social como a melhoria das condi¢Ges de
habitabilidade, a preserva¢do e a melhoria das condi¢bes de emprego, os servicos de apoio a

infancia (Franco, 2005).

Segundo Franco (2005), nos anos imediatamente apds a Revolucdo de Abril, o apoio do
Estado a sociedade civil ndo foi completamente claro. Alguns setores da sociedade civil foram
favorecidos em relagdo a outros e, no caso das misericordias, verificou-se inclusivamente a
perda da gestdo de alguns servigos (hospitais) a favor do Estado. Porém, a medida que o
proprio regime democratico se foi consolidando, assistiu-se ao aprofundamento da parceria
entre o Estado e o setor da sociedade civil, visivel no fortalecimento crescente do papel das
Instituicdes Particulares de Solidariedade Social® e no aparecimento ou florescimento de

outro dito de organizaces®.

% Em 1979, o estatuto das IPSS foi aprovado, e foi dirigido para todas as instituicdes que forneciam
servigos de seguranca social. Em 1983, com a revisdo deste estatuto, a acdo das IPSS foi alargada para
incluir saude, educagao, formagao profissional, e habitacdo. Mediante esta legislacdo, o Estado criou as
condicGes para transferir para a sociedade civil muitas das responsabilidades em matéria de protecdo
social, assegurando também o necessario financiamento publico. Este tipo de relacionamento também
se disseminou a outras areas da atividade da sociedade civil, como a cultura, lazer/recreagdo, desporto,
e fins humanitarios (ex. associagdes de bombeiros voluntarios) (Franco, 2005).

29 ~ T .
De que sdo exemplo as iniciativas de desenvolvimento local.
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2.2. 0 enquadramento juridico da economia social

Embora Portugal se assuma como um dos paises da Unido Europeia onde o conceito de
Economia Social tem mais aceitacdo, a ordem juridica portuguesa n3do consagra,
expressamente, no plano constitucional, uma nocao juridica de economia social. Todavia, no
entender de Meira (2012), este setor é objeto de um tratamento juridico auténomo por parte
da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP), ainda que o texto constitucional ndo utilize

esta designacdo, mas a expressao «setor cooperativo e social».

Apesar de na CRP estar prevista a existéncia de um «setor cooperativo e social», como
um dos trés setores de propriedade dos meios de producdo, ao lado do setor privado e do
setor publico, deve-se colocar a questdo de saber, até que ponto este «setor cooperativo e
social» coincide com o conjunto de organizacdes designado por economia social (Namorado,

2006).

De acordo com a analise feita por Namorado (2006), o «sector cooperativo e social»
desdobra-se em duas dimensdes: o cooperativo e o social. A primeira corresponde o subsetor
cooperativo e a segunda correspondem 3 subsetores: comunitario, autogestionario e solidario.
O subsetor cooperativo envolve todas as cooperativas de todos os ramos. O subsetor
comunitario diz respeito aos meios de producdo comunitarios. O subsetor autogestionario
compreende os meios de producdo objeto de exploragdo coletiva por trabalhadores. O
subsetor soliddrio compreende as pessoas coletivas sem carater lucrativo, que tenham como
principal objetivo a solidariedade social. Integram estas ultimas as entidades de natureza
mutualista e as associagGes e fundag¢bGes que tém como principal objetivo a solidariedade

social.

No entender de Namorado (2006), todo o setor cooperativo e social esta englobado na
economia social, mas ha entidades que, sendo consideradas partes integrantes da economia
social, estdo, ainda assim, fora do referido setor, tal como é delimitado pela CRP. E o caso das
fundacGes ou associagdes com finalidades sociais que tenham uma atividade econdmica, ou
das sociedades comerciais cujas participacdes sociais pertencam a entidades no «setor

cooperativo e social». Ou seja, ainda que com estas reservas, podemos, no entender de Rui
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Namorado, dizer que, genericamente, ha uma coincidéncia entre a economia social e o setor

«cooperativo e social» definido na CRP.

Segundo Meira (2012), o «setor cooperativo e social» goza de protecdo num conjunto
de preceitos do texto constitucional, destacando o principio da coexisténcia dos trés setores
(publico, privado e cooperativo e social), o principio da liberdade de iniciativa cooperativa, o
principio da protecdo do setor cooperativo e social em relagdo aos restantes, o principio da
obrigacdo do Estado estimular e apoiar a criacdo de cooperativas e o principio da

conformidade com os principios cooperativos da Alianca Cooperativa.

No plano da legislacdo comum, apenas em Setembro de 2011, com a aprovagao na
generalidade do Projeto de Lei n.2 68/Xll, relativo & Lei de Bases®* da Economia Social
portuguesa’’, se esboca uma primeira tentativa de abranger, num Unico diploma legal, a
economia social no seu conjunto. A definicdo do que é economia social, das entidades que a
integram, dos seus principios orientadores, das formas de organizacao e representacdo e da
forma como as suas entidades se relacionam com os poderes publicos, constitui um passo
muito importante, conforme reconhece o preambulo do Projeto Lei, no sentido de afirmar e

desenvolver o potencial deste setor.

De acordo com o artigo 22 do Projeto de Lei, «entende-se por Economia Social o
conjunto das atividades econémicas e empresariais, livremente levadas a cabo por entidades
que atuam de acordo com os principios referidos no artigo 5.2, cuja missdo vise o interesse
geral econémico ou social da Comunidade ou o interesse dos seus membros, utilizadores e
beneficidrios, com respeito pelo interesse geral da Comunidade». No entender de Meira

(2012), esta definicdo peca por esquecer de acrescentar o termo privadas a entidades.

O artigo 4.2 enumera as entidades que integram a economia social, nomeadamente:
«a) instituicGes particulares de solidariedade social de natureza associativa, fundacional ou
equiparadas; b) organizagbes ndo governamentais; c) fundagdes; d) associagdes com fins

altruisticos que desenvolvam a sua atividade no ambito cientifico, cultural e da defesa do meio

30 Segundo Meira (2012), as leis de bases consagram as bases gerais de um regime juridico, que definem
as opcoes politicas fundamentais, deixando-se ao governo a definicdo concreta dos decretos de
desenvolvimento.

31 Aprovada na generalidade na Assembleia da Republica, no dia 2 de setembro de 2011, foi
posteriormente remetida para apreciagdo numa comissdo da especialidade para a introducdo dos

ajustamentos que forem considerados adequados, antes da votacdo final global (prevista em 2013).
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ambiente; e) cooperativas; e f) outras formas associativas ou empresariais constituidas de
acordo com os principios orientadores referidos no diploma». Também neste artigo, existem
no entender de Meira (2012), entre outras, algumas lacunas relacionadas com a ndo referéncia
expressa as mutualidades e misericdrdias (entidades historicamente muito relevantes na
fundacdo da economia social em Portugal) ou as entidades abrangidas pelos subsetores

comunitdrio e autogestionario (constitucionalmente integrados no setor cooperativo e social).

Uma ultima referéncia ao artigo 5.2 que enumera os principios orientadores da
economia social, designadamente: «a) o primado do individuo e dos objetivos sociais; b) o livre
acesso e a participagdo voluntdria; c) o controlo democratico pelos seus membros; d) a
conciliacdo entre o interesse dos membros, utilizadores ou beneficiarios e o interesse geral; e)
a defesa e o compromisso com os principios da solidariedade, igualdade e ndo discriminacao,
coesdo social, equidade, responsabilidade partilhada e subsidiariedade; f) a gestdo autonoma e
independente das autoridades publicas; g) o reinvestimento final dos excedentes obtidos na
prossecucdo das suas atividades, sem prejuizo da garantia da auto-sustentabilidade necessdria
a prestacao de servicos de qualidade, cada vez mais eficazes e eficientes, numa légica de

desenvolvimento e crescimento sustentavel».

A presente defini¢do, ainda que ndo definitiva, porque se trata de um Projeto Lei em
discussdo, coloca Portugal alinhado com os principios da economia social contemplados na
Carta de Principios da Economia Social, estabelecida pela Conferéncia Europeia Permanente

das Cooperativas, Mutualidades, Associagdes e Fundagdes (CEP-CMAF)*.

2.3. Alguns numeros da economia social

A Comissado Europeia defende, desde ha alguns anos, a importancia de reconhecer a
economia social nos sistemas contabilisticos nacionais. Nesse sentido, aprovou em 2006 um
manual para a elaboracdo das contas satélite das empresas da economia social e recomendou

a sua adocao pelos diferentes Estados membros.

Em abril de 2011, a Cooperativa Antdnio Sérgio e o Instituto Nacional de Estatistica
assinaram um protocolo de colabora¢do para a elaboragdo da Conta Satélite da Economia

Social (CSES) portuguesa. Em Dezembro de 2012, foi possivel ter acesso aos primeiros

%2 Ver CIRIEC (2007: 8).
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resultados provisdrios da CSES e, dessa forma, aferir melhor as carateristicas do setor e o seu

peso na estrutura econdmica nacional.

Segundo informacdo do INE (2012), em 2010 o ramo da economia social representava
2,8% do valor acrescentado bruto (VAB) nacional (ver grafico 1), sendo apenas ultrapassado
pelos ramos da atividade financeira e seguros (6,9%), construcdo (6,3%), transportes e

armazenagem (4,9%) e saude (4,7%).

Figura 7: Peso do VAB da economia social e de alguns ramos de atividade na economia nacional (2010)

Valor Acrescentado Bruto (2010)

Atividade Financeira e de Seguros 6,9%
Construgao 6,3%

Transportes e Armazenagem

Saude

Economia Social

Eletricidade, gas... H VAB

Agric. Silv. E Pesca

Agro-industria

Industria Téxtil

Telecomunicagdes

Madeira, Pasta e Papel

Fonte: INE, Conta Satélite da Economia Social, Dados Preliminares, Dezembro de 2012

Por sua vez, o peso do emprego remunerado da economia social na economia nacional
(ver grafico 2) é de 5,5%, assumindo-se como o segundo ramo de atividade mais importante,
apenas ultrapassado pela construcgdo (10,2%) e a frente de atividades como a satde (4,9%) ou

a industria téxtil (4,4%).

E inegavel a importancia da economia social no conjunto da economia nacional,
sobretudo em matéria de emprego. Ainda assim, se considerarmos o estudo realizado pela

Universidade Catdlica Portuguesa e pela John Hopkins University®> em 2002, constatamos que

33 . . ~ , . . ™
Os conceitos que serviram de base a este estudo ndo é completamente coincidente com o utilizado

pelo INE na Conta Satélite da Economia Social. Constitui ainda assim, uma base referencial de
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a percentagem de empregados no setor da sociedade civil em Portugal (4,0%) ndo era muito
diferente do valor apresentado por outros paises do Sul da Europa como Espanha (4,3%) ou
Italia (3,7%), mas ficava bastante aquém dos valores de outros paises como a Holanda (14,4%),
Canada (11,1%), Bélgica (10,9%), Estados Unidos (9,8%), Reino Unido (8,5%) ou Franca (7,6%)
(Franco, 2005).

Figura 8: Peso do emprego remunerado da economia social e de alguns ramos de atividades na economia social
(2010)

Peso do Emprego Remunerado (2010)

Construgao 10,2%
Economia Social

Saude

Industria Téxtil

Transportes e Armazenagem
Agro-industria B Peso do Emprego

Atividade Financeira e de Seguros
Agric. Silv. E Pesca

Madeira, Pasta e Papel
Telecomunicagdes

Eletricidade, gas...

Fonte: INE, Conta Satélite da Economia Social, Dados Preliminares, Dezembro de 2012

Se observarmos a distribuicdo do peso do emprego dentro do ramo da economia
social, constatamos que 34,3% do emprego na Economia Social concentrava-se nos servigos de
acao e solidariedade social, 23,5% nas atividades de cultura, desporto e recreio, 9,7% nos
cultos e congregagdes e 9,6% no ensino e investigacado (INE, 2012). Se a distribuigcdo considerar
os grupos de entidades da economia social, observa-se que as associacdes e outras
organizacbes da economia social representavam 64,9% do total, as misericordias 14,4%, as
cooperativas 14,1%, as fundacbes 4,7% e, finalmente, as mutualidades apenas 2,0% (INE,

2012).

comparacao entre a atividade das organizagbes do setor ndo lucrativo de diferentes paises, enquanto a

aplicacdo das contas satélite ndo estiver mais disseminada..
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2.4. Instituicoes Particulares de Solidariedade Social

As formas institucionais da economia social ou do termo associado reconhecido por
cada Estado variam consideravelmente de pais para pais. As instituicbes particulares de
solidariedade social (tal como as misericérdias, que sdo um tipo de IPSS) sdo formas

institucionais especificas de Portugal (CIRIEC, 2007).

O artigo 12 do Decreto-lei n? 119/83, de 25 de Fevereiro (Estatuto das IPSS) define IPSS
como as instituicdes «constituidas, sem finalidade lucrativa, por iniciativa de particulares, com
o propdsito de dar expressdo organizada ao dever moral de solidariedade e de justica entre os
individuos e desde que ndo sejam administradas pelo Estado ou por um corpo autarquico, para
prosseguir, entre outros, os seguintes objetivos, mediante a concessdo de bens e a prestacdo
de servigos: a) apoio a criangas e jovens; apoio a familia; apoio a integracdo social e
comunitdria; protecdo dos cidadaos na velhice e invalidez e em todas as situacGes de falta ou
diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho; promocdo e protecao
da saude (...); educacdo e formacdo profissional dos cidaddos; e resolucdo dos problemas

habitacionais das populagdes».

De acordo com o artigo 22 do mesmo Decreto-lei, as IPSS podem assumir as formas de
associagOes de solidariedade social, associa¢gdes de voluntdrios de agdo social, associagdes de
socorros mutuos (ou associagdes mutualistas), fundag¢des de solidariedade social e irmandades
da misericérdia (ou santas casas da misericordia). Podem também agrupar-se em unides,

federacdes ou confederacdes™.

Segundo Ramos (2011), a politica social em Portugal é suportada pelo Estado, mas
também por espacos de solidariedade sustentados pelas instituicdes particulares de
solidariedade social. As IPSS desempenham, no entender da autora, um papel fundamental no
apoio a comunidade e a familia, encontrando importante suporte financeiro nos acordos de

cooperacao com a Seguranca Social.

O Estado portugués privilegia o exercicio da agdo social desenvolvido no ambito das

IPSS. O artigo n? 63 da CRP, refere o direito a criacdo e desenvolvimento das IPSS,

** Atualmente est3o constituidas a Unido das Misericordias Portuguesas, a Confederacdo Nacional de

Instituicdes de Solidariedade e a Unido das Mutualidades Portuguesas.
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regulamentadas por lei e sujeitas a fiscalizacdo do Estado. Também a Lei de Bases da
Seguranca Social (Lei n.2 4/2007, de 16 de Janeiro) e a Lei de Bases da Saude (aprovada pela
Lei n.2 48/90, de 24 de Agosto, com as alteracbes introduzidas pela Lei n.2 27/2002, de 8 de
Novembro) preveem, de forma explicita, a participacdo das IPSS no desenvolvimento dos

objetivos dos respetivos sistemas.

A legislacao evoluiu na necessidade crescente de enquadrar o papel destas instituicdes
na cooperacao e complementaridade na protecdo social. A transferéncia de responsabilidades
do Estado para as IPSS em matéria de acdo social foi uma realidade bastante evidente.
Segundo informacdo da Carta Social (Gongalves et al, 2001 e Gongalves et al, 2012), a despesa
do Estado em acordos de cooperagdo com IPSS, cresceu significativamente, de um valor
inferior a 400 milhGes de euros em 1995, para um valor préximo dos 1200 milhGes de euros

em 2011.

Esta dindmica teve impactos visiveis na evolugdo do nimero de IPSS registadas nas
ultimas décadas. Segundo Teixeira (1996), em 1987, o numero de IPSS com estatutos
registados na Seguranca Social era de 1464. Em 1995, cresceu para 2919. Em 2009, segundo

dados da Direcdo Geral de Seguranca Social, esse numero era ja de 4949.

Esta evolugdo ocorreu em simultaneo com a diversificagdo institucional de uma
economia dentro da qual a economia social e, em particular, as IPSS, vdo ocupando um lugar

cada vez mais visivel nos processos de governagao societal.

3. Economia social e cultura organizacional

Neste ponto relacionam-se os conceitos de economia social e de cultura
organizacional. Tendo como referéncia o modelo de valores contrastantes e os principios que
caraterizam as organizacdes da economia social, tenta-se determinar o tipo de cultura

organizacional que melhor se enquadra neste tipo de entidades.

Num exercicio de caraterizagcdo das organiza¢des da economia social, Nunes, Reto &
Carneiro (2001) apud por Ramos (2011), realgam os seguintes critérios: prossecugao de fins

nao lucrativos ou impossibilidade de apropriacdo dos excedentes pelos associados; pratica de
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uma gestao democratica e participa¢do dos trabalhadores; énfase na qualidade dos produtos e
servicos, em detrimento da margem de lucro; existéncia de processos formais e sistematicos
de controlo da qualidade; investimento na formagdo dos trabalhadores, ao nivel das suas
competéncias técnicas e organizacionais; aplicacdo dos excedentes na acdo social e no bem-
estar ou equilibrio social; autonomia financeira face ao Estado ou outras entidades; e a sua

natureza juridica, privada, publica e social.

Observando os critérios que caraterizam as organizacdes da economia social, somos
levados a pensar que, neste tipo de entidades, prevalece um conjunto de principios que as
identifica mais com a cultura de apoio (modelo de relagdes humanas). A adogdo de praticas de
gestdo democratica, o envolvimento e a participacdo ativa dos trabalhadores nas decisdes da
organizacao, o investimento no desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores, ou a
priorizacdo do bem-estar ou equilibrio social, sdo marcas distintivas das organizacdes da
economia social, que se enquadram perfeitamente nas orientacées valorizadas pela cultura de

apoio.

Se esta analise for alargada as formas de organizacdo de trabalho, é ébvia a origem
comum, a nivel dos principios e valores, entre os sistemas antropocéntricos de produgao
(abordagem sociotécnica), a cultura de apoio (modelo das relagdbes humanas) e as

organizacGes da economia social.

Diversos autores tém sublinhado o papel deste tipo de organizacGes na promogdo de
uma cultura de participagdo. Como é o caso de Jodo Ferrdo (2000) que entende que, uma das
fungdes das organiza¢des da economia social é promover uma cultura de participagao civica,
combatendo as consequéncias negativas do recuo dos programas sociais universais
caracteristicos do Estado Providéncia e de contextos macroecondmicos de crescimento, e
estimulando novas formas de governabilidade ao nivel das comunidades locais. Ou de
Fonteneau et al (2010), que refere a participacdo dos membros e dos trabalhadores ou dos
beneficiarios como um dos tracos comuns das organizagbes da economia social, que

distinguem estas organizacdes de organizac¢des de outros setores.

Porém, as organiza¢des da economia social integram também elementos dos outros
tipos de cultura organizacional. A necessidade de assegurar a sustentabilidade econémica e
financeira da sua atividade, conduz as organizacbes a procurarem, cada vez mais, praticas

potenciadoras do aumento da eficacia e da eficiéncia ao nivel da gestdo, mais na linha dos
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valores da cultura de objetivos. Por outro lado, é reconhecido as organiza¢Ges da economia
social um potencial consideravel de contribuir para processos de inovagao social. O contato
direto entre este setor social e a sociedade, da-lhe a capacidade de detetar novas
necessidades e de procurar respostas inovadoras (na linha dos valores da cultura de inovagao)

ainda ndo experimentadas nos setores publico ou privado lucrativo (CIRIEC, 2007).

As organiza¢cbes da economia social estdo, também elas, expostas as ameagas e
oportunidades da sua envolvente externa. A sua eficacia organizacional tem subjacente um
conjunto de estratégias e praticas de gestdo, que encontram as suas raizes nos diferentes tipos
de orientacdo cultural. Ainda assim, parece evidente, pelos principios que tém subjacentes,
gue nas organiza¢Oes da economia social sobressairdo, com maior intensidade, os valores

padrdo da cultura de apoio.
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Capitulo IV - Modelo de Analise e Metodologia de Investigacao

1. Modelo de analise

A presente investigacdo assumiu uma questdo de partida a que pretende dar resposta:
em que medida a cultura organizacional das IPSS assenta em modelos que valorizam a

participacdo dos trabalhadores?

O objetivo central proposto foi o de compreender a relacdo que se estabelece entre
cultura organizacional das IPSS e algumas praticas de gestdo e desenvolvimento de recursos
humanos, concretamente, de recrutamento e selecdo, formacdo e desenvolvimento,

comunicagao e participagao.

A definicdo da questdo de partida e do objetivo central da investigacdo, ajudou a
clarificar os conceitos que importava aprofundar a nivel da revisdo da literatura (cultura
organizacional, praticas de desenvolvimento de recursos humanos e economia social) e o seu

quadro tedrico de referéncia.

A partir daqui, é através da constru¢ao do modelo de andlise que se define a forma
como se processa a fase de observagao e andlise dos dados. Nas palavras de Quivy e
Campenhoudt (1992: 151), o modelo de andlise «é composto por conceitos e hipdteses
estreitamente articuladas entre si para, em conjunto, formarem um quadro de analise

coerente».

O conceito central nesta investigacdo é a cultura organizacional. Procura-se avaliar a
cultura de uma IPSS, a partir da caraterizacdo de algumas praticas de desenvolvimento de
recursos humanos dessa mesma instituicdo. Nessa medida, o conceito de cultura
organizacional apresenta como dimensdes fundamentais o recrutamento e selecdo de
recursos humanos, a formagdo e desenvolvimento de recursos humanos, a comunicagdo e a

participacao dos trabalhadores nos processos de tomada de decisao.

A primeira hipdtese desta investigacdo é a de que as praticas de desenvolvimento de
recursos humanos da IPSS em estudo se enquadram sobretudo na cultura de apoio. A

definicdo desta hipdtese central procura responder diretamente a questdo de partida, tendo
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sempre presente as premissas do quadro tedrico que serviram de referéncia a esta pesquisa e

que afirma um traco comum entre os principios e valores das organiza¢des da economia social,

os sistemas antropocéntricos de producdo e a cultura de apoio (modelo das relagbes

humanas).

A segunda hipdtese remete para ideia de que a cultura organizacional da IPSS

estudada é apreendida de forma distinta pelos diferentes trabalhadores. As suas carateristicas,

nomeadamente, o setor de atividade onde desenvolvem as suas fungdes, a sua idade, o tipo de

vinculo que tém com a organizagdo, a sua antiguidade na organiza¢do, as suas habilitacGes

escolares, as suas qualificagdes profissionais e o seu nivel remuneratdrio, condicionam a forma

como os mesmos apreendem a cultura da organizagao.

Tabela 4: Modelo de Analise

Conceito Central: Cultura Organizacional

Objetivos Especificos

Hipoteses

Dimensoes

Caraterizar a cultura
organizacional associada as
praticas de desenvolvimento de
recursos humanos da IPSS

estudada

As praticas de desenvolvimento
de recursos humanos da IPSS
estudada enquadram-se mais na

cultura de apoio

- Recrutamento e Seleg¢do
- Formagao e Desenvolvimento
- Comunicagao

- Participacao

Caracterizar a forma como os
trabalhadores, de acordo com as
suas carateristicas gerais,
apreendem a cultura

organizacional da IPSS

A cultura organizacional da IPSS
estudada é apreendida de forma
distinta pelos diferentes
trabalhadores, em fungdo das
suas carateristicas

sociodemograficas

- Setor de atividade

- Idade

- Tipo de Contrato

- Antiguidade na organizagao
- HabilitagGes escolares

- Qualificagao profissional

- Nivel remuneratério

Fonte: Elaboragdo prépria.
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2. Metodologia de investigacao

Bruyne et al (1974) apud por Serrano (2009), identificam quatro modos de
investigacdo: o estudo de caso, a comparacdo, a experimentacdo e a simula¢do. O estudo de
caso é o que proporciona o campo de investigacdo «mais real», «mais aberto» e «menos

controlado», permitindo a realizacdo de estudos aprofundados de casos particulares.

Segundo os mesmos autores, o estudo de caso permite reunir informacdo diversa e
pormenorizada e circunscrever a totalidade da situacdo em estudo. E uma abordagem
qualitativa, sobretudo adequada para compreender, explorar ou descrever acontecimentos e
contextos complexos. Para tal, faz uso de técnicas variadas de recolha de informacdo, que

inclui a observacao, a inquiricdo e a analise documental.

Segundo Gagnon (2012), o estudo de caso permite uma compreensdo profunda dos
fendmenos, dos processos que os compdem e das pessoas que os integram. E o método mais
adequado para apreender a complexidade holistica dos sistemas sociais, na medida em que
permite uma analise profunda dos fendmenos no seu contexto. Porém, apresenta também
algumas limitagdes, fundamentalmente relacionadas com a generalizacdo dos resultados. As
conclusdes apenas se reportam ao caso em estudo. A especificidade, a particularidade e a

diversidade favorecidas pelo estudo de caso, ndo sdao compativeis com a universalidade.

Yin (2005), que define estudo de caso como «uma investigacdo empirica que investiga
um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto nao estdo claramente definidos», entende que o
mesmo pode assumir a forma de estudo de caso Unico ou estudo de caso multiplo. O estudo

de caso multiplo permite comparar a realidade de varios casos.

A presente investigacdo enquadra-se no estudo de caso Unico. Limita-se a analisar, de
forma aprofundada, a realidade de uma Unica organiza¢gdo — a Santa Casa da Misericdrdia de
Ferreira do Alentejo. Esta opgdo ficou a dever-se a necessidade da autora compatibilizar as
exigéncias que a metodologia do estudo de caso coloca com as suas limitagdes a nivel do

recurso tempo.
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De forma a dar resposta aos objetivos definidos, optou-se pelo recurso a dois tipos de

I*> (fontes secundarias) e a inquiricdo

técnicas de recolha de informacdo: a analise documenta
das fontes primarias (que inclui entrevistas semiestruturadas>® e inquéritos por questionario).
A aplicacdo destas técnicas foi precedida de solicitacdo da necessdria autorizacdo aos

responsaveis da instituicio para a realizacdo do estudo®’.

No caso das entrevistas semiestruturadas, recorreu-se a uma amostragem ndo
probabilistica®. Optou-se por entrevistar o responsavel maximo da organizacio e os
responsaveis técnicos dos diversos setores da organizagdo: administrativo-financeiro, recursos
humanos, lar de idosos e unidade de cuidados continuados, centro de dia e apoio domicilidrio
e centro infantil. Ainda que ndo garantam a representatividade de toda a populagdo,
considerou-se serem estes os elementos que estariam em melhores condi¢des de abordar, de
forma aprofundada, os diversos temas da entrevista, garantindo-se, simultaneamente, uma

observacgado transversal sobre todas as areas da organizagao.

Para todos se utilizou o mesmo guido®’, organizado em funcdo dos objetivos e
hipéteses do modelo de analise da pesquisa. A qualidade e adequa¢do do guido foram
validadas, previamente, pela professora orientadora e, posteriormente, pela forma como

decorreu a aplica¢do das diferentes entrevistas.

As entrevistas foram realizadas durante os meses de novembro e dezembro de 2012.
Para o efeito foi utilizado, com autorizagdo dos entrevistados, um aparelho de gravagdo. As

entrevistas tiveram uma duragdo média de 60 minutos e decorreram num clima relativamente

* A analise documental incidiu sobre os estatutos, o regulamento de funcionamento dos servigos e os
planos de atividades.

% As entrevistas semiestruturadas ou semi-diretivas (conforme designagdo de Ghiglione & Matalon,
1995) caraterizam-se pela existéncia de um guido previamente preparado, que serve de orientagdo ao
desenvolvimento da entrevista. Ndo exige uma ordem rigida nas questdes, mas procura garantir que os
diversos participantes respondam as mesmas questdes. O desenvolvimento da entrevista vai-se
adaptando ao entrevistado.

A solicitagdo da autorizagdo teve subjacente a realizagdo de uma reunido entre a autora do estudo e o
Provedor da Santa Casa da Misericérdia.

* s30 amostragens em que ha uma escolha deliberada dos elementos da amostra. Ndo é possivel
generalizar os resultados da pesquisa para a populagdo, pois as amostras ndo-probabilisticas nao
garantem a representatividade da populacao.

39
Ver anexo.
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informal, com espaco para que fossem abordados outros temas para além das questdes da

entrevista.

No caso dos questionarios*, optou-se por inquirir a totalidade dos trabalhadores da
instituicdo e garantir, desta forma, a maxima representatividade da populacdo. Este
instrumento de recolha de dados, vocacionado para a recolha de informacdo de natureza
quantitativa, procurou recolher informagdo sobre a forma como os trabalhadores percecionam
as praticas de desenvolvimento de recursos humanos da IPSS e, a partir dessas, determinar a

cultura organizacional da mesma.

A estrutura do questiondrio” é constituida por duas partes: i) caraterizagdo
sociodemografica dos respondentes, com 9 questdes; ii) percecdo dos trabalhadores sobre as
praticas de desenvolvimento dos recursos humanos, com 16 questfes. As questdes que
integram a segunda parte estdo agrupadas por praticas de DRH. Para cada pratica de DRH sdo
colocadas 4 questdes, que pretendem determinar o indice de cada um dos quatro tipos de
cultura organizacional: cultura de apoio, cultura de inovacao, cultura de objetivos e cultura de

regras’™.

A verificacdo da adequacdo do questionario teve subjacente a validacdo do mesmo
pela orientadora da disserta¢do e a aplicagdo de um pré-teste junto de alguns trabalhadores.
Com efeito, antes da distribuicdao dos inquéritos pela totalidade dos trabalhadores, a autora
optou por aplicar diretamente os primeiros questiondrios (10), para avaliar se as questdes
eram ou ndo compreendidas por todos (ou se eram compreendidas da mesma forma por
todos), o tempo médio de aplicacdo e a reagdo ao conjunto do questionario. O pré-teste
permitiu verificar a adequabilidade do questiondrio e a desnecessidade de quaisquer
alteragbes ao mesmo. Os questionarios aplicados no pré-teste acabaram por integrar os

definitivos.

A aplicagdo dos questiondrios decorreu durante os meses de dezembro de 2012 e
janeiro de 2013. Para o efeito, recorreu-se a mediagao dos responsdveis técnicos que haviam
sido entrevistados, que os entregaram a todos os trabalhadores. Dos 128 questionarios

distribuidos, foram recolhidos 111. Os ndo respondentes (17) correspondem a trabalhadores

40 . . . ;.

Foi utilizado o mesmo questionario para todos os trabalhadores.
41

Ver anexo.

42 ~
Ver grelha de questdes em anexo.
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que ndo se mostraram disponiveis para responder ou a situacdes de auséncia por baixa

médica.

O processo de tratamento da informacdo incluiu a utilizacdo da técnica da analise de
conteudo, para a informacdo qualitativa recolhida através das entrevistas, e do excel para a

informacgdo quantitativa dos questionarios.

Segundo Quivy e Campenhoudt (1992), a analise de conteldo oferece a possibilidade
de tratar, de forma metddica, informacbes e testemunhos que apresentam um certo grau de
profundidade e de complexidade, como por exemplo os relatérios de entrevistas pouco
diretivas. Na analise de conteudo, tanto se utilizam métodos que tém como unidade de
informacdo de base a frequéncia do aparecimento de certas carateristicas de conteudo, como
métodos que tém como unidade de informacdo de base a presenca ou a auséncia de uma
carateristica. Os autores distinguem trés variantes®: i) as andlises tematicas; ii) as analises

formais e Ill) as analises estruturais.

As anadlises tematicas (que incluem a andlise categorial e a andlise de avaliagcdo)
tentam, principalmente, revelar as representacgdes sociais ou os juizos dos locutores a partir de
um exame de certos elementos constitutivos do discurso. As analises formais (que incluem a
analise da expressdo e a analise da enunciagdo), sdo as que incidem sobretudo sobre as formas
e encadeamento do discurso. As andlises estruturais (que integram a analise de co-ocorréncia
e a analise estrutural propriamente dita), pdem a tdnica sobre a maneira como os elementos

da mensagem estdo dispostos (Quivy & Campenhoudt, 1992).

Na presente investigacdo optou-se pela utilizacdo da andlise tematica. Para Gighlione e
Matalon (1995), a andlise temdtica permite «isolar os temas presentes num texto com o
objetivo de, por um lado, o reduzir a propor¢des utilizaveis e, por outro lado, permitir a sua
comparagdo com outros textos tratados da mesma forma. Segundo Bardin (1979), a analise
tematica procura descobrir os «nucleos de sentido» que compdem a comunicagdo e cuja

presenca podem traduzir alguma coisa para o objetivo analitico escolhido.

43 . . , . T P , N .
Outra tipologia possivel das variantes da andlise de conteudo os métodos que tém como unidade de
informacdo de base a frequéncia do aparecimento de certas carateristicas de contetudo; Il) os métodos

gue tém como unidade de informacdo de base a presenca ou a auséncia de uma carateristica.
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Apbs a transcrigdo das entrevistas audio para o papel*, foi concebida uma grelha de
analise™ que procurou enquadrar as unidades de registo em torno de temas principais e
secundarios. Os temas secundarios ou os subtemas, foram desdobrados em ideias-chave,
construidas a partir da interpretacao que a autora faz do discurso dos entrevistados. A grelha
apresenta também as unidades de registo dos diferentes entrevistados que evidenciam a

presenca da ideia-chave no discurso.

A informacdo que resultou da andlise de conteldo foi alvo de uma abordagem
meramente qualitativa e permitiu ilustrar, recorrendo a citagdes dos préprios entrevistados,

alguns aspetos do funcionamento da organizacdo relacionados com o objetivo da investigacao.

As técnicas quantitativas® privilegiaram a andlise de frequéncias e a estatistica
descritiva, com especial incidéncia para a média. O indice para cada tipo de cultura, foi
calculado a partir da média das respostas associadas ao respetivo tipo de cultura do conjunto
dos inquiridos. Foram relacionadas as variaveis que se considerou darem resposta as hipoteses

do estudo.

44 .~ . ~ e . . ~ . ; .
A transcricdo das entrevistas ndo inclui algumas partes do discurso que ndo consideramos pertinente
para a analise. Ver anexo.
45
Ver anexo.

46
Ver anexo.
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Capitulo V - Cultura organizacional, participacio e
desenvolvimento de recursos humanos - estudo de caso de uma

misericordia

1. Caraterizacao geral da Santa Casa da Misericordia de Ferreira do

Alentejo

A Irmandade da Santa Casa da Misericordia de Ferreira do Alentejo, fundada desde
1595, é uma associacdo constituida na ordem juridica candnica®’, que prossegue como
principais objetivos, a luz do artigo 12 do seu compromisso da irmandade, «proceder a criacdo
e manutencdo de estruturas e servicos de apoio a familia, tais como creche e jardim de
infancia, ocupacdo de tempos livres, centro de convivio para jovens, centro de dia, lar de
terceira idade, apoio domicilidrio e praticar actos de culto catdlico, de harmonia com o seu

espirito tradicional, informado pelos principios da doutrina e moral cristas».

Com sede em Ferreira do Alentejo, exerce a sua a¢ao no concelho de Ferreira do
Alentejo, em cooperagdo com o Estado ou com outras instituicdes locais. De acordo com o
artigo 42 do seu Compromisso, «o ambito da actividade social da Instituicdo ndo se confina
apenas ao campo da chamada seguranga social e pode abranger, também, outros meios de

fazer bem e, designadamente, os sectores da salde e da educagao».

A atividade da instituicdao, tal como a conhecemos hoje, tem a sua origem, sobretudo,
no pés 25 de Abril, com a criagdo da resposta social de lar de idosos, no edificio onde
anteriormente funcionara o hospital da misericérdia. Porém, é sobretudo a partir da década de

90 do século passado, que a instituicdo assiste a um forte incremento da sua atividade.

“ A ordem juridica candnica contempla o conjunto das normas que regulam a vida na comunidade
eclesial. A Concordata entre a Republica Portuguesa e a Santa Sé, assinada em 18 de Maio de 2004
(Resolucdo da Assembleia da Republica n2 74/2004) em substituicdo da Concordata de 1940, bem como
os estatutos das IPSS (artigos 442 a 512 do Dec-Lei n? 119/83, de 25 de Fevereiro), suportam as

disposicdes especiais para as instituicdes de solidariedade social da igreja catdlica.
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E neste periodo que procede a construcdo de instalacdes de raiz, que vieram a albergar
as respostas sociais de lar de idosos, centro de dia e servigo de apoio domicilidrio. Mais tarde,
na sequéncia da implementa¢do de um projeto de luta contra a pobreza, sdo construidos os
Centros de Dia de Figueira de Cavaleiros e Odivelas, que funcionam como polos da Santa Casa

da Misericérdia naquelas freguesias.

Em 1997, em acordo celebrado com o Centro Regional de Seguranca Social de Beja,
passou a gerir o Centro Infantil de Ferreira do Alentejo, que contemplava as respostas sociais
de creche e pré-escolar. Em 2004, inaugura as novas instalacées do Centro Infantil que, além
de aumentar substancialmente o numero de lugares das respostas sociais ja existentes,

permite ainda criar a resposta de atividades de tempos livres.

Tabela 5: Respostas Sociais da SCMFA

Respostas sociais Territério abrangido  Capacidade Utentes

Creche Concelho de Ferreira 74 74
do Alentejo

Pré-Escolar Concelho de Ferreira 75 60
do Alentejo

Atividades de Tempos Livres Concelho de Ferreira 75 45
do Alentejo

Lar de Idosos Concelho de Ferreira 79 79
do Alentejo

Centro de Dia de Ferreira do Alentejo Concelho de Ferreira 40 22
do Alentejo

Centro de Dia de Figueira de Cavaleiros Freguesia de Figueira 30 20
de Cavaleiros

Centro de Dia de Odivelas Freguesia de 30 15
Odivelas

Servico de Apoio Domicilidrio Concelho de Ferreira 100 60
do Alentejo

Unidade de Cuidados na Comunidade Distrito de Beja 24 24

HabitagGes Sociais Concelho de Ferreira
do Alentejo

Rede Social Concelho de Ferreira NA NA
do Alentejo

Fonte: Santa Casa da Misericérdia de Ferreira do Alentejo, 2012.

No comeco da década de 2000, inicia o funcionamento da resposta social de Unidade
de Apoio Integrado, em cooperacdo com os Ministérios da Saude e da Seguranga Social. Em
instalacGes cedidas no edificio do Centro de Saude de Ferreira do Alentejo, sdo criadas 24

camas. Mais tarde, no final da década de 2000, com a evolucdo da legislacdo em torno desta
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resposta social, a mesma é reconvertida em unidade de cuidados continuados de longa

duracgdo®.

Este crescimento rapido no nimero de respostas sociais tem, como nao poderia deixar
de ser, um impacto bastante significativo na estrutura orgéanica da instituicao e, também, no
numero de recursos humanos. Em menos de 2 décadas (1996 a 2012), o nimero de recursos
humanos cresceu de um numero inferior a 40 para 128, tornando a SCMFA num dos principais

empregadores do concelho de Ferreira do Alentejo®.

A esmagadora maioria dos RH da SCMFA sdo do sexo feminino (93%), confirmando o
padrdo habitual de emprego, em funcao do género, neste tipo de instituicdes. Na realidade, as
organizacbes da economia social ddo um contributo muito importante na empregabilidade

feminina das regides do interior.

Da mesma forma, a grande maioria dos trabalhadores da instituicdo tém, com a
mesma, um vinculo permanente (77,3 %). Apenas 22,7 % ndo sao permanentes (ver tabela 6).
Estes dados traduzem uma relativa estabilidade da organizacdo em matéria de tipologia de

contratos dos RH.

Tabela 6: Tipologia de contratos dos RH da SCMFA

Tipologia de Homens Mulheres Total
Contratos N2 % N2 % Ne %
Permanente 7 7,1% 92 92,9% 99 77,3 %
Nao Permanente 2 6,9 % 27 93,1% 29 22,7 %
Total 9 7,0% 119 93,0% 128 100,0 %

Fonte: Santa Casa da Misericérdia de Ferreira do Alentejo, 2012.

De acordo com dados disponibilizados pelo setor de RH, a média geral de idades dos
trabalhadores situa-se nos 41 anos. A tabela 7 disponibiliza informag¢do dos RH por escalGes
etarios. Segundo a mesma, o grupo etdrio entre 35 e 50 anos é o que tem mais trabalhadores
(43,0 %). Por outro lado, a proporc¢do de trabalhadores com idade inferior a 35 anos (33,6 %) é

superior a proporgdo de trabalhadores com mais de 50 anos (23,4 %).

48 . . s . . . . ~ e e .
Atualmente a Santa Casa da Misericérdia de Ferreira do Alentejo aguarda autorizacdo do Ministério

da Saude, para poder retomar o processo de construcdo de um novo edificio, que visa reconverter o

equipamento existente e acrescentar mais 2 camas de longa duragdo e 12 camas de média duragao.

49 . o A .
Apenas o Municipio emprega, em permanéncia, mais recursos humanos.
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Tabela 7: Grupos etarios dos RH da SCMFA

Grupos Etarios Homens Mulheres Total

N2 % Ne % N2 %
Menos de 35 anos 5 11,6 % 38 88,4 % 43 33,6 %
Entre 35 e 50 anos 3 55% 52 94,5 % 55 43,0 %
Mais de 50 anos 1 33% 29 96,7 % 30 23,4 %
Total 9 7,0% 119 93,0 % 128 100,0 %

Fonte: Santa Casa da Misericérdia de Ferreira do Alentejo, 2012.

Na andlise da antiguidade dos trabalhadores da organizacdo (ver tabela 8), verifica-se
gue apenas 22,7% dos RH tém mais de 12 anos de vinculo. Este dado traduz a evolugdo da
atividade da organizacdo, que conheceu um crescimento substancial dos servicos sobretudo a

partir do final da década de 90 e inicio da década de 2000.

Tabela 8: Niveis de antiguidade dos RH da SCMFA

Niveis de Homens Mulheres Total
Antiguidade N2 % Ne % Ne %
Menos de 5 anos 4 8,5% 43 91,5% 47 36,7 %
Entre 5 e 12 anos 3 5,8% 49 94,2% 52 40,6%
Mais de 12 anos 2 6,9% 27 93,1% 29 22,7%
Total 9 7,0% 119 93,0% 128 100,0%

Fonte: Santa Casa da Misericordia de Ferreira do Alentejo, 2012.

No que respeita as habilitacdes (ver tabela 9), apesar da evolucdo registada nos
ultimos anos em termos de aumento de trabalhadores com escolaridade superior, a proporc¢ado
de RH com escolaridade igual ou inferior ao 32 ciclo do ensino basico continua a ser superior
(53,1 %). Os trabalhadores com habilitagdes secundarias representam 25 % e com habilitagdes

superiores 21%.



Tabela 9: Niveis de habilitaces dos RH da SCMFA

Niveis de Homens Mulheres

Habilita¢oes %
Até ao 12 Ciclo 2 14,3 % 12 85,7 % 14 10,9 %
2.2 Ciclo - - 26 100,0 % 26 20,3 %
3.2 Ciclo 1 3,6% 27 96,4 % 28 21,9%
Secundario 3 9,3% 29 90,7 % 32 25,0 %
Superior 3 10,7 % 25 89,3 % 28 21,9%
Total 9 7,0% 119 93,0 % 128 100,0 %

Fonte: Santa Casa da Misericordia de Ferreira do Alentejo, 2012.

Nas qualificagdes dos RH (ver tabela 10), predominam os profissionais qualificados
(49,2%)°. Seguem-se os profissionais pouco qualificados (28,9 %) e os quadros médios

superiores (21,9 %).

Tabela 10: Niveis de qualificagées dos RH da SCMFA

Niveis de Homens Mulheres

QualificagOes %
Quad. Med e Sup. 3 10,7 % 25 89,3 % 28 21,9%
Prof. Qualificados 4 6,3 % 59 93,7% 63 49,2 %
Prof. Pouco Qual. 2 5,4 % 35 94,6 % 37 28,9 %
Total 9 7,0% 119 93,0% 128 100,0 %

Fonte: Santa Casa da Misericordia de Ferreira do Alentejo, 2012.

Ainda que a organiza¢do ndo possua um documento de planeamento estratégico que
clarifique os desafios da organizagdo, é possivel identifica-los a partir das entrevistas realizadas

junto dos principais responsaveis.

Desde logo, a conclusdo da obra da unidade de cuidados integrados (entrevista 1),
decisiva para melhorar a qualidade dos servicos prestados e para viabilizar economicamente a
resposta social, por via da maximizacdo das economias de escala, geradas pelo aumento

substancial das receitas associadas ao aumento do nimero de utentes.

50 . . . . ~ ~ . . ~ ..
Os responsaveis técnicos pelos setores ndo sdo considerados pela organizagdo dirigentes, mas apenas
coordenadores técnicos. Por essa razdo, foram todos enquadrados no grupo dos quadros médios e

superiores.
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Ao mesmo tempo, merece preocupacdo o défice de utentes que se vem registando,
nos ultimos anos, nas respostas da infancia®' e o atraso no pagamento das prestacdes por
parte de algumas familias. Este tipo de problemas coloca desafios de melhoria continua ao
nivel da eficiéncia dos servicos e da capacidade dos diferentes servicos se articularem entre si.
A este propdsito, a implementacdo de um processo de certificacdo da qualidade na
organizacdo (Norma 1S09001:2008) é identificada como um boa oportunidade para tentar

debelar alguns destes problemas’>.

2. As praticas de desenvolvimento de recursos humanos

2.1. Recrutamento e selecao

A disponibilidade de RH em quantidade ndo constitui um constrangimento para a
organizacdo. Todos os entrevistados convergem na ideia de que é relativamente facil assegurar
o numero de RH que a organizacdo precisa para o seu funcionamento. A dificuldade,
confirmada por cinco entrevistados, coloca-se mais ao nivel da qualidade desses RH. “(...)As
principais dificuldades residem muitas vezes em encontrar o perfil certo: por vezes
encontramos pessoas com a formagdo necessaria, mas ndo com o perfil pessoal...” (entrevista
4). A escassez de RH qualificados afigura-se, no entender de Kdvacs (1994), como uma das
razbes principais para a dificuldade de desenvolvimento, em Portugal, de sistemas de

produgdo que valorizam as competéncias e o desenvolvimento dos recursos humanos.

Ndo ha referéncia a formas de recrutamento e sele¢do que valorizem mais os RH da
organizagao. O processo de recrutamento e sele¢do é realizado internamente, sem recurso a
qualguer entidade externa. Habitualmente “... o juri é constituido por um elemento da mesa, a

diretora técnica responsavel pela valéncia, a responsavel pelo setor dos RH e no caso da

51 .. .~ . . ey . . e .
A diminuicdo da procura estara relacionada com as dificuldades financeiras das familias, motivadas
pelo aumento das situagdes de desemprego e pela crise econdmica.
52 . . N . . ~ .
Ainda que alguns dos entrevistados mostrem reservas quanto a capacidade da organizagdo vir a
implementar um processo deste tipo, perante algumas fragilidades que demonstra ter em termos de

organizagao.
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unidade de cuidados continuados, por um dos médicos que presta servico naquela valéncia”

(entrevista 3).

A generalidade dos entrevistados identifica como método usual a recec¢ao de curriculos
e a realizacdo de entrevistas aos candidatos. “(...) Nés temos centenas de curriculos numa base
de dados e depois acaba-se por convocar um certo nimero de candidatos para uma
entrevista” (entrevista 1). Apenas em uma entrevista se refere o recurso a utilizagdo de

métodos que se baseiam no convite direto aos candidatos (entrevista 6).

Tabela 11: Analise de contetdo das entrevistas - subcategoria recrutamento e selecdo

Entrevistas
Temas Subtemas Ideias chave
1 2 3 4 5 6
Disponibilidade de RH em quantidade X X X X X X
Défice de disponibilidade de RH em X X X X X
qualidade
Processo de recrutamento e selegdo X X X X X X
realizado internamente
Métodos que se baseiam na
rececdo de curriculos e na realizagdo de X X X X X
Praticas  de | Recrutamento entrevistas
Desenvolvi- e Selecdo de | Métodos que se baseiam no convite X
mento de | Recursos direto aos candidatos
Recursos Humanos Critério de selegdo baseados nas X X X X X
Humanos referéncias que a instituicdo tem dos
candidatos
Critério de selecdo baseado na X X X
residéncia do candidato
Critério de selegdo baseado na X X X
formagao e perfil para a fungdo
Critério de selecdo baseado na idade X X
dos candidatos
Inexisténcia de procedimento definido
para acolhimento e Integracdo dos X X X X X X
novos trabalhadores

Fonte: Elaboragdo propria — entrevistas.

Em matéria de critérios de selegdo, o principal destaque dos entrevistados vai para o
critério baseado nas referéncias que a instituicdo tem dos candidatos: “... preferimos sempre
pessoas, de quem ja tenhamos referéncias... por vezes essas referéncias vém do estdgio, que ja

ca realizaram...ou dos programas do IEFP” (entrevista 1). Porém, sdo também identificados
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critérios de sele¢cdo baseados na formacao e perfil para a fungdo, na residéncia ou mesmo na

idade dos candidatos.

Todos os entrevistados confirmaram a inexisténcia de qualquer procedimento definido
para o acolhimento e integracdo dos novos trabalhadores. Regra geral, a entrada dos
trabalhadores na organizacdo da-se via servico de RH, para formalizacdo da relacdo de
trabalho. Em seguida, o trabalhador é encaminhado para a diretora técnica da resposta social
em que ficara integrado. “(...) E na prética das suas fun¢des que a pessoa se vai integrando e

vai conhecendo a institui¢do...” (entrevista 4).

A figura 9 indica-nos a forma como os trabalhadores da organizacdo enquadram a
cultura da pratica de DRH de recrutamento e sele¢do. Os quatro tipos de cultura apresentam
valores acima do valor médio da escala definida®®. Porém, a cultura das regras acaba por
prevalecer em relagdo as restantes, com um indice de 3,49, contra um indice de 3,25 na

cultura de apoio, de 3,14 na cultura de inovacdo e de 3,09 na cultura de objetivos.

Figura 9: Cultura da Pratica de DRH Recrutamento e Selegao

Cultura de Apoio

Cultura de Regras 3,14 > Cultura de Inovagao

Cultura de Objetivos

Fonte: Elaboracdo prépria — questionarios.

53 ;. , N . s . . ~
O valor minimo da escala é 1,00 (no caso das respostas as variaveis se situarem todas na opgdo
discordo) e o valor maximo é 5,00 (no caso das respostas as varidveis se situares todas na opcdo

concordo plenamente). O valor de 3,00 representa a posicdo intermédia da escala.

71



Estes valores acabam por indiciar que, prevalece na perce¢do do conjunto dos
trabalhadores da IPSS, a ideia de uma forte interferéncia dos responsaveis maximos nos
processos de recrutamento e sele¢do de recursos humanos e da preferéncia por pessoas que

ja se conhecem ou que estdo referenciadas na organizacao.

2.2. Formacao e desenvolvimento

A organizacdo ndo apresenta uma politica de formacdo estruturada, assente num
diagnéstico de necessidades ou num plano de formacgdo alinhados com a sua estratégia. “Que
tenha conhecimento ndo existe nem diagndstico de necessidades de formagdo, nem plano de

|II

formacdo anual” (entrevista 3). A inscricdo dos trabalhadores nas a¢des de formacdo esta
muito mais relacionada com a oportunidade gerada por ofertas formativas disponiveis no meio
contextual ou com a necessidade de cada trabalhador cumprir um nimero minimo de horas de
formacgao definido por lei (entrevista 2). Considerando a sistematizagdo tedrica proposta por
Parente (1996), sdo praticas de formacdo mais imediatistas e utilitaristas e menos

desenvolvimentistas ou estratégicas.

Todos os entrevistados reconhecem, ainda assim, abertura da organizag¢ao para que os
trabalhadores possam frequentar a¢des de formagdo: “Estd constantemente a haver formagao
... hd varias formacgdes durante o ano... hd mesmo muitas...naquilo que me é dado a observar é
que as vezes ha formacGes a mais: é formagdo em cima de formacgdo” (entrevista 1). “A
frequéncia da formacdo é sempre financiada pela instituicdo, isto &, ela até pode ser gratuita,
mas se existirem deslocacdes, alimentacao ou alojamento, a instituicdo paga essas ajudas de

custo” (entrevista 3).

Recorre-se sobretudo a formagdo externa, ministrada pelo Instituto do Emprego e
Formacao Profissional, pela Unido das Misericérdias, pela Administragao Regional de Saude ou
com outras entidades formadoras (empresas ou entidades do 3.2 setor). “Muita formagao é
realizada fora das nossas instalagdes, mas também existe muita que é feita aqui, pois temos
uma sala para esse efeito....” (entrevista 2). Mas existe também formacdo on-line, sobretudo
na area administrativo-financeiro, para a qual existe mais oferta (entrevista 3), e formacdo
interna (sobretudo nas respostas sociais dos idosos), em que “(..) alguns elementos

frequentam ag¢des no exterior e depois formam outros colegas” (entrevista 4).
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Sempre que possivel, procura-se que estas a¢des de formacdo abordem conteldos
relacionados com a pratica didria dos trabalhadores (entrevistas 1, 2 e 6). Porém,
desenvolvem-se também ag¢des em areas mais transversais como comunicacao, lideranga ou

primeiros socorros (entrevista 4).

Tabela 12: Anélise de contetido das entrevistas - subcategoria formagdo e desenvolvimento

Entrevistas
Categoria Subcategoria Interpretagao do discurso
1 2 3 4 5 6
Inexisténcia de politica de formacgdo
X X X X
estruturada
Registo de formagdo com frequéncia X X X X X X
Objetivos da formagdo ministrada X X X
Formagdo Externa X X X X X X
Formagdo em parceria com entidades
X X X
externas
Formagao interna X X X
Praticas de Formacao e Conteudos abordados nas agdes de
~ . X X X X
Gestdo e Desenvolvi- formacso
Desenvolvi- mento Constrangimentos associados ao
X X X
mento de horario
Recursos Constrangimentos associados a rigidez
Humanos da oferta formativa financiada /Défice X X
de formagdo a medida
Constrangimentos associados défice
na diversidade de oferta formativa no X X X X
territdrio
Constrangimentos associados ao
pouco interesse de alguns
X X
trabalhadores em frequentar agdes de
formagdo

Fonte: Elaboragdo prépria — entrevistas.

A partir das entrevistas realizadas, é possivel identificar um conjunto de
constrangimentos associados a operacionalizacdo da formagdo. Desde logo, constrangimentos
relacionados com o horario das agdes de formagdo e com a dificuldade de compatibilizar o
mesmo com a disponibilidade dos trabalhadores. O horario pds-laboral (o mais comum em
acbGes de formacdo para ativos) ndo se coaduna, muitas vezes, com a necessidade que os
trabalhadores tém de conciliar a vida profissional com a pessoal, sobretudo se estivermos a
falar de pessoas jovens (do sexo feminino, na sua maioria) com filhos pequenos. Ou, em alguns

casos, “... o fato de trabalharem por turnos, também dificulta um pouco tudo” (entrevista 4). O
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défice de oferta formativa no contexto mais proximo, acaba por agravar ainda mais este

problema.

Um outro constrangimento identificado nas entrevistas prende-se com a rigidez da
oferta formativa financiada ou o défice de formagao a medida. As ag¢des financiadas “(...) tém
regras bem definidas, como é o caso do nimero minimo de formandos...” (entrevista 4). Nem
sempre é facil, por razGes diversas, reunir em simultaneo, esse numero minimo de formandos.
Por outro lado, estas a¢Oes financiadas apresentam conteudos standard, “(...) o que significa
gue, na sua maioria, tenham ja sido frequentadas pelos trabalhadores... Necessitdvamos sim,
de formacdo a medida que colmatasse as nossas necessidades... A dificuldade estd em que a

formagdo a medida ja ndo é financiada...” (entrevista 4).

Um ultimo constrangimento identificado pelos respondentes, diz respeito ao pouco
interesse de alguns trabalhadores em frequentar acdes de formacdo, sobretudo aqueles que

tém menos qualificagdes ou habilita¢des literarias.

No respeitante a resposta da totalidade dos trabalhadores sobre a prética de DRH de
formacdo e desenvolvimento (figura 11), observamos uma clara preponderancia da cultura de
apoio relativamente as restantes. No polo oposto esta a cultura de inovacdo, com um indice
bem abaixo do valor médio da escala. A cultura das regras, que na pratica anterior prevalece,

apresenta aqui um indice abaixo do valor médio da escala (2,95).

Figura 10: Cultura da Pratica de DRH Formagao e Desenvolvimento

Cultura de Apoio

Cultura de Regras Cultura de Inovagdo

Cultura de Objetivos

Fonte: Elaboracdo prépria — questionarios.
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A prevaléncia da cultura de apoio parece refletir, ao nivel da perce¢do da generalidade
dos trabalhadores, o reconhecimento de que existe a preocupacdo da organizagdo em
promover formacdo que valorize as competéncias dos seus recursos humanos. Ainda que, na
realidade, ndo esteja alicercada numa pratica estruturada de desenvolvimento da organizacao

e dos seus recursos humanos.

2.3. Comunicacgao

A organizagdo ndo encara a comunicagdo interna como uma varidvel estratégica
fundamental para maximizar a sua eficacia e eficiéncia. Ainda que alguns entrevistados refiram
a existéncia pontual de alguns procedimentos de comunicag¢ao, em alguns setores (entrevistas
4 e 6), a realidade é que ndo estd definida uma rede de comunicagdo formal para a

organizacao em geral.

Esta falta de aten¢do da organizacdo em relagdo a comunicagao é confirmada por

“«

alguns dos entrevistados, quando afirmam que a comunicagdo “ (..) é extremamente
importante ..., mas é extremamente deficitaria na instituicdo” (entrevista 4); ou que “ (...) a
Mesa Administrativa ndo dd a comunicagdo (formal ou informal) a devida importancia, pois
nao estdao implementados procedimentos que clarifiquem como deve a comunicagao realizar-

se” (entrevista 3); ou ainda que “(...) este aspeto poderia ser melhorado” (entrevista 2).

A inexisténcia de mecanismos formais de comunicacdo, reflete-se na auséncia de
instrumentos de comunicacdo de tipo descendente (como por exemplo mailings internos,
newsletters internos, divulgacdo da missdo, visdo, valores), de tipo ascendente (de que sdo
exemplo as caixas de sugestdes) ou horizontal (eventos convivio entre diferentes setores da
organizagdo, equipas multissetoriais de gestdo de projetos, team building), e é responsavel
pela forma pouca fluida como a comunicagdo circula entre toda as partes da organiza¢do. Nem

mesmo as NTIC sdo aproveitadas para potenciar a comunicac¢ado interna.

A comunicacgdo é sobretudo baseada em contactos pessoais e informais e privilegiam-
se as reunides para comunicar as orientagdes: “ (...) A comunicacdo entre Dire¢do e chefias, é
feita através da realizacdo de reunibes, onde tudo é tratado, mas sem dar origem a
documentos escritos... ndao existem atas das reunides realizadas... ficam identificadas as

pessoas responsaveis por desenvolver esta ou aquela tarefa, mas ninguém vai monitorizar a
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execucdo dessas mesmas tarefas...” (entrevista 4). Ou como refere outro dos entrevistados, “

(...) @ comunicagcdo é basicamente verbal... transmitida duma forma informal... s6 é escrita

qguando ha algum problema” (entrevista 5).

Esta informalidade na comunicacdo estard associada a presenca diaria de dois
elementos da Mesa Administrativa na organizacdo e a facilidade que os trabalhadores e as

chefias tém de acederem aos mesmos.

Tabela 13: Andlise de contetuido das entrevistas - subcategoria comunicagdo

Entrevistas
Categoria Subcategoria Interpretagdo do Discurso
1 2 3 4 5 6
Inexisténcia de procedimentos
formais definidos ou implementados X X X
na organizagdo em geral
Existéncia de procedimentos apenas
X X
Praticas de em alguns setores
Desenvolvi- Comunicagdo A comunicacdo é sobretudo baseada
X X X X X X
mento de em contatos pessoais e informais
Recursos Proximidade das chefias em relagdo
X X X X
Humanos aos trabalhadores
Papel preponderante das chefias
intermédias na comunicagdo na X X X
instituicdo

Fonte: Elaboragdo prépria — entrevistas.

Outro aspeto relevante da comunicagdo, que devemos realgar, prende-se com o papel
preponderante das chefias intermédias na comunicagdo da instituicdo. Este aspeto é
sublinhado por um dos membros da Mesa Administrativa quando afirma que “os
trabalhadores podem vir falar diretamente com a Mesa Administrava, sempre que necessdrio,
mas é preferivel que falem primeiro com a Diretora Técnica responsavel pela valéncia... A
comunicacdo é feita preferencialmente através das Diretoras Técnicas. Mesmo que um
trabalhador venha falar com a Mesa, nés ndo vamos agir, sem falar primeiro com a Diretora
Técnica...assim poderemos averiguar como é que as coisas sdo na realidade” (entrevista 1).
Esta orientacdo é igualmente referenciada por uma das chefias intermédias: “ (...)desde que
cheguei a instituicdo que as pessoas se habituaram a comunicar-me todas suas preocupacoes,

ideias ou sugestdes...ndo faz sentido de outra forma...sou eu que passo a informacdo a

chefia...se estou aqui por algum motivo sera...” (entrevista 6).
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A analise da percecdao que os trabalhadores da organizacdo tém sobre a pratica de
comunicacdo (Ver figura 11), permite observar que nenhum dos tipos de cultura se destaca
substancialmente dos restantes. Verificamos mesmo que, os valores dos indices dos quatro
tipos de cultura estdo todos ligeiramente acima do valor médio da escala: cultura de inovagdo
com 3,20; cultura de regras com 3,14; cultura de apoio com 3,13; e cultura de objetivos com

3,04. Pelo que, ndo podemos, relativamente a esta pratica de DRH, retirar grandes conclusdes.

Figura 11: Cultura da Pratica de DRH Comunicagao

Cultura de Apoio

Cultura de Regras 3,20 Cultura de Inovagdo

Cultura de Objetivos

Fonte: Elaboracdo proépria - questionarios.

2.4. Participacao

A maioria dos entrevistados reconhece que a participacdao dos trabalhadores nos
processos de decisdo pode ser uma mais-valia para a instituicdo. “As pessoas gostam de ser
ouvidas e de dar a sua opinido” (entrevista 2); “(...) se a pessoa esta envolvida, faz tudo com
maior empenho e motivacdo” (idem); “ (...) eles tém um contato direto com os utentes e, na
sua pratica didria, podem identificar procedimentos mais adequados as necessidades das

pessoas” (entrevista 4).

Ainda assim, ndo podemos falar de praticas de participacdo consistentes associadas a

organizacao. Segundo um dos entrevistados, “poderia haver uma maior preocupacao no
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envolvimento” dos trabalhadores (entrevista 2). “ (...) Had decisGes em que os trabalhadores
sdo envolvidos, hd outras em que ndo é possivel... Quando tentamos implementar alguma
situacdo de mudanga, nomeadamente questdes técnicas, nés costumamos envolvé-los, e
tentamos perceber o que as pessoas acham. (...) Contudo existem decisdes, que uma vez

tomadas, sdo para implementar e ndo se ouve ninguém” (entrevista 5).

Na opinido de um outro entrevistado, “(...) hd aqui um momento, muito importante na
vida destas pessoas, em que eu ndo deixo que ninguém participe, que é na organiza¢do das
equipas, na organizagdo dos grupos... Porque o que acontecia, era a confusao total: as pessoas
escolhiam com quem queriam trabalhar... Ndo junto pessoas, que a partida sei que nao
combinam. Mas ndo permito que as trabalhadoras participem em determinadas tomadas de
decisdo: os grupos, as tarefas sou eu que determino. (...) Eu ndo convido as pessoas a irem
fazer isto ou aquilo... Eu chego e digo: se ndo se importa hoje vai fazer esta ou aquela tarefa...”

(entrevista 6).

Tabela 14: Andlise de contetido das entrevistas - subcategoria participagdo

Entrevistas
Categoria Subcategoria Interpretagao do Discurso
1 2 3 4 5 6
Praticas de participagdo pouco
X X X X X X
consistentes
Reconhecimento de mais valias da
X X X X
participagdo para a organizagao
Praticas  de Falta de participagdo dos
Desenvolvi- trabalhadores nas decisdes gerais da X X X
mento de | Participagdo organizacio
Recursos Inexisténcia de Instrumentos de
X X X X X X
Humanos recolha de sugestdes
Valorizacdo limitada da proatividade
X X X X X
dos trabalhadores
Cooperagdo limitada entre
X X X X X
trabalhadores
Flexibilidade limitada nas tarefas X X X X X

Fonte: Elaboragao prépria — entrevistas.

Ao nivel das decisbes gerais da organizagdo ndo é comum a participacdo dos
trabalhadores. “ (..) Em tempos tivemos uma visita da ACT, em que apelavam ao

desenvolvimento de iniciativas que conduzissem ao didlogo social... Chegou a constituir-se
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uma “comissdo” constituida por um elemento da Mesa Administrativa, um elemento dos RH,
uma encarregada enquanto representante dos trabalhadores... Contudo passaram 3 ou 4 anos,
e nada foi feito...” (entrevista 4). Por outro lado, apesar de uma percentagem elevada de
trabalhadores ser sdcio da instituicdo, ndo ha “ (...) o habito de participarem nas Assembleias

Gerais...."” (idem).

Ndo existe na instituicdo qualquer instrumento de recolha de sugestdes, “ (...) mas ha

x "

liberdade para a pessoa dar a sua opinido ou sugestdo” (entrevista 2). “ (...) O sistema de

recolha de sugestGes € por via verbal... Se a questdo é valida, ela é aceite” (entrevista 6).

Ao mesmo tempo, ndo ha entre os entrevistados um consenso quanto a importancia
de valorizar a proatividade dos trabalhadores. Se por um lado se vém vantagens na
proatividade dos funcionarios (entrevistas 2, 4 e 5), por outro, entende-se que as “funcdes
estdo definidas e sé realizam outras tarefas, se a Mesa ou a Diretora Técnica indicarem”

(entrevista 1).

Ainda que a cooperacdo entre trabalhadores ou a flexibilidade para desenvolver
tarefas diferentes das que lhe estdo atribuidas, ndo seja um indicador direto de participacao, a
realidade é que, estes atributos, sdo comuns, em formas de organizacdo de trabalho que
assentam em modelos participativos (pds-tayloristas). E na instituicdo em andlise, ainda que

essa predisposicdo exista, ela ndo é absoluta ou generalizada.

Em termos de cooperacgao, “ (...) existe espirito de equipa dentro da mesma valéncia.
Entre valéncias isso ndo existe. Cada um trabalha para seu lado” (entrevista 5). Ou na opinido
de outro entrevistado, “nas novas gera¢oes é mais facil... Mas temos pessoas com sessenta e

tal anos, que ja trazem maus adquiridos e... dar volta a isso, é pura ilusdo” (entrevista 1).

No que respeita as praticas de flexibilidade, embora merecendo a concordancia dos
diferentes responsaveis, percebe-se que nem todos os trabalhadores aderem as mesmas. “ (...)
Alguns trabalhadores estdo disponiveis e outros nao... Alguns até agradecem essa rotatividade,
como forma de quebrar a rotina. Outros, embora aceitem realizar outras tarefas, que nao as
suas, estdo constantemente a fazer observagGes e a colocar obstaculos” (entrevista 4). “(...) As
pessoas ndo sdo muito flexiveis, nem disponiveis... Elas vém como o seu local de trabalho,
aquele para onde foram inicialmente trabalhar e colocam sempre muitos obstaculos, seja

porque desconhecem as praticas, ou porque ndo conhecem os utentes” (entrevista 5).
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Figura 12: Cultura da Pratica de DRH Participagdo

Cultura de Apoio

Cultura de Regras Cultura de Inovagdo

Cultura de Objetivos

Fonte: Elaboracdo prépria — questionarios

A figura 12 representa, ao nivel da percecdo da globalidade dos trabalhadores da
organizacdo sobre as praticas de participacdo, uma clarissima ascendéncia da cultura de
regras, com um indice de 3,86. Os restantes tipos de cultura apresentam valores
significativamente abaixo: 3,13 na cultura de obijetivos; 2,85 na cultura de apoio e 2,83 na

cultura de inovagao.

Dos quatro tipos de cultura, a cultura de regras é aquela que menos valoriza as
praticas de participa¢do. Daqui se depreende que estaremos perante uma organizagdo que

valoriza pouco a criacdo de condicGes para a efetiva participacdo dos seus recursos humanos.

Sera convicgdo mais ou menos generalizada dos trabalhadores, que as decisGes sdo da
exclusiva responsabilidade das chefias e que a sua opinido é pouco valorizada na hora de se
tomarem decisdes. Os trabalhadores ndo serdo incentivados pela entidade a apresentar

sugestdes de melhoria.

Com efeito, esta percecdo expressa pela globalidade dos trabalhadores, ao nivel do
inquérito por questionario, estd em consonancia com a ideia-chave extraida da entrevista ao
responsavel maximo da organizacdo e aos responsaveis técnicos de cada um dos setores,
sobre a existéncia de praticas de participacdo (ou envolvimento dos trabalhadores no processo

de decisdo) pouco consistentes.

80



3. A Cultura organizacional da Santa Casa da Misericordia de

Ferreira do Alentejo

Neste ponto aborda-se em primeiro lugar a forma como a globalidade dos
trabalhadores percecionam a cultura organizacional associada as praticas de DRH da IPSS em
estudo e, posteriormente, o modo como as diferentes carateristicas desses mesmos
trabalhadores, condicionam (ou ndo), a sua apreensdo da cultura organizacional. Estas
abordagens permitirdo dar resposta as duas hipéteses formuladas no modelo de analise da

presente investigacao.

A figura 13 indicia, ao nivel da percecdo da generalidade trabalhadores da IPSS, uma
prevaléncia da cultura de regras nas praticas de DRH. A cultura de regras obtém um indice de
3,33, face a um indice de 3,20 para a cultura de apoio, 3,04 para a cultura de objetivos e 2,92

para a cultura de inovagao.

Figura 13: Cultura das Praticas DRH da Santa Casa da Misericérdia de Ferreira do Alentejo

Cultura de Apoio

Cultura de Regras Cultura de Inovagdo

Cultura de Objetivos

Fonte: Elaboragdo propria - questionarios

A primeira hipdtese deste estudo, segundo a qual as praticas de desenvolvimento de
recursos humanos da IPSS estudada se enquadram mais na cultura de apoio, confirma-se
parcialmente. A IPSS apresenta, na cultura de apoio, um indice acima do valor médio da escala,

pelo que, ndo sera correto considerar que esta organizagdo é, na percecdo dos trabalhadores,
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destituida de valores que a enquadram neste tipo de cultura. Ainda assim, os valores da

cultura de regras estdao presentes com maior incidéncia na percecao dos trabalhadores.

Ao mesmo tempo, podemos constatar que esta organizacdo estd mais orientada para a
sua dimensdo interna do que para a sua dimensdo externa. Efetivamente, os dois tipos de
cultura com um indice mais elevado (regras e apoio), estdo mais focadas nos aspetos internos
da organizacdao do que nos aspetos que caraterizam a relacdo da organizacdao com o seu meio

ambiente (mais valorizados nas culturas de inovagdo e de objetivos).

Figura 14: Cultura do Setor Administrativo e RH Figura 15: Cultura do Setor Lar de Idosos

Apoio Apoio

2,79, Inovagdo

Objetivos Objetivos
Figura 16: Cultura do Setor Centro de Dia e Apoio Figura 17: Cultura do Setor Unidade de Cuidados
Domicilidrio Continuados
Apoio Apoio

Objetivos Objetivos
Figura 18: Cultura do Setor Centro Infantil

Apoio

Objetivos

Fonte: Elaboragdo prépria - questionarios
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Analisando agora a perceg¢ao que os trabalhadores tém da cultura organizacional, a luz
das carateristicas sociodemograficas que os diferenciam, verificamos que, nos diferentes
setores (ver figuras 14, 15, 16, 17, 18), existem formas distintas de apreender a cultura

organizacional.

Existem trés setores (AFRH; CD e AD; e UCC) nos quais prevalece a cultura de apoio e
dois (lar de idosos e centro infantil) que privilegiam a cultura de regras. Pelo contrario, existem
dois setores (AFRH e UCC) em que a cultura de regras apresenta o mais baixo indice entre

todos os tipos de cultura.

A cultura de inovacdo, que nos setores CD e AD, lar de idosos e centro infantil,
apresenta o mais baixo indice entre todos os tipos de cultura, nos setores AFRH e UCC,
assume-se como o tipo de cultura com o segundo mais alto indice entre todos os tipos de

cultura.

A cultura de objetivos, que nos setores AFRH, CD e AD e lar de idosos apresenta um
indice abaixo do valor médio da escala, nos setores UCC e centro infantil apresenta um indice
acima desse valor médio, assumindo-se como o segundo mais alto indice entre todos os tipos

de cultura.

As figuras 19 e 20 traduzem a perce¢do que os trabalhadores tém da cultura
organizacional, considerando as suas diferencas de género. Também em funcdo do género™,

existem formas distintas de apreender a cultura organizacional.

54 ,. . . . . . . ,
Ainda assim, importa destacar a enorme diferenga na quantidade de efetivos entre os dois géneros. O
género feminino representa 103 trabalhadores e o género masculino apenas 8. Um numero

manifestamente reduzido, que ndo nos permite tirar grandes conclusdes.
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Figura 19: Cultura do Género Feminino Figura 20: Cultura do Género Masculino

Apoio

Objetivos Objetivos

Fonte: Elaboracdo prépria - questionarios

Os trabalhadores do género feminino apreendem sobretudo a cultura de regras (indice
de 3,35) enquanto os trabalhadores do género masculino apreendem, com enorme relevancia,
a cultura de apoio (3,94). Para os segundos, a cultura de regras apresenta o mais baixo indice

entre todos os tipos de cultura (3,00).

A percecdo que os trabalhadores tém da cultura organizacional em funcdo da idade
(ver figuras 21, 22 e 23), ainda que ndo seja igual, também ndo apresenta grande divergéncia
entre os diferentes grupos etarios. Em todos os grupos etdrios prevalece a cultura de regras,

secundada, respetivamente, pelas culturas de apoio, objetivos e inovagao.

As diferengas resumem-se a intensidade dos indices dos distintos tipos de cultura. Na
cultura de regras ela é superior no grupo etdrio com «mais de 50 anos». Na cultura de apoio,
ela é inferior no grupo etdrio com idade «inferior a 35 anos». Na cultura de obijetivos,
apresenta um indice ligeiramente abaixo de 3,00 no grupo etario «entre 35 e 50 anos» e

ligeiramente acima nos grupos etarios «inferior a 35 anos» e «superior a 50 anos».
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Figura 21: Cultura Idade Inferior a 35 Anos Figura 22: Cultura Idade Entre 35 e 50 Anos

Apoio

4> Inovagdo

Objetivos Objetivos

Figura 23: Cultura Idade Superior a 50 Anos

Objetivos

Fonte: Elaboracdo prépria — questionarios

Também na percecgdo da cultura organizacional que os trabalhadores tém em fungao
da residéncia (ver figuras 24 e 25), ndo se detetam grandes divergéncias. Tanto os
trabalhadores que vivem na sede do concelho como os que vivem fora da sede do concelho,
apreendem pela mesma ordem os diferentes tipos de cultura: i) a cultura de regras, ii) cultura

de apoio, iii) cultura de objetivos e iv) cultura de inovacao.

As diferencas notam-se apenas na intensidade do indice dos tipos de cultura. Os
trabalhadores que residem fora da sede do concelho tém, na cultura de regras, um indice bem
mais elevado (3,51) do que os trabalhadores que residem na sede do concelho (3,23). Tal
significa que, enquanto nos residentes na sede do concelho, os indices das culturas de regras e
de apoio sdo praticamente iguais, nos residentes fora da sede do concelho, existe uma

diferenca evidente, com uma prevaléncia clara da cultura de regras sobre a cultura de apoio.
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Figura 24: Cultura Residéncia Sede do Concelho Figura 25: Cultura Residéncia Fora da Sede do Concelho
Apoio
,1

Regras 2,90 |novacso

3,08

Objetivos Objetivos

Fonte: Elaboracdo prépria — questionarios

A percecdo que os trabalhadores tém da cultura organizacional em funcdo do tipo de
contrato (ver figuras 26 e 27), apesar de ndo ser igual, tem algumas semelhancgas. Em ambos
os tipos de contrato (permanente e ndo permanente), prevalece a cultura de regras,
secundada pela cultura de apoio. Ainda que, a intensidade traduzida pelo valor do indice, seja

maior, para os dois tipos de cultura, nos trabalhadores com contrato permanente.

Figura 26: Cultura Contrato Permanente Figura 27: Cultura Contrato Nao Permanente

Apoio Apoio

2,84 Inovagdo Regras 6 Inovacdo

Objetivos Objetivos

Fonte: Elaboracgdo prépria — questionarios

A principal diferenga entre as duas categorias regista-se na cultura de inovacgao.
Enquanto nos trabalhadores com contrato permanente, apresenta o indice mais baixo dos
quatro tipos de cultura, com um valor (2,84) abaixo do nivel médio da escala, nos
trabalhadores ndo permanentes, tem um indice superior a cultura de objetivos, com um valor

acima do nivel médio da escala.
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Na percecdo que os trabalhadores tém da cultura organizacional em funcdo da
antiguidade na organizagao (ver figuras 28, 29 e 30), verificamos que, nos diferentes escaldes,

existem formas distintas de apreender a cultura organizacional.

Figura 28: Cultura Antiguidade Inferior a 5 Anos Figura 29: Cultura Antiguidade Entre 5 e 12 Anos

Apoio Apoio

2,89 Inovagao

Objetivos Objetivos

Figura 30: Cultura Antiguidade Superior a 12 Anos

Apoio

Objetivos

Fonte: Elaboracgdo prépria — questionarios

No escaldo de antiguidade «inferior a 5 anos», prevalece a cultura de apoio, enquanto
nos escaldes «entre 5 e 12 anos» e «superior a 12 anos», apresenta maior preponderancia a
cultura de regras. O indice da cultura de apoio é menor em fun¢do da maior antiguidade dos
trabalhadores na organizagdo. Pelo contrdrio, o indice da cultura de regras é maior em fungao
da maior antiguidade dos trabalhadores. Relativamente a cultura de inovagao, verificamos que
apresenta um indice mais elevado nos trabalhadores com menor antiguidade e um indice mais

reduzido nos trabalhadores mais antigos.

Se analisarmos a percec¢do dos trabalhadores da cultura organizacional em fungdo das
habilitagcGes escolares (ver figuras 31, 32, 33, 34 e 35), observamos algumas discrepéancias na

forma de apreensdo dessa cultura organizacional.
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Figura 31: Cultura Habilitag6es Escolares até ao 12 Ciclo Figura 32: Cultura Habilitagbes 22 Ciclo

Apoio Apoio
2,91
Regras 9 >lnovagdo Regras » 2,88 Inovagao
2,75
Objetivos Objetivos
Figura 33: Cultura Habilitagdes Escolares 32 Ciclo Figura 34: Cultura Habilitagées Escolares Secundario
Apoio Apoio

2,90> Inovagao

Objetivos Objetivos

Figura 35: Cultura Habilitac6es Escolares Superior

Apoio

Regras © glnovacdo

Objetivos

Fonte: Elaboragdo prépria - questionarios

Existem trés niveis de habilitagcGes (até ao 12 ciclo, 22 ciclo e secundario) em que
predomina a cultura de regras e dois niveis (3.2 ciclo e superior) em que sobressai a cultura de
apoio. Se nos focarmos nos niveis de habilitagdes dos polos opostos (até ao 19 ciclo e
superior), constatamos uma diferenca bastante acentuada na forma de apreender a cultura
organizacional. Nos trabalhadores com habilitacdes até ao 12 ciclo, existe uma forte marca da
cultura de regras, com um indice de 3,73. Todos os restantes tipos de cultura apresentam
indices muito inferiores, abaixo do valor médio da escala. Inversamente, os trabalhadores com
habilitacGes superiores tém um indice mais reduzido na cultura de regras. As culturas de apoio,
objetivos e inovacdo, apresentam junto destes trabalhadores valores substancialmente
superiores. A cultura de inovacdo, apenas nos trabalhadores com habilitacdes escolares de

nivel superior, manifesta um indice superior ao nivel médio da escala.
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As figuras 36, 37 e 38 remetem-nos para a percecao que os trabalhadores tém da
cultura organizacional, em func¢do das qualificacdes profissionais. Também nesta varidvel se

observam diferencas na forma como a cultura organizacional é apreendida.

Figura 36: Cultura Profissionais Pouco Qualificados Figura 37: Cultura Profissionais Qualificados

Apoio

Inovagao

Objetivos Objetivos

Figura 38: Cultura Quadros Médios Superiores

Apoio

Objetivos

Fonte: Elaboragdo prépria — questionarios

Enquanto os profissionais pouco qualificados e, sobretudo, os quadros médios e
superiores, apreendem mais a cultura de apoio, para os profissionais qualificados, tem maior

preponderancia a cultura de regras.

Existe uma clara distingdo na forma de apreender a cultura organizacional, sobretudo
entre os profissionais qualificados™ e os quadros médios e superiores. Nos profissionais
qualificados o indice da cultura de regras (3,54) destaca-se fortemente do indice dos restantes
tipos de cultura. Porém, nos quadros médios e superiores, o indice de cultura de regras é o

mais reduzido, apresentando mesmo um valor abaixo de 3,00. Pelo contrario, os restantes

55 .. . e . . s . . .
Os profissionais qualificados incluem ajudantes familiares, muitos deles com baixa escolaridade.
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tipos de cultura, que nos profissionais qualificados apresentam um indice reduzido, registam

nos quadros médios e superiores valores mais elevados.

Se atentarmos a perce¢do que os trabalhadores tém da cultura organizacional em
funcdo dos saldrios (ver figuras 39, 40, 41 e 42), verificamos que existem, igualmente, formas
de apreensdo distintas. Nos trabalhadores com remuneracgdes inferiores prevalece sobretudo a
cultura de regras e nos trabalhadores com remuneragdes superiores a cultura de apoio. Nos

dois niveis com remuneracdes®® mais elevadas a cultura de regras é a que tem menos

expressao.
Figura 39: Cultura Remuneragdo Inferior a 500 € Figura 40: Cultura Remuneragdo Entre 501 e 750 €
Apoio Apoio
2,99
Regras ,68 Inovagao
2,88
Objetivos Objetivos

Figura 41: Cultura Remuneragdo Entre 751 e 1000 € Figura 42: Cultura Remuneragdo Superior a 1001 €

Apoio

Regras

Objetivos Objetivos

Fonte: Elaboracdo prépria - questionarios

Por outro lado, se nos trabalhadores com remuneragdao «entre 501 e 750 €», as
culturas de apoio, inovagao e objetivos registam um indice abaixo do valor médio da escala,
nos trabalhadores com remuneragdo «inferior a 500 €», os indices destes tipos de cultura sdo
superiores. Tal podera significar que os trabalhadores que ganham menos, e que terdo uma
situacdo contratual mais precdria, estardao mais abertos aos valores destes tipos de cultura.
Inversamente, os trabalhadores que tém uma situagcdo contratual menos precdria, estardo

mais focados nas regras.

56 . . J T .
Que inclui sobretudo quadros médios e superiores.
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Considerando-se os dados analisados, pode-se concluir que se confirma a segunda
hipétese desta investigacdo, que afirma que a cultura organizacional da IPSS estudada é
apreendida de forma distinta pelos diferentes trabalhadores. Na maioria das varidveis (6 em
9), confirma-se claramente que os trabalhadores, em funcdo das suas carateristicas,
percecionam de forma diferente a cultura da organizacdo. Nas restantes 3 varidveis, embora
os dados ndo sejam exatamente iguais, considerou-se que os mesmos apresentam algumas

semelhancas.

Atente-se em seguida as variaveis que contribuem, em maior ou em menor grau, para

os indices dos diferentes tipos de cultura: apoio, inovacao, objetivos e regras.

Tabela 15: indices das Varidveis da Cultura de Apoio

Varidveis (+) Cultura de Apoio (-) Cultura de Apoio
Subclasse > ind Indice Dif. P/ Média Subclasse > ind Indice Dif. P/ Média
Setor CD e SAD 3,48 0,28 Cl 3,03 -0,17
Género Masculino 3,94 0,74 Feminino 3,04 -0,16
Idade 35 - 50 3,26 0,06 (-) 35 anos 3,10 -0,10
Residéncia Sede Conc. 3,22 0,02 Fora Sede 3,17 -0,03
Contrato N3o Perm. 3,30 0,10 Permanente 3,16 -0,04
Antiguidade (-) 5anos 3,28 0,08 (+) 12 anos 3,05 -0,15
Hab. Esc. Superior 3,50 0,30 Até 12 Ciclo 2,91 -0,29
Qual. Prof. QMs 3,50 0,30 Qualificado 3,04 -0,16
Remunerag. (+) 1001 3,54 0,34 501 - 750 2,99 -0,21

Fonte: Elaboragao prépria — questionarios.

A subclasse masculino, da variavel género, apresenta o maior contributo relativo para
o indice da cultura de apoio (ver tabela 15), com um diferencial®’ positivo em relacdo a média
de 0,74. Convém contudo salientar que, o nimero de trabalhadores do género masculino é

apenas de 7%. Pelo que, em relagdo a este dado, importa nao fazer grandes extrapolagdes.

Por outro lado, convém também destacar o contributo relativo dos trabalhadores com
a remuneracdo mais elevada (diferencial positivo de 0,34), com habilitacGes escolares
superiores (diferencial positivo de 0,30) e com a qualificagdo profissional de quadros médios

superiores (diferencial positivo de 0,30), para o indice da cultura de apoio.

57 . . . , . ; . T .
Este diferencial mede a diferenca entre o indice da subclasse e o indice médio geral do tipo de cultura
em andlise. Neste caso concreto o valor de 0,74 resulta da diferenca entre o indice da subclasse

masculino (3,94) e o indice médio geral da cultura de apoio (3,20).

91



No polo oposto, nas subclasses das varidveis que apresentam o menor contributo
relativo para o indice da cultura de apoio, encontramos precisamente os trabalhadores com
menos habilitagcdes escolares (diferencial negativo de 0,29) e os trabalhadores com um nivel

de remuneracdo entre 501 e 750 euros (diferencial negativo de 0,21).

Uma primeira extrapolacdo que se pode fazer desta analise é que, os trabalhadores
com mais habilitagdes, com mais qualificacdo profissional e com os niveis remuneratdrios mais

elevados, parecem ser 0s que mais enquadram a organizacao na cultura de apoio.

A cultura de inovagdo (ver tabela 16), parece seguir uma tendéncia semelhante a
cultura de apoio. Efetivamente, sdo os trabalhadores com habilitacdo escolar superior, com a
qualificacdo profissional de quadros médios superiores e com o segundo nivel remuneratério
mais elevado, que mais contribuem, em termos relativos, para o indice da cultura de inovacgao.
Ainda assim, relativamente a varidvel da remuneragdo, convém ressalvar que, ndo sdo os
trabalhadores com nivel remuneratério mais elevado (mais de 1001 euros), que mais

enquadram a organizac¢do na cultura de inovacao.

Os trabalhadores do setor UCC sdo os que mais enquadram a organizagdo na cultura
de inovacdo. A este facto ndo sera alheio o perfil de boa parte dos seus recursos humanos: ndo
permanentes, pouca antiguidade na organiza¢do, habilitagdes escolares superiores, quadros

médios superiores e remuneracdo entre 751 e 1000 euros.

Tabela 16: indices das Variaveis da Cultura de Inovagio

Variaveis (+) Cultura de Inovagao (-) Cultura de Inovagao
Subclasse > ind Indice Dif. P/ Média Subclasse > ind Indice Dif. P/ Média
Setor ucc 3,25 0,33 Lar Idosos 2,79 -0,13
Sexo Masc. 3,03 0,11 Feminino 2,91 -0,01
Idade (+) 50 anos 2,95 0,03 35-50 2,89 -0,03
Residéncia Sede Conc. 2,93 0,01 Fora Sede 2,90 -0,02
Contrato Nao Perm. 3,16 0,24 Permanente 2,84 -0,08
Antiguidade (-) 5anos 3,03 0,11 (+) 12 anos 2,81 -0,11
Hab. Esc. Superior 3,18 0,26 Até 12 Ciclo 2,59 -0,33
Qual. Prof. QMs 3,19 0,27 Qualificados 2,71 -0,21
Remunerag. 751 - 1000 3,35 0,43 501 - 750 2,68 -0,24

Fonte: Elaboragdo prdépria — questionarios.
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Inversamente, sdo os trabalhadores com menores habilitacGes escolares, com
qualificacdes profissionais intermédias e com remuneragdo menos elevada (ainda que ndo a
menos elevada), que menos contribuem, em termos relativos, para o indice da cultura de

apoio.

Uma segunda extrapolacao que se pode retirar desta andlise é que, as qualificacdes
profissionais, a remuneracdo e, sobretudo, as habilitacGes escolares, parecem ter algum peso

no maior enquadramento que os trabalhadores dao a cultura de inovacao.

Na cultura de objetivos (ver tabela 17), é também a UCC que apresenta o maior
contributo relativo para o indice (diferencial positivo de 0,32). No polo oposto esta o lar de

idosos, com um diferencial negativo de 0,18.

Tabela 17: indice das Variaveis da Cultura de Objetivos

Varidveis (+) Cultura de Objetivos (-) Cultura de Objetivos
Subclasse > Ind Indice Dif. P/ Média Subclasse > Ind Indice Dif. P/ Média
Setor UcCC 3,36 0,32 Lar de Idosos 2,86 -0,18
Sexo Masculino 3,09 0,05 Feminino 3,04 0,00
Idade (+) 50 anos 3,13 0,09 35-50 2,98 -0,06
Residéncia Fora Sede 3,08 0,04 Sede Conc. 3,02 -0,02
Contrato N3o Perm. 3,12 0,08 Permanente 3,01 -0,03
Antiguidade 5-12 anos 3,09 0,05 (+) 12 anos 2,92 -0,12
Hab. Esc. 22 Ciclo 3,29 0,25 Até 12 Ciclo 2,75 -0,29
Qual. Prof. Pouco Qual. 3,24 0,20 Qualificado 2,90 -0,14
Remunerag. 751 - 1000 3,29 0,25 501 - 750 2,88 -0,16

Fonte: Elaboragao prépria — questionarios.

Ao mesmo tempo, o maior contributo relativo para o indice da cultura de objetivos
vem dos trabalhadores com o 22 ciclo (com um diferencial positivo de 0,25), com uma
remuneracdo «entre 751 e 1000 €» (com um diferencial positivo de 0,25) e com pouca

qualificacdo profissional (com um diferencial positivo de 0,20).

As subclasses com o menor contributo relativo para o indice da cultura de objetivos
sdo (para além do ja referido setor lar de idosos), as habilitagGes escolares até ao 12 ciclo (com
um diferencial negativo de 0,29), a remunerag¢do «entre 501 e 750 €» (com um diferencial

negativo de 0,16) e os profissionais qualificados (com um diferencial negativo de 0,14).
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Também neste tipo de cultura sdo as varidveis setor, habilitacdes escolares,
qualificacdo profissional e remuneracdo que apresentam os contributos relativos mais
relevantes para a determinacgao do indice. Porém, ndo se consegue percecionar uma tendéncia

nas mesmas, que permita a realizagdo de extrapolagdes consistentes.

A analise da tabela 18, confirma que, também na cultura de regras, sdo as varidveis
setor, habilitacGes escolares, qualificacdo profissional e remunera¢do, que mais contribuem

(positiva ou negativamente), em termos relativos, para a determinacdo do indice.

Tabela 18: indices das Variaveis da Cultura de Regras

Varidveis (+) Cultura de Regras (-) Cultura de Regras
Subclasse > Ind Indice Dif. P/ Média Subclasse > Ind Indice Dif. P/ Média
Setor a 3,55 0,22 AFRH 2,44 -0,89
Sexo Feninino 3,35 0,02 Masculino 3,00 -0,33
Idade (+) 50 anos 3,40 0,07 (-) 35anos 3,31 -0,02
Residéncia Fora Sede 3,51 0,18 Sede Conc. 3,23 -0,10
Contrato Nao Perm. 3,40 0,07 Permanente 3,30 -0,03
Antiguidade (+) 12 anos 3,41 0,08 (-) 5anos 3,22 -0,11
Hab. Esc. Até 12 Ciclo 3,73 0,40 Superior 3,02 -0,31
Qual. Prof. Qualificado 3,54 0,21 QMs 2,97 -0,36
Remunerag. 501 - 750 3,57 0,24 751 - 1000 2,75 -0,58

Fonte: Elaboragdo prépria — questionarios.

Os trabalhadores que apresentam o diferencial positivo mais elevado tém habilitacdes
escolares até ao 12 ciclo (0,40), sdo profissionais qualificados (0,21) e uma remuneracao «entre
501 e 750 €» (0,24). Pelo contrario, os trabalhadores com o diferencial negativo mais elevado
tém habilitagGes escolares superiores (-0,31), sdo quadros médios superiores (-0,36) e uma

remuneragdo «entre 751 e 1000 €» (-0,58).

Perante estes dados, também em relagdo a cultura de regras, se pode fazer a
extrapolacdo que as habilitagdes escolares, as qualificagbes profissionais e a remuneragao tém
alguma influéncia no enquadramento que os trabalhadores ddo a cultura de regras. Contudo,
neste tipo de cultura, ao contrario das culturas de apoio e da cultura de inovacdo, sdo os
trabalhadores com menos qualificacdo, com menos habilitacdes escolares e com menor

remuneragdo, que mais apreendem a cultura de regras na organizagao.
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Porém, sdo os trabalhadores do centro infantil (com habilitagdes escolares,
qualificacdes profissionais e remuneragdes mais elevadas) que apresentam, entre os
diferentes setores, o diferencial positivo mais elevado (0,22)%. Esta situacdo parece indiciar
gue, embora aquelas varidveis tenham um peso importante, ndo sdo absolutamente
determinantes. No caso em concreto, a lideranca exerce uma influéncia bastante significativa

no tipo de cultura apreendida pelos trabalhadores daquele setor.

% No polo oposto, estdo os servicos do setor AFRH, com um diferencial negativo bastante acentuado

(0,89).
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Consideracoes finais e conclusoes

Nas ultimas décadas a economia social ganhou um peso crescente na economia
nacional. Segundo dados do INE, em 2010, representava ja 2,8% do valor acrescentado bruto e

5,5% do emprego remunerado.

No dominio do emprego, 34,3% do emprego na economia social concentrava-se nos
servicos de acdo e solidariedade social, nos quais as misericordias (uma forma institucional

especifica do nosso pais) tém um papel bastante relevante.

O crescimento da economia social e, em particular, dos servicos de agdo e
solidariedade social no periodo pds revolucdo de 1974, estdo associados a estratégia adotada
pelo Estado de transferir para as instituicGes da sociedade civil, mediante a celebragdo de
protocolos de cooperacdo, responsabilidades e meios financeiros para o desenvolvimento de
respostas sociais de apoio a comunidade e a familia. Esta opcao estratégica foi determinante
para um aumento exponencial do nimero de IPSS registadas na Seguranga Social, que passou

de um valor inferior a 1500 em meados dos anos 80 para aproximadamente 5000 em 2009.

A IPSS estudada acaba por refletir esta realidade na evolugcdo da sua atividade. Em
menos de duas décadas, aumentou consideravelmente os seus servicos e mais do que triplicou
o nimero de funciondrios (em 2012 o nimero de RH era de 128). E atualmente um dos mais
importantes empregadores do concelho onde desenvolve a sua missdo, com a particularidade
de empregar fundamentalmente elementos do género feminino (publico com maior

dificuldade de inser¢do profissional).

Ndo ha referéncia a formas de recrutamento e sele¢do que valorizem mais os RH da
organizagao, embora se registe uma preferéncia por pessoas que ja se conhecem ou que estdo
referenciadas na organizagdo. A escassez de RH qualificados no meio envolvente afigura-se
como um constrangimento importante para a adogao de sistemas de produc¢ao que valorizam

o desenvolvimento das pessoas (na linha defendida por Kévacs, 1994).

A organiza¢do revela abertura para que os trabalhadores frequentem ag¢des de
formagdo, embora ndo evidencie uma politica de formagdo estruturada com base num
diagndstico de necessidades ou num plano de formagdo. Se se considerar a sistematizacao

tedrica proposta por Parente (1996), adota praticas de formagcdo mais imediatistas e
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utilitaristas e menos desenvolvimentistas ou estratégicas. Habitualmente recorre a formacao
externa, em parceria com entidades como o Instituto do Emprego e Formacdo Profissional, a
Unido das Misericérdias, a Administracdo Regional de Saude ou outras entidades formadoras
(empresas ou entidades do 3.2 setor). Porém, ndo deixa de apontar constrangimentos, como a
dificuldade em aceder a formacdo a medida das necessidades da organizacdo ou da

disponibilidade de hordrios dos RH.

A comunicacdo interna ndo é encarada como uma varidvel estratégica central para
potenciar o desenvolvimento da organizacdo e dos recursos humanos. N3o existe a
preocupacdo de definir ou implementar procedimentos formais de comunicacdo para a
organizacao em geral. A mesma é sobretudo baseada em contactos pessoais e informais e os
responsaveis técnicos, dos diferentes setores, acabam por ter um papel preponderante na

comunicacdo da instituicdo (ainda que sem uma estratégia comum definida).

As praticas de participacdo dos recursos humanos nos processos de decisdo sdo pouco
consistentes e os trabalhadores sentem que ndo sao incentivados, pela entidade, a apresentar
sugestdes de melhoria (ndo existem mecanismos de recolha de sugestdes ou de promoc¢do da
proatividade dos RH). E convicgdo generalizada dos trabalhadores, que as decisdes sdo da

exclusiva responsabilidade das chefias e que as suas opinides sdo pouco valorizadas.

N3o se depreende, da andlise das praticas de GRH, uma organizacdo suficientemente
focada na estruturacdo e implementacdo de uma estratégia de desenvolvimento dos recursos

humanos, que encare a sua valorizagdo e desenvolvimento como centrais.

Uma ideia fundamental subjacente a revisao bibliografica é que as organizagdes da
economia social favorecem a adogdo de praticas de gestdao democratica, o envolvimento e a
participacdo ativa dos trabalhadores nas decisdes da organizagdo, o investimento no
desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores ou a priorizagdo do bem-estar e
equilibrio social. Todas estas praticas assentam em principios ou valores compativeis com os
sistemas antropocéntricos de produgdo (abordagem sociotécnica) e com o modelo de relagées

humanas que estd na base da cultura de apoio (definida no modelo de valores contrastantes).

Foi esta construcdo tedrica, que esteve na base da formulacdo de uma das hipdteses
da investigacdo, que afirma que as praticas de desenvolvimento de recursos humanos da IPSS

em estudo se enquadram sobretudo na cultura de apoio.
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O défice de praticas de participacdo, identificado pelos trabalhadores da organizacao,
afigurou-se como um primeiro indicio da ndo confirmacdo desta hipdtese. Efetivamente, a
aplicacdo de questiondrios a totalidade dos trabalhadores da organizacdo, determinou que na
percecdo dos mesmos, existe uma prevaléncia da cultura de regras nas praticas de DRH (a

cultura de apoio apresenta o segundo indice mais elevado).

Por outro lado, constata-se que esta IPSS estd mais orientada para a sua dimensdo
interna, na medida em que, os dois tipos de cultura com indices mais elevados (regras e
apoio), estdo mais focados nos aspetos internos da organizacdo do que nos aspetos que
caraterizam a relacdo da organizagdo com o seu meio ambiente (a relacdo com o meio
ambiente é mais valorizada nas culturas de inovagdo e de objetivos que, neste estudo de caso,

apresentam indices mais reduzidos).

A segunda hipdtese desta investigacdo assentou na premissa de a cultura
organizacional da IPSS estudada ser apreendida de forma distinta pelos diferentes
trabalhadores. Esta formulacdo é suportada pela perspetiva construtivista, que sustenta a
possibilidade de se encontrarem na mesma organizacgdo culturas diferenciadas, sobrepostas ou

até mesmo contrastantes.

Os dados extraidos dos questiondrios permitiram confirmar esta hipdtese. Na maioria
das varidveis (setor da instituicdo em que trabalham, género, antiguidade na organizagdo,
habilitagbes escolares, qualificagdo profissional e remuneragdo), os trabalhadores
percecionam de forma diferente a cultura da organiza¢dao, em fungao das suas carateristicas
sociodemograficas. Apenas em 3 variaveis (idade, residéncia e tipo de contrato) ndo se notam

grandes diferencas na forma como os trabalhadores percecionam a cultura organizacional.

A analise das varidveis dos diferentes tipos de cultura (apoio, inovacdo, objetivos e
regras), permitiram constatar que as varidveis setor, habilitacdes escolares, qualificacdo
profissional e nivel de remuneragdo, tém um peso relativo mais expressivo na determinagdo

do valor dos indices de cada tipo de cultura.

Os trabalhadores com mais habilitagdes, com mais qualificagdo profissional e com os
niveis remuneratdrios mais elevados, parecem ser os que mais enquadram a organizacdo na
cultura de apoio e, embora com ligeiras diferencas, na cultura de inovacdo (a cultura de apoio
e de inovacdo valorizam mais a flexibilidade do que o controlo). Pelo contrario, a cultura de
regras (a que tem mais expressdo na organizacdo) é mais apreendida pelos trabalhadores com

menores habilitagdes escolares, qualificagdes profissionais mais reduzidas e niveis
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remuneratdrios menos elevados (a cultura de regras valoriza mais as dimensdes interna e de

controlo). Em relagdo a cultura de objetivos, ndo é possivel retirar grandes conclusdes.

Nesta IPSS, a opgdo pelo tipo de cultura que valoriza mais os modelos participativos
(cultura de apoio), parece estar relacionado com os niveis mais elevados de habilitacGes
escolares, de qualificacdo profissional e de remuneragcdo. Estas conclusdes estdo em
conformidade com a perspetiva de Kdvacs, que afirma que a abordagem sociotécnica (base da
cultura de apoio), pressupGe a existéncia de um sistema de recursos humanos qualificados,
gue valorizam mais a autonomia, a flexibilidade e a participacdo. Porém, sendo este um estudo
de caso, ndo é possivel fazer grandes generalizacdes destes resultados. Seria util confirmar,
através da realizacdo de outras pesquisas, em que medida estes resultados se verificam em

outras IPSS.
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