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Resumo

Neste trabalho propbs-se verificar a possibilidade de concepgdo e
implementacdo de um Scorecard de RH na APPACDM de Braga. E igualmente
orientado pela conviccdo de que as OrganizacGes sem Fins Lucrativos carecem de
ferramentas e medidas de avaliacdo e comunicacgéo de resultados organizacionais, a fim
de maximizar o seu valor para a sociedade e gerir com éxito as expectativas e as
percepcoes dos seus financiadores e stakeholders.

Fundamentado nas entrevistas realizadas aos 0rgaos sociais, elementos com
responsabilidade de gestdo e colaboradores de categorias diversas, investigou-se a
provavel contribuicdo desta metodologia de gestdo para o desenvolvimento dos
processos internos e melhoria do desempenho das pessoas, bem como a possibilidade de
alinhamento da gestdo de recursos humanos aos objectivos estratégicos da instituicao.
Destaca-se neste trabalho a importancia do Scorecard de RH, ndo s6 na monitorizagdo
do desempenho da forca de trabalho, mas também na formulacdo da estratégia e
sobretudo, na sua implementacdo, avaliacdo controlo e revisdo; ou seja, avaliar a
contribuicdo dos RH na implementacdo da estratégia e nos resultados globais na criacédo

de valor e impacto social.

Palavras-chave: contribuicdo de RH; implementacdo da estratégia;

alinhamento; Balanced Scorecard.
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Abstract

In this we work propose to verify the possibility of conception and
implementation of an HR “Scorecard” for the APPACDM of Braga. It’s equally guided
by the conviction that Nonprofit Organizations need tools and evaluation measures and
communication of organizational results, to maximize their value for society and
successfully manage the expectations and the perceptions of their funders and
stakeholders. Based on the interviews made and on the theoretical propositions in the
area, we investigated the probable contribution of this methodology of management to
the development of the internal processes and the improvement of people performance,
such as the possibility of alignment of human resource management to the strategic
goals of the institution. The importance of the RH Scorecard stands out in this work, not
only in monitoring the performance of the workplace, but also in the formulation of
strategy and especially in its implementation, evaluation, control and revision; in other
words, in evaluating the contribution of HRM in the implementation of global strategy

and results in the creation of values and social impact.

Key Words: strategy implementation; alignment; RH contribution; Balanced
Scorecard
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INTRODUCAO

A presente proposta de projecto tem como objectivo principal evidenciar que a
forma da funcdo de Gestdo de Recursos Humanos (GHR) garantir a sua contribuicéo
estratégica, numa Organizacdo Sem Fins Lucrativos, podera ser o desenvolvimento de
um sistema de medida que demonstre de forma convincente a efectiva contribuicio de
RH para a missdo e para a estratégia geral da organizacao, deste modo alterando a sua
posicdo como «centro de despesas discricionarias» (Kaplan e Norton, 2006; Becker,
Huselid e Ulrich, 2001a). E ainda inerente a ideia de que a funcdo de GRH, para ser
valorizada e justificar a sua existéncia numa Organizacdo Sem Fins Lucrativos, devera
ser capaz de demonstrar como agrega valor (social) ao desempenho organizacional e ser
fonte de vantagem competitiva (Becker, Huselid e Ulrich, 2001a). Na primeira parte
deste trabalho é apresentado o objectivo da investigacdo, sendo caracterizada a
organizagdo em estudo, nomeadamente as suas Respostas Sociais e Servigos
disponibilizados a comunidade e quadro de recursos humanos; é ainda apresentado o
referencial europeu da Certificacdo EQUASS — European Quality in Social Services - e
apresentadas as questdes de investigacdo, objectivos e justificacdo da sua relevancia no
contexto da organizagdo. A segunda parte do trabalho diz respeito ao desenvolvimento
tedrico do enquadramento do estudo. Neste sentido é realizada uma revisdao da
abordagem Estratégica na Gestdo de Recursos Humanos e a sua especificidade no
dominio das Organiza¢es Sem Fins Lucrativos; igualmente é verificado o “estado da
arte” relativamente as organizagdes com sistemas de gestio da qualidade certificado. E
também revisto o quadro conceptual do Balanced Scorecard e a evolugdo do conceito,
bem como a sua adaptacdo as Organizagcdes Sem Fins lucrativos. Apresentado também
0 impacto da Gestdo de Recursos Humanos nos Resultados (medicdo das préaticas de
RH) e a contribuicdo do Scorecard de RH. A investigacdo empirica consubstancia a
terceira parte do estudo, sendo apresentado os objectivos do estudo empirico, a
metodologia, instrumentos e procedimentos utilizados. E também referenciada a analise
de conteldo e a caracterizacao dos actores entrevistados. A quarta parte deste trabalho
apresenta os resultados e analise da investigacdo, bem como as directrizes para a
implementacdo de um Scorecard de RH na organizacdo. Finalmente a quinta parte
apresenta as principais conclusdes sobre o presente estudo, as suas limitacOes e
possiveis investigacdes futuras.

Esta proposta fundamenta-se ainda no facto de néo ter sido encontrado nenhum

estudo da préatica deste procedimento em organizagdes sem fins lucrativos
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PARTE I: OBJECTIVOS DA INVESTIGACAO

1. Apresentacdo do objecto do Estudo - a APPACDM de Braga

A APPACDM de Braga, Instituicdo Privada de Solidariedade Social (IPSS),
surgiu como resposta as dificuldades sentidas por um grupo de pais de criancas/jovens
com Deficiéncia Intelectual liderado pelo Comendador Dr. Félix Augusto Ribeiro.
Nasceu a 3 de Maio 1974 como 122 Delegacdo da APPACDM nacional, tendo como
madrinhas a psiquiatra Dra. Alice de Mello Tavares e a Enfermeira Odete Dumont.
Contudo e transcorridos sensivelmente 25 anos de existéncia, em 29 de Maio de 1999 e
na sequéncia da dissolu¢do da APPACDM de ambito nacional autonomizou-se, obtendo
registo proprio de pessoa colectiva em meados de 2000 e adquirindo estatutos,
patrimdnio e administracao independentes.

“Pequenina, naturalmente, como tudo o que nasce”, segundo refere Feélix
Augusto Ribeiro em 1996 na sua Introducdo ao Projecto Pedagogico institucional, ao
longo da sua historia, foi ampliando, desenvolvendo e reformulando a sua capacidade de
resposta e area de abrangéncia. DispGe actualmente de sete Complexos para
atendimento directo aos clientes/utilizadores, maioritariamente pessoas com deficiéncia
intelectual e distribuidos por diferentes concelhos do Distrito de Braga: Braga;
Esposende; Vila Verde e Vila Nova de Famalicdo. Neste ultimo, acrescenta a sua
resposta a Comunidade em geral através da Resposta Social dirigida a infancia. A
instituicdo conta ainda uma Grafica que realiza todo o tipo de trabalho grafico, em
especial obra de livro, para varias editoras de prestigio, nacional e internacional, jornais,
revistas, material publicitario (brochuras, folhetos, cartazes, ...), documentos comerciais
(facturas, guias, notas de contabilidade, ...), producdo de teses académicas, entre outros.
As Artes Gréaficas empregam ainda ex-beneficiarios do Centro de Actividades
Ocupacionais.

Em cada Complexo funciona um ou mais equipamentos com as seguintes
Respostas Sociais e Educacional: Educacdo Especial (EE); Centro de Actividades
Ocupacionais (CAQ); Lar Residencial (LR) e Creche. No total possui quatro valéncias
de Educagdo Especial, uma creche, cinco Centros de Actividades Ocupacionais, trés
Lares Residenciais com perspectivas de abertura, a curto prazo, do quarto. Entretanto e
no ambito do Programa Operacional Potencial Humano (POPH) medida 6.12, a
APPACDM de Braga viu aprovada a sua candidatura a mais dois projectos, ambos

envolvendo a reconversdao de equipamentos pré-existentes, um dos quais sera destinado
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a um Lar Residencial na freguesia de Lemenhe (V.N. Famalicdo), abrangendo o
segundo empreendimento, sito em Lomar (Braga), um Lar Residencial e um Centro de
Actividades Ocupacionais.

Acalentado como pano de fundo dos seus objectivos primordiais, consignados
estatutariamente, a APPACDM de Braga projecta o futuro a luz de um conjunto de
principios fundamentais, entre os quais se destacam os designados na sua Misséo, Viséo
e Valores, sendo indicados no Quadro 1.1. Definicdo de Visdo, Missdo e Valores, a

definicdo dos mesmos:

Quando 1.1.
Defini¢cdo de Visdo, Missdo e Valores Institucionais

Ser uma instituicdo de Referéncia, reconhecida pelo (a):

(1) Grau de Exceléncia dos servicos que presta aos seus clientes;

(2) Contribuigéo técnico-cientifica no dominio da intervencgédo precoce, educacao especial

Viséo e reabilitacéo;
(3) Apoio a formulacdo e implementagdo de politicas sociais promotoras de
desenvolvimento e realizacdo da pessoa com deficiéncia e sua familia;
(4) Capacidade de fomentar a valorizacéo pessoal e profissional dos seus colaboradores;
(5) Promogdo da igualdade de oportunidades e de géneros;
“Apoiar nos dominios educacional, social, ocupacional e residencial, a pessoa com deficiéncia,
Missio promovendo a sua autonomia e Qualidade de Vida, em parceria com a familia e comunidade
envolvente.”

“Focus” no individuo;
Igualdade e Equidade;
Etica e Transparéncia;
Confianca;
Confidencialidade de dados;
Dinamismo e Inovacéo;
Competéncia Profissional;
e Valorizacdo do Conhecimento;
e Transdisciplinaridade;
e Responsabilidade Social.

Valores

Revé-se como uma Institui¢do proactiva na satisfacdo das necessidades reais das
pessoas com deficiéncia intelectual, aspirando desenvolver ac¢bes e disponibilizar
Servigos nos dominios educacional, social, ocupacional, profissional e residencial,
direccionados para o apoio e promog¢édo do seu desenvolvimento e Qualidade de Vida
em estreita relacdo com as suas familias, Organismos Social e Educativo.

Ao longo do seu percurso, a APPACDM de Braga vem sendo dinamizada por
pais e amigos das pessoas com deficiéncia intelectual, sempre com o propdésito de
procurar solucbes para os desafios e dificuldades inerentes a Missdo Institucional e
assumindo como objectivos primordiais:

—Promover a incluséo na sociedade do Cidad&o com Deficiéncia Intelectual, no respeito

pelos principios de Normalizac&o, Individualizacdo e Bem-estar;
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—Promover o equilibrio das Familias e Significativos dos Cidaddos com deficiéncia
intelectual,

— Sensibilizar e co-responsabilizar a Sociedade e o Estado nas suas varias formas para o
papel que lhes cabe na resolucdo dos problemas dos Cidaddos com Deficiéncia
Intelectual e respectiva Familia e Significativos;

—Defender e fomentar os reais interesses e satisfacdo das necessidades do deficiente
intelectual nas Instituigdes, no Trabalho, no Lar e na Sociedade, tendo como
principios basicos:

a) Partilhar lugares comuns;

b) Fazer escolhas;

c) Desenvolver capacidades e potenciais;

d) Promover estratégias de reforco de auto-estima, da valorizacdo e de
autonomia pessoal e social;

e) Crescer nas relacoes;

—Sensibilizar os Pais e Familias, motivando-as para a defesa dos direitos dos seus
familiares e colaborando no reconhecimento das responsabilidades que Ihes cabem na
conducéo de uma perspectiva de promocéo da cidadania, igualdades de oportunidades,
niveis de actividade efectivos e de participacao social;

—Normalizar as estruturas de resposta, de modo a desenvolver meios ndo restritivos
para o deficiente intelectual;

—Defender e promover a necessaria adequacdo de Politicas Sociais e da Legislacdo
Portuguesa e Comunitaria, no sentido de serem reconhecidos e respeitados os Direitos
e Deveres do Cidaddo com deficiéncia intelectual;

—Promover actividades culturais, recreativas, desportivas, de lazer e tempos livres.

1.1. Respostas Sociais e Educativas e servicos sociais disponibilizadas a

comunidade

Pelos desafios que se foram colocando ao atendimento da Pessoa com
Deficiéncia Intelectual, a APPACDM de Braga investiu na criacdo de respostas sociais
diversificadas, disponibilizando servigos de acordo com as necessidades da populagéo
abrangida, designadamente: Creche, Escolas de Educagdo Especial, Centros de

Actividades Ocupacionais e Lares Residenciais.
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O Quadrol.1.1. Respostas Sociais Vs Numero de Clientes Distribuidos pelo Complexo
de Enquadramento apresenta o nimero de utilizadores/clientes e a sua distribuicao pelas

localizagdes geogréaficas de implementacdo em Julho de 2011.

Quadro 1.1.1.
Respostas Sociais Vs Numero de Clientes distribuidos pelo Complexo de Enquadramento

RESPOSTAS SOCIAIS

Concelhos Freguesias Creche Nr Clientes Escolas de Nr® Centros de Actividades Nr® Lares
Educagao Especial | Alunos Ocupacionais Clientes Residenciais

N
Clientes

Gualtar | 10 | 86

Fraizo |

14

Braga Lomar | 10 |

i

§d0 Lazaro 0

14

Esposende Marinhas I n

V.N. Famalicdo Calendario 35 | 10 | 60

Vila Verde Vila Verde | | | 36

De forma a concretizar a Missao institucional, a Creche procede da preocupacéo
em criar um servico de atendimento a comunidade caracterizado por uma intervencao
precoce, no sentido da sinalizagdo e prevencédo de situagdes de risco, dificuldades de
aprendizagem, deficiéncias ligeiras e problemas emocionais e de comportamento. A
Creche destina-se ao atendimento dos 4 meses aos 3 anos de idade, através de um
atendimento individualizado e da colaboracdo estreita com a familia numa partilha de
cuidados e responsabilidades em todo o processo evolutivo da crianga, sendo objectivos
da Creche: (1) promover o desenvolvimento global do bebé e da crianca, prestando-lhes
0s cuidados basicos ao nivel da alimentagdo, sono, higiene e cuidados de saude; (2)
proporcionar ao bebé e a crianca experiéncias facilitadoras do seu desenvolvimento
sensorio-motor; (3) facilitar a interiorizacdo de rotinas ao nivel das necessidades
fisioldgicas da crianca, promovendo a estabilidade sécio-emocional e respeitando o
ritmo de desenvolvimento individual; (4) colaborar com a familia no que respeita a
habitos de salde, prevencdo de acidentes, controlo de vacinas, etc. (5) promover um
ambiente que facilite a brincadeira, a interaccdo, a exploragdo, a criatividade e a
resolucdo de problemas por parte das criangas, de forma a desenvolver 0 maximo das
suas competéncias e capacidades.

A Creche proporciona um contexto de crescimento caracterizado por um
ambiente acolhedor e dinamizador de aprendizagens, potenciador de um
Desenvolvimento Global, adequado e harmonioso, facilitando simultaneamente,

oportunidades para brincar e aprender num ambiente seguro e protector.

As Escolas de Educacéo Especial atendem uma populacédo dos 6 aos 18 anos e

visam a estimulacdo e o Desenvolvimento Global da crianga com Deficiéncia
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Intelectual, facilitando a aquisicdo de competéncias ao nivel da satisfacdo das
necessidades basicas, dos contetdos académicos e do conhecimento e utilizacdo dos
recursos do meio préximo e da comunidade em geral. O processo educativo inicia-se
com a aquisicdo ou consolidacdo dos pré-requisitos para a aprendizagem académica
(leitura, escrita e calculo), tendo em consideracdo o potencial de cada aluno e as suas
particularidades e pretendendo, sempre que possivel, que o0 mesmo complete o 1° Ciclo
do Ensino Basico. Séo ainda proporcionadas actividades de caracter manual (trabalhos
manuais) com o proposito da exploracdo de materiais, ferramentas e técnicas de
transformacédo e actividades psicomotoras promotoras das relagdes interpessoais, da
interiorizacdo de regras e do espirito de grupo, designadamente através de accles

ludicas e de expresséo.

Os Centros de Actividades Ocupacionais (CAO), dirigidos a jovens a partir
dos 16 anos e com deficiéncia intelectual, ttm como principal objectivo promover e
disponibilizar condi¢cdes que contribuam para uma vida com qualidade através do
desempenho de actividades estritamente ocupacionais ou socialmente Uteis; estas
actividades ndo tém vinculacdo as exigéncias de rendimento profissional ou de
enquadramento normativo de natureza juridico-laboral, sendo realizadas sempre que
possivel na comunidade, com vista ao desenvolvimento das capacidades dos
utilizadores e tendentes fundamentalmente, a assegurar condi¢des de equilibrio fisico,
emocional e social.

Sao objectivos especificos do CAO: (1) Promover os niveis de qualidade de vida
nas suas varias dimensdes; (2) Promover estratégias de reforco de auto-estima, da
valorizacdo e de autonomia pessoal e social, garantindo as condi¢des de estabilidade
necessarias para ao reforco da capacidade e autonomia dos utilizadores; (3) Prestar
apoio na integracdo social através do desenvolvimento de actividades socialmente Uteis,
eventualmente facilitadoras do acesso a formacéo profissional e emprego; (4) Privilegiar
a interac¢do com a familia e significativos e com a comunidade no sentido de optimizar
os niveis de actividade e participacdo social; (5) Contribuir para a promocéo de uma
sociedade inclusiva, promovendo a participacdo em actividades e contextos sociais.

O CAO assegura o respeito pelo projecto de vida de cada utilizador, habitos de
vida, interesses, necessidades e expectativas e promovendo a participagdo dos
utilizadores e significativos, envolvendo-os no planeamento, monitorizagéo e avaliacdo

das respectiva actividades.
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Os Lares Residenciais, destinados as pessoas com deficiéncia intelectual que se
encontrem impedidas temporéaria ou definitivamente, de residir num contexto familiar,
tém como objectivo fundamental promover e disponibilizar condigdes que contribuam
para uma Vida com Qualidade e para a plena integracdo social dos seus residentes.
Constituem objectivos principais dos Lares Residenciais: (1) disponibilizar alojamento e
apoio residencial, permanente ou temporério; (3) promover estratégias de reforco da
auto-estima, da valorizacdo e de autonomia pessoal e social, assegurando as condic¢des
de estabilidade necessarias para o reforco da sua capacidade autonOmica para a
organizacao das actividades da vida diaria; (4) prestar apoio da integracdo escolar e em
Centros de Actividades Ocupacionais; (5) privilegiar a interaccdo com a familia e/ou
significativos e com a comunidade, no sentido de optimizar os niveis de actividade e de
participacdo social e promover os niveis de Qualidade de Vida.

Esta Resposta Social caracteriza-se por um conjunto de intervencgoes,
respeitando o projecto de vida definido por cada utilizador, bem como os seus habitos
de vida, interesses, necessidades e expectativas, transmitindo e garantindo um clima de
seguranca afectiva, fisica e psiquica durante a sua permanéncia no Lar Residencial. E
ainda objectivo desta Resposta Social a promocéo do envolvimento e o estabelecimento
de uma parceria em articulagéo estreita com o utilizador do servicos e/ou significativos,
a fim de recolher a informacdo necessaria sobre as necessidades, expectativas,
capacidades e competéncias; subjacente também a co-responsabilizacdo no
desenvolvimento de actividades/ac¢fes no @mbito dos servigos prestados e criagdo de
oportunidades para a sua optimizacao.

1.2. Caracterizacao dos Recursos Humanos

Todos os dados usados nesta caracterizagdo foram retirados da base de dados de
RH do sistema informatico “Primavera” utilizado pela organiza¢do, bem como dos
processos individuais dos colaboradores e outros documentos internos sempre que
necessario e quando se impunha um esclarecimento adicional & informag&o pretendida.
Posteriormente foi realizado o tratamento dos dados em Excel, da responsabilidade da
autora da investigacéo.

No que se refere aos Recursos Humanos, a APPACDM de Braga em Marco de
2011 contava com uma equipa de 174 colaboradores, na sua maioria mulheres (86%),
como pode ser observado na Figura 1.2.1. Distribuicdo dos colaboradores por géneros.

Na Figura 1.2.2. Média de idades e género, verifica-se que a média de idades dos

19



colaboradores homens €é bastante mais elevada (59%), relativamente ao grupo das
mulheres (40,38%).

Homens/Mulheres (%) Média de idades/Género
14% 80 1
59,00
— 60 -
3
B Homens = 40,38 ®m Mulheres
~ 40 -
Mulheres 3 Homens
©
3z 20 -
86% 0 -
Figura 1.2.1. Distribuigdo dos colaboradores por géneros Figura 1.2.2. Média de Idades e género

Relativamente ao Tipo de Contrato de trabalho estabelecido entre a instituicdo e
0s seus colaboradores e como pode ser observado na Figura 1.2.3. Tipos de Contrato de
Trabalho, a grande maioria dos colaboradores estdo efectivos (94%), verificando-se
ainda 4% de contratados a 12 meses, (2%) de Contratos a Termo Incerto e (1%) de
Contratos estabelecidos com Instituto do Emprego e Formacao Profissional (IEFP), no

ambito dos estagios profissionais.
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Figura 1.2.3. Tipos de Contratos de Trabalho

Quanto ao Indicador Operacionalidade a Figura 1.2.4. Percentagem de
Colaboradores por Categoria Profissional, informa o racio de colaboradores com
funcbes primordialmente ligadas ao atendimento directo do cliente (72%),
designadamente, Ajudantes de Accéo Directa (31%), Trabalhadores dos Servicos Gerais
(13%), Técnicos (12%), Ajudantes de Acc¢do Educativa (9%), Monitor e Monitor
Principal (7%). Os restantes colaboradores (28%) em fun¢fes ndo directamente ligadas
aos processos-chave das respostas sociais, distribuem-se por funcgdes de apoio técnico,

informatico, administrativo, contabilidade, saude, servi¢co de compras, etc.
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Colaboradores por categoria (%)
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Figura 1.2.4. Percentagem de colaboradores por Categoria Profissional

A analise da Figura 1.2.5. Afectacdo dos Colaboradores por Servigcos e
Respostas Sociais, revela que a maioria dos profissionais estdo afectos aos Centros de
Actividades Ocupacionais (38%), seguidos dos Lares Residenciais (20%). A resposta
social Creche absorve (7%) de colaboradores e a resposta educativa Ensino Especial
(6%). Os restantes profissionais encontram-se distribuidos pelos diferentes servicos de
suporte, nomeadamente, Servicos Centrais (4%) que desempenham basicamente tarefas
administrativas, contabilidade e recursos humanos. As cozinhas (6%) e lavandaria (1%)
apoiam os Centros de Actividades Ocupacionais € em Braga, também os Lares
Residenciais. No que se refere aos Quadros Técnicos (12%), estes estdo afectos,
simultaneamente, a diferentes respostas sociais e educativas, sendo constituidos por
uma equipa multidisciplinar de terapeutas ocupacionais e da fala; fisioterapeutas;

psicologos; assistentes sociais; técnicos de reabilitacdo e educacdo especial, etc. As
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Artes Gréficas constituem-se uma fonte de recursos alternativa aos financiamentos

Estatais, pertencendo os (5%) de colaboradores ao seu quadro de pessoal especifico.

Afectagdo por Servigos e Respostas Sociais

Quadros técnicos 12%
Servigos centrais

Artes graficas

Lavandaria central Braga
Cozinha central Famalicdo
Cozinha central Braga
Creche
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Educ. Especial- Famalicdo
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C.A.O. - Vila Verde

C.A.O. - Lomar

C.A.O. - Famalicdo

C.A.O - Gualtar

C.A.O - Esposende

Lar residencial de S3o Lazaro
Lar residencial de Lomar

Lar residencial de Fraido

11%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%
Colaboradores (%)

Figura 1.2.5. Afectagdo dos Colaboradores por Servigos e Respostas Sociais

Na Figura 1.2.6. Interaccdo entre o Tempo de Servico na Instituicdo Vs ldade
dos Colaboradores, é possivel verificar que na faixa etaria 60-70 Anos existem 9
colaboradores com 20 a 30 anos de servico e alguma proximidade a reforma
regulamentar. Entre os 30-60 Anos verificam-se 110 colaboradores com 10 a 30 anos de
tempo de servico na instituicdo, sendo um indicador de uma cultura organizacional
estabelecida. Pode ainda ser observado que nos ultimos 10 anos foram efectuadas 63
novas contratacbes, com especial relevo para os Ultimos cinco anos, em que se
verificaram 22 novos colaboradores. Este indicador revela um esforco acrescido em

termos de recrutamento, integracao e desenvolvimento de competéncias.
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Figura 1.2.6. Interacgdo entre o Tempo de Servigo na Instituicdo Vs Idade dos Colaboradores
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No que respeita ao indicador nivel de habilitacbes académicas e como se pode
observar na Figura 1.2.7. Nivel Médio de Habilitagdes Académicas e Género, foi
efectuado o cruzamento da dimensdo habilitagdes Académicas com a dimensdo Género.
Da leitura da mesma € possivel inferir que cerca de (17%) dos colaboradores sdo
Licenciados, dos quais (22%) Homens e (17%) Mulheres. Relativamente aos Mestrados
registam-se apenas (3%), sendo unicamente Mulheres. 30% de colaboradores
terminaram o Ensino Secundario e cerca de (24%) o 3° ciclo do Ensino Basico, dos
quais (22%) sdo Homens e (25%) Mulheres. Verifica-se também que cerca de (10%) de
colaboradores com o 2° Ciclo do Ensino Basico, sendo (4%) Mulheres e (11%)
Homens. 15% de colaboradores tém o 1° Ciclo do Ensino Basico, distribuidos por
(15%) de Mulheres e (17%) de Homens, enquanto apenas (4%) de homens revelam
habilitacBes inferior a esta habilitacdo académica.

Nivel Médio de Habilitages Académicas Vs Género

Mestrado
Licenciatura

Ensino Secundario 30%
32 Ciclo do ensino basico
Homens
22 Ciclo do ensino basico
B Mulheres

12 Ciclo do ensino basico

Inferior ao 12 Ciclo do Ensino Basico

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Colaboradores (%)

Figura 1.2.7. Nivel Médio de habilitacdes Académicas e Género

A anélise documental revelou também 73 demissBes nos Ultimos 6 anos, sendo
0s motivos e como pode ser verificado no Quadro 1.2.1. Numero de Colaboradores
demitidos e Motivos da Demissdao, maioritariamente por Iniciativa do Trabalhador (26),
Cessdo de Contratos (23) e Reformas (12). Verificam-se ainda (9) Despedimentos por
Justa Causa, (2) Reformas por Invalidez e apenas (1) Extingdo do Posto de Trabalho.

Quadro 1.2.1
Numero de Colaboradores demitidos e Motivos da Demisséo
Reforma Despedido Cessao Despedimento por Extingdo Posto
Reforma
Invalidez Justa Causa Contrato Iniciativa Trabalhador Trabalho
ND
Colaboradores 12 2 9 23 26 1
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Em termos de uma apreciacdo global do posicionamento da organizagdo no
contexto dos RH e na sua relagdo com este factor de gestdo, o mais relevante é a
dimensdo da APPACDM de Braga e a complexidade que envolve o seu ambiente de
actuacdo, bem como a especificidade da sua prestacdo de servigos, que desafiam a uma
aproximagdo a uma abordagem mais sistémica, orientada pela perspectiva de que o
capital humano é o limite da sua eficicia organizacional.

Na prossecucdo desta perspectiva a APPACDM de Braga é estimulada pela
necessidade de evoluir de uma gestdo administrativa de RH (processamento de salarios,
férias, assiduidade, questes da higiene salde e seguranca no trabalho, etc.) para uma
gestdo estratégica de RH suportada no desenvolvimento de um sistema de RH adequado
e na valorizacdo do potencial do capital humano. Este percurso de RH prevé que a
APPACDM de Braga desenvolva um sistema de gestdo de RH ou seja, planeie e
implemente de forma estratégica e integrada, as praticas, as politica e os sistemas de RH
e avalie o desempenho do sistema (infra-estrutura da GRH) e da sua contribuigéo para o
sucesso da concretizacdo da missdo, visdo, valores e principios estratégicos

estabelecidos e impacto na criacdo de valor social.

1.3. Certificacdo EQUASS — European Quality in Social Services

Ajustando-se aos imperativos e enquadramentos legislativos actuais e na
sequéncia da obrigatoriedade da implementacdo do Sistema de Qualificacdo das
Respostas Sociais, a APPACDM de Braga, tendo como referéncia os requisitos do
Referencial Europeu EQUASS e Manuais da Qualidade da Seguranca Social,
implementou e obteve com sucesso a Certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade
da Resposta Social CAO. Esta é uma oportunidade fundamental para a sua actualizacao
na area da gestdo estratégica, de forma a diferenciar-se no «mercado» dos servicos
sociais de interesse geral, cumprindo 0s requisitos normativos e regulamentares
nacionais e comunitarios aplicaveis. No ambito dos protocolos celebrados com o
MSTT- Ministério do Trabalho e Seguranca Social, as IPSS serdo, a breve trecho,
auditadas em funcéo das orientacOes para a Qualidade provenientes da tutela e que iréo
discriminar, em funcdo do nivel implementado, as verbas a atribuir pelo Instituto de
Seguranca Social.

A Certificacdo EQUASS responde as orientacGes europeias em materia de
Gestdo da Qualidade resultantes da modernizacdo do sector social (European

Commission, 2006) e consequéncia do redireccionamento politico, econémico e social,
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sendo que, a Comunicacdo da Comissao Europeia sobre os Servigos Sociais de Interesse
Geral (Novembro 2007) preconiza a necessidade de um referencial europeu de garantia
da qualidade ndo prescritivo, que defina, monitorize e avalie os referenciais de
qualidade dos servicos sociais. Em questdo duas tendéncias cruciais: (1) as entidades
prestadoras de servigos sociais devem garantir qualidade e impacto social e (2) os
organismos financiadores estdo interessados na eficiéncia e eficacia das despesas,
relativamente ao financiamento publico.

Por outro lado, os servicos sociais sdo considerados uma actividade econémica
(European Court of Justice, 2005), devendo ser considerados como tal: no seu modelo
de gestdo, na sua abordagem de negdcio e na sua abordagem da qualidade. N&o
obstante, os servicos sociais diferem das outras actividades econdémicas em alguns
aspectos, nomeadamente, no entendimento de que a qualidade do servico é determinada,
principalmente, no processo de entrega, isto é, as actividades de interaccdo entre
profissionais e utilizadores do servico e menos énfase no processo de producdo. Para
além disso, enquanto a maioria dos sistemas da qualidade contribuem para eficiéncia
das organizacbes através da centralizacdo e controlo dos processos internos, a
abordagem da qualidade EQUASS enfatiza o controlo, a fim de alcancar resultados
desejados (eficacia).

O EQUASS é fundamentado em nove principios da qualidade baseados em
“valores” e orientado para o Modelo de Qualidade de Vida e Avaliacdo Centrada na
Pessoa (European Quality in Social Service, Principles for Quality, Brussels, 2008). O
envolvimento e a participacdo dos utilizadores, bem como das restantes partes
interessadas (stakeholders) séo identificados como um tema crucial na qualidade da
prestacdo de servico. Segundo as recomendagdes da “European Association of Service
providers to People with a Disability” (2000), o EQUASS baseia-se huma combinacao
de indicadores subjectivos que avaliam direitos humanos, valores, principios da
qualidade e orientacdo para 0 modelo da Qualidade de Vida e indicadores objectivos do
desempenho organizacional. Além disso, 0 EQUASS e os Sistema de Gestdo da
Qualidade das Respostas Sociais concebido pelo Instituto da Seguranca Social, sdo
fundamentados na Gestdo da Qualidade Total "Total Quality Management™ ou
simplesmente "TQM" e “EFQM Excellence Model”- “European Foundation for Quality
Management”, com implicagGes peremptorias na politicas préaticas e gestdo de recursos

humanos.
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2. Apresentacado do problema, objectivos e justificacdo da sua relevancia no

contexto da organizagao

A proposta subjacente a este Projecto € investigar a possibilidade de concepgéo e
implementacdo de um Balanced Scorecard (BSC) de Recursos Humanos (RH) numa
Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS), particularmente na APPACDM de
Braga.

Assim e de acordo com Akingbola (2006), a pertinéncia da abordagem prende-
se: (1) com o facto dos recursos humanos numa organizacdo sem fins lucrativos
representarem o factor diferenciador e um valor estratégico; (2) ser a Gestdo de
Recursos Humanos (GRH) de extrema importancia para as organizacdes sem fins
lucrativos e (3) os colaboradores ndo poderem ser substituidos com investimento em
recursos fisicos e porquanto, maioritariamente, eles sdo os servicos prestados e o activo

mais importante das mesmas.

Reforcando esta constatacdo Akingbola (2006) refere uma pesquisa empirica
abrangendo 79 organizagdes sem fins lucrativos e sete estudos de caso, cujos resultados
sugerem que a GRH estratégica ndo era evidente nas organizacdes sem fins lucrativo,
sublinhando ainda a falta de alinhamento entre a Gestdo de Recursos Humanos e a

estratégia organizacional.

Neste sentido, o autor identifica a necessidade das organizacGes sem fins
lucrativos encontrarem uma forma de lidar com os seus desafios: (1) aumentar a
capacidade de Recursos Humanos e (2) melhorar a eficcia da estratégia. Infere-se desta
constatacdo a necessidade e importancia das organizagbes sem fins lucrativos
garantirem a adequacédo entre o conjunto de praticas de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) adoptado e a sua estratégia organizacional. Akingbola argumenta ainda que
alguns factores determinantes da emergéncia da estratégia organizacional,
nomeadamente a exigéncia de eficicia e a prestacdo de servigos profissionalizados,
estdo ligados a gestdo de recursos humanos. Por outro lado e segundo o autor, a gestdo
dos Recursos Humanos nas organizagdes sem fins lucrativos tende a ser criticada dada a
sua informalidade, falta de evidéncia e auséncia de alinhamento entre a GRH e a

estratégia organizacional.

Também Cunningham (2001), tendo por base os resultados de um estudo
exploratorio em 143 OrganizagBes Sem Fins Lucrativos, revela a correlacdo entre

politicas de RH e prioridades de financiamento do Estado, com maior énfase na gestao
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de desempenho como meio de garantir a qualidade do servico prestado e o resultado da
pressao dos financiadores para introduzir uma analise mais rigorosa da competéncia dos

colaboradores.

Ou seja, apesar dos recursos humanos serem amplamente reconhecidos como
fundamentais para a estratégia da organizacdo, sendo a gestdo estratégica de RH factor
determinante para o sucesso organizacional, semelhante ao capital, terra, marketing,
finangas e investimentos operacionais, continua a ser raro encontrar organizagdes que
evidenciem investimentos em RH claramente ligados e medidos em conformidade com
0S objectivos estratégicos organizacionais (Boudreau e Ramstad, 1998). Para os autores,
a gestdo de RH raramente reflecte uma teoria logica sobre como os factores humanos
(as pessoas sdo 0 activo mais importante) se traduzem em resultados estratégicos.
Boudreau e Ramstad (1998) referem que se mantém, na maioria das organizac6es o foco
na eficiéncia administrativa tradicional e em iniciativas funcionais desconectada e
incidindo a avaliacdo sobre actividades em vez de resultados estratégicos. No entanto,
0s activos intangiveis tém provocado uma crescente relevancia nos procedimentos de
RH, dado apresentarem-se como 0 mais importante activo das organizacGes (Snell,
Youndt e Wrigh, 1996). A despeito da sua importancia e até os RH demonstrarem
devidamente como contribuem para o sucesso da organizacao, persistira sempre 0 risco
de serem rotulados como um centro de custos em vez de um recurso estratégico
(Becker, Huselid e Ulrich, 2001a).

Para a APPACDM de Braga 0s seus recursos humanos sao vitais e o suporte do
eficaz funcionamento da instituicdo; colaboradores que garantem diaria e
incondicionalmente, o apoio ao cidaddo com deficiéncias e incapacidades, tal como a
sua a inclusdo social e favorecendo simultaneamente o equilibrio funcional das suas

familias.

Entretanto e tendo como pano de fundo os cenarios econdmicos, politicos e
histéricos mundiais, verificam-se alteracGes generalizadas orientadas pela reforma em
curso das politicas sociais, derivadas quer das directrizes Europeias, quer do
enguadramento legislativo nacional. Estas alteracfes podem ser observadas na pressdo
exercida sobre as IPSS, no sentido da sua reestruturagdo em estruturas organizacionais
mais eficazes e eficientes e na mudanca drastica do ambiente operacional das mesmas.
A necessidade de mudanca é também confirmada pelo numero de IPSS Certificadas

e/ou em vias de Certificacdo pela Qualidade dos servigos prestados.
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A prestacdo de servicos das IPSS’s ¢ cada vez mais baseada no Melhor Preco
(Best Value) com énfase numa cultura de gestdo caracterizada pela centralidade do

cliente /cidaddo, bem como a responsabilizacéo pelos resultados organizacionais.

As IPSS deparam-se ainda com uma crescente énfase na adopcdo de praticas de
gestdo do sector lucrativo, vinculadas sobretudo a Gestdo de Recursos Humanos, uma
vez que estes sdo o principal activo dessas organizacfes. Verifica-se também um
crescimento na compreensdo de como as praticas de RH podem ser utilizadas no
impacto sobre o desempenho individual e organizacional em organizac6es de prestacao
de servicos de accdo social. Esta preocupacéo repercute-se na APPACDM de Braga,
compelida pela dimensdo da sua estrutura e nimero de trabalhadores que emprega.
Contudo e ainda que as teorias contemporéneas da gestdo de Recursos Humanos
apontem a necessidade de alinhamento das ac¢des de RH com as politicas e estratégias
organizacionais, numa observacdo informal das praticas de RH na APPACDM de
Braga, verifica-se que a area de RH se encontra numa fase de transicdo da tradicional
administracdo de pessoas para um conceito mais estratégico da gestdo de recursos
humanos. Refere-se “gestdao estratégica de recursos humanos” no sentido de
alinhamento entre as actividades de RH, as necessidades de “negocio” da instituigdo e a
eficacia organizacional (Schuler e Jackson, 1987) e pressupondo dois principios
orientadores: (1) a gestdo eficaz de recursos humanos exige uma compreensdo e
integracdo com o0s objectivos da organizacgéo e (2) a gestdo eficaz dos recursos humanos

promove a melhoria do desempenho organizacional.

De acordo com Becker, Huselid e Ulrich (2001a), o papel da gestdo estratégica
de Recursos Humanos envolve a participacdo nas discussdes da definicdo: (1) da
estratégia e estrutura organizacional; (2) dos sistemas, processos, recompensas de
pessoas; (3) auditorias de RH para auxiliar os gestores a identificarem que componentes
da organizacdo devem mudar para facilitar a execucdo da estratégia; (3) avaliacdo do
préprio trabalho (da gestdo de RH). Os autores argumentam que a iniciativa mais
poderosa, de forma a assegurar a contribuicdo estratégica de RH, é o desenvolvimento
de um sistema de indicadores de desempenho que demonstre o impacto da area de
Recursos Humanos no desempenho global da organizacdo. Este sistema de mensuracao
deve focar o modo como a area de RH pode desempenhar um papel central na
implementacdo da estratégia da organizacdo. Igualmente e com uma Arquitectura de RH
adequada, os dirigentes serdo capazes de compreender como as pessoas criam valor e

como medir o processo de criacao de valor.
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Neste sentido, este trabalho procura verificar, por um lado a necessidade e por
outro, explorar a possibilidade de desenhar e implementar/aplicar um Balanced
Scorecard de RH na gestdo estratégica de Recursos Humanos na APPACDM de Braga.
Pressupdem-se a contribuicdo do mesmo para o desenvolvimento dos seus processos
internos e melhoria do desempenho das pessoas, no que toca a execucdo das estratégias
organizacionais. O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo e uma medida do
desempenho estratégico (Kaplan e Norton 1996; Kaplan 2001a) projectado para o sector
privado e que actua como um sistema de comunicacgdo/informacdo e aprendizagem para
medir “onde estamos agora” e “para onde queremos ir”. O Balanced Scorecard
prescreve um plano para traduzir a “Visdo” e a “Missdo” em acgdes concretas,
organizadas em torno de quatro prespectivas (medidas), ligadas por relagfes de causa-
efeito e que reflectem o “filme da estratégia”. Kaplan ¢ Norton (1986) sugerem que o
Balanced Scorecard pode ser utilizado nas organizacdes sem fins lucrativos, sendo
expectavel que seja igualmente Gtil para o desenvolvimento da eficacia organizacional
das IPSS’s.

Com recurso ao Balanced Scorecard de RH, pretende-se verificar igualmente a
possibilidade de alinhamento da gestdo de Recursos Humanos aos objectivos
estratégicos da APPACDM de Braga, bem como a possibilidade de avaliar a
contribuicdo dos RH na implementacdo da estratégia e nos resultados globais da
Instituicdo e impacto social.

Do anteriormente exposto, podem ser identificadas as questdes seguintes e que
justificam a pertinéncia deste projecto:

(1) A necessidade de medicdo e avaliacdo de resultados de desempenho nas
Organizacbes Sem Fins Lucrativos (OSFL) possibilitando uma maior
objectividade, profissionalizacdo e transparéncia da ac¢do da organizacao, assim
como uma maior eficiéncia e eficacia e responsabilizacao.

(2) A preméncia de ferramentas e instrumentos de gestao estratégica convenientes e
adequados as especificidades das OSFL, que permitam a realizacdo dos seus
objectivos em coeréncia com a sua missao, contexto de intervencdo e situacéo
interna, e que contribuam para fazer emergir, formalizar, impulsionar e
comunicar a sua cultura de gestéo e boas préaticas das organizacgdes.

(3) A contribuicdo da Gestdo Estrategica de Recursos Humanos (GERH) nas

OrganizacGes Sem Fins Lucrativos.
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PARTE I1: DESENVOLVIMENTO TEORICO DO ENQUADRAMENTO
CONCEPTUAL DO ESTUDO

3. Abordagem Estratégica na Gestdo de Recursos Humanos

A origem do debate sobre o conceito de Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos (GERH), remonta ao principio da década de 1980 com a analise da diferenca
entre a Gestdo de Recursos Humanos e a tradicional Administracdo de Pessoal, tendo
sido proposto pelos diferentes investigadores, como diferenciador principal, a
necessidade de ligar as praticas de RH com o0s objectivos estratégicos da empresa
(Legge, 1995).

Com o intuito de contribuir para uma limitagdo do campo da GERH, Wright e
McMahan (1992, pp. 298) definiram a GERH como “ (...) o desenho de emprego de
recursos humanos planeado e actividades intencionadas para capacitar uma
organizacao a alcancar as suas metas”, enfatizando duas dimensdes importantes que a
distinguem da tradicional GRH: (1) alinhamento das praticas de GRH com o processo
de gestdo estratégico da organizacao e (2) congruéncia entre as varias praticas de GRH,
através de um esquema de ac¢do planeado. Também para Welbourne e Andrews (1996),
0 que distingue a GERH da GRH tradicional é a focalizacdo sobre os outcomes
organizacionais, a sua integracdo com as varias areas funcionais da GRH e a sua

preocupacdo com uma perspectiva mais macro.

Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005b, pp. 651)
descrevem a GERH como “(...) o conjunto integrado de praticas, politicas e estratégias
por meio das quais as organizacfes gerem o seu capital humano, que influencia e €
influenciado pelo negocio estratégico, 0 contexto organizacional e o contexto
socioecondmico”, definicdo que segundo os autores, enfatiza as duas principais
dimensdes da GERH: (1) sinergia entre préaticas, politicas e estratégias de GRH e (2)
interac¢do proactiva da GRH com o negdcio estratégico, o contexto organizacional e o

contexto socioecondmico.

Para Delerey e Shaw, (2001) e Becker e Huselid, (2006), pelo menos duas
caracteristicas distinguem a gestdo estratégica de recursos humanos da gestdo

tradicional de recursos humanos: (1) os estudos sobre gestdo estratégica visam o
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desempenho organizacional, ao invés do desempenho individual, pretendendo explicar o
papel estratégico que os recursos humanos podem desempenhar no aumento da eficacia
organizacional e (2) o nivel de analise, enfatizando o papel dos sistemas de gestdo de
RH como solugdes para problemas no negdcio estratégico, ao inves de préaticas

individuais isoladas de gestdo de RH.

Mais recentemente, Boxall, Purcell e Wright (2007 citado em Lengnick-Hall et
al., 2009) distinguiram:
1. Gestdo de recursos humanos micro abrange as sub-funcdes da politica de RH e
consiste em duas categorias principais:

a) referente a individuos e pequenos grupos de gestdo (v.g, recrutamento,
seleccdo, formacdo e desenvolvimento, gestdo de desempenho e
remuneracao) ;

b) gestdo da organizacdo do trabalho e sistemas de participacdo do trabalhador
(incluindo relagbes com os sindicato) e

2. Gestdo estratégica de recursos humanos, relacionada com as estratégias globais
adoptadas pelas unidades de negdcio e empresas e a medi¢cdo do impacto sobre o
desempenho; neste dominio sdo examinadas questdes de projecto e execucao.

O ambito da gestdo estratégica de recursos humanos tem evoluido, fornecendo
uma perspectiva relevante acerca do papel dos RH e verificando-se uma ascenséo
notavel durante as trés Gltimas décadas. A procura por uma abordagem sistematica para
gerir eficazmente os recursos humanos, como base para a vantagem competitiva e para
melhorar o desempenho organizacional, propiciou o impeto para esse crescimento e que
decorre da suposta evidéncia do seu impacto na performance organizacional (Huselid,
1995; Huselid, JacKson e Schuler, 1997). Esta circunstancia podera constituir vantagem
relevante no contexto de grande competitividade e incerteza que tem caracterizado a
economia actual (Becker e Gerhart, 1996; Becker e Huselid, 1999; Richard e Johnson,
2001; Wright e Gardner, 2000). Assim, o que ja foi considerada uma funcdo de apoio as
tarefas de gestdo empresarial e um custo a minimizar, é agora considerada um aspecto
crucial no processo de gestdo estratégica (Schuler e Jackson, 1987; Jackson e Schuler,
1995; Youndt et al., 1996; Huselid, Jackson e Schuler, 1997).

Este conceito de que os Recursos Humanos (RH) sdo factores determinantes no

desempenho organizacional (Barney e Wright, 1998) e énfase no papel dos empregados
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nas organizagGes, como Unica fonte de vantagem competitiva (Wright e McMahan
1992; Pfeffer 1994,1998), conduziu a necessidade de coeréncia entre a estratégia de
recursos humanos e a estratégia organizacional, uma vez que desse alinhamento
dependem directamente os resultados alcancados pela organizacéo (Wright et al., 1994;
Delery e Doty, 1996; Youndt et al., 1996). Este argumento apoia-se no pressuposto de
que diferentes estratégias requerem trabalhadores com diferentes competéncias, sendo
implicito que a vantagem competitiva sera mais facil de obter quando o0s recursos
humanos estdo efectivamente alinhados com a estratégia da organizacdo (Mahoney e
Pandian, 1992). Esta é também o argumento de Ruona e Gibson (2004) referindo que
adicionar valor, alinhando as estratégias de pessoal com as estratégias de negécio da
organizacdo, passa a ser 0 objectivo principal da gestdo estratégica de recursos
humanos. Ou seja, a importancia da Gestdo de Recursos Humanos parte do
reconhecimento de que a vantagem competitiva de uma organizacdo advém da melhor
utilizacdo possivel dos seus recursos, de modo a agregar valor, sejam Unicos e raros,
dificeis de imitar e insubstituiveis, caracteristicas que cumprem ou preenchem
plenamente 0s recursos humanos (Wright, McMahan e McWilliams, 1994);
especialmente se os mesmos sdo desenvolvidos adequadamente através do uso de
préticas de recursos humanos e gestdo da cultura organizacional (Barney e Wright,
1998) A questdo subjacente, considera se as organizacfes serdo capazes e como, de
capitalizar a fonte de vantagem competitiva que constitui os seus Recursos Humanos,
enfatizando o papel estratégico da gestdo de RH ao integrar os mesmos com 0S
objectivos da organizagdo a longo prazo e as variaveis ambientais relevantes para atingir

0s seus objectivos de negocio e a eficacia organizacional.

De resto e de acordo com a literatura, a GERH enfatiza a necessidade de
recursos humanos, planos e estratégias, a serem formulados no contexto geral das
estratégias e objectivos organizacionais e capacidade de resposta ao ambiente externo.
Requer interpretacéo e adaptacéo dos profissionais para garantir a integragéo de todas as
funcbes de RH e o ajuste mais adequado entre RH e planos e estratégias de negocio.
Esta ainda preocupada em garantir uma estratégia de alinhamento ou ajuste entre
negocios e estratégia de gestdo de recursos humanos, envolvendo necessariamente uma
avaliacdo dos provaveis impactos internos e externos, dos objectivos da organizacao e
das formas pelas quais a GERH vai permitir a adaptacdo dos recursos humanos para

atingir esses objectivos.
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4. Gestdo Estratégica de Recursos Humanos nas Organizagdes Sem Fins

Lucrativos

Entretanto, relativamente as Organizagdes Sem Fins Lucrativos e até a década de
80 do século XX, o interesse pela gestdo do sector era diminuto, com as abordagens de
gestdo de RH, caracterizadas por falta de elaboracdo (Cunningham, 2001). Contribuia
para a situacdo o facto dos profissionais das mesmas se considerarem diferentes do
sector com fins lucrativos, afigurando-se suficiente uma abordagem da gestao
fundamentada em principios de boa vontade, flexibilidade, informalidade, compromisso
e disposicdo natural, ou seja, permanecia a percepcao de que «fazer o bem era
suficiente», fortalecida por uma resisténcia e aversao a gestao por parte dos voluntarios

ndo remunerados (Cunningham, 1999).

Esta marginalidade dominante da percep¢do das OSFL sobre a sua actividade
econOmica, afastou o interesse dos tedricos da gestdo (Batsleer, 1995 citado por
Cunningham, 1999).

No entanto, a gestdo de recursos humanos nas OSFL constitui-se um dominio de
trabalho particularmente gratificante, devido aos colaboradores galvanizados pela
missao da organizacao e fortemente orientados para o trabalho com as pessoas (Watson
e Abzud, 2005).

Cunningham (1999) identifica que o sector das organizagdes sem fins lucrativos
apresenta uma mistura caracteristica e peculiar, envolvendo trabalhadores
profissionalizados e voluntérios ndo remunerados e revelando potenciais dificuldades na
gestdo da diversidade da forca de trabalho, reconhecendo ser incontestavel que o
paradigma contemporaneo, dominante nas relacdes de trabalho, é a Gestdo de Recursos

Humanos.

A partir da década de 1980, o sector ndo lucrativo nos Estados Unidos da
América reconhece que «boas intencGes» ndo eram, por si mesmas, suficientes,
registando-se relatos graves, provenientes do Reino Unido, de caréncias na eficicia da
gestdo baseada na ignorancia generalizada e no reduzido conhecimento das praticas de
negocio (Cunningham, 1999). Estas dificuldades segundo o autor, aliadas a uma
incapacidade em reconhecer o papel fundamental que a gestdo desempenha na clareza
da estratégia, tornaram inevitavel a transicdo para a pratica de uma gestdo mais

profissional. Relativamente ao Reino Unido, as deficiéncias do desempenho
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organizacional tornaram-se mais evidentes e urgentes de rectificar, uma vez que o sector
enfrentou mudangas radicais no seu contexto econémico e politico, tendo-se destacado a
adopcdo de praticas, nomeadamente, planos de negocio, seleccdo de estratégia,
iniciativas ligadas a implementacdo de sistemas da Gestdo da Qualidade e declaracfes
da Missdo organizacional (Cunningham, 1999). A profissionalizacdo crescente do
sistema ndo lucrativo, a partir da década de 80, por toda a Europa e nos Estados Unidos
da Ameérica, abriu as portas para a necessidade da gestdo de recursos humanos nestas
organizacdes (Anheier, 2000).

Também Akingbola (2006) conclui que a estratégia estd gradualmente a tornar-
se uma caracteristica na gestdo das organizacdes sem fins lucrativos, reconhecendo estas
que a definicdo da sua estratégia pode melhorar o seu desempenho e assegurar a sua
sobrevivéncia. O autor alude ainda ao facto da pesquisa sobre instituicdes sem fins
lucrativos reconhecer a importancia de uma estratégia que reflicta o ambiente
operacional Unico do sector. No entanto, identifica que os factores que requerem a
emergéncia da estratégia, nomeadamente a necessidade de eficiéncia, a entrega de
servigos profissionalizados e a diminuicdo da dependéncia do voluntariado, estdo
ligados a gestdo de recursos humanos, sendo que, a ligacdo entre a GRH e a estratégia
ndo tem sido explorada na literatura referente ao sector. Além disso, o estudo empirico
da gestdo de recursos humanos nas organizagdes sem fins lucrativos é escasso, ndo

havendo conhecimentos da GRH no sector.

Reforcando esta ideia, Akingbola (2006) refere uma pesquisa em 79
organizagOes sem fins lucrativos e sete estudos de caso, cujos resultados sugerem que a
GRH estratégica ndo era evidente nas organizagdes sem fins lucrativos. O autor
sublinha ainda que a falta de alinhamento entre a GRH e a estratégia organizacional,
acentua a necessidade das organizagdes sem fins lucrativos encontrarem uma forma de
lidar com os seus desafios: (1) aumentar a capacidade de RH e (2) melhorar a eficécia

da estratégia.

Decorre desta constatagdo, a necessidade e importancia das organizagfes sem
fins lucrativos garantirem a adequacdo entre o conjunto de praticas de GRH adoptado e

a sua estratégia organizacional.

Cunningham (2001) menciona o facto de e apesar das estimativas do nivel de
emprego remunerado abranger cerca de 2,2 por cento da forca de trabalho no Reino
Unido, pouco se sabe sobre a gestdo de pessoas no sector voluntario, ainda que se

tenham verificado alteracdes no sector que levaram a contratacdo de gestores para 0s
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organizagOes de voluntarios e prestacdo de servigos de assisténcia (sociais), face a um
controlo mais rigoroso das suas actividades. Segundo o autor, e a despeito dessas
mudancgas, ndo existe actualmente um entendimento das consequéncias, quer ao nivel
das relagdes das politicas de gestdo de RH, quer ao nivel do empenhamento
(commitment) e consentimento entre as pessoas e 0s valores e a missao das organizacoes
de voluntariado. Esta lacuna traduz-se numa preocupagéo acrescida, uma vez que este
sector é responsavel pelo «cuidado» da franja mais vulneravel da sociedade e a eficacia
do seu trabalho esta directamente ligada a manutencdo dos niveis elevados de

empenhamento entre os funcionarios.

Akingbola (2006) recorrendo a tipologia estratégica de Miles e Snow explora a
importadncia da GRH baseada na estratégia, aplicada as organizacbes sem fins
lucrativos, ou seja, pretende verificar se é atribuida importancia a gestdo de recursos
humanos coerente com a estratégia ou se ha uma indicacdo de GRH estratégica em
organizagbes sem fins lucrativos. Para Akingbola (2006) a GRH é de extrema
importancia para as OSFL do ponto de vista de trés perspectivas: (1) os colaboradores
ndo podem ser substituidos com investimento em recursos fisicos, dado que,
maioritariamente, eles sdo os servigos prestados e o activo mais importante das OSFL;
(2) os trabalhadores das OSFL sdo atraidos e motivados por factores intrinsecos,
designadamente a crenga na missao da organizagéo e a oportunidade de actualizacéo dos
valores individuais e da participacdo na tomada de decisbes, sendo estes factores
decisivos no recrutamento, retencdo e motivacdo dos mesmos; (3) devido a necessidade
de servicos profissionalizados e da responsabilizacdo imposta pelos financiadores, 0s
trabalhadores sdo, indiscutivelmente, os intervenientes mais importantes na estratégia
das OSFL.

Por outro lado, Akingbola (2006) refere a pressdao exercida sobre as
organizagOes sem fins lucrativos para se tornarem mais eficazes e eficientes, reflectida
na mudanca drastica no ambiente operacional das mesmas e vinculada sobretudo a
gestdo de recursos humanos e uma vez que estes sdo o principal activo dessas
organizacGes. Advém deste enquadramento a necessidade da estratégia e da gestdo de
recursos humanos nas OSFL, requerendo o contexto operacional, praticas como:
Recrutamento e Retencdo de funcionarios qualificados; diagnostico, planificacdo e
implementacdo de formagdo adequada; e Remuneracfes e Beneficios relativamente
competitivos. Neste sentido Courtney (2002) refere que as OSFL procuraram modelos e

ferramentas que apoiassem a gestéo e desenvolvimento dos seus recursos humanos, de
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forma consistente com os seus valores e missdo e Parry e Kelliher (2009) inferiram que
a profissionalizagdo da GRH no sector tem manifestado progressos e desenvolvido
abordagens mais elaboradas, pelo menos no que toca a politicas e da sua transposi¢édo

para a pratica.

Royce (2007) argumenta que a gestdo de recursos humanos trata da gestdo de
pessoas num contexto organizacional, sugerindo ainda uma conexdo tedrica entre a
identificacdo do pensamento de GRH e a empresa social na abordagem de alguns
modelos de GRH, nomeadamente, 0 modelo de Harvard com a sua énfase no individuo
e no bem-estar social. A autora identifica que a participacdo de multiplos autores € uma
caracteristica frequente na gestdo das empresas sociais, cujo desafio é encontrar formas
adequadas para gerir 0s seus bens principais, incluindo a sua missao social e a eficiéncia
de voluntérios e funcionarios comprometidos num modelo de governacgdo alargada e de
acordo com o mainstream do pensamento actual em GRH, a saber, que os desafios
internos da gestdo de pessoas constituem as principais vantagens competitivas das
organizacdes. E percepcio de Royce (2007) de que & medida que o sector se move para
a sustentabilidade, os organismos financiadores requerem informacdo detalhada da
gestdo dos projectos, sendo pressionado no sentido de uma responsabilizacdo de
estratégias, politicas e processos profissionalizados; adverte a autora das diferencas
entre sector publico e privado e para o entendimento que tais diferengas devem apoiar o
desenvolvimento de modelos adequados de boas préaticas ao contexto das organizacdes

sociais.

Anheier (2000), numa perspectiva de andlise critica, questiona se serdo as
organizagOes sem fins lucrativos, distintas o suficiente do sistema privado e do sistema
publico, de forma a justificar o desenvolvimento de modelos e préaticas de gestdo
proprias.

Simultaneamente, a literatura de Recursos Humanos tem conhecido um debate
sobre a compatibilidade entre uma estratégia de RH integrada e coerente e da
necessidade de alinhamento com as necessidades do negdcio (Legge citado por Gill,
2007; Boxall e Purcell, 2000). Este dilema tem incidido sobre a questdo de saber se
todas as organizagcOes devem buscar um pacote (bundle) de elevado compromisso (best
practices) ou adoptar uma abordagem mais flexivel, permitindo que as unidades de
negocio encontrem o melhor ajuste / alinhamento com o ambiente externo. Purcell

(2004) foi além deste debate, rejeitando a solu¢do da melhor prética universal como

36



inadequada para situacdes de negdcios diferentes e o conceito de melhor alinhamento,

incompativeis com uma abordagem dinamica da estratégia.

Verifica-se ao longo das abordagens e perspectivas dos diferentes autores, que o
desenvolvimento estratégico pode levar a reformulaces profundas nas actividades e
politicas da GRH das organizacbes ndo empresariais, envolvendo beneficios e
desvantagens de acordo com a sua particularidade e dimensdo estrutural. No que
respeita as OSFL convém reforcar os seus objectivos s@o sociais e comunitarios e a sua
eficacia é medida através do impacto que estas organizagcfes alcancam na sociedade.

De resto, o desenvolvimento estratégico das organizagfes ndo empresariais
compreende desde as abordagens e alternativas viaveis, no esfor¢co da resposta as

incertezas que permeiam o sector, a uma melhoria da gestdo dos recursos humanos.

5. Gestao de Recursos Humanos num Ambiente Organizacional TQM e EFQM

Uma vez que a APPACDM de Braga obteve a Certificacdo da Qualidade da
prestacdo de servicos, na resposta social CAO, com implicagdes 6bvias nas actividades
e gestdo dos seus recursos humanos, considerou-se pertinente verificar o “estado da
arte” relativamente as organizagdes com sistemas de gestdo da qualidade certificado.

A gestdo da qualidade nasceu ha mais de trés décadas atras com as ideias de
Joseph Juran (1969), Kaoru Ishikava (1985), W. Edwards Deming (1986) e Philip
Crosby (1989). Desde entdo, permeia todos os tipos de organiza¢fes, com importantes
implicacdes para a gestdo eficaz de pessoas (Cardy e Dobbins, 1996), tendo vindo a
representar coisas diferentes para distintas pessoas (Watson e Korukonda, 1995 citado
em Sousa e Voss, 2002). A literatura sobre gestdo da qualidade discorda em considera-
la: (1) uma simples colec¢do de técnicas e métodos; (2) uma filosofia de gestdo; (3) um
novo paradigma de gestdo e (4) uma opcdo estratégica. Assim, a gestdo da qualidade
pode ser um conjunto de métodos (Witcher, 1995), um simples método de controlo
(Price, 1989), uma filosofia de gestdo empresarial (Bounds et al., 1996) e o conjunto
das medidas organizacionais capazes de transmitirem a maxima confianca de que um
determinado nivel de qualidade aceitavel estd sendo alcancado ao minimo custo (Pires,
2007). Para além disso, a gestdo da qualidade €é considerada um campo de
especializacdo que se alimenta de diferentes fontes e que pode outorgar a organizagédo
um novo sistema de valores que oriente a pratica de gestdo (Dale, 2003; Dean e Bowen,
1994; Sitkin et al., 1994).
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A abordagem da gestdo da qualidade como uma opcdo estratégica ¢ defendida
essencialmente, no ambito da Gestdo da Qualidade Total, argumentado o0s
investigadores que esta pode influenciar na melhoria da vantagem competitiva da
organizacdo mediante a satisfacdo dos clientes (Stahl e Grisgsby, 1997; Reed et al,
2000). Para Belovhlov (1993) e Stahl e Grisgshy (1997), a Gestdo da Qualidade Total é
uma opgdo estratégica que permite conseguir vantagem competitiva nos custos e em
diferenciacdo, através de acgdes orientadas para o cliente e a coesdo de todos os
recursos da organizacdo; Tummala e Tang (1996) referem-na como um quadro
estratégico que alinha rentabilidade, objectivos de negocio e competitividade.

Com o advento da Gestdo da Qualidade Total, as préticas tradicionais de
recursos humanos ndo sdo suficientes para uma abordagem focada em agregar valor ao
cliente (Cardy e Dobbins, 1996). Deste modo, sdo fundamentais trabalhadores
motivados para um desempenho elevado e melhoria da qualidade (Bounds e Dobbins,
1992, citado em Cardy e Dobbins, 1996). Para Soltani et al. (2003) as politicas de RH
revelam-se vitais para o sucesso da sua implementacdo. O autor, enfatiza a adaptacao de
praticas e politicas de RH que apoiem o desenvolvimento da motivacdo, atitudes e
competéncia necessarias a gestdo da qualidade. Nao obstante, na préatica verificar-se
uma reduzida integracao entre ambos 0s sistemas.

Por outro lado, alinhar as praticas de recursos humanos com iniciativas da
qualidade requer mudancas revolucionarias na forma das organizaces proporcionarem
formacdo, capacitar, avaliar e recompensar os individuos e equipas (Blackburn e Rosen,
1993). De acordo com os autores e embora as politicas e préaticas individuais possam
variar entre as organizagdes, internamente verifica-se a consisténcia interna. Este
alinhamento verifica-se entre portfolios de politicas e procedimentos e na realizacao das
seguintes tarefas: (1) comunicar a importancia de cada funcionéario; (2) sinergia
disponivel no trabalho em equipa; (3) capacitar os colaboradores para “fazer a
diferenga” e (4) reforcar o comprometimento individual e de equipa, com uma ampla
variedade de recompensas e reforcos (Blackburn e Rosen, 1993).

Mudancgas fundamentais na gestdo de recursos humanos implicam mudanga no
processo e contetdo, para que a fungdo continue sendo central na organizacdo (Cardy e
Dobbins, 1996), ilustrando a evolugdo de uma funcdo de apoio para uma funcéo de
lideranca na organizacédo (Blackburn e Rosen, 1993).

Bowen e Lawler 111 (1992) argumentam que a importancia dos RH ao lado da
equacdo da qualidade, proporciona ao Departamento de RH uma oportunidade de ouro.

Esta advém do desempenho essencial no esforco de melhoria da qualidade, da
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demonstracdo de maneira tangivel do seu valor acrescentado e da possibilidade
documentada de contribuir para o desempenho da organizacdo (Bowen e Lawler IlI,
1992) Para além disso, as praticas de GRH nas organizacdes da Gestdo da Qualidade
Total devem ser coerentes com uma cultura organizacional construida em pressupostos
bésicos da dedicacdo dos colaboradores, na prestacdo de servicos de qualidade ao
cliente e fundamentadas em politicas de comunicacdo, design de funcbes, salde e
seguranca no trabalho, sistemas de avaliagdo e recompensa, congruentes com oS
objectivos da Gestdo da Qualidade Total (Blackburn e Rosen, 1993).

No quadro 5.1 Evolugéo do Paradigma de RH na Gestdo da Qualidade Total, sdo
mostradas as principais diferencas dos processos e praticas de GRH para apoiar uma

organizacdo da Gestdo da Qualidade Total.

Quadro 5.1

Evolugdo do Paradigma de RH na Gestdo da Qualidade Total (Fonte: Blackburn e Rosen, 1993)

Dimensao Contexto Empresarial

Paradigma Tradicional

Paradigma da Qualidade Total

Individualismo Esforgos colectivos
Diferenciagéo Cruzamento funcional do trabalho
Cultura Organizacional Lideranga autocratica Coaching / capacidade
Lucros Satisfagdo do cliente
Produtividade Qualidade
Caracteristicas de Recursos Paradigma Tradicional Paradigma Qualidade Total
Humanos
De cima para baixo (top-down) De cima para baixo (top-down)
Comunicacdo Horizontal, lateral, Multidireccional

Participacdo e envolvimento

A vontade no trabalho
Sistemas de sugestdes

Processo adequado
Circulos de qualidade
Inquéritos de Atitude

Concepgao do trabalho

Eficiéncia

Produtividade

Procedimentos padrdo

Amplitude estreita de controlo
Descri¢des especificas de fungdes

Qualidade

Personalizagdo

Inovagéo

Ampla extenséo de controlo
Equipes de trabalho autonomas
Empowerment

Formagao

Habilidades relacionadas ao posto de
trabalho
Funcionais, técnicas

Leque amplo de competéncias
Cruzamento funcional

Diagndstico, resolugao de problemas
Produtividade e qualidade

Desempenho, Medigéo e

Produtividade
Objectivos individuais

Metas da equipe
revisdo de Cliente, de pares e do

Avaliagdo Revisdo da supervisdo supervisor
Enfase no desempenho financeiro Enfase na qualidade e servigo
Aumenta a competigdo por mérito e Recompensas com base no grupo
Recompensas beneficios individuais Recompensas financeiras, e

reconhecimento financeiro e nao-
financeiro

Saulde e Seguranca

Tratar problemas

Prevencg&o de problemas

Programas de Seguranga
Programas de Bem-Estar
Assisténcia ao funcionério

Selecgéo / Promogéo
Desenvolvimento de Carreira

Seleccionados pelo gestor

Restritas habilidades de trabalho
Promog&o com base em realizagbes
individuais

Carreira linear

Escolhidos pelos seus pares
Habilidades na resolucéo de problemas
Promog&o com base na facilitagdo de
grupos

Plano de carreira horizontal
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Relativamente as préticas de gestdo de recursos humanos, identificadas nas
organizagOes da qualidade total, o processo de Seleccdo e Recrutamento prevé
competéncias na resolucdo de problemas e andlise estatistica que fazem parte dos
programas da Gestdo da Qualidade Total (Bowen e Lawler 111, 1992); deve ainda ser
orientado para a cultura organizacional, servico ao cliente, auto-desenvolvimento, auto-
estima e desenvolvimento de competéncias de trabalho em equipa (Blackburn e Rosen,
1993) e potencial de aprendizagem do individuo (Soltani et al., 2003). A énfase nos
processos de grupo introduziu nos procedimentos de seleccdo e recrutamento
modalidades de entrevistas por equipas, a utilizacdo de centros de avaliacdo e outras
tecnologias e recursos, incluindo uma pré-visualizacdo realista dos comportamentos
esperados que funciona como auto-seleccdo (Bowen e Lawler 111, 1992).

As descricbes de funcdes devem ser amplas e incluir os requisitos para
resolucéo de problemas, foco no cliente, competéncias interpessoais, melhoria continua
e trabalho em equipas funcionais ou multifuncionais (Blackburn e Rosen, 1993 e Cardy
e Dobbins, 1996). Segundo Blackburn e Rosen (1993), os métodos de seleccdo devem
prever qual a aptiddo e capacidade de adaptacdo a um trabalho em constante mudanca,
necessidades do cliente e compatibilidade com as equipas de trabalho existentes ou a
constituir, devendo ser desenvolvidos processos adequados as necessidades
organizacionais, no respeito pelas restricdes legislativas e assegurando a igualdade de
oportunidades e de género. Cardy e Dobbins (1996) argumentam que numa organizagdo
orientada para a Gestao da Qualidade Total, a descricdo de fungdes deve ser substituida
pela norma das equipas e os deveres serem rotativos em funcdo dos projectos e
durabilidades destes, enfatizando a identificacdo das caracteristicas-tipo importantes
para o sucesso da organizacao. Os autores propdem uma visao mais holistica e integrada
do ambiente e processos de trabalho, no pressuposto de que a unidade de analise é
muito mais ampla e sendo a motivacao para esta abordagem, a flexibilidade necesséria a
competitividade e o funcionamento alinhado para satisfazer as necessidades e
expectativas do cliente.

Um elemento fundamental na Gestdo da Qualidade Total diz respeito a
Formacao e Desenvolvimento dos colaboradores, que é entendida como um processo
de melhoria continua e ampliagdo de competéncias, ao invés de uma resposta a
diminuicdo da queda do desempenho (Cardy e Dobbins, 1996). Ahire et al, (1996),
argumenta que a capacidade de envolvimento ndo é eficaz, a menos que os
colaboradores recebam formacgédo formal e sistematica na gestdo da qualidade e para

McAdam et al., (2003, citado em Zairi e Baidoun, 2003), a formacdo e desenvolvimento
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sdo 0s principais componentes de todas as iniciativas da Gestdo da Qualidade Total.
Esta deve ser extensiva a todos os membros da organizacdo (Schuker e Jackson, 1987 e
Zairi e Baidoun, 2003), objectiva, sistematica, continua e orientada para os principios da
qualidade (Zairi e Baidoun, 2003; Blackburn e Rosen, 1993). Em termos da pratica,
Zairi e Baidoun (2003) e Blackburn e Rosen (1993), referem que muitas organizagoes
aplicam a abordagem de formagcdo em cascata, como método de disseminacdo da
informacdo. Esta abordagem envolve a participacdo em programas de formacdo de um
determinado numero de gestores, que posteriormente realizam formacdo interna, sob
medida, para atender as necessidades da unidade de trabalho individual ou de equipa,
conforme o caso. Esta formacdo visa a qualificacdo e inclui ferramentas de
reconhecimento dos processos de falha, identificacdo de problemas, avaliacdo e
implementacdo de solugdes alternativas, atendimento ao cliente, resolucdo de
problemas, habilidades de relacionamento interpessoal, trabalho em equipa, habilidades
de lideranca e instrucdo em matéria de saude e da seguranca no trabalho (Zairi e
Baidoun, 2003; Blackburn e Rosen, 1993 e Bowen e Lawler 111, 1992).

A formacdo esta ainda ligada a avaliacdo de desempenho, permitindo
monitorizar as melhorias alcancadas e devendo ainda ser proporcionado aos
colaboradores a oportunidade de utilizar as novas habilidades e serem reconhecidos e
recompensados de forma apropriada pelas suas realizacfes (Blackburn e Rosen, 1993).

Num ambiente orientado para a qualidade total, os critérios de Promocéao e
Desenvolvimento de Carreira também sdo reavaliados, sendo essenciais um conjunto
complementar de habilidades, designadamente: (1) lideranca; (2) capacidade persuasiva;
(3) capacidade de delegacédo de tarefas e responsabilidades e (4) resisténcia ao trabalho
em condi¢Bes stressantes; (5) potencial para o desenvolvimento de equipas; (6)
capacitar equipas a esclarecer objectivos e na resolucdo de problemas inter-funcionais e
(7) incentivar a inovacdo e realizaces extraordinarias (Blackburn e Rosen, 1993; Zairi
e Baidoun, 2003 e Cardy e Dobbins, 1996). Segundo Blackburn e Rosen (1993) as
oportunidades de progressdo na carreira nas organizacfes orientadas para a TQM séo
limitadas, sendo desvalorizada como simbolo de sucesso. Na apreciacdo dos autores,
deve ser enfatizado as rotagdes de cargo, atribuicdo de lideranca, articulacdo de
equipas/tarefa e aprendizagem continua de tarefas desafiadoras. As remuneragdes tém
normalmente menos grelhas salariais e sdo, em geral, mais niveladas (Gomez-Meija e
Balkin, 1992 citado em Cardy e Dobbins, 1996).

Quanto a Avaliacdo de Desempenho a orientacdo de RH na Gestdo da

Qualidade Total reconhece explicitamente, de que uma parte substancial da variancia do
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desempenho é produzida por factores do sistema, sendo que, diferencas entre niveis de
desempenho de trabalhadores devem ser interpretadas com cautela, podendo 0os mesmos
reflectir simplesmente, diferencas em factores do sistema (Cardy e Dobbins, 1996). Os
autores referem, como exemplos de factores do sistema, formacdo na especificacdo das
matérias-primas, equipamentos, suporte adequado do colega de funcdo e da gestdo. De
acordo com Blackburn e Rosen (1993) e Cardy e Dobbins (1996), as dimensdes de
avaliacdo de desempenho mais comuns: (1) qualidade do trabalho; (2) servico ao
cliente; (3) melhoria continua; (4) resolucdo de problemas; (5) contribuicdo da equipa e
(6) cooperacgéo

A recolha da opini&o dos pares e clientes e fornecedores, completa a informagéo
da avaliacdo, verificando-se a mudanca de foco do desempenho para o
desenvolvimento, orientacdo para a melhoria continua e oportunidade de feedback aos
colaboradores (Blackburn e Rosen, 1993 e Bowen e Lawler 111, 1992). Os sistemas s&o
desenhados e sistematicamente explorados e monitorizados, sendo o desempenho
melhorado e concentrando-se no sistema e ndo na pessoa (Cardy e Dobbins, 1996). Os
autores indicam também que os sistemas de avaliacdo sdo muito genéricos, com um
formulério utilizado, geralmente, para toda a organizacao.

No que respeita ao sistema de Remuneracdo Bowen e Lawler 111 (1992)
referem que a literatura sobre Gestdo da Qualidade Total ndo tem sugerido novas
abordagens mais consistentes com essa orientacdo, sendo a opc¢do, frequentemente,
pagar a todos a mesma coisa. No entanto, Cardy e Robbins (1996) e Bowen e Lawler Il
(1992), referem uma tendéncia crescente que recomenda a competéncia como base de
pagamento e gque, na esséncia, significa que os individuos seriam pagos pelo que sabem
e pela aquisicdo de novas competéncias e conhecimentos. Os autores consideram que
este € um modelo se ajustaria melhor as organizacbes com uma énfase na Gestdo da
Qualidade Total.

No que se refere se refere aos sistemas de Recompensa e Reconhecimento, as
organizagOes orientadas para a gestdo da qualidade tém instituidos uma variedade de
recompensas formais e informais, financeiras e ndo financeiras, individuais ou de
equipa, que premeiam a contribuicdo para o esforco da qualidade total e o servico ao
cliente (Blackburn e Rosen, 1993). Além de monetarios e da mobilidade ascendente, as
organizagOes destacam-se na exceléncia através de publicacbes, boletins informativos,
celebracdes especiais, concessao de medalhas, estando ainda inerente que a construgéo
de uma cultura da gestdo da qualidade requer o empenho e a dedicacdo de todos os

funcionarios e a responsabilizacdo colectiva pelos resultados (Blackburn e Rosen, 1993
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e Bowen e Lawler IlI, 1992). Também Zairi e Baidoun (2003) elencam um grande
conjunto de autores que destacam a importancia da recompensa e reconhecimento no
processo de Gestdo da Qualidade Total. No que toca a Comunicacdo Interna,
Participacdo e Envolvimento, as organizacfes orientadas para a Gestdo da Qualidade
Total implementam uma variedade de sistemas: da reunido de mesa-redonda com
gestores de topo, grupos de foco, politicas de porta aberta, sistemas de sugestdes e
partilha de conhecimento e servico ao cliente, as pesquisas de atitude e satisfacdo dos
funcionarios (Blackburn e Rosen, 1993; Zairi e Baidoun, 2003 e Bowen e Lawler IlI,
1992). Binney (1992, citado em Zairi e Baidoun, 2003), indica que uma comunicagéo
aberta e bidirecional ajuda a melhorar as relacGes entre empregados e a integrar as
actividades de negdcio na Gestdo da Qualidade Total.

Informacdo que estimule o entusiasmo e a participacédo € a chave para 0 sucesso
da comunicacdo, podendo abranger uma ampla gama de iniciativas, incluindo visitas ao
local, filmes, brochuras, boletins informativos, campanhas publicitarias, ou qualquer
tema que aborde directamente a Gestdo da Qualidade Total (Zairi e Baidoun, 2003).

Outro tipo de medidas de RH relacionam-se com a melhoria da Seguranca e
Saude no trabalho, reafirmando o valor dos colaboradores e proporcionando um
ambiente de trabalho seguro e saudavel (Blackburn e Rosen, 1993 e Schuker e Jackson,
1987). Nessa area as organizacOes orientadas para a Gestdo da Qualidade Total,
desenvolvem programas de bem-estar, abrangendo spas, gindsios, seminarios e
conselhos pessoais sobre nutri¢do, dieta, gestao de stress, programas de lazer e gestdo de
salde e assisténcia familiar confidencial (Blackburn e Rosen, 1993). Além disso os
autores referem accbes coordenadas e sistematicamente monitorizadas, na salde e
seguranca ambiental, proteccdo contra incéndios, toxicologia, seguranca de produtos e
questdes ambientais, de forma a eliminar as causas dos problemas e minimizar os riscos
e conseguir um ambiente de trabalho positivo e de alta qualidade de vida para os
colaboradores.

Segundo Bowen e Lawler 111 (1992), cinco temas diferentes emergem nas
praticas de RH das organizacOes orientadas para a qualidade e que as diferenciam das
praticas de RH convencionais: (1) um enfoque sobre a organizacdo, ao invés do
trabalho; (2) incentivo do desempenho do grupo, ao invés do desempenho individual,
(3) igualitarismo, em vez de hierarquia; (4) mudanca, ao inveés de estabilidade e (5)
participacao e envolvimento, ao inves de comando e controlo. No entender dos autores,
estas questdes representam uma ruptura radical com o passado, tanto quanto a funcgéo de

gestdo de RH esta em causa, exigindo mudangas, quer na forma como os departamentos
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de RH estéo estruturados, quer no tipo de sistemas que desenvolvem e como funcionam.
Também Blackburn e Rosen (1993) e Cardy e Robbins (1996) referem que a GRH néo
pode ajustar a Gestdo da Qualidade Total, simplesmente, praticas e politicas correntes,
sublinhando a mudanca fundamental na filosofia e na orientacdo e inferindo que o
fracasso dessa transformacdo impedird a GRH de agregar valor as organizagdes.
Questionando qual o papel do profissional de RH nas organizagOes orientadas para a
Qualidade Total, os autores consideram que para se tornarem parceiros de pleno direito,
a GRH deve estabelecer parcerias com outras areas funcionais, descentralizar a
realizacdo das suas funcbes e reequacionar internamente a propria funcdo e abordar as
questdes levantadas pela Gestdo da Qualidade Total.

Por ultimo, as organizacdes orientadas para a Qualidade exigem um foco maior
na lideranca e comprometimento da gestdo de topo, bem como na melhoria do seu
desempenho e na expectativa dos valores e papel chave na modelagem organizacional
(Zairi e Baidoun, 2003). Segundo os autores, a importancia de uma lideranca clara e
consistente torna-se um objectivo estratégico, fornecendo o ambiente adequado para a
melhoria da produtividade e desempenho organizacional. A participacdo activa da
gestdo e topo é decisiva nas accdes e comportamentos de suporte que conduzem a
organizagdo para 0 sucesso no desempenho da Gestdo da Qualidade Total, interna e

externamente (Zairi e Baidoun, 2003).

6. Quadro conceptual do Balanced Socorcard — a evolugao do conceito

O conceito de Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido pelos autores Robert S.
Kaplan e David P. Norton (1992) ap6s um estudo de pesquisa envolvendo um grupo de
doze organizagdes e com o objectivo de explorar um modelo alternativo de medigéo do
desempenho organizacional. Persuadidos sobretudo, de que os métodos utilizados,
geralmente baseados em indicadores financeiros e contabilisticos se tinham tornado
insuficientes e desadequados na avaliacdo da capacidade das organiza¢fes em produzir
valor econémico para o futuro (Kaplan e Norton, 1992; Santos, 2008; Neely et al.,
2000; Norreklit, 2000). O contexto de mudanca global nos negécios e nas organizacoes,
a expansdo das tecnologias de informagdo e comunicacgdo, clientes e a crescente
valorizacdo dos intangiveis, estimularam a alteracdo do equilibrio tradicional na cadeia
de valor dos bens e servicos e sistemas de medicdo de desempenho, capazes de fornecer
as informacGes necessarias para competir na nova economia do conhecimento (Pinto,
2009; Caldeira, 2009, Niven, 2003; Neely et al., 2000).
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As conclusdes do estudo foram divulgadas pelos autores S. Kaplan e David P.
Norton no artigo: The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance,
publicado pela Harvard Business Review, no inicio de 1992, sendo indicado como o

inicio da metodologia do Balanced Scorecard.

Numa primeira versdo, esta metodologia de avaliagcdo de desempenho, permitia
0 balanceamento ou equilibrio (balanced) entre os indicadores de desempenho
financeiros e os indicadores de desempenho intangiveis (valores, competéncias,
conhecimento, sistemas de informacdo, base de dados, redes, cultura, liderancga,
alinhamento dos colaboradores, trabalho de equipa) e operacionais; entre os indicadores
de curto prazo e indicadores de médio e longo prazo e entre os indicadores de resultados
(lagging indicators) e os indicadores indutores de resultados (leading indicators),
permitindo uma avaliagdo global, integrada e multidimensional do desempenho das
organizacOes sobre quatro perspectivas diferentes e interdependentes: perspectiva
financeira, perspectiva dos clientes, perspectiva dos processos internos de negocio e
perpectiva da aprendizagem e desenvolvimento dos colaboradores (Pinto, 2009;
Caldeira, 2009; Santos, 2008; Niven, 2003).

O principio crucial do BSC era a definicdo de objectivos, metas, indicadores e
iniciativas, dentro de cada uma das quatro perspectivas — Financeira, Clientes,
Processsos Internos e aprendizagem e desenvolvimento - e a interac¢do de todos estes
elementos entre si através da conexdo ou relagdes (fluxo) de causa-efeito, norteados por
um dos seus suportes fundamentais: concentracdo e foco. O modelo das quatro
perspectivas do BSC traduz como a unidade de negdcio cria valor para os investidores,
através do melhor relacionamento com o cliente e impulsionado pela exceléncia dos
processos internos, sendo que, os processos sdéo melhorados continuamente mediante o

alinhamento de pessoas, sistemas e culturas (Kaplan e Norton, 2006).

Entre 1993 e 1996 o BSC evoluiu em termos de conceito e metodologia de
implementacao, de um sistema de medicdo do desempenho, para um sistema de gestéo
da estratégia, o qual permitia ndo s6 comunicar, mas também gerir, sendo relevantes as
publicacGes dos autores Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management

System e The Balanced Scorecard — Translating Strategy into Action.
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A Figura 6.1. Traducdo da Missdo, Visdo e Estratégia nas quatro perspectivas,
apresenta 0s conceitos chave do BSC que sdo a Missdo, Visdo, Valores e Estratégia,
sendo esta, o ponto central em redor do qual funcionam as quatro perspectivas;
articuladas coerentemente entre si e em conjunto, contribuem para a consecucdo dos
objectivos estratégicos globais e integrados da organizagdo (Kaplan e Norton, 1996;
Pinto, 2009; Santos, 2008).

Perspectiva Financeira

Para atingirmos sucesso financeiro, como devemos ser
vistos pelos nossos investidores?

Objectivos Indicador Metas niciativas

Perspectiva Clientes Perspectiva Processos Internos

Para realizar Vis&o, como devemos ser vistos pelos Para satisfazer os nossos clientes e investidores, em que
nossos clientes? processos organizacionais devemos ser excelentes?

Missé&o, Visdo e

Objectivos Indicador Metas Iniciativas A
-~ Estratégia !

Objectivos Indicador Metas Iniciativas

v
Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Para realizar a Visao, como podemos desenvolver
capacidades de mudanca e melhoria?

Objectivos Indicador Metas niciativas

Figura 6.1. Tradugdo da Missdo, Visdo e Estratégia nas quatro perspectivas (Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton,
1996a)

A visdo integrada de todos os conceitos, enquanto sistema de gestdo da
estratégia, fundamenta-se em quatro novos processos integrados e interdependentes, que
combinados ou separadamente, concorrem para ligar objectivos estratégicos de longo
prazo com accdes de curto prazo: (1) traduzir a visdo; (2) comunicar e articular; (3)
planear e (4) feedback e aprendizagem (Kaplan e Norton, 1996). De acordo com 0s
autores e de forma a orientar a sua implementacéo, traduzir a visdo ajuda a construir um
consenso e acordos em torno da viséo e estratégia da organizacao, de maneira que essas
declaracbes sejam expressas num conjunto integrado de objectivos e medidas que
descrevam orientacdes de longo prazo para o sucesso; comunicar e ligar, permite as
organizagdes comunicar 0s objectivos departamentais e individuais, assegurando o
alinhamento com todos o0s niveis da organizacdo com as orientacOes estratégicas e
recompensas ao nivel do desempenho evidenciado e em funcdo das metas estabelecidas;
planear diz respeito a fixacdo de metas, seleccdo de indicadores e identificacdo das
incitativas concretas a desenvolver, bem como a alocacdo de recursos necessarios a

execucdo dos objectivos estratégicos definidos; feedback e aprendizagem centram-se na
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capacidade das organizagOes desenvolverem uma aprendizagem que lhes permita rever
e alterar estratégias, em tempo real e com base no desempenho da performance.
Adicionalmente 0 BSC facilita informacdo que permite articular - metas financeiras
orcamentadas de curto prazo, departamentais e individuais — com as iniciativas
realizadas nas perspectivas clientes, processos e crescimento (Kaplan e Norton, 1996).
Essencial no BSC é o processo de desdobramento dos objectivos, indicadores, metas e
iniciativas, globais da organizacdo, de forma alinhada e coerente, em objectivos das
varias divisdes, departamentos, equipas e pessoas; isto &, depois de definidos os
objectivos corporativos/organizacionais para cada uma das perspectivas, a metodologia
pressupde o desdobramento daqueles em cascata, coerente e consistentemente, para

cada nivel operativo (Kaplan e Norton, 2000).

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a metodologia da formulacdo da
estratégia organizacional do BSC, a procura do alinhamento estratégico — de cima para
baixo — preconiza que o seu desenvolvimento comece pela gestdo de topo, que deve
posteriormente partilhar a visdo e estratégia com os restantes membros da organizacao,
bem como as principais partes interessadas externas. Para os autores, comunicando a
estratégia e vinculando-a a metas pessoais, 0 BSC cria um entendimento e um
compromisso partilhado entre todos, alinhando esforcos e iniciativas da organizacdo aos
processos necessarios de transformacdo, sendo certo que, cada colaborador entende
como a sua actuacdo especifica contribui para a realizacdo dos objectivos de negdcio
organizacional. Para traduzir a estratégia e 0 BSC em medidas locais que influenciem as
prioridades das pessoas e das equipas e de forma a conseguir o alinhamento da
organiza¢do em torno de uma visdo partilhada e orientacdo comum, o0s autores
recomendam trés mecanismos: (1) Programas de Comunicagdo e Formacgéo; (2)
Programas de Estabelecimento de Metas e (3) Vinculacdo dos Sistemas de

Compensacao.

Neste sentido, a evolucdo do BSC como sistema de gestdo estratégica e a
necessidade em identificar as relacdes de causa-efeito entre os objectivos, levou Kaplan
e Norton (2000, 2001, 2004 a,b) a desenvolver um novo instrumento de representacdo
gréafica que facilitasse a visualizagdo dessas ligac@es, surgindo o Mapa da Estratégia ou
Mapa Estratégico; este foi descrito pelos autores como um instrumento que
proporcionava aos colaboradores uma viséo clara de como o seu trabalho estava ligado

aos objectivos estratégicos da organizagéo e possibilitando que estes realizassem a suas
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funcdes de forma coordenada, em direccdo a realizacdo desses objectivos. Para os
autores, o Mapa Estratégico traduz a estratégia em termos operacionais, num processo
continuo e fazendo da estratégia uma tarefa de todos, sendo certo de que, 0 sucesso da
execucdo da estratégia organizacional depende da compreensdo desta pelos
colaboradores, o que por sua vez implica uma descri¢cdo clara da mesma (Kaplan e
Norton, 1996). O Mapa estratégico constitui-se como um instrumento de comunicacao,
integrador e centrado no fundamental, sendo a sua principal finalidade, descrever de
forma dindmica, como a organizacdo ird criar valor ao longo do tempo, ou seja,
estabelecendo o alinhamento entre as actividades de formulagéo e implementacdo da
estratégia e mostrando como esta deve ser realizada. A relevancia do Mapa Estratégico
na comunicacao e envolvimento da organizacdo, justificou um novo nivel de evolucao
do BSC — um instrumento para comunicacdo da estratégia (Pinto, 2009).

Esta capacidade de alinhar pessoas, processos e infra-estruturas, com a estratégia
e facilitador da mudanca ao constitui-se como um instrumento simples e de facil
compreensdo por todos os niveis da organizacgdo, representa uma vantagem decisiva do
Balanced Scorecard, desenvolvida por Kaplan e Norton no seu livro Alignment — Using
the Balance Scorecard to Create Corporate Synergies, publicado em 2006 e no qual os
autores consolidam a vantagem do alinhamento, introduzindo novos conceitos e
metodologias para a sua implementacdo. A esséncia deste ultimo livro dos autores,
baseado no principio - alinhar a organizacdo com a estratégia — a questdo do
alinhamento é vista como crucial na criacdo de valor, considerando o0 BSC como um
sistema para alinhar a estratégia corporativa e a estrutura organizacional. Para Kaplan e
Norton (2006), os Mapas Estratégicos e o Balanced Scorecard sdo instrumentos
ajustados para descrever a proposta de valor da organizacdo e alinhar os seus recursos,
tendo em vista aumentar a cria¢ao de valor.

N&o obstante, desde o seu surgimento o Balanced Scorecard retne algumas
criticas. Atkinson et al., (1997), e Tangen (2004), por exemplo, referem a concentracédo
implicita nos investidores e ignorando a influéncia crescente de outras partes
interessadas, circunstancia devida segundo Oteley (1999) ao ambiente cultural norte-
americano, onde o instrumento foi criado. Norreklit (2000) analisou 0 BSC em fungéo
de duas questdes: (1) validade da causa-efeito e (2) habilidade do instrumento em
alinhar a estratégia planeada a estratégia realizada. As conclusdes da autora apresentam,
relativamente a validade da relacdo causa-efeito, dois problemas: (1) a dimenséo tempo
ndo é evidenciada na relacéo e (2) as relagdes de causa-efeito sdo questionaveis, quando

um incremento num indicador causal ndo causar a repercussao esperada no indicador de
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efeito. Em relacdo a habilidade do instrumento alinhar a estratégia planeada a estratégia
realizada, outros dois problemas foram constatados: (1) problemas relacionados com as
diversas perspectivas que ndo sdo abordadas (fornecedores, governo, social) e (2)

problemas relacionados com a implementacgéo top-down, inerente ao BSC.

6.1. O Balanced Scorecard adaptado as Organiza¢des Sem Fins Lucrativos

Caracterizadas como um hibrido entre os sectores publico e privado, as OSFL
representam um modelo de «negdcio» historicamente dificil de definir, constituindo-se
os sistemas de medicdo de resultados, na urgéncia mais significativa da avaliacdo do seu

impacto e a todos os niveis de actuacao (Hall, 1994).

Cunningham (1999) refere que até a década de 1980, o interesse pela gestéo era
minimo e justificado no conceito da especificidade das OSFL, parecendo suficiente uma
abordagem da gestdo baseada em principios de boa vontade, flexibilidade,
informalidade, compromisso e habilidade natural e predominando o entendimento do
«fazer 0 bem é o bastante». Também Niven (2003) menciona que as entidades sem fins
lucrativos desvalorizam o investimento na construcdo de capacidade organizacional,
considerando-o como desvio de fundos na realizacdo da sua missdo, sendo este
entendimento que ironicamente, pode levar a diminuicdo da prestacdo de servicos e

finalmente a reducéo de financiamento.

Devido a evolucdo destas consideracdes e porque as OSFL também sdo
portadoras de obrigacdes, verifica-se a tendéncia generalizada e de ambito internacional,
para as OFSL melhorarem os seus sistemas de informacéo e gestdo (Quintana e Molina,
2008). Estes sdo acrescidos, segundo os autores, de um conjunto de indicadores que
permitam conhecer anualmente: (1) se foram cumpridos os objectivos definidos pela
organizacao; (2) se a execucao da gestdo foi eficiente, assegurando a correcta utilizacédo
dos financiamentos recebidos para a consecucdo do seu fim social, uma vez que a
contabilidade tradicional é insuficiente e inadequada para reflectir estes aspectos.
Também Ostrander e Schervish (1990, citado em Herman e Renz, 1999), argumentam
que a filantropia ndo é um sector institucional, mas um tipo particular de relagcdo social
(troca) que deve ser distinguida das relacbes comerciais e politicas. Uma implicacao
desta visdo é que a eficacia das OSFL ndo deve ser avaliada em termos monetarios, mas

em termos morais, na medida em que as organizagdes sem fins lucrativos respondem
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aos valores morais que motivam os doadores e destinatarios da actuacdo das mesmas.
Na mesma linha de entendimento, Sanchez e Corrales (2007), assinalam que a gestao
das OSFL néo se pode avaliar atraves da rentabilidade obtida, dado que frequentemente,
0S seus objectivos ndo sdo quantificaveis, sendo necessario e imprescindivel encontrar
outra forma de medir/avaliar se a sua gestdo é adequada e se 0s recursos de que dispdem
sdo destinados a sua finalidade.

Todavia e devido ao enquadramento actual, a «estratégia organizacional» esta
gradualmente a tornar-se uma caracteristica das OSFL, sendo estas cada vez mais
pressionadas a alinhar as suas estratégias as mudancas do seu ambiente operacional; no
entanto, conceituar e explicitar a estratégia organizacional € o desafio mais critico para
estas organizacdes (Akingbola, 2006). Do anterior se deduz a importancia das OSFL
disporem de um sistema de informacdo, bem como ferramentas de gestdo para a
recolha, avaliacdo, tratamento e tomada de decisGes adequada para, entre outros, dotar
de transparéncia o seu funcionamento. Fundamental ainda para assegurar coeréncia
entre conviccdes e accdes, facilitar a cooperacdo com outras OSFL, identificar
necessidades e produzir reposta adequada aos problemas sociais. De acordo com Niven
(2003) e embora projectado para aplicagdo nas empresas com fins lucrativos, a
abordagem do Balanced Scorecard pode ajudar a reorientar recursos escassos para

resultados expectaveis.

Kaplan e Norton (1997) referem que a construcdo de um BSC que ligue a misséo
e a estratégia da organizacdo a objectivos e medidas explicitas é apenas 0 comeco da
utilizacdo do Scorecard como sistema de gestdo, dado que a introducdo desta
metodologia na organizacdo desencadeia todo um processo de sistematizacdo da
estratégia. E coincidente a opinido de Sawhill e Williamson (2001), ao afirmarem que o
simples facto de se alinhar a missdo, objectivos e indicadores de desempenho, numa
organizacao sem fins lucrativos, pode altera-la profundamente e tornando-a mais eficaz.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a adequada implementacdo do BSC numa
organizacdo presume duas condicdes criticas: (1) a estratégia deve ser clarificada ao
ponto de qualquer colaborador da organizagdo poder entendé-la e perceber exactamente
como as suas acgdes individuais sustentam o «quadro geral» e como pode contribuir
para 0 seu sucesso; (2) a metodologia BSC ira simultaneamente constituir-se como um
instrumento de monitorizacdo para 0 acompanhamento da performance estratégica e

operacional. Embora o foco e a aplicagéo iniciais do BSC estivessem dirigidos para o
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sector lucrativo, Kaplan e Norton (1997), afirmam a oportunidade da sua utilizagdo em
empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos, de modo a melhorar a gestdo das
mesmas. Argumentam que, apesar de essas organizacdes deverem limitar sua despesa a
orcamentos estipulados, o seu sucesso ndo pode ser medido pela precisdo com que se
mantém dentro de tais limites, ou mesmo se reduzam 0S Seus gastos para que as
despesas reais sejam mantidas abaixo das verbas financiadas.

Kaplan (2001b) refere que nos ultimos anos as organizagdes sem fins lucrativos
aplicaram e ajustaram o Balanced Scorecard as suas situacdes particulares,
nomeadamente, United Way of Southeastern New England (UWSENE), Duke
Children’s Hospital e New Profit Inc. Relativamente as reorganizacgdes instituidas ao
BSC original e considerando que o sucesso financeiro ndo € o objectivo primario destas
organizacgOes, o papel da missdo e do cliente foram alterados para o topo da hierarquia
das perspectivas, reconhecendo que as OSFL devem prestar contas pela eficicia na
satisfacdo de uma necessidade da sociedade.

Considerando que, uma vez que o0 sucesso financeiro ndo é o objectivo
primordial das OSFL, Kaplan (2010), refere que estas ndo podem usar a arquitectura
padrdo do mapa estratégico do Balanced Scorecard, no qual, a rentabilidade financeira é
a finalidade dos resultados a serem alcancados (botton line); este é substituido por um
objectivo relacionado com a sua missdo e impacto social, tal como a reducdo da
pobreza, poluicdo, doencas, taxas de abandono escolar, biodiversidade, educacdo e
oportunidades econémicas. Ainda segundo o autor, a missdao das OSFL ou publicas,
representa a prestacdo de contas entre ela e a sociedade, bem como a justificacdo para a
sua existéncia e apoio continuado, alertando que a medicdo de melhoria no objectivo do
impacto social pode levar anos para se tornar perceptivel, sendo por isso que as
restantes perspectivas fornecem — a curto e médio prazo — metas e feedback necessario
para o controle anual e responsabilizacdo (accountability).

A Perspectiva Financeira (or¢camento) funciona como elemento capaz de
viabilizar a misséo e constituindo-se, simultaneamente, como factor de constrangimento
na medida em que as OSFL devem gerir eficientemente orcamentos cada vez mais
controlados e limitados e cujas receitas sdo asseguradas, maioritariamente, através de
donativos, subsidios, mecenato, quotas e outros.

Além disso, estas organizagdes identificaram os doadores e ou financiadores
como clientes, bem como os beneficiarios directos dos seus servicos, sendo colocados a

par e reconhecendo Kaplan (2010) uma modificacdo adicional necessaria para expandir
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a Perspectiva do Cliente, deste modo designada “Clientes e stakeholders’; esta
compreende (1) Doadores ou Contribuintes que fornecem os recursos financeiros ou
seja, pagam o servico e (2) cidadaos ou beneficiarios que recebem o servico, sendo que,
ambos 0s grupos devem ser colocados no topo de um mapa estratégico das OSFL.

Para Ronchetti (2006) a Perspectiva dos Processos Internos nas OSFL,
representa o impacto da qualidade de produtos e servicos, ajudando a identificar quais
0S processos internos que a organizacdo deve realizar com exceléncia e de forma a
satisfazer as expectativas e entrega de valor de clientes e stakeholders. Para Niven
(2003), a perspectiva da Aprendizagem e Crescimento é a facilitadora das outras trés
perspectivas, sendo na esséncia, o alicerce sobre o qual o Balanced Scorecard é
construido, uma vez que as OSFL sdo organizacOes especialmente focadas na misséo e
dependendo fortemente das competéncias, motivacao, dedicacdo e alinhamento dos seus
recursos humanos para atingir as metas fixadas e 0s objectivos sociais a que se

propdem.

Segundo Kaplan (2001a), a aplicacdo do BSC mudou ainda o foco destas
organizagOes da avaliacdo de programas e iniciativas para os resultados que tais
programas e iniciativas devem cumprir, permitindo alinhar iniciativas, departamentos e
pessoas e criando sinergias corporativas que contribuiram para que as melhorias de
performance pudessem ser alcancadas. Na opinido do autor e vinculados pelo BSC,
todos 0s recursos organizacionais, tais como a lideranga, recursos tecnolédgicos e
financeiros, programas, iniciativas, e recursos humanos tornam-se alinhadas com a

realizacdo dos objectivos organizacionais.

Para Kaplan e Norton (1997), as instituicdes sem fins lucrativos devem medir o
seu sucesso pelo grau de eficacia e eficiéncia no atendimento as necessidades dos seus
beneficiarios, devendo ser definidos objectivos tangiveis para clientes e stakeholders,
desempenhando as consideracdes financeiras um papel favorecedor ou inibidor, mas

raramente representaréo o objectivo bésico.

Para os autores, e como pode ser observado na Figura 6.1.1 O Balanced
Scorecard adaptado as OSFL, o BSC pode proporcionar foco, motivacdo e
responsabilidade significativos em instituicbes sem fins lucrativos, oferecendo uma base
logica para a existéncia das mesmas (servir clientes e partes interessadas, alem de

manter os gastos dentro dos limites orcamentais) e comunicar externa e internamente 0s
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resultados dos vectores de desempenho pelos quais a organizacao realizara a sua missao

e alcancara os seus objectivos estratégicos.

MISSAO

A Missé&o, em vez de objectivos financeiros/
accionistas, dirige a estratégia da organizacdo

Perspectiva Financeira Perspectiva Clientes

Se formos bem sucedidos, como devemos olhar Para relizar a nossa Vis&do, como devemos
para os nossos doadores? olhar para os nossos clientes?

Objectivos Indicador Metas Iniciativas Objectivos Indicador Metas Iniciativas

Perspectiva Processos Internos

Para satisfazer os nossos clientes, doadores e
Misséo, quais os processos de negécio que
devemos ser excelentes?

Objectivos Indicador Metas Iniciativas

Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Para realizar a nossa Viséo, como devem os
nossos colaboradores aprender, comunicar e
trabalhar juntos?

Objectivos Indicador Metas. iniciativas

Figura 6.1.1. O Balanced Scorecard adaptado as OSFL. (Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2001b).

Neste sentido Paton e Foot (1997, citado em Herman e Renz, 1999), propuseram
uma abordagem do Balanced Scorecard para as organizagdes sem fins lucrativos e
sugerindo o desenvolvimento a utilizacdo de cinco categorias gerais de medidas: (1)
medidas de desempenho actual de cada actividade ou programa na organizacao; (2)
medidas de base (longo prazo) do desempenho de cada actividade / programa, tendo em
consideracdo as utilizacGes alternativas de recursos; (3) medidas de solidez financeira e
de gestdo (abordando a questdo de como a organizacao a estd a executar); (4) medidas
de renovacdo ou de declinio (abordar a questdo de saber se as capacidades
organizacionais estdo melhorando ou definhando) e (5) medidas de impacto das

iniciativas de desenvolvimento organizacional.

No entanto, Sawhill e Williamson (2001) chamam a atenc¢do para o facto de que,
nem scorecards genéricos, nem um conjunto de indicadores universais, funcionarem
para todas ou para todos 0s casos das organizacgGes sem fins lucrativos, devendo ser as
medidas (indicadores) de desempenho adaptadas a missdo e objectivos individuais das
organizag0es.

De acordo com Niven (2003), traduzir a estratégia em accdo é o verdadeiro

propdésito do Balanced Scorecard, ou seja, permite que as OSFL se concentrem no que
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realmente importa, medindo apenas 0S poucos vectores criticos de sucesso
organizacional conducentes & realizacdo da missdo da organizagdo, dado que 0 seu
objectivo Ultimo ¢ satisfazer as necessidades dos clientes/utilizadores e desta maneira
conseguir maior “Value for Money”. A estratégia € entdo o fio condutor que tece,
através do Scorecard, ligando os elementos dispares de clientes, stakeholders,

processos, colaboradores e financiadores, num todo coerente e consistente.

A traducdo da estratégia consiste na concretizacdo do BSC num “relatério” de
acompanhamento da performance estratégica — 0 mapa scorecard ou mapa estratégico —
no qual os objectivos estratégicos da organizacdo estdo posicionados numa matriz,
orientados pelas Perspectivas (Clientes e stakeholders, Processos Internos,
Aprendizagem e Crescimento e Financeira) e dirigidos pelos vectores estratégicos
(linhas de orientacdo estratégica), relacionando-se entre si, em cascata e através de
relacdes ou fluxos de causa-efeito. Os objectivos estratégicos serdo avaliados atraves da
analise dos indicadores que lhes forem atribuidos, confrontado os resultados obtidos
com as metas previamente negociadas.

As organizagdes sdo ainda fontes de valor ao alinharem as suas unidades de
apoio ou servicos compartilhados, como recursos humanos, financas, compras e
juridico, com as estratégias das unidades de negdcio (Kaplan e Norton, 2006). Os
autores referem que as unidades de apoio reforcam a estratégia organizacional e as
estratégias das unidades de negdcio, através do portefdlio de servigcos que fornecem aos
seus clientes internos, desenvolvendo cada uma das unidades de apoio um conjunto

personalizado de programas estratégicos potenciais.

7. Impacto da Gestao de Recursos Humanos nos Resultados: a contribuic¢éo do

Balanced Scorecard de RH

Rogers e Wright (1998) advertem para a tendéncia desenvolvida que visa
justificar os gastos e existéncia da funcdo de RH, observando que os departamentos e
programas de RH se tornaram num elemento na equacdo de lucro da organizacdo a ser
minimizada como um custo e maximizada como um componente de valor acrescentado
na estratégia organizacional. Assim, as criticas que repetidamente afirmam que a GRH
ndo agrega valor para as organizages tém impulsionado um nimero crescente de
pesquisa, visando demonstrar que praticas progressivas de RH resultam num

desempenho organizacional mais elevado (Wright et al., 2004).
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Neste sentido, a literatura revela um namero significativo de estudos visando
avaliar e medir o impacto das accOes de gestdo de recursos humanos nos resultados
organizacionais (Huselid, 1995; Becker e Gerhart, 1996; Delaney e Huselid, 1996;
Delery e Doty, 1996). Da anélise dos estudos sobre a avaliacdo de RH constatou-se dois
tipos de abordagens que identificam diferentes conceptualizagdes dos autores e que séo
sinteticamente apresentados nos pontos seguintes.

7.1. Impacto das praticas de Recursos Humanos

Esta primeira abordagem conheceu um crescente desenvolvimento a partir da
década de 1980 e tendo por objectivo, os autores que a enquadram, encontrar uma
pratica ou um conjunto de praticas que sejam comprovadamente melhores para uma ou
diversas organizacfes. Recorrendo a sofisticados métodos estatisticos, este tema de
investigacdo procura evidenciar como é que as politicas e praticas de RH podem ser
mais eficazes (Ulrich, 1997; Rogers e Wright, 1998). Ou seja, 0 objectivo desta
abordagem é o impacto das politicas e praticas de RH sobre o desempenho
organizacional. A metodologia utilizada pelos diferentes autores e seleccionada a
amostra objecto do estudo, avalia e mede a relagdo verificada entre a implementacéo de
determinada pratica ou conjuntos de praticas e a variacdo correspondente nos
indicadores de desempenho das organizacOes estudadas. O proposito é encontrar
relagBes entre préticas de recursos humanos e desempenho organizacional que sejam
passiveis de generalizacdes, destacando-se Huselid (1995), Becker e Huselid (1998),
Becker, Huselid e Ulrich (2001a), cujas investigacGes identificaram o impacto nos
resultados organizacionais correlativo a implementacdo de préaticas de trabalho de alto
desempenho.

No entanto, nas propostas de investigacdo nédo se verifica consenso, tendo alguns
autores identificado diversos modos de teorizar esta abordagem de RH e propondo uma
tipologia para os estudos entretanto realizados: (1) perspectiva universalista, (2)
perspectiva contigencial e (3) perspectiva configuracional (Delery e Doty, 1996 e
Youndt et al., 1996).

Concordam com a perspectiva universalista as pesquisas que defendem ser
possivel desenhar um conjunto das melhores praticas de RH que serviriam para todos 0s
tipos de organizacOes, isto €, procuram definir praticas estratégicas que podem ser
relacionadas com o desempenho organizacional. Preconizam a existéncia de uma serie

de préticas de recursos humanos que em todos 0s contextos terdo um efeito positivo nos
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resultados (Delery e Doty, 1996; Pfeffer, 1994, 1998) Nao obstante, Youndt et al.
(1996) referem que as melhores préaticas identificadas podem variar bastante. Outros
trabalhos propdem o estudo de sistemas ou conjuntos de préticas internamente
consistentes (Huselid, 1995; Ichniowski et al., 1997), mas encontram dificuldades na
definicdo das variaveis a incluir nos mesmos e na medicao da sua eficacia e verificacdo

das sinergias na sua utilizagéo.

Os estudos reflectidos na abordagem contingencial defendem que a relagéo entre
as variaveis relevantes serd diferente para distintos niveis da variavel critica
contingente. Subjacente a perspectiva contigencial esta uma relacdo mais complexa e
menos linear, entre as actividades de recursos humanos e a eficacia organizacional
(Delery e Doty, 1996); esta dependera do ajuste entre as politicas de RH e uma série de
variaveis de contingéncia — estrutura, estratégia, dimenséo da organizacéo, intensidade
do capital e ciclo de vida da organizacdo — sendo relevante para a sua eficacia o
comportamento dos empregados e a consisténcia entre praticas de RH e estratégia
(Delery e Doty, 1996; Youndt et al., 1996 e Schuler e Jackson, 1987).

A perspectiva configuracional parte da identificacdo de configuracdes ou
sistemas de emprego, cuja aplicacdo se traduz em resultados de alto rendimento (Delery
e Doty, 1996). Identifica a necessidade de integragdo e coeréncia entre as diferentes
praticas de recursos humanos aplicadas — ajuste interno - bem como a adequacdo das
mesmas as condi¢Oes particulares da organizacdo — ajuste externo e fundamenta-se na
condicdo de equifinalidade, segundo a qual, diferentes configuracdes podem servir de

ponto de partida para a obtencdo de melhores resultados.

As pesquisas levadas a cabo pelos diferentes autores, anteriormente referidos, e
que tém por objectivo estabelecer e/ou comprovar a relacdo entre politicas e préaticas de
RH e o desempenho das organizacGes, embora ndo verifiquem resultados que
confirmem a existéncia de melhores praticas, sdo consensuais ao considerar que as
politicas e praticas de RH, seja de maneira individual ou organizadas num conjunto
ajustado a estratégia, podem influenciar o comportamento dos trabalhadores e reflectir-
se nos resultados do desempenho financeiro da organizagdo. A analise dos estudos
evidencia ainda que sdo muitas e diversificadas as praticas associadas a GRH, com

énfase nas tradicionais da &rea, designadamente: recrutamento, selec¢do, remuneracao,

56



avaliacdo de desempenho, rotatividade; os estudos referem ainda outras praticas de
gestdo de recursos humanos, menos frequentes, como sejam participacdo, autonomia,

sistemas de comunicacdo, definicdo de funcoes.

Relativamente as medidas de desempenho organizacional, verifica-se também
uma grande discrepancia, sendo que, alguns autores utilizam nas suas pesquisas
indicadores financeiros, (Huselid, 1995; Delery e Doty, 1996); outros aplicam a
rotatividade e o absentismo (Huselid, 1995; Youndt et al., 1996); podem ainda ser
usados indicadores como a qualidade do produto, a motivagdo dos empregados e o

tempo de execucdo do produto/tarefa (Youndt et al., 1996).

7.2. Medicéao das praticas de Recursos Humanos

A segunda abordagem centra-se no desenvolvimento de métodos para medir
quantitativamente a contribui¢do das politicas e praticas de recursos humanos sobre 0s
resultados de desempenho organizacional. (Ulrich, 1997; Becker, Huselid e Ulrich,
2001a). No que respeita aos objectivos esta abordagem difere da anterior,
caracterizando-se pela proposta de medicéo, preferencialmente quantitativa, da efectiva
contribuicdo feita pela GHR, para o resultado do desempenho organizacional e relativo
a uma empresa especifica. Neste sentido, a popularidade do conceito do Balanced
Scorecard de Kaplan e Norton (1997) e a convicgdo dos autores que devem ser
consideradas, para além das medidas tradicionais financeiras, processos, clientes e
pessoas, alargou a sua utilizacdo a medicdo de RH. A utilizacdo deste instrumento de
gestdo baseia-se na premissa de que a dimensdo humana na organizacao precisa de ser
monitorizada constituindo-se, simultaneamente, como fonte de custos e de impulso para

outras actividades, tal como a satisfacao dos clientes (Becker, Huselid e Ulrich, 2001a).

Os trabalhos de Ulrich (1997) e Becker, Huselid e Ulrich (2001a) indicam dois
tipos de medidas para a area de gestdo de recursos humanos, que medem dois tipos
diferentes de funcbGes desempenhadas: (1) medidas operacionais que traduzem a
eficiéncia do desempenho das actividades de recrutamento, seleccdo, formacao,
remuneracao, avaliacdo de desempenho e rotatividade e (2) indicadores estratégicos que
se referem & acgdo estimuladora que a GRH pode exercer sobre 0s processos e deste
modo, promover a implementacdo da estratégia. Os indicadores estratégicos serdo
definidos a partir da estratégia organizacional que é desdobrada em estratégia, politica e
praticas da GRH.
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O sistema de medicdo compreende as etapas de planeamento, elaboracdo e
avaliacdo da estratégia, politicas e praticas, assegurando que o0s indicadores
seleccionados sejam relevantes para a estratégia da organizacdo e a sua cadeia de valor
(Becker et al., 2001a). A proposta é a construcdo em cascata das relagcdes (fluxos) de
causa-efeito, de forma a clarificar a sequéncia das actividades de GRH até aos
resultados do desempenho organizacional.

Também Kaplan e Norton (2004b) referem que o BSC ao possibilitar a medigédo
de resultados estratégicos e identificando e esclarecendo a cadeia de relagdes de causa-
efeito, através do mapa estratégico e dando foco e alinhamento a estratégia
organizacional, orienta a definicdo dos resultados relevantes para a gestdo de recursos
humanos. Para além disso é ainda considerado importante a avaliacdo da propria area de
RH: (1) uma avaliagdo quantitativa tradicional, fundamentada em termos de custo-
beneficio das actividades desenvolvidas e (2) uma avaliacdo dos profissionais de RH e

da area como um todo, pelos seus clientes internos (Ulrich, 1997).

E importante evidenciar que todos estes estudos ndo tém uma preocupagio de
construcdo tedrica ou fundamentacdo tedrica de suporte, sendo mais instrumentos ou
metodologias de natureza aplicada. Os autores utilizam conceitos (estratégia,
competéncias, capacidades, alinhamento, etc.) que pressupdem testados e
compreendidos. A este respeito Becker e Huselid (2006) referem que, apesar da
literatura de GERH tenha desenvolvido um importante conjunto de resultados empiricos
em diferentes niveis de analise, os quadros tedricos subjacentes ndo se desenvolveram
ao mesmo ritmo, estando a literatura tedrica numa encruzilhada; os autores indicam
também que salvo raras excepcOes, tem-se registado um esforco diminuto para estender
a teoria da GERH de uma forma que integre formalmente o mecanismo através do qual
a arquitectura de RH influencia o desempenho das organizacbes. Para os autores, a
no¢do dos recursos humanos como um activo estratégico implica uma mudanca de
perspectiva significativa num campo de investigacdo onde o foco do desempenho tem
sido, tradicionalmente, ao nivel micro Huselid e Becker (2011) e Becker e Huselid
(2006). Em contraste, 0 dominio da estratégia integra fendmenos mais macro, onde a
criagdo de valor e o desempenho financeiro elevado, estdo baseados na vantagem
competitiva sustentadvel. A este respeito, Huselid e Becker (2011) referem que a
literatura constata que o desempenho das organizacdes tem probabilidade de ser
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reforcado quando uma organizacdo adopta (1) sistemas de recrutamento e seleccdo de
acordo com a sua estratégia competitiva, (2) sistemas de recompensa e remuneracao dos
colaboradores que reflictam a avaliacdo de desempenho e o sucesso da implementagéo
da estratégia e (3) estratégias de formacéo e desenvolvimento orientadas por sistemas de
gestdo de desempenho e objectivos de negdcio. Becker e Huselid (2006) enfatizam
ainda a diferenciacdo entre organizacOes, fungdes estratégicas, forca de trabalho (ao

invés de arquitectura de RH) e medicao de desempenho de RH.

No entanto e apesar dos progressos alcangcados, no entendimento de Huselid e
Becker (2011) permanecem uma série de desafios para a teoria de GERH, pressionada a
integrar estas duas literaturas: (1) literatura de gestdo de recursos humanos para explicar
como as préticas e sistemas de RH produzem potencialmente, capital humano valioso e
(2) literatura da estratégia para explicar porqué o capital humano pode ser uma fonte de
criacdo de valor. Segundo os autores o que falta na teoria de GERH € o como, ou seja,
um mecanismo claramente articulado ou modelo completo e abrangente que demonstre
efectivamente a ligagdo causal entre o sistema de gestdo de RH e o desempenho da

organizacéo

Os trabalhos de Becker e Huselid (1998) e Wright, Dunford e Snell (2001)
empenham-se por alargar a teoria da GERH de maneira que integre formalmente o
mecanismo pelo qual a arquitectura de RH efectivamente influencia o desempenho das
organizagbes. Entretanto, Delaney e Huselid (1996) afirmam que ha evidéncias
convincentes que demonstram uma ligacdo entre a gestdo de pessoas e um desempenho
organizacional elevado e Becker e Huselid (2006) reafirmam que o mais premente
desafio tedrico e empirico, enfrentado pela literatura académica da GERH, é a
articulagdo da ““caixa negra” que descreva a logica estratégica entre a arquitectura de

RH de uma organizacéo e o seu desempenho subsequente.

Da anélise das duas abordagens consideradas parece pertinente concluir que as
praticas de GRH podem ter impacto sobre o desempenho organizacional; algumas
parecem constituir-se boas praticas para qualquer tipo de organizacéo; dependem, no
entanto, da sua inser¢do numa configuracdo de praticas ou num sistema de GRH
adequado e Unico para cada organizagdo e de acordo com a estratégia organizacional

definida. Verifica-se ainda uma nova énfase na integracdo da implementacdo da

59



estratégia como variavel central na medicdo de RH e da sua contribuicdo para o

desempenho da organizacao.

7.3. O Scorecard de RH

N&o obstante, permanece a questdo de como pode ser medido o capital humano,
sendo certo que a medicdo €, obviamente, importante para avaliar o impacto das
intervencdes do capital humano e areas de melhoria.

Segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001b) os RH sdo um activo estratégico na
medida em que desempenham um papel fundamental, tanto na implementacdo da
estratégia como dos sistemas de gestdo, isto é, a capacidade de executar bem a estratégia
¢ uma fonte de vantagem competitiva e as “pessoas” sdo o eixo central da execucao
eficaz da estratégia. Implicitamente, 0s activos organizacionais ascendem ao nivel de

activo estratégico quando se afirmam como fonte de vantagem competitiva.

Beatty, Huselid e Schneier (2003) reafirmam que para reforgar a contribuicéo da
organizacdo de RH, os profissionais de RH ndo sé terdo de transformar o que fazem,
mas também a forma como séo percebidos. Neste sentido os autores questionam de que
forma pode a gestdo de RH contribuir para o sucesso estratégico da organizacao,
deslocando-se do papel de parceiro estratégico — que pode ser removido ou terciarizado
— para o papel de jogador em campo, com capacidade de pontuacéo no jogo.

Esta capacidade de pontuacdo exige uma nova compreensdo acerca da
contribui¢do dos RH, da forma como os seus sistemas permitem contribuir e como 0s
seus resultados finais podem ser medidos. Para Beatty, Huselid e Schneier, (2003)
apenas um Scorecard de RH integrado num Scorecard da estratégia da organizacao,

possibilita as regras do jogo.

E convicgdo de Becker e Huselid (2006) que, para as organizacdes executarem
efectivamente a estratégia de negdcio, devem desenvolver uma melhor compreensao das

causas e consequéncias do desempenho da forca de trabalho.

A énfase nos resultados procede do facto de estes, supostamente, apreenderem a
contribuicdo estratégica de RH (Becker, Huselid e Ulrich, 2001a; Beatty, Huselid e
Schneier, 2003; Becker e Huselid, 2006).

Tambéem Becker, Huselid e Ulrich (2001a) referem que a Gestdo de RH tem
potencial estratégico, porque pode influenciar as pessoas, que sdo fonte de vantagem
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competitiva, mas identificam a necessidade de desenvolver um conjunto de medidas

para provar a sua contribuicdo estratégica.

Os autores propdem e tendo como referéncia o Balanced Scorecard, que a
avaliacdo e a medicdo de resultados de RH procedam da estratégia para as politicas e
praticas relevantes, como etapas anteriores a defini¢do dos indicadores que demonstram

a contribuicao de RH.

A abordagem de Becker, Huselid e Ulrich (2001a) e Beatty, Huselid e Schneier
(2003) deriva do conceito de Balanced Scorecard de Kaplan e Norton. Os autores
mantém o nudcleo do scorecard original, alterando apenas a perspectiva “Aprendizagem
e Crescimento” para “Sucesso da Forga de Trabalho”, tal como pode ser verificado na

Figura 7.3.1 Scorecard Organizacional.

Sucesso Financeiro

Recompensas
A y
Sucesso da Forca de Trabalho Sucesso do Cliente
Estratégia /Proposta de Valor
e Mentalidade e Exceléncia operacional
e Competéncias - e Lideranga de produto >
e Comportamento e Intimidade com o cliente

4
Sucesso do Processo de
Negécio

Figura 7.3.1. Scorecard Organizacional (Fonte: Beatty, Huselid e Schneier, 2003)

Os autores referem que utilizam o conceito “sucesso” em oposicao a satisfagao,
uma vez que o objectivo é o sucesso de clientes e colaboradores e de forma a tornarem a
organizacdo bem sucedida. Beatty, Huselid e Schneier (2003) substituiram os conceitos
da “Misao” e “Visdo” do centro do BSC, preferindo “Escolha Estratégica / Proposi¢do
de Valor”. Segundo os autores, a articulagdo da Escolha Estratégica ou Proposi¢édo de
Valor, dirigida a uma organizacdo ou uma unidade de negécio dentro da organizacao,
ajuda a Forca de Trabalho a compreender como a organizagdo ou unidade pretende ser

bem sucedida na sua area de mercado. Para além disso, os autores introduziram as ideias
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chave da Escolha Estratégica ou Proposi¢do de Valor: (1) procurar propostas de valor de
baixo custo (exceléncia operacional); (2) inovagédo (lideranga do produto ou servico) e

(3) personalizacdo ou solugdes unicas (intimidade com o cliente).

A escolha estratégica tem um impacto significativo no sucesso do cliente e nos
processos de negocio, desempenhando um papel determinante na avaliacdo do que deve
ser feito para que a forca de trabalho seja bem sucedida (Beatty, Huselid e Schneier,
2003). Assim e de forma a construir o sucesso da forca de trabalho, no contexto do
scorecard, os autores recomendam a distingdo dos principais alvos de um sistema, ou
produtos de RH: (1) mentalidade da forca de trabalho; (2) competéncias e (3)
comportamentos. Na obtencdo destes produtos, os componentes do sistema de RH
devem ser avaliados em funcdo: (1) das competéncias exigidas a forca de trabalho; (2)
das préticas de RH utilizadas (v. g. comunicagdo, seleccdo, avaliacdo, esquema de
trabalho, recompensas, desenvolvimento, etc.); (3) integracdo do sistema de RH e (4)
alinhamento com a estratégia do negdécio. Esta abordagem resulta num Scorecard de
RH, e consequente no desenvolvimento de painéis de RH que captam a contribuigdo
dos mesmos, como pode ser verificado na Figura 7.3.2. Scorecard de RH.

Competéncias de RH

Pericia administrativa
Adocacy colaboradores
Execucgédo da estratégia
Agente de mudanca

A 1 A

Praticas de RH Entrega (Produtos) de RH
FOCO DA ESTRATEGIA

Comunicagéo

Descricio de funcdes e Mentalidade da forga de

L]
: Seleccdio . E.xceléncia operacional trabalhq o
e Desenvolvimento e L@ergn(;a de produ.to » e Conhecimento técnico
L _ e Intimidade com o cliente e Comportamento da for¢a
e Medicao / Avaliagdo de trabalho
L]

Remuneragdes

Y

A
Sistema de RH

e Alinhamento
e Integracéo
e Diferenciacéo

Figura 7.3.2. Scorecard de RH (Fonte: Beatty, Huselid e Schneier, 2003)

O compromisso de RH é a construcdo de competéncias, o alinhamento das
praticas, a integracdo e diferenciagdo dos sistemas de RH, de modo a fornecer a forca de

trabalho que melhor potencie a vantagem competitiva da organizagéo (Beatty, Huselid e
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Schneier, 2003). De acordo com os autores, o resultado (a entrega de RH) € a forga de
trabalho e sendo o sucesso desta o objectivo final de qualquer sistema de RH.

Por outro lado, se 0 RH esta a ser gerido e responsabilizado como um activo
estratégico, as organizacGes devem encontrar uma maneira de ligar directamente o0 RH
ao processo de implementacdo da estratégia (Becker, Huselid e Ulrich, 2001b). A
solucdo ou ferramenta para ligar a medida do capital humano com o desempenho da
organizacdo é o conceito do Mapa da Estratégia desenvolvido por Robet Kaplan e
David Norton (Becker, Huselid e Ulrich, 2001a e 2002).

O mapa da estratégia fornece a base para alinhar a arquitectura de RH com o0s
condutores estratégicos da organizacdo, ou seja, fornece uma estrutura logica que
transforma o RH de uma funcdo operacionalmente orientada, para um activo
organizacional com impacto estratégico (Becker, Huselid e Ulrich, 2002). Torna ainda
compreensivel a toda a organizacdo a relagdo com os outros condutores da estratégia,
sendo a estratégia uma tarefa de todos.

A traducdo na pratica de que as pessoas sdo 0 activo mais importante, significa
romper com sistemas organizacionais baseados na ideia de que as pessoas sdo em
grande parte um centro de custos a ser minimizado (Becker, Huselid e Ulrich, 2001b).
Os autores acreditam que uma nova perspectiva de RH, que pensa na arquitectura de
RH em termos de um activo organizacional é a base para superar esse desafio.
Advertem ainda que esta nova perspectiva de RH exige mudancas entre a gestdo de
linha e os profissionais de RH, em termos de responsabilidade compartilhada e
prestacdo de contas para 0s condutores do desempenho estratégico. Becker, Huselid e
Ulrich (2001b), consideram que os beneficios serdo enormes, desde logo, porque uma
combinacdo de sistemas organizacional, rotinas e mudancas na cultura da organizacao,
propiciam como resultado, uma nova fonte de vantagem competitiva que ndo é

facilmente imitada.

PARTE IlI: INVESTIGACAO EMPIRICA

8. Objectivos do Estudo Empirico

O presente estudo empirico tem como objectivo explorar a possibilidade de

desenhar um scorecard de RH respeitante a APPACDM de Braga, identificando os
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factores que poderédo condicionar a sua implementacéo, bem como as suas implicacfes
na gestéo dessa organizacao.

Conforme ja anteriormente referido e num contexto marcado por fortes
restricbes orcamentais, verifica-se a tendéncia generalizada no ambito internacional,
relativamente as organiza¢fes sem fins lucrativos, na melhoria dos seus sistemas de
informac&o e gestdo, ndo so para informar as entidades financiadoras mas também como
instrumento de suporte na tomada de decisdes e na distribuicéo prioritaria de recursos.

Para realizar essa tarefa o Balanced Scorecard tem sido um metodo referenciado
como adequado, dado que pretende traduzir a estratégia e a Missdo de uma organizacao,
num conjunto coerente de indicadores, que informam a realizacdo dos objectivos e
identificam as relacdes de causa-efeito que promovem os resultados obtidos.

A ideia para o presente estudo surgiu do interesse em analisar uma ferramenta
como o BSC, que se tem revelado eficiente no sector privado, replicado numa
organizacao sem fins lucrativos e numa &rea ainda pouco investigada, como é a gestdo

dos recursos humanos nas IPSS.

A investigacdo da possibilidade de aplicacdo de um scorecard de RH relativo a
APPACDM de Braga sera fundamentada em Kaplan e Norton (2006), Becker, Huselid e
Ulrich, 2001a e Beatty, Huselid e Schneier, 2003, designadamente: (1) definir e
comunicar claramente a Estratégia da organizacdo; (2) verificar o desenvolvimento de
um argumento de neg6cio para investir em RH; (3) construir o plano estratégico de
Capital Humano; (4) identificar os resultados de RH dentro do plano estratégico de
Capital Humano; (5) alinhar o sistema de RH com os resultados de RH; (6) seleccionar
as métricas: criacdo do scorecard de HR; (7) verificar possibilidade de implementar o

Scorecard de HR e (8) verificar o alinhamento total da estratégia.

Decorrente do scorecard de RH sera ainda investigado: (a) alinhamento externo
(entre o plano estratégico de recursos humanos e 0s objectivos estratégicos da
organizacdo e (b) alinhamento interno (entre os varios componentes do sistema de

gestéo de recursos humanos).

De modo a identificar o problema e explorar a possibilidade de desenhar um
scorecard de RH adequado as necessidades da APPACDM de Braga, foram realizadas
varias entrevistas e consulta documental para recolha de informacdo sobre a

organizacéo: folhetos informativos, estrutura da organizagédo, Missdo, Visao e Valores,
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entre outros elementos. Adicionalmente, consultou-se a legislagdo que regulamenta a
actividade da instituicdo, bem como outras fontes que caracterizam o sector na

perspectiva nacional e internacional.

Numa primeira fase, entre Outubro e Dezembro de 2010 e no ambito da
implementacdo e certificagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, foram realizadas
reunides com os elementos da Direccdo, Revisor Oficial de Contas e Técnico Oficial de
Contas, que tiveram como finalidade: realizar a anlise Swot; estabelecer os objectivos
estratégicos para 0s proximos trés anos, bem como um conjunto de indicadores
divididos por estas quatro perspectivas; definir os objectivos Smart®; relacionar estes
elementos entre si, criando uma relacdo de causa-efeito de modo a estabelecer o Mapa
da Estratégia. Os Objectivos Estratégicos e Mapa da Estratégia foram definidos tendo
em consideragdo 4 perspectivas: Clientes/Stakeholders, Financeira, Processos Internos,
Aprendizagem e Crescimento.

Tendo em conta a necessidade de adaptacdo do Balanced Scorecard as entidades
sem fins lucrativos, uma vez que o fim Gltimo destas ndo € a obtencdo de mais-valias
para 0s accionistas mas a realizacdo de uma missao, foram apresentadas na revisao da
literatura, alternativas ao modelo inicial. Estas alternativas prevéem a inclusdo da
missao e a alteracdo do posicionamento das perspectivas. Para aléem da alteracdo na
ordenacdo das perspectivas, a instituicdo adoptou ainda uma designacéo diferente para a
perspectiva habitualmente designada por clientes, de modo a integrar a filosofia
subjacente ao Referencial EQUASS, e traduzir o envolvimento de todas as partes
interessadas.

Considerando o quadro conceptual genérico e o instrumento de gestdo de RH - o
Scorecard de RH seleccionado - foi elaborado um trabalho de campo cuja metodologia
e resultados apresentamos nos pontos seguintes.

9. Metodologia

A abordagem qualitativa também designada por interpretativa, tem lugar quando
o0 investigador estd empenhado numa compreensdo absoluta e ampla do fendmeno em
estudo, tal como se apresenta, pelo que, observa, descreve, interpreta, sem controlar,

constituindo a finalidade de investigagéo interpretar mais do que avaliar (Freixo, 2009).

De acordo com Santos (2008) a analise Swot constitui um instrumento de analise estratégica que relaciona os pontos fortes e
fracos de uma organizagdo, com as oportunidades e ameagas provenientes do seu meio envolvente
? Conceito usado para definir objectivos, nomeadamente em planeamento estratégico (Doran , 1981)
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Ainda no entendimento do autor, esta forma de desenvolver o conhecimento evidencia a
importéncia crucial da compreensao do investigador e dos participantes no processo de
investigacdo. Neste sentido, esta abordagem suporta-se na capacidade do investigador

em dar um significado ao fendmeno.

De acordo com Bogdan e Biklen (1992, citado em Freixo, 2009), a investigacdo
qualitativa apresenta cinco caracteristicas esséncias: (1) o contexto natural constitui a
fonte dos dados, sendo o investigador instrumento-chave na recolha da informacéo; (2)
a preocupacdo central é descrever e posteriormente analisar os dados; (3) a questdo
fundamental é todo o processo; (4) os dados sdo analisados indutivamente como se
encaixassem todas as pecas de um puzzle e (5) refere-se principalmente ao significado
das coisas, ao “porqué” e ao “como”.

Do anterior, justifica-se entender a pesquisa qualitativa como uma metodologia
que ndo procura enumerar ou medir ocorréncias e ndo utilizando, geralmente,
instrumentos estatisticos para analise dos dados; o seu foco de interesse ¢ amplo e
caracterizado pela obtencdo de dados descritivos através do contacto directo e
interactivo do pesquisador com a situacdo em estudo. Para além disso, na pesquisa
qualitativa, frequentemente, o investigador procura entender o fenémeno segundo a
perspectiva dos participantes da situacdo estudada e nela fundamentado a sua
interpretacdo do fendmeno pesquisado.

Segundo Caelli et al. (2003) um estudo de investigacdo em pesquisa qualitativa,
com o objectivo de credibilidade, deve abordar quatro &reas principais: (1)
posicionamento teodrico do investigador; (2) congruéncia entre a metodologia e
métodos; (3) estratégias para estabelecer o rigor e (4) lente analitica através da qual os

dados sdo examinados.

Destarte, 0 objectivo de uma investigacdao qualitativa € procurar uma construcao
do conhecimento evitando-se a enunciacdo de preconceitos e de opinides sobre o
objecto de estudo, sendo o seu principal objectivo, desenvolver e aprofundar o
conhecimento de determinada situacdo num dado contexto. O investigador qualitativo
ndo tem a pretensdo de generalizar pois 0 seu objectivo € particularizar, tendo em conta

que os resultados serdo apenas aplicados aos sujeitos do estudo.

Relativamente aos procedimentos ou método de recolha de informacéo, Morrow

e Brown (1994, citado em Caelli et al. 2003), referem que frequentemente o0s termos
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metodologia e métodos sdo usados como sinénimos ou sdo utilizados de forma
inconsistente. Neste contexto, Freixo (2009) aponta cinco diferentes possibilidades
oferecidas pela abordagem qualitativa: observacdo participante, etnografia,
interaccionismo simbdlico, fenomenologia e estudo de caso, enquanto Quivy e
Campnhoudt (2008), indicam quatro métodos de recolha da informag&o: inquérito por
questionario, entrevista, observagdo directa e analise documental. Ou seja, na pesquisa
qualitativa, a metodologia deve ser claramente distinguida do método, sendo que, a
metodologia representa referenciais teoricos que orientam a forma como a investigacao
deve prosseguir (Caelli et al.,, 2003). Para os autores envolve a preocupagdo na
construcdo de um tipo particular de conhecimento, enquanto os metodos referem-se as

ferramentas, técnicas ou procedimentos utilizados para reunir as provas.

Apesar da pesquisa qualitativa ser amplamente utilizada por socidlogos e
antropologos (Seale, 1999), ndo tem sido enfatizada por investigadores organizacionais
no estudo dos comportamentos nas organizagfes, sendo a maioria das pesquisas
conduzidas em gestdo baseadas em analises estatisticas e modelos matematicos (\Voss et
al., 2002). No entanto, Lee et al. (1999) argumentam que tem crescido o interesse pelos
métodos de pesquisa qualitativa na investigacdo em gestdo organizacional, devido a
solicitacdo por abordagens adicionais na compreensdao dos temas em estudo e
McCutcheon e Meredith (1993, citado em Voss et al., 2002), referem que uma técnica
de investigacdo abrangente, tal como o estudo de caso, envolve necessariamente
pesquisa de campo individual, sendo em geral, mais rica e mais adequada a resolucéo do
problema em estudo. Também Downey e Ireland (1979) indicam que os métodos
qualitativos tém um papel importante no campo dos estudos organizacionais, embora
alertando para a desvantagem da abordagem em estudos que seja fundamental eliminar
o0 enviesamento da analise do fendmeno.

Mais recentemente Voss et al. (2002) referem que os estudos de caso tém sido
um dos métodos mais consistentes e poderosos na gestdo, reconhecendo essa qualidade
como essencial para lidar com a rapida e crescente magnitude das mudancas em
tecnologia, sistemas e actividades de gestdo, motivos pelos quais os investigadores tém
apelado para uma maior utilizacdo de métodos fundamentados em pesquisa de campo.

Especificamente, este trabalho, enquanto estudo de caso € uma investigacéo de
natureza empirica e de acordo com Freixo (2009) identifica as seguintes caracteristicas:
(1) particular: focalizado numa determinada situagdo (propor a aplicacdo do Balanced

Scorecard a Gestdo de Recursos Humanos na APPACDM de Braga); (2) descritivo: o
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produto final € uma descricdo do fendmeno investigado; (3) heuristico: conduz a
compreensdo do fendmeno estudado; (4) indutivo: tem por base o raciocinio indutivo;
parte do particular para o geral; (5) holistico: enfatiza a importancia dos processos, (em
lugar dos resultados), da compreensao e da interpretacdo; (6) planificacéo: técnicas de
recolha de dados utilizadas neste procedimento metodoldgico: entrevista centrada ou
focalizada, ndo-directiva e analise documental.

Para além disso foram enunciadas as questdes de investigacdo que focalizam o
objectivo do estudo e que advieram do quotidiano profissional do investigador e se
fundamentam igualmente na teoria da GERH e a unidade de analise, a gestdo de
recursos humanos na APPACDM de Braga. Relativamente aos resultados do estudo,

apenas se pretende produzir conhecimentos acerca do fendmeno em estudo.

9.1. Instrumentos e procedimentos utilizados

Perante a tematica abordada e o tipo de projecto que se pretende realizar, foi
utilizada a entrevista como técnicas de recolha de dados, recorrendo a entrevista nédo
estruturada, analise documental e legislacdo do sector. No &mbito deste trabalho foi
seleccionada a entrevista pessoal (face-a-face), considerando que esta abordagem
permitiria a recolha de dados de alta qualidade, maior grau de flexibilidade,
possibilitando ainda a explicacdo do proposito da investigacdo: incentivar a cooperacéo,

esclarecer davidas ou corrigir mal entendidos (Mathers et al., 2002).

Optou-se pela entrevista ndo estruturada mas focada nos topicos a
desenvolver na investigacdo e no pressuposto que apenas a experiéncia concisa dos
entrevistados acerca dos mesmos, interessava ao estudo e pelo facto do entrevistador ser
igualmente colaborador da instituicdo e amplamente conhecedor do enquadramento das
questdes a esclarecer. O protocolo previa e facultava a oportunidade a ambos os
intervenientes no processo de discussdo das questdes com algum detalhe, constituindo
uma preocupacdo questionar cada entrevistado, da mesma forma e fazendo as mesmas
perguntas (Mathers et al., 2002), ou seja, conjugando a flexibilidade das respostas com
um roteiro de controlo. Também para Fisher (2007), nas entrevistas ndo-directivas o
entrevistador elabora um guido para o advertir das principais questoes e temas a serem
tratados tendo, no entanto, o entrevistado amplo latitude para responder as perguntas
colocadas.
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De acordo com Merton e Kendall (1946), as entrevistas ndo estruturadas
revelam-se, por vezes, ineficazes na reaccdo as digressdes irrelevantes e improdutivas.
Neste sentido, os limites da relevancia definidos pela focalizacdo nos tdpicos a
desenvolver na investigacdo diminuem a probabilidade da ocorréncia das divagacdes e

resultando num rendimento méximo de dados pertinentes.

Segundo Estrela (1994), o propdsito da entrevista consiste na recolha de dados
de opinido que permitam, para além de facilitar pistas de caracterizagdo do objecto em
andlise, conhecer sob alguns aspectos, os intervenientes do processo e procurando: (1)
informacdo sobre o real e (2) apreender algum dos quadros conceptuais dos sujeitos,
enguanto elementos constituintes desse processo. Neste sentido, foi ainda observada a
postura dos entrevistados no pressuposto de que a linguagem corporal pode indicar
informacdo adicional e tida em consideracdo a do proprio investigador, uma vez que
esta pode influenciar o sujeito, mesmo que inconscientemente (Mathers et al., 2002).
Com o mesmo proposito foram ainda reconhecidos os siléncios, dando oportunidade e
tempo ao entrevistado para reflectir e acrescentar informacdes adicionais ao seu préprio
ritmo.

No entanto, Quivy e Campnhoudt (2008) alertam de que a entrevista &,
sobretudo, um método valioso de recolha de informacéo, sendo que, o propdsito tedrico
do investigador deve prevalecer, atentamente concentrado em torno das suas hipoteses
de trabalho e tendo subjacente que o conteido da entrevista serd objecto de uma andlise

de conteldo sistematica e dirigida a aferir as mesmas.

Entretanto e devido a natureza pessoal das entrevistas e a possibilidade da
introducdo de erro e ou enviesamento, que poderd a afectar as etapas seguintes do
processo, Mathers et al. (2002), alertam para que sejam envidados esfor¢os no sentido

da reducdo dos mesmos de forma a fortalecer a validade e confiabilidade do estudo.

No que diz respeito as vantagens do método, sdo referidas, essencialmente: o
grau de profundidade dos elementos de analise recolhidos, informacdo mais precisa,
relevante e significativa e a flexibilidade do instrumento de recolha, respeitando os
quadros de referéncia dos entrevistados (Quivy e Campnhoudt, 2008; Freixo, 2009;
Mathers et al., 2002). E como desvantagens ou limitagfes, os autores referem, entre

outras, incompreensdo do entrevistado do significado das questfes de investigacao e
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que pode levar a uma falsa interpretacdo; retencdo de dados relevantes, receando a
revelagdo da identidade; o tempo dispendido e dificuldade na realizac&o das entrevistas

A construcdo do guido das entrevistas baseou-se nos objectivos do estudo que
foram traduzidos em questdes e que serviram de suporte para a definicdo de
dimensbes/temas de analise do contetdo das mesmas, sendo as questdes organizadas
de forma sequencial e tendo por base diferentes referéncias tedrico/conceituais da
Gestdo de Recursos Humanos. Foi elaborado em trés versdes que tinham por objectivo,
para além da possibilidade de cruzamento da informacdo recolhida, as caracteristicas,
responsabilidades e funcbes dos entrevistados na instituicdo, nomeadamente: (1)
elementos dos 6rgdos sociais, (2) elementos com responsabilidade de gestdo e direccédo
de respostas socias e (3) colaboradores de categorias diversas.

Assim, 0 guido da entrevista foi estruturado em quatro Temas: (1) relativa ao
Plano Estratégico da Organizacdo; (2) referente ao Sistema de RH (Operacional e
Estratégico); (3) respeitante ao Planeamento de recursos humanos e (4) Alinhamento. O
guido das entrevistas contemplou uma pergunta aberta, possibilitando ao entrevistado
acrescentar alguma coisa que considerasse pertinente no contexto da investigacao, e
com o objectivo de capturar o maximo de informacéo possivel, sendo certo de que este
tipo de questbes aumenta a quantidade de tempo necessario para analisar os resultados
da entrevista.

Os trés modelos de Guides das Entrevistas constituem o Anexo A deste trabalho
de investigagéo.

Foi ainda obtido o acordo institucional para a realizacdo do projecto dirigido a
APPACDM de Braga, bem como o consentimento informado dos entrevistados. Estes
foram convidados antecipadamente, tendo-lhes sido explicado o objectivo do estudo e
esclarecido que a sua participacdo seria inteiramente voluntaria. Adicionalmente foi
elucidado ao entrevistado o motivo pelo qual foi seleccionado e o que iria acontecer aos

dados recolhidos na entrevista.

Os entrevistados foram tranquilizados sobre a confidencialidade e anonimato,
tendo sido informados de que as suas identidades ndo serdo reveladas nos resultados a
apresentar. Relativamente ao local da realizacdo das entrevistas e de acordo com Fisher
(2007), de que a remocdo dos entrevistados para um espaco neutro pode incentiva-los a

confidenciar e desafiar as suas proprias suposicdes, foram, sempre que possivel,
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marcadas para a sede da instituicdo, sendo certo que algumas decorreram nos locais
habituais de trabalho dos entrevistados. Ainda assim e dado que no seu proprio espaco
0s entrevistados se revelam mais confortdveis, foi observado a sua relacdo e
conformidade com o contexto.

Todas as entrevistas foram gravadas em audio-cassete com o conhecimento e
autorizacdo dos entrevistados, respeitando a privacidade, a confidencialidade e
anonimato dos sujeitos. As entrevistas foram realizadas nos meses de Dezembro e

Janeiro de 2010, tendo a duracéo das entrevistas variado entre 40 e 60 minutos

De modo a assegurar o rigor da informacdo foi efectuada uma “triangulagdo de
dados®, nomeadamente, uma recolha de documentos sobre a instituicdo, bem como da
legislacdo aplicavel ao sector.

A triangulacdo é considerada uma demonstracdo de rigor, traduzindo a
preocupacédo do investigador em reunir e analisar dados de mais de uma fonte de forma
a obter uma perspectiva mais ampla sobre a situacdo em estudo (Lacey e Luff , 2001;
Ryan e Bernard, 2003). Na&o obstante, a ideia de que os resultados produzidos com
diferentes métodos podem ser usados para validagdo mutua ndo constitui uma ideia
consensual (Fielding e Schreier, 2001).

Segundo Almeida e Pinto (1986) parece demasiado simplista pensar que dados
gerados por diferentes métodos podem ser agregados para produzir uma visao unificada
que se assume como Vvalida, funcionando a categoria “verdade” simplesmente COMO um
limite e orientacdo operatdria, sendo certo apenas, a producdo de aproximacdes.

Para Kelle (2001) e tendo em consideracdo a no¢do de complementaridade dos
métodos, tanto a convergéncia como a divergéncia de resultados sdo indteis, uma vez
que ndo se pretende corroborar ou infirmar resultados com recurso a diferentes métodos,
do mesmo fendémeno estudado, mas antes produzir um retrato do fenémeno em estudo
que seja mais completo do que o alcangado por um Unico método. Ou seja, a
triangulacdo de dados ndo se reduz unicamente a questbes de seriedade e validade,
permitindo também uma caracterizacdo mais completa e holistica do fendmeno a
investigar.

Segundo De Ketele e Rogiers (1999), geralmente, um Unico método de recolha
de informacdo ndo permite por si mesmo proporcionar toda informagdo necessaria,
motivo pelo qual se recorreu ao estudo de alguns documentos oficiais da instituicdo que
complementaram a recolha de informacdo. A andlise documental realizada teve um

caracter selectivo, uma vez que apenas se pretendia consultar alguns documentos
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institucionais especificos que se enquadrassem no ambito deste estudo e se
relacionassem, de forma directa ou indirecta, com o objectivo de explorar a

possibilidade de desenhar um scorecard de RH respeitante 8 APPACDM de Braga

9.2. Caracterizacao dos Actores entrevistados

Partindo do problema a estudar e dos objectivos definidos, o estudo empirico
incide sobre uma populacdo diversificada de colaboradores da APPACDM de Braga,
sendo a amostra intencional e constituida por 9 colaboradores. Foi definida uma
amostragem por conveniéncia (Moreira 1994) dado o tempo disponivel para a recolha e
tratamento da informacdo; também e de acordo com Fortin (1999), na investigacao
qualitativa convém ao investigador considerar um namero reduzido de sujeitos, devendo
evitar-se uma amostra de grandes dimensfes cujos dados se tornariam dificeis de
analisar. As caracteristicas da populacdo que definem o grupo de colaboradores
incluidos no estudo fundamentam-se em trés critérios: (1) dois elementos dos 6rgdos
sociais, (2) quatro elementos com responsabilidade de gestdo e direccdo de respostas

socias e (3) trés colaboradores de categorias diversas.

O quadro 9.2 Caracterizacdo dos Participantes na Investigacdo, apresenta 0s
nove participantes que constituem a amostra dos entrevistados, de acordo com a
seguintes variaveis: idade, tempo de servico (contratos efectivos e voluntérios) e

situacdo profissional.

Quadro9.2.1
Caracterizagdo dos Participantes na Investigagéo

El1 | E2 | E3 | E4A | E5 | E6 | E7 | E8 | E9
Menos 30 Anos X
Idade De 30 a 45 Anos X X X X X
Mais de 45 Anos X X X
Tempo de servico 1-10 Anos X X XX x| X
11-20 Anos X X
(efectivos e voluntarios) Mais de 20 Anos X
Cargo que desempenham Cat. dl\{ersa X X X
Gestéo X X X X X X

Da anélise do quadro pode constatar-se de que a maioria dos entrevistados tem

mais de trinta anos de idade, sendo que, somente um tem menos de trinta anos.
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Quanto ao tempo de servigo, apenas um dos entrevistados possui mais de vinte
anos na instituicdo, dois tém entre 11 e 20 anos e 0s restantes situam-se entre 1 e 10
anos.

A situacdo profissional dos entrevistados estd maioritariamente situada na
dimensdo “gestdo”, abrangendo responsaveis pelas diferentes Respostas Sociais e
elementos do Orgédos Sociais, enquanto que os restantes entrevistados distribuem-se
pela dimensao “categorias diversas”.

Apesar de se tratar de uma amostra com um numero reduzido de entrevistados,
pode ser considerada heterogénea e abrangendo diversas sensibilidades. Por motivos de
confidencialidade os dados, propositadamente, ndo séo explicitos.

9.3. A andlise de contetido

Ap0s a gravacdo das entrevistas procedeu-se a transcricdo integral das mesmas,
constituindo um corpus da analise “(...) conjunto de documentos tidos em conta para
serem submetidos aos procedimentos analiticos” (Bardin, 2009, pp.122) de 75 paginas
de texto; cada protocolo foi identificado com um cddigo que identificasse o0s
intervenientes da investigacdo, no qual “E” significa entrevistado, ¢ os nimeros,
significam o numero do entrevistado, correspondente a ordem pela qual foram
efectuadas, designadamente: E1, E2, E3, E4, E5 e E6, E7, E8 e E9. Na transcricdo das
entrevistas procurou-se manter o padréo da linguagem utilizada, apesar de terem sido
detectados alguns erros gramaticais e construcdo de frases incongruentes. O recurso a
reticéncias traduz a existéncia de siléncios ou momentos emotivos a que o entrevistado
recorreu antes de voltar ao foco do tema abordado.

Os dados recolhidos apresentam-se sob a forma de produgfes verbais
espontaneas organizados a partir das nove entrevistas, sendo fundamental a aplicacdo de
um instrumento como a analise de contetdo, capaz de uma funcdo heuristica que
aumente a propensdo da descoberta da realidade subjacente as producdes recolhidas e
uma fungdo de “administra¢do da prova” que em forma de questdes ou afirmacoes
provisorias, apelardo para serem verificadas no sentido de uma confirmacdo ou de uma
infirmacdo (Bardin, 2000). Neste sentido, a transcricdo das entrevistas foi
posteriormente tratada através da técnica de andlise de conteddo, constituindo-se a
orientagdo metodoldgica que melhor se adequa ao tratamento dos dados obtidos
(Bardin, 2009; Quivy e Campenhoudt, 2008; Estrela, 1994) e um recurso eficaz para a

sistematizacdo das mesmas. De acordo com Stempler (2001) a analise de contetdo é
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uma técnica sistematica para a reducao das muitas palavras do texto em categorias com
menos contetdo, fundamentada em regras explicitas de codificacdo. Para além disso, a
analise de contetdo é um procedimento para categorizar, classificar, sintetizar dados
verbais ou comportamentais, podendo ser analisado em dois niveis: (1) nivel basico
descritivo dos dados, sendo referido também como o nivel do manifesto e (2) nivel
interpretativo, preocupado com o inferido, o implicito na resposta e designado nivel de
analise latente (Hancock, 2002).

Segundo Bardin (2009), a andlise de contetdo é um conjunto de técnicas
propondo-se captar, mediante procedimentos sistematicos e objectivos de descri¢do do
contetido das mensagens, indicadores (qualitativos ou ndo), que facilitem a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producao/recepcao (variaveis inferidas) destas
mensagens. Enquanto, para Quivy e Campenhoudt (2008), a analise de contetdo centra-
se no discurso, ndo na compreensdo da linguagem enquanto tal, mas sim na
interpretacdo dos seus significados pessoais, sociais ou politicos e nos sentidos sociais
que o autor do discurso lhe imputa. Para Lacey e Luff (2001), a analise de conteudo é a
abordagem mais adequada para a investigacdo qualitativa centrada em perguntas
especificas e com prazos limitados.

No ambito deste trabalho recorreu-se ao processo de analise de contetdo
proposto por Bardin (2009), Lacey e Luff (2001), Ryan e Bernard (2003) e Hancock
(2002), que passamos a descrever.

Numa primeira fase de analise procedeu-se a uma leitura flutuante, da
transcricdo das nove entrevistas. Na fase seguinte foram definidas as unidades de
registo, bem como a organizacdo e sistematizacdo da informacdo das nove entrevistas

de acordo com os temas e respectivas categorias e subcategorias.

Relativamente aos temas, estes foram definidos a priori, sugeridos pelo
referencial tedrico e de acordo com o0s objectivos da pesquisa. Nesta fase foram

consideradas duas etapas: a primeira etapa consistiu numa analise (processo de

decifracdo estrutural) individual de cada entrevista tendo, através da sua leitura em
profundidade, surgido 25 nucleos semanticos que foram considerados como categorias
(ou indexacéo) e as respectivas subcategorias; Seguidamente efectuou-se o processo de
desmontagem do texto pela ordem: recorte, enumeracéo, classificacdo e agregacdo. A
ideia basica foi identificar nas transcri¢des, extractos dos dados que séo informativos e
permitem classificar as mensagens importantes escondidas na massa de dados de cada
entrevista (Ryan e Bernard (2003); Hancock, 2002; Lacey e Luff (2001).
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O processo de categorizacdo respeitou as regras de exclusdo mutua;
homogeneidade; pertinéncia; objectividade; fidelidade e produtividade (Bardin, 2009),
tendo este procedimento sido utilizado para o tratamento dos dados das nove
entrevistas. Foi ainda usado o marcador de texto colorido como codigo de cor para
diferentes categorias nos dados, facilitando o reconhecimento dos mesmos em fases
posteriores de revisdo das transcrigdes (Hancock, 2002). A partir deste momento foi
concebida uma grelha de categorizacdo onde foram sistematizados os temas, categorias,
subcategorias, sendo operacionalizados através das unidades de registo e unidades de
contexto

A segunda etapa consistiu na comparacdo, respectivas especificacbes e

cruzamento de inferéncias da globalidade das nove entrevistas, tendo sido construida
uma Grelha ou Matriz de Analise Transversal (Anexo B), de forma a poder estruturar e
apresentar melhor os dados por tema, categoria e subcategoria com as respectivas
unidades de registo dos sujeitos intervenientes e inferéncias, como se podera observar

na Andlise da Informacao.

A intencdo da andlise de contetdo € a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicBes de producdo, sendo este um procedimento intermédio, que ira permitir a

ultima fase - a interpretacdo do tratamento da informacéo.

PARTE IV: RESULTADOS DA INVESTIGACAO

10. Anélise da informacéo

Como ja indicado na Metodologia, as nove entrevistas foram dirigidas a
diferentes responsabilidades e func¢des dos entrevistados na instituicdo, nomeadamente:
(1) elementos dos érgdos sociais, (2) elementos com responsabilidade de gestdo e
direccdo de respostas sociais e (3) colaboradores de categorias diversas.

Os resultados sdo apresentados em torno dos quatro Temas seleccionados: (1)
relativa ao Plano Estratégico da Organizacdo; (2) referente ao Sistema de RH
(Operacional e Estratégico); (3) respeitante ao Planeamento de recursos humanos e (4)
Alinhamento Interno e Externo.

Estes resultados tém como base a informacdo contida na Analise de Conteido —

Grelha de Analise Transversal das Entrevistas (Anexo B)
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10.1. Tema - Plano Estratégico da Organizacéo

Esta Tematica pretendia investigar o nivel de informacdo dos entrevistados
relativamente a gestdo estratégica da organizacdo, pelo que e através da andlise de
contetdo, conforme pode ser verificado no Quadro 10.1.1Tematica Plano Estratégico da

Organizacdo, foram encontradas oito Categorias e respectivas Subcategorias.

Quadro 10.1.1
Temadtica Plano Estratégico da Organizagdo

Tematica Categorias Subcategorias
Defini¢éo
Fundamentos estratégicos
Linhas estratégicas Actual e futura

Objectivos a curto, médio e longo prazo
Novos Enquadramentos e Imposicdes
. Clientes

Plano Estratégico Atracgao de voluntariado

da Organizagdo Sustentabilidade financeira

Prioridades institucionais

Dificuldades institucionais

o L As pessoas
Vanfagem competitiva — Criagao de Valor Os clientes
Social —
A competéncia

Acompanhamento e Aprendizagem
Profissionalizagao

Envolvimento e comprometimento de
todos com a Misséo

Empowerment

Formagéo e Desenvolvimento

Contributo dos RH

Investimento nos RH

) . Governagéo da organizagéo
Desempenho financeiro ¢ g ¢

Relativamente a Categoria Linhas Estratégicas e correspondentes
Subcategorias é perceptivel nas respostas de alguns directores técnicos e colaboradores
e categoria diversa o entendimento de que a Missdo inicia 0 processo, seguida dos
valores, visdo e estratégia (0 que a instituicdo pretende, as prioridades gerais da
organizacgdo). No entanto, sobressai a falta de informacéo de uma estratégia claramente
definida e a auséncia de ligacdo de causa e efeito, traduzidas em relacGes articuladas
que descrevam a estratégia institucional. Além disso, os entrevistados de ambos 0s
grupos ndo tém uma sélida compreensdo da missdo, visdo e estratégia da instituicdo,
desconhecendo como no seu dia-a-dia as suas acg¢des contribuem para 0 sucesso da
organizagao:

Objectivamente nédo tenho, mas em fungdo daquilo que a Direc¢ao nos tem

vindo a informar, prende-se com esta visdo, com esta missdo, com 0s
valores e também com mais estruturas de atendimento, uma vez que a
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procura da instituicdo, por parte das familias tem sido muito grande.
(E1L8-L11)

As principais linhas estratégicas da instituicdo, ndo é que elas sejam
transmitidas aos funcionarios, elas estdo colocadas nos placards da
entrada da recepg¢do; e as pessoas tém a oportunidade de ver quais séo as
linhas estratégicas da instituicdo, o que é que a instituicdo pretende. E
estou a falar no focus no cliente; igualdade e equidade... os valores que,
tal como a missdo, também sdo uma linha estratégica, e que estdo ali
gravadas e que nos temos oportunidade de ver e memorizar. (...) o focus
no cliente; igualdade e equidade; a ética e a confidencialidade... ndo
deixam de ser linhas estratégicas; elas ndo nos foram transmitidas
pessoalmente, mas foram colocadas ali, e acho que os funcionérios
também devem procurar ver o que esté exposto (E3L5-L13)

Verifica-se hesitacdo em algumas respostas dos directores técnicos e
colaboradores de categoria diversa e confusdo entre a estratégia institucional (conjunto
coerente de accOes e programas destinados a cumprir os objectivos globais da
instituicdo) e os objectivos de desenvolvimento a alcancar individualmente com cada
cliente, bem como identificam os objectivos estratégicos com as grandes prioridades, as

areas de orientacdo geral, que a instituicdo deve concretizar na execugdo da sua missao:
(...) capacitarmos a familia para se tornar mais autonoma (E2L7)

(...) as principais linhas estratégicas da institui¢do, serdo o atendimento
dos jovens com deficiéncia, dando-lhes qualidade de vida; dentro dessa
qualidade de vida temos de pensar num modelo educacional fazer com que
eles evoluam, dentro das suas capacidades e sejam incluidos na nossa
sociedade (E6L6-L9)

(...) sei quais sdo os objectivos da Direc¢do, sem duvida, e que no fundo é
dar melhores condi¢des, em termos de espagos fisico, aos nossos utentes
... aumentar os niuimeros de jovens com acordo (E4L6-1L.8)

A sustentabilidade financeira marca o discurso dos 6érgdos sociais e Técnico
Oficial de Contas (TOC), tal como a necessidade de potenciar todos 0s recursos internos

e conseguir fontes alternativas de financiamento:

Tentar autonomizar o0s recursos existentes, da dependéncia de qualquer
tipo de entidades. Acho que acima de tudo, é potencializar todos 0s
recursos internos que tem e ndo depender tanto das entidades externas, de
ser frequentemente subsidio dependente. Eu penso que este € o grande
desafio da instituicdo neste momento. Ter uma base de sustentabilidade
(E7L14-L17)
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(...) mas de facto, se nos ndo cuidarmos de ganhar uma certa autonomia,
uma criacdo de fontes fixas de rendimento para nds ... vamos ter
dificuldades; estamos sempre sujeitos ... hoje esta bom; manhd ha crise ...
e isso de facto, convinha; mas isso sera viadvel numa IPSS? Vamos
depender sempre, da caridade dos outros; ndo convinha estar dependente
desse aspecto. Ai temos de tracar linhas estratégicas futuras, para que nao
entremos em sobressaltos (E7L11-L16)

(...) Estrategicamente acho que a nossa instituicdo tem um grande desafio,
que € a Certificacdo e isto é estratégico, na medida em que pode afirmar
no exterior, uma imagem de Qualidade na prestacdo de servigos e com
isso podemos fazer uma distin¢cdo enquanto instituicao e pode ajudar-nos
a ir buscar ao mercado as tais fontes de financiamento alternativas, de
que a instituicdo necessita para o equilibrio financeiro (E9L5-L9)

Os objectivos gerais estdo definidos mas ndo explicitamente traduzidos em
objectivos concretos (ligados as Respostas Sociais), expressando as respostas dos
directores técnicos entrevistados conhecimento geral (mas inconsistente e impreciso)
das metas globais que se pretende alcancar. E mesmo referido por um dos Directores
Técnicos entrevistados que os cronogramas em geral sdo tedricos, nunca se cumprindo
devido a constrangimentos de natureza diversa, tendo a Certificacdo EQUASS
sobressaido como um objectivo calendarizado e com prazos definidos e amplamente

divulgados:

Nunca me foi exposto .... A ndo ser a questdo da Certifica¢do ... que me
foi dito ... olha até final do ano de 2010 isto tem de estar tudo a 100%,
porque depois vai haver uma auditoria. Aos outros niveis de fazer obras ...
existe uma calendarizacdo .... Mas por determinadas situagoes ... ou
porque néo é aprovado pela Assembleia ou por outros constrangimentos
que acontecem, 0S prazos, na associagdo .... Normalmente, nunca sdo ...
uma coisa fantastica ... incrivel ... nunca se atinge. Os cronogramas sdo
... teoricos .... Sinceramente ... apesar de ndo haver ... devia haver mesmo
um cronograma. Eu ndo tenho acesso a ele; sei indirectamente que ha
determinados objectivos, mas, pronto, ... vivemos numa sociedade que ndo
€ s0 a nossa instituicdo; dependemos de outras parcerias ... compreendo
perfeitamente (E4L13-L21)

(...) uma das primeiras grandes apostas (a curto e médio prazo) foi a
qualificacio dos espacos (E9L27, L28)

Alguns objectivos estratégicos assinalados pelos trés grupos de entrevistados,
enguadram-se mais no ambito dos objectivos a desenvolver pelas Respostas Sociais,
numa sequéncia de causa-efeito (em cascata e possivel Alinhamento do BSC
corporativo ao BSC das RS). N&o obstante as respostas sugerem o foco em: (1) modelo

educacional, (2) continuo de respostas vocacionadas para o cidaddo com DI (3)

78



Renovagdo das estruturas e ou equipamentos (4) Sistema Gestdo da Qualidade e
Certificacdo (5) Cuidar da imagem institucional no exterior. Essas sdo estratégias
referidas em algumas entrevistas. Definem a orientagéo e asseguram um contexto para o
desenvolvimento de objectivos e medidas de desempenho (Balanced Scorecard). A
compreensdo de que a estratégia funciona como uma forga unificadora para toda a
organizacdo ndo é manifestada por nenhum dos entrevistados dos trés grupos
considerados, sendo relevante a sua auséncia nas respostas dos elementos da Direcgéo.

Constata-se ainda a auséncia de uma abordagem institucional com o objectivo de
informar e comunicar aos seus colaboradores e demais stakeholders, a sua estratégia
global para criar valor social.

Nas respostas dos entrevistados, sobretudo dirigentes, directores técnicos e TOC,
ndo € evidente o entendimento de que os esforcos da estratégia resultem numa imagem
clara de prioridades organizacionais para o futuro, sendo visivel o desconhecimento de
que uma estratégia actual bem planeada e que habilmente executada, fornece as
prioridades especificas em que a instituicdo deve distribuir recursos e direccionar as
suas energias.

O discurso dos 6rgaos sociais, directores técnicos e TOC transmite ainda a ideia
de que: os objectivos e metas dos desempenhos alvos, séo vagos ou confusos, existindo
em algumas areas chave, mas ndo claramente alinhados com a missdo e estratégia;
auséncia de clareza, e métricas associadas, ou periodo de tempo para medir a sua
execucdo; metas conhecidas somente por alguns, ou apenas ocasionalmente divulgadas
para accOes concretas (EQUASS) ou prioridades definidas.

Ou seja, a instituicdo executa operacdes meramente no dia-a-dia sem actividades
de planeamento de curto, médio ou de longo prazo e auséncia de praticas de

planeamento operacional.

Na Categoria Prioridades Institucionais apenas um entrevistado dos
colaboradores de categoria diversa refere os novos enquadramentos designados pela

Seguranca Social, como a prioridade essencial a liderar as mudancas institucionais:

As necessidades da instituicdo, penso, que seja enquadrar a instituicdo
nos moldes, principalmente nos moldes da qualidade, para ter, digamos
assim, um respaldo, a nivel de ajudas vindas da SS; mas para isso vai ter
que se enquadrar; eu acho isso uma necessidade. O que leva a isto séo os
novos enguadramentos, a essas transformacgfes, porque a associagio
vinha, penso eu do que me é dado observar, seguindo uma linha, com
formagdo profissional, com trabalho protegido e de repente sentiu-se
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obrigada a mudar; a mudar para as novas necessidades e para as novas
imposi¢des. Veja bem, eu consigo ver isto por observacdo, ndo € por uma
explicacdo mais aprofundada dos dirigentes (E3L16-L23)

A importancia de um érgdo directivo composto por voluntérios é reflectida numa
das respostas dos dirigentes, destacando essa qualidade como prioritaria para

sensibilizar a sociedade a causa e missao institucional:

(...) os voluntarios existem para apoiar, encorajar e definir ... sim, ai é
que nos nos sentimos... sei ld... o projecto para estes Lares ou para a
requalificacdo dos complexos; ai sim, o voluntario pode dar uma ajuda de
fora, porque a organizacdo por si SO, ou 0s técnicos por si SO, 0s
colaboradores da instituicdo ... ndo ¢é o ndo serem capazes,
institucionalmente falta sempre ai alguma coisa para que depois as
pessoas possam envolver a sociedade nesses projectos. E se quisermos, o
desenvolvimento da instituicdo depende muito dos voluntarios; porque
sendo, as tantas, isto € mesmo uma empresa ou cooperativa; e como
empresa ou cooperativa, isto depois é dificil ir pedir auxilio a sociedade
(E9 L124-L131)

Nenhuma resposta, no total dos entrevistados dos trés grupos considerados
revela o entendimento de que, como resultado da estratégia, todos os colaboradores
conhecem as prioridades-chave da instituicdo e como pretendem servir os clientes.

As respostas dos trés grupos de entrevistados relativamente a Categoria
Dificuldades Institucionais revelam que a estabilidade é um factor chave e a
inseguranga causada pela dependéncia da concessfes de financiamento afecta as
questdes de planeamento do futuro, transmitindo a ideia de que nédo se tem o controlo do
seu proprio destino ou o controlo futuro da organizacdo. A sustentabilidade financeira
marca a totalidade das respostas dos trés grupos de entrevistados, bem como a excessiva
dependéncia do Estado e a necessidade de formas alternativas de financiamento. As
respostas identificam dificuldades ao nivel da gestdo e da auséncia de solucdes que
permitam o equilibrio financeiro e o pagamento dos investimentos realizados e a
necessidade das reestruturacdes em funcdo dos novos enquadramentos da Segurancga

Social:

Julgo que ¢ a sustentabilidade da instituicao a nivel econémico. Penso que
a graves problemas, para se melhorar novos equipamentos; para se
construir novos equipamentos; para dar uma resposta de qualidade,
realmente, é preciso muito dinheiro e é necessario que a instituicdo
arranje formas de financiamento, para que nao dependamos sé do estado;
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que é o que actualmente acontece; nds estamos muito dependentes do
estado (E1L18-L22)

Creio que neste momento as principais necessidades sdo mesmo, tentar o
equilibrio financeiro da instituicdo, uma vez que foram feitos
investimentos que eram necessarios, encontrar solugdes de forma a
conseguir pagar todo esse investimento (E6 L28-L30)

As principais dificuldades ... ndo faco ideia, mas deve ser a nivel
monetario, deve ser a nivel de gestdo (E5 L9, L10)

Um dos elementos dos 6rgéos sociais indica que o financiamento da Seguranca
Social ja ndo é suficiente para pagar aos RH, sendo urgente produzir estratégias para

superar esta situacdo e apontando o estabelecimento de parcerias:

(...) a parte financeira é a que nos causa mais problemas; tem-Se
conseguido, até a data, mas como se sabe, nesta altura, os orgamentos
previstos ja permitem libertacdo de grandes meios e os valores que a SS
nos paga ja ndo sdo suficientes para pagar aos nossos RH; temos de
arranjar estratégias para superar esta situacdo... sei ld ...parcerias com
empresas ... outros meioS que nos garantam a nossa independéncia (E8
L36-L41)

A grande dificuldade é transmitir a necessidade de mudanca e simultaneamente
que as pessoas sintam que hd mesmo necessidade de mudanca é referido por outro dos

dirigentes, sem no entanto especificar que mudancas estdo implicadas:

As dificuldades sao s6 de financiamento; a grande dificuldade é transmitir
esta necessidade de mudanca. E simultaneamente que as pessoas sintam
que ha mesmo necessidade de mudanca (E9 L55,L.56)

A par das questdes financeiras é ainda referida pelo TOC a preméncia na
resolucdo de alguns conflitos internos, de forma as pessoas serem felizes a trabalhar na
instituicao:

Acima de tudo, neste momento, para além das questdes financeiras, que
sdo importantes, eu acho que a instituicdo precisa de se aliviar de alguns

conflitos internos que tem; e acho que tem de ter pessoas mais felizes a
trabalhar aqui (E7L27-L30)

A principal dificuldade institucional parece estar ao nivel das competéncias
organizacionais e abrangendo uma ampla gama de habilidades, desde o planeamento
estratégico, marketing e angariacdo de fundos para o desenvolvimento e execucdo de
programas. Este défice de qualificacdo organizacional compromete a capacidade em

demonstrar os resultados tangiveis que inspirem potenciais doadores e ou financiadores:
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Estrategicamente acho que a nossa instituicdo tem um grande desafio, que
é a Certificacdo e isto é estratégico, na medida em que pode afirmar no
exterior, uma imagem de Qualidade na prestacdo de servigos e com isso
podemos fazer uma distingdo enquanto instituicdo e pode ajudar-nos a ir
buscar ao mercado as tais fontes de financiamento alternativas, de que a
instituicdo necessita para o equilibrio financeiro (E9L5-L9)

Porque esta historia da solidariedade é muito bonita, esta historia de
pedir é muito bonita, mas as empresas vao procurar «vender-nos» a
imagem, vao procurar vender-nos servicos, aliando a esses Servigos,
também, uma imagem de qualidade, da instituigdo. Estrategicamente isto é
determinante, porque como toda a gente sente, o Estado ndo vai ter
dinheiro; o Estado Social, e ndo vamos aqui atribuir culpas a ninguém, é
natural que va sentir dificuldades em manter o nivel de financiamento
como até aqui. E portanto, estrategicamente, a instituicdo, vai ter de
cuidar muito da sua imagem no exterior; vai ter de investir muito, de

facto, no tratamento desses aspectos, ou seja, comunica¢do social (...)
(E9L9-L16)

Quanto a Categoria Vantagem competitiva (Criagdo de Valor Social) e
Subcategorias concernentes, um dos directores técnicos e um dos dirigentes resumiam

bem esta ideia ao exprimirem:

O que torna a instituicho diferente e competitiva sdo os seus RH,
devidamente habilitados (E8L170)

Sera sobretudo pela forma como acolhemos os jovens; é a qualidade de
vida que lhes damos, o bem-estar que lhes proporcionamos. E acho que é
por ai ... que os clientes ficam connosco (E6 L179, L180)

Também a generalidade dos colaboradores de categorias diversas consideram
que a instituicdo depende dos seus colaboradores, sublinhando a importancia do
reconhecimento pela direccdo do «tesouro» em termos de conhecimentos de muitos
funcionarios, reconhecendo que essas pessoas fazem a diferenca na instituicdo.
Identificam também a experiéncia de muitos anos como um grande trunfo institucional e
que bem aproveitado pode ser factor organizacional de competitividade. Potenciar, usar
e divulgar os recursos internos € uma estratégia de valorizacdo de RH apontada por um

dos entrevistados:
(...) uma das grandes mais-valia que nos temos sdo os RH (E2L236)
As pessoas fazem a diferenga na instituicdo (E2L240)

(...) a associagdo tem uma experiéncia de muitos anos (E3L231)
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(...) temos tanta experiéncia ...eu acho que esse ¢ o nosso grande trunfo.
Bem aproveitado é o nosso factor de competitividade (E3 L234,L235)

(...) a propria direc¢do tem, de certa maneira, tomar conhecimento, do
tesouro que ela tem, em termos do conhecimento que muitos funcionarios
tém (E3 L252,L253)

(...) Se somos diferentes e sentimos que somos distinguidos com essa
diferenca, em relacdo as outras institui¢cbes é porque temos qualidade (E5
L155, L156)

(...) as proprias equipas de trabalho (E5 L157)

Um dos directores técnicos entrevistado enfatiza a importancia do envolvimento
das pessoas no projecto ou a instituigdo ndo tem “pernas para andar”, sublinhando que a
organizacdo sempre viveu com as pessoas e ao desvalorizar o seu papel e a sua
envolvéncia esta a perder a sua caracteristica institucional distintiva que é a
solidariedade. Refere ainda que o desempenho das pessoas € um o factor de
diferenciacéo da instituicao:
Eu acho que aqui s@o as pessoas. Acima de tudo, eu acho que a instituicdo
... depende, depende mesmo, dos colaboradores que ca estdo. E ou as

pessoas estdo envolvidas no projecto, ou esta instituicdo ndo tem pernas
para andar (E1L29-L252)

(...) as pessoas estdo ca e trabalham e precisam do seu saldario ao fim do
més, mas o que elas fazem, para além das suas fungdes, &€ muito maior, e
isso € muito importante para a instituicdo. E € isso que diferencia a
instituico dos outros (E1L255-L257)

(...) esta instituicdo sempre viveu com as pessoas, e ... ao desvalorizamos
0 papel, do trabalhador, do colaborador, e de toda a sua envolvéncia na
instituicdo, nos estamos a perder a caracteristica ... uma das
caracteristicas que eu sempre admirei nesta instituicdo, que é a
solidariedade (E1 L252-1.255)

Outro dos directores técnicos entrevistados refere que a qualidade da prestacao
de servigos distingue a instituicdo e que a adaptacdo ao modelo da Certificacéo,
envolvendo conceitos empresariais, ndo deve desvalorizar as raizes, sendo a sua faceta
de “pai e made” o maior capital da organizagao:

(...) A experiéncia que temos neste momento e apesar de nos estarmos a
adaptar ao modelo certificado e que tem algo de empresarial e muito bem,

sou completamente de acordo, mas ndo perdermos nunca, nunca, nunca as
nossas raizes e a nossa esséncia, que a aquela parte muito humana, muito
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... de pai e mde ... esse capital humano ¢ o nosso maior capital (E4 L253-
L256)

Um dos dirigentes reconhece que a instituicdo tem muita gente que é diferente

das outras instituicoes:

Bem ... ha aqui uma coisa que é subjacente; a instituicdo tem muita gente
que é diferente das outras instituicdes; mais dedicadas, com mais
qgualidade e que gostaram sempre muito de pronunciar a palavra
APPACDM de Braga. Isto é visivel (E9 L349-L351)

Um dos directores técnicos destaca a procura e a importancia das necessidades

que instituicao satisfaz:

Acho que o tipo de trabalho que fazemos, as necessidades que
satisfazemos, neste momento é fundamental; acho mesmo que deveriamos
ter mais lares porque existem ainda muitas pessoas que necessitam desta
valéncia (E6L(183-L185)

Acima de tudo € a competéncia das pessoas que trabalham na instituicao o factor
gue mais pode diferenciar a organizacgdo, indica o TOC, acreditando que esta pode ser

uma condicdo prévia a melhoria organizacional:

Eu acho que acima de tudo é a competéncia. A competéncia das pessoas
gue ca estdo; acho que é o factor que mais nos pode diferenciar. Porque
sO isso € que pode tornar uma organizagcdo melhor. A todos os niveis: a
nivel dos Rh; na forma de estar no mercado; na forma de acolher os
jovens de os tratar; de lidar com as familias. Eu acho que s6 se resume a
uma palavra que é a competéncia (E7L186-L190)

Um dos membros dos érgdos sociais refere, na Categoria Formacdo e
Desenvolvimento, que as pessoas que tenham mais formacdo sdo capazes de
desenvolver com mais qualidade a sua funcdo e missdo profissional, embora admita que
a eficacia da qualificacdo das competéncias deva ser melhor avaliada. Remete ainda a
melhoria dos servicos a qualificagdo:

A eficécia da qualificacdo das competéncias tem de ser melhor avaliado.
Acredito que as pessoas que tenham mais formacao sejam capazes de

desenvolver, com mais qualidade, a sua funcéo profissional, a sua misséo
profissional (E9L317-L321)

(...) a formagdo modificou muito a instituicdo, e se hoje hd melhores

servicos, é porque houve qualificagdo (E9L322,L323)
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Um dos entrevistados das categorias diversas salienta a importancia dos
colaboradores estarem melhor preparados e mais profissionalizados, enquanto um dos
elementos dos 6rgdos sociais admita que a instituicdo precisara no futuro, de mais

técnicos e de mao-de-obra especializada:

(...) A competitividade, inclusive com outras IPSS (...) temos de estar
preparados, estar mais profissionalizados (E3L250-L252)

A instituicdo tem ja muitos técnicos; precisara mais no futuro, e nessas
areas a mao-de-obra especializada é fundamental (E9L63,L64)

No que toca a Categoria Contributo dos RH é destacado pelos entrevistados
dos trés grupos considerados, a relevancia do papel centralizador da Gestdo de RH e
trabalho em parceria com os DT’s das diferentes RS, tal como a importancia da
determinacdo de objectivos e planeamento da gestdo de RH, observando que sem uma
boa gestdo de RH néo ha futuro. E identificada a exigéncia dos novos enquadramentos,
como um incentivo da visibilidade da gestdo e resultados das préaticas de RH, bem como

0 caminho para atingir o objectivo da sustentabilidade e do equilibrio da instituig&o:

Como tenho vindo a referir, tera ... deverd ter um papel fundamental e
centralizador e acho realmente que deve trabalhar em parceria com os DT
das diferentes RS (E1L273, L274)

(...) é fundamental, porque s6 podemos chegar a determinado caminho se
0 tracarmos primeiro; portanto, para mim quem o traca é a gestdo de Rh e
eu s6 sei se consigo chegar se souber por onde tenho de ir (E2L243-1L245)

(...) tudo passa por ai. Acho que sem uma boa gestdo de RH, ndo se vai la
e sobretudo hoje, dentro dos novos enquadramentos (E3L238, L239)

Alguns directores técnicos e TOC reforcam a importancia da forca de trabalho

na instituicdo:

Sem recursos humanos ndo ha instituicdo e essa é a nossa grande
gualidade (E4L268)

E assim ... se fosse a dar uma percentagem eu dava para ai 95%. Os 5%
restantes sdo oportunidade e o contexto (E7L202, L203)

Promover 0 empenhamento dos funcionarios e construir um futuro comum, mais
prospero, mais amigo é referido por ambos os elementos da Direcc¢do, sendo apontado

como um grande objectivo a conseguir:
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Seria no sentido de empenhar os funciondrios; envolvé-los na misséo;
construirmos aqui uma sociedade mais amiga, sem tantas quezilias, sem
problemas ... alguns antigos, mas que devem ser ultrapassados. Temos de
pensar num futuro comum, mais prdéspero, mais amigo (E8L179, L180)

(...) transformar a APPACDM de Braga no melhor local de trabalho de
Portugal (E9L393,L394)

No que se refere a Categoria Investimento nos RH, os entrevistados quer sejam
directores técnicos quer colaboradores de categorias diversas, manifestam a sua
preocupacdo pela desvalorizagdo dos RH que consideram verificar-se actualmente na
instituicdo. Temem o agravamento desta tendéncia e a descaracterizagcdo da APPACDM

de Braga, porque € nas pessoas que esta a diferenca:

(...) se nés nos sentir-mos bem, cd dentro, se fizermos as coisa e
gostarmos do que estamos a fazer e sentir-mos que estamos no caminho
certo, tivermos uma palavra de incentivo, nesse sentido ... eu penso, que
as coisas funcionaram muito melhor e o dinheiro passarad a ser um mal
menor (E1L283-L286)

Se isso for desvalorizado, realmente se viermos sbé ca a procura do
dinheiro, e do salario ao final do més, deixamos de ser a APPACDM de
Braga, e passamos a ser mais uma instituicao; e portanto, acabaremos por
deixar de ter importancia, e quem sabe, até podemos desaparecer, porgque
realmente, é nas pessoas que esta a diferenca (E1L286-L289)

No entanto, os entrevistados de ambos os grupos confiam que as novas regras e
as novas exigéncias vao obrigar a mudancas de paradigma e eliminar comportamentos
paternalistas ou de clientelismo, sendo fundamental investir nos RH e na valorizacao
das pessoas:

(...) a instituicdo comega agora a valorizar as pessoas, porque as novas
regras, as novas exigéncias, vao a obriga-la a pensar assim. E deixar de
pensar num sentido paternalista ou de clientelismo (...) (E3L248-L250)

A minha posicdo enquanto DT, é que é fundamental investir nos RH.
Temos de os ajudar e potenciar; eles sdo muito, muito importantes;
motivar, desenvolver, criar empatia com eles, dar indicaces técnicas
(E4L 272-L274)

Verifica-se um paradoxo muito por via da exigéncia da certificacdo da prestagédo
dos servigos ao determinar regras e procedimentos, nomeadamente ao nivel a gestdo dos
RH. Isto é, por um lado a clarificacdo dos processos, a responsabilizacdo pela sua
execucdo, as qualificagOes/profissionalizacdo requeridas, a avaliacdo do sistema,
asseguram um nivel de transparéncia e confiabilidade expectavel; por outro lado os
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colaboradores temem a estandardizacdo da prestagdo de servicos, sustentada em
relagOes de trabalho meramente produtivas e descaracterizadoras da identidade/cultura
organizacional.

N&o obstante, a importancia de investir nos RH traduz-se no entendimento de

um dos dirigentes:

(...) Com as devidas cautelas, acho que os trabalhadores deviam
participar na vida da instituicdo (E8L103,L104)

A Categoria Desempenho Financeiro directamente ligada a Subcategoria
Governacgdo da Organizacdo corresponde uma questdo apenas colocadas aos elementos
dos 6rgdos sociais da instituicdo, revelando as respostas ndo haver elementos que

permitam fazer comparagdes e recorrendo os entrevistados a generalizagéo:

Né&o tenho elementos nenhuns que me permitam fazer comparagdes. Acho
que as instituicbes como a nossa também atravessam grandes
dificuldades. (E8 L188-L189)

Comparando com as outras, ndo sei (...) (E9 L405)

Um dos dirigentes apresenta um discurso cauteloso, marcado pela preocupagéo

com a sustentabilidade da instituicéo:

Temos de resolver definitivamente o problema dos acordos que ndo foram
concedidos. E talvez isso contribuisse para a sustentabilidade. Temos de
ter alguma cautela com os investimentos. (E8 L189-L191)

Enquanto nas palavras do outro dos dirigentes:

Comparando com as outras, ndo sei ... mas falando absolutamente desta
instituicdo, eu acho que isto € mesmo um caso para estudo. E isso vai ser
feito, ja falei com (TOC); mas nds partimos de uma situacdo deficitaria
de explorac¢do de ... mas nés partimos de uma situacao deficitaria de
exploragdo de ... 300 e tal mil euros e no prazo de 4 anos, ndo so a
exploragdo estd equilibrada, como fizemos investimentos para ai de 1
milh&o de euros, ainda passa, 1 milh&o e 200 mil euros e neste momento
devemos cerca de 400 mil ou 500 mil (...) Mas a exploracdo corrente esta
equilibrada e ndo foi s6 isso ... projectamos a institui¢do para o futuro,
quer dizer, ndo s6 os 2 lares, que até tém financiamento para serem
construidos, como h& projectos elaborados e concluidos para Esposende e
para Vila Verde, assim como ja ha um a 50% para Fraido. Em termos de
futuro, a instituicdo tem todas as armas necessarias para se afirmar no
mercado e quanto ao desempenho, eu acho isto é excepcional (...) (ESL

405-L415)
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Verifica-se uma manifesta falta de coincidéncia nos discursos dos dirigentes.
Um indica o volume dos investimentos realizados e o valor em divida dos mesmos,
considerando apesar disso, haver condi¢cfes para continuar a investir. Por explicar fica a
forma como vai conseguir as verbas para pagar a divida dos investimentos ja realizados
e dos investimentos futuros, sendo certo que as verbas provenientes dos acordos com as
tutelas apenas contemplam as despesas da exploragéo corrente das respostas sociais. As
palavras do outro dirigente revelam uma preocupacdo com 0s investimentos que no
limite, poderdo colocar em causa a viabilidade da instituicdo. No entanto, esta situacéo
inconsistente é considerada um desempenho excepcional, por um dos dirigentes.

Verifica-se também a auséncia de Benchmarking, bem como a procura activa de
experiéncias de instituicdes congéneres. Em relacdo ao Benchmarking néo se vislumbra
0 entendimento de que este € um processo de comparagdo com organizacdes de elevado
desempenho e uma estratégia para melhorar a competitividade, que permite aprender as

melhores préticas para atingir os mesmos patamares de desempenho.

10.2. Tema — Sistema de Gestdo de RH

Esta Tematica tencionava averiguar o nivel de informacdo dos entrevistados
relativamente ao conjunto integrado das politicas, praticas e processos de gestdo de
recursos humanos, utilizadas para desenvolver, motivar e avaliar o capital humano na
organizacao, tendo sido encontradas, através da analise de contetdo e conforme pode
ser observado no Quadro 10.2.2 Temaética Sistema e Gestdo de RH, sete Categorias e
respectivas Subcategorias. No ambito do Scorecard de RH é um componente
fundamental que estabelece a constituicdo necessaria para realizar o Plano Estratégico
de RH.

Quadro 10.2.2
Tematica Sistema de Gestdo de RH

Tematica Categorias Subcategorias

Praticas de gestdo RH «amigas da familia» Equilibrio trabalho/familia

Sindicatos Negociagdo de conflitos
Suportes existentes em termos de circulagéo

Circulagao da informagao internamente da informacéo
Recolha e armazenamento da informag&o
Reunides

Mecanismos de participagao Reunides de equipa

Concelho Geral de CAO
Reunides esporadicas da direc¢do com 0s

DT
Direitos laborais
Sistema de Gestio | Politica de Redugao de efectivos Categorias profissjonais excedentarias
de RH Motivos da redugao de efectivos

Critérios e formas legais privilegiadas
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Acolhimento

Recrutamento e Selecgédo

Defini¢éo de procedimentos de mobilidade

Areas de recrutamento necessario

Critérios de selecco privilegiados

Procedimentos, objectivos e acgdes de
formagao dos trabalhadores recrutados de
novo

Processo de integracéo

Satisfagdo com o acolhimento

Acompanhamento e Avaliag&o do processo
de integragéo

Praticas de RH estratégicas

Perfil de competéncias

Gestdo de carreiras e promogdes

Préticas de formagdo profissional

Politica salarial

Afastamento e despedimento de
trabalhadores

Praticas de informag&o e comunicagéo

Avaliac&o de Desempenho

Motivacéo e Reconhecimento

Levantamento de necessidades de formacédo

Melhoria no Desempenho individual

Melhoria no Desempenho organizacional

Gestdo da mudanca

Relativamente a Categoria Politicas de Gestiao de RH “amigas da Familia”, é

confirmado pelos elementos com responsabilidade de gestdo e colaboradores de

categoria diversa que se respeita a legislacdo e mais do que isto ndo esta a ser feito.

Admitem a importancia de uma estrutura que apoiasse as mdes nos periodos nao

lectivos ou fim do dia. E equacionado o envolvimento dos clientes da instituicdo como

factor potenciador de incluséo social:

(...) eu vejo as vezes a preocupacdo ... porque maioritariamente Sdo

senhoras que trabalham cd ... a preocupagdo delas em periodos de férias
dos filhos ou entdo quando, por qualquer motivo, estdo adoentados,
porque tém de faltar, porque tém de levar ao médico ... acho que uma das
coisas essenciais era realmente, haver um espaco onde pudessem deixar
os filhos, nos periodos nao lectivos, ou entdo ao fim do dia, quando os tém
que ir buscar as escolas; penso que sim, que iSso era muito importante,

para os colaboradores (...) (E1L106-L111)

A possibilidade de creche e ATL .... Dava descanso as mdes e acho que
esse era um trabalho interessante, poder juntar 0s nossos jovens, da
instituicdo, com as criangas, filhos dos colaboradores (E5L76-L78)

Alguns entrevistados, dirigentes e directores técnicos das respostas sociais

consideram que estas sdo “politicas muito ha frente” e previamente a implementagéo

desta dindmica, existe muito trabalho de base s6 possivel com lucro financeiro e

estabilidade institucional. Um dos dirigentes refere mesmo que a implementagéo destas

praticas so sera possivel num estadio mais adulto da organizagé&o:
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(...) estas prdticas sdo muito importantes e podem ser trabalhadas, mas
antes disso, existem coisas bdsicas que podem dar essa estabilidade (...)
(E4L128-129)

(...) dar apoio as familias, isso ¢ interessante, mas primeiro temos de ter a
nossa casa muito, muito bem organizada; sem haver nenhuma ponta solta;
ha ainda muito trabalho ainda de base, para depois alcancar esse
patamares de exceléncia (E4L133-L136)

(...) sdo patamares de exceléncia, que so se conseguem, estando a
instituicdo a dar lucro financeiro (...) (E4L136-L137)

(...) s0 é possivel com uma estabilidade muito maior, por parte da
instituicdo. Agora, sdo boas ideias, sdo (E4L138-L139)

(...) acho que a gente ja o faz, com as maes, quer dizer, obedecemos a lei,
mais do que isto acho que ndo esta a ser feito; mas isso é possivel, num
estadio mais adulto da organizagao (...) (E9L213-L215)

E igualmente observado pelos directores técnicos, TOC e dirigentes, que estas
politicas se revelam estratégicas e potenciadoras de um bom ambiente de trabalho e
promotoras de uma relacdo mais de familia e ndo de patrdo/empregado. Reconhecido
ainda pelos trés grupos de entrevistados que ao facilitar a vida as pessoas, a institui¢do
asseguraria a sua colaboracdo quando necessario e funcionando como estimulo de

motivacao e contribui¢do na reducao do absentismo:

Acho que se quisermos criar um bom ambiente para os colaboradores, se
quisermos dedicacdo a 100% quase, termos estas estratégias, estas
politicas sdo muito importantes ... porque vdo criar uma relagdo, ndo de
patrdo empregado, mas uma relacdo mais intima, uma relacdo mais de
familia (...) (E6L81-L84)

E ... apoio para as criangas, que muitos colaboradores da intui¢cdo ndo
tém qualquer retaguarda. No periodo de férias, sobretudo para as maes
que é com quem mais lidamos, vém trabalhar muito preocupadas e
angustiadas e pedem constantemente se podem ligar aos filhos, mas seria
importante, fundamentalmente, no periodo de férias, criarmos alguma
dinamica (E6L85-L89)

(...) ter uma estrutura que apoie, sobretudo as mdes, é muito importante,

e poderia motivar muito as pessoas, até mesmo na reducéo do absentismo.
A partir do momento em que comeca a haver alguma compreenséo e
colaboragdo a esse nivel, as pessoas vao sentir a responsabilidade em
também colaborar com a instituicao; sentirem-se mais responsaveis pela
APPACDM (E7L70-L74)
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Pois ... isso ja é muito a frente, mas sim, os pais até estardo mais
tranquilos a trabalhar e dardo mais rendimento, se tiverem estruturas que
os ajudem com os filhos (...) € bom na prética, porque a instituicdo acaba
por lucrar com essas situagdes, as pessoas ficam mais disponiveis (E8L89-
L92)

No que respeita a Categoria Sindicatos, um dos dirigentes e um dos directores
técnicos entrevistados consideram que os colaboradores sindicalizados, por vezes, ndo
sdo modelos para os outros trabalhadores, alegando haver um aproveitamento desse
mecanismo legal para tirar proveitos pessoais e simultaneamente influenciando

negativamente para a organizacao:

(...) os sindicatos sdo sempre uma situa¢do complicada, porque muitas
das vezes, os interesses ... como ¢ que eu hei-de explicar isto? ... nem
sempre as pessoas que eu sei que sdo sindicalizadas, sdo 0os modelos dos
outros colaboradores (...) (E1L115-L117)

(...) as pessoas se aproveitam desse mecanismo, para tirar proveitos
pessoais e simultaneamente influéncia nefasta para a organizacao, quando
se influenciam outros colegas. Agora, as pessoas tém de defender os seus
direitos. Ndao podem é extrapolar (...) (E9L229-L232)

Para os dirigentes e um dos directores técnicos, ha uma legislacdo de trabalho
para ser cumprida, sendo que, a instituicdo ndo pode fugir ao que esta estabelecido e as
pessoas tém o direito a associar-se. Considerada também que a sindicalizacdo, como
forma de salvaguardar e garantir os direitos ndo deve ser entendida como uma relacéo
de conflitualidade. Um dos dirigentes considera mesmo que obrigatoriamente os

colaboradores deviam ser sindicalizados:

(...) acho optimo haver pessoas sindicalizadas, haver pessoas que tém
mais presente as questfes das leis, da legislacdo (...) (EAL 141,142)

(...) podem ajudar a passar essa informag¢do aos outros colegas, aos
outros colaboradores. Desde que n&o seja deturpada e sendo feita de uma
forma educada e no local conveniente (...) (E4L142-1.144)

Nem nunca se deve entender isto como uma relagdo de conflitualidade.
Deve haver também uma preocupacdo de quem ¢é sindicalizado de
informar desta condicdo (E9L 234-L235)

(...) obrigatoriamente deviam ser sindicalizadas. Ndo tem problema
nenhum; acho que as pessoas devem agir com bom senso; nds nao
podemos fugir ao que esta estabelecido; ha uma legislacdo de trabalho
para ser cumprida e as pessoas tém o direito a associar-se (E8L94-L97)
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E ainda destacado por um dos elementos com responsabilidade de gestdo que a
interpretacdo da condi¢do de “sindicalizado” é lamentavel, devendo ser evitadas
posturas extremas de ambas as partes. Sublinha este entrevistado a postura do
colaborador dentro da instituicdo, sendo os sindicatos meios acessorios para estar

informado e exercer os seus direitos:

(...) a Unica coisa que lamento é a interpretacdo, que se faz, de parte a
parte, do facto das pessoas serem sindicalizadas. Acho que ndo deve haver
posturas extremas, quer de uma parte, quer de outra. E da parte do
trabalhador é muito importante ndo achar, que a sua salvacdo estd num
sindicato. (E7L80-L83)

(...) a sua salvagdo esta na forma como trabalha na instituicdo e na
postura que tem dentro da instituicdo. Um sindicato € um meio acessorio
para estar informado, para exercer 0s seus direitos, uma fonte de
informacdo (...) (E7L83-L86)

Em relacdo a Categoria Circulacdo da informacgéo internamente os directores
técnicos e colaboradores de categorias diversas sdo unanimes em considerar excelentes
0s meios de comunicacdo. E também destacada a importancia das reunifes de equipa

técnica dentro da RS, bem como a informacdo verbal e individual:
(...) telefonicamente, por telemovel, por email (...) (E1L123)

(...) existem algumas reunioes, por exemplo, dentro da resposta social a
informacdo é passada oralmente, muito, individualmente, com as pessoas
a quem se destina determinada informacao; ou entdo através das reunides
da equipa técnica (...) (E1L 123-L126)

(...) reunides esporadicas com a direc¢do com directores e onde é passada
alguma informagdo (...) (E1L126-127)

Relativamente a comunicacdo com a direccdo € assinalada pelos directores
técnicos os diferentes meios utilizados, designadamente: circulares internas; despachos;

informacBes; emails e reunibes esporadicas entre dirigentes e directores com

responsabilidade de gestdo:

H& também despachos da direc¢éo, circulares ... e basicamente é por ai
(..)(EIL 127,L128)

Da direccdo é muito por circulares internas ou entdo os DT ficam
encarregados de fazer a transmissdo, quer oralmente com cada
colaborador ou em reuniBes. Também se utiliza muito o sistema
informatico (E6L95-L97)
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No entanto e apesar dos meios de comunicagdo considerados excelentes
permanece instalado, aparentemente, um controle informal da informagcéo. E referido
pelos directores técnicos, TOC e colaboradores de categorias diversas, que apesar de ter
melhorado e diminuido o «diz que disse», a comunicacdo paralela é muito grande e a
que mais gera conflitos dentro da instituicdo, sendo ainda muito poderosa, retirando a
importancia e banalizando a qualidade dos meios utilizados.

(...) a instituicdo tem excelentes meios de comunica¢do ... desde a
internet, o correio interno, telefones, telemoveis, acho que sdo optimos ...
os despachos ... isso melhorou bastante e diminui bastante o “diz que
disse” (...) (E4L150-L.152)

As reunioes, os despachos, os emails, a comunicagdo escrita .... a
comunicacdo paralela, também é muito grande e que se calhar é que mais
gera conflitos aqui dentro; ainda é muito poderosa. A outra, as pessoas
ainda néo Ihe ddo muito valor, eu acho (E7L89-L91)

Ou seja, a comunicacdo ndo é percebida como uma ferramenta de gestdo, cujo
objectivo é criar valor para as partes interessadas, ajudando a construir uma opinido
informada e fidedigna e a estabelecer um clima de confianca propicio ao dialogo e
participacdo, criando maltiplos beneficios para todos os envolvidos, como fica expresso

no discurso dos colaboradores de categoria diversa:

(...) ndo é que elas sejam transmitidas aos funcionarios, elas estdo
colocadas nos placards da entrada da recepgdo; e as pessoas tém a
oportunidade de ver (...) 0 Que é que a instituicdo pretende (...) estao ali
gravadas e que nos temos oportunidade de ver e memorizar. (...) elas ndo
nos foram transmitidas pessoalmente, mas foram colocadas ali, e acho que
os funcionarios também devem procurar ver o que esta exposto (E3L5-
L13)

(...) ndo temos muita informagdo, as pessoas deviam estar mais elucidadas
sobre isso (...) (E2L167)

(...) da ultima vez que nos fomos .... Que alteraram as nossas categorias,
s6 fomos informados pelo nosso recibo, que fomos alterados ¢(...)
(E5L89,L90)

Do discurso dos entrevistados depreende-se que o entendimento da importancia
da comunicacdo interna em todos 0s niveis hierarquicos, como um instrumento de
gestdo estratégica € uma exigéncia para que a instituicdo atinja a eficécia

organizacional. O desafio institucional é compreender a importancia deste processo para
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que a comunicacdo interna flua de forma eficiente, no momento oportuno, para que seja

atingido o objectivo pretendido.

No que se refere a Categoria Mecanismos de Participacao, os entrevistados dos
trés grupos considerados referem o Conselho Geral do Centro de Actividades
Ocupacionais, constituido por representantes de pais/significativos e colaboradores,
como um instrumento de participacdo alargado. Verifica-se unanimidade entre os
entrevistados ao considerarem as Reunides de equipa das Respostas Sociais como 0
mecanismo de participagdo mais produtivo. Referem que as sugestdes em sede de
reunido de equipa sdo levadas em consideracdo e implementadas, sendo a tomada de

decises participadas:

(...) participam nas reunides de equipa, tem também o concelho geral de
CAO, que é consultivo e fazem parte trabalhadores (...) (E3L171,172)

Relativamente ao CAO, nés temos tentado que sejam tomadas decisdes
democraticas; geralmente levamos as reunifes de equipa e depois as
pessoas dao sugestoes, opinam (...) (E1L139,L140)

(...) nas reunides de equipa, julgo que sim, que ai as sugestoes sdo
aproveitadas (E3L178)

O Conselho Geral de CAO, onde 0s nossos colaboradores participam. E
também nas reunides de CAO, sempre que os colaboradores dao sugestdes
para melhorar algum aspecto, sdo logo implementados. Até porque eles
estao no dia-a-dia, no terreno ... participam activamente (E4L168-1.171)

Os colaboradores estdo representados na equipa técnica e estes
colaboradores transmitem aos restantes a informagdo para que tomem
conhecimento. Sim aplicam-se as sugestées (...) (E6L105-L107)

Um dos elementos da Direccdo considera uma participacdo objectiva os varios

tipos de reunides previstas pelo Sistema de Gestdo da Qualidade:

Estou a pensar no Conselho Geral de CAO, onde estdo representados 0s
trabalhadores. Também na Qualidade, em que estéo previstas varios tipos
de reunides. Também na medida em que o Director Técnico faz reunides
por sectores ou por categorias profissionais, dentro de cada valéncia, é
uma participacéo objectiva. Sim, had uma boa participagdo, nas formas de
reunides e nos diferentes dominios, de técnicos, de DT (E9L238-L242)

Por outro lado, para alguns dos entrevistados dos trés grupos, existem boas

oportunidades de participar, agora tém de ser aproveitadas, uma vez que ainda nédo ha
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percepcao do impacto, a participacdo e aplicacdo das sugestdes dos trabalhadores ndo é
visivel, considerando que esta é uma area dificil e que esta s6 no papel.

(...) esta é uma area dificil ....acho que ainda esta muito so no papel
(E2L177)

(...) as pessoas ja tém uma boa oportunidade de participar, e agora so tém
de aproveitar. Agora se aplicam as sugest@es dos colaboradores ... ndo
tenho ideia ... acho que ainda ndo (E7L103,L104)

Sim, o Conselho Geral de CAO, que tem elementos dos trabalhadores ...
apesar de ainda ndo ter tido percep¢do nenhuma sobre esse érgdo, em
termos de funcionamento; ainda ndo participei numa reunido dessas que
objectivamente trouxesse resultados (ESL 100-102)

A Categoria Politica de reducdo de efectivos ndo € consensual entre 0s
dirigentes. Um dos elementos refere como excedentaria, a categoria de Ajudantes de
Accdo Educativa da creche e pré-escolar e identifica o encerramento da creche e pré-
escolar de Lemenhe e pré-escolar de Famalicdo como o motivo essencial da reducdo de
efectivos. No entanto, no discurso do outro elemento da Direc¢do, neste momento a
instituicdo ndo tem necessidade de reduzir efectivos, considerando mesmo que, com a
construcdo dos lares de Lomar e Lemenhe (sem data prevista de inicio), sera necessario

reforcar o quadro de pessoal técnico e auxiliar.

(...) quando em 2008 tinhamos 120 crian¢as na creche e pré-escolar e
agora andaremos pelos 25 ... naturalmente se estdo ld as mesmas pessoas
... deve haver gente a mais Ndo sei se ndo haverda uma lei ... uma
suspensdo ou reducdo de salario durante algum tempo, para minorar a
situagdo ... eventualmente, poderd haver pessoas que queiram ir embora,
ja que ndo estdo la a ndo fazer nada ... (ESL109,L114)

Pois, as da creche ... julgo que Ajudantes de Acg¢do Educativa ...
(E8BL116)

O encerramento da creche e pré-escolar de Lemenhe e pré-escolar de
Famalicéo, evidentemente (E8L118)

(...) a ideia que eu tenho é que neste momento a instituicdo ndo tem
necessidade de reduzir efectivos, até porque com a construcao dos lares
de Lomar e Lemenhe, vai ser necessario reforcar o quadro de pessoal
técnico e auxiliar (E9L253,L254)

Mais uma vez se torna evidente a controvérsia no discurso dos dois dirigentes.
No entanto, a analise documental revela que apenas se mantém em funcionamento a

creche de Famalicdo com um ndmero medio de ocupacdo de 20 criangas, por ano
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lectivo. A andlise documental revela ainda que permanece afecto a esta resposta
educativa, praticamente a mesma equipa de pessoal considerada suficiente para um
racio de 120 criangas, por ano lectivo. A analise documental indica ainda que o
encerramento da creche e pré-escolar de Lemenhe e pré-escolar de Famalicdo se
verificou em 2009, ndo tendo sido realizada a conversdo prevista do equipamento em
Lar Residencial e que supostamente iria absorver os colaboradores excedentarios.
Apenas um dos colaboradores refere que reducdo de efectivos acontece por
processos disciplinares, sendo que, um dos elementos da Direc¢do indica que se actua

de acordo com o previsto na lei.
(...) acontece por processos disciplinares (E3L150)

De acordo com o previsto na lei. Mesmo nas situacdes resolvidas de forma
mais conflituosa, foi aplicada a lei (E9L261,L.262)

Na Categoria Acolhimento e relativamente ao recrutamento e seleccdo 0s
colaboradores de categorias diversas referem que os processos de decisdo e contratacdo

nao estdo clarificados:

(...) deve haver uma pré-seleccdo, em fungdo agora da area de residéncia,
que estdo a privilegiar muito isso ... acho que ha ai uma primeira triagem

. e depois deve também haver entrevistas em que estdo envolvidos os
responsdveis das respostas sociais (...) (E2L68-L71)

(...) deve ser mostrada a direc¢do as necessidades e eles viabilizam ou
ndo a entrada de pessoas ... (E3L66,L67)

(...) através de curriculos, através de entrevistas individuais ... agora
quem as faz, ou quem ndo as faz ... ndo fago ideia, mas supostamente
psicologos ou mesmo quem esta a frente dos recursos humanos (E5L35-
L37)

Apesar do procedimento ndo ser claramente informado e conhecido e os
colaboradores admitirem o seu desconhecimento, revelando todavia um minimo de
percepcao do como é efectivado.

Para os colaboradores de categorias diversas e em relacdo a definicdo de
procedimentos de mobilidade e apesar da auséncia de informacéo sobre os critérios, as
necessidades comandam as questdes de mobilidade. Identificada ainda a importancia da
definicio de Critérios no sentido de ndo prejudicar o trabalhador. E também

equacionada em dois niveis diferenciados: (1) a mobilidade como factor de novas
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aprendizagens e (2) a distancia como obstaculo & mobilidade e diminuigdo do Bem-estar

pessoal / Qualidade de Vida:

N&o conhego os critérios da mobilidade e eu estou a viver essa situagdo
(...) (E2L74)

(...) faz falta critérios mais clarificados; porque ndo podem exigir e se
calhar eu estou disposta mas também tenho de ter alguma contrapartida; e
por isso deve haver um critério justo; justo no sentido de ndo prejudicar o
trabalhador (E2 L78-L81)

(...) A gente vé sempre num bem maior; o bem maior é a instituicdo, e se
ela precisa, entdo nos ...deslocamo-nos de um lado para o outro...
(E3L73,74)

(...) ndo devemos estar agarrados a um sitio so, devemos estar sempre a
aprender novas coisas (...) (ESL 41,1L42)

(...) fazer grandes Kms todos os dias para vir para o local de trabalho ...
quando se chega ao trabalho ja se estd cansado do transito; acho que isso
também conta tudo, para o bem-estar pessoal (E5L45-L47)

Relativamente aos procedimentos, objectivos e ac¢bes de formacgdo dos
trabalhadores recrutados de novo, os directores técnicos entrevistados referem néo
existir nenhum procedimento instituido ou definicdo formal do processo, sendo
normalmente, informados que vai entrar um novo colaborador e a estratégia seguida

preenche a auséncia de procedimentos:

(...) ndo existe nenhum procedimento institucionalizado; portanto, a
pessoa € informada (DT) que vai entrar um novo colaborador; e a esse
colaborador faz-se o acompanhamento ... a visita as instalagdes, a
apresentagdo aos colegas ... e por norma ¢ indicado um colaborador com
mais ou menos a Mmesma fun¢do como colaborador de referéncia (...)
(E1L153-L157)

A generalidade dos DT’s entrevistados declaram basicamente o mesmo

procedimento:

(...) tenta-se fazer um acompanhamento mais proximo: quer o DT quer a
restante equipa técnica ... perguntar como é que as C0isas estdo a correr
... Se estd-se a adaptar bem, sendo esta-se a adaptar bem ... mas também
que tenha alguma proximidade com um colaborador de referéncia. Neste
momento tem sido essa a estratégia, porque nao existe um procedimento
definido (E1L158-L162)

Neste momento ndo se fazem acgdes de formagdo. O que se faz € o
acolhimento, dirigido pela psic6loga, para saber se a pessoa tem
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conhecimento da deficiéncia mental, se j& trabalhou com DM; é dada uma
explicagdo de como funcionamos; mostramos as instalacdes (E6L113-
L115)

Existe consenso entre os DT’s ao considerarem que ndo se fazem accdes de
formagdo com os novos colaboradores, sendo a informagdo dada por quem esta no
terreno, Unica e exclusivamente, numa quase formacéo no posto de trabalho e sustentada

no espirito de entreajuda do grupo.

(...) tento encontrar logo uma pessoa de referéncia, ao mesmo nivel de
gualificacdo, para andar mais com essa pessoa, tento inseri-la numa sala
mais calma e depois gradualmente indo aumentado o nivel de
responsabilidade (E4L180-L182)

Quando um colaborador novo chega ao meu departamento, tem formacao
da minha parte, unica e exclusivamente (...) (E7L108,L109)

(...) se calhar ndo aos niveis ideais, mas é feito qualquer coisa ... o
objectivo é sempre integrar na nova funcéo. E depois as pessoas daquele
grupo tém muito o espirito de se ajudarem, e o facto de estar alguém ao
lado que ajude, é quase formagao no posto de trabalho (E7L110-L113)

No que respeita ao acompanhamento e avaliacdo do processo de integracdo €
indicada pelos directores técnicos entrevistados a importancia de ser instituido um
Acolhimento transversal as Respostas Spciais da institui¢cdo, uma orientacdo geral para a
Integracdo, comum aos diferentes complexos; atendendo a particularidade de cada RS,

deve ainda haver algo mais especifico:

Portanto, devia de haver uma orientagdo geral para a integragdo na
instituicdo, comum aos diferentes complexos, e depois atendendo a
particularidade, de cada RS, haver algo mais especifico, aquela RS (...)
(E1L173-L175)

Reune a concordancia quer dos elementos com responsabilidade de gestdo quer
dos colaboradores de categorias diversa como Boa Prética a implementar pela
instituicao:

Penso que um «mentor», uma pessoa a acompanhar e a ajudar nos
primeiros tempos, é interessante, porque quando a pessoa quando chega

ndo conhece ninguém, ndo conhece a realidade da instituicdo e a
APPACDM tem muitas particularidades (...) (E1L167-169

(...) o superior deve estar presente e dizer esta pessoa vai pertencer a

equipa, chama-se tal, as fungdes dela sdo estas ... acho que devia ter esse
acompanhamento (E5L 116-L118)
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(...) poderia ser dada alguma formagdo ... dar conhecimento de como é a
instituicdo, como funcionamos, o que fazemos, onde estamos implantados;
acho que isso era importante para a pessoa formar uma ideia sobre a
instituicdo; depois, dependendo da valéncia para que iria trabalhar,
deveria ser feito um acolhimento no local, adequado; seriam transmitidos
alguns conhecimentos, seriam transmitidas algumas necessidades de
alguns jovens, par que ndo seja apanhado de surpresa; algumas
caracteristicas de cada jovem, para se integrarem, terem algum
conhecimento, das caracteristicas de cada jovem. Seria importante indicar
um colaborador mais antigo para acompanhar a integracdo (...)
apadrinhando um novo colaborador que entrasse na instituicdo (E6L 118-
L128,

(...) antes de mais, todas as pessoas deviam ter, nem que fosse uma
folhinha A4, onde se fizesse uma peguena resenha da instituicdo; dos 35
anos da instituicdo; como nasceu, como evolui; um histérico, para elas
ficarem antes de mais, enquadradas em termos de histéria da instituic&o.
Depois ... eu acho que todos nos devemos, conhecer todos os cantos da
instituicdo. Acho que toda a gente, na primeira semana de trabalho
deveria ir a cada uma das valéncias, conhecer os colegas, conhecer as
outras realidades, para ter uma nocdo e até para ver, comparar com 0
local onde vai ficar e onde vai estar a trabalhar. Acho que deveria haver
um acolhimento das pessoas com quem trabalha directamente; quer sejam
os clientes, quer sejam os colegas (...) (E7L116-L.124)

Ou seja, o acolhimento é feito de forma informal, revelando os entrevistados

vontade em melhorar o procedimento e apresentado ideias concretas fundamentadas na

experiéncia directa das situacdes e Boas Praticas que gostariam de ver implementadas.

Um dos elementos da Direccdo explica a situacdo corrente pelo facto da

substituicdo do colaborador ser imediata e sem muito tempo para um acolhimento

adequado, mas também concorda que a pratica deveria consistir:

O que tem acontecido ... vai-se buscar as pessoas ... é de imediato para
substituir outra e ndo dara muito tempo ... mas o acolhimento mais
correcto seria passar por todos os complexos; estar uma semana ou pelo
menos 3 dias, para ter conhecimento, conhecer todos os elementos da
instituicdo; isso facilitaria a integragdo. Ver a dimensdo da propria
organizagao (E8L132-L135)

No que concerne a satisfagdo com o acolhimento, os entrevistados que

responderam a esta questdo manifestaram a importancia de terem sido bem acolhidos e
do envolvimento com equipa de trabalho, considerando o acolhimento uma experiéncia

muito boa, a sorte em trabalhar com pessoas excelentes a nivel humano e sentirem-se

integrados de imediato e com um sentimento de motivagdo muito bom.
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Em relacdo ao acompanhamento e avaliagdo do processo de integracdo 0S
directores tecnicos entrevistados, bem como os dirigentes, reconhecem a inexisténcia de

feedback acerca do periodo experimental:

Nao existe, nada definido, que permita avaliar; ndo h& nenhuma ficha,
ndo h& nada definido; portanto, vai muito pela percep¢do pessoal, do
préprio DT. E depois essa € uma tarefa que cabe muito ao DT; neste
momento é o DT que tem essa funcdo de avaliar; agora de uma forma
informal. N&o existe nenhum documento que permita feito que permita
fazer essa avalia¢do de uma forma objectiva (E1L 181-L185)

E, de uma forma informal, mas é. Estamos sempre atentos a essas
situacbes e depois conversa-se com os outros colaboradores ... se a
pessoa tem uma boa relagdo com eles (...) (E4L190-1.192)

Sinceramente, ndo. Acho que as pessoas entram e pronto, desenrascam-se
... acho que raramente rejeitamos pessoas ... (ESL138,L139)

Neste momento é muito informal e sdo os DT que se pronunciam (E9L284)

Corroborando esta informac&o, os colaboradores de categoria diversa confirmam
que ndo foi realizado qualquer acompanhamento e avaliacdo do seu periodo
experimental de maneira formal, embora admitam que possa ter ocorrido uma avaliagcdo
informal, sendo que, apenas um dos entrevistados refere ter sido objecto de um
acompanhamento antes de oficializado o contrato de trabalho:

Tenho quase a certeza de que ndo houve (...) (E2L200)

(...) entdo foi feito um trabalho de acompanhamento durante 1 més e so
depois é que oficializamos o contracto de trabalho (...) (E3L 202,L203)

Um dos entrevistados do grupo “Elementos com responsabilidade de Gestdo”

sinaliza a realizacdo da avaliacdo apenas quando as coisas correm mal:

(...) so ¢ avaliado quando as coisas correm mal, neste momento,; ndo ha
uma pratica implementada. Se houver um conflito, se houver uma situagao
que corra menos bem, durante esse tempo ... se calhar as pessoas nem tém
nog¢do de que ha periodo experimental (...) (E7L127-1.129)

(...) neste momento nem se poe a hipotese de dizer: esta pessoa, se calhar
nao tem aquele perfil, que se esperava e até poderiamos aproveitar este

momento para redefinir, apostar em outra pessoa (E7L132-L134)

Relevante é o entendimento generalizado dos entrevistados dos trés grupos de

entrevistados de que o periodo de integracdo ndo se resume a um simples acolhimento
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num primeiro dia, devendo respeitar um plano mais ou menos extenso e adequado ao
colaborador a integrar e a funcdo a desempenhar. Evidente também a importéncia de
findo o periodo estabelecido para a integracdo, ocorrer um novo conjunto de entrevistas
com o colaborador com o0 objectivo de avaliar o resultado da integracdo e com efeito
consequente: fim do processo ou no caso de manifesto erro de admissdo, o

despedimento no fim do periodo experimental numa légica de valida¢&o do processo.

No que respeita a Categoria Praticas de RH Estratégicas e nomeadamente ao
perfil de competéncias, os colaboradores de categoria diversa referem uma auséncia de
informacdo sobre descricdo interna de competéncias/fungdes, indicando mesmo um dos
entrevistados que quando solicitada a definicdo de funcdes, apenas lhe foi facilitada
informacdo verbal sobre a mesma. Outro dos entrevistados indica que sdo informados

da alteracdo de categoria através do recibo vencimento:

(...) ndo temos muita informagdo, as pessoas deviam estar mais elucidadas
sobre isso (...) (E2L167)

(...) quando eu pedi, de uma certa maneira, a defini¢do de fungoes, a mim
foi-me dito (...) verbalmente, ndo hd nada escrito (...) (E3L154-L158)

(...) da ultima vez que nos fomos .... Que alteraram as nossas categorias,
SO fomos informados pelo nosso recibo, que fomos alterados (...)
(E5L89,L90)

A verificacdo documental conferiu a existéncia de um Manual de Organizagéo
Funcional no qual estdo descritas a maioria das categorias profissionais ao servico,
sobretudo no CAO. Verificou-se ainda uma deficiente divulgacdo do mesmo e fraca

procura da sua consulta, por parte dos colaboradores

Em relacdo a gestdo de carreiras e promogoes as respostas dos colaboradores de
categoria diversa sdo unanimes ao referirem o desconhecimento de procedimentos e a
falta de clareza e informagdo das politicas de promocdo e gestdo de carreiras,
concordando que apenas € aplicado o que esta descrito no Contrato Colectivo das
IPSS’s. Indicam ainda que ndo se trabalha por objectivos e ndo se faz a avaliacdo de

desempenho, estando todos no mesmo “bolo”:

(...) esta definido no contrato colectivo de trabalho das IPSS; a nivel de
promogaes, eu sinceramente ndo vejo se acontecem (...) (E2L84,L85)

(...) aqui na APPACDM, as promogdes sao confusas (...) (E2L86)
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(...) acho que ndo hd promogoes; ndo ha carreiras definidas. Se calhar
porque ndo estamos a trabalhar por objectivos; ndo fazemos avaliacdo de
desempenho, estamos todos no mesmo bolo ... (E2L87-1.89)

(...) Estou completamente por fora disso porque ... eu ndo vejo, no quadro
em que eu estou inserido, nunca vi ninguém ser promovido ou
despromovido. Ndo é claro ... (E3L 78,L79)

Aqui dentro ... nés subimos de 28 para 18, s, mais nada. Como é que isso
se processa? Sei, aqui na instituicdo é pelos anos de casa. Trabalha 5
anos, sobe para 12 e também porque isso esta determinado no Contrato de
Trabalho (E5L49-L51)

Os colaboradores de categoria diversa evidenciam em relacdo as praticas de
formacgdo profissional, a falta de divulgacdo e esclarecimento do diagnostico e
levantamento de necessidades, ainda que sinalizem a realizacdo de um Inquérito com
opcodes formativas:

Falamos da necessidade de formagdo especifica .... Toda a gente ouviu

mas ainda ninguém fez nada; acho que nédo é dirigida esta necessidade
(E2L208,L209)

(...) lembro-me que houve um género de inquérito, com varios tipos de
formac0es possiveis, que nds queriamos tirar, e nds assinalamos as opgoes
gue gqueriamos (E5L 55,L56)

Supdem que a formagdo modelar no ambito da Medida 2.3 do POPH foi
estabelecida a partir das necessidades da instituicdo, desconhecendo porque se
privilegiou determinadas formacOes; apesar disso, € reconhecido que as accbes de

formagdo corresponderam as necessidades sentidas:

N&o tenho ideia porque é que se escolheu, por ex. em relagdo ao POPH,

porque se privilegiou determinadas formagoes ... ou tenho ideia de um
inquérito (...) (E2L154,L155)

(...) acho que tudo isso deve ter sido estudado que era necessario e depois

nos ao fazer a formagao vimos que realmente era necessario (E3L90,L91)
Indicam ainda os colaboradores de categoria diversa que deve ser aproveitado
todo o conhecimento dos colaboradores mais experientes, uma vez que esta é uma mais-
valia importantissima e canalizar esse conhecimento para as novas realidades através de

formagdes e actualizacéo de qualificacOes:
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(...) aproveitar todo o conhecimento que determinados colaboradores,
trazem consigo, mas sendo canalizado para as novas realidades; através
de formacdes (...) (E3L243,244)

Em relacdo a forma como deve ser estruturado o Levantamento de necessidades
de formacdo, os directores técnicos consideram que devem indicar as areas nas quais €
necessaria formacdo adequada a gestdo da valéncia e envolver as pessoas no tipo de

formagdes a desenvolver, sendo esta uma Boa Préatica a implementar:

(...) envolver as pessoas no tipo de formacdes que devem ser dadas e elas
proprias devem dizer quais sdo as suas dificuldades (...) quem estda a
organizar e a gerir as diferentes valéncias, também dar uma opinido que
também acha que é necessario para a propria gestao da valéncia; em que
areas acha que devera haver maior formacao (...) (E1L195-L.199)

Um dos elementos com responsabilidade de gestdo refere também a necessidade
uma estrutura eficiente de formacdo e acompanhamento/avaliacdo do processo

formativo:

(...) Acho que ainda ndo ha uma estrutura eficiente de recolha de
informacdo, estruturada e continua. O que acho é que necessario haver de
forma continuada e reavaliada (E7L148-L149)

No entanto, um dos elementos dos 6rgdos sociais considera que neste momento
0 Departamento de QF&D tem os seus mecanismos instituidos, intervindo a Direc¢do
apenas no sentido de dar apoio econémico. E ainda conviccdo deste dirigente que
futuramente, serd a avaliacdo de desempenho a identificar os deficits do perfil de
competéncias e a produzir um plano adequado as necessidades, utilizando as varias
modalidades de formacdo. A formacdo dada pelos préprios técnicos da instituicdo deve
ser privilegiada, uma vez que estes conhecem a equipa de trabalho:

(...) a Direcgdo intervém, no sentido de dar apoio econémico, de haver ou
ndo dinheiro disponivel para formac&o e formadores, isto sdo ndo houver
apoio externo (...) em termos futuros, serd a avaliagdo de desempenho a
identificar as necessidades de formag¢do das pessoas. (...) teria de ser um
plano adequado as necessidades e utilizando as varias modalidades de
formacgdo, desde a formagdo em posto de trabalho; experiéncia dos
colegas com melhores desempenhos; e dada pelos préprios técnicos da
institui¢do (...) (E9L291-1.298)

(...) quem conhece a equipa de trabalho é que sabe quais 0s pontos a
tocar, de forma a obter o méximo rendimento das pessoas (E9L300,L301)
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Relativamente a préatica da formagéo e de acordo com as respostas obtidas pelos
trés grupos de entrevistados, esta tem sido limitada as candidaturas de projectos
financiados, revelando-se uma auséncia de processos de identificacdo e investimento de
novos talentos. N&o obstante sdo indicadas algumas propostas de melhoria, podendo ser
equacionado a defini¢do de um projecto individual de qualificagdo das competéncias ou
definicdo operacional de um portfélio individual de competéncias-chave, requeridas
pela instituicdo na implementacdo da sua estratégia e politicas.

No que toca a politica salarial os colaboradores de categoria diversa reconhecem
a importancia de uma politica transparente e modelar. E ainda considerado que os
salarios base dependentes do enquadramento econdmico existente no momento da
contratacdo é um procedimento penalizador e cujas diferengas promovem sentimentos

de iniquidade:

(...) por experiéncia propria sei que as coisas ndo sdo muito claras ...
dependendo da fase em que se entra, os salarios de inicio sdo diferentes
(...) (E2L97-199)

(...) s0 porque as pessoas entraram em 2002, 2004 ou 2010 devam ser
penalizadas; temos de partir da mesma base. Ndo devemos ter estas
diferengas porque isto cria revoltas, inimizades (...) (E2L100-L102)

(...) acho que a politica esta a ser mais transparente, tem havido esse
esforgo, noto isso, mas acho que ainda ndo é modelar, ndo é suficiente
(E2L103-L106)

(...) a partir que eu recebo a tabela minima da minha categoria, eu ndo
tenho muita coisa com que me preocupar; nem questionar (E3L95,L96)

Em relacdo ao afastamento e despedimento de trabalhadores, os colaboradores
de categoria diversa afirmam que ndo sdo claros os processos de afastamento e
despedimento:

(...) o afastamento ... serd sempre por processo disciplinar, ndo é muito
claro (...) (E2L108,L109)

(...) é muito facil hoje em dia e cada vez mais e com as mudangas no
codigo de trabalho, despedir-se um trabalhador ... os trabalhadores tém
de ter cada vez mais cuidado, nesse sentido, porque séo sempre o elo mais
fraco (E2L110-L112)

(...) quando os trabalhadores, de uma certa maneira, sdo despedidos, é
sempre por algum tipo de incumprimento, por parte dos trabalhadores, ou
gue a associa¢do julgou ser incumprimento dele e depois tem sempre
aqueles processos disciplinares, e recorrer a justiga...(E3L100-L103)
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Ndo sei ... ndo ¢ claro como essas coisas acontecem (E5L60)

Relativamente ao afastamento e despedimento de trabalhadores, a andlise
documental revelou que todos os processos de despedimento instaurados pela
organizacdo se fundamentaram na “justa causa”, com recurso a instancias judiciais na
resolucdo dos mesmaos.

No que se refere as praticas de informacdo e comunicacdo é referido pelos
colaboradores de categoria diversa que a informacdo nédo chega directa do receptor ao
emissor, existindo muito ruido de informacdo cruzada e deturpada. Apontam a
importancia de instituir canais claros, formais e directos que contemplem a divulgacéo
transversal da informacédo (chefias, técnicos e restantes colaboradores), evidenciando a

vantagem da Informacéo privilegiada e acessivel a todos ao mesmo tempo:

(...) é informacéo cruzada, ou seja, muitas vezes deturpa-se a informacao
na institui¢do; a informacao ndo chega directa do receptor ao emissor; ha
muita confusdo pelo meio, muito ruido (...) (E2L115-L117)

(...) tem de haver canais mais claros instituidos ... mas ds vezes a culpa

também é de quem transmite... mas deve haver canais mais formais
(E2L117,L118)

(...) devia ser mais transversal ...deve chegar mais directa, mais formal,
muito clara (...) (E2L161,L162)

(...) informagdo privilegiada é muito importante e que chegue a todos a0
mesmo tempo (...) (E2L164,L165)

E também referenciado pelos colaboradores de categoria diversa que existem
canais de comunicacdo estabelecidos, designadamente, através de Reunibes, Despachos

afixados e Boletins informativos, tendo as pessoas obrigacdo de ler o que esta afixado

(...) Oralmente e a verdade tem de ser dita,; nos temos 2 quadros, em que é
afixada a informacgéo; acho que as pessoas tém a obrigacéo de ler o que
la esta (E3L164, L165)

Somos informados através de reunifes, através de Despachos que sao
afixados, boletins informativos ... alguns (E5L62,1L63)

As respostas dos colaboradores de categoria diversa revelam a existéncia de dois
sistemas de informagdo e comunicagdo na instituicdo: (1) o sistema formal e (2) o
sistema informal. O sistema formal é visivel e constituido pelos mecanismos de suporte
identificados (escritos, informaticos, telemoveis, telefones) e funciona de acordo com o

organigrama estabelecido em cada Resposta Social e na organizacdo. O sistema
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informal é mais dificil de reconhecer porque se fundamenta nas relagBes interpessoais
desenvolvidas. De forma a néo se tornar disfuncional, o sistema informal deve ser
reconhecido e controlado pelos DT’s das Respostas Sociais, identificando os seus
mentores.

Quanto a avaliacdo de desempenho € indicada pelos colaboradores de categoria
diversa a dificuldade em ser implementada, fundamentada no cumprimento de

objectivos e isencdo para além critérios dos qualitativos e quantitativos:

(...) é muito dificil de ser implementada (...) acho que é importante, que se
devia instituir na instituicdo, porque sé assim é que podemos aferir melhor
algumas situacfes: cumprimento de objectivos; critérios de justica (E2
L121-L123)

(...) quem avaliar esses critérios que o faca de uma maneira neutra, isenta
e depois haverd critérios qualitativos e quantitativos (...)
(E2L124,L125)

(...) s6 admitiria ser avaliado pelo desempenho das minhas fungoes e
categoria profissional (E3L127,128)

E ainda referido pelos colaboradores de categoria diversa que avaliagio de
desempenho devera estar ligada a promoc@es e a uma politica de carreiras e incentivos,
sendo manifesta a inquietacdo relativa ao propoésito e consequéncias da avaliacdo de
desempenho e eventuais enviesamentos e distor¢fes. Para alguns, existe mas € uma
avaliacdo camuflada, continua e subjectiva, sem cardcter formal e resultados

perceptiveis para o trabalhador:

(...) A avaliacdo de desempenho devia estar ligada a promocdes, politica
de carreiras... (E3L120,L121)

Acho que existe, mas ainda esta muito camuflado ... estamos a ser
avaliados a partir do momento que entramos.... Agora, se estamos a ser
avaliados, acho que nédo é uma avaliacdo formal e com resultados para o
trabalhador (E5L65-L68)

Apesar do sistema formalmente instituido, das respostas da generalidade dos
colaboradores de categoria diversa pode-se inferir que a avaliacdo de desempenho néo é
efectivamente realizada de uma forma regular e sistematica e de maneira a dirigir as
necessidades de qualificagdo e de eficacia no desempenho organizacional.

No que se refere a motivacdo e reconhecimento os colaboradores de categoria
diversa consideram primordial gostar do que se faz e sobretudo do reconhecimento do

trabalho realizado. E ainda identificado o sentimento de que se passa despercebido, de
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indiferenca por parte dos 6rgdos sociais da instituicdo, de auséncia de uma relagdo de
proximidade:

(...) a valorizagdo profissional (...) (E3L132)

(...) motivado através da concientizag¢do do trabalho que esta a fazer. E
ele esta a fazer um trabalho que esta a ser visto, esta a ser reconhecido
(...) (E3L234,L235)

(...) para desempenhar o nosso trabalho, temos de gostar e para além de
gostar, também temos de sentir que onde trabalhamos ha regras, ha
procedimentos .... E que também reparam em nés ... porque .... As vezes
sentimos que passamos despercebidos, que sé dao pela nossa existéncia
guando vao ver o «pica»; se faltamos ou néo faltamos. N&o sentimos uma
relacdo proxima ... motivagdo; ndo quero que me agradegam,; ndo estou
para levar agradecimentos, mas ... olha, fizeste bem, para a proxima néo
queres fazer mais ou ..notar; nos estamos aqui e alguém repara.

(E5L127-L134)

Em termos da melhoria no desempenho individual a generalidade dos directores
técnicos e colaboradores de categoria diversa concorda que a formacao profissional, a
nivel pessoal permitiu a melhoria das qualificacdes, dado que muitos colaboradores

completaram niveis de ensino, como 9° e 12° ano:

(...) a formagdo que foi feita, a nivel pessoal permitiu que alguns
colaboradores até pudessem atingir outros niveis de ensino, como o 12°
ano ou 9°ano; houve créditos que Ihes permitiu uma melhoria a esse nivel
(...) (E1L 203,204,205)

Verifica-se consenso entre os directores técnicos e colaboradores de categoria
diversa, no que respeita a melhoria no desempenho organizacional ao considerarem que
a qualificacdo se traduz, a nivel organizacional na melhoria das competéncias

individuais e de grupo e numa partilha e ajuste das formacdes as diferentes realidades:

(...) e depois a nivel organizacional, sem duvida, além das pessoas
individualmente adquirirem um conjunto de competéncias, também
permitiu que em grupo, uma vez que eram grupos, eram formagdes em
grupo, permitiu que as pessoas também partilhassem e ajustassem essas
formac0es as suas realidades (E1L205-L208)

E mais a pensar na organizacdo e no no desempenho individual; porque
se fosse individual teriamos que sinalizar aquela situagdo, transmitir a
alguém do departamento de RH, e teria de ser dada formacéo ou alguma
accdo, para a pessoa saber como lidar com as familias. Ou seja, a
situacdo pode nédo ter um enquadramento de encaminhamento (E2L146-
150)
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Relativamente aos elementos da Direcgdo, um refere que a instituicdo deve
lucrar com a qualificacdo porque esta se adequa as necessidades da instituicdo, sendo
portanto, factor de vantagem competitiva; enquanto o outro elemento indica que no
futuro todos os colaboradores terdo que fazer formacdo, que sera ainda mais
direccionada, bem como serdo promovidas acgGes com convidados que tragam

motivacao e experiéncias de vida diferente:

(...) e depois claro, a institui¢cdo deve lucrar com isso, porque se adequam
as necessidades da instituicdo (E8L148,149)

(...) toda a gente vai ter de fazer formagdo e no futuro, a ideia é no
espaco de formacdo, sejam mesmo promovidas ac¢des, com pessoas gque
venham de fora, mas que tragam uma motivagdo, que sejam fortemente
motivadas para a missdo e que venham apresentar experiéncias de vida
diferente; como algumas empresas neste momento ja fazem e nés proprios
temos também de entrar nessa linha (...) (E9L193-L197)

(...) deve ser ainda mais direccionado (E9L303)

Para os directores técnicos, a gestdo da mudanca compromete todos com o

mesmo objectivo de trabalho - 0 bem-estar dos clientes atendidos:

A mudanca é se nos todos tivermos 0s mesmos objectivos e 0 mesmo
objectivo de trabalho que é o bem-estar dos jovens que atendemos ca
(E1L37,L38)

Ajudar a instituicdo nessa mudanga; fazer entender aos colaboradores
gual é a nossa missdo; fazer entender o que é o melhor para 0s nossos
jovens. Facilitar todo o processo de mudanga (...) (E6L51,L52)

As respostas dos directores técnicos e colaboradores de categoria diversa
sinalizam também a importancia de facilitar o processo da mudanca, esclarecendo a
missao institucional e realcando o que é melhor para os clientes. Das entrevistas emerge

ainda a ideia de transmitir, mostrar a importancia ser flexivel e aceitar a mudanca:

(...) cada pessoa tem um potencial; tém um lado positivo e um lado
negativo e eu pura e simplesmente tenho de estimular o lado positivo (...)a
esse nivel das mudancgas eu sou um facilitador (...) (E4L76-L79)

Eu penso que facilito os processos de mudanca; pelo menos é essa a
minha intengdo; é transmitir, esclarecer e mostrar que é importante
sermos flexiveis e aceitarmos a mudanca; mesmo que ndo seja a vezes a
melhor ou a melhor forma; mas sermos mais flexiveis, porque sé assim é
que a instituicdo consegue avancar (E7 L44-L47)
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Na resposta de um dos dirigentes, a mudanca envolve dicotomia, traduzida no
facto de a direcgdo ser responsavel pela mudanca mas ter ddvidas quanto a ser ela a
fazé-la ou atraves de técnicos ou gestores, uma vez que 0S COrpos gerentes, nem todos
estdo habilitados, nem todos terdo capacidade para estar a altura das mudancas. Ainda
para este entrevistado ser dirigente é uma grande responsabilidade, que exige
conhecimentos que os 6rgdos sociais provavelmente ndo tém, sendo que, dirigir uma

instituicdo, fazer mudancas, exige conhecimentos mais profundos:

Olhe ... ha uma certa dicotomia ... nos somos responsaveis pela mudanga,
mas se somos nos a afazé-la ou se através de técnicos ou de gestores ...
Porque a tal gestdo profissional desta instituicao, talvez mais tarde ou
mais cedo, tem de se impor ... porque os corpos gerentes nem todos sdo
habilitados, nem todos terdo capacidade para estar a altura destas
mudancas (...) ad dificuldades em os pais poderem acompanhar ... terem
conhecimentos para acompanhar; ndo sei se a gestao profissional sera
melhor; porque ser dirigente é uma grande responsabilidade; exige de nds
conhecimentos que provavelmente ndo temos; eu nao tenho, pessoalmente;
tenho alguma experiéncia de vida; mas dirigir uma instituicdo exige
conhecimentos mais ... e para fazer mudangas exige conhecimentos mais
profundos ... (E8L54-L63)

Para o outro dirigente é necessario primeiro ter uma ideia daquilo que se quer,
admitindo que pessoalmente demorou muito tempo até chegar a essa ideia. Acrescenta
que € partilhada pelos restantes corpos sociais e embora ndo estando todos de acordo, ha
uma linha de orientacdo. Esta suposta linha de orientacdo ndo é compreendida e
conhecida institucionalmente, como pode ser observado no discurso dos restantes
entrevistados. Sublinha ainda este dirigente que depois de ter essa ideia é preciso ter

coragem e ser bastante paciente, compreender que a mudanca demora muito tempo:

(...) primeiro nos temos de ter uma ideia daquilo que queremos, e eu,
pessoalmente, acho que demorei muito tempo até chegar a essa ideia; que
ndo é minha, é partilhada pelos colegas da Direc¢éo, os Corpos Sociais,
embora haja alguns pontos em que, enfim, se calhar, ndo estamos todos de
acordo, mas ha uma linha de orienta¢do que neste momento (...) depois é
preciso ter alguma coragem, depois de ter essa ideia; coragem, e se
calhar, ser bastante paciente, muito, muito, muito, muito, paciente (E9L
89-L94)

E evidente nas respostas dos elementos com responsabilidade de gestdo e
dirigentes de que o planeamento acontece de forma pouco rigorosa e explicita, ndo

sendo suportada por dados sistematicamente recolhidos e analisados. Igualmente a
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tomada de decisGes apresenta-se altamente informal, sem uma base normalizada

definida e com um responsavel reconhecido.

10.3. Tema — Planeamento de RH

Esta Tematica tencionava averiguar o nivel de implementacdo e informacdo dos
entrevistados relativamente a definicdo de prioridades e orientacdo na actuacdo de
gestdo das pessoas, tendo sido encontradas através da analise de contetdo e conforme
pode ser observado no Quadro 10.3.3 Planeamento de RH, oito Categorias e respectivas

Subcategorias.

Quadro 10.3.3
Temdtica Planeamento de RH

Tematica Categorias Subcategorias

Fungao de gestio de RH Definir actuagéo da gestdo de RH

Alinhamento das Respostas Sociais com a
estratégia corporativa (alinhamento com a
proposta de valor da organizagéo)

Consisténcia estratégica

(enquadramento das actividades das
Respostas Sociais, no ambito das actividades,
estratégia e objectivos Institucionais)

Prioridades gestao de RH

Planeamento de RH | Estratégia de gestdo de RH

Inovar e criar valor
Desenvolver uma cultura de performance

Praticas de RH estratégicas para o Arquitectura de RH

desempenho organizacional

Flexibilidade e eficacia organizacional

Processos
. Melhorar sistemas e processos de RH
Operacional
.- Flexibilidade
Comportamento estratégico de RH - Pessoas Lideranca

Trabalho em equipa

A maioria dos directores técnicos, TOC e colaboradores de categoria diversa
referem em relacdo a Funcdo de gestdo de RH, que a funcdo ndo existe, € muito
confusa, sendo a gestdo de RH desempenhada pela direc¢do e TOC que acumula outras
funcBes e basicamente os Servi¢os administrativos. No entanto, os entrevistados com
responsabilidade de direc¢do das RS indicam que gerem os RH afectos as mesmas,

sendo a estes que os colaboradores reportam:

(...) a fungdo de gestdo eu penso que ndo existe; eu penso que neste
momento a gestdo de recursos humanos € feita pela direccao, e pela TOC,
mas ndo ha ... ndo fazem unicamente a gestdo de RH, tém um conjunto de
outras fungdes e fazem um bocadinho de RH. Acho que faco um bocadinho
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de RH; acho que toda a gente acaba por fazer um bocadinho de RH,
principalmente quem esta na gestdo das valéncias, das respostas sociais
(E1L 53,54,55,56,57)

(...) Basicamente julgo que sdo os servigos administrativos (...) (E2L 56,
L57)

(...) em termos de RH, tenho um apoio, normalmente, na sede, em que ha
varias pessoas que tém definidas varias tarefas e ai muito bem, porque
desde ha um ano para cd melhorou imenso; 0 apoio que existe na sede,
neste momento € muito mais profissional do que existia anteriormente (...)
Sei que existe um conjunto de pessoas que me apoia, enquanto DT (E4L
116,117,118, 119, 120)

E muito confusa neste momento (E6L64)
Neste momento est& a desenhar-se; nao existe (E5L55)

E também citado pelo TOC e Colaboradores de Categoria Diversa que se sabe
quem resolve, mas ndo existe a no¢do da organizagéo e de estrutura orgénica da fungéo
de RH, estando tudo no amadorismo. N&o obstante, é indicado pela generalidade dos
entrevistados que apesar de o0 apoio da sede neste momento ser muito mais profissional,

é fundamental a definicao de directrizes mais claras, procedimentos mais concretos:

(...) ainda estd tudo, desculpe o termo, no amadorismo .... Acho que nesta
area hd muito mais a fazer .... Sabemos mais ou menos por onde é, mas
ainda faltam aquelas directrizes mais claras, procedimentos mais
concretos, sem duvida .... (E2L62-L64)

Alguns entrevistados dos directores técnicos, TOC e colaboradores de categoria
diversa conjecturam uma pessoa ou departamento muito objectivo, com percepc¢do
global da instituicdo e sugestdes de melhoria e rentabilizacdo de recursos e isento as
influéncias. Em termos de competéncias pessoais referem a assertividade, capacidade de
escuta e facilidade na apropriagdo da informagé&o:

(...) tudo o que tenha a ver com a area da gestdo dos RH, da legislacao
laboral (...) (E2 L162,L163)

(...) tem de ter muitas competéncias pessoais. Tem de ser uma pessoa
assertiva, que saiba ouvir, que saiba assimilar informagdo (...) (E7L163-

L165)

(...) a fungdo em si ... deve ser responsavel pelo recrutamento, a
avaliacdo, a motivacéo e relativo @ motivagédo passa por criar algumas
solugBes que passem até por algum convivio, pela melhoria da
comunicagdo entre as pessoas ... por criar mesmo algumas regras de
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comunicacdo e de funcionamento; e quando qualquer colaborador da
instituicdo tenha uma questdo para resolver, enquanto colaborador, saiba,
imediatamente, e esta € uma das grandes duvidas, como resolver, como
comunicar isso e tenha sempre um feedback e saiba que a sua situagéo foi
vista e estd ser analisada; este feedback eu acho que é importante para
motivar as pessoas (E7L16-L172)

No discurso de um dos elementos da direccdo, fazia sentido um Gestor de RH
que reportasse directamente a direccdo, sendo estas responsabilidades desempenhadas
em articulacdo com a chefia das Respostas Sociais, opinido coincidente com a dos

Directores Técnicos:

Acho que devia ser mais autonoma; acho que deveria haver um gestor de
RH que reportava directamente a Direcgdo; claro que deveria ter uma
ligacdo a &rea administrativa, por causa dos processamentos de salérios
... mas fazer avaliagdo do desempenho profissional; os objectivos de cada
funcionario ... isso deveria ser o Director de RH, com a chefia das RS, a
articulacdo; acho que devia ser mais autonoma e ndo ligada a éarea
administrativa. Trataria ainda dos processos de admissdo, recrutamento
... (E8L75-L80)

(...) acima de tudo é um trabalho de parceria e de equipa; so assim é que
funciona (...) ou partilha com as pessoas que estdo a gerir no dia-a-dia,
no directo, no centro ... ou entdo vai ser o caos (E1L230-L232)

Outro dos elementos da Direcgdo atribui ao recém-constituido departamento da
Qualidade uma presenca continuada de alguém que se ocupa com os RH, referindo
ainda como fundamental o departamento de RH neste contexto. Para este dirigente a
funcdo tem de ser uma gestdo partilhada e informalmente essa equipa ja existe - o
Departamento  Administrativo e Financeiro e a Qualidade Formagdo &
Desenvolvimento. Esta gestdo de RH que existe neste momento, informalmente, na

instituicdo € o ideal na perspectiva do dirigente:

Acho que ela ja existe. Ja temos o Departamento ... mas ai acho que tem
de ser uma gestdo partilhada (...) o trabalho deve ser em equipa e
informalmente essa equipa ja existe. Quando falamos no Departamento da
OF&D e no Departamento Administrativo e Financeiro ... um ja estd a
tratar dos vencimentos; o outro ja esta a tratar das formacoes, e se calhar
da actualizagdo dos dados, e também ha uma pessoa de apoio e estas 3
pessoas, sim fardo uma equipa de trabalho (E9L151-L158)

(...) esta gestdo de RH, que neste momento existe, informalmente, na
instituicdo, € o ideal (E9L162, L163)
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No discurso deste dirigente verifica-se a confusdo de papeis e atribui¢bes de
responsabilidades entre areas diversas.

N&o obstante, seja qual for a forma que assuma a funcédo, tem por missao criar as
condi¢cdes de funcionamento necessarias a um elevado desempenho das pessoas na
instituicdo. Deverd ainda promover condicGes de trabalho em que as pessoas se sintam
bem e gostem de trabalhar, sendo esta a condi¢do prévia para o aumento da sua eficacia

e eficiéncia. Devera colaborar com a instituicdo na aquisicao da capacidade estratégica.

Relativamente ao Alinhamento das Respostas Sociais com a estratégia
corporativa os Directores Técnicos das Respostas Sociais entrevistados referem que os
objectivos estratégicos sdo tracados pela direccdo e reflectem-se nas RS, sinalizando
ainda a necessidade de estratégias a nivel do capital humano e reconhecendo que as
pessoas sdo importantes e fundamentais. Indicam que a prestacdo de servigos
desenvolvida, as necessidades que sdo satisfeitas, estd em linha com os objectivos da
instituicdo, sendo estratégico e cooperando com a dimensdo financeira, enquanto

fundamento da governacéo:

Os objectivos estratégicos sdo tracados pela direccdo e sinto que se
reflectem na minha resposta social; por exemplo a direccéo decidiu fazer
obras, investir em Lomar e tém um grande projecto para Lomar em
carteira, que vao ter reflexo directo na qualidade de vida do cliente (...)
Agora também penso que é tudo muito a base da parte financeira. Penso
gue a nivel de estratégia devia haver também uma estratégia também a
nivel de .... Aproveitar o capital humano, os funcionarios ... eu acho que
também devia haver estratégia a este nivel. Para as pessoas perceberem
gue sd@o importantes e fundamentais. (E4L259-L265)

Acho que o tipo de trabalho que fazemos, as necessidades que
satisfazemos, neste momento é fundamental; acho mesmo que deveriamos
ter mais lares porque existem ainda muitas pessoas que necessitam desta
valéncia; e todo o trabalho que nds prestamos, vai de encontro aos
objectivos da instituic&o. E estratégico (E6L183-L186)

Os directores técnicos e TOC expressam também que uma boa organizacéo
administrativa é fundamental para uma organizacdo mais agil e mais eficiente.
Sublinham a importancia de criar um conjunto de dinamicas e actividades e envolver
todos os colaboradores de forma a cultivar a boa vontade das pessoas, a disponibilidade
e 0 empenho pessoal. Consideram essa envolvéncia fundamental para a satisfacdo dos
clientes e consequentemente das familias/significativos. Referem o empenhamento em

servir melhor e o investimento em equipamentos com reflexo directo na qualidade de
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vida dos clientes, bem como a posse de informagdo e a obtencgéo de respostas imediatas

perante determinadas questdes, essenciais a melhoria organizacional:

(...) acima de tudo uma boa organizacdo administrativa, uma boa base
administrativa é meio caminho andado para uma organizagdo mais agil, e
mais eficiente. E s6 havendo informacdo, sabendo onde se procurar a
informac&o, s6 as pessoas tendo respostas imediatas perante determinadas
questoes que sdo cruciais.... SO assim a instituicdo pode evoluir; porque
de outra forma ... a parte administrativa se for um peso morto numa
instituicdo, afoga tudo. Enterra tudo, completamente. Tem de ser muito
agil (E7L 193-L199)

(...) tem-se tentado criar um conjunto de dindmicas e actividades, nas
quais, estdo completamente envolvidos os colaboradores, do CAO; e
devido a essa envolvéncia, a essa disponibilidade, a esse gosto por fazer
coisas, e por inovar, temos o0s jovens também satisfeitos e
consequentemente temos as familias (...) toda a gente estd empenhada em
servir melhor e fazer com mais qualidade, e no fundo acabam por fazer
também com mais quantidade (...) é com a boa vontade, a disponibilidade
das pessoas; com o empenho pessoal nas actividades, porque sem isso,
ndo fazemos nada (...) (E1L 261-L269)

A andlise das respostas dos directores técnicos e TOC revelam alguma
dificuldade na dupla orientacdo: impacto social e eficiéncia financeira 6ptima. Revela
ainda a dificuldade em alinhar toda a instituicdo para suportar o esfor¢co do desempenho

organizacional

A maioria dos directores técnicos e dirigentes concorda no que respeita as
Prioridades de gestdo de RH, no desconhecimento de procedimentos e auséncia de uma
politica que defina regras, requisitos, procedimentos e objectivos, bem como a

inexisténcia de alguém a organizar e a pensar o sector de RH:

Em termos de RH, eu penso que ndo existe uma politica muito definida,
guantos aos Rh. Deve ser avaliado os procedimentos que se devem ter;
dever ser uma politica que tenha regras e tenha requisitos e tenha
objectivos ...recrutamento de pessoas (...) (E6L19-21)

A instituicdo ndo tem uma politica determinada para os RH. As pessoas
ndo sentiam que houvesse alguém a organizar e a pensar neste sector;
desde logo pelas politicas de contratacdo; ndo havia se quer o habito de
fazer uma selecgdo, ainda que seja minima; uma preocupacao de escolher,
de facto, os mais adequados as funcBes, com formacdo académica
adequada; e isso agora nota-se, as pessoas comecam a perceber uma
presenca continuada de alguém que se ocupa com os RH As pessoas
sentem que ha uma mudanca; que estd a ser pequena, mas que vai
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crescer; mas isso é fundamental e por isso é que o Departamento de RH é
fundamental neste contexto (E9L43-L52)

Uma dos elementos com responsabilidade de gestéo esclarece que o seu trabalho

nunca consistiu numa implementacéo de politica de RH como deve ser estabelecida:

Neste momento... ainda estd a nascer uma estratégia. Praticamente nédo
existia estratégia nenhuma. Pelo menos até ao momento actual e falo por
mim; falo pelo meu trabalho; nunca consistiu numa implementagdo de
politica de Rh. Meramente uma questdo de processamento de salarios, de
lidar com algumas situacGes de algum conflito; pontuais, mas néo de
acompanhamento de Rh como deve ser instituido (E7L20-L24)

Ao nivel dos dirigentes o discurso salienta a importancia de manter o pessoal
dinamizado e satisfeito considerando que os RH sdo, depois dos clientes, o factor mais
importante da instituicdo, sendo certo que sem RH capazes e habilitados ou

competentes, ndo sera possivel concretizar a misséo.

Os RH s&o, depois dos nossos clientes, a parte mais importante da
instituicdo. E de facto, sem RH capazes e habilitados ou competentes, ndo
seremos capazes de levar 0 nosso objectivo ou a nossa missao até ao fim.
Portanto, temos de manter o pessoal, primeiro dinamizado, satisfeito com
a instituicao; e para ter pessoal satisfeito, & preciso que a organizacao, no
seu conjunto, se sensibilize toda para 0 mesmo objectivo. Naturalmente, a
parte remuneratoria é sempre uma coisa importante ... la estd... a tal
autonomia financeira que falei, no minimo para poder cumprir, a
legislagdo em vigor (E8L 26-L32)

Outras respostas dos directores técnicos e colaboradores de categorias diversas
reconhecem a importancia de Alinhar a estratégia de RH com a estratégia global da
organizacdo, bem como a necessidade de realizar um rastreio a adequacdo das pessoas a
funcdo. E também destacado que a forca da APPACDM de Braga é o principio da

solidariedade que existe entre os colaboradores, devendo ser aproveitado esse potencial

para se resolverem muitas dificuldades:

(...) ter pessoas ajustadas a determinadas categorias e a pessoas que tém

capacidade e que conseguem, e outras que nao tém minimamente o perfil
para determinadas fungdes que estdo a desempenhar neste momento.
Fazer uma triagem era importante, mesmo com 0S recursos que temos
neste momento; era muito importante fazer um rastreio (E6L-L25)

(...) e ver se tém perfil; definir o nr de colaboradores necessarios para 0s
clientes que atendemos (E6L36-37)
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(...) Necessidades em termos de RH, se calhar, por as pessoas certas no
lugar certo (...) (E2L20)

(...) a grande for¢a da APPACDM ainda é, o principio da solidariedade
que existe entre nos e que na minha opinido existe mesmo na APP ... acho
que nos deviamos ser um exemplo para o exterior (...) (E4L36-L38)

(...) existe mesmo e é uma coisa fantastica. Ou seja, tem de se aproveitar
esse potencial que ja existe, para se resolverem muitas das dificuldades
(E4L 39,40)

Nas respostas dos entrevistados dos trés grupos considerados é evidente a falta
de planeamento e actividades especificas de RH, nomeadamente, um conjunto de
processos e actividades desenvolvidas com objectivo de proporcionar a organizagédo as
pessoas certas, nos lugares certos, em tempo oportuno, optimizando as solucdes a fim
de realizar com sucesso 0s objectivos que pretende atingir num determinado periodo
futuro. Verifica-se nas respostas que e as actividades de RH existentes ndo estéo ligadas
as actividades de planeamento estratégico.

Indubitavel é o facto de os colaboradores da instituicdo sentirem-se, justamente,
orgulhosos da sua heranca altruista, no entanto, os clientes e partes interessadas devem
ser envolvidos de uma maneira que produza resultados para si proprios, permitindo
simultaneamente a sustentabilidade da instituicdo. Ao concentrar-se (no presente) sobre
a gestdo adequada dos recursos humanos (e financeiros) a instituicdo estard assegurar a

satisfacdo das necessidades das futuras geragdes das partes interessadas.

Em termos da Categoria Desenvolver uma cultura de performance e
especificamente inovar e criar valor, os elementos com responsabilidades e gestdo e
colaboradores de categorias diversas, referem a importancia da formagéo profissional,
das pessoas qualificadas e habilitadas no ambito das competéncias operacionais e
transversais e destacando como essencial a Formagé&o pessoal:

(...) precisamos realmente, de pessoas com uma formacdo de base com
valores muito fortes e vincados, de respeito (...) (E1L28-L29)

(...) a formagdo pessoal é essencial, ao mesmo nivel da formagdo
profissional. E essencial (E1L30-L31)

O saber ser e o saber fazer (..) uma encaixa na outra, a nivel
profissional; ndo podemos separé-las (E5L21-L24)
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Sinalizada também pelos elementos com responsabilidades de gestdo a
importéncia dos colaboradores recrutados apresentarem um conjunto de competéncias a
nivel do saber estar, uma vez que irdo trabalhar com pessoas especiais e sendo
imprescindivel uma formacdo de base fundamentada em valores sélidos e no respeito

pelo outro, enfatizando que o saber estar € o que cada vez mais distingue as pessoas:

A formacdo pessoal e a formacao profissional. A formacéo pessoal, acho
gue é essencial; quando se recrutam colaboradores para a APPACDM
temos especialmente, que ver um conjunto de competéncias, quer a nivel
do saber estar ...porque estamos a trabalhar com pessoas e com pessoas
especiais (...) (E1L25-L28)

As competéncias acima de tudo. O saber fazer € muito importante, mas o
saber estar, eu acho que cada vez mais € isso que distingue as pessoas
(E7L41-42)

Para os elementos com responsabilidades de gestdo e colaboradores de
categorias diversas, a qualificacdo permite realizar objectivos, equacionar melhor os
problemas, elevando o patamar do dialogo e do espirito critico das pessoas,
promovendo a exigéncia das questdes colocadas e das respostas as mesmas.

E ainda reconhecida a importancia da experiéncia acumulada, um amor
fantastico pelos jovens atendidos, o sentido solidario, fundamentais nesta area de
prestacdo de servicos dirigida para a afectividade, o coragéo e o cuidar, mas advertindo
para a importancia do pragmatismo e da objectividade que também sdo indispensaveis:

(...) Ndo é por sermos mais qualificado, que somos melhores ou piores,
mas se calhar sabemos pensar melhor, sabemos equacionar melhor os
problemas (...) (E2L33-L34)

(...) primeiro o individual e depois formar equipa: aquele colega sabe
fazer bem isto, outro sabe fazer outra e assim formamos o todo (...)
(E2L37-L39)

(...) Cada vez mais temos de ter pessoas mais qualificadas, mais capazes
(...) (E2L237)

(...) tenho uma equipa muito boa, com qualificacoes em quase todas as
areas, inclusive os colaboradores que n&o tém aquela qualificacéo de ter
um curso superior, mas tém pelo menos o 9° ano ou 12° ano; isto é
extremamente importante, porque eleva o patamar do didlogo, da
conversa, inclusive do espirito critico das pessoas; fazem perguntas mais
dificeis e que nos obrigam a pensar mais um bocadinho e acho que isso é
importante (E4L58-L62)
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(...) a APPACDM tem um conjunto de colaboradores com imensa
experiéncia acumulada, tém a parte fundamental para mim, que ¢é a parte
humana, conseguem ter isso; tém um amor fantastico pelos jovens; tém o
tal sentido solidario, mas ... em termos das suas proprias competéncias ...
0 pragmatismo necessario a ter-se numa instituicdo; em que tem de se
preencher determinados formulérios, em que se tem de ter uma certa
frieza, ou seja, também, no meio da humanidade ... e eu sinto que as
pessoas ndo tém muito isso; ainda tém hébitos paternalistas; (...) (E4L63-
L69)

(...) mas na instituicdo, as pessoas sdo todas muito poetas, ndo se é por a
nossa area ser voltada para o lado do coragdo, do amor, do cuidar e
ainda bem que é assim e as pessoas tém todas isso ... mas volto a repetir,
falta-lhes a objectividade que também é importante (E4L94-97)

No entendimento de um dos dirigentes, a Certificacdo da Qualidade € uma

qualificacdo muito importante, permitindo a nocdo da cultura organizacional:

(...) dentro da institui¢cdo, mas também acho que é transversal a todas as
instituices, a Qualidade foi muito importante; porque pela primeira vez,
dentro da instituicdo, as pessoas comegaram a ter no¢do do que é a
APPACDM de Braga (E9L70-L72)

As competéncias relacionais dos trabalhadores sdo consideradas relevantes pelos
trés grupos de entrevistados e a par das competéncias técnicas e estratégicas,
suplantando frequentemente a importancia da disponibilidade dos outros recursos
materiais e tecnoldgicos.

De forma a inovar e criar valor a instituicdo deve qualificar os seus
colaboradores em duas vertentes: (1) cultura organizacional e (2) formacdo técnica e
profissional. O objectivo da primeira € formacdo ao nivel dos valores e dos
procedimentos que a instituicdo considera expectaveis. Esta qualificacdo fundamenta-se
na criacdo de uma identidade especifica que permita que a APPACDM de Braga seja
Unica e que os seus colaboradores procedam de maneira diferente dos das outras
organizagOes. Deve ser dada logo que o colaborador integra a organizacdo, devendo ser
ser-lhe transmitidos pela sua chefia e colegas mais antigos por meio de acgbes de
formacédo especificas, os valores, os habitos, formas de actuacdo pretendidas. No que
toca a formacgdo técnico-profissional a instituicdo deve incentivar a renovacdo das
competéncias através da formag&o continua.

Na primeira vertente a qualificacdo propde-se capacitar a instituicdo na obtencéo

de melhores resultados, satisfazendo melhor os seus clientes e tornando-a mais

118



competitiva. Na segunda, a qualificacdo refere-se ao desenvolvimento humano e

profissional dos colaboradores e de acordo com as suas necessidades de realizacao.

Quanto a Categoria Préaticas de RH Estratégicas para o Desempenho
Organizacional quer os elementos com responsabilidades de gestdo quer os
colaboradores de categorias diversas sublinham a importancia de todas as préaticas, sem
diferenciacdo. Concordam na importancia de critérios de recrutamento e selec¢do de
pessoal, bem como préticas de recrutamento - a pessoas certa para o lugar certo - feitas

de forma coerente, s&o um caminho para eliminar algumas desigualdades:

Mas ai acho que é essencial ... ver quem Se recruta para a intuicao
(E1L64)

(...) recrutamento e selec¢do de pessoas, acho importantissimo porque
devemos cada vez mais trabalhar com os melhores, os mais capazes, mas
habilitadas (...) (E2L129,L130)

(...) as praticas de Recrutamento ... a pessoa certa para o lugar certo e
acho que faz falta na instituicdo para que as pessoas sintam que as coisas
sdo feitas de uma forma coerente e é logo um caminho para eliminar
algumas desigualdades (E7L58-L61)

Os directores técnicos e TOC referem como essencial a avaliacdo de
desempenho e a gestdo de competéncias e crucial ter orientacGes claras e definidas, bem
como um procedimento de avaliagdo isento e objectivo. Consideram que avaliacdo de
desempenho poderéa estimular o colaborador a fazer melhor e a ndo negligenciar o

desempenho das suas funcoes:

Depois outra area que eu acho essencial, que é a avaliacdo de
desempenho e a gestdo de competéncias; é crucial ter orientacBes mais
claras e definidas relativamente a isto, porque realmente, ha pessoas que
tém mesmo que ser avaliadas a nivel de desempenho. E €é essencial que as
pessoas também sintam que estdo a ser avaliadas, mas avaliadas de uma
forma justa e objectiva (E1L64-L68)

Avaliacdo de Desempenho também € muito importante, porque o
colaborador sabe que esta a ser avaliado e por isso vai tentar fazer o seu
melhor; ndo se desleixa no desempenho das suas fungdes (E6L70-L72)

(...) avaliacdo de desempenho, que se calhar vou valorizar mais, porque
acho que é o que faz mais falta neste momento, a instituicao (E7L61,62)

Para um dos dirigentes a avaliagdo so tem sentido na medida em que a pessoa

que é avaliada, conhece aquilo que a instituicdo Ihe pede e s6 neste momento as coisas
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estéo a ficar claras para cada uma das pessoas que trabalha na organizagdo. Reconhece

ainda o mesmo dirigente que a avaliagdo ira premiar e discriminar:

(...) a ideia é que se fagca uma coisa que premeie, mais do que venha
projectar sobre a pessoa um factor negativo. Agora, se houver gente que,
reiteradamente, ndo quer corrigir a sua conduta, naturalmente ai, tem de
haver uma punicéo; tem de haver um justo castigo, ndo e? melhor, tem de
haver um justo prémio, que é negativo, mas temos de premiar, discriminar
(E9L205-L209)

(...) a avaliagdo so tem sentido, na medida em que a pessoa que é
avaliada, sabe aquilo que a instituicdo Ihe pede, e s6 neste momento as
coisas estdo a ficar claras, para cada uma das pessoas que trabalha cé
dentro. Sabe qual é a sua missao, sabe que é pedido isto, e 0 que depois a
gente vai avaliar, a sua missdo, as suas competéncias e que estdo
perfeitamente identificadas. (E9L326-L330)

Os elementos com responsabilidades de gestdo e colaboradores de categorias
diversas sinalizam a importancia de que a gestdo e promocdo de carreiras possibilitem
que determinadas funcdes tenham uma evolucdo diferente. Mencionam que a actual
ambiguidade de procedimentos possibilita que as pessoas reconhe¢am as promocgoes em
funcdo de determinadas influéncias, a margem da competéncia e desempenho
demonstrado. Defendem uma progressdo ou promog¢ado na carreira por estimulo ou por

mérito:

Depois, claro, vem a outra parte, que é a gestdo e promogao de carreiras;
porque realmente h& pessoas que entram para determinadas fungdes e
poderiam ter uma evolucdo diferente dentro da propria instituicdo; as
pessoas geralmente entram para uma funcdo e ficam nessa funcgéo
eternamente; geralmente ndo ha uma politica de progressao na carreira,
aqui dentro, e poderia ser valorizado. Tem acontecido em algumas
situacgBes, uma ou outra, mas ndo sinto que seja de uma forma consistente
e objectiva (E1L71-L76)

(...) isto devia estar muito bem definido, até para que toda a gente
soubesse como é que as coisas funcionam; porgue acho que néo é claro e
depois pode tornar-se ambiguo e até pensarem que em funcdo de
determinados conhecimentos ou ... que sdo outras questoes que fazem com

que as pessoas sejam promovidas e ndo o seu desempenho (...) (ELL76-
L80)

(...) deve haver também um estimulo, uma progressdo, ou promog¢do ... se
a carreira for uma carreira limitada ... se calhar passara por outro tipo
de estimulo, de mérito (E6L74-L76)
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(...) depois temos as promog¢oes nas carreiras ... ninguém sabe qual é a
linha que esté tragada para si, neste momento (E7L63,64)

A importancia da Formacgéo e Desenvolvimento na aquisicdo e actualizacdo de

competéncias é destacado pela maioria dos directores técnicos:
Formacgdo e Desenvolvimento também acho importante (...) (E1L81)

(...) formag¢do, a valorizag¢do profissional, a motiva¢do para o trabalho é
importante; saber gerir a motivagdo (...) (E4L132,L133)

Formacdo e Desenvolvimento € muito importante para que 0S NOSsoOS
colaboradores adquiram competéncias e estejam sempre actualizados em
como actuar em determinada situacéo (E6L68-L70)

Uma Politica salarial que justifique as diferencas significativas entre pessoas
com a mesma categoria profissional e a definicdo de uma politica salarial de
recompensas interligada com a avaliacdo e desempenho € considerada pelos directores
técnicos e colaboradores de categorias diversas:

Politica Salarial, também ... hd muitas diferencas ... as pessoas falam
muito dessa parte ... e realmente diferencas significativas entre pessoas

com a mesma categoria profissional e que auferem salarios diferentes (...)
(E1L82-L84)

(...) Politica salarial... sim trabalho igual e saldrio igual (...)
(E2L132,L133)

(...) que a avaliagdo de desempenho pode estar interligada com uma
politica salarial, em que aqueles que melhor desempenham a sua funcao,
devem ser recompensados de alguma forma (E6L72-74)

Um dirigente reconhece mesmo:

(...) Politica salarial, neste momento, ainda ndo existe (...) (E9L166)

Pelo menos um dos directores técnicos entrevistados chama a atencdo para o
facto de nas empresas as pessoas ambicionam subir na carreira e ganhar mais, dispondo
estas de estratégias de aliciamento e incentivo a producdo e progressdo na carreira. O
entrevistado refere que na instituicdo ndo se verificam esses procedimentos, pelo que,
estimular a mudanca sem nenhuma contrapartida evidente a nivel da qualidade de vida

da pessoa néo faz sentido:

(...) nas empresas normalmente, nos queremos subir em termos de
categoria profissional, queremos ganhar mais ... existe um conjunto de
estratégias para aliciar o funcionario a trabalhar mais e a querer mudar,
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e a querer andar para um lado e para o outro; nesta instituicdo ndo existe
tanto isso, ou seja estimular a mudanga, sem nenhuma contrapartida,
evidente, a nivel da qualidade de vida da pessoa, ndo é bom; porque as
pessoas dizem o melhor € estar quieto; estou a ganhar o mesmo, esta tudo
bem; tenho aqui os meus lacos de amizade; tenho uma vida tranquila;
venho trabalhar feliz, contente (...) (E4L81-L87)

Outro dos elementos com responsabilidades de gestdo enfatiza nas medidas a

implementar, a construcdo de um cddigo de conduta individual que refira como agir

com o outro (direitos e deveres) e qual a postura dentro da instituicdo. Considera o
entrevistado que o codigo de conduta devera ir ao encontro de tudo o que é estratégico

na instituicdo:

Gostava de referir nas medidas a implementar, os codigos de conduta,
como nos devemos agir, qual é a nossa postura dentro da instituicdo, qual
deve ser na forma de agir com o outro (...) EStou mesmo a referir-me a um
codigo de conduta individual: eu engquanto colaborador; quais sS40 0s
meus deveres ... ndo estou a falar de pontualidade ou de assiduidade ...
estou a falar de lealdade perante a instituicdo, da lealdade perante os
meus colegas ... se calhar do sigilo ... de ndo nos intrometermos tanto na
vida das outras pessoas ... e também para as pessoas terem consciéncia
do factor nocivo, que pode ter uma atitude ... um comentario ... ou uma
fofoca ... que veio ndo se sabe de onde veio aquilo ... o impacto daquilo. E
se calhar incentivar as pessoas a falar das coisas boas; todos os dias;
criar exactamente o contrario nas pessoas. Acho que um codigo de
conduta ... acho que deveria ser feito com uma participagdo muito forte
dos colaboradores, das pessoas. Acho muito importante envolver as
pessoas na cria¢ao do seu proprio cddigo de conduta. O que € que eu devo
ser, aqui. Acho que era interessante as pessoas criarem o préprio codigo
de conduta interno onde elas se orientassem e que esse cadigo fosse de
encontro a tudo o que é estratégico na instituicao; ou seja, a instituicao sé
vai atingir se nos formos assim. Acho isto fundamental (E7L211-L224)

No discurso dos Vérios directores técnicos entrevistados e colaboradores de
categorias diversas verifica-se a necessidade ndo s6 da escolha das préaticas de RH
estratégicas (Unicas para a organizacdo), mas também da implementacdo de um sistema
de gestdo de RH que influencie a melhoria do desempenho da institui¢do. Identificam
ainda uma potencial relacdo do sistema de RH e a criagédo de valor (social). Confirmam
também os RH como activos intangiveis fundamentais na criacdo de valor, sendo as
pratica organizacionais de RH e o sistema de gestdo de RH as dimensdes chave desses

activos intangiveis:
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(...) Estou a ver isto na logica da motivacdo ... estou motivada, gosto
daquilo que faco, tenho tudo definido claramente, com justica, com
lealdade e portanto o resto vai-se conseguindo (E2L135-L137)

(...) temos de sentir que onde trabalhamos ha regras, ha procedimentos
(...) (E5L128,L129)

Penso que todas as praticas de Rh sdo fundamentais. Todas elas sdo muito
importantes. Porque umas levam as outras (E6L67,L68)

(...) todas estas praticas sdo muito importantes na questdo ... na defini¢do
da politica de Rh na instituicdo (E6L76,L77)

Essencialmente, em termos de, até para a motivagdo das pessoas, esses 3
parametros: recrutamento, avaliacdo e promocao nas carreiras, S840 muito
importantes neste momento (E7L65,L66)

Os RH (...) s&o fundamentais. Eles é que cuidam daqueles jovens. E que
estdo a satisfazer as necessidades daqueles jovens. Sdo fundamentais na
prestacdo dos servicos aos clientes. E um pouco clientes satisfeitos, pais
satisfeitos, missdo cumprida (E6L194-L196)

A instituicdo terd de construir a capacidade de proceder a arquitectura duma
gestdo de RH que ndo seja apenas reactiva e de suporte a mudanga, mas que tenha por
objectivo ajudar a desenvolver a capacidade estratégia, actuando na gestdo de todos

aqueles gque interferem na cadeia de valor da organizacdo (as partes interessadas).

No que diz respeito a Categoria Processos e de forma a conseguir a flexibilidade
e eficacia organizacional, a generalidade dos elementos com responsabilidades e gestdo

entrevistados, refere a importancia da area de RH devendo abranger:

(...) é importante que essa pessoa que esteja a gerir tenha uma percepgéo
global da instituicdo, para que também possa dar sugestdes de melhoria,
dessa propria gestdo de RH. E importante que haja uma pessoa que tenha
uma visdo global, e que depois diga, neste sitio esta-se a fazer assim, esta
a funcionar bem, serd que ai ndo poderemos fazer da mesma maneira,
para rentabilizar (...) (E1L226-L230)

(...) criar algumas solugdes que passem até por algum convivio, pela
melhoria da comunicagdo entre as pessoas ... por criar mesmo algumas
regras de comunicacdo e de funcionamento; e quando qualquer
colaborador da instituicdo tenha uma questdo para resolver, enquanto
colaborador, saiba, imediatamente, e esta € uma das grandes duvidas,
como resolver, como comunicar isso e tenha sempre um feedback e saiba
que a sua situacdo foi vista e estd ser analisada; este feedback eu acho
que é importante para motivar as pessoas (E7L164-L172)
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(...) € necessario, a nivel dos RH, uma definicao muito clara, das fungoes
de cada pessoa; ponto 1; isso é fundamental para as pessoas saberem,
exactamente, o que é que andam aqui a fazer e o que tém de fazer (E4L43-
L45)

(...) necessidade de ter mais informagdo, sobre determinados aspectos,
sobretudo a nivel laboral, apoio a nivel de advogado (...) (E4L47,L48)

Acho que deveria ter competéncias para fazer o recrutamento e selec¢ao;
a avaliacdo de desempenho; fazer avaliagbes passado um determinado
prazo, quando as pessoas sao admitidas, ja ter um questionario feito, para
avaliar se realmente interessa ou ndo esse funcionario. Era por aqui ...
(E8L156-L159)

E ainda considerada pelos directores técnicos a importancia de uma ligacéo
muito proxima com os DT das RS, uma vez que estes gerem os RH no dia-a-dia e sdo
quem esta com eles no directo, propondo o trabalho em equipa e parceria:

(...) fazer no fundo o estudo dos RH e depois, na pratica, no dia-a-dia
deve haver também uma ligagcdo muito proxima da pessoa que esté nessa
fungdo, com as pessoas que estdo a gerir as proprias RS; e ai sim, ndo
pode ser uma coisa independente, porque sendo ndo funciona, porque no
dia-a-dia, quem gere os RH é quem esta com eles no directo (...) (E1L222-
L225)

Identificada pelo menos por um dos directores técnicos entrevistados e como
dificuldade de gestdo de RH, a deslocalizacdo / mobilidade de RH vinculada a estratégia
ou ideia principal da direccdo, mas que resulta obscura e pouco convincente em termos
de produtividade. Esta estratégia promove a perda de lacos de amizade, de familia que
potenciam a resolucdo de problemas em rede, sendo certo que o desenvolvimento desta
rede solidaria depende dos vinculos afectivos estabelecidos. E indicado que neste nivel

algumas alteracdes efectuadas estdo a criar dificuldades institucionais:

(...) dificuldades que se tém colocado é a mais a nivel de RH, eu sinto que
ja ha varios anos tem havido deslocalizagdo de RH ... que tem a ver
também com a estratégia ou a ideia principal da direc¢éo; houve varias
mudangas e as pessoas estao a ajustar-se (...) (E4L27-L29)

(...) sinto que se cria ai uma certa dificuldade, porque as pessoas
comegam a ndo saber muito bem se vao estar muito tempo por Lomar, se
vdo estar muito tempo ... seja em que complexo for, perdem-se aqueles
lacos de amizade e familia que tem de existir (...) alguns problemas que
surgem, sO conseguem ser resolvidos dessa forma, em rede; mas para
haver uma boa rede, tem de ser uma rede muito solidaria; para ser uma
rede solidaria é preciso as pessoas conhecerem-se muito bem (...) (E4L32-
L35)
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(...) Sinto que, a nivel da nossa instituicdo, com algumas alteragoes,
estamos a criar algumas dificuldades a nds proprios (E4L35,L.36)

Em termos da Categoria Operacional os colaboradores de categoria diversa
identificam dificuldades essencialmente operacionais, nomeadamente 0s técnicos nas
RS a trabalhar com os jovens e a passarem estratégias as Equipas Pessoal Auxiliar e

Equipas pluridisciplinares a trabalhar no terreno:

(...) técnicos presenteS NnOS centros, nomeadamente o0s terapeutas
ocupacionais a trabalhar com o0s jovens, a passarem estratégias as
Equipas Pessoal Auxiliar (...) (E2L22-L24)

(...) equipas pluridisciplinares a trabalhar no terreno (...) (E2L24,L25)

A generalidade dos colaboradores de categorias diversas concorda que a
formacédo deve ser planeada de forma continua e sem pressdes e de forma a ser realizada

com tranquilidade, sem desajustar as RS:

(...) a formagdo que nos tivemos, foi em horario laboral e entdo foi muito
dificil, nés mantermos o funcionamento dos centros, uma vez que 0S
recursos sao poucos, nao existe excedentarios, manter 0s recursos e ao
mesmo tempo estarem a decorrer as formacgdes. Penso que essa foi a
grande dificuldade que aconteceu (E3L211-L214)

Acho dificil fazer formagdo em horario laboral ... com é que a institui¢do
gere isto? Acho que tem sido muito flexivel, gere no desenrasca, no colega
que substitui outro ... mas alguma coisa fica mal feita, na minha maneira
de ver, alguma coisa fica por fazer (E2L216-L218)

Outras dificuldades referidas pelos DT’s entrevistados, referem-se aos
colaboradores com 20 anos de instituigdo e manifesta falta de motivagdo e uma grande
resisténcia a participacdo na formacdo; por outro lado, verifica-se que os colaboradores
mais recentes na instituicdo, mais disponiveis & formacdo, mas que devido a
rotatividade dos horarios ndo conseguem estabilidade para fazer formacdo, sendo esta

imprescindivel na animacéo dos lares:

Eu tenho de ver o quadro dos RH de Lomar de duas formas: temos uma,
que é as pessoas que estdo num horario de CAO e essas pessoas se calhar
nao tém muita motivacéo, porque sao pessoas que tém quase 20 anos de
casa (...) (E4L210-L212)

(...) a questdo do tempo de servigo, pode retira-lhes alguma motivacéo e

ai eu tive que trabalhar de uma forma extra, a motivacdo dessas pessoas
(...) (E4L212-L214)
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(...) nos lares, deve ser por sermos poucas; os horarios; a disponibilidade
... acredito que isso seja complicado (E5L144, 1.145)

Na minha valéncia de lar residencial, acho que era importante alguma
formacdo na questdo da animacdo dos lares; a dificuldade é mesmo as
colaboradoras nédo quererem participar na formacéo (E6L156-L158)

Para um dos elementos com responsabilidades e gestdo a grande barreira pode
ser a mobilidade e para agrupar um grande nimero de colaboradores num unico local de
formagéo:

Pode haver alguma limitacdo em termo do nimero dos RH ¢...) se for feito
de forma continua e sem pressdes, pode ser feito com tranquilidade, sem
desajustar as RS. Penso que a grande barreira, a esse nivel, porque se
calhar tem de ser um menor nimero de colaboradores das varias

estruturas, pode ser, quando muito, a mobilidade, para agrupar num unico
local (E7L155-L158)

Um dos dirigentes refere a necessidade de uma base de voluntariado que

assegurasse substituices dos colaboradores em formacéo:

Dificuldade em substituir pessoas no directo ... nos lares ... seria preciso
ter uma base de voluntariado que pudesse substituir (E8L152,L153)

Outro dos dirigentes salienta a que a lei obriga a que a formac&o seja em horério
laboral, sinalizando a dificuldade em conjugar trabalho, formacdo e compensagdo do

periodo pos-laboral e considerando a necessidade de flexibiliza¢do dos colaboradores:

Um dos problemas é conjugar trabalho e formacdo, e depois como
compensar as horas dadas para além do horario laboral. A lei obriga a
que a formac&o seja em horéario laboral, mas se calhar, tera de haver aqui
alguma flexibilidade da parte dos colaboradores, porque a formacéo
também resulta em bem proprio. (E9L306-L309)

Relativamente a Categoria Comportamento estratégico de RH, procurar ser o
mais flexivel possivel devido a especificidade da populacdo alvo da prestacdo de
servicos é a preocupacao de um dos colaboradores de categorias diversas, enquanto para
um dos directores técnicos a flexibilidade é importante para saber ouvir e tentar gerir

conflitos:
(...) Porque somos confrontados com situagdes que ndo séo situacdes tipo;
ndo sdo situacbes bitolas, em virtude dos jovens com quem nos

trabalhamos. E dentro dessa situacdo, eu procuro ser o mais flexivel
possivel. Basicamente é flexibilidade (E3L54-L56)
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(...) cumprir todos os compromissos; flexibilidade, saber ouvir para tentar
gerir, as vezes, os conflitos (E6L55, L56)

No discurso de um dos directores técnicos entrevistados o seu estilo de trabalho
é marcado pela mistura de muitos estilos e estratégias de Lideranca: (1) amigo de todos;
(2) intervencdo ao nivel individual de forma a ndo criar constrangimentos & pessoa; (3)
intervencdo em equipa se o assunto afecta os pilares fundamentais da gestdo da RS; (4)
mostrar interesse e conhecer mais da vida pessoal das pessoas. Reconhece-se como

exigente, perfeccionista mas tranquilo com as pessoas, sem stress:

(...) sou uma mistura, mistura de muitos estilos de lideranca (...) tento ter
uma lideranga de amigo (...) Tenho que utilizar vdrias estratégias, em
termos de lideranca; posso ter que marcar uma posicdo mais
vincadamente ... normalmente tento fazé-lo individualmente, para nao
estar a criar constrangimentos a essa pessoa; se € um assunto que passa
um dos meus pilares fundamentais de gestdo do CAO; se vir que ha
necessidade, falo em equipa, em conjunto (...) tento perceber um
bocadinho mais a vida pessoal das pessoas, se estdo bem, se os filhos
estdo bem, porque acho que isto é extremamente importante (...) utilizo
um leque de palavras diferenciado para as pessoas, inclusivamente um
tom de voz diferente ... dependendo da pessoa (...) a unica forma de se
estar bem; é mesmo ser exigente, perfeccionista, mas tranquilo com as
pessoas, sem stress (E4L99-L112)

A quase auséncia de respostas dos elementos com responsabilidades de gestéo
relativas aos comportamentos de lideranca é reveladora do défice da capacidade de
gestdo e lideranca da instituicdo. Esta omissdo podera constituir uma defesa deste grupo
de entrevistados, associada a um pudor para com os considerados custos de estrutura ou
custos indirectos, nomeadamente custos da gestdo e lideranca. O entendimento
subjacente aos elementos érgdos sociais € o0 de que a organizacao deve servir de mero
intermediario entre financiadores e beneficiarios finais, subtraindo o minimo possivel
aos fundos recebidos para financiamento das actividades das respostas sociais e
investimento em equipamentos. Entretanto, sem liderangas competentes nas diferentes
areas de gestdo, a instituicdo perde eficiéncia, eficacia, ficando limitada no seu
desempenho e na capacidade de atrac¢do de recursos e impacto social.

A generalidade dos elementos com responsabilidade de gestdo e colaboradores
de categoria diversa entrevistados revé-se no trabalho em equipa, partilhando a
organizacdo das RS, responsabilizando e envolvendo as pessoas nos projectos. Referem
ainda a importancia do envolvimento das pessoas na concretizacdo de ideias e na

prestacdo de servicos centrada no cliente e na realizacdo dos objectivos propostos:
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(...) gosto de aprender, ter uma equipa forte (...) (E2L49)
(...) gosto de trabalhar em equipa (...) (E5L26)

(...) tento partilhar, com todos, a organizagdo do CAO. Nos temos as
nossas reunides de equipa, que sdo muito ricas e, realmente ai, passamos
ao mdximo passar a informagdo (...) tento a0 maximo que todas as
pessoas sejam responsaveis e todas as pessoas estejam envolvidas nos
projectos, e ao estarem envolvidas, acho que acabam apoiar ... apoiar
ndo ...mas por concretizar as ideias e por em pratica todas as indicagoes e
trabalhos que nos temos que desenvolver com os jovens. Por isso, acima
de tudo, trabalho em equipa (E1L41-L49)

(...) muitas vezes conseguimos trabalhar os objectivos com determinados
jovens, mas s 0 conseguimos se estivermos a trabalhar em equipa; se isto
nao for transmitido aos colaboradores, se ndo estivermos todos a
trabalhar da mesma forma, nds ndo conseguimos atingir os objectivos que
pretendemos (...) (E6L57-L60)

Um dos dirigentes refere que a Certificacdo da Qualidade instituiu uma
metodologia de trabalho em equipa:

(...) tenho aprendido muito aqui, na forma de trabalhar em equipa. Creio
que, s6 agora, com a Qualidade, ndo posso mentir, s6 agora com a
Qualidade, se estd a chegar, a uma equipa de trabalho, a uma
metodologia de trabalho, que ndo foi possivel antes (...) (E9L113-L116)

O trabalho em equipa é uma caracteristica que distingue e caracteriza a
APPACDM de Braga e que se fundamenta numa cultura de participagdo, por vezes,

bastante informal.

10.4. Tema — Alinhamento Interno

Esta Temaética propunha-se verificar o grau de elaboracdo e percepcdo dos
entrevistados relativamente ao alinhamento consequente entre os objectivos globais, os
objectivos de RH e o0s objectivos das pessoas responsaveis pela funcdo de RH. Em
termos de alinhamento externo procurou-se investigar a importancia atribuida ao
alinhamento entre cada um dos objectivos e ou resultados de RH e os objectivos
estratégicos da instituicdo, (e entre si) de forma a contribuir para o desempenho global.
Relativamente ao alinhamento interno pretendeu-se observar a necessidade de
integracdo entre os resultados de RH estratégico e 0s processos que agregam a
eficiéncia de RH.
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Neste sentido foram distinguidas, através da analise de contetdo e conforme
pode ser observado no Quadro 10.4.4 Tematica Alinhamento Interno e Externo, duas

Categorias e respectivas Subcategorias.

Quadro 10.4.4
Temadtica Alinhamento Interno e Externo

Tematica Categorias Subcategorias

Valor acrescentado das competéncias de RH no

e Produtividade e desempenho organizacional
desempenho organizacional

Alinhamento Interno e

Externo
Acompanhamento e avaliagdo dos projectos,

: ~ PR Factor critico de sucesso
mudangas e inovagdes organizacionais e de RH

No que toca a Categoria Valor acrescentado das competéncias de RH no
desempenho organizacional, a generalidade dos directores técnicos, TOC,
colaboradores de categorias diversas e 6rgdos sociais concorda que as competéncias de
RH (Sistema de Gestdo de RH) seriam uma mais-valia, fundamental para melhorar as
respostas as questdes de RH e desempenho da instituicdo. E também considerado que a
instituicio comeca a valorizar as pessoas, por via das novas regras, das novas
exigéncias. Ambos os grupos de entrevistados referem que a instituicdo é muito grande,
sendo necessario um elo de ligacdo centralizador entre as diferentes categorias
profissionais, organizado através de uma pessoa Ou um Servigo que represente a
importancia da Gestdo de Pessoas. Os entrevistados indicam a importancia de
colaboradores acompanhados, informados e plenamente conscientes do seu papel na

organizacao e de que todos fazem parte uma engrenagem (Alinhamento):

Sem divida é uma mais-valia e no momento faz muita falta; uma pessoa
ou um servico, ndo sei depois como € que isso se organizaria, mas faz
muita falta. A instituicdo j& é muito grande e era importante, realmente,
que houvesse um elo de ligagdo entra as diferentes categorias

profissionais ... deve haver um elo centralizador, que neste momento ndo
ha (E1L235-L.238)

Eu acho importantissimo. Porque a partir do momento em que 0S
colaboradores sejam bem acompanhados; bem informados; estejam
plenamente conscientes do papel deles (...) (E3L223,L.224)

(...) Todos fazemos parte de uma engrenagem; todos temos o nosso papel
dentro dessa engrenagem; para que funcione (...) é este tipo de

consciéncia que os funciondrios tém de ter (...) (E3L 225-L227)

E fundamental. Porque as pessoas precisam de respostas. E tem de pensar
muito bem antes de tomar decisdes (E4L236,L237)
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Eu penso que seria uma mais-valia e iria melhorar o desempenho da
instituicdo; eu penso que sim (E7L169,L170)

Acho que sim, que traria valor acrescentado a instituicdo. Tém acontecido
alguns erros e algumas surpresas, que sdo precisamente falta desse
acompanhamento (E8L162,L163)

E quase exclusivamente no factor humano que reside o valor acrescentado da
prestacdo de servigos aos utilizadores / clientes externos. A concretizagdo da missdo da
instituicdo depende praticamente do trabalho humano e da dedicacdo dos seus

trabalhadores, 6rgdos sociais e demais partes interessadas, ao projecto organizacional.

Quanto a Categoria Acompanhamento e avaliacdo dos projectos, mudancas e
inovacOes organizacionais e de RH, os DT’s entrevistados sdo unanimes ao referirem
a inexisténcia de avaliacdes relativamente aos projectos, mudancas e inovacdes quer
organizacionais quer de RH, considerando incompreensivel e muito grave o facto de
ndo ser realizado. Consideram ainda que a inexisténcia de avaliagdo das mudancas
efectuadas é de uma gravidade tremenda contribuindo para a degradacdo do ambiente

laboral, com reflexos directos no atendimento ao cliente.

Referem como fundamental, o estudo e planeamento para a tomada de deciséo
das alteracOes a implementar e posterior comparacdo com os dados anteriores, sendo
que, os directores técnicos tém de acreditar que a mudanca é positiva porque esse facto
promovia uma motivacdo fantastica e porquanto os directores técnicos é que dao o

corpo as balas.

Declaram também que os directores técnicos devem ter acesso aos dados, sendo
fundamental reflectir, analisar e fazer o acompanhamento ao nivel da gestdo e avaliacdo
dos projectos, mudancas e inovacgdes organizacionais e de RH e das dificuldades dos
colaboradores e da sua adaptagdo, efectuando um balanco objectivo dos custos da

mudanca e se resultou em beneficio para os envolvidos.

Mas também ndo sei ... acho que ndo ...acho que ndo tém sido feitas
avaliagoes relativamente ... eu pelo menos ndo tenho conhecimento, que
tenha havido avaliagées relativamente as mudancgas ... ndo tenho
conhecimento ... mas ndo sei ... acho que ndo. Pelo menoS aqui aos
colaboradores e a mim, nada me foi comunicado a esse nivel (E1L243-
L246)
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Nado e essa é uma das coisas que me deixa ... é incompreensivel e eu acho
gue isso é mesmo muito grave, porque ndo se pode tomar uma decisdo de
fazer seja 14 qual for a alteracdo, e ndo saber antes os dados ao
pormenor, da realidade, para depois serem comparados. 1sso é de uma
gravidade tremenda (E4L241-1L.244)

(...) podem degradar muito o ambiente laboral e atengdo, que isso tem
reflexdo directa no cliente (...) (E4L244,L245)

(...) se ha uma mudancga, nos directores temos de acreditar que é mesmo
positivo. Eu acredito, mas precisamos de dados; dizer ha 2 anos gastamos
X; mas agora gastamos Y. isso dava-nos uma motivagéo fantastica, mesmo
para nos, assumirmos perante ... porque nés ¢ que damos sempre 0 corpo
as balas. Temos que ter dados, dados. Isso é fundamental, reflectir,
analisar (E4L247-L250)

Acompanhadas tem sido; avaliadas ndo. E é um acompanhamento mais de
gerir a mudanca, as dificuldades dos colaboradores e ver se as pessoas se
adaptam e habituam. Nunca se faz um balago objectivo dos custos da
mudanca e se resultou em beneficio para os envolvidos (E6L174-L176)

Um dos elementos com responsabilidades e gestdo entrevistado declara que as

medidas sdo esporadicas e de uma forma informal e casual:

Eu acho que sim, mesmo que esporadicas; se calhar de uma forma
informal e casual, de ter de se ver qual é a pessoa com perfil para isto, ou
para aquilo, e tem obrigado a prépria direc¢do da instituicao, a pensar
com sdo as pecas que vai trabalhar; e porque é que sao essas pegas e nao
sdo outras. Quem participa ... basicamente ¢ a direc¢do. Acho que sim e
guando muito o grupo de directores das respostas sociais (E7L179-L183)

Para um dos dirigentes, a avaliacdo das «férias em movimento» (um programa
de férias dirigido aos clientes que permanecem nos lares residenciais durante o més de
Agosto) tem sido Optima, sendo que, 0 projecto da Revista (Sonhar) ainda ndo se

justifica e ndo esta clarificada a sua misséo:

Por exemplo as férias de «verdo em movimento»; a avaliacdo destes
projectos tem sido optima,; hd um projecto que falta ... que é o projecto da
revista... é o unico projecto que eu sinto, que neste momento ainda ndo se
justifica bem; ainda ndo esta clarificada a missao dela (E9L333-L335)

Uma vez que cabe a lideranca de topo elaborar, definir e acompanhar a estratégia
da organizacdo, as respostas revelam a falta de experiéncia e desconhecimento dos
dirigentes sobre a gestdo das IPSS; pouca evidéncia de empreendedorismo social como
qualidade fundamental da direc¢do da instituicdo; auséncia de pensamento analitico e
estratégico; dificuldade em considerar as implicacfes das decisfes tomadas. Além disso,
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as decisdes baseiam-se principalmente em intuicdo em vez de anélise estratégica, nao
sendo desenvolvidas medidas de desempenho e de impacto social para acompanhar o

progresso da execuc¢do das mudancas e programas implementados.

11. Directrizes para a implementacdo de um Scorecard de RH relativo a
APPACDM de Braga

A analise de resultados apresentada justifica que a organizacao beneficiaria com
a implementacéo de um Scorecard de RH que satisfaca os clientes e colaboradores. Esta
implementacdo do BSC respeita um procedimento progressivo e passo-a-passo de
alinhamento e melhoria da coeréncia e consisténcia organizacionais. O objectivo € o
sucesso de clientes e colaboradores de forma a tornar a APPACDM de Braga numa
IPSS bem sucedida.

A fim de fazer a transicdo para a gestdo e medicdo de RH como um activo
estratégico recomenda-se 0 modelo em oito etapas, fundamentado em Kaplan e Norton
(2006), Becker, Huselid e Ulrich, 2001a e Beatty, Huselid e Schneier, 2003,
designadamente:

Etapa 1: definir e comunicar claramente a Estratégia da organizacdo. A
clarificacdo da missdo e visdo da instituicdo e da definicdo da sua estratégia é o
principio fundamental na construcéo do alinhamento da instituicdo; facilita a articulagdo
I6gica e coerente entre objectivos, indicadores, metas, iniciativas, processos,
actividades, recursos e competéncias das varias respostas sociais, servicos de suporte e
objectivos e expectativas individuais da forca de trabalho. Aos Gltimos e no limite,
compete a responsabilidade pela execucdo no terreno da estratégia da instituicéo.

Visando a concretizacdo efectiva enfatiza-se a implementacao, considerando a
importancia de uma estratégia de consenso claramente descrita e comunicada a toda a

instituicao.

Entretanto, na sequéncia da analise de resultados anteriormente apresentada
verificou-se que a instituicdo, apesar de ter definidos objectivos estratégicos, executa
operacdes meramente no dia-a-dia sem actividades de planeamento de curto, médio ou
de longo prazo e auséncia de praticas de planeamento operacional. N&o se verificaram

medidas e ou indicadores de desempenho e de impacto social, para acompanhar o
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progresso da execucdo das mudancas e programas implementados. De acordo com
Becker, Huselid e Ulrich (2001a) é fundamental apresentar os objectivos da instituicdo
de maneira que os colaboradores compreendam o seu papel e a organizagdo saiba como

medir o seu sucesso com base em indicadores cruciais estabelecidos.

Deste modo € fundamental conhecer e perceber qual é a cadeia de valor do
“negdcio” e quais sdo os seus principais condutores de estratégia. No entanto, nas
respostas dos entrevistados sobretudo dirigentes, directores técnicos e TOC, observou-
se 0 desconhecimento de que os esforcos da estratégia resultem numa imagem clara de
prioridades organizacionais para o futuro e que uma estratégia actual bem planeada e
habilmente executada, fornece as prioridades especificas em que a instituicdo deve
distribuir recursos e direccionar as suas energias.

Em consequéncia, a definicdo da estratégia deve ser feita de forma especifica e
acompanhada de objectivos claros, quantificaveis e mensurdveis. Deve ainda ser
definida detalhadamente a forma como a estratégia vai ser executada no terreno de

forma a garantir o sucesso da implementacao.

A instituicdo deve ainda obter um amplo envolvimento e contribuicdo das
diferentes respostas sociais e servicos de apoio na elaboracdo de todo o processo do

plano estratégico.

Etapa 2: verificar o desenvolvimento de um argumento de negdcio para investir
em RH. A organizacdo beneficiaria com a articulagdo de uma “escolha estratégica” ou
proposicdo de valor no centro do Scorecard de RH para que forca de trabalho possa
compreender como cada resposta social pretende ser bem sucedida na sua prestacéo de
servigos e na realizacdo da missdo institucional (Beatty, Huselid e Schneier, 2003). A
importancia desta preposicdo de valor é evidenciada pelo facto da generalidade dos
entrevistados ndo terem revelado uma sélida compreensdo da missdo, visdo e estratégia
da instituicdo, desconhecendo como no seu dia-a-dia as suas ac¢des contribuem para o
sucesso da organizacdo. Ou seja, teria uma funcdo mobilizadora dos esforcos

quotidianos da forga de trabalho.

No seguimento das respostas obtidas dos trés grupos de entrevistados e de
acordo com Beatty, Huselid e Schneier (2003), desataca-se como possivel proposta de

valor, a “intimidade com o cliente” (personalizagdo do atendimento/solugdes unicas).
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A proposta da proposicdo de valor ou escolha estratégica teria um duplo
objectivo: (1) enfatizar o impacto do sucesso (satisfacdo) do cliente e (2) o sucesso do
processo de “negdcio” ¢ desempenhando ainda um papel importante na avaliacdo do
que a forca de trabalho deve fazer para ser bem sucedida. Elucidaria também a

implementacédo da Estratégia.

Por outro lado e de acordo com os resultados das entrevistas, 0 RH so sera um
activo estratégico quando os directores técnicos das Respostas Sociais (Gestores de
Linha) e profissionais e ou responsaveis de RH assumam uma responsabilidade
partilhada na implementacdo da estratégia. Para que tal aconteca, ambas as partes
precisam de ter um entendimento comum do como o valor estratégico de RH esta ligado
e em que medida contribui directamente para a melhor execucao da estratégia (Becker,
Huselid e Ulrich, 2001b).

Para além disso, a implementacdo eficaz da estratégia adequada é impulsionada
pelo foco estratégico dos colaboradores, pelo alinhamento estratégico de RH e pelo
sistema equilibrado de medicdo do desempenho (Becker, Huselid e Ulrich, 2001a).
Neste sentido, o fulcro da implementacdo da estratégica vencedora é a for¢a de trabalho
orientada para a estratégia e que os autores consideram o0 mais importante condutor de

desempenho de RH.

Etapa 3: construir o plano estratégico de Capital Humano. Nesta fase e para
definir o processo de criacdo de valor na instituicdo, recomenda-se que 0S responsaveis
pela elaboracdo e implementacdo da estratégia desenvolvam o mapa estratégico de Bob
Kaplan e David Norton (2004 a, b) para representar a cadeia de valor da instituicdo.
Esta representacdo grafica, construida numa logica de “baixo para cima”, ira evidenciar
como a instituicdo cria valor de maneira a facilitar aos elementos com responsabilidade
de gestdo e demais colaboradores a apreenderem o processo e a actuarem com base no

mesmo; assegura ainda a consisténcia, complementaridade e coeréncia entre si.

A representacdo da cadeia de valor deve envolver todos os elementos com
responsabilidade de gestdo, conciliando uma ampla participacdo que melhore ndo s6 a
qualidade do mapa estratégico mas também favoreca a adesdo dos intervenientes

imprescindiveis. O mapa estratégico do processo de criacdo de valor abrange suposicao
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ou previsdes acerca dos processos organizacionais que impulsionam o desempenho da
instituicdo (Becker, Huselid e Ulrich, 2001a).

Nesta Etapa € fundamental explorar os beneficios das sinergias identificadas,
designadamente ao nivel da partilha de recursos e servigos, bem como o
desenvolvimento de instrumentos de gestdo da informacdo susceptiveis de permitir a
monitorizacdo do desempenho, mas também garantir a coordenacdo e partilha de

esforcos e recursos entre as varias respostas sociais.

Recomenda-se a construcdo simultanea do plano estratégico de Capital Humano
que deverd ser parte integrante do processo de elaboracdo da Etapa 1 e estando
relacionado ao mapa estratégico que mostra como a organizacdo planeia converter
varios activos em resultados estratégicos (Becker, Huselid e Ulrich, 2001a). O plano
estratégico de Capital Humano é uma parte essencial da gestdo de RH como activo
estratégico, uma vez que fornece a base para alinhar a arquitectura de RH com os
condutores (drivers) estratégicos da organizacdo. O plano estratégico de Capital
Humano fornece a ldégica causa-efeito da organizagdo que transforma RH de uma
transaccdo e funcdo operacionalmente orientada, para um activo organizacional com
impacto estratégico. Ou seja evidencia as possibilidades de contribuicdo da area de
Recursos Humanos.

Na elaboracdo do plano estratégico de Capital Humano institucional deve ser
aplicada o mesmo principio da Etapa 1, designadamente, a importancia de ser
especifico, circunstanciado, com objectivos quantificaveis e mensuraveis e orientados

para as actividades a desenvolver na pratica.

O plano estratégico de Capital Humano deve ainda indicar de maneira precisa
cada um dos Resultados de RH a obter por cada condutor do desempenho do plano
estratégico organizacional. Deverdo igualmente ser incluidos os elementos-chave da
Arquitectura de RH (Sistema de Gestdo de RH) que traduzem a eficiéncia de RH e que
sustentam e confirmam os Resultados de RH a conseguir e maioritariamente

identificados pelos trés grupos de entrevistados considerados.

De modo a impor-se como um instrumento estratégico o plano estratégico de

Capital Humano deve centrar-se na “escolha estratégica” ou proposi¢cdo de valor
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indicada na Etapa 2 como forma de evidenciar a criagdo de valor, ndo negligenciando a

importancia do controlo eficiente dos custos.

Etapa 4: identificar os resultados de RH dentro do plano estratégico de Capital
Humano. Esta etapa é determinante na transformagdo de RH em activo estratégico. O
conceito de resultado de RH é apenas um conceito utilizado para indicar os resultados
da Arquitectura de RH (Sistema de Gestdo de RH) que conduzem/dirigem directamente
a implementacdo da estratégia bem sucedida (Becker, Huselid e Ulrich, 2001a).
Segundo os autores, 0 RH cria a maior parte do seu valor nos pontos de interseccao
(cruzamento) entre o sistema de gestdo de RH e o sistema de implementacdo da
estratégia; consideram ainda que a maximizacdo desse valor exige a compreensdo de
ambos os lados da interseccdo; ou seja, 0s responsaveis de RH necessitam de
conhecimentos referentes ao “negdcio” e os restantes elementos com responsabilidade
de gestdo, nomeadamente directores técnicos, necessitam de conhecimentos

concernentes ao RH.

Para a execucdo desta etapa, Becker, Huselid e Ulrich (2001a) recomendam a
concentracdo nos tipos de comportamentos estratégicos que sdo essencialmente funcéo
das competéncias, das recompensas e da organizacdo do trabalho. Ou seja, 0s
Resultados de RH devem concentrar-se nos comportamentos de desempenho do
colaborador, uma vez que estes influenciam mais directamente as metas estratégicas dos
directores das respostas sociais (gestores de linha).

Mais concretamente, os comportamentos de desempenho essenciais devem ser
relacionados a proposicdo de valor “intimidade com o cliente”, a qual pretende oferecer

solugdes exclusivas e personalizadas para o cliente.

Esta abordagem prescreve uma forca de trabalho em constante busca na
melhoraria das solucdes (Beatty, Huselid e Schneier, 2003). Na perspectiva dos autores
e na sequéncia desta proposta de valor, as necessidades dos clientes ndo sO estdo
satisfeitas mas também antecipadas. Tal imperativo requer uma forca de trabalho que se
identifique com os clientes e que rapida e facilmente partilne com colegas de trabalho o
conhecimento das necessidades mais intimas dos mesmos, para que todo o sistema
continuamente aproveite a proposi¢cdo de valor para o seu desenvolvimento e
oferecendo solucgdes adicionais ao cliente. Esta forca de trabalho deve procurar

constantemente informagGes (conhecimento) sobre o cliente, ser adaptavel e flexivel,
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preocupada em fazer acontecer os resultados para o cliente, sendo impulsionada pelo
sucesso (satisfagdo) do mesmo. Os colaboradores devem ainda ser motivados para
pensar, captar e disseminar informacdo rapidamente, bem como na melhor utilizacdo

dessa informacao na reunido de requisitos unicos para o cliente.

Neste contexto é essencial assegurar que os directores técnicos das respostas
sociais sejam igualmente responsabilizados sobre os atributos da forca de trabalho, de
forma a instituicdo produzir a forca de trabalho necessaria ao sucesso organizacional.
Esta parceria entre os directores técnicos e RH foi considerada obrigatéria e
incontornavel pela generalidade dos entrevistados como condicdo prévia do resultado

bem sucedido do desempenho organizacional.

Etapa 5: alinhar o Sistema de Gestdo de RH com os resultados de RH. Os
comportamentos estratégicos na organizacdo sao produzidos por competéncias chave,
motivacao, organizacao/estrutura do trabalho, foco na estratégia, etc.

O Sistema de Gestdo de RH (SGRH) é o conjunto integrado das praticas,
processos e politicas de gestdo de RH e que concretiza toda a estrutura e procedimentos
indispensaveis a realizacdo do plano estratégico de Capital Humano. Neste sentido, o
SGRH é estabelecido para servir uma determinada finalidade, devendo ser focado nos

condutores de comportamento e ter um objectivo operacional.

De acordo com a da andlise dos resultados, verifica-se uma distin¢do entre
processos com caracteristicas mais operacionais (ligados ao quotidiano das pessoas) e
outros mais estratégicos. Ainda segundo a andlise de resultados e na construcdo de um
SGRH adequado a organizacao, deverdo ser privilegiados processos: (1) essenciais para
uma maior ligagdo ao “negdcio”; (2) mais ligados a mudanga organizacional e pessoal;
(3) mais operacionais directamente ligados as relacbes organizacionais e (4) uma

componente mais técnica e articulada com o dia-a-dia das pessoas.

O resultado é um Sistema de Gestdo de RH alinhado externamente com os
requisitos do plano estratégico de Capital Humano e alinhado internamente entre 0s
varios elementos do sistema, transmitindo a nogdo de integracdo de processos que se
complementam e se potenciam entre si. Neste sentido, o alinhamento estratégico deveria

centrar as praticas de RH na proposta de valor de RH da organizacéo, tal como pode ser
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observado no Quadro 11. 1. Alinhamento das Praticas de RH em Torno da Proposta de
Valor de RH.

Quadro 11.1.
Alinhamento das Prdticas de RH em Torno da Proposta de Valor de RH (adaptado de: Beatty, Huselid e Schneier,
2003)

| Alinhamento da forga de trabalho |

Escolha estratégica Vs alinhamento das praticas de RH

Organizag&o do Medidas de Selecgdo de Desenvolvimento de Recompensas Comunicag&o
trabalho desempenho competéncias competéncias
= Trabalho correcto = (ultura organizacional | = Contratagdo = Avaliagdo de desempenho = (omportamento = Planeamento
= Processos chave = (lima organizacional = Perfil adequado a = Projecto individual de = (onsequéncias = Mentalidade
= Descricao de fungdes | = Expectativas fungdo qualificagao = Incentivos = Posigao / categoria
= Estrutura = Feedback = Acolhimento = Formagdo e = Motivagao e = (irculagdo da
organizacional = (ategorias de = Integracdo desenvolvimento reconhecimento informagao
= Estabelecimento de medidas = Mobilidade = Melhoria do desempenho = Mecanismos de
metas = Redugdo de efectivos individual participagdo
= Gestdo da mudanga = Gestdo de carreira e
= Empowerment promogao
= Envolvimento e
comprometimento de
todos na Missao
= (oordenada = Garantias ao cliente = Aprendizes activos = Qrientada para = Prémios = Escolha estratégica
8 = (onhecer as = Taxa de retengdo de | = Competéncias em rede relacionamentos de longo individuais = Defensores dos
g » necessidades dos dientes = Desenvoltura / engenho prazo com o cliente = Sistema de dientes
e £ clientes = Nr referéncias / / desembarago na = Solidariedade interna recompensas = Conhecer as
g % mengdes dos actuais pesquisa de = Principios éticos necessidades dos
= dientes conhecimento = Actua como um consultor dientes
= = Afectividade para o cliente/parceiro
Implicagbes: o que devemos fazer (primeiro, segundo) para alinhar o Sistema de Gestéo de RH com a nossa estratégia de
“‘negocio™?

A érea de RH na APPACDM de Braga deveria ainda articular com as diferentes
respostas sociais e de forma a desenvolver mapas estratégicos especificos e individuais,
descrevendo e orientando de forma sistematica as contribuicdes de RH para a proposta
de valor da cada resposta social. Desta forma, a Etapa 5 incute animo ao processo de
criagdo de valor da instituicio ao alinhar o SGRH ao sistema mais amplo de

implementacdo da estratégia.

Etapa 6: seleccionar as métricas: criacdo do scorecard de HR. As etapas 1-5
estabelecem as bases para a gestdo de RH como um activo estratégico. Em seguida a
organizacéo vai precisar de um sistema de medi¢do que ndo apenas conduza 0 processo
de gestdo mas também valide a contribuicdo do RH para o desempenho da organizacao.
Desta forma fica estabelecida uma logica clara que liga os resultados estratégicos da
arquitectura de RH com o sucesso financeiro final da organizacdo. A avaliacdo exacta
da relacdo entre actividades de RH e desempenho da instituicdo requer o
desenvolvimento de indicadores validos para os resultados de RH. Para Becker, Huselid

e Ulrich (2001a), essa tarefa compromete duas dimensdes: (1) ter escolhido os
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condutores (vectores) de desempenho e os capacitadores adequados (que reforgcam os
vectores de desempenho) e (2) seleccionar os indicadores correctos desses resultados.

O sistema estratégico de medicao do desempenho da instituicdo deveria incluir
indicadores n&o-financeiros (entre os quais de RH) e inserir cada indicador dentro do
mapa estratégico. Desta forma, os indicadores de RH irdo efectivamente monitorizar a
contribuicdo e impacto de RH para o desempenho da instituicdo. A medicdo das
relacGes entre actividades de RH e desempenho da instituicdo podera redundar em

melhorias substanciais na cadeia de valor.

No entanto, a seleccdo dos indicadores adequados, devido a sua complexidade, é
um dos factores chaves do plano estratégico de Capital Humano (Kaplan e Norton,
1997; Becker, Huselid e Ulrich, 2001a). Desta feita, a construcdo de indicadores ira
mobilizar a necessidade da organiza¢do dominar o “negdcio” e a capacidade de resposta
a questdes como: (1) abrangéncia da medicdo (0 que se vai medir?); (2) periodicidade
(mensal, trimestral ou anual); (3) o universo (quem ou 0 qué interessa medir?) e (4)

escalas de avaliagdo, construcdo de questionarios ou outros.

Por outro lado, os objectivos da Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento ou
Forca de Trabalho oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecucdo dos
objectivos das restantes trés Perspectivas (Clientes/stakholders; financeira e processos
internos). Assim e de acordo com Kaplan e Norton (1996b), Becker, Huselid e Ulrich
(2001a) e Beatty, Huselid e Schneier (2003) a capacidade de alcancar metas de elevado
desempenho depende das capacidades organizacionais para a Aprendizagem e

Crescimento da Forca de Trabalho.

Fundamentada em Kaplan e Norton (1996b) e Becker, Huselid e Ulrich (2001a)
e na Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento (Forca de Trabalho) e na analise dos
resultados, a construgdo de indicadores de RH poderia incidir em trés categorias, a
saber:

Eficiéncia de RH: referem-se a métricas que estimulam as economias de custos e

Becker, Huselid e Ulrich (2001a) recomendam que se dividam em duas categorias:
basicas e estratégicas. Em consequéncia, os indicadores de eficiéncia basica referem-se

a despesas significativas de RH que ndo contribuem directamente para a implementagéo
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da estratégia da organizacdo. Os indicadores de eficiéncia estratégica avaliam a
eficiéncia das actividades e processos de RH destinados a gerar os resultados de RH.
Ainda segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001a) a separacdo das duas categorias
permite avaliar os beneficios liquidos dos resultados estratégicos e orienta as decisfes

sobre a alocagao de recursos.

Resultados de RH: Os indicadores de resultados de RH ajudam a identificar as

ligacGes causais especificas pelas quais o sistema de RH gera valor para a organizacao
(Becker, Huselid e Ulrich, 2001a). De acordo com os autores, representam uma fonte
expressiva da criacdo de valor incluindo alguns indicadores com impacto estratégico de

RH na organizacdo.

Capacidade do Sistema de trabalho: a influéncia estratégica de RH fundamenta-
se em politicas, processos e praticas de RH e que estdo associadas a capacidade da
organizacdo transformar pessoas em fontes de vantagem competitiva (Becker, Huselid e
Ulrich, 2001a).

O desenvolvimento do sistema de medicdo do desempenho requer que se
compreenda com clareza a estratégia competitiva e as metas operacionais da instituicao,
bem como a identificacdo explicita das competéncias e comportamentos dos
colaboradores para que se alcancem os objectivos da APPACDM de Braga. Além disso,
prescreve uma abordagem sistémica, sendo esta igualmente, um pré-requisito
fundamental na promoc¢do do alinhamento interno e externo do Sistema de Gestdo de
RH e por ineréncia, para o desenvolvimento da vantagem competitiva da instituicao
(Becker, Huselid e Ulrich, 2001a).

De acordo com Beatty, Huselid e Schneier (2003) e no ambito da proposta de
valor de RH considerada, no desenvolvimento do sistema de medi¢do do desempenho
podem ser consideradas as garantias ao cliente, taxas de retencdo de clientes e nimero
de referéncias dos actuais clientes podem ser indicadores de desempenho de RH
adequadas. As recompensas individuais para a identificagdo de novas e melhores formas
de servir os clientes, bem como recompensas de todo o sistema da equipa séo
consideradas por Beatty, Huselid e Schneier (2003) apropriadas para compensar a forca
de trabalho e alavancar ainda mais a proposta de valor. Isto é, a medic¢éo de desempenho
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de RH é fundamental para medir 0 progresso estratégico que deve ser consistente com a
proposta de valor da organizacao.

Assim, os esforcos de seleccdo, desenvolvimento e motivacdo sdo todos
desenhados pela organizacéo para melhorar o desempenho, sendo fundamental melhorar
significativamente a sua integracdo ao nivel individual para o desempenho da
organizacdo. N&o obstante, os sistemas de RH (global da instituicdo ou da funcdo de
RH) sdo capazes de criar valor apenas quando adaptados cuidadosamente a estratégia
competitiva e as metas operacionais exclusivas. Neste sentido, Becker, Huselid e Ulrich
(2001a) recomendam prudéncia no benchmarking dos sistemas de medicdo utilizados
por outras organizacbes, uma vez que as melhores praticas talvez ndo sejam

transmissiveis entre organizacdes e encontrando-se ai 0 seu valor competitivo.

O plano estratégico de Capital Humano e de acordo com Becker, Huselid e
Ulrich (2001a) devera ainda incluir indicadores de retorno (lagging) e indicadores de
orientacdo (leading). Os primeiros retratam o passado, enquanto os segundos tém como

proposito dar indicacdes para planear o futuro.

Constituido o conjunto de indicadores adequados a estratégia, a instituicdo
devera verificar o alinhamento entre os Resultados de RH e os condutores do
desempenho do plano de negdcios (alinhamento externo) e entre os Resultados de RH e
a Eficiéncia de RH (alinhamento interno). Par tal, todos os indicadores de Resultados de
RH deverdo ser cruzados com todos os condutores do desempenho e com todas as
medidas de Eficiéncia de RH. Becker, Huselid e Ulrich (2001a) recomendam uma
tabela tipo “alinhado Vs nao alinhado” como forma de verificar quer o alinhamento

externo quer o alinhamento interno.

Etapa 7: verificar possibilidade de implementar o Scorecard de HR. Para
Becker, Huselid e Ulrich (2001a) a gestdo de RH como um activo estratégico serd uma
iniciativa de mudanca significativa para a organizacgdo. Ird exigir uma nova perspectiva
sobre RH, bem como a aceitacdo desta nova funcdo tanto pelos directores técnicos das
respostas sociais (gestores de linha) como profissionais / responsaveis de RH. Os
directores técnicos das respostas sociais precisam de entender que se a organizacao vai
colher os beneficios de fazer das pessoas 0 activo mais importante, a implementagéo do

scorecard de RH precisa de ser abordada como uma iniciativa de grande mudanga. O

141



sucesso desta iniciativa vai girar em torno das pessoas que na organizagdo s&o
responsaveis por implementar a estratégia da organizacdo, entenderem a ldgica da

execucdo da estratégia e o seu papel naguela logica.

O resultado destas 7 Etapas ¢ um Scorecard de RH articulado ao Scorecard
Organizacional e que podera permitir a organizacdo medir o0 impacto estratégico de RH,
bem como gerir o RH com um activo estratégico e como se pode verificar na Figura

11.1 Ligacdo do Scorecard de RH ao Scorecard Organizacional.

Scorecard
Scorecard de RH Organizacional
Competéncias de RH Sucesso dos Clientes
o Pericia administrativa Feedhack Recompensas : gﬁstlfsade
o Adocacy colaboradores  ———————~ it . .
" L I o Prestacdo de servigos
o Execugho da estratégia L o stficacio
o Agente de mudanca L . Tom ¢
| i empo
Y LY A \
Préticas de RH Sucesso da Forca de Trabalho WW
+  Comunicagdo FOCO DAESTRATEGIA
: g:fe ccngéaoo O fngles ¢ Mentalidade o Velocidade
. Deser?volvimento o Competéncias 4— o Inimidade com o cliente ¢  Produtividade
s s o Comportamento o Realizagdes
o Medigo / Avaliagio
¢ Remuneracdes
i i . i
Sistema de RH Sucesso Financeiro
o Alinhamento * Recelas
¢ Integracdo + Custos
. g G. o o Retornos
¢ Diferenciagdo Walorsocia)

Figura 11.1 Ligacdo do Scorecard de RH ao Scorecard Organizacional (adaptado de: Beatty, Huselid e Schneier, 2003)

A responsabilidade de RH é construir competéncias Unicas definidas pela
instituicdo, alinhar as praticas e politicas de RH e integrar e diferenciar os sistemas de
RH de maneira a fornecer uma forca de trabalho que pode aproveitar melhor a vantagem
competitiva da organizagdo. Ou seja, o que o RH deve “entregar” ¢ a forga de trabalho
(Beatty, Huselid e Schneier, 2003). O sucesso da forca de trabalho é o objectivo final de

qualquer sistema de RH.
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Esta Etapa deve incidir essencialmente na comunicacdo e implementacdo do
Scorecard de RH. A comunicagdo cuidada e adequada é fundamental para que toda a
organizacdo tome conhecimento dos compromissos estratégicos de RH e como serdo
avaliados. Para além disso e no seguimento da analise dos resultados, a colaboracéo e
trabalho de equipa € determinante para o sucesso e continuidade do Scorecard de RH.
Como a generalidade dos entrevistados referiu ao longo das entrevistas, sem uma boa
comunicacdo e um espirito de parceria nao € possivel conquistar a motivacdo das
pessoas, 0 seu envolvimento nos objectivos prioritarios e a produtividade das respostas
sociais. As Reunifes de Equipa Técnica das diferentes respostas sociais, bem como 0s
Conselhos Gerais de CAO que foram valorizados pela quase totalidade dos
entrevistados, deveriam ser potencializados como veiculos preferenciais da

comunicacdo do Scorecard de RH.

Etapa 8: alinhamento total da estratégia. O alinhamento organizacional, de
acordo com Kaplan e Norton (2006) indica como os varios elementos constituintes de
uma organizacdo sincronizam as suas acg¢Oes e actividades para criar integracdo
(alinhamento) e sinergia. Permite ainda uma visdo consistente da estratégia
organizacional. O alinhamento organizacional consiste no desdobramento (em cascata)
do Balanced Scorecard em diferentes niveis hierarquicos da instituicdo, pelo que se
recomenda segundo Kapaln e Norton (2006), nesta fase:

— Definir no scorecard organizacional as sinergias a serem desenvolvidas

através da integracdo entre “negdcios” nos niveis organizacionais imediatos;

— Alinhar as estratégias e os scorecards das respostas sociais com a estratégia
da instituicdo;

— Alinhar as estratégias e os scorecards das unidades de apoio (neste caso
especifico, de RH) aos objectivos estratégicos das respostas sociais e da
instituicao;

— Alinhar os parceiros externos, como clientes, significativos, fornecedores e

demais partes interessadas da comunidade em geral.
O alinhamento, como qualquer outro processo de execucdo da estratégia,

percorre todas as fronteiras organizacionais, tal como pode ser verificado na Figura
11.2. Alinhamento Total da Estratégia da APPACDM de Braga.
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Figura 11.2. Alinhamento Total da Estratégia da APPACDM de Braga (adaptado de: Santos, 2008)




A Figura 11.2. ilustra o processo de desdobramento em cascata dos objectivos,
indicadores, metas e iniciativas globais da instituicdo, de forma integrada/alinhada e
coerente, em objectivos das respostas sociais e neste caso especifico, da funcéo de RH,
equipas e pessoas. Permite ainda de acordo com Kaplan e Norton (2006) e Santos
(2008) evidenciar como o instrumento de gestdo estratégica do Balanced Scorecard liga
a estratégia global da instituicdo as acgdes concretas do dia-a-dia, no terreno e que se
destinam a assegurar a implementacdo da mesma, desighadamente através da
articulacdo que promove entre 0s objectivos estratégicos globais da instituicdo e os
objectivos e iniciativas dos seus niveis hierarquicos mais operacionais (v.g. as respostas
sociais). A metodologia do BSC prevé também a definicdo das praticas que se revelem
mais adequadas a garantia da execucdo, avaliacdo e medicdo do processo de
implementacdo da estratégia, mormente no que respeita a producdo de condi¢Bes que

assegurem a continua e regular monitorizacéao e feedback dos resultados atingidos.

Para ser executado com eficacia, requer a integracdo e a cooperacdo dos
colaboradores das vérias respostas sociais e servi¢os de apoio, uma vez que, pela sua
natureza intrinseca o alinhamento exige cooperacdo ao longo das fronteiras
organizacionais (Kaplan e Norton, 2006; Santos, 2008). Representa uma fonte potencial
na criacdao de valor e do impacto social da instituicdo por meio do alinhamento global
das suas actividades e ac¢des. A proposta da Perspectiva de Valor Criado da instituicdo
e 0 processo de desdobramento das Mapas estratégicos e dos Balanced Scorecards sao
0S mecanismos que desencadeiam e exploram essa preposicdo de valor. A
responsabilidade e a prestacdo de contas pela eficacia do processo de alinhamento
organizacional devera ser tarefa de todos os elementos com responsabilidade de gestdo e
que implicara coordenar os varios processos de planeamento e garantir que, pelo menos,

anualmente, todos os pontos de verificagdo do alinhamento sejam atingidos.

Os produtos desta Etapa traduzem-se numa melhoria do sistema de gestéo e dos
niveis de integracdo, consisténcia e envolvimento organizacionais, concretizados: (1)
construcdo do Scorecard global da APPACDM de Braga; (2) elaboracdo do Scorecard
de cada uma das respostas sociais e a parir do desdobramento em cascata do Scorecard
global; (3) elaboracdo do Scorecard de cada servico de suporte e funcionais e a partir do

desdobramento do Scorecard de cada resposta social; (4) elaboragédo do Scorecard de
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cada uma das equipas que compdem as respostas sociais, de suporte e funcionais, a
partir do desdobramento em cascata, do Scorecard de cada uma dessas unidades e (5)
elaboragdo dos Scorecards individuais de forma alinhada com os Scorecards de cada

equipa.

O alinhamento organizacional podera constituir-se num poderoso instrumento de
comunicagdo holistico de como a organizacao cria valor social e qual o papel de cada
resposta social e servico de apoio, bem como a contribuicdo individual de cada

colaborador nos resultados do desempenho e impacto institucional.

Numa aproximagdo a concretizacdo pratica do modelo o Anexo C apresenta um
exemplo meramente ilustrativo, destacando-se: (1) definicdo dos Objectivos
Estratégicos institucionais e respectivos Indicadores; (2) Mapa Estratégico
organizacional; (3) Desdobramento dos Objectivos Estratégicos da organizacdo numa
das Respostas Sociais (Lar Residencial); (4) Scorecard de RH; (5) Scorecard Individual
(Director Técnico do Lar Residencial); (6) Matriz de Alinhamento Externo e (7) Matriz

de Alinhamento Interno

PARTE V: CONCLUSOES E RECOMENDACOES

12. Principais conclusdes do estudo

Este estudo prop6s-se verificar, por um lado a necessidade e por outro, a
possibilidade de implementacdo de um Scorecard de RH na gestdo estratégica de
recursos humanos na APPPACDM de Braga, pressupondo a contribuigdo do mesmo
para a criacdo de valor (social), desenvolvimento dos seus processos internos e melhoria
do desempenho das pessoas na execucdo das estratégias organizacionais; propds-se
igualmente verificar a possibilidade de alinhamento da GRH aos objectivos estratégicos
da APPADM de Braga, bem como possibilidade de avaliar a contribuicdo dos RH na
implementacdo da estratégia e nos resultados globais da instituicdo e impacto social na

realizacdo da sua missao.
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Na andlise deste estudo verificou-se que relativamente a percepcdo do contexto
(politico, legal, social) em que desenvolve a sua actividade, bem como do ambiente
interno (competéncias dos RH, capacidade organizacional) os entrevistados revelaram
um conhecimento pouco informado, sobretudo os elementos com responsabilidade de
gestdo e elementos dos 6rgaos sociais.

No que se refere & interiorizacdo da missdo, visdo, valores e estratégia e a sua
utilizacdo enquanto referéncia das acgdes/desempenho do quotidiano, a maioria dos
entrevistados parecem estar familiarizados com os conceitos; ndo obstante, é evidente o
desconhecimento de como 0s mesmos estruturam as suas ac¢fes no dia-a-dia.

Conceitos como envolvimento e comprometimento de todos na misséo e
vantagem competitiva parecem ser menos compreendidos e dificeis de operacionalizar
em politicas e praticas de recursos humanos.

Relativamente ao grau de generalizacdo do conhecimento dos objectivos
estratégicos estabelecidos em diferentes niveis e divulgados na organizacdo e a
percepcao da sua implementacdo e contribuicdo para o desempenho da organizacao, é
algo confuso e vago, constatando-se a auséncia de uma abordagem institucional com o
objectivo de comunicar e informar a estratégia (organizacional ou de RH) aos seus
colaboradores e demais partes interessadas.

Da anélise de resultados pode-se também concluir que ndo € evidente para a
generalidade dos entrevistados o conhecimento do como se concretizardo 0s objectivos
propostos e como estes criam valor social. Igualmente ndo é evidente a nocdo do
contributo pessoal na cria¢do do valor e impacto social da organizacéo.

Os resultados registam a auséncia de informacéo e ou utilizacdo de medidas de
avaliacdo que permitam a organizacdo acompanhar a implementacdo das
estratégias/accBes/planos no terreno e verificar o resultado/alcance das metas, no curto,
médio e longo prazo, bem como o impacto social do seu desempenho.

A andlise dos resultados indica que os entrevistados, designadamente o0s
elementos com responsabilidade de gestdo e os elementos dos 6rgdos sociais, nao
revelam o entendimento da importancia da articulacdo de todos estes elementos para
alcancar os objectivos definidos, que convergem para concretizar a missao e que a
missdo corresponda as necessidades da comunidade e o desempenho tenha impacto
social reconhecido. E sobretudo ndo se verifica o entendimento da importancia
estratégica da forga de trabalho nos resultados desta articulagcdo organizacional no

desempenho da instituicéo.
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Na analise dos resultados deste estudo verificou-se ainda que a organizacéo e de
acordo com Becker, Huselid e Ulrich (2001a) se encontra em fase de transi¢cdo no que
respeita a estratégia organizacional de RH, ndo sendo muito claro para a generalidade
dos entrevistados o fluxo causa-efeito (em cascata) para a elaboracdo e implementagéo
da mesma. Os resultados da pesquisa sugerem que a avaliacdo e medicdo de RH podem
constituir um passo inicial fundamental, na medida em poderiam favorecer a
clarificacdo das etapas de construcdo do Sistema de Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos, bem como das possiveis relacbes causa-efeito entre estratégia, politicas e
praticas de RH, por um lado, e os resultados organizacionais, por outro. De resto e de
acordo com Becker, Huselid e Ulrich (2001a) significativo é o reconhecimento pela
generalidade dos entrevistados do valor das pessoas e da sua contribuigdo para a
organizacdo, reconhecendo que as pessoas fazem a diferenca na instituicéo.

Os resultados desta investigacdo mostram que a organizacdo ndo tem
implementadas politicas e praticas de RH, nem tdo pouco identificou indicadores
comportamentais de gestdo, quer organizacionais, quer de RH.

No que se refere aos resultados relativos as questdes do desempenho financeiro,
0s entrevistados centraram as respostas em torno da preocupacao com a sustentabilidade
financeira da instituicdo. N&o se verificou nenhuma referéncia a resultados referentes a
outros comportamentos de gestdo, nomeadamente, a importancia da lideranca. No
entanto, regista-se uma manifesta caréncia desta capacidade quer ao nivel dos directores
técnicos quer ao nivel dos dirigentes. Ao nivel dos elementos dos érgdos sociais e em
termos de resultados de uma lideranga estratégica, tendo em conta o tipo de organizacao
e a preocupacdo manifesta com fontes alternativas de financiamento, o discurso regista
a incapacidade no estabelecimento de parcerias e aliangcas com organiza¢Ges com e sem
fins lucrativos; limitadas habilidades no desenvolvimento de parcerias de alto impacto e
grande variedade (local; nacional) e ancoradas na estabilidade, na colaboragdo e em
relacbes mutuamente benéficas; fracas competéncias e de conhecimentos para a
captacdo de recursos ou angariacdo de fundos; dificuldade em considerar as implicacdes
financeiras das decisdes; compreensdo limitada ou inexistente do sector social em que a
instituicdo esta inserida.

Nas respostas da maioria dos entrevistados manifesta-se uma diferenciagéo
incipiente do que seriam os resultados proprios da gestdo de RH e da contribuicdo
indirecta da accdo da gestdo de RH, ou seja, 0 seu impacto sobre outros tipos de

resultados da organizagdo. N&o € evidente para a generalidade dos entrevistados que as
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accOes da gestdo de pessoas devem ser estruturadas a partir de metas que derivam da
estratégia organizacional.

No que toca as politicas e préaticas e RH, as respostas evidenciam uma auséncia
das mesmas nas ac¢des da gestdo de RH na institui¢do, tendo os directores técnicos das
respostas sociais valorizado a importancia da definicdo e implementacdo das mesmas,
identificando as que consideram ser significativas e de “alto impacto” para a institui¢ao.
Refira-se que o clima organizacional foi também considerado fundamental no sucesso
do desempenho dos colaboradores, a par da motivacdo, tendo os entrevistados
relacionados os comportamentos as politicas e praticas estruturadas para as actividades
tradicionais da area de recursos humanos.

No entanto, a maioria dos entrevistados enfatiza a importancia da avaliacdo de
desempenho, ndo sendo referenciada nenhuma preocupacdo com a avaliagdo do clima
organizacional de grande impacto na gestdo organizacional e cultura institucional, como
0 demonstra um dos elementos com responsabilidade de gestdo ao enfatizar a
necessidade de construcdo de um codigo de conduta individual.

Porém, os entrevistados também enfatizam a importancia de um sistema de
politicas e praticas de RH, o qual podera conciliar os aspectos quantitativos e
qualitativos da medicdo da gestdo de RH. Desta forma, poderéa ser facilitada a tarefa da
identificacdo de indicadores estratégicos (financeiros e ndo-financeiros) da gestdo de
RH, recomendados por Becker, Huselid e Ulrich (2001a) os quais teriam um impacto
significativo sobre o futura da instituicdo, no que diz respeito as competéncias e ou
comportamentos necessarios para alcancar a proposta de valor de RH e sendo essenciais
ao processo de avaliacdo e medicdo de resultados da gestdo de RH.

Por outro lado, os resultados evidenciam que a area de recursos humanos parece
estar numa posicdo desconfortavel. Ou seja, ainda que possa ter ganho uma aparente
importancia dentro da organizacdo, sobretudo em consequéncia da Certificacdo da
prestacdo de servicos do CAO, podera constituir-se como um elemento acessorio do
Departamento da Qualidade & Desenvolvimento ou ser remetida a desempenhar,
essencialmente, um papel (secundario) de assessoria aos directores técnicos das
respostas sociais (gestores de linha). Neste sentido, além dos indicadores operacionais e
estratégicos, recomendados por Becker, Huselid e Ulrich (2001a) e de forma a clarificar
o fluxo causa-efeito das actividades da area de RH e os resultados organizacionais,
deveria ser considerada simultaneamente um outro tipo de analise. Em consequéncia, tal

andlise deveria incidir sobre: (1) a medigdo das politicas, préaticas e indicadores da area
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de RH, de maneira especifica e directa (funcdes tradicionais da area); (2) a medicao das
politicas, préticas e indicadores da gestdo de RH, de maneira mais geral e que respeita a
accdo de todos os directores técnicos das RS e demais elementos com responsabilidade
de gestdo e incluindo os aspectos comportamentais da gestdo de RH; (3) aspectos
relacionados com a organizacdo e execucdo do trabalho. O cruzamento das relacbes
estabelecidas entre todos os indicadores poderdo produzir informagdes sobre o onde e
como as acc¢les da area de RH sdo mais efectivas para a gestdo de recursos humanos,
tendo em consideracdo os indicadores estratégicos identificados. Desta feita, seriam
clarificados os resultados e a contribuicdo da area de RH (recrutamento, contratacao,
formacdo e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, etc.) mas também seria
evidenciado o fluxo causa-efeito que conduz as ac¢les da area de RH a gestdo de RH e
aos resultados organizacionais. Sobretudo esclareceria o posicionamento da area, dos
profissionais e da funcdo de RH em termos da sua contribuicdo e responsabilidade face
aos objectivos e resultados organizacionais.

Os resultados da pesquisa confirmam a importancia da instituicdo elaborar e
implementar um sistema estruturado para a avaliacdo e medicao de resultados da gestao
de recursos humanos (scorecard de RH), ndo s6 pela importancia da producéo/selec¢édo
de indicadores precisos da contribuicdo da gestdo de RH, mas sobretudo pelo seu
processo de construcdo. Ou seja, a constituicdo dos procedimentos para a avaliacdo e
medicdo de resultados da gestdo de recursos humanos pressupde a analise e
entendimento de todo o processo ou fluxo causa-efeito, da estratégia organizacional a
integracdo das diversas politicas e praticas de gestdo de RH, constituindo-se em si
mesmo um instrumento de avaliagdo e desenvolvimento da capacidade organizacional.
Ou seja, a construcdo e implementacdo um sistema estruturado para a avaliacdo e
medicdo de resultados da gestdo de recursos humanos podera constituir-se uma
iniciativa potenciadora de impacto na infra-estrutura global da APPACDM de Braga.

Para além disso e de acordo com os resultados deste estudo, a instituicdo
beneficiaria com uma metodologia caracterizada pela sua capacidade em orientar a
decisdo de mudanca, a focalizagcdo na criacdo de valor (social) e na construcdo de
indicadores criticos para a estratégia organizacional definida. Beneficiaria ainda com a
fixacdo de objectivos em cascata e a monitorizagdo periodica sobre o desenvolvimento e
evolucdo da execucdo da estratégia (organizacional e de RH), permitindo um maior
conhecimento, envolvimento e focalizacdo de todos os niveis hierdrquicos (respostas

sociais, servicos de suporte) da instituicdo nos objectivos estratégicos. Sobretudo, cada
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colaborador ird compreender qual a sua forma de contribuir e que o seu desempenho
sera medido pela contribuicdo por si “entregue”. De resto e tal como exprimiu ha

décadas atras Peter Drucker “ndo se pode gerir 0 que nao se mede”.

13. Limitacdes e possiveis investigacOes futuras

Embora se tenha pretendido assegurar todo rigor nas analises e procedimentos
utilizados neste estudo € importante que sejam salientados alguns aspectos referentes as
suas limitacdes. Em primeiro lugar, o método utilizado nesta pesquisa - 0 estudo de caso
- embora tenha permitido uma verificagdo completa e profunda das questdes
seleccionadas dentro da organizacdo analisada, caracteriza-se por estar limitado a
situacdo estudada, ndo permitindo a generalizacdo dos seus resultados e conclusdes para

outras organizacdes, designadamente, Institui¢des Particulares de Solidariedade Social.

Outra limitacdo diz respeito a circunstancia de a investigadora pertencer ao
quadro técnico da organizacdo estudada; ou seja, na sua propria pratica profissional
encontra-se envolvida com seu o objecto de pesquisa. Se isto, por um lado, facilitou o
acesso a determinadas informacBes e o conhecimento prévio de alguns factos a
investigar na instituicdo, por outro pode ter gerado um certo clima de parcialidade
devido precisamente a essa informacdo a priori de algumas das questdes colocadas. No
entanto, tentou ultrapassar-se essa limitacdo através das entrevistas de colaboradores de
diversas areas e funcOes e a apresentacdo dos resultados ancorados nas entrevistas dos

mesmaos.

Reconhece-se como outra limitacdo o facto de ndo se ter entrevistado todas as
pessoas da organizacdo, podendo a amostra considerada neste estudo ndo ser
suficientemente abrangente nem constituir-se como representativa de todas as categorias
profissionais da instituicdo, nomeadamente a dos directores técnicos das respostas

sociais.

Outra limitacdo do estudo prende-se com a previsdo da dificuldade na
implantacéo do Scorecard de RH na APPACDM de Braga; a luz dos resultados obtidos
e da manifesta caréncia de lideranca na construcdo da capacidade organizacional,

nomeadamente ao nivel dos actuais 6érgdos sociais e mais especificamente dos
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elementos da direccdo, prevé-se alguma dificuldade em captar e evidenciar a
importancia e vantagem da utilizacdo do Scorecard de RH, enquanto instrumento de

gestao.

Finalmente, é fundamental que se ressalte que e apesar de as categorias
pesquisadas serem significativas de acordo com o referencial tedrico apresentado, ndo
esgotam as possibilidades do tema em estudo. Assim sendo, outras também poderiam

ser investigadas a fim de verificar as mudancas estratégicas pretendidas.

Como sugestéo de futura investigacdo e de forma a alcancar conclusées mais
consistentes, sugere-se que a pesquisa sobre avaliacdo e medicdo de resultados em
gestdo de recursos humanos seja alargada a outras Instituices Particulares de
Solidariedade Social e que o estudo contemple o caracter quantitativo, sendo baseado

numa maior abrangéncia de organizacoes.

Considera-se pertinente para futura investigacdo compreender e analisar 0s
procedimentos adoptados para a avaliacdo e medicdo de resultados da gestdo de RH e a
sua relacdo com os resultados organizacionais relativamente as InstituicGes Particulares
de Solidariedade Social. Esta pertinéncia integra-se no contexto de uma tendéncia
generalizada de ambito internacional, que impele as Organiza¢des Sem Fins Lucrativos
a melhoria dos seus sistemas de gestdo e comunicacdo quer para informar os seus
financiadores quer para a tomada de decisdo adequada na alocacdo de recursos
(escassos) e na consecucdo dos fins sociais a que se destinam. E no limite justificar a

importancia e legitimidade da sua existéncia e continuidade.
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Guido de Entrevista a realizar na APPACDM de braga no &mbito do projecto final do

Mestrado Gestdo Recursos Humanos - Colaboradores

Protocolo da Entrevista
- Apresentacdo do objecto de estudo
- Solicitar autorizacdo para gravagdo da entrevista

- Garantir o anonimato do entrevistado

Guido da Entrevista
Plano Estratégico da Organizacéo
1. Tem ideia de quais sdo as principais linhas estratégicas da Instituicao?
2. Quais pensa serem as principais prioridades, necessidades e dificuldades da
APPACDM de Braga?
3. Quais pensa serem as principais prioridades, necessidades e dificuldades da
APPACDM de Braga, no dominio da gestdo dos RH?
4. Que importancia é que atribui as qualificacdes/ competéncias dos trabalhadores?
4.1. Quais sdo as que mais valoriza?
5. Como definiria o seu estilo pessoal de trabalho?
Sistema de Gestao de Recursos Humanos
6. Como é constituida a estrutura organizacional da funcdo de gestdo dos RH, na
instituicao?
7. Na generalidade, tem ideia de como se processa e a que nivel hierarquico sdo
tomadas as decisoes relativas a:
7.1. Recrutamento e seleccdo de pessoal?
7.2.  Em que circunstancias e quais os critérios da mobilidade interna funcional?
7.3. Gestdo de carreiras e promogdes?
7.4. Préticas de formagcdo profissional?
7.5. Politica salarial?
7.6. Afastamento e despedimento de trabalhadores?
7.7. Préticas de informacdo e comunicagdo?
7.8. Avaliacdo do desempenho?
8. Para cada uma das praticas de RH quais as que considera necessarias utilizar na

pratica para construir com sucesso o desempenho da APPACDM de Braga?
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Quais as politicas e praticas de gestdo de Recursos Humanos «amigas da familia»
que considera importantes existir na instituicdo, para o equilibrio da relagdo
trabalho-familia, dos colaboradores da APPACDM de Braga?

Conhece quais os critérios privilegiados/utilizadas pela APPACDM de Braga:
10.1. Formar trabalhadores?
10.2. Promover trabalhadores?
10.3. Despedir trabalhadores?
10.4. Difundir a informacao?

Tem informac&o de alguma defini¢éo interna de funcGes/ categorias profissionais?
11.1.E é divergente da estabelecida por via do CCT das IPSS?
Como € que circula a informac&o internamente na Instituicdo?
12.1. Quais os principais suportes existentes em termos de circulacdo da informacéo?
Na generalidade, a instituicdo pde em pratica mecanismos de participacdo dos
trabalhadores?
13.1. Sob que formas?
13.2. Em que dominios?
13.3.E prética tomar-se em consideracio e aplicar as sugestdes dos colaboradores
nas decisdes de RH, ou outras, a tomar?

Quando foi recrutado(a) teve alguma de ac¢do de formagéo?
14.1. Quais os objectivos?

Como foi acolhido e integrado quando comecou a trabalhar na instituicdo?

Como acha que deveriam ser recebidas as pessoas, quando chegam a instituicao?

No seu caso, foi realizado o Acompanhamento e Avaliacdo do periodo
experimental, enquanto novo(a) colaborador(a), na instituicao?

Na sua préatica diaria considera necessaria a implementacdo de alguma préatica ou
politica de RH, em especial? Especifique.

Planeamento de Recursos Humanos

Como é que sdo habitualmente orientadas as necessidades de qualificacbes/
competéncias dos RH da instituicdo?

Essa estratégia fundamenta-se na melhoria do desempenho individual e
organizacional?

Quais as principais dificuldades com que a instituicdo se depara na area da

qualificacdo dos trabalhadores operacionais?
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22. Quais sdo (ou deviam ser), as principais competéncias para a funcdo de RH na
APPACDM de Braga?

23. Qual é a percepcdo de valor acrescentado dessas competéncias de RH para o
desempenho da APPACDM de Braga?

IV.  Alinhamento

24. Na sua opinido quais sdo os factores-chave de competitividade / as vantagens
competitivas da Instituicdo?

25. Qual pensa ser o contributo da gestdo dos RH para a realizacdo do projecto/Missédo
da APPACDM de Braga?

26. Como caracteriza o posicionamento global da APPACDM de Braga face a
necessidade, cada vez mais afirmada, de investir nos RH, na medida em que estes

constituem um factor basico de competitividade?

Muito obrigado pela sua colaboracao!
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Guido de Entrevista a realizar na APPACDM de Braga no ambito do projecto final do

Mestrado Gestdo Recursos Humanos - Directores Técnicos

Protocolo da Entrevista
- Apresentacdo do objecto de estudo.
- Solicitar autorizacdo para gravagdo da entrevista.

- Garantir o anonimato do entrevistado.

Guido da Entrevista
I.  Plano Estratégico da Organizacéo
1. Tem ideia de quais sdo as principais linhas estratégicas da Instituicao?
2. Qual a estratégia actual e futura da APPACDM de Braga?
2.1. Quais os objectivos a curto, médio e longo prazos?

3. Qual a estratégia actual e futura da APPACDM de Braga, em termos da gestdo dos
RH?

3.1. Quais o0s objectivos a curto, médio e longo prazos?

4. Quais pensa serem as principais prioridades, necessidades e dificuldades da
APPACDM de Braga?

5. Quais pensa serem as principais prioridades, necessidades e dificuldades da
APPACDM de Braga, no dominio da gestdo dos RH?

6. Que importancia é que atribui as qualificacdes/ competéncias dos trabalhadores?

6.1. Quais sdo as que mais valoriza?
7. Qual o seu papel na gestdo da mudanca?
8. Como definiria o seu estilo pessoal de trabalho?
Il.  Sistema de Gestao de Recursos Humanos

9. Como é constituida a estrutura organizacional da funcdo de gestdo dos RH, na
instituicao?

10. Para cada uma das praticas de RH quais as que considera necessarias utilizar na
pratica para construir com sucesso o desempenho da APPACDM de Braga?

11. Quais as politicas e praticas de gestdo de Recursos Humanos «amigas da familia»
que considera importantes existir na instituicdo, para o equilibrio da relacdo
trabalho-familia, dos colaboradores da APPACDM de Braga?

12. Qual a percepcéo institucional relativamente aos colaboradores sindicalizados?

13. Como € que circula a informacdo internamente na Instituicdo?
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.

23.

V.
24

13.1. Quais os principais suportes existentes em termos de circulacédo da informacéo?
13.2.Como é recolhida e armazenada a informac&o que circula na Instituicdo?

Na generalidade, a instituicdo p6e em pratica mecanismos de participacdo dos
trabalhadores?
14.1.Sob que formas?
14.2. Em que dominios?
14.3.E prética tomar-se em consideracdo e aplicar as sugestdes dos colaboradores

nas decisdes de RH, ou outras, a tomar?

Como se processam habitualmente as accdes de formacdo dos trabalhadores
recrutados de novo, para a resposta social de que é responsavel?
15.1. Quais os objectivos?

Como definiria um procedimento de Acolhimento e integracdo dos novos
colaboradores, na instituicdo?

Como ¢é habitualmente realizado o Acompanhamento e Avaliacdo do periodo
experimental dos novos colaboradores, na instituigdo?

Planeamento de Recursos Humanos

Como é que sdo habitualmente geridas as necessidades de qualificacfes/
competéncias dos RH da institui¢do?

Essa estratégia fundamenta-se na melhoria do desempenho individual e
organizacional?

Quais as principais dificuldades com que a instituicdo se depara na area da
qualificacdo dos trabalhadores operacionais?

Quais sdo as principais competéncias para a fungdo de RH na APPACDM de Braga?
Qual é a percepcdo de valor acrescentado dessas competéncias de RH para o
desempenho da APPACDM de Braga?

Genericamente, 0s projectos, as mudancas e as inovagdes aos niveis, organizativo e
dos RH tém contemplado medidas de acompanhamento e avaliagéo?
23.1. Que tipo de medidas?
23.2. Com que objectivos?
23.3.Quem é que participa nessas actividades?

Alinhamento

. Na sua opinido quais s@o os factores-chave de competitividade / as vantagens

competitivas da Instituigéo?
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25. Como enquadra as actividades da Resposta Social de que é responsavel, no ambito
das actividades, estratégia e objectivos Institucionais? Qual pensa ser o contributo
da gestdo dos RH para a realizac&o do projecto/Missdo da APPACDM de Braga?

26. Como caracteriza 0 seu posicionamento, relativamente a Resposta Social de que é
responsavel, face a necessidade, cada vez mais afirmada, de investir nos RH na

medida em que estes constituem um factor basico de competitividade?

Muito obrigado pela sua colaboracao!
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Guido de Entrevista a realizar na APPACDM de braga no &mbito do projecto final do

Mestrado Gestdo Recursos Humanos — Orgéos Sociais (Direc¢éo)

Protocolo da entrevista
- Apresentacdo do objecto de estudo.
- Solicitar autorizacao para gravacdo da entrevista.

- Garantir o anonimato do entrevistado.

Guido da Entrevista

I.  Plano Estratégico da Organizacéo
1. Quais séo as principais linhas estratégicas da Instituicdo?
2. Qual a estratégia actual e futura da APPACDM de Braga?

2.1. Quais os objectivos a curto, médio e longo prazos?

w

. Qual a estratégia actual e futura da APPACDM de Braga, em termos da gestdo dos
RH?
3.1. Quais os objectivos a curto, médio e longo prazos?
4. Quais pensa serem as principais prioridades, necessidades e dificuldades da
APPACDM de Braga?
5. Quais pensa serem as principais prioridades, necessidades e dificuldades da
APPACDM de Braga, no dominio da gestdo dos RH?
6. Que importancia é que atribui as qualificacdes / competéncias dos trabalhadores?

6.1. Quais sdo as que mais valoriza?

~

. Qual o seu papel na gestdo da mudanga? (por exemplo, incentivar outras pessoas a
serem criativas, esclarecer objectivos da misséo, facilitar processos de mudanca)
8. Como definiria o seu estilo pessoal de trabalho?
Il.  Sistema de Gestao de Recursos Humanos
9. Como acha que deveria estar constituida a estrutura organizacional da funcdo de
gestdo dos RH, na instituigdo?
10. Para cada uma das praticas de RH quais as que considera necessarias utilizar na
pratica para construir com sucesso o desempenho da APPACDM de Braga?
11. Quais as politicas e praticas de gestdo de Recursos Humanos «amigas da familia»
que considera importantes existir na instituicdo, para o equilibrio da relacdo
trabalho-familia dos colaboradores da APPACDM de Braga?
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12.
13.

14.

15.

16

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Qual a percepcdo institucional relativamente aos colaboradores sindicalizados?

Na generalidade, a instituicdo p6e em pratica mecanismos de participacdo dos
trabalhadores?
13.1.Sob que formas?
13.2. Em que dominios?
13.3.E pratica tomar-se em consideracdo e aplicar as sugestdes dos colaboradores

nas decisdes de RH, ou outras, a tomar?

A Instituicdo tem tido necessidade de adoptar medidas de reducdo de efectivos?
14.1.Em que funcgoes e profissdes?
14.2.Quais as razdes que estdo na sua base?
14.3.Como é que se tém processado estes afastamentos?
14.4. Que critérios tém sido favorecidos?
14.5. Que formas legais tém sido privilegiadas?

A Instituicdo tem tido necessidade de recrutar novos trabalhadores?
15.1. Para que fungdes?
15.2. Quais sdo os critérios de seleccdo privilegiados?
15.3. Os trabalhadores recrutados séo, habitualmente, alvo de ac¢des de formagao?

15.4.Quais os objectivos?

. Como definiria um procedimento de Acolhimento e integragdo dos novos

colaboradores, na instituicdo?

Como é habitualmente realizado o Acompanhamento e Avaliacdo do periodo
experimental dos novos colaboradores, na instituigdo?

Planeamento de Recursos Humanos

Como é que sdo habitualmente geridas as necessidades de qualificacdes/
competéncias dos RH da instituicdo?

Essa estratégia fundamenta-se na melhoria do desempenho individual e
organizacional?

Quais as principais dificuldades com que a instituicdo se depara na area da
qualificacdo dos trabalhadores operacionais?

Quais sdo as principais competéncias necessarias para a funcdo de RH na
APPACDM de Braga?

Qual é a percepcdo de valor acrescentado dessas competéncias de RH para o
desempenho da APPACDM de Braga?
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V.

23

24.

25.

26.

27.

28.

. Genericamente, 0s projectos, as mudancas e as inovacfes aos niveis, organizativo e

dos RH tém contemplado medidas de acompanhamento e avaliagéo?
23.1.Que tipo de medidas?
23.2. Com que objectivos?
23.3.Quem é que participa nessas actividades?
Alinhamento
Na sua opinido quais sdo os factores-chave de competitividade / as vantagens
competitivas da Instituicdo?
A aposta da Instituicdo em actividades de Formacéo e Desenvolvimento ira manter-
se no futuro?

a. Quais as principais vantagens desta aposta?

b. E os principais inconvenientes?
Qual pensa ser o contributo da gestdo dos RH para a realizacdo do projecto/Missao
da APPACDM de Braga?
Como caracteriza o posicionamento global da APPACDM de Braga face a
necessidade, cada vez mais afirmada, de investir nos RH na medida em que estes
constituem um factor basico de competitividade?
Em comparagdo com os principais concorrentes da "area de negocio da APPACDM
de Braga" nos ultimos trés anos, como € que classificaria o seu desempenho

financeiro? (Competitividade financeira).

Muito obrigado pela sua colaboracao!
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Andlise de Contetudo — Grelha de Analise Transversal das entrevistas

Tematica

Categorias

Subcategorias Unidades de Registo

Inferéncias

Plano Estratégico da
Organizacao

Linhas estratégicas

Definicdo E1UR2; E2URL;
E3UR2;E5UR2;
E6UR1; ESUR1

Identificagdo das linhas estratégicas com a misséo, viséo e
valores definidos pela instituicéo.

Verifica-se hesitagcdo em algumas respostas e confusdo entre a
estratégia institucional (conjunto coerente de accdes e
programas destinados a cumprir os objectivos globais da
instituicdo) e os objectivos de desenvolvimento a alcangar
individualmente com cada cliente.

Perceptivel nas respostas de alguns entrevistados, colaboradores
em geral, o entendimento de que a Missdo comega 0 processo,
seguida dos valores, visdo e estratégia: 0 que a instituicao
pretende, as prioridades gerais da organizagao.

E1URI1; E2UR3;
E3UR1; E3URS;
E4UR1; E5UR1;
E6UR2; E6URS;
Fundamentos estratégicos E6UR3; E6UR4;
E9UR6

N&o sdo muito claros para 0s entrevistados, uma vez que a
instituicdo ndo tem claramente definido, metas de desempenho
para indicadores tanto financeiros como ndo-financeiros e dos
resultados que esta a tentar alcangar.

Algumas respostas identificam os fundamentos estratégicos com
as grandes prioridades, as &reas de orientacdo geral, que a
instituicdo deve concretizar, na execucgao da sua missao

Alguns objectivos estratégicos assinalados, enquadram-se mais
no ambito dos objectivos a desenvolver pelas RS, numa
sequéncia de causa-efeito (em cascata e possivel Alinhamento
do BSC corporativo ao BSC das RS)

Foco em: (1) modelo educacional, (2) continuo de respostas
vocacionadas para o cidaddo com DI (3) Renovagdo das
estruturas e ou equipamentos (4) Sistema Gestdo da Qualidade e
Certificag8o (5) Cuidar da imagem institucional no exterior.

Actual e futura E1UR3; E1UR4;
E4UR2; ETUR4;
E7URS5; E8;UR5;
E8SURG6; ESURY,
ESURS;

Informacéo insuficiente e pouco clara para alguns dos
entrevistados

A sustentabilidade financeira marca o discurso dos elementos da
Direccdo e TOC, bem como a necessidade de potenciar todos 0s
recursos internos e conseguir fontes alternativas de
financiamento.

Objectivos a curto, médio e longo E4UR3; E4UR4;
prazo E4UR5; ETURY7;
EBUR10; EBUR11;
E8BUR12; E9URI10;

Os objectivos gerais estdo definidos mas néo explicitamente
traduzidos em objectivos concretos (ligados as RS), expressando
as respostas dos entrevistados, conhecimento geral (mas
inconsistente e impreciso) das metas globais que se pretende
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E9UR12

alcancar

E ainda referido pelos entrevistados que os cronogramas em
geral sdo tedricos, nunca se cumprindo devido a
constrangimentos de natureza diversa, tendo a Certificacdo
EQUASS sobressaido como um objectivo calendarizado, com
prazos definidos e amplamente divulgados.

Prioridades institucionais

Novos Enquadramentos e E3UR4 Apenas uma resposta refere 0s novos enquadramentos,

Imposic¢des designados pela Seguranca Social, como a prioridade essencial a
liderar as mudangas institucionais

Clientes ESUR3 Um entrevistado coloca a prestagéo de servigos ao clientes como
a prioridade institucional e para a qual as demais actividades
devem fluir (a realizagdo da Missdo)

Atraccéo de voluntariado E9UR20 A importancia de um 6rgdo directivo composto por voluntarios

é reflectida numa das respostas dos dirigentes, destacando essa
qualidade como prioritéria para sensibilizar a sociedade a causa
e missdo institucional

Dificuldades institucionais

Sustentabilidade financeira

E1URG6; EIURY;
E1URS; EIURY;
E2UR4; E3URS;
ESUR4; ESURS;
E6UR11; ETUR13;
E7UR14; EBUR16;
ES8UR17; EBUR1S;
EQUR21;E9UR22;
E9UR23

A sustentabilidade financeira marca a totalidade das respostas,
bem como a excessiva dependéncia do Estado e necessidade de
formas alternativas de financiamento. As respostas identificam
dificuldades ao nivel da gestéo e da auséncia de solucdes que
permitam o equilibrio financeiro e o pagamento dos
investimentos realizados e a necessidade das reestruturagdes em
fun¢do dos novos enquadramentos da SS

A par das questdes financeiras, é ainda referida a preméncia na
resolucéo de alguns conflitos internos, de forma as pessoas
serem felizes a trabalhar na instituicdo

Um dos elementos da direccdo indica que o valor que a SS paga
ja ndo é suficiente para pagar aos RH, sendo urgente produzir
estratégias para superar esta situagdo, referindo o
estabelecimento de parcerias com empresas, ou outros meios
que garantam a independéncia institucional.

Vantagem competitiva

As pessoas

E7UR15: E1UR74;
E1URT75; E1URT6;
E1UR77; EIURTS;
E1UR79; E2UR74;
E2UR75; E2UR76;
E2UR77; E3URS50;
E3UR51; E3URS52;
E3URS3; E4AUR90;
E4UR91; ESUR47;

A generalidade dos entrevistados considera que as pessoas, as
equipas de trabalho fazem a diferenca, e que a vantagem
competitiva é as pessoas. Indicam que a institui¢do depende dos
seus colaboradores e a importancia do reconhecimento, pela
direccéo, do «tesouro» em termos de conhecimentos, que muitos
funcionarios possuem, porque essas pessoas fazem a diferenga
na instituicdo, a experiéncia de muitos anos, € um grande trunfo
institucional e que bem aproveitado é o factor organizacional de
competitividade. . Potenciar e usar todos 0s recursos internos e
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ES5UR48; ESUR49;
E8UR76; EQUR94

mostrar ao exterior que o maior potencial da institui¢do so as
pessoas é uma estratégia de valorizacdo de RH apontada por um
dos entrevistados

Os entrevistados enfatizam também a importancia do
envolvimento das pessoas no projecto, ou a institui¢do ndo tem
pernas para andar, sendo certo que, a organizagao sempre viveu
com as pessoas e ao desvalorizar o seu papel e a sua envolvéncia
esta a perder a caracteristica institucional distintiva que é a
solidariedade. Referem que o desempenho das pessoas, para
além das suas fungdes, é muito maior e isso é importante para a
instituicdo, sendo esse um o factor de diferenciacéo da
instituicéo.

Os entrevistados referem que a qualidade da prestacéo de
servicos distingue a instituicéo e que a adaptagdo ao modelo da
Certificacdo, envolvendo conceitos empresariais, ndo deve
esquecer nunca as raizes e a esséncia institucional, a sua faceta
muito humana, muito de pai e méde, uma vez que esse capital
humano é o maior capital da organizag&o.

Um dos dirigentes destaca a estabilidade social dos
trabalhadores devidamente satisfeitos, enquanto o outro
reconhece que a instituicdo tem muita gente que é diferente das
outras instituigdes, mais dedicadas, com mais qualidade e que
gostaram sempre de pronunciar a palavia APPACDM de Braga

Os clientes

E6URT5; E6URT6;
E6URTY7; EBURT7

Alguns dos entrevistados referem a importancia do atendimento
aos jovens e o facto de as familias contarem com a instituicéo.
Identificam a Qualidade de Vida e o bem-estar que a institui¢éo
proporciona aos clientes, sendo essa qualidade na prestacéo de
servigos que merece a preferéncia dos clientes/significativos,
bem como instalag6es devidamente equipadas, melhores
equipamentos e a variedade das actividades

A competéncia

E7UR74; ETURTY5;
E7UR76; ETURT7;
E8BURTS;

Para alguns entrevistados, acima de tudo é a competéncia das
pessoas que trabalham na instituicdo o factor que mais pode
diferenciar a organizacéo. A Competéncia profissional e
disponibilidade a todos os niveis: dos RH; na forma de estar no
mercado; na forma de acolher e atender os jovens; de lidar com
as familias. Tudo se resume a uma palavra — Competéncia

Um dos dirigentes declara que o que torna a institui¢do diferente
e competitiva sdo os seus RH, devidamente habilitados

Formacéo e

Qualificacéo

E9UR101; EQUR102;
EQUR103; EQUR104;

Um dos dirigentes refere que as pessoas que tenham mais
formagdo séo capazes de desenvolver com mais qualidade a sua
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Desenvolvimento

E9UR105

funcéo e misséo profissional, embora admita que a eficacia da
qualificacdo das competéncias tem de ser melhor avaliada.

O mesmo dirigente indica também que a qualidade profissional
dependente de dois factores: a motivacéo e o SER, devendo os
colaboradores ser excelentes profissionais técnicos e no contacto
directo com os jovens, exercer da melhor forma a sua missao
Refere ainda que a formagéo modificou muito a instituigdo e se
hoje hd melhores servigos é porque houve qualificagdo.

Profissionalizagdo

E3URS56; EQUR27;

Um dos entrevistados salienta a importancia dos colaboradores

estarem melhor preparados, e mais profissionalizados, enquanto
um dos elementos da direccéo refere que a instituicao precisara
no futuro, de mais técnicos e de mdo-de-obra especializada

Contributo dos RH

Envolvimento e comprometimento
de todos com a Misséo

E1URS84; E2URS1,;
E2UR82; E3UR57;
E3UR58; E3URS9;
E4UR97; EAUR9S;
E5UR50; ESUR51;
E6UR79; ETURS1,;
E8UR79; EBURS0;
E8URS81; EQUR106;
E9UR107; EQUR108

Os entrevistados destacam o papel centralizador da Gestdo de
RH e trabalho em parceria com os DT das diferentes RS, bem
como a importancia da determinagdo de objectivos e
planeamento da gestdo de RH, observando que sem uma boa
gestdo de RH ndo ha futuro. Identificam a exigéncia dos novos
enquadramentos, como um incentivo da visibilidade da gestdo e
resultados das praticas de RH, bem como o caminho para atingir
0 objectivo da sustentabilidade e do equilibrio da instituicéo.

Os entrevistados referem também que os RH sdo fundamentais,
sendo a grande qualidade da organizacdo, considerando que, em
termos de % atribuiam-lhes 95% de importancia, sendo que, 0s
restantes 5% sdo oportunidade e contexto

Empenhar os funcionarios, envolvé-los na misséo, construir uma
sociedade mais amiga, sem tantas quezilias, pensar num futuro
comum, mais préspero, mais amigo, € referido por alguns dos
entrevistados, sendo apontado como um grande objectivo a
conseguir: transformar a APPACDM de Braga no melhor local
de trabalho de Portugal

Investimento nos RH

Empowerment

E1URS5, E1IURSG;
E1UR87; E1URSS;
E3URG0; E3UR61;
E3URG62; E4AUR99;
E4UR100; E4UR101;
ESURS52; E6GURS0;
E6URS81; EBUR8S2

Os entrevistados referem que, com colaboradores satisfeitos,
com suporte organizacional, reconhecidos e incentivados, as
coisas funcionardo muito melhor, sendo que, o dinheiro passara
a ser um mal menor

Manifestam a sua preocupacdo pela desvalorizacdo dos RH, que
conduzird ao desempenho em fungéo, unicamente, do salario ao
final do més, fomentando a descaracterizagdo da APPACDM de
Braga e passando a ser apenas mais uma institui¢do, perdendo a
relevancia e desvanecendo-se, porque é nas pessoas que esta a
diferenca
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Confiam que as novas regras, as novas exigéncias vdo obrigar a
mudancas de paradigma, eliminar comportamentos paternalistas
ou de clientelismo, sendo fundamental investir nos RH, na
valorizagdo das pessoas: apoiar, potenciar motivar, desenvolver,
criar empatia, dar indicagdes técnicas

A relevancia dos RH na prestacgéo de servicos aos clientes é
concretizada na ideia: clientes satisfeitos, pais satisfeitos, missdo
cumprida

A importancia de investir nos RH, traduz-se para um dos
dirigentes, na compreenséo de que, com as devidas cautelas, 0s
trabalhadores deviam participar na vida da institui¢do

Desempenho financeiro

Governacao da Organizacao

E8URS83; EBURS84;
E8URS85; EBURSG;
E8URS87; EQUR109;
E9UR110; EQURI111;
E9UR112; EQUR113

Esta questéo foi colocada apenas aos entrevistados com
responsabilidades na direcgdo da instituicdo, revelando as
respostas que ndo ha elementos que permitam fazer
comparacdes, mas generalizam, referindo que as institui¢des
como a APPACDM de Braga também atravessam grandes
dificuldades

Um dos dirigentes entrevistados indica que, em termos do
desempenho financeiro é fundamental resolver definitivamente
o0 problema dos acordos de cooperagdo em falta e a importancia
de todos os clientes estarem abrangidos por acordos de
cooperacdo, regularizagdo que iria contribuir para a
sustentabilidade da institui¢do. Refere ainda a necessidade de
cautela com os investimentos.

Outro dos dirigentes refere que a instituicdo passou, em 4 anos,
de uma situacdo deficitaria de exploragdo de 300 e tal mil euros,
para uma exploracéo equilibrada, bem como foram efectuados
investimentos de 1 milh&o e 200 mil euros. Informa que estdo
em divida cerca de 400 ou 500 mil, cerca de metade, mas que a
exploragdo corrente esta equilibrada e a instituicéo esta
projectada para o futuro. Alids, em termos de futuro, este
dirigente afirma que a instituicdo tem todas as armas necessarias
para se afirmar no mercado e quanto ao desempenho, é
excepcional.
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Tematica

Categorias

Subcategorias

Unidades de Registo

Inferéncias

Sistema de Gestéo de
RH

Praticas de gestdo RH
«amigas da familia»

Equilibrio trabalho/familia

E1UR32; EIUR33;
E2UR54; E2URS55;
E4UR42; EAURA4S5;
E5UR31; ESUR32;
E6UR35; E6UR 36;
E6UR37; E6GUR3S;
E6UR39; E6URA40;
E7UR33; ETUR34;
E7UR35; EBURA41;
E8UR42; EBUR43;
E8UR44; EQUR57;
E9UR58; EQUR59

Confirmado pela generalidade dos entrevistados que se respeita
a legislagéo e mais do que isto ndo esté a ser feito, sendo
reconhecido que sdo maioritariamente mulheres que trabalham
na instituicdo, demonstrando grande preocupagéo em periodos
de férias ou de doenca dos filhos. Admitem que uma estrutura
que apoiasse as maes nos periodos ndo lectivos ou ao fim do dia,
seria muito importante para as colaboradoras. E equacionado o
envolvimento dos clientes da instituicdo numa estratégia a
implementar e apresentado como factor potenciador de inclusdo
social

Algumas respostas consideram que estas sdo “politicas muito ha
frente”, e previamente a implementagdo desta dindmica, existem
coisas basicas que podem dar esse equilibrio, havendo muito
trabalho de base antes de alcancar esse patamar de exceléncia,
sO possivel com lucro financeiro e estabilidade institucional. Um
dos dirigentes refere mesmo que a implementacao destas
praticas s seré possivel num estadio mais adulto da organizagao
As respostas observam igualmente que estas sdo politicas
estratégicas na cria¢do de um bom ambiente de trabalho e
obtenc¢do de dedicagdo a 100%, promotoras de uma relagdo mais
intima, mais de familia e ndo de patrdo/empregado. Ao facilitar
a vida as pessoas, a instituicdo asseguraria a sua colaboragéo
quando necessario, funcionando como estimulo de motivacéo e
contribuicdo na reducéo do absentismo.

Sindicatos

Negociagdo de conflitos

E1UR34; E4AURA46;
E4URA47; EAUR4S;
E6UR41; ETUR3G6;
E7UR37; ETUR3S;
E7UR39; ETURA40;
E8BURA45; EBUR46;
E8BUR47; EBUR4S;
E9URG0; EQUR61;
E9URG62

Alguma reserva relativamente aos colaboradores sindicalizados,
considerando que por vezes, ndo sdo modelos para 0s outros
trabalhadores, alegando haver um aproveitamento desse
mecanismo, para tirar proveitos pessoais e simultaneamente
sendo uma influéncia nefasta para a organizagéo

Ha uma legislagéo de trabalho para ser cumprida, sendo que, a
instituicdo ndo pode fugir ao que esta estabelecido e as pessoas
tém o direito a associar-se. Considerada também a
sindicalizacdo, como forma de salvaguardar e garantir os
direitos e estar informado, ndo devendo ser entendida como uma
relacdo de conflitualidade.

Um dos dirigentes considera mesmo que obrigatoriamente 0s
colaboradores deviam ser sindicalizados.

Alguns entrevistados referem como essencial colaboradores
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informados sobre as questdes da legislacéo e divulgagdo da
informacéo entre colegas, de uma forma educada, em local
conveniente e sem deturpagdes. E ainda defendido a importancia
de trabalhadores sindicalizados, positivos e colaborantes

E ainda destacado que a interpretagio que se faz, de parte a
parte, do facto das pessoas serem sindicalizadas é lamentavel,
devendo ser evitadas posturas extremas, de ambas as partes.
Sublinhado a importancia do trabalhador ndo considerar que a
sua salvagdo esta num sindicato, porque a sua seguranca esta na
forma como trabalha e na postura que tem dentro da instituigéo,
sendo os sindicatos meios acessorios para estar informado,
exercer os direitos.

Circulacéo da informacéo
internamente

Suportes existentes em termos de
circulacdo da informacéo

E1UR35; EIUR36;
E1UR37; EIUR3S;
E1UR39; E4AUR4S;
E4UR49; EAURS0;
E4UR51; E6URA42;
E6UR43; E6UR44;
E7URA41; ETUR42;

Os entrevistados sdo unanimes em considerar excelentes 0s
meios de comunicacdo, nomeadamente: Internet; correio
electrénico; correio interno; telefones; telemoveis

Destacada a importancia das reunides de equipa técnica, dentro
da RS, a informagdo verbal e individual, com a pessoa a quem
se destina determinada informacéo

Relativamente a direccéo, assinalada a cominagéo: circulares
internas; despachos; informacdes; emails e reunides esporadicas
com dos DT’s

Referido que apesar de ter melhorado e diminuiu o «diz que
disse», a comunicagdo paralela é muito grande e a que mais gera
conflitos dentro da institui¢do, sendo ainda muito poderosa

Recolha e armazenamento da
informacéo

E1UR40; EIURA41;
E4UR52; EAURS3;
E4UR54; EAURS5;
E4URS56; E6UR45;
E6UR46; ETUR43;
E7UR44;

Basicamente os entrevistados referem os procedimentos
instituidos: arquivo central na sede, de tudo que tenha caracter
institucional e documentos mais importantes relativamente a
gestdo de cada RS. Informagdo produzida no processo de gestdo
da RS fica apenas na RS, arquivada nas proprias estruturas (RS)
em registo de papel e arquivado em pastas

Arquivo no computador em ficheiro Excel, ou outros com c6pia
de segurancga frequente em PEN e enviado para a direc¢do
Referida também a comodidade da Actas acessiveis no SICAO
(Sistema de Informacéo do Centro de Actividades
Ocupacionais) SICAO, e como o sistema melhorou o
armazenamento da informagao

E1UR42; E1UR43;
E1UR44; E2URS7;
E2UR58; E3UR27;
E3UR28; E3UR29;

A totalidade dos entrevistados refere o Conselho Geral de CAO,
constituido por representantes de pais/significativos e
colaboradores, como um instrumento de participacdo alargado,
qualificando a tomada de decisBes pelo grupo e sendo ainda
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Mecanismos de participagdo

Reunides
Reunides de equipa
Concelho Geral de CAO

Reunides esporadicas da direcgdo

comos DT

E4UR57; EAURS9;
E4URG60; ESUR33;
E6UR47; E6GUR4S;
E7URA45; E746;

E7URA47; EBUR49;
E8BURS0; EBUR5S1;
E9URG63; E9URG64;
E9URG65; EQURG66;

responsavel por divulgar as actividades do mesmo.

Verifica-se unanimidade entre os entrevistados ao considerarem
as Reunides de equipa das RS, nas quais estao representados
todos os colaboradores com a responsabilidade de transmitirem
a informagao aos restantes, como 0 mecanismo de participagao
mais produtivo. Referem que as sugestdes em sede de reunido
de equipa sdo levadas em consideracdo e implementadas, sendo
a tomada de decisdes democraticas. Destacam a importancia dos
colaboradores no terreno e da sua participaco activa.

Para alguns dos entrevistados, existem boas oportunidades de
participar, agora tém de ser aproveitadas, uma vez que ainda ndo
ha percepcdo do impacto, a participacao e aplicagdo das
sugestdes dos trabalhadores néo é visivel, considerando que esta
é uma area dificil, que esta s6 no papel. Um dos entrevistados
refere ainda que as pessoas eleitas para 0 CGCAO, colocam
muitas questdes a nivel pessoal, ndo conseguindo ver o todo.
Um dos elementos da Direcgdo considera os varios tipos de
reunides por Pares, previstas pelo SGQ, as reunides dos DT, por
sectores ou por categorias profissionais, dentro de cada valéncia,
uma participacdo objectiva.

Politica de reducéo de
efectivos

Categorias profissionais
excedentarias

E8UR55;

Referida, por um dirigente, como excedentaria, a categoria de
Ajudantes de Accdo Educativa da creche e pré-escolar. Indica
que as pessoas excedentarias, na possibilidade da concretiza¢do
do lar de Lemenhe, seriam absorvidas.

Motivos da redugdo de efectivos

E8BURS56; EQURGS;
E9URG9

Um dos elementos da Direccéo identifica o encerramento da
creche e pré-escolar de Lemenhe e pré-escolar de Famalicéo,
como o motivo essencial da reducdo de efectivos. Considera
ainda a importancia da aplicacdo de uma lei, uma suspenséo ou
reducdo de salario, durante algum tempo, para minorar a
situacéo.

Neste momento a institui¢cdo ndo tem necessidade de reduzir
efectivos, é o discurso do outro elemento da Direcgao,
considerando mesmo que, com a construgdo dos lares de Lomar
e Lemenhe, sera necessario reforcar o quadro de pessoal técnico
e auxiliar. Indica ainda a necessidade de clarificar se 0 quadro
de RH é adequado as RS e ao numero de utilizadores /clientes
externos atendidos

Critérios e formas legais
privilegiadas

E3UR31; EQURT0

Apenas um dos colaboradores refere que redugdo de efectivos
acontece por processos disciplinares, sendo que, um dos
elementos da Direccdo indica que se actua de acordo com o




previsto na lei.

Acolhimento

Recrutamento e Selecgdo

E2UR21; E2UR22
E3UR11; ESUR13;

Para os colaboradores em geral, 0s processos de decisdo e
contratacdo ndo estéo clarificados, supondo que seja feita uma
Pré-selec¢do dos curriculos em funcéo da area de residéncia
(factor que esta a ser privilegiado), havendo posteriormente
Entrevistas com os candidatos, supostamente realizadas por
psicologos ou responsavel de RH e com a presenca dos
responsaveis das RS, que o novo colaborador ird integrar

Definicdo de procedimentos de

mobilidade

E2UR23; E2UR24;
E3UR12; ESUR14;
E5UR15; ESUR16

Para os entrevistados e apesar da auséncia de informacéao sobre
0s critérios, as necessidades comandam as questdes de
mobilidade, em funcdo de um bem maior que é a instituicdo
Referido ainda a importancia da definicéo de Critérios e
contrapartidas justos, no sentido de ndo prejudicar o trabalhador
E também equacionada em dois niveis diferenciados: (1) a
mobilidade como factor de novas aprendizagens e (2) a distancia
como obstéaculo & mobilidade e diminui¢do do Bem-estar
pessoal / Qualidade de Vida

Areas de recrutamento necessario

E8UR57; EBURSS;
E9UR71

Um dos elementos da Direccéo refere que os técnicos
estagidrios tém ficado, ndo especificando se estes eram
efectivamente necessarios.

Ambos os elementos da Direc¢éo consideram que se for
necessario, sera contratado algum técnico mais especifico das
diferentes areas de intervencéo para CAO e Ajudantes de Acgdo
Directa para os lares residenciais

Critérios de seleccdo privilegiados

E9UR72; EQUR73

Um dos elementos da Direccdo pretende os melhores a
trabalhar na organizacdo, podendo iniciar por via do estagio
profissional e se fizerem um bom trabalho, podem ficar

Procedimentos, objectivos e ac¢des

de formac&o dos trabalhadores

recrutados de novo

E1UR45; EIURA46;
E1URA47; EIUR4S;
E1UR49; ; EAURG2;
E4URG3; EAURG4;
E4URG5; E4AURG6;
E4URG7; E6UR49;
E6URS0; E6UR5S1;
E7UR48; ETURA49;
E7URS50; EBURS9;
E9UR74

Os DT’s entrevistados referem nado existir nenhum
procedimento instituido ou defini¢do formal do processo, sendo
normalmente, informados que vai entrar um novo colaborador e
a estratégia seguida preenche a auséncia de procedimentos

A generalidade dos DT’s entrevistados, declaram acompanhar o
novo colaborador numa visita as instalagfes e apresentacdo aos
colegas; indicar um colaborador de referéncia com a mesma
funcéo; DT e equipa técnica fazem um acompanhamento
préximo relativo a adaptacdo do novo elemento; explicar o
funciona a RS e mostrar as instala¢fes

Pelo menos um DT indica o documento e d& informac&o verbal
sobre valores e missdo da organizacdo, partilhando a experiéncia
pessoal para que a pessoa sinta e perceba a organizagéo,
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considerando a integracdo inicial numa sala mais calma e
aumentando gradualmente o nivel de responsabilidade

Existe consenso ao considerarem que ndo se fazem acces de
formacdo com os novos colaboradores, sendo a informagao dada
por quem esta no terreno, Unica e exclusivamente, numa quase
formacéo no posto de trabalho e sustentada no espirito de
entreajuda do grupo.

Relativamente aos elementos da Direcgdo, um refere o
desconhecimento da questdo, enquanto o outro identifica a
auséncia de procedimentos

Processo de integragdo

E1URS0; E1UR51;
E1UR52; EIURS3;
E1UR54; E2URG60;
E2URG61; E2UR62;
E3UR32; E3UR33;
E3UR34; E3UR35;
E3URS36; E4UR 68;
E4URG69; EAUR70;
ESUR36; ESUR37;
ESUR38; ESUR3S;
E5UR39; E6GURS52;
E6URS53; E6UR54;
E6URS55; ETURS1;
E7UR52; ETURS3;
E8URG60; EBURG61;
E8URG62; EQURTY5;
E9UR76; EQUR77

A generalidade dos entrevistados indica a importancia de ser
instituido um Acolhimento transversal as RS da instituicdo, uma
orientacdo geral para a Integragdo, comum aos diferentes
complexos e, atendendo a particularidade de cada RS, haver
algo mais especifico

Relne consenso a designagdo de um «mentor» para acompanhar
e ajudar nos primeiros tempos a conhecer a realidade e
particularidades da institui¢do, bem como o acompanhamento
por partes dos pares para as dividas que surgem no dia-a-dia e a
proximidade e disponibilidade do DT e de toda a equipa para
acolher o novo colaborador

Os entrevistados relativamente a sua experiéncia, referem nao
ter tido formacdo inicial, realgando a sua importancia na
integracdo do novo colaborador e sugerindo que os objectivos
da mesma fossem dirigidos a actuacdo, intervengdo e
programacéo com a populacéo alvo e no @mbito da
Multidisciplinaridade profissional

E ainda indicado como Boa Prética: (1) informar como funciona
a instituicdo, o que faz, onde est4 implantada geograficamente,
de maneira que a pessoa forme uma ideia geral sobre a
instituicdo; (2) entregar a todas os novos colaboradores uma
folhinha A4, onde se fizesse uma pequena resenha da
instituicdo: como nasceu, como evoluiu, um histérico para
ficarem enquadradas em termos de historia da instituigdo; (3)
receber 0 novo colaborador com toda a simpatia e toda a
diplomacia, possibilitando uma visita a todos os espaco e
equipamentos; (4) apresentacdo pessoal a cada um dos futuros
colegas, bem como a presenca do superior hierarquico ou
delegar a responsabilidade do acolhimento a uma colega; (5)
explicar quais as fungdes a desempenhar e transmitidas algumas
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necessidades e caracteristicas de cada cliente.

Para um dos elementos da Direcgéo, o que tem acontecido é a
substituicdo de imediato do colaborador e sem muito tempo para
um acolhimento adequado, acrescentando que o acolhimento
mais correcto seria passar por todos os complexos, estar uma
semana ou pelo menos 3 dias, para conhecer todos os elementos
da instituicdo, uma vez que, experimentar a dimensao da propria
organizacdo, facilitaria a integracéo.

Outro dos elementos da Direcgéo considera adequado iniciar
com conversas individuais e em momentos pontuais, ao longo
do ano, reunir os novos elementos, em conjunto em Gualtar,
sendo importante programar bem as reunides, porque as pessoas
tém de ter a nogdo de continuidade, de grupo de trabalho, de
instituicdo que representam.

Satisfagdo com o acolhimento

E2URG63; E2URG64;
E3UR37; E3UR3S;
ESUR40;

Os entrevistados que responderam a esta questdo manifestaram a
importancia de terem sido bem acolhidos e do envolvimento
com equipa de trabalho, considerando o acolhimento uma
experiéncia muito boa, sorte em trabalhar com pessoas
excelentes a nivel humano e sentirem-se integrados de imediato
e com um sentimento de motivacdo muito bom

Acompanhamento e Avaliacéo do

processo de integracéo

E1URS55; EIURS6;
E2URG65; E3UR39;
E3UR40; E4AURT71;
E4URT72; EAURT3;
E4UR74; ESURA41;
E6URS6; E6URS7;
E6URS58; ETURS4;
E7URS55; ETURS6;
E8URG63; EBURG4;
E8URG65; EQUR78

Os DT’s entrevistados reconhecem a inexisténcia de registos
que permitam avaliar formalmente, de forma objectiva o novo
colaborador e a auséncia de feedback acerca do periodo
experimental, sendo esta uma tarefa que cabe a percepgédo
pessoal do DT
A maioria dos entrevistados confirma que néo foi realizado
qualquer acompanhamento e avaliagdo do seu periodo
experimental de maneira formal, embora admitam que possa ter
ocorrido uma avalia¢do informal, sendo que, apenas um dos
entrevistados refere ter sido realizado um acompanhamento
durante 1 més e so depois ter sido oficializado o contrato de
trabalho.

Relativamente ao procedimento utilizado pelos DT’s 0s
entrevistados indicam como estratégia: (1) estar atento e
conversar com 0s outros colaboradores e monitorizar a relagdo
estabelecida; (2) solicitar a opinido dos colaboradores no terreno
que dao pistas muito boas sobre 0s novos elementos; (3) usar a
capacidade de anlise de comportamentos, relacionamentos e
perfil profissional do novo colaborador para ndo se deixar
enganar por aparéncias
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Relativamente aos colaboradores ao abrigo do protocolo com o
IEFP, sédo, obrigatoriamente, acompanhados por um orientador,
sendo habitualmente a Encarregada de Servigos Gerais, que estéa
atenta a forma como o colaborador lida com os jovens, a forma
como desempenha a funcéo e sendo posteriormente elaborado
relatorio e remetido a TOC

Um dos entrevistados sinaliza de que s6 ¢é avaliado quando as
coisas correm mal, ndo havendo préatica implementada, nem
tendo, as pessoas, nogdo de que ha periodo experimental.
Afirma ainda de que neste momento nem se p&e a hipétese de
dizer: esta pessoa ndo tem o perfil que se esperava, e aproveitar
este momento para redefinir, apostar em outra pessoa

Um dos elementos da Direccéo refere de que néo é realizado
acompanhamento, que as pessoas entram e desenrascam-se,
raramente sendo rejeitadas no periodo experimental

E também indicado por outro elemento da Direcco, que neste
momento é muito informal e sdo os DT que se pronunciam.

Praticas de rh estratégicas

Perfil de competéncias

E2UR59; E2URG60;
E3UR30; ESUR34;
E5UR35;

Os colaboradores referem uma auséncia de informagéo sobre
descricdo interna de competéncias/fungdes, indicando mesmo
um dos entrevistados, que quando solicitada a defini¢éo de
funcdes, apenas Ihe foi facilitada informagao verbal sobre a
mesma. Outro dos entrevistados indica que séo informados da
alteracéo de categoria através do recibo vencimento.

Gestdo de carreiras e promogdes

E2UR25; E2UR26;
E2UR27; E2UR28;
E3UR13; ESUR17;
ESUR1S;

As respostas sdo unanimes em referir o desconhecimento de
procedimentos e a falta de clareza e informagao das politicas de
promogao e gestdo de carreiras, concordando que apenas é
aplicado o que esta descrito no Contrato Colectivo das IPSS’s
Indicam ainda que néo se trabalha por objectivos e ndo se faz a
avaliagdo de desempenho, estando todos no mesmo bolo

A inalterabilidade da carreira e a aplicagdo unicamente, do que
est4 determinado no contrato colectivo de trabalho é referido por
todos os colaboradores

Préticas de formagdao profissional

E2UR29; E2UR30;
E3UR14; E3UR15;
E5UR19; ESUR20;
E2URT78; E2URY79;
E2UR80; E3UR54;
E3URS5; E4AUR96;
ESUR21;

Os entrevistados evidenciam a falta de divulgagéo e
esclarecimento do diagndstico e levantamento de necessidades,
ainda que de reconhecerem a realizagdo de um Inquérito com
opcoOes formativas

Supbem que a formagéo profissional (Medida 3.2 do POPH) foi
estabelecida a partir das necessidades da instituigao,
desconhecendo porque se privilegiou determinadas formagdes;
Apesar disso, reconhecem que as acg¢bes de formacdo
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corresponderam as necessidades sentidas.

Os entrevistados identificam alguns défices, nomeadamente,
especializacdo a nivel da educacéo especial e formagao na area
de deficiéncia intelectual. Referem ter havido a sinalizagéo da
necessidade de formag&o especifica sobre DI tendo esta
necessidade ficado sem resposta.

Indicam ainda que deve ser aproveitado todo o conhecimento
dos colaboradores mais experientes, uma vez que esta é uma
mais-valia importantissima e canalizar esse conhecimento para
as novas realidades, através de formagdes e actualizagdo de
qualificacOes.

Politica salarial

E2UR31; E2UR32;
E2UR33; E2UR34;
E2UR35; E3UR16;

Os entrevistados relatam que as coisas ndo sdo muito claras,
referindo a importancia de uma politica transparente e modelar
E ainda indicado que os saléarios base sdo dependentes do
engquadramento econémico existente no momento da
contratacdo, considerando este procedimento penalizador e cujas
diferencas promovem revoltas e inimizades

Afastamento e despedimento de
trabalhadores

E2UR36; E2UR37;
E2UR38; E3UR17;
E5UR21; ESUR22;

Os entrevistados em geral, declaram que ndo s&o claros 0s
processos de afastamento e despedimento, sendo certo que,
quando os trabalhadores sdo despedidos, é sempre por um
suposto incumprimento com recurso a processo disciplinar e
apelo a procedimento judicial, considerando que ao
trabalhadores séo sempre o elo mais fraco

Préticas de informagcéo e
comunicagdo

E2UR39; E2UR40;
E2UR41; E2UR42;
E2UR43; E3UR1S;
E3UR19; ESUR23;

Alguns entrevistados referem que a informagéo néo chega
directa do receptor ao emissor, existindo muita confuséo pelo
meio, muito ruido de informacao cruzada e deturpada

Apontam a importancia de instituir canais claros, formais e
directos que contemplem a divulgacgdo transversal da
informacéo (chefias, técnicos e restantes colaboradores),
evidenciando a vantagem da Informacéo privilegiada e acessivel
a todos a0 mesmo tempo

Para outros colaboradores, existem canais de comunicagdo
estabelecidos, designadamente, através de Reunides, Despachos
afixados e Boletins informativos, tendo as pessoas obrigacéo de
ler 0 que est4 afixado

Avaliagdo de Desempenho

E2UR44; E2URA45;
E2UR46; E2UR 47;
E3UR20; E3UR21;
ESUR24; ESUR25

Os entrevistados indicam a dificuldade em ser implementada,
fundamentada no cumprimento de objectivos, critérios de
justica, neutros, isentos, para além dos qualitativos e
quantitativos

E ainda referido pelos entrevistados que avaliagdo de
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desempenho devera estar ligada a promogdes e a uma politica de
carreiras e incentivos, sendo manifesta a inquietacéo relativa ao
propdsito e consequéncias da avaliagdo de desempenho e
eventuais enviesamentos e distorcoes

Para alguns, existe mas é uma avaliagdo camuflada, continua e
subjectiva, sem caracter formal e resultados perceptiveis para o
trabalhador

Motivacao e Reconhecimento

E3UR22; ESUR26;
E5UR27; ESUR2S;

Para alguns dos entrevistados é primordial, gostar do que se faz,
bem como a valorizagéo profissional e gestdo da motivagéo
através da consciéncia do trabalho desempenhado e sobretudo, o
reconhecimento do trabalho realizado

E ainda identificado o sentimento de que se passa despercebido,
de indiferenca por parte da Direccéo da instituicdo, de auséncia
de uma relagdo de proximidade

Levantamento de necessidades de

formagéo

E1UR57; EIURSS;
E1UR59; EIURG6O;
E4UR75; EAURT6;
ESUR42; E6GURS9;
E6URG0; EGURG1,
E7URS57; ETURSS;
E7UR59; ETURG0;
E8URG66; EBURG7;
E9UR79; E9QURSO0;
E9URS81; EQURS82;
E9UR83; EQUR84

A generalidade dos entrevistados refere a realizacéo de um
levantamento de necessidades no ambito da formagéo
profissional e aplicacdo de um questionario, caso contrario ndo
haveria nenhum diagndstico de necessidades. Indicam ainda que
no ambito deste levantamento, os colaboradores indicaram as
dificuldades e as necessidades individuais ao nivel das
competéncias e qualificagdes a adquirir no desempenho das suas
funcgdes

Os DT's entrevistados consideram que devem indicar as areas
que consideram necessaria formagao adequada a prdpria gestéo
da valéncia, realcando também a disponibilidade dos
colaboradores para melhorar e adquirir competéncias e
qualificacOes

Os entrevistados em geral consideram fundamental envolver as
pessoas no tipo de formacdes que devem ser dadas, sugerindo
um projecto individual de qualificagdo das competéncias

Um dos entrevistados refere que 0s quadros superiores vdo
fazendo as suas formacdes, sendo os quadros intermédios a
deparam-se com algumas dificuldades e a viver com a falta de
competéncias para esta ou aquela situagdo. Declara também, ndo
haver uma estrutura eficiente de recolha de informacé&o,
estruturada, continua e reavaliada

Um dos elementos da Direcgao indica que os técnicos quando
tém conhecimento de alguma formacdo que lhes interessa,
solicitam permisséo a direcgdo para participar, sendo que,
formagdo interna, este ano ndo haverd, porque ainda agora
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terminou o projecto do POPH

Para o outro elemento da Direcg¢do o projecto de formag&o no
ambito do POPH foi fruto de um diagnostico interno e porque as
pessoas pediram formacéo. Considera que neste momento, o
Departamento de QF&D tem os seus mecanismos instituidos e a
direccdo intervém apenas, no sentido de dar apoio econémico:
haver ou ndo dinheiro disponivel para formagao e formadores,
se ndo houver apoio externo. E ainda convicgao deste dirigente,
que em termos futuros sera a avaliagdo de desempenho a
identificar as necessidades das pessoas, sendo elaborado um
plano adequado e utilizando as vérias modalidades de formacéo,
desde a formagao em posto de trabalho, experiéncia de colegas
com melhor desempenho e formagédo dada pelos proprios
técnicos da instituicdo. Considera fundamental privilegiar
formagdo realizada pelos técnicos da instituicdo que sdo quem
conhece a equipa de trabalho, devendo providenciar um méximo
de desempenho dentro das competéncias individuais e obter um
maximo de rendimento das pessoas

Melhoria no Desempenho
individual

E1UR61; E2URG66;
E4UR77; EBURG2;
E7URG61; EBURG6S;

A generalidade dos entrevistados concorda que a formagao
profissional, a nivel pessoal permitiu a melhoria das
qualificacdes, dado que muitos colaboradores completaram
niveis de ensino, como 9° e 12° ano.

E também generalizada a ideia de que o esfor¢o pessoal de
formacéo ¢é fundamentado na melhoria do desempenho
individual e organizacional e considerando a qualificagdo
individual factor de vantagem competitiva para a instituicdo
Pelo menos um dos DT refere a importancia da avaliacdo de
desempenho e de que os colaboradores que ndo contribuissem
na melhoria dos seus desempenhos individuais, deveriam ser
advertidos e reflectir-se na nova avaliacéo de desempenho
Para um dos elementos da Direcgdo, o objectivo no investimento
na formagdo é, primeiramente, individual

Melhoria no Desempenho
organizacional

E1UR62; EIURG3;
E6URG63; E6URG4;
E6URG65; EGURG6;
E7URG62; EBURGY;
E9URS5; EQURS6;
EQUR87

Verifica-se consenso entre os entrevistados ao considerarem que
a qualificacdo se traduzia, a nivel organizacional na melhoria
das competéncias individuais e de grupo, e numa partilha e
ajuste das formacgoes as diferentes realidades

Uma grande parte dos entrevistados refere que a qualificacdo
privilegia a organizacéo e ndo o desempenho individual, ou seja,
distinguir o individual seria sinalizar a situacéo e facultar
formagdo, ou alguma acgdo especifica e o que se verifica, é a
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situacdo nédo ter um enquadramento de encaminhamento na
instituicéo.

Relativamente aos elementos da Direcc¢éo, um refere que a
instituicdo deve lucrar com a qualificacéo, porque esta se adequa
as necessidades da instituicdo, enquanto o outro indica que no
futuro todos os colaboradores terdo que fazer formacéo, que sera
ainda mais direccionado, bem como serdo promovidas ac¢des
com convidados que tragam motivagdo e experiéncias de vida
diferente

Gestdo da mudanca

E1UR14; E1UR1S5;
E1UR16; E4AUR25;
E4UR26; EAUR27;
E6UR23; E6UR24;
E6UR25;E7URLY;
E7UR18; ETUR19;
E8UR24; EBUR26;
E8UR28; EBUR29;
E9UR34; EQUR35;
E9UR37; E9UR39;

Para os entrevistados, é fundamental motivar as pessoas no dia-
a-dia, valorizando o trabalho que desempenham, transmitindo
estratégias, trabalhando em equipa, sendo certo que a motivacdo
é essencial ao resultado das actividades e da mudanca
compromete todos com o mesmo objectivo de trabalho: o bem-
estar dos clientes atendidos

As respostas sinalizam a importancia de facilitar o processo da
mudanca, estimulando o lado positivo, esclarecendo aos
colaboradores qual é a missdo institucional e realcando o que é
melhor para os clientes

Nas entrevistas emerge ainda a ideia de transmitir, mostrar a
importancia ser flexivel e aceitar a mudanca, porque s6 assim a
instituicdo consegue avancar

Na resposta de um dos dirigentes, a mudanca envolve
dicotomia, traduzida no facto de a direccéo ser responsavel pela
mudanca, mas ter duvidas quanto a ser ela a fazé-la ou através
de técnicos ou gestores, uma vez que 0s corpos gerentes, nem
todos estdo habilitados, nem todos terdo capacidade para estar a
altura das mudancas

Ainda para este entrevistado, ser dirigente € uma grande
responsabilidade, que exige conhecimentos que 0s 6rgéos
sociais provavelmente ndo tém, sendo que, dirigir uma
instituicdo, fazer mudangas, exige conhecimentos mais
profundos

Na resposta de outro dos dirigentes € necessario primeiro temos
de ter uma ideia daquilo que se quer, admitindo que
pessoalmente, demorou muito tempo até chegar a essa ideia,
acrescentando que é partilhada pelos restantes corpos sociais,
embora néo estando todos de acordo, mas h4 uma linha de
orientagdo. Esta suposta linha de orientagdo ndo € compreendida
e conhecida institucionalmente, como é observado no discurso
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dos restantes entrevistados.

Sublinha este dirigente que depois de ter essa ideia é preciso ter
coragem e ser bastante paciente, compreender que a mudanca
demora muito tempo

Tematica

Categorias

Subcategorias

Unidades de Registo

Inferéncias

Planeamento de RH
(People Plan)

Funcdo de gestdo de RH

Definicdo da actuacéo da gestéo de

RH

E9UR13; EIUR22;
E1UR23; EIUR24;
E2UR17; E2UR1S;
E2UR19; E2UR20;
E3UR9; E3UR10;

E4UR32: E4AUR33;
E6UR29; ETUR22;
E8UR35; EBUR36;
E8UR37; EBUR3S;
E9URA43); E9UR44;
E9UR45; E9QUR46;
E7URG5; E7TURG6;
E2URG69; E2UR70;
E2UR71; E2UR72;
E1URG66; EIURG7;
E1URG68; EIURGY;

A maioria dos entrevistados refere que a funcdo ndo existe, é
muito confusa, sendo a gestdo de RH desempenhada pela
direccdo e TOC, que acumula outras fungdes, e basicamente os
Servicos administrativos

Os entrevistados com responsabilidade de direccdo das RS
indicam que gerem os RH afectos as mesmas, sendo a estes que
os colaboradores reportam

E também citado pelos entrevistados que se sabe quem resolve,
mas ndo existe a no¢do da organizacéo, de estrutura organica da
funcédo de RH, estando tudo no amadorismo

Indicado pela generalidade dos entrevistados que, apesar de o
apoio da sede neste momento ser muito mais profissional, é
fundamental a defini¢éo de directrizes mais claras,
procedimentos mais concretos

Alguns entrevistados concebem uma pessoa ou departamento
muito objectivo, com capacidade de percepgdo global da
instituicéo e sugestdes de melhoria e rentabilizacdo de recursos,
sendo ainda fundamental conhecer a instituicao e as suas
necessidades, elaborar objectivos muito bem definidos e um
percurso muito bem determinado e isento as influéncias. Em
termos de competéncias pessoais referem a assertividade,
capacidade de escuta e facilidade na assimilagdo da informagéo
Um dos entrevistados revela duvidas sobre a gestao centralizada
dos RH, nos servicos administrativos, dado considerar que
algumas politicam ndo se conseguem implementar dada a
intervencdo do DAF e da questdo dos custos, invalidando a
estratégia delineada

No discurso de um dos elementos da direccéo, fazia sentido um
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Gestor de RH que reportasse directamente a direcgéo, com
ligacéo a area administrativa, por causa do processamento de
salérios, mas constituindo-se uma fungéo auténoma e ndo ligada
a area administrativa. Afuncdo seria responsavel pelos processos
de admisséo e recrutamento, a avaliagcdo do desempenho
profissional, a descri¢do dos objectivos de cada funcionario.
Estas responsabilidades do director de RH, seriam
desempenhadas em articulagdo com a chefia das RS

Um dos elementos da Direcgao atribui ao recém-constituido
departamento da Qualidade, uma presenca continuada de
alguém que se ocupa com os RH, referindo ainda como
fundamental o departamento de RH neste contexto. Para este
dirigente a funcéo tem de ser uma gestéo partilhada, sendo que,
o trabalho em equipa e informalmente essa equipa ja existe: 0
DAF e do QF&D. Um trata dos vencimentos, 0 outro trata das
formagdes e se calhar da actualizagdo de dados, com uma pessoa
de apoio, tipo secretéria da &rea. Estas 3 pessoas constituem uma
equipa de trabalho. Esta gestdo de RH, que existe neste
momento, informalmente na instituicdo, é o ideal, na perspectiva
do dirigente.

Alinhamento das Respostas
Sociais com a estratégia
corporativa (alinhamento
com a proposta de valor da
organizacao)

Consisténcia estratégica

(enquadramento das actividades
das Respostas Sociais, no ambito

das actividades, estratégia e
objectivos Institucionais)

E1URS80; EIURS1;
E1URS82; EIURS3;
E4UR92; EAUR93;
E4UR94; EAUR95;
E6UR78; ETURTYS;
E7UR79; E7TURS0;

Os DT’s entrevistados referem que os objectivos estratégicos
sdo tracados pela direccéo e reflectem-se nas RS, sinalizando
ainda a necessidade de estratégias a nivel do capital humano e
reconhecendo que as pessoas sdo importantes e fundamentais.
Indicam que a prestagdo de servigos desenvolvida, as
necessidades que sdo satisfeitas, estd em linha com os objectivos
da instituicdo, sendo estratégico e cooperando com a dimensdo
financeira, enquanto fundamento da governagao

Expressam também que uma boa organizagdo administrativa é
fundamental para uma organizagdo mais gil e mais eficiente,
sendo que, se a parte administrava for um peso morto numa
instituicdo, afoga tudo, enterra tudo, devendo ser muito agil.
Sublinham a importéancia de criar um conjunto de dindmicas e
actividades e envolvendo todos os colaboradores, de forma a
cultivar a boa vontade das pessoas, a disponibilidade, o
empenho pessoal. Consideram que essa envolvéncia,
disponibilidade, gosto em fazer as coisas, inovar, é fundamental
para a satisfagcdo dos clientes e consequentemente das
familias/significativos

Referem que o empenhamento em servir melhor, fazer com mais

196




qualidade e mais quantidade, o investimento em equipamentos,
com reflexo directo na qualidade de vida dos clientes, a posse de
informacéo, sabendo onde procurar a informagao e obtendo
respostas imediatas perante determinadas questdes, s6 assim a
instituicdo pode evoluir.

Estratégia de gestdo de RH

Prioridades gestdo de RH

E1URS; E4URG;
E6URG6; E6GUR7;
E7UR9; ETUR10;
E7UR11; EBUR13;
E8UR14; EBUR15;
E9UR14; EQURI1S5;
E9UR17; EQUR19;
E2URS5; E2URG;
E2UR7; E2URS;
E4UR10; E4AUR11,;
E4R12; ESURG;
E6UR12; E6GUR13;
E6UR14; E6UR15

A maioria dos entrevistados concorda no desconhecimento de
procedimentos e auséncia de uma politica que defina regras,
requisitos, procedimentos e objectivos, bem como a inexisténcia
de alguém a organizar e a pensar o sector de RH, embora duas
respostas anunciem o esboco inicial de uma estratégia

Uma das respostas esclarece que o seu trabalho nunca consistiu
numa implementagdo de politica de RH, sendo meramente uma
questdo de processamento de salarios e lidar com algumas
situagdes de conflito pontuais, mas ndo de acompanhamento de
RH, como deve ser instituido

Ao nivel dos elementos responsaveis o discurso salienta a
importancia de manter o pessoal dinamizado, satisfeito com a
instituicdo, considerando que os RH sdo, depois dos clientes, o
factor mais essencial da institui¢do, sendo certo que, sem RH
capazes e habilitados ou competentes, ndo sera possivel
concretizar o objectivo e ou a misséo

Algumas respostas dos entrevistados sinalizam a importancia de
um especialista de RH, com capacidade de lideranga e
conhecimento da realidade dos clientes e familias para poder
definir e planear uma politica de RH que satisfaca,
fundamentalmente, as necessidades da instituigao.

E destacado que a forca da APPACDM de Braga € o principio
da solidariedade que existe entre os colaboradores, considerada
uma coisa fantéstica, e um exemplo para o exterior, devendo ser
aproveitado esse potencial para se resolverem muitas
dificuldades

Outras respostas reconhecem a importancia de Alinhar a
estratégia de RH com a estratégia global da organizagéo, bem
como a necessidade de realizar um rastreio a adequacao das
pessoas a funcéo e verificando se apresentam o perfil requerido
Algumas preocupagdes com a defini¢ao do racio de
colaboradores por cliente e implementacao dos horarios dos
lares e a uniformidade dos mesmos.

Desenvolver uma cultura de

Inovar e criar valor

E1UR10; E1UR11;
E1UR12; E1UR13;

Os entrevistados, na generalidade, referem a importancia da
formagdo profissional, das pessoas qualificadas e habilitadas no
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performance

E2UR12; E2UR13;
E2UR14; E3URT,

E4UR20; E4AUR21;
E4UR22; E4AUR23;
E4UR24; ESURGY;

E5UR10; E6URL16;
E6UR17; E6UR1S;
E6UR19; E6UR20;
E6UR21; ETUR16;
E8UR20; EBUR22;
E8UR23; E9QUR25;
E9UR26; EQUR28;
E9UR29; EQUR32

ambito das competéncias operacionais e transversais,
destrancado como essencial a Formacéo pessoal, sendo que, 0
saber ser e saber fazer, encaixam um no outro, ndo podendo ser
separados.

Sinalizada também pelos entrevistados a importancia dos
colaboradores recrutados apresentarem um conjunto de
competéncias a nivel do saber estar, uma vez que irdo trabalhar
com pessoas especiais, sendo imprescindivel uma formacao de
base fundamentada em valores s6lidos e no respeito pelo outro,
enfatizando que o saber estar é o que cada vez mais distingue as
pessoas.

Para os entrevistados a qualificacdo permite realizar objectivos,
pensar melhor, equacionar melhor os problemas, elevando o
patamar do didlogo e do espirito critico das pessoas,
promovendo a exigéncia das questdes colocadas e das respostas
as mesmas.

Os entrevistados destacam a importancia da qualificacdo
individual e a sinergia de equipas multidisciplinares de
qualificacdes diferenciadas

E ainda reconhecida a importancia da experiéncia acumulada,
um amor fantastico pelos jovens, o sentido solidério,
fundamentais nesta area de prestacéo de servicos, dirigida para a
afectividade, o coragdo, o amor, o cuidar, mas advertindo para a
falta objectividade que também ¢ indispensavel.

As respostas dos entrevistados registam a relevancia da pessoas
serem carinhosas, meigas, compreender 0s jovens, saber ouvir,
valorizando a paciéncia, uma vez que fundamentalmente o que
importa e o que se pretende é o bem cuidar dos jovens, o bem-
estar dos jovens

Os entrevistados reconhecem que actualmente a instituicdo esta
apetrechada com técnicos qualificados, verificando-se uma
evolucéo positiva na instituicdo e confirmando que é necessaria
e determinante a qualidade técnica

Também destacado o esfor¢o individual, no qual as pessoas
trabalham e qualificam-se porque, em primeiro lugar, € para si
proprios, resulta em bem préprio, uma vez que os titulos
académicos ou outros, sdo pessoais e intransmissiveis

E ainda indicado que colaboradores qualificados podem
alcancar um lugar de maior relevo, dependendo do mérito e do
desempenho profissional, afirmac6es que contrastam com a
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auséncia de uma politica de Gestdo de carreiras e promocdes.
No entendimento de um dos dirigentes, a Certificacdo da
Qualidade é uma qualificacdo muito importante, permitindo que
dentro da institui¢do, as pessoas comegassem a ter a nogdo da
cultura organizacional.

As competéncias relacionais dos trabalhadores séo consideradas
relevantes e a par das competéncias técnicas e estratégicas,
suplantando, frequentemente, a importancia da disponibilidade
dos outros recursos materiais e tecnolégicos.

Préticas de RH estratégicas
para o desempenho
organizacional

Arquitectura de RH

E1UR25; E1UR26;
E1UR27; EIUR2S;
E1UR29; EIUR30;
E1UR31; E2UR4S;
E2UR49; E2UR50;
E2UR51; E2UR52;
E3UR23; E2UR25;
E4UR34; EAUR3S;
E4UR36; EAUR37;
E4UR38; E4AUR39;
E4UR40; ESUR29;
E5UR30; E6UR30;
E6UR31; E6UR32;
E6UR33; E6UR34;
E7UR23; ETUR2S;
E7UR29; ETUR30;
E7UR31; ETUR32;
E8UR39; EBUR40;
E9UR47; EQURS50;
E9QURS51; EQUR52;
E9QURS3; EQUR54;
E9QURS5; EQURS6;

A generalidade sublinha a importancia de todas as praticas, sem
diferenciacdo

Os entrevistados concordam na importancia de critérios de
recrutamento e seleccdo de pessoal. As préticas de recrutamento
- a pessoas certa para o lugar certo - feitas de forma coerente,
sdo um caminho para eliminar algumas desigualdades,
consideram os entrevistados

Referem como essencial a avaliagdo de desempenho e a gestéo
de competéncias e crucial ter orientagdes claras e definidas, bem
como um procedimento de avalia¢o justo e objectivo.
Consideram que avaliagdo de desempenho podera estimular o
colaborador a fazer melhor e a ndo negligenciar o desempenho
das suas fungdes. Para um dos dirigentes, a avaliagdo s6 tem
sentido na medida em que a pessoa que é avaliada, conhece
aquilo que a instituicdo lhe pede, e s6 neste momento as coisas
estdo a ficar claras para cada uma das pessoas que trabalha na
organizacao, ou seja, conhece qual é a sua missdo, sabe o que é
pedido, sabe que vai ser avaliada, pela sua missao, pelas suas
competéncias, que estdo perfeitamente identificadas. Reconhece
ainda o mesmo dirigente, que a avaliagdo ira premiar, mais do
que projectar sobre a pessoa um factor negativo, embora
colaboradores que reiteradamente, ndo corrijam a sua conduta,
serdo alvo de um premio justo, que € negativo, mas é necessario
discriminar

Os entrevistados sinalizam que relativamente as promogdes de
carreira, ninguém sabe qual ¢ a linha que esta tracada para si,
neste momento, sendo importante que a gestao e promogéo de
carreiras, possibilite que determinadas fungGes tenham uma
evolugdo diferente. Mencionam que a actual ambiguidade de
procedimentos possibilita que as pessoas reconhecam as
promogdes em funcédo de determinadas influéncias, 8 margem da
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competéncia e desempenho demonstrado. Defendem uma
progresséo ou promogao na carreira por estimulo ou por mérito
A importancia da Formacéao e Desenvolvimento na aquisi¢do e
actualizagdo de competéncias é destacado pela maioria dos
entrevistados

Uma Politica salarial que justifique as diferencas significativas
entre pessoas com a mesma categoria profissional e a definicdo
de uma politica salarial de recompensas interligada com a
avaliagdo e desempenho é considerada pelos entrevistados.
Pelo menos um dos entrevistados chama a atencéo para o facto
de nas empresas as pessoas ambicionam subir na carreira e
ganhar mais, dispondo estas de estratégias de aliciamento e
incentivo & producéo e progresséo na carreira. O entrevistado
refere que na instituigdo ndo se verificam esses procedimentos,
pelo que, estimular a mudanga, sem nenhuma contrapartida
evidente, a nivel da qualidade de vida da pessoa ndo faz sentido,
considerando as pessoas que € melhor estar quieto, uma vez que
ficam a ganhar o mesmo, valorizando os lagos de amizade, uma
vida profissional tranquila, feliz e contente.

Outro dos entrevistados enfatiza, nas medidas a implementar, a
construgdo de um codigo de conduta, como agir com o outro,
qual a postura dentro da institui¢do. Um Cddigo de conduta
individual, que refira, enquanto colaborador, quais 0s seus
deveres. Que distinga lealdade perante a instituigdo e perante 0s
colegas. Especifique a importancia do sigilo e a ndo intromisséo
na vida alheia e a consciéncia do factor nocivo, o impacto, que
pode ter uma atitude, um comentério ou uma fofoca. Considera
0 entrevistado que o codigo de conduta devera ir ao encontro de
tudo o que é estratégico na instituicdo

Um dos dirigentes reconhece a pratica de algumas praticas
incipientes, sem orientacdo definida, indicando que, todas estas
politicas estdo a caminho de concretizagdo.

Processos

Flexibilidade e eficéacia
organizacional

E3UR42; E3UR43;
E4UR80; E4AURS1,;
E4URS82; EAURS3;
ESUR45; E6GURG9;
E6UR70; E6URT1;
E7URG8; E7TURGY;
E7URG9; E7TURT0;
E8BURT72; EBURT3;

A generalidade dos entrevistados refere a importancia da area de
RH, devendo abranger: o recrutamento dos colaboradores;
verificar no terreno se as pessoas estdo contentes com a politica
da instituicéo; realizar o recrutamento e seleccéo de novos
colaboradores; Formalizar contratos e esclarecer os direitos;
efectuar o Acolhimento no primeiro dia no complexo onde o
novo colaborador vai ser integrado; fazer o Acompanhamento
dos novos colaboradores, através de um questionario e
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E9UR91; E4AUR13;
E4UR13; E4AUR14;
E4UR15; E4AUR16;
E4UR17; E4AUR1S;
E4UR19

avaliando se realmente interessa ou ndo esse funcionario a
instituicdo; monitorizacéo a satisfacéo dos colaboradores;
Esclarecer direitos (remuneracdes de faltas; dar resposta a
questdes que sdo levantadas e precisam de resolucéo rapida e
firme); providenciar a avaliacdo de desempenho dos
funcionarios; Criar solugcdes que incluam convivio, melhoria da
comunicacdo entre as pessoas; Criar regras de comunicacéo e de
funcionamento, de modo que um colaborador que tenha uma
questdo para resolver, saiba como fazer, como comunicar e
receba feedback de que a sua situagdo foi vista e esta a ser
analisada, sendo este feedback importante para motivar as
pessoas

E ainda considerado a importancia de uma ligagdo muito
préxima com os DT das RS, uma vez que estes gerem os RH no
dia-a-dia e sdo quem estd com eles no directo, propondo o
trabalho em equipa e parceria

E também referido como dificuldade a integracéo dos novos
colaboradores e a definigéo clara de cada funcéo e informacéao
laboral e apoio juridico

Identificada a dificuldade de gestdo de RH a deslocalizagdo /
mobilidade de RH vinculada a estratégia ou ideia principal da
direccdo, mas que resulta obscura e pouco convincente em
termos de produtividade. Esta estratégia promove a perda de
lagos de amizade, de familia que potenciam a resolucéo de
problemas em rede, sendo certo que o desenvolvimento desta
rede solidéria depende dos vinculos afectivos estabelecidos. E
indicado que neste nivel, algumas alteracdes efectuadas estdo a
criar dificuldades institucionais

Operacional

Melhorar sistemas e processos de
RH

E2UR9; E2UR10;

E2UR11;E3URG;

E1URG64; E1URG5;
E2URG67; E2URGS,;
E4URT8; EAURT9;
E5URA43; ESUR44;
E6URG7; E6URGS;
E7URG63; ETURG4;
E8UR70; ETURY;

E9UR89; EQUR90

Os entrevistados identificam dificuldades essencialmente
operacionais, como a necessidade das pessoas certas no lugar
certo, os técnicos nas RS a trabalhar com os jovens e a passarem
estratégias as EPA e Equipas pluridisciplinares a trabalhar no
terreno.

Verifica-se unanimidade entre os entrevistados ao considerar
que a grande dificuldade, num programa intensivo de formagéo
em horério laboral, foi manter o funcionamento das RS.
Reconhecem que foi dispendida uma grande ginastica e
sobrecarga a nivel de trabalho, requerida muita flexibilidade,
tendo sido impossivel de evitar alguma «gestdo no desenrasca,
no colega que substitui outro. A generalidade concorda que a

201




formag&o deve ser planeada de forma continua e sem pressoes,
de forma a ser realizada com tranquilidade, sem desajustar as
RS.

Outra das dificuldades, referidas pelos DT’s entrevistados,
referem-se aos colaboradores com 20 anos de instituicéo e
manifesta falta de motivagao e uma grande resisténcia a
participacdo na formacéo; por outro lado, verifica-se que 0s
colaboradores mais recentes na instituicdo, mais disponiveis &
formacéo, mas que, devido a rotatividade dos horéarios, ndo
conseguem estabilidade para fazer formagao, sendo esta
imprescindivel na animacéo dos lares

Para um dos entrevistados a grande barreira pode ser a
mobilidade, para agrupar um grande n° de colaboradores num
Unico local de formagéo

Um dos dirigentes refere a necessidade de uma base de
voluntariado que assegurasse substitui¢cdes dos colaboradores
em formagéo.

Outro dos dirigentes salienta a que a lei obriga a que a formagéo
seja em horario laboral, sinalizando a dificuldade em conjugar
trabalho e formacéo e compensar as horas dadas para além do
horério laboral, considerando que tera de haver alguma
flexibilidade da parte dos colaboradores, uma vez que a
formacdo resulta em bem préprio

Comportamento estratégico
de RH - Pessoas

Flexibilidade E3URS; E6GUR27 Procurar ser o mais flexivel possivel, devido a especificidade da
populacdo alvo da prestacdo de servigos é a preocupacao de um
dos entrevistados, enquanto para outro a flexibilidade é
importante para saber ouvir e tentar gerir conflitos.

Lideranga E2UR16; E4AUR28; Trabalhar com lideres é apelativo para um dos entrevistados

E4UR31; EQURA40;

No discurso de um dos entrevistados o seu estilo de trabalho é
marcado pela mistura de muitos estilos e estratégias de
Lideranga: (1) amigo de todos; (2) intervencéo ao nivel
individual de forma a ndo criar constrangimentos & pessoa; (3)
intervencdo em equipa se o assunto afecta os pilares
fundamentais da gestéo da RS; (4) mostrar interesse e conhecer
mais da vida pessoal das pessoas. Reconhece-se como exigente,
perfeccionista mas tranquilo com as pessoas, sem stress.

A resposta de uns dirigentes refere que os 6rgédos sociais
enquanto voluntarios, existem para apoiar, envolver a sociedade
nos projectos, ou seja ter um comportamento de lideranca
organizacional.
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Trabalho em equipa

E1UR17; EIUR1Y;
E1UR20; E2UR 15;
ESUR11; E6GUR2S;
E7UR20; EBUR30;
E8BUR31; R8UR32;
E8BUR33; EBUR34;
EQURA41; EQUR42;

A generalidade dos entrevistados revé-se no trabalho em equipa,
Partilhando a organizacéo das RS, responsabilizando e
envolvendo as pessoas nos projectos

Referem ainda a importancia do trabalho em equipa e do
envolvimento na concretizacdo de ideias e na prestagdo de
servigos centrado no cliente e na realizagdo dos objectivos
propostos.

Tematica Categorias Subcategorias Unidades de Registo Inferéncias
Valor acrescentado d E1UR70; EIURT71; A generalidade dos entrevistados concorda que seria uma mais-
alor 8 S r(]j RH as E1UR72; E2URT3; valia, fundamental para melhorar as respostas as questdes de RH
Alinhamento competencias de no Produtividade e desempenho E3UR44; E3UR45; e desempenho da instituigdo. E também considerado que a

desempenho organizacional

(Indicadores Internos)

organizacional

E3UR46; E3URA47;
E3UR48; E3UR49;
E4UR84; ESUR46;
E6UR72; ETURT1,;
E8URT5;

instituicdo comeca a valorizar as pessoas, por via das novas
regras, das novas exigéncias

Os entrevistados referem que a institui¢cdo é muito grande, sendo
necessario um elo de ligagao, centralizador, entre as diferentes
categorias profissionais, organizado através de uma pessoa ou
um servigo, que represente a importancia da Gestéo de Pessoas.
Os entrevistados indicam a importancia de colaboradores
acompanhados, informados, plenamente conscientes do seu
papel na organizacédo e de que todos fazem parte uma
engrenagem — Alinhamento.

Acompanhamento e
avaliacao dos projectos,
mudancas e inovagdes
organizacionais e de RH

(Indicadores Externos)

Factor critico de sucesso

E1UR73; EAURSS;
E4UR86; E4AURS7;
E4UR88; E4AURS9;
E6URT73; E6UR74;
E7URT72; ETURT3;
E9UR92; EQUR93

Os DT's entrevistados sdo unanimes ao referirem a inexisténcia
de avaliagdes relativamente aos projectos, mudancas e
inovagdes, quer organizacionais, quer de RH, considerando
incompreensivel e muito grave o facto de néo ser realizado.
Consideram ainda que a inexisténcia de avaliagdo das
mudancas efectuadas é de uma gravidade tremenda,
contribuindo para a degradacéo do ambiente laboral, com
reflexos directos no atendimento ao cliente. Referem como
fundamental, o estudo e planeamento para a tomada de decisdo
das alteracGes a implementar e posterior comparagdo com 0s
dados anteriores, sendo que, os DT tém de acreditar que a
mudanga é positiva, porque esse facto promovia uma motivagao
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fantastica e porquanto os DT é que d&o o corpo as balas.
Declaram também que os DT devem ter acesso aos dados, sendo
fundamental reflectir, analisar e fazer o0 acompanhamento ao
nivel da gestédo e avaliagdo dos projectos, mudangas e inovagdes
organizacionais e de RH e das dificuldades dos colaboradores e
da sua adaptacdo, efectuando um balango objectivo dos custos
da mudanca e se resultou em beneficio para os envolvidos.

Um dos entrevistados declara que as medidas sdo esporadicas e
de uma forma informal e casual, contando com a participacdo da
direccdo e quando muito o grupo de directores da RS.

Para um dos dirigentes, a avaliagdo das «férias em movimentos»
tem sido éptima, sendo que, o projecto da Revista (Sonhar)
ainda ndo se justifica, ainda ndo esta clarificada a sua missdo.

204




ANEXO C
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Obijectivos Estratégicos da organizacao e Indicadores respectivos

Misséo: Apoiar no dominio educacional, social, ocupacional e residencial, a pessoa com deficiéncia, promovendo a sua autonomia e Qualidade de Vida, em parceria com a familia e comunidade envolvente.

Objectivos Estratégicos

Indicadores

Envolver as familias nas actividades da instituigéo.

-50% de participagdo das familias dos nossos clientes, nos habituais e novos eventos realizados

w
g pelas diferentes respostas sociais.
% Implementar os PDI's em todos os CAQ’s 80% de PDI’s revistos num prazo de seis meses
s Aumentar em 20% os indices de satisfacdo das Familias e Clientes = 80% de satisfacéo
% Efectuar um Diagnéstico de Necessidades e Expectativas dos Clientes da APPACDM de Braga; Recolher amostras de cerca de 35% por resposta social
g Melhorar os indices de Satisfagdo dos Colaboradores 65% de satisfacéo dos colaboradores
2 Promover beneficio para Clientes/Colaboradores, Parceiros e Associados da APPACDM na area da Celebragao de Protocolo com trés entidades e beneficio de 10% de desconto em todos os
© saude produtos/consultas
Criar plano de actividades de responsabilidade social geradoras de fontes alternativas de Recursos previstos/ Total de financiamento ou recursos no final da actividade
® financiamento.
§ Implementagdo de um plano de eficiéncias energéticas Reduzir custos energéticos em 30%
s Renovar a frota automével para solugdes de maior economia e eficiéncia energética Substituicdo de 5 viaturas de 9 lugares
i Minimizar o impacto da inflagio em 5% nas principais aquisicdes Atingir uma reducéo média de pregos dos consumos em 5%
Alargar celebragio acordos de cooperagdo com o CDSS de Braga a totalidade dos clientes actuais NUmero de acordos celebrados
” Monitorizar a validade dos processos previstos em CAO Nr de Ocorréncias e Nr. Correcgdes e acgdes de melhoria
= Divulgar projectos e servigos institucionais aos Fornecedores para desenvolver Protocolos de Realizago de uma reunido geral com todos Fornecedores
S colaboracéo
E Desenvolver desdobravel publicitario das respostas sociais e servigos desenvolvidos Edicao de um Folheto
§ Criar Plano de Emergéncia Criag&o do Plano de emergéncia por resposta social
3 Organizar simulacro de situagdo emergéncia Simulacro de emergéncia no CAQO de Gualtar
g NUmero de solucBes implementadas
Desenvolver e implementar solugbes inovadoras Nivel de satisfagdo com as novas solugdes implementadas
£ o Percentagem de colaboradores cujas necessidades de formagao e desenvolvimento foram
[T identificadas
N E Elaborar Plano Anual de Formag&o Interna Numero de propostas de formagao interno por colaborador
g § 100% de realizagdo do Plano de Formagao Interna
é:" E Promover a realizago de eventos de confraternizagdo 100% de actividades realizadas

Promover um evento cientifico bienal da responsabilidade das diferentes familias profissionais

QOutono de 2011 e Outono de 2013
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Mapa Estratégico Organizacional

Missao: Apoiar no dominio educacional,
social, ocupacional e residencial, a pessoa
com deficiéncia, promovendo a sua autonomia
e Qualidade de Vida, em parceria com a
familia e comunidade envolvente.

Clientes/
Stakeholders

Envolver as familias
nas actividades da
instituigao.

Implementar os
PDI's em todos os
CAO’s

Efectuar um
Diagnostico de
Necessidades e
Expectativas dos
Clientes

Aumentar em 20%
os indices de
satisfagéo das

Farpilias e Clientes

Melhorar os indices
de Satisfagédo dos
Colaboradores

Promover beneficio
para Clientes/
Colaboradores,

2arceiros e Associados

na area da saude

Financeira

rIano de
actividades de
responsabilidade social
geradoras de fontes
alternativas de
financiamento.

Implementacédo de um
plano de eficiéncias
energéticas

Renovar a frota
automovel para
solugdes de maior
economia e eficiéncia
energética

Minimizar o impacto da
inflagdo em 5% nas
principais aquisicbes

Alargar celebragao
acordos de cooperagao
com o CDSS de Braga a
totalidade dos clientes

actuais

Processos Internos

Divulgar projectos e

Monitorizar a validade
dos processos
previstos em CAO

de colaboragéo

servigos institucionais
aos Fornecedores para
desenvolver Protocolos

Desenvolver
desdobravel
publicitario das
respostas sociais e
ervicos desenvolvidos

Criar Plano de
Emergéncia

Organizar simulacro
de situacdo
emergéncia

Desenvolver e
implementar

| solugdes inovadoras

Aprendizagem e
Crescimento (Forga

de Trabalho)

Elaborar Plano Anual de
Formacao Interna

Promover um evento
cientifico bienal da
responsabilidade das
diferentes familias
profissionais

Promover a realizagéo de
eventos de
confraternizagéo
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Desdobramento dos Objectivos Estratégicos e Indicadores nas Respostas Sociais — Lar Residencial

Plano Actividades Anual - Lar Reside

ncial

OBJECTIVOS ESTRATEGICOS

ACTIVIDADES

CRONOGRAMA

1° Trimestre

2° Trimestre

3° Trimestre

4° Trimestre

Jan ‘ Fev ‘ Mar

Abr ‘ Mai

| Jun | Jul | Ago ‘

Out ‘ Nov ‘

1. Reuniées com os Clientes e Familiares Set Dez
Rotina
» Indicador: Nimero de reunides efetuadas com cada familia (3 reunides anuais com cada familia)
(3] ’
s 2. Indices de satisfagcao das Familias e Clientes Jan | Fev ‘ Mar I Abr ‘ Mai ‘ Jun I Jul | Ago ‘ Set I Out | Nov ‘ Dez
=
% Rotina
7] Promover o envolvimento das . L ) o
2 familias e realizar Avaliagao da Indicador: = de satisfagéo dos clientes/significativos
g’ Satisfagéll:oaquls_ailientese 3. Actividades com envolvimento de Familias Jan | Fev ‘ Mar I Abr ‘ Mai ‘ Jun I Jul | Ago ‘ Set I Out ‘ Nov ‘ Dez
il
Rotina
Indicador: Numero de actividades com envolvimento de familias; Nimero de familias presentes em cada actividade (Meta = 3 actividades)
4.  Organizar Reunides de Equipa Técnica e EPA Jan | Fev ‘ Mar I Abr ‘ Mai ‘ Jun I Jul | Ago ‘ Set I Out ‘ Nov ‘ Dez
Rotina
Indicador: Numero de reunides realizadas (Meta = Reunifes quinzenais de Equipa Técnica e EPA)
1. Manter os processos Individuais dos Clientes organizados Jan | Fev ‘ Mar I Abr ‘ Mai ‘ Jun I Jul | Ago ‘ Set I Out ‘ Nov ‘ Dez
Rotina
. Implementar processos previstos | Indicador: 100% de Processos Individuais dos Clientes organizados e actualizados
2 no Manual da Gest&o da
g Qualidade das RS Lar 2. Elaborar Planos Individuais para todos os clientes Jan | Fev ‘ Mar ‘ Abr ‘ Mai ‘ Jun ‘ Jul | Ago ‘ Set ‘ Out ‘ Nov ‘ Dez
= . .
E Residencial Rotina
(7]
§ Indicador: 100% de PI’s elaborados
o
a 3. Planeamento e Acompanhamento das Actividades Socio-Culturais Jan | Fev ‘ Mar ’ Abr ‘ Mai ‘ Jun ‘ Jul | Ago ‘ Set ‘ Out ’ Nov ‘ Dez
g

Rotina

Indicador: % de necessidades identificadas e n&o satisfeitas (Numero Total de necessidades identificadas / Numero Total de necessidades satisfeitas com a execugédo do

PAS x 100
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Processos Internos

OBJECTIVOS ESTRATEGICOS

ACTIVIDADES

CRONOGRAMA

1° Trimestre 2° Trimestre 3° Trimestre 4° Trimestre

Promover a interagéo entre o
CAOQ e o Lar Residencial

1. Planear e participar em agdes conjuntas

Abr | Mai ‘ Jun | Jul | Ago | Set ] Out ‘ Nov ‘ Dez

Jan ‘ Fev ‘ Mar

Rotina

Indicador: Nimero de a¢des conjuntas efetuadas (Meta = 4 acdes conjuntas)

2. Planear reunides conjuntas da equipa técnica do CAO e Lar

Jan ‘ Fev | Mar I Abr ‘ Mai ‘ Jun I Jul | Ago | Set I Out ‘ Nov ‘ Dez

Residencial

Rotina

Indicador: Nimero de reunides conjuntas (Meta = 1 reunido por trimestre, num total de 4 reunides)

Promover a inclus&o (educativa,
familiar e social) dos clientes, em
articulagdo com a familia e os
servicos da comunidade

3. Desenvolver e participar em projetos e iniciativas de caracter desportivo

Jan ‘ Fev | Mar I Abr ‘ Mai ‘ Jun I Jul | Ago | Set I Out ‘ Nov ‘ Dez

e recreativo

Rotina

Indicadores: Numero de projetos e iniciativas com participagédo dos clientes; N

Umero de clientes envolvidos nesses projetos e iniciativas (Meta = 6 iniciativas/projetos)

Avaliar e divulgar os resultados
do trabalho desenvolvido

4.  Efetuar o balango entre objetivos estabelecidos e objetivos alcangados

Jan ‘ Fev ‘ Mar I Abr | Mai ’ Jun I Jul | Ago | Set I Out ‘ Nov ‘ Dez

dos PI's

Rotina

Indicadores: Grau de execugao do PI (Nimero de objectivos estabelecidos po

r clientes X Numero de objectivos alcangados por cliente) (Meta = 80%)

5. Efetuar o balango entre objetivos estabelecidos e objetivos alcangados

Jan ‘ Fev | Mar I Abr ‘ Mai ‘ Jun I Jul | Ago | Set I Out ‘ Nov ‘ Dez

no Planeamento e Acompanhamento das Actividades Sécio-Culturais

Rotina

Indicador: Grau de cumprimento do PAI (Numero de agdes executadas X Numero de acgdes planeadas, por objetivo

Participar nas Actividades
Instrumentais de Vida Diaria

6. Planear e Acompanhar o Apoio as Actividades Instrumentais da Vida

Jan ‘ Fev | Mar I Abr ‘ Mai | Jun I Jul | Ago | Set I Out ‘ Nov ‘ Dez

Quotidiana

Rotina

Indicador: Grau de satisfagédo dos clientes face as tarefas de apoio as Actividades Instrumentais de Vida Quotidiana
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Avaliar e divulgar os resultados do trabalho
desenvolvido

OBJECTIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES CRONOGRAMA
1° Trimestre 2° Trimestre 3° Trimestre 4° Trimestre
1. Elaborar Plano de Cuidados Pessoais e de Salde dos clientes do lar Jan | Fev ‘ Mar | Abr ‘ Mai ‘ Jun | Jul ‘ Ago ‘ Set | Out | Nov ‘ Dez
residencial Rotina
” Indicador: % de cuidados prestados com as metas e objetivos definidos nos PI's dos clientes, por cada tipo de servigo
o
g 2. Planeamento da Administragéo Terapéutica dos clientes do lar Jan | Fev ‘ Mar I Abr ‘ Mai ‘ Jun I Jul | Ago ‘ Set I Out | Nov ‘ Dez
= residencial Rofina
(7]
[=]
§ Indicador: % de medicamentos administrados de acordo com o programa estabelecido (Meta =100%
8 Cuidados Pessoais e de Saude . ] B ] ] ) | ‘ I | ‘
a 3. Organizar e acompanhar cuidados de higiene e imagem e saude Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun ] Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez
Rotina
Indicador: Grau de satisfagdo dos clientes face aos servicos de cuidados pessoais e de salde
4.  Garantir uma alimentag&o equilibrada, seguindo as boas préaticas de Jan | Fev ‘ Mar I Abr ‘ Mai ’ Jun I Jul | Ago ‘ Set I Out | Nov ‘ Dez
higiene e seguranca alimentar no lar residencial Rotina
Indicadores: grau de cumprimento do Plano de Inspecgdes as instalages e do Plano HCCP; Grau de satisfagéo dos clientes com a alimentagao
1. Motivar a participagdo das colaboradoras do lar residencial nas agdes Jan | Fev ‘ Mar I Abr ‘ Mai ‘ jun I jul | Ago ‘ Set I Out | Nov ‘ Dez
® . de formagao previstas .
£9 Promover o desenvolvimento Rotina
3s pessoal e qualificar o . . . . .
SE desempenho profissional Indicador: Numero de acdes frequentadas / Numero de colaboradoras envolvidas (Meta = 2 acgdes)
T O
S8 2. Promover a realizagdo de eventos de confraternizagdo Jan | Fev ‘ Mar | Abr ‘ Mai ‘ Jun ‘ Jul | Ago ‘ Set ‘ Out | Nov ‘ Dez
8O
< Rotina
Indicador: Numero de eventos organizados (Meta = 2 eventos)
1. Efetuar o balango entre os objetivos estabelecidos e objetivos Jan | Fev ‘ Mar | Abr ‘ Mai ‘ Jun ‘ Jul | Ago ‘ Set ‘ Out ’ Nov ‘ Dez

alcangados do Plano Anual de Actividades

Rotina

Indicadores: Numero de objetivos estabelecidos por cliente Vs Nimero de objetivos alcangados (Meta = 80%)
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Scorecard de RH e Indicadores relacionados com a estratégia da organizacao e com a sua cadeia de valor

Aumentar valor e
impacto social

A Resultado de RH 1 - Ter as competéncias chave

Clientes/Stakeholders

Finaceiro

Processos Intemos (operacionalidade)

Forca de
Trabalho

Medidas de eficiéncia de RH:

o Melhorar processo de Recrutamento

o Melhorar processo de integragéo

Indicadores

o Taxa de satisfagdo no periodo de acolhimento (melhoria de 20%)
o indice da qualidade na formag#o inicial (melhoria de 80%)

Intimidade com os
clientes

Estabelecer Parecerias;
Envolver as familias nas
actividades da instituigéo

Prestacao de
Servigos

Resultados de RH 2 - Focalizagdo na Estratégia

Entidades

Potenciar os

financiadoras; FECUrSOs Internos 6 Med@as dg ef|C|e'nC|a de RH: - . ) '
Quotizagao; outras alternativas de o Criar sistema integrado de reunies de informagdo, designadamente no
Receitas dos clientes sustentabilidade
actuais SGQ
_r-—-____-_-_» __ - -.-__- o Criar jornal de divulgag&o interna como ferramenta de comunicagéo
Medir o valor Int,ema. . ~ x AN
acrescentado de o Criar sistema de informac&o permanente sobre a evolucdo da estratégia
todos os processos Indicadores

Reforgar e .
 Fomecer comunioacso « indice da alinhamento (melhorar em 100%)
Eficiéncia servicos interna o Numero de reunides de DT’s de RS (4 por ano)

organizacional

adequados o Numero de textos no jornal interno (pelo menos 1/ 4 paginas)

o Numero de mensagens eletrénicas sobre a evolucdo da estratégia (pelo
menos 2 por més / 24 ano)

Criar sistema de
informacgao da
estratégia da
organizacgéo e

Respostas Sociais

Estabelecer uma
avaliagdo continua
dos trabalhadores

Definir e
implementar
sistemas e
processos de RH

Resultados de RH 3 - Eficiéncia Organizacional
Medidas de eficiéncia de RH:
» Monitorizar / manter os custos salariais globais dentro do or¢gamento

Reforgar as L t to d . ~ .
competéncias chave r?e\/:;szirgsgez de;s Fogz!['rz:zggi‘;”a PreVIStO
das pessoas-chave formacao Indicadores
E— - o RA&cio custos salariais reais Vs previstos inferior a Dez 2008
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Scorecard Individual — Director Técnico do Lar Residencial

Clientes/Stakeholders

Finaceiro

Processos Internos

(operacionalidade)

Forca de

Trabalho

Objetivos individuais Indicadores Metas Avaliagao
] o Manter relacionamentos = Quantidades de
G?rantnlr a crltagao f?el com as familias e reuniées com as A definir
valor e impacto socia parceiros familias e parceiros
da prestacao de Desenvolver
servigos . ) . . .
relacionamentos eficazes | = Pesquisa de clima A definir
Desenvolver entre 0s colaboradores e organizacional
Manter relacionamentos relacionamentos a Direcao
com as familias e eficazes entre os Garantir a criagdo de = Pesquisa do grau de
parceiros colaboradores e a valor e impacto social da satisfagao dos clientes, A definir
Direcgao prestacéo de servigos familias e parceiros
Supervisionar a Super\_/|.S|on9r a =  Diminuicéo das A definir
rentabilizacio dos rentabilizagéo de despesas
recursos financeiro e recursos financeiros e
humanos humanos
—_—— —_——— e —— ————— —_——— e —— Implementar processos = % de colaboradores
de gestdo de com objetivos A definir
Implementar desempenho vinculados a estratégia
. . processos de : _ do BSC __ _
Gerir a execucao gestdo de Gerir a execugéo da = |Iniciativas estratégicas A definir
da estratégia desempenho estratégia
Garantir a prontiddo da = Funcgdes estratégicas A definir
forga de trabalho
Desenvolvera cultura Garantir a prontid&o da Desenvolver a cultura =  Pesquisa do grau de A definir

organizacional

forga de trabalho organizacional

satisfagédo dos
colaboradores

=  Cddigo de conduta
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indicador.)

Matriz de Alinhamento Externo
(indica o grau em cada produto de RH reforca cada indicador estratégico numa escala de 1 a 5; células vazias indicam que este ndo ¢ um produto critico para o

Matriz de Alinhamento Externo

Resultados de RH criticos

Condutores (drivers) de Competéncias adequadas | Requalificagao do pessoal Comportamentos baseados Desempenho orientado
desempenho estratégico global de apoio dos CAQ’s e Lares em equipas para a estratégia
Residenciais
1. Desenvolvimento do diagnostico
de necessidades dos clientes 4 3 3 5
2. Desenvolvimento e gestdo
eficaz das Respostas Sociais 5 4 4 5
3. Melhorar o foco no
relacionamento de longo prazo S 4 5
com o cliente
4. Aumento da produtividade da
Creche 5 3 5

1 - Impacto muito negativo; 3 — Neutro; 5 — Impacto muito positivo
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(indica o grau em que o sistema de RH facilita os resultados de RH criticos, numa escala de 1 a 5)

Matriz de Alinhamento Interno

Matriz de Alinhamento Interno

Principais Processos de Eficiéncia de RH
Resultados de RH criticos Planeamento de | Recrutamento e | Desenvolvimento Gestao de Remuneragdo e | Organizagao do Sistemas de
RH Selegao de competéncias | desempenho Beneficios trabalho comunicagao
(equipas)
Competéncias adequadas 5 5 4 3 3 3 4
Requalificagéo do pessoal de
apoio dos CAO’s e Lares
P 5 3 5 4 3 4 3
Residenciais
Comportamentos baseados em 3 3 3 2 3 3 3
equipas
Desempenho orientado para a 3 3 4 5 4 3 3
estratégia

1 — Impacto muito negativo; 3 — Neutro; 5 — Impacto muito positivo
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