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Resumo

O presente trabalho tem como principal objectivo conhecer as praticas de
recursos humanos nas organizages sem fins lucrativos (OSFL), na perspectiva dos
elementos da Direccdo Executiva dessas organizacdes. Especificamente, pretende-se
compreender: o significado da gestdo de recursos humanos na dptica dos elementos da
Direccdo Executiva, a importancia atribuida aos recursos humanos; as praticas que
actualmente se utilizam no contexto das OSFL, a sua eficécia e ainda a relagdo existente
entre as praticas de recursos humanos e o desempenho organizacional. Por fim,

pretende-se conhecer quais os desafios da actualidade e do futuro para as OSFL.

A relevancia do estudo, prende-se com o facto de existirem poucos estudos na
area. Dado o valor que as OSFL tém para a sociedade, sob varios pontos de vista,
compreender de que forma estd pensada a gestdo de recursos humanos destas
organizagOes, permitira identificar pontos fortes e pontos fracos, podendo assim torné-

las competitivas e sustentaveis.

Foi utilizada uma abordagem qualitativa, tendo sido realizadas 10 entrevistas
semi-estruturadas e 15 inquéritos on-line a elementos da Direccdo de OSFL de varias

regibes de Portugal.

Os resultados globais indicam que: a satisfacdo dos colaboradores é associada a
gestdo de recursos humanos; as praticas de recursos humanos mais utilizadas sdo a
formacédo, o recrutamento e seleccéo, a avaliacdo de desempenho, a higiene e seguranca
e 0 acolhimento; simultaneamente consideradas mais e menos eficazes: o recrutamento
e seleccdo, a avaliagdo de desempenho, a remuneragdo e compensagdo. Existe uma

relacdo positiva entre praticas de recursos humanos e desempenho organizacional.

Palavras-chave: Préaticas de gestdo de recursos humanos; Desempenho organizacional;

Organizacdes sem fins lucrativos

Sistema de Classificagdo JEL: M12 Personnel Management; D23 Organizational
behavior; L31 Non-profit Institucions
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Abstract

The main objective of the current work is to know the human resource practices
in the non-profit organizations (NPO) through the board member perspective of those
organizations. Specifically, we will understand: the meaning of human resource
management through the board members perspective, how important they consider
human resources and the factors linked to that importance; the current practices in use in
NPO, their efficacy and also the relationship between human resource practices and
organizational performance. We also want to know which are the current and future

challenges to NPO.

The study is relevant because there are few studies in this area, therefore we can
understand how human resources are managed and which are the consequent strengths
and weaknesses of that management, a step forward to make them more competitive and

sustainable.

A qualitative approach was used, composed by 10 semi-structured interviews
and 15 on-line surveys to non-profit organizations board members, from different

Portugal regions.

Global results show that: NPO workers’ satisfaction is associated to human
resource management; the most used human resource practices are training, recruitment
and selection, performance evaluation, hygiene and security and “welcoming” practices;
practices considered both more and less effective are recruitment and selection,
performance evaluation, remuneration and compensations. There is a relationship

between human resource practices and organizational performance.

Keywords: Human resources practices; Organizational performance; Non-profit

organizations

JEL Classification System: M12 Personnel management; D23 Organizational behavior;

L31 Non-profit institutions
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Que forca € essa que nos empurra para longe do conforto daquilo que é familiar e nos
faz enfrentar desafios, mesmo sabendo que a gloria da vida € transitéria? Creio que

esse impulso se chama a busca do sentido da vida (...).

Paulo Coelho
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Aos meus filhos, Jodo e Francisco, pelo sentido que ddo a minha vida e ao seu

amor incondicional.

Mesmo sendo criancas e porque sdo criancas extraordindrias, tantas vezes
perspicazes, conseguiram compreender todos 0s momentos da minha auséncia e do meu
cansaco. Nunca esquecerei a preocupacdo do Jodo, quando por momentos, O
computador me pregou uma partida e pensei ter perdido todo o trabalho. A sua medida,
a pergunta do Francisco: “Mae, quando acabares o ISCTE podemos convidar amigos ca
para casa?”. A resposta foi: “Sim, fica a promessa, e também iremos no primeiro fim-

de-semana livre ao Portugal dos Pequeninos!”
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Os recursos humanos, por vezes designados de Capital Humano, sdo um recurso
valioso das empresas e organizacdes. Sem pessoas as organizacdes ndo existem e todo o
investimento que nelas é feito traz certamente resultados a curto e longo prazo (Armach,
2009).

A gestdo das relacbes com os trabalhadores nas empresas tem sido explicada ao
longo dos tempos utilizando vérias designacGes: “gestdo de pessoal” (anos 60), gestdo
de recursos humanos (anos 80), e nos anos 90, gestao estratégica de recursos humanos,
denominacdes que reflectem os factores privilegiados na gestdo de pessoas e nas

empresas (Caetano e Tavares, 1999).

Nos dias de hoje, encontramos autores que se referem a gestdo de recursos
humanos, ou a gestdo estratégica de recursos humanos, quase de forma indistinta
existindo um consenso quase generalizado no que diz respeito a evolucdo da gestdo
estratégica de recursos humanos (Caetano, 2000). Essa evolucdo traduzir-se-a numa
aproximacédo das praticas e politicas de recursos humanos a estratégia de negocio (cit in
Caetano & Tavares, 1999).

A globalizacdo, o desenvolvimento tecnoldgico e econdmico sdo factores que
inevitavelmente influenciam as empresas e as organizagfes, em todos os planos,
incluindo na gestdo dos recursos humanos. Assim, as organizacoes terdo de se adaptar
aos inumeros desafios da envolvente, encontrando novas formas de gerir 0s seus

colaboradores, mas sem nunca desprezar a sua importancia.

Estes factores irdo ter implicacGes em todas as organizacfes ao nivel da gestdo
dos recursos humanos, quer sejam de empresas multinacionais, que se caracterizam por
formas de funcionamento altamente organizadas e vistas como eficazes, quer sejam
pequenas ou médias empresas dos varios sectores de actividade, quer sejam

organizagOes do chamado terceiro sector.

As organizagfes sem fins lucrativos, enquadram-se no terceiro sector, e
distinguem-se das restantes empresas pela sua importancia social e ao contrario das
organizagOes lucrativas, cujo objectivo primordial € o lucro, este é substituido por
exemplo, pelo aumento da qualidade de vida dos clientes e da sociedade em geral
(Carvalho, 2005). Apesar do seu importante contributo para a economia, sendo geradora

de emprego, estas organizacOes estdo frequentemente associadas a um estereétipo de

2
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pouco profissionalismo na gestdo, reduzido rigor das suas estruturas e processos, fraca

autonomia financeira (Nunes, 2001), entre outros.

As organizagbes sem fins lucrativos, confrontam-se e irdo confrontar-se no
futuro com os mesmos desafios das restantes organizacdes, que se irdo repercutir na
forma como seré feita a gestao de recursos humanos e nas praticas que sdo utilizadas na

concretizacao dessa gestao.

Sendo os recursos humanos, os pilares das organizacGes e estando as préaticas de
recursos humanos relacionadas positivamente com a eficicia e o desempenho
organizacional, € importante conhecer a realidade destas organizagdes, no sentido de
compreender qual o impacto que a globalizacdo, o desenvolvimento tecnolégico e
econdmico e outros desafios ttm e de que forma afectam a gestdo dos recursos

humanos.

Para poderem “sobreviver” a todas as contrariedades e desafios, as organizac¢des
sem fins lucrativos tém de se tornar competitivas. Parte dessa competitividade passara
certamente pela adopcdo de um modelo de gestdo estratégica de recursos humanos e
também pela elei¢do e implementacdo de um conjunto de praticas de recursos humanos

reconhecidas como promotoras do desempenho.

E nesta perspectiva que surge o presente estudo. Numa abordagem exploratoria,
pretende-se compreender, na perspectiva dos membros da Direccdo de algumas
organizag6es sem fins lucrativos, quais os desafios que enfrentam, qual a concepcao que
tém relativamente a gestdo de recursos humanos, quais as praticas de recursos humanos

valorizadas nesse contexto e ainda a eficacia das praticas utilizadas.

A motivagdo deste estudo assenta, por um lado, na experiéncia adquirida ao
longo de 13 anos de contacto com as organizagdes sem fins lucrativos e por outro, da
intuicdo de que a &rea dos recursos humanos em Portugal, em muitas destas

organizag0es, ainda ¢ um “calcanhar de Aquiles”.

A historia destas organizagOes ¢ curta, pois a sua maioria “nasceu” a partir da
década de 70. Neste momento estd a terminar um ciclo: muitos dos fundadores
assumem agora lugares na gestdo de topo, integrando as Direc¢des executivas das

organizacOes e estando a aproximar-se do final da sua carreira profissional. O
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testemunho esta a passar-se a uma nova geracdo de profissionais que se depara com
desafios que resultam, por um lado, da evolucdo do conhecimento cientifico da
conjuntura sécioecondmica a que assistimos e por outro, do conjunto de decisdes que
foram sendo tomadas no &mbito da gestdo de recursos humanos, que deixou marcas ao

nivel das praticas de gestdo de recursos humanos.

Um estudo desta natureza podera de alguma forma fornecer dados sobre como a
Direccdo executiva de um conjunto de organizagdes sem fins lucrativos vé a gestdo de
recursos humanos e também a forma como a operacionaliza (préaticas). Sera interessante
fazer uma comparacdo entre aquilo que sdo realmente as praticas utilizadas e
implementadas nas organizacdes, sobre as quais 0 estudo se debruca e o que a literatura
aponta para aquilo a que se podem chamar de “boas praticas”.

Assim, pretendemos com este estudo responder a seguinte questdo: “qual a
perspectiva dos elementos da Direccdo executiva das organizacfes sem fins lucrativos,
relativamente as praticas de recursos humanos nessas organizagfes?”. Mais
especificamente, séo objectivos desta investigacdo: aceder aos significados da gestéo de
recursos humanos, ao entendimento acerca das praticas de recursos humanos,
explorando aquelas que sdo consideradas eficazes e ineficazes e a sua associacdo ao
desempenho organizacional e por fim, identificar que tipo de desafios estdo presentes e

se perspectivam na vida destas organizagdes.

Para ir ao encontro do que se pretendia investigar, foi realizado um estudo de
natureza qualitativa e descritiva, sendo os participantes membros da Direc¢édo executiva
de varias organizagdes sem fins lucrativos em Portugal. A informacéo recolhida foi

tratada através de analise de contetdo.

Esta dissertacdo esta organizada em quatro seccGes. Na primeira é apresentado
um breve enquadramento tedrico da tematica em estudo. Segue-se a descricdo da
metodologia de investigacdo utilizada no estudo e a exposi¢do dos resultados obtidos.
Por fim, serdo apresentadas as conclusdes do estudo e as reflexdes feitas a partir dos

resultados encontrados e ainda sugestdes e indicacOes de pesquisas futuras.
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Capitulo 1 — A Gestdo dos Recursos Humanos
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1.1. Breve histdria: da gestdo cientifica a gestéo estratégica de recursos humanos

A era que atravessamos transporta consigo um conjunto de desafios, que se
reflectem em toda a sociedade. As empresas e as organizacgdes, sdo compelidas a
repensar de forma profunda algumas questfes como: o que é que as organizacgdes, no
futuro, vao precisar e querer; 0 que € que 0s empregados vao precisar e querer, e por
fim, o que irdo precisar e querer os recursos humanos (Brown e Williams, 2003). Com
vista a fazer face a uma nova realidade competitiva, impdem-se novas formas de

encarar, entre outras, as praticas de recursos humanos (Ulrich, 1996).

A gestdo de recursos humanos de hoje €, também, muito diferente da gestdo de
recursos humanos de algumas décadas atras (Carrel et al, 1999). Da gestdo cientifica, no
inicio do século passado, passando pelo movimento das rela¢cbes humanas, no periodo
entre os anos 30 e 40, a perspectiva dos recursos humanos na década de 70 e

actualmente, a gestdo estratégica de recursos humanos.

No movimento da gestdo cientifica, onde se enquadram nomes como Taylor,
Frank e Lliian Gilbereth, a preocupacdo fundamental era a de estudar a forma mais
eficiente do design de um trabalho. Baseando-se em dados cientificos, obtidos através
da recolha de dados observaveis, eram determinados padrfes de desempenho justos para
cada tipo de trabalho ou tarefa. Nesta altura, os departamentos de pessoal tinham como
responsabilidades, o recrutamento, a seleccdo, a formacdo, a salde e a seguranca. No
entanto, a implementacdo de técnicas da gestdo cientifica era a base do seu trabalho
(Carrel et al, 1999).

A caminho das décadas de 30 e 40, as preocupagdes comegam a centrar-se nas
relacbes humanas, deixando para tras a gestdo cientifica. Alguns estudos realizados
nesta altura, eram reveladores da importancia, ndo s6 do design do trabalho (crenca
anterior), mas também da recompensa econémica que lhes era oferecida e ainda de
outros factores psicolégicos e sociais. Elton Mayo e F.J. Roethlisberger encontraram
evidéncias de que factores como os sentimentos e as emog¢des dos trabalhadores tinham
impacto na produtividade. Ou seja, as condi¢des de trabalho influenciavam os aspectos

psicologicos dos trabalhadores, existindo porém outros, como as relagdes com outros
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grupos, os estilos de lideranca e 0 apoio da gestdo, cujo impacto nos sentimentos e

emoc0es dos trabalhadores era também significativo (Carrel et al, 1999).

Apesar desta visdo da gestdo de pessoas ter acrescentado valor relativamente ao
movimento anterior, no que diz respeito a melhoria do ambiente de trabalho de muitos
dos trabalhadores, ao nivel da sua produtividade e da promocdo da satisfacdo no

trabalho, ndo conseguiu alcancar resultados brilhantes (Carrel et al, 1999).

A partir da década de 70, o movimento da gestdo de recursos humanos assume
que 0s objectivos organizacionais e as necessidades dos colaboradores sdo mdtuas e
compativeis (Carrel et al, 1999). Nesta abordagem estdo subjacentes ideias como: 0s
colaboradores enquanto investimento para a empresa, no sentido da sua maior
produtividade, caso sejam bem geridos e desenvolvidos; a criacdo de politicas, praticas
e programas realizada de modo a ter em conta, as necessidades emocionais e
econdmicas dos colaboradores; os programas e as praticas de recursos humanos a

implementar, tendo em conta 0s objectivos da organizacao e do trabalhador.

Actualmente, sdo inimeros os desafios com os quais as empresas se confrontam.
As mudancas acontecem a um ritmo acelerado, pelo que a adaptacdo das empresas, com
vista a sua sobrevivéncia, implica um ajuste, também ele célere. Esse ajuste necessita
obviamente de ser pensado e planeado de forma a minorar os riscos das decisdes

tomadas, no presente e sobretudo, no futuro.

As implicacBes das questdes acima mencionadas afectam a gestdo dos recursos
humanos das empresas, no sentido em que passa a ser fundamental que esta gestdo
assuma uma atitude dindmica e facilitadora do envolvimento e da participacdo dos
empregados (Bilhim, 2009).

Desta forma torna-se fundamental a existéncia nas empresas de um road map,
que permita antecipar e planear, possibilitando a introducdo de mudangas antes de elas
serem forgcosamente necessarias. Este processo de gestdo estratégica, envolve tomadas
de decisdo nos planos da misséo e dos objectivos organizacionais, tem em consideragéo
a utilizacdo eficaz dos recursos humanos e a concretizacdo da estratégia, com vista ao

alcance dos resultados previstos.
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Tendo em conta todas estas variaveis, surge a gestdo estratégica de recursos
humanos que, de acordo com Bilhim (2009, p49), “envolve a concepg¢do ¢ a
implementacdo de um conjunto de politicas e praticas com coeréncia interna que

garantam que as pessoas contribuam para alcancgar os objectivos de uma organizagéo”.

A ideia de que as pessoas ttm um papel decisivo nas organizacdes é hoje
consensual. Quer isto dizer que a gestdo de recursos humanos tem actualmente
preocupacles de caracter estratégico, ao nivel do desenvolvimento de planos. A
estratégia de cada organizacao deve estar reflectida nas estratégias de recursos humanos,
que tem como objectivo ultimo as pessoas, 0 lucro e a eficacia global (Ivancevich,
2007).

No sentido de perspectivar como seré a gestdo de recursos humanos no futuro e
quais os obstaculos a que as empresas e organizacdes devem estar atentas para se
tornarem fortes e competitivas, Ulrich (1996), aponta oito desafios com o0s quais as
empresas tém de se defrontar e cuja superacao implica a criacdo de novas competéncias
organizacionais que exigem uma redefinicdo ao nivel das praticas, funcbes e
profissionais dos recursos humanos: globalizacdo; criacdo de uma cadeia de valor para a
competitividade e recursos humanos; lucro através do equilibrio entre custos; focagem
nas competéncias; mudanca, mudanca e mais alguma mudanca; tecnologia; atraccéo,
retencdo e medicdo da competéncia e do capital intelectual e transformacgéo. Segundo
este autor, estes oito desafios estdo na base da redefinicdo do conceito de
competitividade. As empresas e as organizagdes terdo de encontrar novas formas de se
tornarem competitivas, indo além das tradicionalmente utilizadas. Neste contexto, fara
sentido dizer: “If you always do what you always did, you’ll always get what you
always got .

No que diz respeito a implicacdo dos factores (desafios) acima mencionados
para 0Ss recursos humanos, esta relacdo € também facilmente explicavel e
compreensivel. Os recursos humanos estdo simultaneamente relacionados com 0s
sistemas organizacionais e processos (e.g. recrutamento, comunicacdo e compensagéo)
sendo também uma funcdo ou departamento. Desta forma, impde-se uma maior
preocupacdo por parte dos recursos humanos com os resultados em detrimento das
preocupagOes com o conforto dos empregados ou conduzir uma transformagéo cultural

(Ulrich, 1997). Importa, no futuro que a fung¢do dos recursos humanos seja focar-se nos

9
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resultados e criar valor. Para que isto aconteca, os profissionais dos recursos humanos
deverdo desempenhar quatro tipos de papeis distintos (Ulrich, 1997): (1) gestdo
estratégica dos recursos humanos; (2) gestdo da infra-estrutura da organizacdo; (3)

gestdo da contribuicdo dos empregados e (4) gestdo da transformacdo e da mudanga.

Segundo Ulrich (1997), a importancia da gestao estratégica de recursos humanos
prende-se com o facto da existéncia de um alinhamento entre as estratégias de negécio e
as estratégias e préaticas de recursos humanos, facilitar a identificacdo, por parte dos
recursos humanos, das praticas de recursos humanos necessarias a implementar,
modificar ou valorizar, no sentido de atingir a estratégia da empresa ou organizacéo.
Ainda de acordo com este autor, a gestdo da infra-estrutura da organizacdo sempre foi
um papel dos recursos humanos, embora subvalorizado. No entanto, construir e
proporcionar processos eficientes ao nivel da formacdo, avaliacdo, promocdo, entre
outros e realizar uma avaliacdo sistematica dos mesmos, constitui factor de vantagem
competitiva para o negdcio. O facto destes processos decorrerem de uma forma
eficiente, traz beneficios em termos da produtividade.

A implicacdo dos recursos humanos nas preocupaces e necessidades dos
colaboradores surge como um papel determinante no envolvimento e competéncia
destes. A metafora utilizada por Ulrich (1997) para esta funcdo dos recursos humanos é
“employee champion”, 0 facto dos recursos humanos estarem proximos das
preocupacOes dos empregados e trabalharem no sentidos dessas mesmas necessidades
serem supridas, constitui uma forma de generalizar a contribuicdo positiva que 0s

colaboradores déo a organizacéao.

Por fim, o papel dos recursos humanos no que diz respeito a gestdo da
transformacdo e da mudanca, esta ligado ao facto dos profissionais dos recursos
humanos actuarem como facilitadores das adaptacbes que as empresas e
consequentemente 0s seus colaboradores tém de sofrer. Estas adaptagdes implicam agir
de formas diferentes e ter comportamentos diferentes, sem esquecer a historia e a
tradicdo do negdcio, mas olhando para o futuro, no sentido de identificar
comportamentos que podem trazer uma vantagem competitiva a empresa. Do ponto de
vista do sucesso dos recursos humanos, no futuro a énfase devera ser colocada nos

resultados, dominando simultaneamente 0s processos estratégicos e operacionais. Estes
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resultados traduzem o valor acrescentado que 0s recursos humanos representam para a

empresa ou organizacgdo (Ulrich, 1997).

A perspectiva de Ulrich é ainda hoje importante e semelhante a de autores como,
por exemplo, Boselie (2005) que destaca que 0s objectivos e a estratégia organizacional
influenciam as praticas de gestdo de recursos humanos implementadas e
consequentemente, interferem com o desempenho organizacional. Este autor reforca
também a importancia fundamental que a funcdo de recursos humanos tem para a
organizacdo e as competéncias do gestor enquanto elemento determinante na

concretizacdo dos resultados organizacionais (Boselie e Paauwe, 2005).

A redefinicdo do papel dos recursos humanos, implica uma reflexdo sobre as

praticas de recursos humanos.

1.2. As praticas de recursos humanos

Os recursos humanos de uma organizacdo sdo o seu pilar, constituindo ao
mesmo tempo a sua maior forca e a sua maior fragilidade. Se assim for, parece ser
razoavel afirmar que investir tempo e dinheiro nas praticas de recursos humanos das
empresas e das organizacOes é determinante para a criacdo de organizagdes eficazes e

competitivas no futuro.

Vaérios autores defendem que as praticas de recursos humanos podem ser uma
fonte de vantagem competitiva, em particular se existir um alinhamento entre as praticas
e a estratégias da empresa ou organizacdo (eg., Ulrich, 1997; Huselid, 1997; Boselie
2005). Huselid (1997) reforca esta ideia afirmando que, para que as préaticas de recursos
humanos sejam mais do que actos isolados é fundamental que os profissionais dos
recursos humanos sejam capazes de explicar conceptualmente as razbes (como e
porqué) pelas quais um conjunto de determinadas praticas conduz a um determinado
resultado. Numa tentativa de definir o que sdo as praticas de recursos humanos, Boselie
(2005, p7), refere que sdo “the actual, functioning, observable activities, as experienced

by employees”.

Embora existam modelos que permitem analisar a gestdo dos recursos humanos

em qualquer organizacdo (Caetano e Tavares, 1999), alguns autores argumentam que as
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praticas de recursos humanos, ndo se podem separar da organizacdo a qual se referem.
Ou seja, existem varios tipos de influéncias, de acordo com o tipo de organizacéo, a
regido onde se encontra e em ultima andalise o pais onde esta inserida. (Paauwe, 2004).
Estes tipos de modelos referem-se ao debate “convergéncia-divergéncia”. Os defensores
da primeira posi¢ao defendem que a diversidade ¢ um “estado temporario”, existindo
uma tendéncia de crescimento mais baseada em parecencas. No caso da teoria da
divergéncia, ¢ sustentado que “existe uma variedade cultural que ¢ um aspecto

permanente da realidade socioecondmica” (Paauwe, 2004, p158).

No caso dos EUA e da Europa, ao nivel da gestdo de recursos humanos, podem
encontrar-se diferencas: nos EUA 0s constrangimentos a autonomia dos gestores sdo
poucos, enquanto na Europa esses constrangimentos sdo mais notorios por diversos
factores, entre os quais, a existéncia de mais regulacdes a nivel social, institucional e

governamental (Alcobia, Caetano e Passos, 1999).

Brewster (1995) num estudo sobre a gestdo de recursos humanos internacional,
identifica trés clusters Europeus na gestao de recursos humanos — o latino, o nérdico e o
da Europa Central. Portugal integra o cluster latino, caracterizando-se pela intencéo de
modernizar os recursos humanos. Apesar da idiossincrasia das regides ou paises, podem
constatar-se algumas mudancas generalizadas ao nivel das praticas de recursos
humanos: aumento dos contratos de trabalho atipicos, a reducdao da semana de trabalho,
o teletrabalho e a utilizacdo de contratos baseados em horas semanais, aumento da

flexibilizacdo do trabalho (Alcobia, Caetano e Passos, 1999).

No que diz respeito a gestdo dos sistemas de recompensa e incentivos, assiste-se a
uma valorizacdo da descentralizacdo da determinacdo salarial e também um incremento
da utilizacdo dos sistemas de recompensas flexiveis. Da mesma forma, as recompensas
por mérito ou baseadas no desempenho, assumem também uma importancia razoavel,
sendo bastante utilizadas, de acordo com o estudo de Brewster & Hegewisch (1994). Ja
outros tipos de incentivos, como a partilha de lucros e a sua utilizagdo e
desenvolvimento na Europa ndo tém tido tanta expressdo (Alcobia, Caetano e Passos,
1999). No que diz respeito ao investimento em formagdo e no desenvolvimento de

competéncias, este também tem vindo a aumentar (Alcobia, Caetano e Passos, 1999).
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No dominio das pequenas e médias empresas existem varios estudos empiricos
que referem que as pequenas empresas tém menos praticas de recursos humanos formais
comparativamente a empresas de outra dimensdo (Pearson et al, 2006). No entanto, de
acordo com Hornsby e Kuratko (1990), estas préaticas sdo mais sofisticadas do que era

esperado para pequenas empresas.

Quer falemos em préaticas de recursos humanos utilizadas internacionalmente, na
Europa, em pequenas, médias ou empresas de grande dimensdo, a literatura é clara no
que diz respeito a existéncia de uma relacdo positiva entre as praticas de recursos
humanos implementadas nas organizacdes e o desempenho dos individuos e das

organizagOes. Assim, a investigacdo nesta area assume-se como uma prioridade.

Neste sentido, um trabalho recente de Esteves e Caetano (2009), que procurava
aprofundar o conhecimento das préaticas de gestdo de recursos humanos utilizadas no
sector bancario portugués, evidencia uma relacdo positiva entre algumas praticas

organizacionais e a percepc¢do de competéncia dos individuos.

Importa agora aprofundar algumas das préaticas de recursos humanos consideradas

para este trabalho:

1. Praticas de recrutamento e seleccdo: estas praticas visam assegurar a atraccao
dos candidatos mais qualificados para um determinado posto de trabalho,
escolhendo a pessoa certa para o lugar certo (Bilhim, 2009). As praticas de
recrutamento e seleccdo podem ser determinantes do ponto de vista estratégico
das organizacdes. Segundo Taylor e Collins (2000) o facto dos recursos
humanos criarem valor, serem raros, ndo serem imitaveis, ndo poderem ser
substituidos por equivalentes estratégicos e estiverem integrados nas politicas
e préticas da organizacdo sdo também uma fonte de vantagem competitiva
(Pina e Cunha et al 2010).

2. Préaticas de acolhimento: conjunto de rotinas de integracdo de novos
colaboradores (Bilhim, 2009); estas praticas incluem todos os procedimentos
promovidos pela empresa com vista a assegurar a sua melhor integracdo. Sao

varios os procedimentos que podem ser levados a cabo no &mbito do processo
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de acolhimento: entrevista com o responsavel hierarquico, informacdo oral
sobre a empresa e o departamento, visita a varios locais da empresa, entre
outros. Existem evidéncias de que, esta primeira fase de recepcdo do
trabalhador a organizacdo condiciona a opinido que ir4 formar sobre a
empresa, bem como o seu comportamento futuro (Bilhim, 2009).

Formacdo: refere-se ao conjunto de “actividades desenhadas para garantir que
0s colaboradores estdo devidamente equipados com conhecimentos e
competéncias para desempenhar as suas fungdes” (Bogalho, Cal & Caetano,
1999), ou seja, “conjunto de experiéncias de aprendizagem planeadas por uma
organizacdo, com o0 objectivo de induzir uma mudanca nas capacidades,
conhecimentos, atitudes e comportamentos dos empregados no trabalho”
(Cabrera, 2006).

Acreditando que 0s recursos humanos sdo 0s recursos que podem acrescentar
mais valor a uma organizacdo ou empresa, valoriza-los e desenvolvé-los, do
ponto de vista das competéncias, constitui uma acgdo estratégica (Pina e
Cunha, 2010). S&o intmeras, as vantagens ou beneficios que a formacéo
representa para as organizacdes: ao nivel do desempenho dos colaboradores,
na medida em que dota os individuos de competéncias, ou promove 0 seu
aperfeicoamento; ao nivel da motivacdo, pois os colaboradores entendem a
formacdo como um sinal de interesse por parte da organizacao neles proprios,
sentimento que gera maior motivacdo no trabalho; e por fim a resolucdo de
problemas organizacionais, na medida em que a formacédo pode contribuir para
reduzir a rotatividade, os acidentes de trabalho e os conflitos (Pina e Cunha,
2010).

Avaliagdo de desempenho: prende-se com a “defini¢do, comunicagdo e
negociacdo de objectivos de desempenho, sua orientacdo e revisao, feedback
aos colaboradores acerca do seu trabalho, reconhecimento da sua contribuicao
para os resultados da organizacdo e analise de desvios ou dificuldades para se
atingirem os niveis de desempenho desejados” (Caetano, 1999, p98). A

avaliacdo de desempenho pode assumir duas funcgdes distintas: administrativa
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e de desenvolvimento. A primeira estd relacionada com questdes relativas a
remuneracdo e a promocdo. A Ultima estd ligada a identificacdo de areas
fracas, que podem ser alvo de formacdo e consequentemente do
desenvolvimento de competéncias do trabalhador. A avaliacdo de desempenho
tem assim uma fungdo determinante em termos estratégicos; por um lado
possibilita um controlo para medir o desempenho actual face aos objectivos
estratégicos tracados e por outro, permite delinear decisdes estratégicas para o
futuro (Bilhim, 2009).

Em sintese, o objectivo mais lato de um sistema de avaliagdo de desempenho é
o de melhorar o desempenho, a produtividade e o alinhamento estratégico da

organizacédo (Caetano, 2008).

Préticas de remuneracgdo: referem-se as estratégias utilizadas pela organizacao
relativamente a definicdo da matriz de salarios a pagar, de acordo com 0s
diferentes trabalhos ou competéncias. Trata-se do conjunto de praticas
utilizadas pela organizacdo para recompensar o trabalho que é desenvolvido
pelos seus colaboradores. Estas recompensas podem ser de natureza
intrinseca, relacionadas com a realizacdo pessoal, por exemplo, ou extrinsecas,
estando neste caso relacionadas com questdes tangiveis, de natureza monetaria
ou ndo (Kessler, 2005).

Préticas de higiene e seguranca: referem-se ao conjunto de procedimentos
implementados pela organizacdo no sentido de promover condic¢des de saude e

seguranca no local de trabalho.

A literatura tem evidenciado a existéncia de uma relagdo positiva entre as préaticas

de recursos humanos implementadas nas organizac6es e 0 desempenho dos individuos e

das organizagfes. S&o varios os estudos que se tém debrugado sobre esta questdo
(Kravetz, 1988; Schuster, 1986; Ichiniowski, Shaw e Prennushi, 1995; Ichiniowski,
Kochan, Levine, Olson e Strauss, 1996). Embora todos estes estudos tenham como

objecto as praticas de recursos humanos, diferem no tipo de indicadores de desempenho

estudados. Genericamente, tém como principais conclusfes: a rendibilidade estar
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correlacionada com as praticas de recursos humanos adoptadas pela organizacdo; a
existéncia de uma correlacdo positiva entre a utilizacdo de praticas de recursos humanos
cooperativas e inovadoras e a produtividade; correlacdo positiva entre as praticas de

gestdo inovadoras e a produtividade do negdcio.

Em termos tedricos tém sido construidos diversos modelos que procuram explicar
a relagcdo entre a gestdo de pessoas e o desempenho organizacional. Estes modelos
pretendem encontrar evidéncias de que as préaticas de recursos humanos tém impacto e

afectam a obtencdo de resultados organizacionais (Moura, 2000).

Estes modelos podem ser enquadrados em quatro tipos de abordagens diferentes:
dos recursos humanos, das relagbes industriais, organizacional e da qualidade. Cada
uma destas abordagens compreende modelos diferentes dando énfase a aspectos
distintos.

A titulo de exemplo, a abordagem das melhores praticas baseia-se na concepcao
de que as organizagdes, cuja sua adaptagdo é bem sucedida ao contexto social e
econdémico, tém normalmente subjacente um conjunto de politicas e praticas bem
delineadas e definidas. Pfeffer (1998) defende a existéncia de um conjunto de melhores
préticas e reforca a importancia do alinhamento estratégico da organizacdo com os skills
e comportamento dos colaboradores, determinantes para a estratégia de negécio (Bacon,
2001).

Todas estas abordagens se aproximam numa questdo: procuram identificar as
praticas que mais contribuem para um elevado desempenho organizacional. Neste
contexto, os tedricos que se dedicam a gestdo estratégica de recursos humanos,
designam as praticas que consideram promover o desempenho de High Performance
Working Practices (HPWPs) (Liu, 2006).

1.3. As High Performance Working Practices: Praticas de elevado desempenho

Desde a década de 80 é notoria a preocupacdo empirica e tedrica em encontrar as
caracteristicas da gestdo de recursos humanos que estdo ligadas ao desempenho do staff

(Leggat, 2009), sendo que a forma como as praticas de recursos humanos pode afectar o
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desempenho de uma empresa ou organizagao, continua a ser uma questéo relevante e de

interesse actual (Huselid, 1995).

A relacdo entre a gestdo estratégica de recursos humanos e o desempenho
organizacional tem sido teorizada de varias formas (Paauwe, 2004), uma das quais
(perspectiva universalista) traz consigo associada conceitos como “best practices” e
“High Performance Working Practices”. Alguns autores que se enquadram nesta
perspectiva sdo Huselid, Osterman e Pfeffer. Este ultimo, defende que a utilizagdo de
um conjunto especifico de praticas, resulta num maior nivel de produtividade e de lucro
em qualquer organizacao. Entre elas, a participacdo e 0 empowerment, 0s incentivos, a
seguranga no emprego, a formacdo e o desenvolvimento de competéncias (Paauwe,
2004).

As High Performance Human Practices (também referidas na literatura como
High Performance Workplaces; high commitment workplaces, high involvement work
systems e high performance practice), sdo praticas que promovem o desempenho, que
desenvolvem os conhecimentos, skills e competéncias dos colaboradores (SKA),
fomentam a utilizagdo destes em prol da empresa, intensificando a motivacdo para o
fazer. Os elementos que integram um HPWS podem ser descritos como “a group of
separate, but interconnected human resource practices that together recruit, select,

develop, motivate and retain employees” (Zacharatos et al., 2005, p. 79).

Algumas destas praticas sdo: a compensacao por incentivos, a formacdo, a
participacdo dos empregados e ainda a flexibilidade (Huselid, 1995; Pfeffer, 1998, cit in
Combs et al, 2006) e estdo normalmente relacionadas com procedimentos de
recrutamento e seleccdo rigorosos (Becker, Huselid, Pickus e Spratt, 1997, cit in
Richard, 2004), implicando um investimento relativamente elevado no capital humano

da organizagéo.

Vérias investigages (Delaney & Huselid 1996; Guthrie 2001, Youndt et al.
1996; Barraud-Didier & Guerrero 2002) demonstraram a existéncia de uma relagdo
positiva entre as HPWP e o desempenho dos colaboradores. E também consensual a
existéncia de uma influéncia entre as praticas de recursos humanos e desempenho dos
colaboradores, pelo facto de exercerem influéncia nos skills e motivagdes dos

colaboradores.
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A semelhanca das empresas que tém como objectivo ter lucro, que reflecte o
desempenho da empresa, também as organizacdes sem fins lucrativos procuram ter
medidas de desempenho. Neste tipo de organizacGes, 0s maiores objectivos estdo
ligados a promocdo da qualidade de vida dos seus clientes e em ultima anlise, a
melhoria do bem-estar da sociedade. Se assim €, serd entdo importante compreender
quais as praticas de recursos humanos nas organizacfes sem fins lucrativos estdo

relacionadas com o desempenho organizacional.
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Capitulo 2 — A gestéo dos recursos humanos e as organizagdes sem fins lucrativos

19



Préaticas de RH em OSFL

2.1. A gestdo estratégica de recursos humanos nas organizagdes sem fins lucrativos

Como foi acima referido, existem diversos factores que influenciam a
implementacdo das praticas de recursos humanos. Ao pensarmos nas préticas de
recursos humanos nas organizagdes sem fins lucrativos, podemos facilmente
compreender que se trata de um tipo especifico de organizacdo com mecanismos
proprios de funcionamento e que se destaca das empresas, pela funcdo e objectivos que

cumprem, ndo tendo caracter lucrativo.

Sendo as organizagdes sem fins lucrativos entidades que tém como objectivo
ualtimo trabalhar no sentido do alcance da missdo, sem preocupagfes de lucro, como
serdo as praticas de recursos humanos que utilizam? Assemelham-se ou diferem das
préaticas utilizadas nas empresas? Estas sdo algumas questbes que iremos tentar
responder ao longo deste ponto.

No contexto das organizagdes, a questdo “How are we doing” pode ser
respondida de formas diferentes. Se se tratar de uma empresa, a resposta a esta pergunta
¢ dada através do balanco ou dos stocks. Se se tratar de uma organizacdo sem fins
lucrativos a resposta € olhar para a sua missdo. Estas organizacdes vivem em funcéo e

para a sua missdo (Sandler, 1998).

Assim, algumas das diferencas entre as organizagdes lucrativas e as sem fins
lucrativos estéo relacionadas com factores como: 1) os objectivos das organizagéo, 2) o
preco, 3) a avaliacdo do desempenho e 4) os mercados que servem (Lamb, 1987, cit in
Carvalho 2005).

Nas organiza¢bes sem fins lucrativos a dimensdo do lucro esta ligada, por
exemplo, a “salvar vidas”, enquanto no sector lucrativo, o lucro o cumprimento dos
objectivos organizacionais passa por um crescimento econdmico-finaceiro que

proporcione lucros (Carvalho 2005).

O sector das organizacbes sem fins lucrativos € vasto, compreendendo
organizacOes de varios tipos: fundacGes, associagdes, cooperativas, entre outros — bem
como com areas de intervencdo diversificadas: escolas, organizacdes de saude mental,

organizacOes de direitos humanos — entre muitas outras.
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Também devido a esta grande diversidade de estrutura e natureza juridica e ao
amplo espectro de actuacdo, a definicdo das organizacdes sem fins lucrativos, nédo é
linear. Neste sentido, Salomon e Anheier (1992), estudaram vérias organizacdes do
sector, identificando cinco caracteristicas chave que as mesmas deveriam possuir, Sao
elas: serem organizadas, privadas, ndo distribuidoras de lucros, auto-governadas e
voluntarias (Carvalho, 2005). Desta forma, o objectivo das organizacbes sem fins
lucrativos ““¢ satisfazer necessidades, sendo a lucratividade substituida por outras
variaveis também importantes, como por exemplo, o aumento da qualidade de vida dos

clientes alvo e da sociedade em geral” (Carvalho, 2005, p23).

Ainda segundo Carvalho (2005, p23), uma organizagdo privada de solidariedade
social pode ser definida como “uma entidade de iniciativa privada, que fornece bens,
servicos e ideias para melhorar a qualidade de vida em sociedade, onde podera existir

trabalho voluntério e que ndo remunera os detentores e fornecedores do capital”.

As organizagdes sem fins lucrativos enfrentam os mesmos desafios do que as
empresas em geral e as organizagdes publicas (Pynes, 2009). Como forma de enfrentar
esses desafios, impde-se que as organizacdes tenham competéncias ao nivel do
planeamento, do controlo, da monitorizacdo, da supervisdo, entre outras (Anheier,
2005).

A gestdo estratégica de recursos humanos permite, de uma forma integrada,
compreender as necessidades existentes ao nivel dos recursos humanos, garantindo que
sdo recrutadas as pessoas certas para alcancar os objectivos organizacionais. Da mesma
forma, a gestdo estratégica possibilita a identificacdo e a implementacdo das actividades
de recursos humanos necessarias para a resolucdo de problemas organizacionais (Pynes,
2009).

2.2. As organizagdes sem fins lucrativos em Portugal

Muitas vezes designado “terceiro sector”, as organizagdes que o integram,
assumem um papel importante no que diz respeito aos servigos que prestam bem como
ao seu peso na economia — muitas dessas organizacdes sdo entidades empregadoras e

constituem uma percentagem significativa do PIB portugués.
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Num estudo recente (Carvalho, 2010), foram quantificadas as organizagdes do
terceiro sector existentes em Portugal, sendo o seu nimero de 10.123, correspondendo a
um valor de empregabilidade de 4%. Na sua maioria, estas organizacdes estdo bem

implantadas, tendo em média mais de 10 anos de existéncia.

No que diz respeito aos servigos que prestam, ou mais genericamente a sua area
de actividade, o sector dos servigos sociais abrange mais de 30%, seguindo-se 0 sector
cultura e lazer e seguidamente o da educacdo. Em Portugal, o sector da saude nédo
assume uma importancia relevante, em termos do nimero de organizacfes prestadoras

deste tipo de servico.

A maioria das organizac6es do terceiro sector apresentou entre 1997 e 2007 um
crescimento substancial, podendo este dado constituir também um dos factores que
contribui para ideia de que o terceiro sector esta a crescer em Portugal e a ganhar um
lugar de destaque na economia, quer em termos de empregabilidade quer em termos de
receitas (Carvalho, 2010).

Por estas razdes, as organizagdes do terceiro sector tém uma funcdo marcante em
Portugal. Por um lado, constituem um “motor de desenvolvimento local” (Nicolau,
2008), sendo responsaveis por gerar um rendimento directo e indirecto para a local onde
estdo enquadradas. Por outro lado, enquanto prestadoras de servicos, estas organizagoes
assumem uma enorme relevancia pelo facto de colmatarem necessidades existentes na

comunidade.

Todas estas organizacdes, conforme foi sendo registado ao longo deste ponto,
assumem uma importancia incontornavel para a sociedade em geral, em particular
aquelas que se incluem a solidariedade social no seu &mbito de acc¢éo, pois garantem o
apoio a areas como a pobreza, terceira idade, a criangas desfavorecidas ou a pessoas

com deficiéncia (Nicolau, 2008).

Neste sentido, é fundamental assegurar o futuro destas organiza¢fes a longo
prazo e garantir a sua continuidade. Para tal, é essencial que estas organizagdes estejam
dotadas dos mecanismos de gestdo necessarios, que permitam um desenvolvimento e
uma adaptacdo continua aos desafios a que vao sendo expostas. De facto, segundo
Nicolau (2008), muitas destas organizagOes sao geridas com uma perspectiva a curto

prazo, sendo esta visdo muito limitativa.
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Para compreender as caracteristicas organizacionais das organizagdes do terceiro
sector, foi feito um estudo que envolveu varias organizacGes (Nunes, 2001), no qual,
entre outras questdbes, foram analisados os aspectos formais destas organizacoes
(objectivos e estratégias para a sua consecucdo, estrutura formal e processos de
coordenagdo do trabalho, recompensas) factores sociais (valores e principios de
actuacdo, lideranca e clima organizacional, motivacdo e tipo de envolvimento no
trabalho), tecnoldgicos (grau de sofisticacdo tecnoldgica, formacao, qualidade), aspectos

da envolvente (fontes de incorporacdo de recursos) e eficécia.

Os resultados do estudo revelaram que as organizacdes que foram objecto de
estudo atribuem um peso grande a sua missdo e origem. Os objectivos e estratégias
organizacionais sdo de uma forma geral variados, reflectindo tragos de inovagao, sendo
gue nem todos os modelos organizacionais encontrados se aproximam dos modelos da

economia formal.

Quanto aos sistemas de recompensas, constatou-se a existéncia de uma grande
variabilidade — remuneracdes de acordo com a tabela, abaixo da tabela e de acordo com
a produtividade individual e/ou do grupo. No que diz respeito aos valores e principios
de actuacdo, péde comprovar-se a presenca marcada de valores de natureza social e
solidaria. No dominio da motivacédo e do envolvimento no trabalho, foram evidenciados
niveis elevados de implicacdo organizacional que se traduz por uma ligacdo no plano
afectivo com a organizacdo. No plano dos factores tecnoldgicos, a questdo da formacgédo
ndo assume especial importancia, existindo casos em que foi considerada acessoria. Da
mesma forma a qualidade ndo é também uma pratica difundida na maioria das
organizagOes. No que respeita a estrutura formal, ndo foi identificado um modelo
organizacional comum, verificando-se uma fraca conexdo entre 0s principios e as
praticas organizacionais. Por fim, as concepc¢des de eficacia organizacional estdo

essencialmente ligadas ao valor dos recursos humanos.

As Cooperativas, que constituem a maior amostra deste estudo, encontram-se
distribuidas por varios ramos, sendo o ramo da solidariedade social aquele onde se

incluem as organizagdes que foram objecto de estudo.

Na primeira parte deste trabalho foram abordadas questbes relativamente a

importancia dos recursos humanos, as praticas de recursos humanos, a sua relacdo para
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os resultados organizacionais e os desafios aos quais todas as organizacOes estdo
expostas. Foram ainda apresentadas questfes relativas as organizacdes sem fins

lucrativos e a sua especificidade no que diz respeito a missao e ambito de actuacao.

Assim, sendo as organizacdes sem fins lucrativos estruturas importantes para a
sociedade (pela sua funcdo social e pela alta taxa de empregabilidade), parece ser
importante estudar de que forma os membros das Direcgbes executivas das
organizacGes sem fins lucrativos, percepcionam as praticas de recursos humanos nessas
organizagOes e de quais as mudancas que se impde face a uma realidade em constante

mudanca.

Sabemos que o0s recursos humanos sdo 0s principais recursos dessas
organizacOes, pelo que investigar quais as praticas de recursos humanos que as
organizacGes sem fins lucrativos utilizam, poderd por um lado, ajudar a compreender a
sua realidade, e por outro lado ajudar a preparar o futuro, encontrando formas de

garantir a sua sustentabilidade e competitividade.
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PARTE Il - METODO
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Capitulo 3 — O presente estudo
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3.1.Participantes

Neste estudo estiveram envolvidos 25 participantes, todos eles elementos das
DireccBes executivas de 25 organizagdes sem fins lucrativos, de vérias zonas de
Portugal. Dos 25 participantes, 10 foram entrevistados presencialmente e 15
respondentes de um inquérito on-line. A maioria dos entrevistados e dos respondentes
aos inquéritos on-line pertenciam a Cooperativas (CERCI’s), organiza¢cdes que se

dedicam ao apoio as pessoas com deficiéncia.

No que diz respeito a proveniéncia geogréfica dos participantes no estudo, 8 dos
entrevistados eram da zona da Grande Lisboa, sendo que os restantes eram de varias

zonas de Portugal Continental.

Dos entrevistados, 3 eram homens e 7 mulheres, todos com fungbes nas
DireccOes executivas das organizagdes a que pertencem, sendo que a sua formacao
academica é diversa. Dos respondentes aos inquéritos on-line, 3 eram homens e 12 eram
mulheres. Em termos percentuais a maioria da amostra era feminina (76%) e apenas

24% eram do sexo masculino (Quadro 1).

Relativamente a idade dos participantes, a maioria (28%) tem entre 50 e o0s 54
anos, 24 % tem mais de 54 anos e 20% dos participantes tém idades compreendidas
entre 0s 35 e 0s 39 anos. Na faixa etaria com o intervalo de idades mais baixo (25-29)
estdo 85% da amostra e entre os 30-34 anos, 16%. Apenas um participante se situa no
intervalo 40-44 anos (4%) (Quadro 1).

Quadrol. Caracterizacdo da amostra quanto ao género e a idade

N= 25
Sexo %
Masculino 24
Feminino 76
Idade %
Menor 25 0
25-29 8
30-34 16
35-39 20
40-44 4
45-49 0
50-54 28
Maior 54 24
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No que diz respeito as habilitacdes académicas e respectiva area de formacdo a
maioria dos participantes (64%) possui uma licenciatura e a minoria (4%) tem um

bacharelato. Cerca de um quarto da amostra possui mestrado.

Quanto a area de formacdo, grande parte da participantes sdo licenciados em
psicologia (36%). A mesma percentagem de participantes tem licenciatura na area de
gestdo de recursos humanos e educagdo (12%). Outras areas de formagdo correspondem

a uma percentagem de 28% (quadro 2).

Quadro 2. Caracterizacdo da amostra quanto as habilitagdes académicas e areas de formagéo

N= 25
Habilitacfes Académicas %
Bacharelato 4
Licenciatura 64
Mestrado 24
Qutros 8
Area de Formagao %
Psicologia 36
Educacéo 12
Gestdo Recursos Humanos 12
Outros 28
NR 12

O quadro 3 sintetiza os dados relativos aos anos de experiéncia de trabalho e a
antiguidade na organizacdo. A maioria dos participantes no estudo (44%) tem mais de
22 anos de experiéncia de trabalho. 20% dos participantes tém entre 3 e 7 anos de
experiéncia, 16% tém entre 8 e 12 anos de experiéncia e 8% tém entre 13 e 17 anos de
experiéncia. Aqueles que tém uma experiéncia menor do que 3 anos e entre 18 e 22

anos tém igual valor (4%) (Quadro 3).

Quanto a antiguidade na organizagdo, € de salientar que a maioria dos
participantes no estudo (32%) esta na mesma organizacdo ha 8-12 anos. 20% dos
participantes estdo na mesma organizacdo ha mais de 22 anos. Apenas 8% dos

participantes tem uma antiguidade na organizacao inferior a 8 anos.
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Quadro 3. Caracterizacdo dos participantes quanto aos anos de experiéncia de trabalho e antiguidade na

organizacédo

N= 25
Anos de Experiéncia %
< 3 anos 4
3-7 20
8-12 16
13-17 8
18-22 4
> 22 anos 44
NR 4
Antiguidade na organizagéo %
< 3 anos 8
3-7 12
8-12 32
13-17 12
18-22 12
> 22 anos 20
NR 4

A escolha da amostra prendeu-se com o facto de existir facilidade de contacto
com organizacgdes integrantes da Fenacerci (Federacdo Nacional da Cooperativas de
Solidariedade Social), sendo a maioria dos entrevistados e dos respondentes aos

inquéritos on-line individuos que exercem fungdes nas Direc¢do de varias CERCT’s.

Apesar do inquérito on-line ter sido dirigido a 81 organizacBes, apenas
obtivemos 15 respostas.

3.2 Instrumentos

A recolha de dados foi realizada através de dois tipos de instrumentos:

entrevistas semi-estruturadas e inquéritos on-line.

3.2.1. A entrevista

A escolha das entrevistas como técnica de recolha de dados, prende-se com o
facto de permitirem aprofundar um determinado dominio, assegurando que o inquirido
se exprima o mais possivel relativamente ao tema proposto (Ghiglione, 1997). No

estudo em questdo, importava conhecer e aprofundar as percepgdes, ideias e pontos de
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vista dos inquiridos sobre as praticas de gestdo de recursos humanos existentes nas
organizacbes sem fins lucrativos, identificando as questdes actualmente mais criticas.
Desta forma, a realizacdo de entrevistas, de acordo Bingham e Moore (1973) conversas
com um proposito, como parece ser uma forma adequada de aceder aos conhecimentos
dos inquiridos. Foi utilizada uma entrevista semi-estruturada, o que significa que foram

definidas a partida um conjunto de questdes relevantes para o estudo em causa.

A construcdo do guido da entrevista foi feita ap6s uma leitura de artigos e obras
de caracter geral no ambito das tematicas: gestdo estratégica de recursos humanos,
organizacbes sem fins lucrativos; praticas de recursos humanos em organizacdes sem
fins lucrativos; préaticas de recursos humanos de elevado desempenho (HPWP). Alguns
dos autores em que nos baseamos foram: Mesch, D.; Esteves, T. e Caetano, A.; Huselid,
M. ; Ulrich,D. e Boselie, P. A composicdo final da entrevista resultou das questdes mais
referidas na literatura e daquelas que mais se procuravam investigar, sendo que cada

uma das questdes remete para um tema especifico.

A entrevista era formada por doze questbes, na sua maioria abertas, que
requeriam opinides acerca dos temas, sendo que duas destas eram afirmacdes, retiradas
da literatura com relevancia para o estudo, relativamente as quais era pedido aos
inquiridos um comentario (Anexo 1). No final da entrevista era dada oportunidade ao
entrevistado de acrescentar, aprofundar ou tecer algum comentario que considerasse
pertinente para o estudo em questdo. Era também pedido aos entrevistados que
indicassem alguns dados sociodemograficos, com o objectivo de caracterizar 0s

participantes no estudo. As entrevistas tiveram uma dura¢do média de 40 minutos.

As questBes abordavam trés grandes areas tematicas: significado atribuido a
gestdo de recursos humanos de uma organizacdo sem fins lucrativos e importancia dos
recursos humanos; préaticas de recursos humanos e desafios das organizagdes sem fins

lucrativos.

Previamente a realizacdo da primeira entrevista, as questdes do guido foram
testadas com varios individuos, sem qualquer ligacdo ao estudo, no sentido de garantir a

sua clareza e de verificar a necessidade de eventual reformulagéo.
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3.2.2.0 Inquérito on-line

O inquérito era constituido por 11 questdes e tinha como objectivo recolher o
mesmo tipo de informacdo da entrevista, sendo por isso a sua estrutura semelhante,
tendo as mesmas questdes a excepcdo de duas: uma questdo relativa as semelhangas das
praticas de recursos humanos interorganizacionais e outra relativa a nomeacdo das

praticas de recursos humanos utilizadas na organizacdo onde o respondente trabalhava.

No final do inquérito era pedido aos respondentes que fornecessem alguns dados

sociodemogréaficos com o fim de caracterizar a amostra.

A distribuicdo do inquérito foi realizada através da internet, sendo o seu
preenchimento realizado on-line, através do acesso a um link. Em anexo estd um

exemplo do inquérito on-line (Anexo 2).

3.3. Procedimento de recolha de dados

Uma vez que foram utilizados dois instrumentos diferentes, a metodologia de

recolha de dados foi obviamente diferente.

As entrevistas foram realizadas presencialmente, tendo sido previamente dado
conhecimento do objecto do estudo ao participante, aferindo o seu interesse em
participar. Foi acordado com os entrevistados o dia e hora mais conveniente para a
realizacdo da entrevista. Todas as entrevistas foram gravadas, apos a permissdo dos
entrevistados (e assinatura do consentimento informado), tendo sido garantida a

confidencialidade das mesmas.

A investigadora deslocou-se as organizacGes a que pertenciam os entrevistados.
Esta deslocacdo permitiu um contacto directo com a organizagdo em questdo,
constituindo este facto, uma mais-valia, no sentido em que proporcionou a vivéncia e a

observacdo directa da dindmica das organizagdes.

O pedido de participagdo nos inquéritos foi enviado pela FENACERCI

(Federagdo Nacional de Cooperativas de Solidariedade Social) para todas as 51
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associadas desta entidade e para as associadas da Humanitas (Federagdo Portuguesa
para a Deficiéncia Mental), através de um e-mail com explicacdo do &mbito e objectivo
do estudo. Apesar do pedido de participacdo ter sido enviado para mais de 80

organizagdes, apenas obtivemos 15 respostas.

3.4. Procedimento de analise de dados

Uma vez que as entrevistas tinham sido gravadas, para garantir uma maior
exactiddo no seu conteddo, na fase anterior a analise de contetdo foi feita a transcri¢do

integral das mesmas.

A informacdo obtida através das entrevistas e dos inquéritos foi sujeita a analise

de contetido, sem o apoio de software informatico.

A abordagem de andlise de conteldo pela qual se optou, foi uma abordagem
mista, na qual foram definidas categorias a priori e a posteriori. Para a sua
concretizacdo, foi construido um sistema de categorias que permitisse abranger as
seguintes dimens0es: significado dos conceitos de gestdo de recursos humanos e
importancia dos recursos humanos; desafios das organizagdes sem fins lucrativos e
praticas de recursos humanos. Estas dimensfes foram a base para a construcdo das
categorias a priori. A categorizacdo constitui assim uma forma de operacionalizar as

questdes que estdo a ser estudadas (Ghiglione, 1985).

ApoOs esta fase, foi iniciada a codificacdo, que “ndo é mais do que a
administracdo sistematica das decisdes tomadas” (Bardin, 1977 p. 101). A unidade de
registo utilizadas foi o “tema”, tendo sido codificadas as expressdes e/ou frases que
remetessem para o tema das categorias em estudo. A escolha desta unidade tematica
estd relacionada com o tipo de estudo realizado, pois era nosso objectivo aceder as
opinides e perspectivas dos participantes, fazendo sentido retirar do material recolhido

frases, afirmacoes e ideias.

Nos casos de davida, as expressdes e/ou frases eram assinalados de uma forma
diferente, para que depois numa segunda analise, se pudesse com maior distanciamento,
chegar a uma conclusdo. Se apds esta segunda analise ndo fosse clara a decisdo a tomar

em termos de codificacédo, a divida era discutida com a orientadora.
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Relativamente & enumeracdo, ou seja 0 modo de contagem adoptado, optou-se
pela frequéncia, tendo sido considerada uma referéncia por individuo. Clarificando, se
no conteddo de uma entrevista existisse mais do que uma referéncia para determinada

categoria, era apenas contabilizada uma vez.

Ao longo da analise foram criadas novas categorias de analise, as categorias a
posteriori, no sentido de enquadrar a informacdo que ndo era passivel de ser
categorizada com as categorias estabelecidas a priori. A criagdo de categorias a
posteriori reveste-se de uma enorme importancia no presente estudo, uma vez que 0
sector em estudo — organizacdes sem fins lucrativos — € pouco estudado quanto a
problemética em causa, pelo que era fundamental caracterizar as suas perspectivas sem

qualquer condicionalismo.

Foi construido um dicionario com a as categorias, subcategorias e sua defini¢do
(Anexo 4) para clarificar o significado de cada uma delas e garantir uma codificacdo o

mais objectiva e como o menor numero de erros possivel.

No final da categorizacdo foi realizada uma revisdo e nalguns casos redefinicéo
de algumas categorias, no sentido de garantir que todas as categorias cumpriam 0s
critérios de exclusdo matua, homogeneidade, pertinéncia, objectividade e fidelidade e

por fim a produtividade.

Os dados obtidos foram langados numa tabela de Excel para facilitar o processo

de contagem das frequéncias.
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PARTE 11l RESULTADQOS
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Capitulo 4. Apresentacdo dos resultados
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4.1. Introducao

Da anédlise de contetdo realizada resultaram 9 categorias e 76 subcategorias.
Destas subcategorias, 41 foram construidas a priori e 35 emergiram das respostas dadas
pelos participantes, sendo portanto a posteriori. No decorrer do texto, as categorias a

priori estdo assinaladas no texto em italico.

Ao longo deste capitulo, os resultados encontrados irdo ser evidenciados através
de excertos dos conteddos das entrevistas e dos inquéritos on-line, que serdo
assinalados, no caso das entrevistas por “E” e de seguida com o nimero da entrevista, e

no caso dos inquéritos on-line “I”, no final de cada transcrigao.

Para maior facilidade de andlise, as categorias foram agrupadas em 3 seccdes, que
correspondem a trés grandes tematicas: significado, praticas e desafios. Assim, (1) a
seccdo significados correspondem as categorias significado da gestdo dos recursos
humanos e importancia dos recursos humanos; (2) a sec¢do praticas correspondem as
categorias: praticas de recursos humanos utilizadas, praticas de recursos humanos mais
eficazes, praticas de recursos humanos menos eficazes, relacdo entre as préaticas de
recursos humanos e o desempenho organizacional e percepc¢éo de utilizacdo das préaticas
de recursos humanos interorganizacionais (esta Gltima apenas analisada do ponto de
vista quantitativo, através da analise de frequéncias); por fim, (3) a seccdo desafios
engloba as categorias: desafios das organizacGes sem fins lucrativos na actualidade e

desafios das organizagdes sem fins lucrativos no futuro.

O quadro seguinte apresenta uma perspectiva global dos resultados, considerando

as subcategorias que tiveram um maior nimero de ocorréncias.
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Préaticas de RH em OSFL

Tema Categoria Subcategoria
Significado GRH Satisfacdo dos colaboradores
Significados Importancia dos recursos o o
Motivacéo dos profissionais
humanos
Desafios das OSFL na Garantir a sustentabilidade no
Desafios actualidade presente
Desafios das OSFL no futuro Diversificar a oferta de servico
Praticas de recursos humanos y 3
o Remuneragdo e compensagao
mais eficazes
Préticas de recursos humanos 3
) Promocéo
- menos eficazes
Praticas
q Préticas de recursos humanos em  Formacdo; Recrutamento e
e

Recursos Humanos

utilizacdo seleccéo

Relacdo PRH desempenho o
o Influéncia

organizacional

Percepcéo de utilizagdo das PRH ~ Semelhanca

interorganizacional®

4.2. Significado e importancia atribuida a gestdo dos recursos humanos

Na seccéo “significados” foram integradas as categorias “significado da gestéo de

recursos humanos e “importancia dos recursos humanos”. As questdes relativas a estas

categorias pretendiam conhecer a perspectiva dos respondentes sobre o que é a gestdo

de recursos humanos de uma organizacdo sem fins lucrativos. Neste contexto,

importava também compreender qual a importancia atribuida aos recursos humanos,

bem como quais os factores que eram associados a esta importancia.

No quadro 5 estdo indicados os resultados referentes a cada categoria e

subcategoria, indicando as frequéncias absolutas e as frequéncias relativas.

! Esta categoria foi apenas analisada nos inquéritos on-line
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Quadro 5. Resultados da categoria “significado da gestdo de recursos humanos” e “importancia dos

recursos humanos”

Frequéncias  Frequéncias

Categoria Sub categoria )
absolutas relativas (%)
Satisfacéo dos colaboradores 7 28%
DecisBes e Acgdes de Gestdo 5 20%
Compromisso dos colaboradores com as
) o 5 20%
metas e compromissos da organizagdo
Baseada em valores 2 8%
Significado de  ~Fieyibilidade 1 %
Gestdo de Profissionais com competéncias 3 12%
Recursos Adequacdo do perfil do colaborador as
. y 4 16%
Humanos caracteristicas da funcédo
Promover o desenvolvimento dos
4 16%
colaboradores
Proximidade 4 16%
Baseada em valores 2 8%
Relacéo entre os colaboradores e org. 4 16%
Valor acrescentado 3 12%
Total da categoria 44
Rentabilizacéo 3 12%
o — —— 5
Importancia Formag&o dos profissionais 2 8%
Qualidade do servigo 3 12%
dos recursos i
Envolvimento 3 12%
humanos Motivacao dos profissionais 6 24%
Acesso a informacéo 1 4%
Total da categoria 18

Significado Gestdo de Recursos Humanos [44 ocorréncias]

No que diz respeito ao significado da gestdo de recursos humanos, mais de um
quarto dos participantes atribuiram a satisfacdo dos colaboradores um aspecto
determinante no ambito da gestdo de recursos humanos. Neste contexto, foram referidas
questdes relacionadas com o sentimento de agrado dos colaboradores e da criacdo por
parte da organizacdo de condicdes que tornassem a prestacdo dos colaboradores

agradavel. Também para cerca de um quarto dos participantes, o significado da gestdo
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de recursos humanos esta relacionada com as todas as actividades da organizagdo no
ambito dos recursos humanos (e.g. recrutamento e seleccdo, formacdo, formas de
remuneracao e compensacao), ou seja, com as decisdes e ac¢des de gestdo e com a ideia
de compromisso dos colaboradores, sendo quase um contrato psicoldgico existente entre
colaboradores e organizacéo.

O significado da gestdo de recursos humanos nas organizacdes sem fins
lucrativos, é associado & satisfacdo dos colaboradores por 28% dos participantes no
estudo, correspondendo a um maior numero de ocorréncias nesta categoria. llustrando,
“Uma gestdo muito centrada na afectividade, porque nada melhor do que ter
profissionais contentes e nada pior que ter profissionais descontentes na organizacao.
A questdo da afectividade e do contentamento dos profissionais é muito importante é o
caminho do sucesso nas organizagdes” (E1); “Este ano e o ano passado também
fizemos uma coisa que eu achei graca, proposta de uma coordenadora, que foi fazer as
colonias de férias dos filhos dos colaboradores aqui na instituicdo. Tem sido muito
engracado... Estas situagoes também levam com que os colaboradores se sintam bem
em termos de casa. Um trabalhador que ndo esta satisfeito, o rendimento também é

muito mais pequeno” (E5).

E notdrio nestes breves trechos, a importancia atribuida & satisfacdo dos
colaboradores. Na perspectiva dos participantes, a GRH de uma OSFL, deve ter em
conta a satisfacdo dos colaboradores. Tendo em consideracdo a missdo destas
organizagOes e o trabalho desenvolvido pelos seus profissionais, muitas vezes dificil,
garantir a satisfacdo dos colaboradores parece ser um factor importante para a gestao de
recursos humanos.

Ainda relativamente ao significado da gestdo de recursos humanos, as decisoes e
accOes de gestdo e o compromisso dos colaboradores com as metas da organizagéo
foram os aspectos mais referidos (a seguir a satisfagdo), com igual numero de

ocorréncias (5), correspondendo a um valor percentual de 20%.

Estes resultados podem ser evidenciados através dos seguintes excertos: “Da
minha experiéncia, daquilo que tenho tentado fazer em termos de RH, é tentar nivelar a
gestdo das RH que fazemos aqui mais ou menos aquilo que se faz nas empresas. Temos

fases importantissimas em termos de gestao das pessoas, a primeira fase é exactamente
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a seleccdo e recrutamento das pessoas; depois, a sua avaliagéo, a avaliagdo do seu
desempenho, algo que é continuo (fazemos avaliacdo anual); depois, a outra fase, que é
fundamental e que n6s mantemos sempre muito actual, € a formacéo de activos. Temos
um plano de formacéo que contempla todas as categorias profissionais, a formacao das
pessoas que c& temos. Temos grande preocupagdo nessa matéria. Estas fases sao
fundamentais na gestdo dos RH” (E8). “A gestao dos recursos humanos engloba tudo o
que tem a ver com o pessoal, desde a seleccdo, admissao, acolhimento, gestdo corrente,
conciliacdo entre vida profissional e familiar, politicas de progressdo na carreira,

definicéo de fungdes, retribuicoes, formacéo etc.” (114).

O aspecto compromisso dos colaboradores com as metas da organizacdo é
visivel nas seguintes passagens das entrevistas e inquéritos: “O trabalho cooperativo, a
rede de relacbes que se estabelece entre os colaboradores que valorizam de forma
proxima os fins a alcancar estdo entre as estratégias que possibilitam a eficacia de
recursos humanos” (123); “(...)a forma como nds devemos gerir essas pessoas tem de
ser em equipa, de maneira a que cada uma saiba exactamente o que se espera dela,
quais séo os fins para os quais nds trabalhamos e integra-las na cultura institucional
da organizacdo, por um lado e, por outro lado, que as pessoas saibam exactamente

aquilo que nds esperamos delas e em que é que elas podem contribuir ” (E9).

A relacdo entre os colaboradores e a organizacdo teve 4 ocorréncias (16%)
“vestir a camisola” ndo é so o técnico, mas também a instituicdo tem de vestir a
camisola dessa pessoa” (E10), assim como a adequacao do perfil do colaborador as
caracteristicas da funcdo € também referida por 4 entrevistados (16%) “a
reorganizacao dos recursos as necessidades da organizacdo” (115); “que é as pessoas
estarem a fazer aquilo que gostam...é preciso conhecer as pessoas para as colocar no
sitio certo” (E2). Ainda com o mesmo numero de ocorréncias (16%), promover o
desenvolvimento dos colaboradores faz parte das questdes relacionadas com a gestdo de
recursos humanos da gestdo de uma organizacao sem fins lucrativos, estando reflectida
no seguinte excerto: “desenvolver as suas competéncias com recursos possiveis em

termos de custos de formagao ” (115).
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O facto de a organizagédo ter colaboradores capacitados para realizar as suas
funcGes é também um factor referido. 12% dos participantes fazem referéncia a
necessidade das organizacdes terem profissionais com competéncias. Neste contexto é
relatado: “(...) uma gestdo de recursos humanos tem de ser obviamente baseada na

competéncia; na competéncia dos proprios profissionais(...)” (EL).

A questdo da proximidade, é referida por 4 entrevistados como determinante na
gestéo de recursos humanos de uma organizacdo sem fins lucrativos. Desta forma, “(...)
uma questdo chave para a gestdo de recursos humanos € a proximidade com as
pessoas... e uma proximidade que se traduz em disponibilidade para as pessoas, para
as ouvir, para estar com elas quando é preciso...também quando é preciso chamar a
atencdo as pessoas também percebem muito melhor, do que quando h& um
distanciamento” (E2).

Das respostas dos participantes é de salientar aquelas que tiveram um menor
nimero de ocorréncias: GRH baseada em valores, com 2 ocorréncias (8%) e
flexibilidade, com 1 ocorréncia (4%). A GRH baseada em valores é na perspectiva dos
entrevistados: “(...) gerir pessoas, com tolerancia, com respeito (...)” (E5);” na base do

respeito, da confianga, da transparéncia(...)” (E4).
Relativamente a flexibilidade na perspectiva de um dos entrevistados a gestao de
recursos humanos de uma organizacao sem fins lucrativos é: “Uma gestao de recursos

humanos tem que ser, uma gestdo muito centrada na flexibilidade ” (E1).

Importancia dos recursos humanos [18 ocorréncias]

Relativamente a importancia dos recursos humanos, a motivacdo dos
profissionais foi o aspecto com maior nimero de ocorréncias (6), correspondendo a
24% da amostra: “Os RH tém de ter alguns requisitos para que se transformem mais-
valias. Essas mais-valias, a motivacdo que as pessoas tém em trabalhar nesta
area (ES).
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O envolvimento dos colaboradores na definicdo da misséo foi um factor referido
por 3 dos entrevistados: “Entdo quando definem a sua propria missdo, direccionada
obviamente para os clientes, para as suas familias, mas também para a qualidade do
ponto de vista de...da preocupag¢do dos recursos humanos, do ponto de vista da
qualidade da vida organizacional, da conciliagdo da vida profissional e da vida
pessoal...todo um conjunto de preocupa¢Bes para com os colaboradores, para que eles
sintam que fazem parte de um projecto e depois consigam entdo ser elementos

diferenciadores, do ponto de vista da qualidade do trabalho que se faz” (E5).

A qualidade do servico foi mencionada por 4 dos entrevistados (12%) como
estando relacionada com a importancia dos recursos humanos: “Os recursos humanos
sdo o pilar das organizagdes. Apostar no seu desenvolvimento, significa uma maior

eficiéncia e eficicia na prestagdo dos servicos” (120)

A Rentabilizacdo dos recursos € um factor relatado por 4 dos participantes no
estudo (12%), no ambito da importancia dos recursos humanos “(...) é de facto, nessa
alocagao de recursos e na forma como esses recursos sdo optimizados que conseguimos

ter sucesso” ( E7).

A “formacdo dos profissionais” teve 2 ocorréncias, correspondendo a 8% da

amostra.

O menor nimero de ocorréncias relativo a categoria importancia dos recursos
humanos refere-se ao acesso a informacdo “E 6bvio que 0s recursos humanos se nio
tiverem depois as tecnologias, as condigdes de trabalho, se ndo tiverem 0 acesso ao
conhecimento e a informacao, se ndo tiverem oportunidades de experimentacao, se ndo

tiverem contacto com boas praticas...so por si ndo resolvem o problema” (E3).

4.3. Préticas de recursos humanos
Nesta seccdo serdo analisadas as respostas dos entrevistados relativamente as
praticas referidas pelos participantes como estando em utilizacdo nas organizacfes sem

fins lucrativos, as praticas de recursos humanos consideradas como mais eficazes e
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menos eficazes, e ainda relativamente a relacdo entre as préaticas de recursos humanos e
0 desempenho organizacional. E também feita referéncia a percepcdo que 0s
respondentes dos inquéritos on-line tém da utilizacdo das préaticas de recursos humanos

em organizagfes congéneres.

Préticas de recursos humanos utilizadas nas OSFL [86 ocorréncias]

Relativamente a utilizacdo das préaticas de recursos humanos que as organizacoes
sem fins lucrativos utilizam, foram registadas um total de 86 ocorréncias. As praticas de
recursos humanos mais mencionadas foram: formacdo, recrutamento e seleccdo,
avaliacdo de desempenho, higiene e seguranca e o acolhimento. Todas foram referidas
pela maioria dos participantes do estudo. As praticas menos referenciadas foram as
préticas indiferenciadas e a promocéo.

Quadro 6. Resultados da categoria “praticas de recursos humanos em utilizagdo”

Frequéncias  Frequéncias

Categoria Sub categoria
absolutas relativas (%o)
Formacéo 15 60%
Avaliacéo de desempenho 12 48%
Praticas de Recrutamento e selec¢do 15 60%
ReCUrsos Higiene e seguranga 12 48%
Promogéo 5 20%
Humanos em Remuneragéo 11 44%
utilizagéo Acolhimento 12 48%
Conciliagao trabalho familia 1 4%
Préticas indiferenciadas 3 12%
Total da categoria 86

Detalhando, o que anteriormente foi referido, 60% das referéncias mencionam a
formacgdo: “Evidentemente que é apostando muito na capacitacdo das pessoas, iSso €
fundamental, em termos da formac&o. A formacdo é fundamental, capacitar cada vez

mais as pessoas, porque hoje as coisas mudam rapidamente, e portanto é importante
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dar essas ferramentas a pessoas, porque as pessoas ndo nasceram ensinadas” (E5) € 0
recrutamento e seleccdo como praticas que se utilizam nas organizacdes sem fins
lucrativos: “Um momento chave € o recrutamento e selec¢do...um conjunto de etapas
que nos permite decidir por aqueles que estdo mais habilitados ou que estdo mais
proximos até da propria filosofia da organizagdo(...)” (E6); “Temos um processo de
recrutamento que abrimos. Eu costumo dizer isto com algum orgulho e digo-o sempre:
ndo ha ninguém a trabalhar aqui que seja meu conhecido, ninguém, mesmo da

direccdo, em 30 anos que eu cé estou “(E7).

A utilizacdo das seguintes praticas: avaliacdo de desempenho, higiene e

seguranca, e acolhimento, foi registada com 12 ocorréncias, em cada uma delas.

Relativamente a avaliacdo de desempenho, um exemplo do que foi referido:
“Muito daquilo que nos fazemos tem que ver, por exemplo, com 0s processos de
avaliacdo do desempenho o que s faz sentido se, de facto, esses processos trouxerem
uma discriminacdo positiva para os colaboradores, algo que nos fazemos desde o
inicio” (E7); “(...) a avaliacdo do desempenho é algo que, no meu entender, é
fundamental que seja melhorado nas nossas organizacdes porque penso que ha

bastantes falhas nessa matéria” (E6).

Exemplificando alguns dos aspectos enunciados pelos participantes no que diz
respeito ao acolhimento: “Fazemos sempre uma manhd de acolhimento com essa
pessoa, mostrando, apresentando, respondendo a todas as questBes e esclarecendo
outras, relativas a uma institui¢do destas, que ja vai tendo alguma dimensdo (...)” (E6);
“Porque eu acho que quando entra aqui um técnico tem varias barreiras a ultrapassar,
como sejam as relacfes com 0s outros técnicos, o lugar dela propria, criar um lugar,
uma funcéo, entdo se vem a duplicar a fungcdo tem de se organizar de modo a que
ambos os papéis tenham a mesma importancia, ligar-se a organizagdo, percebé-la e
perceber se de facto é isto que ela quer fazer, é para esta instituicdo que quer
trabalhar”(E10).
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Quanto a higiene e seguranga, todos as ocorréncias tiveram lugar nos inquérito,
pelo foram indicadas apenas como sendo utilizadas, ndo havendo nenhum detalhe da

forma como é operacionalizada.

A remuneracdo, é referida como sendo uma prética utilizada nas organiza¢fes sem

fins lucrativos, por 5 participantes: “a questdo dos ordenados é essencial (...)” (E1).

Apenas uma pessoa se refere a conciliacdo trabalho familia, como uma préatica
que ¢ utilizada nas organizagdes sem fins lucrativos: “Para termos uma boa gestéo de
recursos humanos é importante a conciliacdo entre a vida familiar e a vida
profissional. No universo da CERCI’s ha organizagoes em que 70/80% dos seus
colaboradores sdo mulheres. Com o crescimento das CERCI’S nas suas areas de
intervencd@o, muitas delas sdo jovens entre os 20 e os 35 anos que estdo que estdo na
fase de construcdo de familia e que estdo permanentemente gravidas e com licenca de
parentalidade. Significa que ao nivel de quem dirige, tem de ter a capacidade e a
percepcdo que estad com um universo de pessoas muito particular. E tem de ter a
capacidade de perceber que a conciliagcdo da vida familiar com a vida profissional,
mais do que um obstaculo ao desenvolvimento do trabalho da instituicdo, mais do que

isso é, acima de tudo, uma oportunidade, uma mais valia” (E4).
Para além destas préaticas, foram enumeradas outras, que constituem o grupo das

praticas indiferenciadas, entre as quais foram referidas questdes relativas a

descentralizacdo e a medicao dos resultados, correspondendo a 3 ocorréncias.

Préticas de recursos humanos mais eficazes [55 ocorréncias]

As préticas de recursos humanos consideradas como mais eficazes foram o
recrutamento e seleccdo e a remuneracdo e compensacdo com igual nimero de
ocorréncias (10 ocorréncias, correspondendo a 40% da amostra). De seguida,
apresentacdo alguns excertos das entrevistas que ilustram este facto: “Eu diria uma
selec¢do altamente criteriosa para as nossas organizagoes” (E6); “Dai que considere

fundamental, para além das questfes da formacéo, tdo importantes, a questdo da
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avaliacdo das pessoas quando entram, pois o consenso global que esta instalado na
sociedade portuguesa é o eu quero ir ajudar ’(E8); “As questdes de cardcter economico
ou outro (a discussdo dos dez dias), ndo podemos dar dinheiro, mas isto é importante

para os trabalhadores(...) ”(E1).

Com um valor menor, 36% dos participantes referenciam a avaliacdo de
desempenho como uma das préaticas de recursos humanos mais eficazes: “A propria
forma como implementdmos o sistema de avaliagdo de desempenho acaba por ser
positiva, embora as pessoas numa primeira fase tenham receio porque sentem como se
fosse um exame ou uma coisa muito negativa, penso gue, a pouco e pouco,
compreendem que € um instrumento que permite perceber se as pessoas estdo ou nao
adequadas a uma determinada funcéo, se cumpriram ou nédo os objectivos e porqué” (
E9).

A formacdo é referida por 28% dos participantes (7 ocorréncias) como sendo
uma das praticas de recursos humanos mais eficazes: “A maior parte das organizagéoes
ndo governamentais, IPSS, associacGes, ha imensas associacdes que fazem isto e
aquilo, mas que ndo levam a sério a politica de RH e que tem de ser, quanto a mim, dos
aspectos mais fundamentais de uma organizacdo; ndo s6 os RH, mas também os
aspectos financeiros, que relevam um bocadinho. Isto para lhe dizer o qué? Eu sou
muito drastica em relacdo a mediocridade das pessoas, sou muito exigente em relacao
aos recursos e as pessoas; acho que temos de ultrapassar todos os patamares do

suficiente. E, por isso eu aposto tanto na formagdo” (ES8).

Com 7 referéncias, 28% dos participantes aponta o acolhimento como uma das

praticas de recursos humanos mais eficazes.

Existem no entanto alguns participantes no estudo, que nomearam outras
praticas de recursos humanos que foram consideradas como indiferenciadas (5
ocorréncias). Entre estas estdo o reconhecimento, por parte da organizacgéo, e o trabalho

em equipa: “O reconhecimento pelo trabalho efectuado pelo colaborador”( 111);

Referido por 12% dos participantes, a conciliagdo do trabalho familia como

sendo uma pratica de recursos humanos mais eficaz.
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Por fim, os aspectos relacionados com a higiene e a seguranca no trabalho tém o

menor nimero de ocorréncias (2).

EEINNY3

Quadro 7. Resultados da categoria “praticas de recursos humanos mais eficazes”, “praticas de recursos

humanos menos eficazes” e “relagdo entre praticas de recursos humanos e desempenho organizacional”

Frequéncias

Frequéncias

Categoria Sub categoria ]
absolutas relativas
Formagao 7 28%
Avaliacio de desempenho 9 36%
Recrutamento e seleccio 10 40%
Préticas de Higiene e seguranca 2 8%
Recursos Promocdo 2 8%
Humanos Mais Remuneragio e compensagio 10 40%
Eficazes Acolhimento 7 28%
Conciliagéo trabalho familia 3 12%
Praticas indiferenciadas 5 20%
Total da categoria 55
Formagdo 3 12%
Avaliagdo de desempenho 5 20%
Préticas de
Recrutamento e selecgio 7 28%
Recursos
Higiene e seguranca 3 12%
Humanos
Promog&o 7 28%
Menos
) Remuneragio e compensagao 5 20%
Eficazes
Acolhimento 2 8%
Praticas indiferenciadas 1 4%
Total da categoria 33
Influéncia 23 92%
Relacdo PRH e
Néo influéncia 1 4%
desempenho
Outros factores 1 4%
Total da categoria 25

47



Préaticas de RH em OSFL

Préticas de recursos humanos menos eficazes [33 ocorréncias]

Relativamente as préaticas de recursos humanos referidas pelos participantes como
menos eficazes, com o maior nimero de ocorréncias, sendo assim aquelas consideradas
como menos eficazes sdo: o recrutamento e selec¢do (com 7 ocorréncias) e a promogao,
também com igual numero de ocorréncias. Exemplificando no caso da seleccdo e
recrutamento: “Menos eficazes... a selec¢do e recrutamento...deparamo-nos com belas
surpresas a toda a hora” (E4); “O recrutamento e selec¢éo. Ocorre tdo poucas vezes, e
é tdo limitado a partida que nao temos grande hipdtese de acertar ” (113).

Evidenciando alguns aspectos focados pelos participantes relativos a promocao:
“Promocéo. Dada a sua reduzida aplicabilidade ” (119); “N&o existéncia de promocoes
de carreira” (120).

Alguns dos participantes consideram que a avaliacdo de desempenho uma
pratica menos eficaz “A avaliagdo de desempenho uma vez que ndo pode haver
compensacGes monetarias” (114). Todas as ocorréncias (5) relativas a avaliacdo de
desempenho, foram encontradas nos inquéritos, pelo que ndo existem muitas evidéncias

desta referéncia.

O mesmo numero de participantes, 5, faz referéncia a remuneracdo e
compensagdo como uma das praticas menos eficaz. Da mesma forma, neste caso as
ocorréncias foram encontradas nos inquéritos e ndo nas entrevistas. Por este facto, as

respostas que permitiriam ilustrar este fenémeno séo curtas e nao sao aprofundadas.

As préaticas de recursos humanos menos eficazes com um menor nimero de
ocorréncias foram a formacdo (3 ocorréncias), a higiene e seguranca (3 ocorréncias),
acolhimento e por fim um conjunto de praticas indiferenciadas, também com duas
ocorréncias. Neste ultimo caso sdo referidas como menos eficazes, por um participante a
questdo da centralizacdo de competéncias: “(...) n6s ainda temos organizagdes com
competéncias muito centralizadas...isso é uma ma prdtica. Nos temos de ser capazes de
descentralizar competéncias, de dar competéncias aos outros para que a organizacao
flua como uma maquina e para que as pessoas saibam que estd sempre a funcionar

mesmo que a figura de referéncia ndo esteja la...mas esta la quem decida “(E3).
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Relacéo entre as praticas de recursos humanos e o desempenho organizacional [25

ocorréncias]
Relativamente aos resultados da relacdo entre as praticas de recursos humanos e o
desempenho organizacional, 92% das ocorréncias referiram-se a existéncia de uma

influéncia positiva entre estes dois aspectos.

Percepcdo da utilizacdo das praticas de recursos humanos interorganizacionais [15

ocorréncias]

Os resultados do quadro seguinte referem-se apenas aos dados obtidos através do
inquérito on-line, pois esta questdo estava apenas incluida no inquérito e ndo no guido
da entrevista. Como se pode verificar no quadro abaixo, a maioria dos participantes
refere que existem semelhancas no que diz respeito a percepcdo da utilizacdo das
préticas de recursos humanos em organizagdes congéneres (9 ocorréncias). Apenas dois
participantes consideram existir diferencas nas praticas de recursos humanos utilizadas,

dois participantes desconhecem e por fim dois ndo respondem.

Quadro 8. Resultados da categoria “percep¢do da utilizagdo das praticas de recursos humanos

interorganizacionais”

Percepcéo da Semelhanga 9 60%
utilizacdo das Diferenca 2 13%
PRH Desconhecimento 2 13%
interorganizacional

N&o respondem 2 13%
N=15

Em sintese, importa referir que as praticas mais associadas a eficacia sdo o
recrutamento e seleccdo, a formacdo, a remuneracdo e compensacdo e a avaliacdo de
desempenho. Por outro lado, estas mesmas praticas, a excepgdo da promocéo, sdo
associadas também as praticas menos eficazes. Este resultado sera analisado na ultima

seccdo do trabalho.
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4.4. Desafios das organizagdes sem fins lucrativos

Os desafios com os quais as organizacfes sem fins lucrativos se confrontam,
foram analisados numa perspectiva temporal. Por um lado, os desafios actuais e por,
outro, aqueles que sdo antecipados como sendo os do futuro. O numero total de
ocorréncias foi de 137.

Os desafios actuais que foram mais referidos pelos participantes estéo
relacionados com as questBes da sustentabilidade, com aspectos relativos a qualidade e
com aspectos relacionados com a envolvente. Por outro lado, de entre 0s menos

mencionados, estdo a inovacao e a criatividade.

As questbes da sustentabilidade constituem também, na perspectiva dos
entrevistados um dos desafios do futuro. Outros, como a “diversificacdo da oferta de
servigos” e 0 “marketing social” sao previstos como sendo desafios de futuro. Em
contraste, ndo parecem constituir desafios no futuro, questdes ligadas ao design do
trabalho, a mudanca da percepcdo que os colaboradores tém da organizacao e ainda do

recrutamento dos lideres, uma vez que ndo se registou nenhuma ocorréncia das mesmas.

Desafios das organizacdes sem fins lucrativos na actualidade [70 ocorréncias]

Para a maioria dos participantes (64%, correspondendo a 16 ocorréncias) o
desafio mais relevante é o de garantir a sustentabilidade na actualidade. Este parece ser
um denominador comum e um problema que esta na ordem do dia destas organizacdes.
A este respeito é referido: “A questdo econdmica é o fulcro da questdo, porque fazer
uma gestdo dos dinheiros que se tém, é muito facil, né6s achamos que somos bons
gestores porque conseguimos gerir dinheiro que ndo temos” (E1); “Um desafio que é
comum a todas as organizacdes, e que para mim é o maior de todos, actualmente é:
como é gque nos vamos conseguir, conciliar aquilo que séo os desafios da comunidade
com os desafios da sustentabilidade” (E3). “S80 as questdes da sustentabilidade do
ponto de vista financeiro. Mas a sustentabilidade tem também outras dimensdes, mas a
parte financeira agora é de contexto... e neste momento confrontou-n0S Com uma
realidade que nds ndo estadvamos habituados, que é, o dinheiro ndo chega para tudo”
(E4).
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Quadro 9. Resultados para a categoria “Desafios das OSFL na actualidade”

Frequéncias  Frequéncias

Categoria Sub categoria )
absolutas relativas
Garantir a sustentabilidade no presente 16 64%
Adoptar uma perspectiva estratégica no
P .p ) P J 4 16%
alcance da misséo
Atrair e reter profissionais com
o 6 24%
competéncias técnicas
Diversificar de fontes de receita 5 20%
Aspectos relacionados com a qualidade 10 109
DesafIOS da.S no presente 0
OSFL na Alterar os modelos de governanga
o 3 12%
actualidade organizacionais no presente
Competitividade 4 16%
Antiguidade dos colaboradores 4 16%
Inovacéo e criatividade 2 8%
Formacéo continua 5 20%
Aspectos relacionados com a
envolvente/conjuntura/politica na 11 44%
actualidade
Total da categoria 70

Os desafios relacionados com aspectos variados da envolvente actual sdo também,
referidos por muitos dos participantes (44%). Estas questdes prendem-se com
envolvente a varios niveis. A titulo de exemplo: “O outro desafio é como é que nos
podemos posicionar, numa mudanga até do ponto de vista ideologico...a perspectiva do
aparecimento dos outros agentes que a partida nao faziam parte do sistema de
intervencdo social. Aquilo que se coloca hoje na lei de bases da economia social, o
aparecimento de empresas do sector privado a estar num pé de igualdade connosco”
(E4); “Exigéncias legais excessivas que provocam constrangimentos ao aumento dos

servigos necessarios a populacéo ™ (111).

As exigéncias ao nivel da qualidade, presentemente, sdo para os participantes
claras e reflectindo-se nas respostas dadas, sendo que 40% relatam preocupagdes desta

natureza. Neste contexto, é referido que: “Claro que associado a isto, ha as questdes
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das qualidade, que sdo inegéveis e que vao entrar por ai a dentro e que vao criar a lei
da seleccdo. Em vez de ser bioldgica, é organizacional e portanto vai ficar quem for
melhor” (E2); «(...) as preocupacdes da qualidade na gestdo das organizacdes, na

qualidade dos servicos técnicos” (E6).

A atraccdo e a retencdo de profissionais com as competéncias técnicas necessarias
ao exercicio das suas funcdes parece também ser um desafio com o qual as organizagdes
se deparam na actualidade, tendo sido referido por 24% dos participantes do estudo:
“Contratacdo de Pessoas visto haver pouca gente que queira trabalhar nesta area”
(112), “Seleccdo e formacdo adequada a alguns dos perfis funcionais (mais
indiferenciados) dos colaboradores que trabalham na Instituicdo” (117), “Manter o0s
mais qualificados, dada a falta de atractivos /baixa competitividade materializada na
baixa media salarial em vigor” (119). Neste contexto, outras preocupacdes relativas aos
profissionais, prendem-se com a sua antiguidade na organizacdo, ou seja, permanecerem
ha j& muito tempo na organizacdo (referido por 16% dos participantes) — “E depois
temos um outro desafio que é, convencer algumas pessoas que ainda permanecem nas
organizagoes que... hoje em dia todas as pessoas numa organizagdo S&o
indispensaveis, mas nenhuma ¢ indispensavel...parece um paradoxo mas ndo ¢. Quer
dizer que elas sdo indispensaveis se tiverem em consonancia no cumprimento da
missdo, na prossecucdo dos objectivos, no trabalho de equipa, na tal identidade
colectiva que corresponde a uma organizacdo, mas sdo claramente dispensaveis
guando deixarem de assumir estas atitudes, atitudes colaborativas, proactivas de uma
organizacdo” (E3) e a propria motivacdo dos colaboradores (mencionado por 8% dos
participantes) - Motivacao dos Recursos Humanos face ao trabalho ser duro e a baixas

remuneracdes neste tipo de organizactes (112).

Ainda ligado a este Ultimo aspecto dos profissionais, a questdo da necessidade de
formacéo continua é mencionada por 20% dos individuos: “é a tendéncia, de muitos de
deles, de estagnacéo, isto &, de cristalizarem num determinado nivel de procedimentos,
de maneira de ser, de maneira de estar. Quando ganham um determinado estatuto,
cristalizam, entram numa espécie de inércia, uma certa monotonia na maneira de estar
e, portanto, penso que um dos aspectos contra 0s quais no6s devemos mais lutar e ter

consciéncia é essa necessidade de alertar para a necessidade da mudanga, da melhoria
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permanente e combater esta inércia, esta monotonia, esta adaptacdo em niveis por

vezes, em meu entender, inadequada” (E6).

A diversificacdo das fontes de receita € referida por 20% dos participantes do
estudo como sendo um desafio actual para as organizac6es sem fins lucrativos: “Porque
temos que andar praticamente todos os dias numa procura incessante, de outras fontes
de receita alternativas ” (E1), “Cada vez mais temos de nos voltar para outras fontes de
financiamento, fontes de financiamento que passam muito pela sociedade civil, pela
responsabilidade social das empresas, que passa muito pela producdo de bens e
servicos que podemos, inclusivamente, oferecer também a comunidade, seja atraves de
actividades produtivas seja de servigos que podemos alargar e prestar a comunidade
no sentido de viabilizar economicamente estas organizacgoes” (E6).

Outros aspectos mais abrangentes e relacionados com o todo da organizagdo séo
também entendidos pelos participantes como desafios actuais, registando-se no entanto
um numero de ocorréncias menor face aos aspectos acima referidos: “alteracdo dos
modelos de governanga organizacionais” (referido por 12% dos participantes) — “E
importante que haja uma mudanca do modelo de governanca de uma organizacdo”
(E2), “(...) temos de encontrar aqui patamares de rentabilizacdo de recursos e de
introducdo de novas metodologias de gestdo e de funcionamento, que se constitui como
um grande desafio ” (E3) e a adopgdo de uma perspectiva estratégica” (mencionado por
16% dos participantes) — “Esta € uma visdo de gestdo moderna, tendo presente
obviamente todo um planeamento estratégico. Um caminho que se sabe quais as etapas

gue tem e se sabe onde se quer chegar (E3).

Por fim, aspectos como a competitividade (relatado por 16% dos participantes) —
“Elevar da fasquia em termos de qualidade de servico para as IPSS's, colocando-as em
termos de exigéncia ao nivel das organizacGes lucrativas que desenvolvem a mesma
actividade ” (113), e inovacdo e a criatividade (8% dos participantes) — “Capacidade e
Motivacao para a inovacgao social e de recursos (métodos e préticas”) (125), “Sabemos
gue o mercado é dificil e portanto quanto mais pequeninos nds somos mais dificuldades
vamos ter. Mas vamos ter que pOr a criatividade a funcionar e ver porque o caminho
vai apontar para essa situacdo” (E1), apesar de serem pouco referidos pelos
participantes, parecem ser também alvo de preocupacdo de alguns dos participantes no

estudo.
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Quadro 10. Resultados da categoria “desafios das OSFL no futuro”

Frequéncias  Frequéncias

Categoria Sub categoria )
absolutas relativas (%0)
Garantir a sustentabilidade no futuro 10 40%
Profissionalizar as OrganizacBes sem fins
] 7 28%
lucrativos
Mudar a percepg¢éo dos colaboradores 0
(acerca da organizag&o)
Alterar aspectos do design do trabalho 0 -
Mudanca ao nivel do recrutamento dos 0
Lideres
Valorizacdo da tecnologia 2 8%
. Diversificar a oferta de servigo 12 48%
Desafios das _
Qualificar os recursos humanos 3 12%
OSFL no Marketing Social 7 28%
futuro Relagdo com os clientes 1 4%
Responsabilidade social das empresas 5 20%
Cooperacéo inter organizacional 2 8%
Relagdo com a comunidade 6 24%
Inovacéo e criatividade no futuro 5 20%
Alterar os modelos de governanga
T 2 8%
organizacionais
Aspectos relacionados com a qualidade no
3 12%
futuro
Aspectos relacionados com a 2 8%
envolvente/conjuntura/politicos no futuro
Total da categoria 67

Desafios das organizacdes sem fins lucrativos no futuro [67 ocorréncias]

No que diz respeito aos desafios do futuro referidos pelos participantes, a sua
maioria (48%) entende que o desafio mais premente prende-se com a diversificacdo da
oferta de servicos — ““(...) a par da sua accao de responsabilidade social e da accéo
social que tem, procurar ter formas de rentabilizar espacos, recursos, com outras
intervengdes de caracter comunitario, onde va buscar, naturalmente, formas de

compensar alguns défices” (E8), “Criacdo de novas respostas as necessidades da
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comunidade “(120); “No6s temos de estar preparados e abertos, em termos da nossa
mente, para, por um lado, percebermos que nesta fase toda a gestdo vai ser muito
dificil e, por outro lado, estarmos preparados para criar novos Servi¢os que sirvam a
nossa populacdo de uma forma sustentavel mas socialmente necessaria para dar
resposta aquelas pessoas que, em funcdo da legislagdo, comecam a ficar fora do
sistema” (E9). Constitui também um desafio do futuro para cerca de 40% dos
participantes, garantir a sustentabilidade destas organizacbes — “A criacdo e
diversificagdo das formas de sustentabilidade é o maior desafio. Saber como podemos
prestar apoios e servicos de qualidade (...)” (114); “(...) criar condic¢Oes para de forma
sustentavel manter os servicos ja prestados ” (116); “A auto-sustentabilidade devera ser
a missdo de toda e qualquer organizacdo e esse € seu maior desafio para a sua
viabilidade ” (125).

Outro aspecto referido pelos participantes como desafios relevantes sdo a
profissionalizagdo das organizagdes sem fins lucrativos (mencionados por 28% dos
participantes). Neste contexto € assinalado que: “As organizac¢des tém de crescer a nivel
de chefias, mesmo das direc¢des. E tem vindo a dar saltos, porque antes eram pais que
ndo estavam a lidar bem com a situacdo dos técnicos. As pessoas tém de ser muito mais
formadas para estarem a frente destas organizacdes, que ja tém um peso muito grande,
a nivel de direccdo. As gestdes ja ndo vao la sé com carolice” (E10); “Outra coisa
importante é a profissionalizagdo das Direcg¢oes das Organizagoes...porque como estes
cargos sao voluntarios, nem sempre se recorre a pessoa certa” (E2). Ainda no ambito
dos recursos humanos destas organizacOes, é referida pelos participantes a importancia
de qualificar os seus profissionais (12% dos participantes) — “Acho que os grandes
desafios tém que ver, de facto, e mais uma vez, com a especializacdo dos RH, cada vez
mais. A grande aposta na formacéo, na educacéo e, quando digo educacéo, falo de um

modo geral, em termos de pais e, depois, de formacgao das nossas organizagdes” (E7).

De acordo com 20% dos participantes, no futuro é necessario encontrar solugoes
inovadoras e criativas: “Sabemos que contamos com aquilo, mas se precisamos de mais,
temos de ir a procura, temos de ir a luta, temos de inventar, de fazer projectos, fazer “o

pino”, como eu costumo dizer. A gestdo das casas tem de estar vocacionada para

iss0”’(E8).
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Trés aspectos valorizados pelos participantes e que estdo de alguma forma
relacionados com a “ligagdo” que as organiza¢des sem fins lucrativos tém com o
exterior sdo: o marketing social (referido por 28% dos participantes) — “Hoje, por mim,
custa-me um bocado as grandes parangonas mas até para 0s nossos clientes é
importante mostrar aquilo que eles séo capazes de fazer, aquilo que eles, como
cidadaos contribuem para a sociedade e conseguiram isso através de um trabalho que
a instituicdo fez com eles. E nesta perspectiva que n6s entendemos o marketing e isso é
muito importante (...)” (E9); “(...) um grande investimento ao nivel do marketing
social...como forma de captar a credibilidade da organizagdo, valorizar a organiza¢do
pela credibilidade externa, pela credibilidade da comunidade ” (E3); a relagdo com a
comunidade (24%) — “No6s ja ha muito tempo, comecamos a fazer essa estratégia, que €
de trabalhar com a nossa comunidade envolvente. A comunidade envolvente é quem?
S8o as juntas de freguesia, o centro de emprego, a segurancga social, a Camara de
Cascais que foi sempre um pilar importante e depois com os agrupamentos, isto €,
tentamos fazer rede” (E5); “Efectivacdo de consorcios ou parcerias com vista a
rentabilizacdo de recursos e de conseguir economia de escala na area da economia
social “(111); e a responsabilidade social das empresas (20%) — “(...)fontes de
financiamento que passam muito pela sociedade civil, pela responsabilidade social das
empresas”’ (E6), “Mobilizar as pessoas e as empresas a contribuirem mais; ter acordos

especificos com grandes fornecedores...EDP...(...) " (122).

Os aspectos menos referidos pelos participantes, como sendo desafios do futuro,
sdo de varia ordem referindo-se quer a aspectos internos da organizacao, quer a aspectos
que envolvem a sua relacdo com o exterior. Concretizando: a relagdo com os clientes €
apontada por apenas 4% dos participantes: “Depois temos de assumir que SOmos
organizacdes do terceiro sector, mas que nem por isso deixamos de ser empresas,
obviamente com as nossas caracteristicas, com tudo aquilo que séo obrigactes de uma
empresa, nomeadamente na sua relagdo com os clientes. Por muito que nos custe falar
em clientes, eles sdo clientes porque prestamos servi¢os... o nosso produto é um
servico. Esse servico € prestado a um cliente, e esse cliente tem que ser tido como
qualquer outro cliente” (E3). A tecnologia, no que respeita a sua valorizacdo € também

referida como sendo um desafio do futuro por apenas 8% dos participantes: “Penso por
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exemplo, que ainda temos um espago muito grande a percorrer ao nivel da potenciagdo
das novas tecnologias, particularmente das TIC’s (tecnologias de informagdo e
comunicacdo” (E3). A alteracdo dos modelos de governanca organizacionais € apontada
como um desafio do futuro também por 8% dos participantes — “Terem como
sustentdculo uma estrutura organizativa flexivel capaz de responder eficazmente a
possiveis mudancas” (125). A cooperacgdo interorganizacional (8%) — “Mas hoje temos
de alargar isto ndo s6 aos nossos congeneres mas a todas as entidades que trabalham
connosco na comunidade, quer a comunidade mais proxima, juntas de freguesia, outras
instituicdes locais, mas também ao municipio, as empresas, as entidades culturais, as
escolas, as organizacdes que dao apoio a outras populacbes mais fragilizadas. Todos
nos aprendemos uns com 0s outros e todos podemos contribuir para melhorar aquilo
que tem e aquilo que faz” (E9) e os aspectos relacionados com a envolvente externa no
futuro (8%) — “Adaptacdo da Instituicdo as continuas mudancas de politicas e da

sociedade em geral “‘(118) sdo igualmente factores menos referidos enquanto desafios

do futuro. Um ultimo aspecto igualmente pouco mencionado esta ligado a questdes no
ambito da qualidade, apenas fazendo referéncia 12% dos participantes — “preocupacdes

da qualidade na gestao das organizag6es, na qualidade dos servigos técnicos” (E6).

Por fim, nenhum participante fez referéncia, ou seja ndo foram verificadas
ocorréncias nos seguintes aspectos: necessidade de mudanca ao nivel da percep¢do dos
colaboradores, alteracdo de aspectos relacionados com o design do trabalho e por fim,

mudancas ao nivel do recrutamento de lideres.
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PARTE IV- DISCUSSAO E CONCLUSOES
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Capitulo 5 — Interpretacdo dos resultados
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5.1. Principais resultados

O presente trabalho permite retirar algumas conclusdes relativamente aos
aspectos em estudo: o significado da gestdo de recursos humanos de uma organizagéo
sem fins lucrativos e a importancia dos recursos humanos; as praticas de gestdo de
recursos humanos em utilizacdo nas organizacdes sem fins lucrativos, bem como a sua
eficcia e ineficacia; a relacdo entre as préaticas de gestdo de recursos humanos e o
desempenho organizacional e por fim; os desafios que estas organizagdes em particular
enfrentam, quer na actualidade, quer no futuro. Todos estes aspectos foram estudados na
perspectiva dos elementos das DireccBes executivas de um conjunto de organizactes

sem fins lucrativos, pelo que os resultados encontrados reflectem a sua viséo.

Os resultados globais indicam que: a satisfacdo dos colaboradores é associada a
gestdo de recursos humanos; as praticas de recursos humanos mais utilizadas sdo a
formacéo, o recrutamento e seleccdo, a avaliacdo de desempenho, a higiene e seguranca
e o0 acolhimento; simultaneamente, sdo consideradas mais e menos eficazes o
recrutamento e selecgéo, a avaliagdo de desempenho, a remuneragdo e compensagdo. A
maioria dos participantes considerou existir uma relagcdo positiva entre as préaticas de
recursos humanos e o desempenho organizacional. Foi identificado como principal
desafio da actualidade, garantir a sustentabilidade e como principal desafio no futuro a

diversificacdo da oferta de servigos.

Existem vaérias definicdes do conceito de gestdo de recursos humanos. Uma
possivel é enunciada por Boxall e Purcell (2000, p.184), que refere que a gestdo de
recursos humanos “includes anything and everything associated with management of
employment relatioships in the firm”. De uma forma mais detalhada, lvancevich (2007)
considera que a gestao de recursos humanos consiste numa gestéo eficaz dos individuos
nas organizacgdes, procurando encontrar quais os factores que sdo promotores da
satisfacdo e da produtividade nas organizacfes. A gestdo de recursos humanos abrange
um conjunto de actividades que integra: o recrutamento, a selecgdo, a motivacdo e a
orientagdo; a avaliagdo do desempenho e as compensacOes, a formacdo e o

desenvolvimento e a saude, seguranca e bem-estar, entre outros.

No presente estudo, o factor mais vezes relacionado com o significado da gestéo

de recursos humanos foi a satisfacdo dos colaboradores. Tal facto poderd estar
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relacionado com a missdo das organizagOes objecto de estudo, bem como com as
preocupacOes das DireccGes executivas em manter os seus colaboradores satisfeitos
dada a natureza dificil do trabalho em si, e das condi¢bes envolventes sdo serem na

maioria das vezes as mais apelativas.

O facto dos membros das DireccOes executivas terem uma preocupacgédo
relativamente a satisfacdo dos colaboradores que nelas exercem funcgdes, poderd
também estar relacionado com a estrutura hierarquica existente, que convida a uma
maior proximidade e fundamentada na sua missao, carregada de uma vertente solidaria

e altruista.

Num plano mais tedrico, a questdo da satisfacdo fara sentido se pensarmos, por
exemplo, na teoria da satisfacdo no trabalho de Hackman’s e Oldham’s (1975),
particularmente nas dimensdes ao nivel da identidade da tarefa, do significado da tarefa
e do feedback.

Para alguns dos participantes no estudo, a gestdo de recursos humanos também
estd, directamente relacionada com todas as decisfes e ac¢des de gestdo que englobam
todas as accOes relativas a seleccdo, formacdo, desenvolvimento, recompensas e
relagbes com os colaboradores (Bilhim, 2009). Isto significa que alguns dos
participantes do estudo entendem a gestdo de recursos humanos como tendo este
significado mais abrangente. No entanto, é de salientar que alguns dos participantes
revelaram alguma dificuldade em concretizar o significado da gestdo de recursos
humanos, referindo-se muitas vezes a varios aspectos “soltos”, manifestando algum
desconhecimento sobre a especificidade desta gestdo. Ainda relativamente a esta
questdo, € importante referir que na generalidade das organizacbes de onde sdo
provenientes 0s entrevistados, ndo existem departamentos de recursos humanos
estruturados, nem mesmo técnicos com formacdo especifica na area de gestdo dos

recursos humanos.

Um aspecto também mencionado pelos participantes do estudo, acerca do
significado da gestdo de recursos humanos, prende-se com 0 compromisso dos
colaboradores. De facto, nas organiza¢bes sem fins lucrativos, pela curta historia de
vida que tém e pela sua natureza (pelo facto de intervirem na area social) ¢ dada énfase

ao facto dos seus colaboradores se envolverem e se implicarem afectivamente com a
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organizagdo. Neste sentido, um estudo realizado por Nunes (2001) conclui a existéncia

de uma forte implicacéo afectiva neste tipo de organizagdes.

A “gestao por proximidade”, designacdo dada por alguns dos participantes, a
uma gestdo em que se tem um conhecimento aprofundado dos colaboradores, em que se
conhece bem os pontos fortes e os pontos fracos de cada colaborador, é considerada por
alguns dos participantes como essencial. Este facto estd, em nossa opinido, relacionado
com a natureza algo “familiar” destas organizacdes, no sentido em que muitos dos
colaboradores ja exercem funcGes ha bastante tempo (alids factor referido como desafio
na actualidade). A “gestdo por proximidade”, pode assim ser uma forma destas
organizacbes manterem o0s recursos humanos que consideram fundamentais a
prossecucdo dos objectivos organizacionais e a0 mesmo tempo de manterem 0S
colaboradores satisfeitos, uma vez que ndo existem grandes alternativas para reté-los,
pois no &mbito da remuneracdo e compensacdo na maioria das organizacdes, este nao é

motivo de entusiasmo.

De salientar a existéncia de pouca tecnicidade, se assim se pode chamar,
nalgumas respostas encontradas. De facto, apenas um dos individuos da amostra tem
formacdo na area de gestdo de recursos humanos, facto que constitui em si uma

explicacdo para este resultado.

De acordo com Anheier (2005), utilizando uma expressdo da autora, as
organizagOes sem fins lucrativos tém como caracteristica ser “labor-intensive” em vez
de “capital-intensive”. Desta forma a gestdo de recursos humanos, assume uma

importancia ainda maior.

A concordéncia com a importancia dos recursos humanos nas organizagdes foi
transversal a todos os participantes no estudo. Apesar de nenhum resultado ser
expressivo, a motivacdo dos profissionais é o factor mais referido a propoésito da
importancia dos recursos humanos. De acordo com Reiney (2003, cit in Pynes, 2009), a
motivacao, esta relacionada com o empenho que os colaboradores tém em fazer um
trabalho “bem feito”, constituindo de alguma forma um “chapéu” que engloba muitas
questdes, entre as quais, a identidade organizacional e o envolvimento. Neste caso, as
questdes da motivacdo estdo de alguma forma relacionadas com a satisfagdo. Ou seja, a

missdo destas organizagdes dita de alguma forma, a preocupacdo dos seus dirigentes,
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com questdes relacionadas com a satisfacdo, bem-estar e motivacdo dos seus

colaboradores.

E claro que as pessoas sd0 0s principais recursos das organizagdes, sendo as
competéncias e a qualidade da forca de trabalho que irdo diferencia-las. E curioso
reflectir que, por exemplo, os produtos que uma empresa produz sao imitaveis, sendo
possivel que uma concorrente crie um produto igual; 0 mesmo ndo acontece com 0s
recursos humanos de qualquer organizagdo, que sdo inimitaveis, ndo sendo por isso

possivel replica-los de uma organizacao para outra, e por este facto muito valiosos.

Para além de cuidarem dos seus recursos humanos, para que as organizacoes
sejam competitivas, tém de alguma forma que ser capazes de antecipar, gerir e
influenciar tudo o que poderéa ter impacto na sua eficacia (Pynes, 2009). Neste sentido,
as responsabilidades da gestdo de recursos humanos tém necessariamente que mudar,

com vista a acompanhar todas as mudancas que ocorrem na sociedade.

Estas mudancas traduzem-se nas préaticas de gestdo de recursos humanos de uma
organizacdo e, especificamente, no seu desenvolvimento (Pynes, 2009). Hoje, as
organizagOes precisam por um lado, de profissionais com competéncias técnicas e por

outro de profissionais que se consigam adaptar rapidamente as mudancas que ocorrem.

A semelhanca do que ¢ referido pelos participantes no estudo - considerada uma
pratica eficaz - na literatura, o recrutamento e a selec¢cdo reveste-se de uma enorme
importancia, na medida em que permite perceber exactamente que pessoa € necessaria
para ocupar determinado lugar numa organizacdo (Pynes, 2009). A escolha da “pessoa
certa” ira trazer a organizacao mais-valias ao nivel da satisfacdo, do compromisso e do
desempenho no trabalho (Back, 2005).

Da mesma forma, as questdes da remuneragédo e da compensacao, na perspectiva
das participantes praticas eficazes, sdo na literatura referidas como determinantes na
vantagem competitiva da organizagdo. Clarificando, um bom sistema de remuneragéo e
compensacao, podera de alguma forma permitir & organizacdo escolher 0s seus recursos

humanos, escolhendo os melhores.

No entanto, no caso da maioria das organizagdes sem fins lucrativos, a vantagem

competitiva ao nivel do sistema de remuneragdo e compensacgéo, prende-se mais com o
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aspecto especifico da compensagdo. Ou seja, sendo a maioria destas organizacOes
financiadas pelo Estado e existindo também maioritariamente tabelas remuneratdrias
préprias e ndo tendo estas organizacdes como objectivo o lucro, torna-se dificil terem
um sistema de remuneracdo atractivo. Apesar disso, existem questfes ligadas a alguns
“beneficios”, como sejam a atribuicdo de dias de férias (por exemplo, mediante a

articipacdo em actividades extra laborais), que poderao “seduzir” a s profissionais.
rt m actividad tra laborais), derdo “seduzir” algun fi 1

A formacdo também referida pelos participantes no estudo como uma prética
eficaz, tem enormes beneficios citados na literatura estando frequentemente associada
ao aumento de produtividade. Resumidamente, a formacdo tem como fim, aperfeicoar
competéncias, conhecimentos e comportamentos (Pynes, 2009), mas para ser eficaz, a
formagdo tem de ter em conta as necessidades do individuo, bem como estar alinhada
com os objectivos de cada organizagdo. Se assim for, a formacao contribuira certamente

para criar vantagem competitiva.

Relativamente aos resultados encontrados no que diz respeito a percepgdo dos
participantes de quais sdo as praticas ineficazes, importa referir que em muitas das
respostas obtidas, a ineficacia atribuida a uma pratica, prendia-se mais com a sua nao
implementacdo do que propriamente pelo seu impacto negativo. Ou seja, por exemplo
no caso do recrutamento e selecgdo ou no caso da remuneracdo e compensagdo, a
explicagdo dada para o facto de terem sido consideradas praticas menos eficazes, esta
relacionada com o facto de ndo existir recrutamento e seleccdo ou de ndo existirem
sistemas de remuneracdo implementados, ou de ainda, ndo ser possivel a sua
implementacdo dadas as condi¢cdes da organizacdo. Assim, a leitura que deve ser feita

em relacéo a estes resultados deve ser cuidadosa.

Acreditamos que nalguns contextos existam praticas mais eficazes do que outras,
dependendo das caracteristicas dos recursos humanos, do sector de actividade e de
outros aspectos. Aquilo que se sabe, em termos tedricos, € que existe um conjunto de
praticas de recursos humanos que estdo normalmente associadas positivamente a
produtividade, ao crescimento das receitas, a qualidade do servi¢o (Lewin, 2003) e ao
desempenho organizacional. Esta € uma ideia consensual dos participantes do estudo

que concordam e reforcam a existéncia desta relacéo.
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Entre estas praticas, normalmente designadas por préticas de elevado
desempenho (HPWP), algumas das mais citadas na literatura sdo: seguranca no

emprego, seleccéo criteriosa, salarios elevados, partilha de informacéo e formacao.

Assim, e para além da relacdo positiva, estabelecida pelos participantes do
estudo entre as praticas de recursos humanos utilizadas e o desempenho organizacional,
importa referir que a formacdo e o recrutamento e selec¢do, sdo das praticas que 0s
participantes referem que mais se utilizam nas organizac¢Ges sem fins lucrativos. Apesar
destas, estarem incluidas no conjunto das varias praticas de elevado desempenho, seria
importante compreender se a sua implementacdo e utilizacdo é feita de uma forma

estratégica. Fica a questao.

No sentido do que foi sendo dito ao longo do trabalho, muitas destas
organizacBes confrontam-se desde ndo ha muito tempo com desafios, como por
exemplo os da qualidade, aos quais nunca tinham sido expostos. Assim, cré-se que estas
organizacgOes por forca de condicionantes da envolvente externa (que iremos aprofundar
mais a frente), comegaram a assemelhar o seu funcionamento ao das organizagdes “com

fins lucrativos”.

Os desafios mais apontados — no presente e no futuro - pelos participantes no
estudo vao de alguma forma ao encontro do que a literatura refere. De salientar, como
desafios no presente, a garantia de sustentabilidade em varios planos para além do
financeiro, os aspectos relacionados com a envolvente externa e as questdes relativas a

qualidade.

Podemos afirmar que estes trés aspectos estédo de alguma forma interligados. Por
um lado, as exigéncias feitas as organizacdes sdo cada vez maiores, no que respeita ao
cumprimento de normas. Por outro, existe uma tendéncia cada vez maior dos
financiamentos serem diminuidos. Assim, para poder garantir a sustentabilidade é
determinante que as organizagGes cumpram 0s requisitos (que estdo cada vez mais
ligados a implementacgéo dos sistemas de gestdo da qualidade) e estejam atentas a todos

0s constrangimentos e oportunidades que podem surgir no meio envolvente.

A semelhanca dos desafios mais evidentes actualmente, na perspectiva dos

entrevistados, a questdo da sustentabilidade € também um desafio de futuro.
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A diversificacdo da oferta de servicos é vista como necessaria para a
continuidade das organizacGes. Mais uma vez, esta questdo estd relacionada com
condicionantes da envolvente externa e na tentativa, por parte das organizacdes, de
procurarem oferecer a comunidade servicos alternativos, que possam de alguma forma

ser fonte de receitas.

A forma como as organizagcbes se vé@o relacionar com a envolvente —
comunidade e media — constitui também um desafio de futuro. A questdo do marketing
social é apontada por varios participantes como importante a trabalhar no futuro. O
marketing social, tem vindo a assumir cada vez mais uma preocupacao de investimento
por parte das organizacGes. O reconhecimento que dai pode advir serd com certeza
determinante para, por exemplo, a angariacdo de parcerias convenientes ou até mesmo
para a atraccdo de voluntarios. Em dltima analise, o reconhecimento de uma
organizacdo pode ser um factor de atraccdo de recursos humanos e como tal trazer

vantagem competitiva.

Por fim, um aspecto ndo menos importante. Também referido na literatura, a
necessidade de profissionalizar as organizacGes sem fins lucrativos € mencionado pelos
participantes do estudo como um desafio de futuro. A visdo de que o trabalho
desenvolvido nas organizacGes sem fins lucrativos é feito por amadores (Mesch, 2009),

tera de ser rapidamente alterado, sob pena destas organizacdes deixarem de existir.

Apesar de cada vez ser menos frequente, ainda existem organizacdes cujas
DireccBes executivas sdo assumidas por individuos ndo dotados de competéncias
técnicas, nomeadamente ao nivel da gestdo. Mais uma vez, este facto estd ligado a
historia destas organizacGes e ao seu movimento inicial, impulsionado por pais. Este é

sem ddvida um grande desafio.

Em sintese, ¢ “exigido” as organizacdes sem fins lucrativos, ndo so, que se
adaptem as mudancas que possam ocorrer internamente, mas essencialmente que
encontrem formas de ir ao encontro das pessoas em geral, dos clientes e do meio
envolvente em geral. As mudancas, internas e externas & organizagdo, implicam
necessariamente novas formas da organizacdo se comportar ao nivel dos recursos

humanos.
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5.2. Implicagdes do presente estudo

Este estudo permitiu aumentar o conhecimento, no contexto das organizagoes
em fins lucrativos, do significado atribuido pelos elementos das Direc¢bes a Gestdo de
Recursos Humanos, o tipo de praticas que actualmente se utilizam, e ainda quais as
praticas que sdo mais e menos eficazes. Contribuiu ainda para conhecer quais 0s
desafios que as organizagdes sem fins lucrativos enfrentam e quais aqueles que sdo

antecipados como sendo desafios de futuro.

Tendo em conta os resultados encontrados e aquilo que a literatura refere sobre
esta tematica, parece ser clara a necessidade de investir nos recursos humanos das

organizag6es sem fins lucrativos.

Como foi referido no inicio do trabalho, as organizacdes do terceiro sector
representam uma fatia importante da economia nacional, sendo geradoras de muitos
postos de emprego. Por outro lado, estas organizagOes tém um papel importante na
sociedade pelo tipo de areas em que intervém, no ambito social.

Assim, sendo visivel a utilidade destas organizagdes a varios niveis, parece ser
importante que seja feito um investimento ao nivel das pessoas que integram as
Direc¢es das organizacdes, pois sao elas que emanam as directrizes de funcionamento,

nomeadamente o nivel dos recursos humanos.

Neste sentido, poderia ser criada uma formagao (por exemplo p6s graduacdo) em
gestdo de recursos humanos, vocacionada especificamente para este sector. Em
alternativa poderia ser criada uma parceria com uma universidade para que existisse
uma ligacdo mais directa entre a comunidade cientifica e aquilo que sdo as praticas

existentes e implementadas.

Por fim, a divulgagdo destes estudos as organizagdes poderia contribuir para
lancar uma reflexdo interna nas mesmas e ser conducente & mudanca de algumas

praticas.
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5.3. Limitagdes e sugestdes para futuros estudos

Como limitagGes principais a apontar ao estudo, o baixo ndmero de
participantes, traduziu-se por uma fraca adesdo aos inquéritos on line. Cerca de 50

pessoas acederam ao link, mas apenas 15 responderam.

Como sugestdes para pesquisa futura, seria interessante realizar um estudo de
caso relativo a uma organizacdo que se esteja a adaptar a todas estas condicionantes e
desafios e estudar que tipo de préaticas de recursos humanos utiliza e implementa, para
assim, poder criar de alguma forma um modelo de gestdo de recursos humanos para este

tipo de organizacoes.
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ANEXOS
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ANEXO 1

GUIAO DE ENTREVISTA
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GUIAO DE ENTREVISTA

A presente entrevista insere-se num estudo que esta a ser desenvolvido no ambito de uma tese
de mestrado em Comportamento Organizacional (ISCTE-IUL). O estudo ira debrugar-se sobre a
as Préticas de Gestdo de Recursos Humanos existentes em organiza¢@es sem fins lucrativos, na
perspectiva dos elementos de topo/direccdes dessas organizagBes, no contexto nacional,

procurando identificar quais as questdes mais criticas actualmente.

Uma vez que é muito importante aceder a perspectiva das pessoas com experiéncia de direccao
deste tipo de organizages, consideramos essencial conhecer as suas ideias. Pretende-se que dé a
sua opinido sincera tendo em conta a sua experiéncia pessoal e o seu percurso profissional, pelo
gue ndo existem respostas certas ou erradas. Agradecemos desde ja a sua disponibilidade e

participacéo!

Gostariamos de salientar que a informacdo obtida através da entrevista é confidencial e
anonima. Contudo para que a sua opinido seja sintetizada de modo mais fidedigno gostaria de
pedir a sua autorizagdo para gravar esta entrevista. A gravacdo SO serd ouvida por mim e
utilizada para transcrever a informagdo obtida mas néo identificando a origem da mesma, pois

as informag0es serdo tratadas de uma forma global e ndo particular.

Gostaria de colocar alguma questdo previamente a entrevista?

(Caso a resposta seja afirmativa, esclarecer, caso seja negativa prossegue-se para a entrevista).
Vou entdo colocar-lhe algumas questes.

1.Especialistas internacionais tém salientado que “a chave do sucesso das organizac¢des dos dias
de hoje e do século XXI centra-se na utilizagdo eficaz dos recursos humanos”. O que pensa

desta afirmacéo?

e A GRH diz respeito a todas as decises e ac¢des de gestdo que afectam a relagdo entre as organizages e 0S seus
colaboradores; envolve todas as accdes relativas a selecgéo, formagéo, desenvolvimento, recompensas e relagdes com

os colaboradores

2.0 que é para si a gestdo de recursos humanos de uma organizacao sem fins lucrativos
(OSFL)?
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e  Recrutamento e seleccéo, formacéao e desenvolvimento, gestdo do sistema de recompensas, relagdes de trabalho, higiene

e seguranca, analise de fungdes, gestdo do desempenho, planeamento de gestéo de carreiras, comunicagao interna, e

gestdo administrativa.

3. Quais séo os desafios que as OSFL enfrentam actualmente?

4. Com vista a sustentabilidade e a eficicia das organizac6es sem fins lucrativos, quais pensa

serem os desafios do futuro?

5.

© © N o

11.

12.

Quais pensa serem as PRH que se deverao utilizar/valorizar no futuro?

e Agestdo estratégica de recursos humanos envolve a concepgéo e a implementacéo de um conjunto de politicas e
praticas com coeréncia interna, que garantam que as pessoas contribuam para alcancar os objectivos da
organizag&o.

e  Dezasseis préaticas das empresas que basearam o seu sucesso na GRH (Jeffrey Pfeiffer): Garantia de sucesso no
emprego; selectividade no recrutamento; salarios mais elevados que os da concorréncia; incentivos; trabalhador
accionista; partilha da informacéo; descentralizagdo de poderes de controlo do processo de trabalho;
funcionamento baseado em equipa; desenvolvimento das capacidades de cada um; flexibilidade de funcdes;
eliminagéo de simbolos de status; compressdo das diferencas salariais; preenchimento dos lugares por promogéo
interna; perspectiva de longo prazo; medicao dos resultados; filosofia global e mobilizadora ou visdo da gestdo —

saber para onde se quer ir) In Gestdo de recursos humanos

Quais as PRH que actualmente se utilizam nas OSFL?
Quais as PRH que considera mais importante utilizar nas OSFL?
Dessas (se referidas) quais as PRH que considera mais eficazes? (enumere 3)

E quais as PRH menos eficazes? (enumere 3)

. Considera existir algum tipo de relagdo entre as PRH e o desempenho organizacional?

Existem PRH de elevado desempenho que de acordo com varios estudos que tém sido feitos promovem as competéncias, 0s

conhecimentos e o envolvimento dos colaboradores;

Os HPWS influenciam e alinham as atitudes e os comportamentos dos colaboradores com 0s objectivos estratégicos da
organizag&o e como tal aumentam o comprometimento organizacional e consequentemente o desempenho organizacional. In

Leggat, S. etal

Especialistas internacionais tém referido que as OSFL em 2020 necessitam de melhorar
aspectos como: marketing social; cooperagdo com as estruturas intergovernamentais;

responsabilizacdo da administracéo e dos stakeholders. O que pensa desta afirmacdo?

Para concluir, ha algum aspecto que nado tenha sido abordado ou que gostasse de salientar

ou desenvolver?

Finalizdmos as questdes. Tem alguma davida ou pretende clarificar algum aspecto?
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Agradeco mais uma vez o tempo que me dispensou.

Para que possa ter um feedback dos resultados/conclusdes do estudo que estou a realizar, caso
deseje, ser-lhe-8o enviados, as conclusdes mais interessantes.

Com o objectivo de caracterizacdo da amostra, gostaria de lhe pedir alguns dados pessoais.

Caso deseje colocar alguma questdo acerca deste estudo, pode enviar um e-mail para
anacastrosantospsi@gmail.com
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ANEXO 2

INQUERITO ON-LINE
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Inquérito sobre Praticas de Recursos Humanos em
Organizacdes sem Fins Lucrativos

Objectivos do estudo

O presente inquérito insere-se num estudo a decorrer no &mbito de uma tese de mestrado
em Comportamento Organizacional (ISCTE-IUL). Este estudo foca as praticas de gestao
de recursos humanos existentes em organizagdes sem fins lucrativos, na perspectiva dos
elementos de topo/direcgdes dessas organizacdes, no contexto nacional.

Desta forma a sua participacdo neste estudo é muito importante! Preencha por favor o
inquérito, seguindo as instrugdes e no final clique em **Submit™.

O questionario demora cerca de 10 minutos a preencher. Todas as informagdes recolhidas
sdo anonimas e confidenciais.

Qualquer questdo ou esclarecimento relativamente ao estudo por favor contacte Ana
Castro Santos através do seguinde endereco: anacastrosantospsi@gmail.com.

Obrigada!
Para formalizar a sua aceitacdo de participacdo neste estudo assinale a resposta "sim".
Tomei conhecimento dos objectivos do estudo e aceito participar.*

()sim
() ndo
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Questdes

As questbes que se seguem pretendem saber a sua opinido sobre aspectos relacionados com as
praticas de recursos humanos nas organizag¢@es sem fins lucrativos, em geral, e também na
organizacdo em que trabalha, em particular. Ndo existem respostas certas nem erradas, apenas
nos interessa a sua opinido!

1) Que desafios enfrentam actualmente as organizac¢des sem fins lucrativos ? Enumere
trés.

2) Com vista a sustentabilidade e a eficacia das organizac6es sem fins lucrativos, quais
pensa serem os desafios do futuro?

3) ""A chave do sucesso das organizac¢des dos dias de hoje e do século XXI centra-se na
utilizacéo eficaz dos recursos humanos' é uma ideia que tem sido realgada por especialistas
internacionais. O que pensa desta afirmacéo?

4) O que € para si a gestdo de recursos humanos de uma organizagéo sem fins lucrativos?

5) Na sua opinido, com vista a sustentabilidade e & eficacia das organizagdes sem fins
lucrativos no futuro, quais séo as practicas de recursos humanos que devem ser
valorizadas?

Ordene de 1(mais importante) a 8 (menos importante) de acordo com a sua importancia.
Recrutamento
Selec¢édo
Acolhimento
Formacéo
Avaliacdo de desempenho
Promogéo
Remuneracéo

Higiene e seguranca
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6)

Considera que existe alguma relacéo entre as practicas de recursos humanos em
organizagdes sem fins lucrativos e o desempenho organizacional?

Se sim, explique por favor porque razédo essa relacdo é importante

7) Relativamente a cada uma das préticas de recursos humanos, seleccione aquela(s) que
se utiliza(m) na organizacao onde trabalha.

[ ] Recrutamento

[ 1 Seleccéo

[ 1 Acolhimento

[ 1 Formagéo

[ 1 Avaliacdo de desempenho
[ 1 Promocéo

[ 1 Remuneracéo

[ ] Higiene e Seguranca

8) Considera que as praticas de recursos humanos utilizadas na organizagéo onde
trabalha se assemelham ou diferem das praticas de recursos humanos utilizadas noutras
organizacdes da mesma area? Se sim, em que aspectos ha diferenca?

9) Na organizagdo onde trabalha, quais as préaticas de recursos humanos que considera
serem mais eficazes? (enumere 3)

10) Na organizacao onde trabalha, quais as précticas de recursos humanos que considera
menos eficazes? (enumere 3)

11) Caso assim entenda, faca algum comentario ou sugestéo relacionado com o tema deste
inquérito.
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Dados sociodemograficos

Para efeitos da caracterizacdo global da amostra, por favor preencha os campos abaixo, relativos
a sua experiéncia profissional.

12) Ha quanto tempo trabalha na organizacdo onde se encontra actualmente?*

() <3anos
() 3-7 anos
() 8-12 anos
() 13-17 anos
() 18-22 anos

() > 22 anos

13) Qual o cargo que ocupa actualmente?

14) Quiais as principais fungdes desempenhadas?

15) Ha quanto tempo trabalha nesta area?*

() <3anos
() 3-7 anos
() 8-12 anos
() 13-17 anos
() 18-22 anos
() >22anos

Também para efeitos da caracterizagdo global da amostra pedimos-lhe que preencha os campos
relativos as habilitacGes académicas, grupo etério e género.

16) Habilitagdes académicas (grau):*

() <3°ciclo

() Ensino secundario
() Bacharelato

() Licenciatura

() Mestrado
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() Doutoramento
() Outra:

17) Qual a area de formacéo?

18) Idade:*

(0
() 25-29 anos

() 30-34 anos
() 35-39 anos
() 40-44 anos
() 45-49 anos
() 50-54 anos
() > 54 anos

19) Sexo:*

() Feminino

() Masculino

Obrigado!

Agradecemos a sua participacgéo!

Préaticas de RH em OSFL
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ANEXO 3

CARACTERIZACAO DA AMOSTRA
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Antiguidade na

Anos experiéncia

Principais fungdes

Recolha Sexo Idade organizacio ha area Habilitagdes Area de formagéo Cargo actual desempenhadas
. . . Presidente da
Entrevista Feminino >54 >22 >22 Curso comercial - Direcgio Inerentes ao cargo
Entrevista Feminino 35-39 13-17 13-17 Mestrado Psicologia Directora Geral Super_vlsa? Qe'a' i
organizacao;
Entrevista Masculino >54 18-22 >22 Licenciatura - :j/ilrceigzsmeme da Direcgdo executiva
= = Presidente da
Entrevista Masculino 35-39 8-12 8-12 Mestrado - Direcco -
Entrevista Feminino >54 >22 >22 Licenciatura Psicologia Directora Geral Super_vlsa? 9"“" da
organizacao;
Entrevista Masculino >54 18-22 >22 Licenciatura Psicologia Director Técnico Direcgéo técnica;Psicologo
Terania Supervisdo geral da
Entrevista Feminino 50-54 >22 >22 Licenciatura pia Directora executiva organizagéo; responsavel pelo
ocupacional -
planeamento estratégico
Entrevista Feminino 50-54 8-12 >22 Licenciatura Psicologia Eol(:;eacltora B EREED =
Entrevista Feminino >54 >22 >22 Licenciatura Educagéo especial Pr_eS|de~nte da Apoio & PG na gestao macro
Direcgéo da organizagdo
. - q q Terapia q
Entrevista Feminino 50-54 13-17 >22 Licenciatura ocupacional Directora Geral -
Adronomia Formador, gestor de Formador, gestor de
On-line Masculino 30-34 8-12 8-12 Bacharelato eitéo ualidade qualidade, tesoureiro qualidade, tesoureiro de
9 a de direccdo direccéo
. . Gestéo de RH, A o
On-line Masculino 40-44 8-12 >22 Mestrado Ciéncia politica Director Geral Gestédo
Recrutamento e seleccéo;
. - . . . . Presidente da GRH; aquisicdes,
On-line Feminino 35-39 8-12 3-7 Licenciatura Psicologia Direcgio representagio externa;
psicdloga; formadora
. - q q P Vice presidentes da Coordenadora CNO; gestdo
On-line Feminino 35-40 8-12 8-12 Licenciatura Sociologia Direcco N Ty
On-line Feminino 30-34 8-12 3-7 Licenciatura Psicologia Vogal da Direccéo Dlr_ectorga Tecmc’a Lar
residencial, psicéloga
On-line Feminino 30-34 3-7 3-7 Licenciatura Psicologia Director Técnico Gestwao de RH; elahoragdo e
gestao de projectos
. - . . Técnica de Recursos Areas administrativas e de
On-line Feminino 25-29 <3 3-7 Licenciatura GRH humanos desenvolvimento de RH
On-line Feminino 30-34 8-12 8-12 Licenciatura Psicologia Directora Psic6loga
On-line Masculino 35-39 13-17 13-17 Licenciatura GRH Director RH Gestdo de RH
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ANEXO 4

DICIONARIO DE CATEGORIAS
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Dicionario de categorias

Categoria Cadigo Definigéo
Definicéo atribuida pelos entrevistados ao conceito de
Significado GRH GRH_significado Gestéo de Recursos Humanos de uma organizagdo sem fins

lucrativos.

Sub-Categoria

Cadigo

Definigéo

Decisdes e

Accdes de gestao

GRH_decisdesgestdo

Resolugdes e acgdes relacionadas com seleccéo, formacéo,
desenvolvimento, recompensas e relagdes com os
empregados (Bilhim, 2009).

Relagdo entre colaboradores e
organizacao

GRH_relacéo

Ligacdo existente entre os colaboradores e a organizagéo
(Bilhim, 2009).

Aquisicdo de valor acrescentado

GRH_ valoracrescentado

Mais valia que os colaboradores devem ter para o
desenvolvimento e funcionamento da organizacéo;
colaboradores como fonte de vantagem competitiva
(Bilhim, 2009).

Compromisso dos colaboradores com as
metas e objectivos da organizagdo

GRH_ compromisso

Envolvimento dos colaboradores no que diz respeito ao agir
acordo com os objectivos e metas da organizagdo. (Bilhim,
2009).

Flexibilidade

GRH_flex

Forma de actuar e interagir no quotidiano que se pauta por
uma abertura e equilibrio entre as necessidades dos
recursos humanos e as da organizacdo. Pode referir-se a
flexibilidade temporal, financeira, numérica ou funcional.

Profissionais com competéncias

GRH_competéncias

Colaboradores com competéncias para realizarem as suas
fungdes.

Satisfagdo dos colaboradores

GRH_satisfacéo

Proporcionar condigdes na organizagéo de forma a que 0s
colaboradores tenham um sentimento de agrado por
trabalharem na organizacéo.

Proximidade

GRH_proximidade

Pouca distancia do poder e um conhecimento profundo das
caracteristicas dos colaboradores que fazem parte da
organizagao.

Baseada em valores (confianca, respeito,
transparéncia)

GRH_valores

Aplicagdo dos valores organizacionais no tratamento dos
colaboradores.

Adequacéo do perfil do colaborador as
caracteristicas da fungéo

GRH_adequacaofungéo

Ter em conta as caracteristicas de cada colaborador,
colocando-o numa fungdo em que se adequa.

Promover o desenvolvimento dos
colaboradores

GRH_desenvolvimento

A organizagdo enquanto facilitadora do desenvolvimento
de competéncias dos profissionais estimulando o seu
crescimento pessoal e profissional

Categoria

Cadigo

Definicéo

Desafios das Organizagbes sem fins
lucrativos na actualidade

DesafiosA

Estimulos/obstaculos com os quais as organizagfes sem
fins lucrativos, na perspectiva dos entrevistados, se
deparam na actualidade.
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Sub-Categoria

Cadigo

Definigédo

Garantir a sustentabilidade na actualidade

DesafioA_sustentabilidade

Assegurar a capacidade de atingir os seus objectivos
assumindo 0s seus compromissos; assegurar a capacidade
de sobrevivéncia, do ponto de vista econémico, e da
viabilidade do servico (Baseado em Mesch, 2010).

Adoptar uma perspectiva estratégica no

alcance da misséo

DesafioA_perspectiva

Ter por base um planeamento estratégico que sirva de
referéncia as decisdes operacionais (Mesch, 2010).

Atrair e reter profissionais com

competéncias técnicas

DesafioA_ atracgdo

Mecanismos de captacdo de profissionais com
competéncias técnicas (Mesch, 2010).

Diversificar de fontes de receita

DesafioA_alternativasreceitas

Procurar opcdes diferentes das existentes no sentido de
gerar receitas.

Qualidade

DesafioA_qualidade

Adopcéo de um conjunto de préticas e procedimentos que
véo ao encontro das normas definidas por entidades
competentes, bem como garantir um nivel adequado do
servico.

Alteracéo dos modelos de governanca

organizacionais

DesafioA_governaca

Refere-se a alteracdo dos sistemas pelo qual as
organizagdes sdo dirigidas e controladas (Anheier, 2005).

Motivar os profissionais

DesafioA_motiv

Criar condigdes para que os colaboradores realizem com
empenho a sua fun¢do, cumprindo as tarefas ou atingindo
os objectivos que foram propostos e aceites.

Competitividade

DesafioA_competitividade

Capacidade de criar um conjunto de condigdes que tornam
as organizagdes “atraentes” do ponto de vista dos clientes;

Aspectos relacionados com a

envolvente/conjuntura/politicos, legais na

actualidade

DesafioA_envolventeactual

Factores externos a organizagao que influenciam de forma
positiva ou negativa o funcionamento da organizacéo.

Antiguidade dos colaboradores

DesafioA_antiguidadecol

Existéncia na organizagdo de um elevado nimero de
colaboradores envelhecidos.

Formagdao continua

DesafioA_formcontinua

Promover junto dos colaboradores iniciativas e accdes que
permitam a sua formagao continua

Inovagdo e criatividade

DesafioF_inovagédo

Encontrar formas alternativas de prestar o servi¢o nos dias
de hoje.

Categoria Cadigo Definigédo
. L . Crencas, expectativas e opinides, na perspectiva dos
Desafios Organizag@es sem fins . .9. P . P p P
. DesafiosF participantes, relativamente aos obstaculos que as
lucrativos no futuro R . . x
organizac@es sem fins lucrativos vdo enfrentar no futuro
Sub-Categoria Cadigo Definicéo

Profissionalizacdo das Organizacdes sem

fins lucrativos

DesafioF_profissionalizagéo

Capacitacdo dos elementos das Direcgdes/orgaos de gestdo
(Mesch, 2010)
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Mudanca ao nivel da percepgéo dos
colaboradores (acerca da organizagao)

DesafioF_percepcéocol

Impulsionar o compromisso dos colaboradores com o
sucesso da organizagdo (Mesch, 2010)

Mudangas ao nivel do design do trabalho

DesafioF_designtrab

Alteracéo ao nivel do planeamento das varias tarefas que
compdem uma fungdo (Mesch, 2010)

Mudanga ao nivel do recrutamento dos
Lideres (Enfase em competéncias ao
nivel do pensamento estratégico e
tomada de decisao)

DesafioF_lideres

Alteracéo do processo de recrutamento, no que diz respeito
as competéncias chave a privilegiar; alteracdo a nivel do
perfil dos lideres (Mesch, 2010)

Valorizagdo da tecnologia

DesafioF_tecnologia

Inovacgdes efectuadas ao nivel do conjunto das tecnologias,
nomeadamente na forma de comunicar com parceiros e
stakeholders (Mesch, 2010)

Diversificacdo da oferta de servigos

DesafioF_diversificagdo

Existéncia de outros servigos para além daqueles que a
organizagao estava a partida especificamente vocacionada.

Qualificagéo dos recursos humanos

DesafioF_qualificacéo

Habilitar os recursos humanos com competéncias que estes
ndo detém e que necessitam para o desempenho adequado
das suas funcdes.

Marketing Social

DesafioF_marketing soc

Conjunto de acg¢bes promovidas pela organizagdo com vista
& sua boa imagem e visibilidade no mercado.

Relagdo com os clientes

DesafioF_relclientes

Alteracéo da relacdo entre os clientes e a organizagéo.

Responsabilidade social das empresas

DesafioF_responsocial

Conjunto de normas e préticas que reflectem o interesse das
empresas em questdes de interesse publico; qualquer acgdo
de uma empresa que possa contribuir para a melhoria da
qualidade de vida da sociedade (Ashley et al, 2003).

Cooperagdo inter organizacional

DesafioF_cooperagdointer

Partilha de saberes e partilha na resolucéo de problemas
com outras organizac0es congéneres.

Relacdo com a comunidade

DesafioF_comunidade

Promover parcerias com diversas entidades que integram a
comunidade.

Inovagdo e criatividade no futuro

DesafioF_inovagédo

Encontrar formas alternativas de prestar o servico.

Garantir a sustentabilidade no futuro

DesafioF_sustentabilidade

Assegurar a capacidade de atingir os seus objectivos
assumindo os seus compromissos; assegurar a capacidade
de sobrevivéncia, do ponto de vista econémico, e da
viabilidade do servico no futuro (Mesch, 2010)

Alteracdo dos modelos de governanga
organizacionais

DesafioF_governanga

Refere-se a alteracdo, no futuro, dos sistemas pelo qual as
organizacGes sdo dirigidas e controladas (Anheier, 2005).

Aspectos relacionados com a
envolvente/conjuntura/politicos, legais

DesafioF_envolvente

Factores externos a organizagdo que influenciam de forma
positiva ou negativa o funcionamento da organizagéo.

Qualidade

DesafioF_qualidade

Adopcéo de um conjunto de praticas e procedimentos que
vao ao encontro das normas definidas por entidades
competentes, bem como garantir um nivel adequado do
servico, no futuro
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Categoria

Cadigo

Definigdo

Préticas de recursos humanos mais
eficazes

PRHeficaz

Conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos
utilizadas actualmente referidas pelos entrevistas como
eficazes

Sub-Categoria

Cadigo

Definigédo

Formacéo Eficaz

Form_eficaz

Conjunto de experiencias de aprendizagem planeadas por
uma organizagdo (Cabrera, 2006) com vista a garantir que
os colaboradores fiquem dotados dos conhecimentos e
competéncias necessarios ao desempenho da sua fungéo
(baseado em Caetano,1999).

Auvaliagdo de desempenho Eficaz

AD_eficaz

Processo que se refere a definigdo, comunicagdo e
negociagdo de objectivos de desempenho, sua orientagéo e
revisdo, implicando fornecer feedback aos colaboradores
relativamente ao seu, partilhar os contributos para 0s
resultados organizacionais e ainda analisar 0s
impedimentos para o alcance dos resultados desejados
(Caetano, 2009

Recrutamento e seleccéo Eficaz

Recrute selecgdo_eficaz

Conjunto de actividades e processos que se inicia na
atraccgdo e triagem de candidatos (Bilhim, 2009)
terminando na escolha dos candidatos mais adequados ao
exercicio de fungdes especificas e na sua admisséo.

Conjunto de metodologias e procedimentos adoptados pela

Higiene e seguranca Eficaz HS_eficaz organizacdo no sentido de garantir boas condicdes de salde
e seguranca dos trabalhadores (Savoi, 2001)
) . Estratégi ili I izacd :
Promogio Eficaz Prom_eficaz stratégias utilizadas pela organizagdo no que concerne as

formas de promocéo dos individuos

Remuneracdo e compensagao Eficaz

Remun_eficaz

Conjunto de recompensas extrinsecas (salario e outros
beneficios) e intrinsecas (objectivos pessoais, autonomia e
outros desafios profissionais) definidas pela organizagdo
que sdo atribuidas aos trabalhadores de acordo com os seus
diferentes trabalhos ou competéncias (baseado em
Carrel,1995)

Acolhimento Eficaz

Acolhimento_eficaz

Conjunto de actividades desenvolvidas pela organizagdo
com vista a de integracdo dos novos colaboradores,
podendo integrar acc¢@es diversificadas, desde a formagao
especifica, até a designacdo de um responsavel pela
integracdo (Bilhim,2009).

Conjunto de préticas da organizagéo facilitadoras de uma

Conciliagéo trabalho familia Conc_eficaz conciliagdo entre a vida profissional e a vida
pessoal/familiar.
Conjunto de praticas varias, para além das acima
mencionadas, apontadas pelos participantes como eficazes
nas organizagdes sem fins lucrativos.

Préticas indiferenciadas eficazes Indif_eficaz
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Categoria Cadigo Definigdo
" Conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos
Praticas de recursos humanos menos . - . .
sficazes PRHneficaz utilizadas actualmente referidas pelos entrevistados como
menos eficazes
Sub-Categoria Cadigo Definigédo

Formacéo Ineficaz

Form_ineficaz

Conjunto de experiencias de aprendizagem planeadas por
uma organizagao (Cabrera, 2006) com vista a garantir que
os colaboradores fiquem dotados dos conhecimentos e
competéncias necessarios ao desempenho da sua fungéo
(baseado em Caetano,1999).

Auvaliagdo de desempenho Ineficaz

AD _ineficaz

Processo que se refere a definigdo, comunicagdo e
negociagdo de objectivos de desempenho, sua orientagéo e
revisdo, implicando fornecer feedback aos colaboradores
relativamente ao seu, partilhar os contributos para os
resultados organizacionais e ainda analisar 0s
impedimentos para o alcance dos resultados desejados
(Caetano, 2009

Recrutamento e seleccéo Ineficaz

Recrute selecgdo_ineficaz

Conjunto de actividades e processos que se inicia na
atracgdo e triagem de candidatos (Bilhim, 2009)
terminando na escolha dos candidatos mais adequados ao
exercicio de fung¢des especificas e na sua admisséo.

Higiene e seguranga Ineficaz

HS_ineficaz

Conjunto de metodologias e procedimentos adoptados pela
organizacéo no sentido de garantir boas condi¢des de satde
e seguranca dos trabalhadores (Savoi, 2001)

Promocéo Ineficaz

Prom_ineficaz

Estratégias utilizadas pela organizagdo no que concerne as
formas de promocéo dos individuos

Remuneragdo e compensacao Ineficaz

Remun_ineficaz

Conjunto de recompensas extrinsecas (salario e outros
beneficios) e intrinsecas (objectivos pessoais, autonomia e
outros desafios profissionais) definidas pela organizagdo
que sdo atribuidas aos trabalhadores de acordo com os seus
diferentes trabalhos ou competéncias (baseado em
Carrel,1995).

Acolhimento Ineficaz

Acolhimento_eficaz

Conjunto de actividades desenvolvidas pela organizacdo
com vista a de integracdo dos novos colaboradores,
podendo integrar acc¢@es diversificadas, desde a formagao
especifica, até a designacdo de um responsavel pela
integracdo (Bilhim,2009).

Préticas indiferenciadas

Conjunto de praticas varias, para além das acima
mencionadas, apontadas pelos participantes como
ineficazes nas organizagdes sem fins lucrativos.

Categoria

Cadigo

Definicéo

Préticas de recursos humanos em
utilizagdo nas organizagdes sem fins
lucrativos

PRH

Conjunto de actividades observaveis e percepcionadas
pelos individuos, referidas pelos participantes como
existentes nas organizacdes sem fins lucrativos. (Baseado
em Boselie, 2005).
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Sub-Categoria

Cadigo

Definigédo

Praticas de Recrutamento e

Seleccéo

PRH_recrute seleccéo

Conjunto de actividades e processos que se inicia na
atraccéo e triagem de candidatos (Bilhim, 2009)
terminando na escolha dos candidatos mais adequados ao
exercicio de funcdes especificas e na sua admisséo.

Praticas de Acolhimento

PRH_acolhimento

Conjunto de actividades desenvolvidas pela organizacdo
com vista a de integracdo dos novos colaboradores,
podendo integrar ac¢Bes diversificadas, desde a formagao
especifica, até a designacdo de um responsavel pela
integracdo (Bilhim,2009)

Formacéo

PRH_form

Conjunto de experiencias de aprendizagem planeadas por
uma organizagdo (Cabrera, 2006) com vista a garantir que
os colaboradores fiquem dotados dos conhecimentos e
competéncias necessarios ao desempenho da sua fungéo
(baseado em Caetano,1999) ,

Avaliacdo de desempenho

PRH_AD

Processo que se refere a definicdo, comunicagéo e
negociagdo de objectivos de desempenho, sua orientagéo e
revisdo, implicando fornecer feedback aos colaboradores
relativamente ao seu, partilhar os contributos para 0s
resultados organizacionais e ainda analisar os
impedimentos para o alcance dos resultados desejados
(Caetano, 2009)

Promocéo

PRH_prom

Estratégias utilizadas pela organizagdo no que concerne as
formas de promocéo dos individuos.

Remuneracdo e compensagao

PRH_remun

Conjunto de recompensas extrinsecas (salario e outros
beneficios) e intrinsecas (objectivos pessoais, autonomia e
outros desafios profissionais) definidas pela organizagao
que sdo atribuidas aos trabalhadores de acordo com os seus
diferentes trabalhos ou competéncias (baseado em
Carrel,1995)

Higiene e seguranca

PRH_HS

Conjunto de metodologias e procedimentos adoptados pela
organizacdo no sentido de garantir boas condi¢des de satde
e seguranca dos trabalhadores (Savoi, 2001)

Conciliacéo do trabalho/familia

PRH_conc

Adequacdo das necessidades da organizagéo as
necessidades do colaborador

Praéticas indiferenciadas

PRH_indif

Conjunto de praticas varias, para além das acima
mencionadas, apontadas pelos participantes como
existentes nas organizagdes sem fins lucrativos.

Categoria

Cadigo

Definicéo

Rela¢do PRH e desempenho
organizacional

PRHdes

Tipo de atribuicao feita pelos entrevistados a existéncia ou
ndo de relagdo entre préticas de recursos humanos e
desempenho organizacional; énfase que os entrevistados
colocam na ligagdo entre pratica de recursos e desempenho
organizacdes; tipo de efeito existente entre PRH e
desempenho organizacional, sugerido pelos entrevistados
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Sub-Categoria

Cadigo

Definigédo

Influéncia

PRHdes_Inluencia

As préticas influenciam a existéncia de bons resultados
organizacionais

N&o influéncia

PRHdes_Ninfuéncia

As praticas nao influenciam a existéncia de bons resultados
organizacionais

Dependente de outras

PRHdes_outras

A relagdo entre as praticas e a existéncia de bons resultados
organizacionais depende de outros factores.

Categoria

Cadigo

Definicéo

Importancia dos recursos humanos

RH_importancia

Factores designados pelos entrevistados como
fundamentagdo e como estando associados a importancia
dos recursos humanos

Sub-Categoria

Cédigo

Definigédo

Rentabilizacdo de recursos

RH_rentabilizacéo

Utilizagdo das pessoas no maximo das suas capacidades e
potencial

Adequacéo pessoa-tarefa-organizagao

RH_pessoatarefaOrg

Ajustamento existente entre as caracteristicas da pessoa, 0
tipo tarefas que a pessoa executa, e as caracteristicas da
organizacao

Formacéo

RH_formagéo

Conjunto de experiencias de aprendizagem planeadas por
uma organizagdo (Cabrera, 2006) com vista a garantir que
os colaboradores fiquem dotados dos conhecimentos e
competéncias necessarios ao desempenho da sua fungao
(Caetano,1999).

Qualidade do servico

RH_qualidadedo servico

Recursos humanos como determinantes ou influentes, na
percepgdo, avaliacdo e expectativas que os clientes tém
acerca do servico (baseado em Vinagre, 2008).

Envolvimento dos colaboradores na
defini¢do da misséo

RH_envolvimento

Refere-se a implicacéo dos colaboradores na definicdo da
missdo da organizacéo.

Motivacéo dos profissionais

RH_ motivacéao

Criar condicdes para que os colaboradores realizem com
empenho a sua fungdo, cumprindo as tarefas ou atingindo
0s objectivos que foram propostos e aceites.

Acesso aos conhecimentos e a
informacéo

RH_acessoinformacéo

Condicéo essencial para valorizar os recursos humanos,
proporcionado que tenham acesso generalizado a
informac&o.

Categoria

Cadigo

Definicéo

Percepc¢ao da Utilizagdo PRH
interorganizacionais

PRHinterorg

Opinido dos participantes relativamente & parecenca ou
diferenca existente na utilizacdo de PRH na organizagao
entre a organizacgdo onde o entrevistado exerce funcgdes e
outras organizacfes da mesma area.
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Subcategoria

Cadigo

Definigédo

Opinido dos entrevistados reflecte a existéncia de

Semelhanga PRHinterorg_sem semelhancas entre as PRH utilizadas na sua organizacdo e
noutras congéneres
Opinido dos entrevistados reflecte a existéncia de
Diferenca PRHinterorg_dif diferencas entre as PRH utilizadas na sua organizagdo e

noutras congéneres

Desconhecimento

PRHinterorg_desconhece

Desconhecimento relativamente as PRH que se utilizam
nas organizacgdes congéneres.
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