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V4] Empreendedorismo social em Portugal

A gestao de recursos
humanos assalariados’

Cristina PARENTE
ISUP/DSFLUP - Universidade do Porto

Os capitulo 6 e 7 sdo dedicados a problematica da gestao dos recursos humanos (GRH), respetivamente
assalariados e voluntarios, tem como objetivo discutir as tendéncias mais significativas das OTS nacionais
neste dominio. Tendo em conta as especificidades do trabalho remunerado e do trabalho em regime de
voluntariado, procuramos refletir sobre as praticas de gestdao de ambos os RH. Estas foram interpretadas
de acordo com os pressupostos das teorias que salientam a importancia dos recursos intangiveis para o
desempenho organizacional, as quais sdo originarias do mundo empresarial. Neste sentido, questionamos
o carater estratégico ou imediatista quer da GRH assalariados e a sua coeréncia com o ideario do Terceiro
Setor, quer da gestdo do voluntariado, estudado a luz da proposta teodrica de ciclo de gestdao do
voluntariado. De salientar que os RH das OTS nao sao totalmente contemplados na analise proposta, dado
que estas organizacdes tém a particularidade de integrar; para além de trabalhadores e voluntarios (onde
se incluem genericamente os dirigentes), membros associados ou cooperantes que podem desempenhar
qualquer um dos papéis funcionais assumidos pelos trabalhadores e/ou voluntarios. Porém, nao daremos
conta deles nesta obra.

1. A gestdo de recursos humanos assalariados

A caraterizacao da gestao de recursos humanos (GRH) assalariados € a problematica
que nos ocupa neste capitulo. Ao longo das paginas que se seguem, discutimos
informacdes empiricas que decorrem quer da analise extensiva as organizacoes
de base, quer duma abordagem intensiva as organizacdes alvo de estudo de caso,
onde, para além da informacao recolhida nas entrevistas individuais e coletivas, foi
realizada uma recolha e analise documental, de fontes secundarias, designadamente
do relatorio unico (RU)'" para o ano de 2011, em cada organizacao?. Dado que a RAR

* Este texto beneficiou da leitura e analise critica que a Ana Luisa Martinho realizou e cujos contributos
foram valiosos para a versao agora apresentada.
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nao integra trabalhadores assalariados (mas apenas estagiarios e trabalhadores e
regime de prestacao de servicos), nao dispoe de RU e fica excluida da analise de
carater quantitativo que por esta via elaboramos.

Com efeito, abordamos o lugar da GRH em OTS empregadoras, partindo do principio
avaliativo segundo o qual o objetivo orientador das OTS é o cumprimento da sua missao.
De acordo com as propostas de analise configuracional (Akingbola,2006), resultado da
combinacao entre os diferentes tipos de praticas de GRH e das perspetivas do alinhamento
(Michie & Scheehan, 2005) com a estratégia organizacional, consideramos que, de acordo
com o ideario do setor, a GRH numa OTS se orienta para o desenvolvimento pessoal e
profissional dos recursos humanos (RH) e da comunidade em que se encontra integrada.
E esta orientacdo que perfila a GRH como uma estratégia gestionaria conduzida pela
missao, ao invés de uma gestao imediatista direcionada para o desempenho funcional
de curto prazo. Propomos aferir o tipo de orientacdo, questionando as praticas
de gestao mais frequentes, as orientacoes privilegiadas e como se articulam com o
desenvolvimento territorial, no que se refere ao emprego local.

1.1. Um Terceiro Setor empregador e seus contornos recentes na
Unido Europeia

E recente a afirmacdo do Terceiro Setor com um estatuto idéntico aos setores
estatal e privado, no que diz respeito ao seu reconhecimento como setor econémico
empregador, produtor de bens e servicos, com um valor de uso e de troca, e nao
apenas como um conjunto de acdes meramente filantropicas e caritativas. O seu
reconhecimento deve-se ao desenvolvimento que tem alcancado a escala mundial,
quer em termos de riqueza gerada, quer de emprego criado.

O crescimento do emprego no setor é testemunhado por varios autores, porém
com escassa informacao estatistica fundamentada e passivel de comparacdao. Em
2002, e para o setor nao lucrativo, a percentagem da populacao economicamente
ativa a trabalhar em organizacoes da sociedade civil era, a titulo de exemplo, 14,4%
na Holanda, 9,8% nos EUA, 4% em Portugal e 1,6% no Brasil (Franco, Sokolowski, Hairel
& Salamon, 2005).

Em 2010, em Portugal, o setor da economia social era constituido por 55,383
organizacoes, que representavam 5,5% do emprego remunerado na economia social e
4,7% do emprego total nacional, desenvolvido a tempo inteiro (INE, 2013). No mesmo
ano, o emprego remunerado assume um numero significativo de mais de 14 milhdes de
pessoas, 0 que representa 7,5% do total do emprego da economia europeia. Os paises
com maior peso relativo sao a Bélgica (12,3%) e a Suécia (12,0%). Portugal encontra-se
em 14° lugar, com 5,5%, 2 valores percentuais abaixo da UE a 27 (INE, 2013).
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Deste modo, podemos afirmar que o setor ndao s6 é uma parte integrante e
significativa da economia de muitos paises, como apresenta sinais expansionistas,
razao pela qual as praticas de GRH adquirem pertinéncia analitica acrescida. A propria
UE, pelo menos desde 1997, tem adotado medidas politicas que, por um lado, tém
como objetivo promover o Terceiro Setor como empregador e, por outro lado, como
criador de autoemprego?. A titulo ilustrativo da importancia conferida neste dominio,
destaca-se o Programa Comunitdrio para o Emprego e a Solidariedade Social -
PROGRESS (2007-2013). Aiinclusao das OTS como destinatarias deste programa revela
0 acesso em igualdade de circunstancias (com as organizacoes dos setores publico
e privado) a este tipo de apoios e o crescente reconhecimento do seu papel nas
politicas europeias. Assume especial relevo o estabelecimento do Microfinanciamento
Europeu “PROGRESS” para o Emprego e a Solidariedade Social, lancado em 2010,
com o objetivo de financiar a criacao de microempresas ou atividades independentes,
inclusive no ambito da economia social, por pessoas excluidas do mercado de emprego
e sem acesso ao mercado tradicional do crédito.

Em 2011, o Parecer sobre Empreendedorismo Social e Empresas Sociais* € decisivo
ao identificar areas prioritarias e medidas para a criacao de um ambiente propicio
para as empresas sociais na Europa, no ambito da Quadro Estratégico Comum (QEC),
vulgo Estratégia Europa 2020 (2014-2020). No contexto portugués, assiste-se, ja em
2011, ao lancamento do SOCIAL INVESTE - Programa de Apoio a Economia Social®, que
visa constituir uma linha de crédito bonificado para incentivar o desenvolvimento das
atividades de natureza social e solidaria das entidades da economia social. No ano
seguinte, o Governo Portugués, no ambito do seu Plano Estratégico de Iniciativas de
Empregabilidade Joven, promove o empreendedorismo social de jovens entre os 18
e os 40 anos de idade, através do apoio a criacao de cooperativas, pelo lancamento
do Programa COOPJOVEMé¢. Ainda no dominio da dinamizacao do mercado de trabalho
a partir da economia social, é criada, em 2013, a medida de Estdgios de Emprego
Passaporte Emprego Economia Social e Passaporte Emprego Associacées e Federacoes
Juvenis e Desportivas’.

1.2. A centralidade dos recursos humanos no Terceiro Setor

As raizes da GRH radicam no setor industrial privado lucrativo. No Terceiro Setor,
estas praticas tenderam a ser relegadas, quer porque durante muito tempo foram
administradas numa perspetiva filantropica e caritativa, quer por s6 recentemente
terem assumido um papel como empregadoras. Hoje, tal como nos setores publico
e privado, a GRH tem vindo a ganhar relevo nas OTS, inspirada no ambito dos
pressupostos das teorias da empresa baseada nos recursos?, cuja ideia central é que as
organizacdes sustentam a sua vantagem competitiva a partir dos seus recursos, entre
eles os recursos humanos (RH) (Colbert, 2004). Esta € a abordagem gestionaria dos
RH que é importada do mundo empresarial e constitui o paradigma dominante para a
GRH em qualquer organizacao.
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Tendo como referencial o mundo industrial ocidental, podemos dizer que,
genericamente nas décadas de 50 e 70 do século XX, a GRH era tida como uma tarefa
menor e os trabalhadores encarados como um custo, sem interesse para as empresas
que concentravam grande parte das suas preocupacoes na producao. Apartir da década
de 1980, sao dados passos importantes no que respeita a preocupacao com fatores
motivacionais e de satisfacao no trabalho, que culminam com a disseminacao de
instrumentos operacionais, tais como a avaliacao de desempenho, a analise, descricao
e qualificacao de funcdes e o apuramento de técnicas de recrutamento e selecao
(Parente, 2010; Almeida, 2011; Fernandes, 2011). Com efeito, desde esta década as
pessoas passam a ser encaradas como um recurso capaz de assegurar a adaptabilidade
das organizacbes em contextos complexos de volatilidade econdmica e mudancas
tecnologicas e demograficas (Almeida, 2011). Nesta oOtica, a GRH é concebida como
um, entre outros, alicerce estratégico das organizacoes, discutindo-se, cada vez
mais, a pertinéncia da nocao de gestao estratégica de RH. Esta é entendida como um
alinhamento da GRH com a missao da organizacao, procurando adequar as politicas
e praticas da gestao aos desafios que as organizacoes enfrentam na atualidade,
como aqueles que sao esperados no futuro (Almeida, 2011; Bratton, 1999; Pynes,
2009), respeitando os principios do trabalho digno®. Esta postura permitiria promover
melhorias de desempenho organizacionais, alavancada numa perspetiva conciliadora
entre objetivos organizacionais e objetivos profissionais e pessoais dos RH.

Esta postura estratégica € tanto mais importante no Terceiro Setor dada a
centralidade dos RH. De facto, se no setor industrial é possivel automatizar
o processo produtivo, reduzindo-se por esta via a mao de obra necessaria, as
OTS (e a semelhanca de parte do setor social publico) estao dependentes de RH
pouco passiveis de serem substituidos por capital fixo. Adicionalmente, dada a
especificidade de grande parte das atividades desenvolvidas - nomeadamente nas
areas da educacao, formacao, saude, velhice, familias, pobreza, entre outras -,
é das competéncias dos trabalhadores que depende o sucesso e a qualidade dos
desempenhos organizacionais, uma vez que os RH estao globalmente implicados
e em contacto com os diferentes stakeholders das organizacoes (Pynes, 2009). A
relacao emocional que é estabelecida com a organizacao e com os destinatarios
é tida como fulcral para o desempenho de um conjunto de funcoées, que vao
requerer uma forte resisténcia psicoldgica nos problemas vividos quotidianamente
na organizacao. Com base numa revisao de estudos de caso realizados no dominio
da gestao nas OTS, nomeadamente a partir de trabalhos desenvolvidos por Cascio
e Boudreau (2010), Fitz Enz (2000) e Pynes (2009), confirma-se que se tratam de
servicos de mao de obra intensiva, em que 50 a 80% do orcamento disponivel se
destina a custear salarios. De facto, as OTS, ao intervirem em problemas sociais
complexos, procuram integrar nos seus objetivos uma otimizacao constante da
qualidade de resposta a um largo conjunto de stakeholders™. Tal pressupde dos
seus trabalhadores e dirigentes competéncias atitudinais, ao nivel do saber
ser e estar, inclusive de gestao do capital social, dado a intensidade e o valor que
assumem os relacionamentos fora e dentro da organizacao (Akingbola, 2006).
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Um segundo aspeto a sustentar a importancia dos RH nas OTS é os desafios de
sustentabilidade econdmica. As OTS estao frequentemente sujeitas a financiamentos
externos que assentam em critérios de elegibilidade complexos, o que acentua a
vulnerabilidade destas organizacdes face aos preceitos de autossustentabilidade.
Neste sentido, um alicerce estrutural para um funcionamento sustentado das OTS é
atrairem profissionais altamente qualificados, capazes de gerir processos de captacao
de recursos (vulgo fundraising) e de prestacao de contas econdémicas, sociais e
ambientais, o que nem sempre é uma prerrogativa facil, como veremos pelas proprias
limitacdes remuneratorias ou de progressao na carreira.

Uma outra especificidade prende-se com a existéncia de um consenso relativamente
a ideia de que, neste setor, os RH sao fortemente investidos na missao e nos valores da
organizacao. Sao varios os estudos que tém reforcado esta ideia de identificacao dos
trabalhadores por fatores emocionais, como fonte geradora de motivacao que tende
a compensar salarios mais baixos (Gmur, 2010; Hély, 2009; Alatrista & Arrowsmith,
2004). A este proposito, Preston (1989) considera que, de acordo com a teoria da
doacao do trabalho, os trabalhadores do setor sem fins lucrativos sentem-se atraidos
pelo seu trabalho devido a objetivos morais e éticos, reforcados pela natureza dos
bens e servicos que sao produzidos/oferecidos por essas organizacées, com o propdsito
de gerar bem-estar social. Assim, estes trabalhadores estao menos interessados nas
recompensas monetarias; caso contrario, trabalhariam em organizacées com fins
lucrativos, onde poderiam usufruir de um salario mais compensador. Neste contexto
motivacional, as praticas de GRH poderiam ser um instrumento adicional para suportar
e potenciar a satisfacao intrinseca dos trabalhadores (Akingbola, 2006), porém estao
limitadas na sua dimensao extrinseca, pelo menos no que respeita a recompensas
financeiras e de progressao na carreira, nomeadamente pela fraca capacidade
de sustentabilidade econdémica. Os trabalhadores sao atraidos e motivados para
ingressar neste setor devido a fatores de natureza intrinseca, associados a valores
socio-centrados, segundo a expressao de Chaves (2010), ou a recompensas altruistas,
na proposta de Johnson (2002 apud Chaves 2010), em que o trabalho é percebido
como um meio para assistir a comunidade, ajudar pessoas e contribuir para causas
socialmente relevantes, mais do que para obter remuneracoes elevadas, beneficios
sociais e outras regalias ou ainda ascensao nas carreiras.

Esta tendéncia de motivacao intrinseca levanta desafios singulares as OTS. Por
um lado, estes trabalhadores a partida poderao estar mais vulneraveis a insatisfacao
laboral, pois apenas podem contar com fatores motivacionais intrinsecos. Ora
em outros trabalhos destacou-se

“que os trabalhadores do Terceiro Setor estao particularmente satisfeitos com a
dimensao intrinseca do trabalho [...], distinguindo- se dos do setor privado e publico,
pela positiva, na variedade de tarefas realizadas, na possibilidade de aprendizagem de
conhecimentos e na participacao nas decisoes [...]. Este envolvimento nao esconde, porém,
o descontentamento que se regista na dimensao extrinseca do trabalho, particularmente
no dominio da progressao na carreira, da possibilidade de frequéncia de formacao e da
remuneracao” (Parente, 2011, p.376).
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Por outro lado, a reducao dos niveis de satisfacdo intrinseca é passivel de
acontecer nas OTS segundo Akingbola (2006), quando: i) os objetivos organizacionais
inicialmente tidos como fatores de atracao para o ingresso na organizacao deixam de
ser atingidos; ii) a missao organizacional é secundarizada; iii) os valores professados
sao percecionados como inconsistentes com aqueles que estao a ser praticados.

Finalmente, ha ainda quem va mais longe em termos de argumentos: McMullen
e Schellenberg (2003) e Akingbola (2006) destacam que os salarios baixos podem
ser uma via de captar profissionais que estejam realmente comprometidos com a
missao da organizacao (e nao com recompensas monetarias). Todavia, este Ultimo
autor adverte também para as limitacoes que as baixas remuneracées impéem ao nao
contribuirem para reter mao de obra qualificada, desencadeando elevadas taxas de
rotatividade e dificuldade em atrair candidatos com elevado potencial. Assim, temos
um constrangimento e nao um fator de atracao dos mais competentes para o Terceiro
Setor.

Na origem dos baixos salarios estara de novo, entre outros fatores, a auséncia
de sustentabilidade econdmica, porque se tratam de organizacdes excessivamente
dependentes de financiamentos externos (nomeadamente de natureza estatal),
condicionados pela abertura de concursos/editais a programas de financiamento,
que tém um ambito temporal incerto e uma regulamentacao inconstante. No caso
portugués, e paraasIPSS, asremuneracodes e subsidios sdao definidos por instrumentos de
regulacao coletiva do trabalho (IRCT), negociados entre os representantes daquelas,
na figura dos seus dirigentes, e uma pluralidade de sindicatos, nenhum deles
identitariamente ligado aos trabalhadores do Terceiro Setor'. Deste modo, vive-se um
conjunto de pressoes que dificultam a coeréncia das praticas de GRH com a missao da
organizacao, bem como com o proprio conceito de trabalho digno.

A unanimidade face as baixas remuneracoes salariais no setor (Pynes, 2009;
Akingbola, 2006) é realcada em Portugal por Reis, para as IPSS, onde mostra que os
salarios que os técnicos auferem nestas instituicoes sao metade do salario que os
mesmos profissionais auferem na funcdo pUblica para trabalho idéntico. “E verdade
que a politica salarial das IPSS passa em grande medida por recursos externos
da propria organizacao, nomeadamente [..] da disponibilidade do Estado para
aumentar a comparticipacao as organizacoes” (2009, p. 189). O autor argumenta que
os beneficios dos trabalhadores das IPSS tém um carater nao economico, relacionados
com a flexibilizacao dos horarios e a facilidade no uso de servicos e equipamentos,
beneficios que as organizacoes gerem de uma forma individualizada, tendo em conta
as necessidades dos trabalhadores (Reis, 2009).

Hély (2009) menciona que no caso francés, em comparacao com o restante mercado
de trabalho, encontramos, neste setor, grande parte dos trabalhos a tempo parcial,
nomeadamente em atividades como a animac¢ao sociocultural, ocupacao educativa
de tempos livres ou apoio ao domicilio. O trabalho parcial pode aqui significar uma
forma individualizada de GRH versus relacdo laboral assente em direitos adquiridos.
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No mesmo sentido, Melo e Silva apontam para a pressao dos financiadores e para
necessidade de reducao de custos, como fatores que favorecem a maior recorréncia
de formas atipicas de emprego (2012, p. 27) em contraponto com um modelo de
gestao regulamentado e protetor dos trabalhadores.

No que respeita a formacao, sabemos que é uma pratica de GRH coerente com o ideario
das OTS, uma vez que potencia o desenvolvimento pessoal e profissional dos RH'™. Segundo
Melo e Silva (2012), que analisou 334 IPSS, a formacao € para estas OTS um elemento
importante de ligacao entre a motivacao dos trabalhadores e a missao da organizacao,
para além de estar relacionada com as mudancas gestionarias e organizacionais internas.
Estes desafios formativos, segundo Akingbola (2006), sao continuos e persistentes devido
as mudancas que se exercem sobre as necessidades sociais € comunitarias, seja por parte
de destinatarios, seja decorrentes de politicas sociais, entre outras condicionantes. Varios
estudos indicam que as organizacoes sem fins lucrativos oferecem uma quantidade de
formacao semelhante ao setor publico (Parry, Kelliher, Mills & Tyson, 2005; Saunders,
2004 apud Melo e Silva, 2012) e muito superior ao setor privado (McMullen & Schellenberg,
2003; Saunders, 2004 apud Melo e Silva, 2012). Todavia, apesar da proximidade ao setor
publico, de acordo com Parry et al. (2005 apud Melo e Silva, 2012), estas organizacoes
tém gastos muito inferiores, possivelmente devido aos seus maiores constrangimentos
financeiros, bem como, no caso portugués, aos financiamentos existentes a partir do ano
2000 para o setor, com o lll Quadro Comunitario de Apoio (QCA) (2000-2006) e do atual
Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN) (2007-2013). Ainda no caso nacional
e segundo a informacao empirica recolhida para as OTS inquiridas, a educacao e/ou
formacao, nas suas diferentes vertentes (vocacional/profissional, inicial e continua,
para adolescentes ou adultos) e areas tematicas, € uma atividade que, como vimos no
capitulo 3, ocupa mais de 25% das OTS, o que constitui com certeza um fator facilitador
da implementacao de formacao interna.

Globalmente, é importante salientar nao apenas a contribuicao dos trabalhadores
e dirigentes, mas também membros associados/cooperantes ou voluntarios, como
capital humano gerador de eficiéncia e eficacia inerente aos interesses organizacionais,
fundamentando, segundo varios autores, a pertinéncia de adotar-se a terminologia de
gestao estratégica dos RH (Rider & McCandless, 2010; Santos, 2008; Parente, 2010;
Comeau-Vallée, 2009). Ao invés de assentar num raciocinio imediatista, esta deve ser
entendida como um modelo e um conjunto de praticas, orientadas para uma visao de
médio e longo prazos, que reconhecem o papel do trabalho humano, seu envolvimento
e sua participacao na concretizacao do projeto organizacional (Parente, 2010). As OTS,
de acordo com o seu ideario, singularizar-se-iam ao combinarem praticas de gestao
coerentes com as carateristicas de uma visao ética de negdcio social, legitimado por
uma missao de bem comum.

Porém, sabemos que estas praticas ndao sao as mais comuns a nivel nacional, como
abordaremos a partir das informacdes empiricas nos pontos seguintes, e que o caso
portugués nao € uma excecao. Observe-se o Quadro 1 onde se sistematiza, a partir
de uma revisao de estudos de caso em OTS realizada por Comeau-Vallée (2009), as
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praticas de GRH mais comummente implementadas. A sua analise permite concluir
a auséncia de praticas orientadas para a gestao estratégica dos RH, designadamente
em duas grandes areas: i) a gestao de carreira dos trabalhadores, o que representa
uma limitacao do ponto de vista da progressao das pessoas e das praticas efetivas de
retencao nas OTS; ii) a gestao dos afastamentos, o que indicia uma nao preocupacao
com a desvinculacao dos recursos humanos em OTS.

Quadro 1 - As praticas de gestao de recursos humanos

Schler e MacMillan (1984) Harel e Tzafrir (1999) Comeau-Vallée (2009)

1) Planificacao 1) Recrutamento 1) Estrutura e planificacao

2) Dotacao 2) Selecao 2) Avaliacao de desempenho

3) Avaliacao 3) Participacao 3) Formacao e desenvolvimento
4) Remuneracao 4) Remuneracao 4) Dotacao

5) Formacao e desenvolvimento 5) Formacao 5) Participacao

6)Relacoes de trabalho 6) Relacdes de trabalho 6) Remuneracao

7) Condicoes de trabalho

Fonte: Adaptado de Comeau-Vallée (2009).

1.3. Agestao de recursos humanos: evidéncias empiricas

De acordo com a problematizacao anteriormente enunciada, procuramos perceber
que configuracdes assume a gestao de recursos humanos a partir de dois eixos
analiticos. O primeiro eixo, de cariz enquadrador, remete para o que designamos ser
a estrutura do emprego nas organizacoes, a partir de um conjunto de indicadores
relativos ao sexo, regime de tempo de trabalho, vinculos contratuais, movimento
dos RH e contratacao local. Prosseguimos para o segundo eixo, em que procuramos
compreender as tendéncias gestionarias imperantes em termos de autonomia da
funcao RH, as técnicas e orientacao de GRH, competéncias e remuneracoes. Entre
os dois eixos existe uma relacao de dependéncia, em que a estrutura do emprego
resulta, em parte, de um conjunto de opcoes em termos de praticas de GRH.

1.3.1. Aestrutura do emprego

O eixo analitico da estrutura do emprego focaliza a atencao em alguns tracos
carateristicos da composicao dos efetivos, integrados nas organizacées inquiridas
para o ano de 2010" e nos seis (e nao sete) estudos de caso, realizados para o ano de
2011, dado que a RAR nao tem efetivos assalariados integrados na organizacao, pelo
que nao dispde das informacdes empiricas caracterizadoras do emprego assalariado.

O universo de 2.325 RH assalariados que compoem as 71 organizacoes consideradas'
é claramente feminizado (com uma relacao de um homem - 23,0% - para cada trés
mulheres - 77,0 %) e maioritariamente afeto a um regime de tempo integral.
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O cruzamento destas duas carateristicas, regime de tempo de trabalho e sexo
(Quadro 2), permite tecer algumas consideracoes, nomeadamente se comparadas
com as tendéncias de fundo do mercado de trabalho portugués.

Quadro 2 - Regime de tempo de trabalho por sexo nas organizac¢des inquiridas (2010)

Homens Mulheres Total
Tempo integral 0,78 0,89 0,86
Tempo parcial 0,22 0,11 0,14
Total 1,00 1,00 1,00

Fonte: Autora baseada no inquérito por questionario.

A observacao do Quadro 2 realca uma fraca incidéncia do regime de tempo de
trabalho parcial (cerca de 14%, valor médio), que € no entanto maior entre os homens
do que entre as mulheres, numa relacao que duplica o valor. Este facto contrasta com
a tendéncia dominante no mercado de trabalho em geral, onde o trabalho a tempo
parcial aparece, em todos os paises da OCDE, como um trabalho essencialmente
feminino (a taxa estimada de emprego parcial entre os homens portugueses rondava
os 6,5% do total de homens com emprego, em 2009)". As razées que presidem a esta
particularidade podem explicar-se pela forte feminizacao do emprego no Terceiro
Setor, em que as funcoes regulares e quotidianas, sobretudo do nlcleo operacional
das organizacOes, sao garantidas por mulheres. Os estudos de casos realizados
corroboram igualmente a feminizacao dos RH assalariados das organizacées, como
demonstra o Quadro 3. A excecao é encontrada na organizacao AVI, onde as praticas
de GRH apostam em ferramentas estratégicas, entre elas, um Plano para a Igualdade.

A taxa de emprego feminina contrasta com a forte tendéncia para a lideranca
masculina no 6rgao dirigente, discutida no capitulo 3, facto a que duas OTS estudo de
caso parecem ser excecao, ao apresentarem um perfil de lideranca maioritariamente
feminizada (na AVI onde a presidente é uma mulher) ou totalmente feminizado (DEC).

Quadro 3 - Taxa de emprego por sexo nos estudos de caso (%) (2011)

Organizacdes LAD DEC VEP AVl TOC ECO

Taxa de emprego

Masculina 2355 33,7 18,8 50,0 41,2 40,0

Feminina 76,5 66,3 81,3 50,0 58,8 60,0

Direcéo Totalmente  Totalmente Totalmente Maioritariamente Totalmente Maioritariamente
masculina feminina  masculina feminina masculina masculina

Fonte: Autora baseada no relatorio Unico, 2011.

Mantendo uma analise por género, a abordagem a qualidade dos vinculos contratuais
acabou por revelar a coexisténcia de tendéncias de sentido contrario. Trabalhou-
se com uma classificacao dos diferentes tipos de vinculos contratuais a partir do
seu significado, em termos de maior ou menor precariedade. Foram construidas
trés categorias de avaliacao do grau de estabilidade/precariedade’, baseadas
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em pressupostos tedricos de funcionamento do mercado de trabalho'. Depois,
conservando a analise de género, foi calculado o peso que tem, em cada organizacao,
cada uma das categorias, peso esse expresso em % do total dos RH assalariados, nas
figuras contratuais consideradas (Quadro 4).

Quadro 4 - Estatisticas descritivas de precariedade/estabilidade laboral, por sexo
(grandezas expressas enquanto proporc¢ées) (2010)

. 0 000000000 Homems| 000 Mulheres

Estabilidade Semi- Precariedade | Estabilidade Semi- Precariedade
estabilidade estabilidade

N 53 53 53 68 68 68
Em falta 36 36 36 21 21 21
Média (%) 58,1 21,1 20,8 62,5 23,4 14,1
Mediana (%) 70,0 4,0 0,0 75,0 9,45 0,0
Moda (%) 100,0 0,0 0,0 100,0 0,0 0,0
Desvio- 40,6 30,5 33,2 35,7 29,6 24,5
padrao (%)

Fonte: Autora baseada no inquérito por questionario.
Em tracos gerais, assumem relevancia as seguintes constatacoes:

- a estabilidade no emprego é um traco relativamente dominante entre as
OTS na medida em que é, em média, uma condicao laboral vivenciada por 60% dos
trabalhadores assalariados;

- a diferenca de género coloca as mulheres numa posicao relativamente mais
confortavel, embora seja ligeira a diferenca quer na categoria estabilidade, quer
na semi-estabilidade; onde a diferenca se acentua € nas situacoes de precariedade,
proporcionalmente mais frequentes entre os homens’s;

- em quase 30% das organizacoes, quer para homens quer para mulheres, a
totalidade do emprego gerado configura estabilidade contratual;

- em cerca de 50% das organizacoes nao se assinalam quaisquer situacoes de
precariedade laboral.

Esta situacao hibrida, que carateriza a relacao de emprego no que se refere as
categorias da precariedade/estabilidade laboral dos RH assalariados nas OTS, foi
por nos ja assinalada em artigos anteriores, onde salientamos “que a seguranca dos
contratos laborais € [...] maior no setor privado, seguido do Terceiro Setor e, por
ultimo, no setor publico” (Parente, 2012, p. 270), o que de alguma forma questiona a
adesao das OTS aos principios do trabalho digno.

Os estudos de caso corroboram a situacao de estabilidade a que os efetivos estao
afetos, sendo as organizacoes LAD e AVI as que apresentam maiores indicadores de
precaridade. Tal parece-nos tanto mais paradoxal quando na AVI dispomos de uma
GRH profissionalizada, porém mandatada para tirar o maximo proveito do que sao
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oportunidades de poupanca de recursos financeiros, nomeadamente em termos de
medidas de apoio a contratacao.

Quadro 5 - Vinculos contratuais (%) (2011

Organizacdes

Taxa de trabalhadores

Efetivos 52,9 69,8 75,0 50,0 76,5 100,0
Contratados a termo 47,1 29,1 25,0 39,5 11,8 0,0
Com outros contratos 0,0 0,0 0,0 10,5 0,0 0,0

Fonte: Autora baseada no relatério Unico, 2011.

Os movimentos dos RH sao outro indicador da estrutura de emprego. Na sua
analise, retivemos a atencao na contratacao e afastamento de trabalhadores e no
recrutamento local, questionando os contributos das modalidades de gestao das OTS
para o desenvolvimento territorial, uma das problematica consideradas pela escola da
inovacdo social. E, no entanto, com reservas que refletimos sobre estes contributos,
na medida em que a contratacao é uma pratica que resulta de uma série de requisitos
que o trabalhador deve possuir, pelo que a preferéncia por um trabalhador local pode,
inclusive, nao ser viavel, sobretudo em OTS com atuacao em meios mais isolados.

Da analise das 89 organizacoes inquiridas, a maioria das organizacoes (80,0% - 63)
contratou trabalhadores e, em sentido inverso, uma nao menos significativa parcela
(65,0% - 52) despediu ou nao renovou contratos.

A tipificacao de movimentos de entrada e saida de trabalhadores' (Figura 1) mostra
uma tendéncia expansionista ou de manutencao do efetivo em 2010. Para esta ultima
tendéncia pontuam as organizacées que optam por rotacao por substituicao ou nao
evidenciam quaisquer movimentos de trabalhadores, num total de 39,1%.

Figura 1 - Tipologia de organizacées inquiridas de acordo com os movimentos de
entrada e saida de trabalhadores (2010)

B Organizacdes em
expansio

B Organizages em
expansao

B Organizagbes com rotagdo
para substituigdo

B Organizagdes com rotacdo
para substituigdo

OrganizagOes sem rotacao OrganizagGes sem rotagdo

B Qrganizagdes em retragdo B OrganizacOes em retragdo

n= 82 (100%)
Fonte: Autora baseada no inquérito por questionario.
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No entanto e por contraposicao, nas organizacoes alvo de estudo de caso e um
ano apos (2011), a evolucao do efetivo foi, no geral, marcada por uma propensao mais
intensa para a retracao, com taxas negativas na LAD (-26,1%), na TOC e na ECO (ex
aequo com -16,7%). AAVI apresenta uma situacao de estabilidade, em contraponto
com a DEC (11,8) e a VEP (3,2).

A preocupacao das organizacoes com a criacao de emprego local, e consequente
impacto no desenvolvimento territorial - indicador de referéncia do ideario do
Terceiro Setor e de uma possivel orientacao distintiva face aos restantes setores de
atividade -, € manifestaem 1/3 (31 - 34,8%) das organizacoes inquiridas. Apesar de
nao existir qualquer prioridade de recrutamento de trabalhadores residentes nas
areas de intervencao, nao deixa de ser significativo que, das 87 OTS inquiridas
em causa, 56 (64,4%) optem por recrutar localmente os seus RH, sendo que no
ano de 2010 recrutaram, em média, um trabalhador local. Importa salientar que
o contributo para o desenvolvimento econdémico local das OTS nao se esgota
neste indicador, ao qual seria necessario acrescer outros, tais como, por exemplo,
o recurso a fornecedores locais, para emitir um juizo fundamentado. Fica, porém,
a pista de questionamento.

Em sintese, estamos face a um emprego feminizado no nucleo operacional e linha
hierarquica, exercido a tempo integral, em OTS maioritariamente em situacao de
estabilizacao de efetivos e de estabilidade de emprego. Contudo, comeca-se a esbocar,
por via da informacao obtida nos estudos de caso para 2011, alguma tendéncia para
a retracao de RH. O emprego de RH locais nao € uma preocupacao para cerca de
1/3 das OTS, sendo que as restantes contrataram em média um trabalhador local
em 2010, o que nos parece ser um contributo escasso para o desenvolvimento local,
independentemente das razoes que possam estar na origem.

1.3.2. Agestao de recursos humanos: responsabilidade e orientacoes

Aexisténcia de uma pratica explicita de GRH é assumida em 82 OTS inquiridas, que
consideram desenvolver técnicas de GRH. E sobre estas, bem como nas seis OTS alvo
de estudo de caso, que nos vamos reter nas proximas paginas, com o objetivo de as
caraterizar a partir de alguns indicadores chave.

A responsabilidade pela gestao de pessoas €, na maioria das organizacoes, da
Direcao (40 - 48,8%), seguida por um técnico superior que assume, genericamente,
funcoes de chefia (29 - 35,4%). A existéncia de um técnico especializado em GRH
€ diminuta (11,0%). As Direcoes centralizam em si a responsabilidade pela GRH,
tendéncia idéntica a que Akingbola (2006) constatou em organizacoes sem fins
lucrativos canadenses, em que o topo estratégico tem a responsabilidade da escolha
das praticas de gestdo. E também este o posicionamento verificado nos estudos de
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caso, com uma centralizacao no topo estratégico da GRH nas organizacoes LAD, VEP
e TOC. Distinguem-se a DEC e a AVI, onde encontramos uma funcao partilhada entre
a Direcao e quadros técnicos com funcoes de chefia, ainda que na AVI se assista a um
forte pendor técnico da funcao de GRH a cargo de profissional especializado.

Prosseguindo na analise, interessava-nos perceber quais as técnicas de GRH
implementadas® e a que niveis da hierarquia profissional se aplicavam (isto é,
técnicos superiores, profissionais qualificados e trabalhadores indiferenciados), de
forma a aferirmos a orientacao geral da GRH. Partimos do pressuposto que uma gestao
estratégica dos RH se orienta para o desenvolvimento pessoal e profissional de todos os
membros da organizacao, perfilado com os objetivos organizacionais e com a missao
social, ao invés de uma gestao imediatista, orientada para o desempenho funcional
de curto prazo.

Duas primeiras tendéncias, nao mutuamente exclusivas, se destacam:

i) a existéncia de uma similitude na aplicacdao das técnicas de GRH para os trés
niveis da hierarquia profissional, o que leva a crer que as organizacoes tendem a
adotar praticas de GRH uniformizadas para o conjunto dos seus RH;

ii) uma propensao para que, a medida que nos deslocamos na hierarquia profissional,
do nivel mais elevado para os mais baixos, as técnicas estratmenor importancia.

Em termos de incidéncias, tracam-se dois grandes polos:

i) uma forte presenca para todos os niveis hierarquicos de reunides periddicas de
balanco e troca de informacao (mais de 80,0% das organizacdes), da analise e descricao
de funcdes (na ordem dos 70,0%) e de procedimentos de recrutamento e selecao (na
ordem dos 60,0%), ainda que, neste ultimo caso, os procedimentos sejam bastante menos
aplicados nos profissionais indiferenciados (nao ultrapassam os 12,0% de OTS);

ii) uma presenca, em menos de % das organizacdes, de procedimentos de
gestao de carreiras, de desvinculacao/gestao de saidas e da definicao de planos de
desenvolvimento profissional.

As técnicas de GRH foram agrupadas, tendo por base a orientacao mais ou menos
estratégica ou operacional, subjacente as diferentes combinacdes entre elas?'. Assim,
destacam-se trés tipos distintos de orientacao da GRH, que num continuum de ordenacao
se dispdem das mais simples e funcionalistas para as mais complexas e estratégicas:

i) orientacGo para a integracdo funcional, a mais simples e operacional, cujo
foco é colocado na analise e descricao de funcoes, diagndstico de necessidades de
formacao, reunides de trabalho e comunicacao interpessoal, bem como na integracao
e acolhimento de trabalhadores;
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ii) orientacdo para o desempenho, em que o recrutamento e avaliacao de
desempenho sao os pontos nodais;

iii) orientacdo para a carreira e desenvolvimento profissional, a mais complexa e
mais estratégica, poe a enfase no futuro, ao revelar uma preocupacao com a gestao
de carreiras, formacao e desenvolvimento profissional e gestao de saidas.

O principio interpretativo foi o de que uma maior utilizacao de técnicas orientadas
para a integracdo funcional e para o desempenho remete para uma gestao imediatista
e funcionalista dos RH de curto prazo, enquanto a mobilizacao de técnicas orientadas
para o desenvolvimento de carreira traduzem uma orientacao desenvolvimentista e
estratégica. Por conseguinte, tal sugere que a opcao pelas técnicas consideradas nos
dois primeiros tipos € indiciadora de uma auséncia de orientacao estratégica das GRH.

O Quadro 6 revela a incidéncia das trés orientacées de GRH nas OTS inquiridas.
A orientacdo para a integracdo funcional e para o desempenho é superior para
qualquer nivel hierarquico, o que indica que as organizacoes privilegiam uma gestao
direcionada para o momento presente. A forte diferenca entre estes dois tipos
de orientacdes e o uUltimo - do desenvolvimento profissional - demonstra o fraco
enfoque no que diz respeito a gestdao de carreiras dos trabalhadores, o que vai ao
encontro do constatado por Passey, Hens e Jas (2000 apud Alatrista & Arrowsmith,
2004), que afirma que o desenvolvimento de carreiras neste tipo de empregos €
limitado. Reiteramos que as técnicas de gestao orientadas para o desenvolvimento
profissional estao mais presentes nos niveis profissionais mais elevados, tendendo a
sua aplicacao a ser progressivamente mais escassa para os profissionais qualificados
e indiferenciados. Para estes, a gestao estratégica de longo prazo tende a assumir
menor relevancia em beneficio da orientacao para a integracdo funcional e
igualmente para o desempenho.

Quadro 6 - Orientacdo da gestdo de recursos humanos por niveis hierarquicos
(valores médios em %) (2010)

Niveis hierarquicos

Orientacao da GRH Técnicos Profissionais Profissionais
superiores qualificados indiferenciados

Integracao funcional 57 53 42

Desempenho 47 45 36

Desenvolvimento profissional 19 16 13

Fonte: Autora baseada no inquérito por questionario.

Aanalise das orientacoes de GRH nos estudos de caso confirma uma forte tendéncia
para a integracdo funcional, em que assume particular relevo a comunicacao
interpessoal, muito baseada na informalidade das relacdoes e num quotidiano de
reunidoes mais ou menos alargadas ou restritas em termos de membros, de acordo os
assuntos a tratar.
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Na DEC e AVI, temos indicio de orientacées para o desempenho, com a preocupacao
com a integracao dos recém-chegados, o que se manifesta na existéncia de um
manual de acolhimento, cuja concecao foi despoletada pelo processo de certificacao
de qualidade:

“[...] o acolhimento, a apresentacGo da organizacdo era habitualmente feito pela
equipa que aquela pessoa integrava e, portanto, conhecia aquela equipa, conhecia
o funcionamento daquela equipa, e o conhecimento da organizacdo no seu todo era
feito consoante ia sendo necessdrio! Neste momento, com o procedimento para a
qualidade, [...] temos um manual de acolhimento e, portanto, temos todo um conjunto
de procedimentos que fazemos na altura da admissdo da pessoa, até para que facilite
realmente quando eu tenho de contactar com alguém [...]” (Diretora técnica da DEC)

Por sua vez, o recrutamento e a selecao sao reconhecidos, a nivel discursivo, pelos
entrevistados das duas OTS, AVl e DEC, como centrais da propria GRH. Considera-
se que é nesta fase que se irao desenvolver as bases para o comprometimento
com a missdo da organizacdo. E unanime que esta predisposicao pessoal, numa dupla
vertente pragmatica - de identificacao com os objetivos e atividades da organizacao - e
ideolodgica - de identificacao com os valores e principios da organizacao - € um critério
significativo do processo de selecao de pessoas, nao descurando conhecimentos e
potenciais competéncias atitudinais e técnicas:

“Ndo basta ser muito bom tecnicamente [...] tem de ser alguém que se identifique com os
nossos valores, que se identifique com os nossos principios, com a nossa maneira de trabalhar
e de estar nas coisas, tem de ser com entrega penso eu!” (Diretora técnica da DEC)

“Onde € que se vé o comprometimento? [...] Ganhamos pouco, trabalhamos muito, e
ndo hd horas, e as vezes as nossas necessidades pessoais sdo postas de lado em prol

de um outro! E as vezes levamos choques emocionais muito grandes e se ndo estamos
comprometidos? Quer dizer, ndo trabalhamos? As coisas deixam de funcionar!” (Diretor
de departamento da AVI)

Retendo a atencao nas competéncias atitudinais e procedimentais? que os estudos
de caso realcam, da-se destaque ao desempenho de um conjunto de funcdes que
vao requerer uma resisténcia emocional e psicoldgica, face as vulnerabilidades dos
destinatarios, bem como competéncias claramente técnicas ao nivel de “saber como
fazer e proceder”.

Ainda no processo de selecao, a analise extensiva das competéncias profissionais,
através do inquérito por questionario, revela para os niveis hierarquicos dos técnicos
superiores e dos profissionais qualificados uma unanimidade quanto a importancia da
capacidade de trabalhar em equipa, classificada em primeiro lugar, em pelo menos
50% das OTS.

A avaliacao de desempenho é outro indicador associado a orientacdo para o
desempenho que, nos inquéritos as OTS, aparece com uma intensidade média,
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na ordem de 45% das organizacdes. A DEC e AVI, junta-se na aplicacdo desta
técnica a LAD. Porém, qualquer uma das trés OTS mostra-se insatisfeita com os
resultados obtidos na sua aplicacao, quer por via dos modelos utilizados, quer da
profundidade desejada, para além de criarem, nalguns casos, mal-estar entre os
trabalhadores.

“Temos uma avaliacGo formal de desempenho, ndo com a profundidade que
pretendiamos, mas temos uma avaliacdo de desempenho!” (Diretor executivo da LAD)

“A avaliacdo de desempenho tem sido mais a nivel comportamental, eu julgo que foi
tomada essa opcdo estrategicamente porque, de facto ao nivel técnico, a Direcéo
reune mensalmente com todos os colaboradores e, portanto, tem um feedback da parte
técnica e, portanto, vai dando também o seu feedback em relacdo ao desempenho de
cada um. A meu ver, deveria haver uma incidéncia maior sobre as questées técnicas e
uma avaliacdo mais formal.” (Diretor de departamento da AVI)

O Ultimo item analitico refere-se as praticas de recompensas em geral, e
particularmente as recompensas remuneratoérias, assunto este sempre sensivel do
ponto de vista organizacional.

Independentemente da valorizacao menor de fatores extrinsecos ou instrumentais
pelos trabalhadores das OTS, os sistemas de recompensas remuneratorias sao
instrumentos de retencao e de motivacao dos RH. Interessava compreender se estas
organizacdes assumiam como referéncia salarial algum instrumento de regulacao
coletiva e identificar outros tipos de remuneracdo, para além da remuneracao
direta fixa ou salario mensal. As constatacdes empiricas induziram a alargarmos a
analise, que estava dirigida apenas a remuneracoes, aos sistemas de recompensa
em geral.

Das 86 organizacoes que respondem a questao sobre as tabelas salariais, 62 (72,1%)
organizacoes utilizam um IRCT para a definicao dos seus salarios, enquanto 24 (27%)
nao utilizam qualquer referencial. Entre os IRCT destacam-se, independentemente
da categoria profissional, os CCT de carater obrigatorio para as IPSS%, seguido da
Tabela Salarial da Funcao Publica.

A reter neste aspeto a particularidade do estatuto juridico: destas OTS que
utilizam algum tipo de IRCT, 48 (85,7%) tém o estatuto de IPSS e 14 (25%) de ONGD. A
menor incidéncia de IRCT em ONGD pode explicar-se, por um lado, pelo ambito de
atuacao internacional destas Ultimas e a remuneracao por projeto dependente
da regulamentacao do edital e, por outro, ao facto de nao disporem de um
contrato coletivo de trabalho que as regule, como acontece com as IPSS. Alias,
é assumido no ambito dos estudos de caso que “podemos ter pessoas com a
mesma funcao e licenciatura, com pagamentos diferentes porque sdo de projetos
diferentes ou de funcées internas” (Diretor de departamento da AVI), o que nao
abona em favor da equidade salarial, principio basico da GRH. De acordo com os
dados da CSES (INE, 2013), a remuneracao média da economia social?*é cerca de
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83,1% da economia nacional, bastante mais baixa que a remuneracao média nas
sociedade financeiras e administracoes publicas. Nas seis OTS estudo de caso, o
ganho médio mensal iliquido?® é relativamente baixo se comparado, para periodo
homologo, com o ganho médio mensal nacional, de 1.142,60€ (Quadro 7). A analise
do leque salarial iliquido? revela as maiores disparidades na AVI, LAD e DEC, em
que o salario mais alto é cerca de cinco a seis vezes superior ao mais baixo. Esta
disparidade, ao contrario do que se podia supor, nao parece estar associada a
coincidéncia entre cargos de direcao e funcoes de direccao técnica/executiva,
mas eventualmente a uma gestao mais hierarquizada dos RH, que também nao
encontra relacao com a dimensao da organizacao, bastante variavel entres as
trés OTS em causa. A TOC e a ECO sao, neste dominio, mais igualitarias, mas sao
também as que tém salarios base mais baixos. Verifica-se uma tendéncia para uma
variacao, na razao direta entre o aumento das disparidades salariais internas e o
ganho médio iliquido (Quadro 7).

Quadro 7 - Ganho médio e leque salarial iliquido (2011)

Organizacoes LAD DEC VEP AVI TOC ECO
Ganho médio (€) 1 283,9 916,5 1 018,7 1174,3 868,4 606,7
Leque salarial iliquido 6,3 5,0 4,1 6,7 2,9 1,1

Fonte: Autora baseada no relatério Unico, 2011.

O Quadro 8 demonstra que apenas 32 organizacoes inquiridas (36,0%) consideram
ter extras as remuneracoes diretas fixas, ou seja, salarios de base. Todavia, importa
mencionar que o entendimento que os inquiridos fazem das remuneracées além
das definidas na tabela salarial é abrangente, incluindo desde direitos salariais
a recompensas extra, que podem ser entendidas como regalias compensatorias
com origem em motivos varios. Este entendimento ambivalente das remuneracées
extra leva a questionar em que medida tal representacao é sinonimo de auséncia de
sensibilidade as diferentes modalidades de remuneracao, bem como da sua utilizacao
como pratica de GRH com objetivos distintos.

Os sistemas de compensacoes integram remuneracoes diretas fixas, renumeracoes
diretas variaveis, remuneracoes indiretas, bem como um conjunto de regalias?.
Um prémio de assiduidade é uma remuneracao direta variavel e um instrumento de
motivacao; um subsidio de alimentacao pode ser um direito definido em sede
de IRCT; o uso pessoal de um telemovel pertenca da OTS ou um seguro de saude sao
remuneracoes indiretas - no primeiro caso, integra a categoria dos complementos
de remuneracao e, no segundo, a categoria dos beneficios sociais. Deste modo,
cumprem teoricamente funcoes diferentes e sao usados em contextos distintos, de
acordo com os objetivos motivacionais. Nao obstante verificar que, na maioria das
OTS inquiridas (64%), as remuneracoes extra salario base mensal estao ausentes, no
Quadro 8 podemos observar como 32 organizacées usam uma forma de complemento
do salario e apenas uma.
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Quadro 8 - Tipos de recompensas (2011)

n %
Remuneracgoes diretas variaveis 12 37,5
Remuneracoes indiretas 12 37,5
Regalias e/ou direitos 8 25,0
Total 32 100,0

Fonte: Autora baseada no inquérito por questionario.

Do conjunto das mesmas sao mais frequentes, ex aequo, as remuneracoes diretas
variaveis e as remuneracoes indiretas. Entre aquelas assumem-se como modalidades
preponderantes, os prémios de desempenho (12), prémios por afetacdo a funcoes de
elevada responsabilidade (4) e prémios de assiduidade (2). Nas remuneracées indiretas,
salientam-se os beneficios sociais (9) e os complementos de remuneracao (7).

As OTS estudo de caso confirmam a auséncia de remuneracoes extra salario base;
todavia, na AVI associa-se a possibilidade de frequentar acdes de formacao a uma
recompensa. De facto, a AVl destaca-se pela aposta na qualificacao dos RH, quando
apresenta uma frequéncia em média de 69,5 horas de formacao/trabalho no ano de
2011, contra as 15 ou 12 horas da DEC e VEP respetivamente, ou mesmo a auséncia
das restantes.

As praticas de remuneracao confirmam o seu leque restritivo, quer em termos do
seu baixo valor comparativo, quer da sua variedade, o que parece ir ao encontro das
teses sobre a teoria da doacao do trabalho, onde o significado do trabalho advém de
recompensas sociais e da identificacaocom a missao e valores das organizacoes. Curioso
como na AVl se entende a formacao como um modo de recompensa, 0 que aponta
para uma postura de valorizacao da pertenca organizacional, pelas possibilidades de
evolucao pessoal e profissional que permite.

Nota Conclusiva

A GRH é um novo desafio para as OTS em fase de profissionalizacao, mas também
um instrumento potencial de reconhecimento dos RH empenhados e motivados pela
concretizacao da missao social, tal como a diversa literatura testemunha.

Os RH de que tratamos neste ponto do capitulo sao sobretudo mulheres que
ocupam posicoes no nucleo operacional e linha hierarquica, a tempo integral e com
vinculo contratual estavel, em OTS, maioritariamente em situacao de estabilizacao
de efetivos, apesar dos indicios de um inicio de retracao de RH.

Encontramos nas praticas de GRH algumas ambivaléncias. Nao fica clara a sua
coeréncia com a missao organizacional e com o ideario do Terceiro Setor, ainda que as
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razdes justificativas possam ser dotadas de total legitimidade racional. E uma funcao
centralizada na Direcdo, fragil do ponto de vista da sua profissionalizacao e nao
estratégica. A analise dos instrumentos de GRH demostra um pendor para uma gestao
imediatista orientada para o desempenho funcional de curto prazo, porém constata-
se uma propensao para que, a medida que ascendemos na hierarquia profissional,
as ferramentas estratégicas e de longo prazo assumam maior importancia, o que é
sindbnimo da reproducao da segmentacao verificada, genericamente, no mercado de
trabalho.

Verifica-se para todos os niveis hierarquicos uma forte presenca das praticas de
reunioes periodicas de balanco e troca de informacao, o que nos parece singularizar o
funcionamento quotidiano das OTS e ir ao encontro da importancia das competéncias
atitudinais em OTS a atuarem na area social. Ressalta, da analise, um paradoxo
entre a gestao imediatista das pessoas, orientada para a integracdo funcional ou
desempenho laboral, e o empenhamento solicitado quer em termos da participacao
no quotidiano de trabalho, quer dos conhecimentos e competéncias exigidos. Os
sistemas de recompensa remuneratorios sao limitados, o que tende a corroborar as
teses da satisfacao intrinseca, fundadas na identificacao com valores socio-centrados
e altruistas.
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notas

1 O relatério Unico (RU), que compila toda a informacao relativa a organizacao e aos seus RH, é entregue
anualmente por todas as entidades empregadoras ao Ministério da Solidariedade e da Seguranca Social.
Ficam excluidas desta obrigatoriedade as organizacoes sem trabalhadores ao servico.

2 Aanalise estatistica dos relatorios Unicos contou com a participacao de Susana Tavares de Castro.

3 No ano de 1997 é lancada, pelo Conselho Europeu do Luxemburgo, a Estratégia Europeia de Emprego
(EEE), onde parece surgir o inicio do reconhecimento dos impactos do Terceiro Setor para o emprego na
Europa, com o programa piloto Terceiro Sistema e Emprego. Para um maior desenvolvimento cf. Comissao
Europeia (1999).

4 Parecer do Comité Econdémico e Social Europeu (CESE) sobre Empreendedorismo Social e Empresas
Sociais de 26.10.2011 (INT/589 Parecer Exploratdrio). Disponivel em http://eurlex.europa.eu/ LexUriServ/
LexUriServ.do?uri=0J:C:2012:229:0055:01:PT:HTML Acedido a 28.07.2013.

5 Portaria do Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social n.° 42/2011 (19 janeiro 2011). Portugal: D.R.
| SERIE. N.° 13, pp. 365-367. Disponivel em: http://www.cases.pt/0_content/programas/Portaria_ 422011
de_19_de_janeiro.pdf Acedido a 23.01.2014

6 Portarian.® 432-E/2012 (31 dezembro 2012). Portugal: D.R. | SERIE. N.° 252, p. 7424-(311)-7424- (313).
Disponivel em: http://dre.pt/pdf1sdip/2012/12/25202/0025200255.pdf Acedido a 23.01.2014

7 Portaria n.° 65-B/2013 (13 fevereiro 2013). Portugal: D.R. | SERIE. N.° 31, p. 790-(5) -790-(11). Dis-
ponivel em: http://dre.pt/pdf1sdip/2013/02/03101/0000500011.pdf Acedido a 23.01.2014

8 Do inglés resource-based view (RBV) of the firm.

9 De acordo com a Organizacao Internacional do Trabalho (OIT), o conceito de decente work, que designa-
mos em portugués de trabalho digno ou de trabalho decente, remete para “oportunidades para realizar um
trabalho produtivo com uma remuneracao equitativa; seguranca no local de trabalho e protecao social para
as familias; melhores perspetivas de desenvolvimento pessoal e integracao social; liberdade para expressar
as suas preocupacoes; organizacao e participacao nas decisdes que afetam as suas vidas; e igualdade de
oportunidades e de tratamento para todas as mulheres e homens”. Disponivel em http://www.ilo.org/
public/portugue/region/eurpro/lisbon/html/portugal visita guiada_02_pt.htm Acedido a 10.09.2013.

10 Conforme apresentado no cap. 1, por stakeholders ou partes interessadas consideram-se aqueles indivi-
duos, grupos ou instituicoes que estao direta ou indiretamente envolvidos, emocional e/ou materialmente
nas atividades da organizacao, incluindo entre eles: destinatarios (clientes/utilizadores/ beneficiarios/
utentes), trabalhadores assalariados, voluntarios, estagiarios, direcdo, membros associados/ cooperantes,
parceiros, doadores/financiadores e gestores fiduciarios (trustees), fornecedores, organismos/entidades
reguladoras, sindicatos, setor publico nacional, regional e local, comunidade alargada, comunidade local.

11 As remuneracdes nas IPSS sdo reguladas por, pelo menos, trés contratos coletivos de trabalho (CCT)
celebrados entre: i) a Confederacao Nacional das InstituicGes de Solidariedade (CNIS) e a Federagao Nacional
dos Sindicatos da Funcao Publica (FNSFP); ii) a Unido das Instituicoes Particulares de Solidariedade Social
(UIPSS) e a Federacao Nacional dos Professores e outros (FENPROF) iii) a CNIS e a Federacao Portuguesa dos
Sindicatos do Comerc10 Escritdrios e Servicos e outros (FEPCES).

Como remuneracoes diretas variaveis, entende-se todos os prémios relacionados com o desempenho.

12 Destaque para o codigo cooperativo portugués que prevé que nas empresas cooperativas haja uma
afetacao de reservas obrigatorias a educacao e formacao cooperativas. Para um maior desenvolvimento ver
Portaria n.° 51/96 (7 setembro 1996). Portugal: D.R. | SERIE-A. N.° 208, pp. 3018-3032. [acedido 29 janei-
ro 2014]. Disponivel em http://www.dre.pt/pdf1s/1996/09/208A00/30183032. pdf Acedido a 23.01.2014.
Esta portaria que em vigor em 1 de janeiro de 1997 foi, entretanto, alterada pelos: i) Portaria do Ministério
das Financas n.° 343/98 (6 novembro 1998). Portugal: D.R. I SERIEA. N.° 257, pp. 5939-5946. Disponivel em
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http://www.dre.pt/pdf1s/1998/11/257A00/59395946.pdf Acedido a 23.01.2014; ii) Portaria do Ministério
do Trabalho e da Solidariedade n.° 131/99 (21 abril 1999). Portugal: D.R. | SERIE A. N.° 93, pp. 2112-2113.
Disponivel em _http://www.iem.gov-madeira.pt/LinkClick.aspx?fileticket=N29NNDyNar|%3D&tabid=189 Ace-
dido a 23.01.2014; iii) Portaria n.° 108/2001 (6 abril 2001). Portugal: D.R. | SERIEA. N.° 82, pp. 2040-2041.
Disponivel em http://www.iem.gov-madeira.pt/LinkClick.aspx?fileticket=N29NNDyNar|%3Dé&tabid=189 Ace-
dido a 23.01.2014; iv) Portaria do Conselho de Ministros n.° 204/2004 (19 agosto 2004). Portugal: D.R. | SERIE
A. N.° 195, pp. 5404-5405. Disponivel em http://www.confe.coop/web/legisl/dl 204 2004 alt cod coop.
pdf Acedido a 23.01.2014; v) Portaria do Conselho de Ministros n.° 204/2004 (19 agosto 2004). Portugal:
D.R. | SERIE A. N.° 195, pp. 5404-5405. Disponivel em: http://www.confe.coop/web/legisl/dl_204 2004
alt cod coop.pdf Acedido a 23.01.2014;

13 De acordo com o indicador analisado, o nimero de organizacdes inquiridas consideradas vai ser variavel
dada a taxa de resposta obtida, o que significa que temos totais parciais diferentes.

14 Do total de 89 inquiridos, apenas 71 responderam aos indicadores sexo e regime de tempo de trabalho
por nao disporem no momento da inquiricao da informacao.

15 Fonte: OECD (2012), OECD Family Database, OECD, Paris. Disponivel em www.oecd.org/social/fami-
ly/database) Acedido a 10 .01.2012.

16 Os trés tipos considerados foram: i) estabilidade do emprego que remete para a situacao laboral viven-
ciada pelos individuos que estao vinculados a contratos de trabalho sem termo; ii) a semi- estabilidade que
abrange todos os que sao detentores de contratos de trabalho a termo (certo ou incerto); iii) a precarieda-
de laboral que é vivida pelos RH que desenvolvem a sua atividade de forma independente, na modalidade
de prestacao de servicos, vulgo recibos verdes.

17 Considerar que os contratos de trabalho a termo (certo ou incerto) configuram uma situacao de semi-
-estabilidade explica-se pelo facto de a existéncia de um vinculo juridico-laboral, em si, conferir direitos
e, mais especificamente, direitos de protecao social, sendo, por isso, distinta da situacao dos trabalhadores
independentes que, genericamente, nao usufruem de qualquer direito ou garantia face as organizacées
onde desempenham funcodes. Igualmente, por razdes de vinculacao transitéria e temporaria

as OTS, nao foram considerados nem os RH em situacao de estagio, nem em contrato de emprego insercao.

18 Esta tendéncia afasta-se do que conhecemos para o mercado de trabalho em geral, onde, por exemplo,
em periodo homologo - 3° trimestre de 2010 -, da populacao trabalhadora por conta de outrem com vinculo
contratual a termo e outras situacoes (contratos de prestacao de servicos; trabalhos sazonais sem contrato
escrito; situacdes de trabalho pontuais ou ocasionais) 23,6% era do sexo feminino e 22,7%, do masculino
Fonte: Labour Force Survey, Eurostat, 2010. Disponivel em http://observatorio-das-desigualdades.cies.isc-
te.pt/index.jsp?page=indicators&id=207&lang=pt Acedido a 22.05.2012.

19 Atipologia foi criada a partir da diferenca entre o nimero de trabalhadores que sairam e o nUmero de
trabalhadores que foram contratados em 2010. Definiram-se quatro tipos: i) organizacées em rotacdo
por substituicdo, onde se verifica uma igualdade entre o niUmero de entradas e de saidas; ii) organizacées
sem rotacdo, em que nao se registam saidas ou entradas; iii) organizacées em expansdo, em que existe um
maior nimero de entradas do que de saidas; iv) organizacées em retracdo para designar aquelas onde ha
um maior nimero de saidas do que de entradas.

20 Os 11 instrumentos de gestdo propostos no inquérito foram os seguintes: analise e descricao de
funcdes; avaliacao de desempenho; reunidao de confronto sobre a avaliacao do desempenho; definicao
de plano de desenvolvimento profissional; diagnostico de necessidades de formacdo; procedimentos de
recrutamento e selecao; plano de integracao e acompanhamento; plano de formacao; gestao de carreira;
desvinculacao/gestao de saidas.

21 Em termos de analise estatistica, esta variavel resultou de uma analise de correspondéncias de com-
ponentes principais sobre as técnicas de gestao de recursos humanos, utilizados para os diferentes grupos
profissionais.

22 Optamos por usar a tipologia de conhecimentos da autoria de Valadares e Moreira (2009) para clas-
sificar analogamente as competéncias, partindo do pressuposto que os conhecimentos ou saberes sao
potenciadores de competéncias, ou seja, sao saberes em acao na perspetiva de Malglaive (1995). Assim,



Parte I | Capitulo 6 197

Dinamicas organizacionais e gestionarias: A gestao de recursos humanos assalariados
contributos para os perfis de empreendedorismo social

consideramos: i) os conhecimentos/competéncias declarativos, que dizem respeito ao dominio de temati-
cas, conceitos, teorias e leis; ii) os conhecimentos/competéncias atitudinais, ou seja, relativos a formacao
de atitudes e valores; e iii) os conhecimentos/competéncias procedimentais, definidos como a capacidade
de executar.

23 Os jareferidos CCT celebrados entre CNIS e a FNSFP entre a UIPSS e a FENPROF e entre a CNIS e a
FEPCES.

24 0O conceito de economia social é entendido na acecdo de Terceiro Setor tal como o definimos ao longo
de toda a obra.

25 0 ganho médio iliquido é calculado através do racio entre o ganho e o efetivo total da organizacao. Por
sua vez, o ganho é definido como o somatorio dos salarios base iliquido, subsidios e prémios regulares, sub-
sidios e prémios irregulares e trabalho suplementar. Neste ambito, estao incluidas todas as remuneracoes
declaradas no RU de todos os trabalhadores (trabalho a tempo completo e a tempo parcial).

26 Foi tido como valor de referéncia para o periodo homologo - Outubro de 2011 - o ganho médio mensal
nacional que inclui, para além da remuneracado de base, os prémios e subsidios regulares (diuturnidades,
subsidios de funcao, de alimentacao, de alojamento, de transporte, de antiguidade, de produtividade, de
assiduidade, de turno, de isencao de horario, por trabalhos penosos, perigosos e sujos, etc.), bem como o
pagamento por horas extraordinarias. Fonte: Gabinete de Estratégia e Estudos (2013, p. 38).

27 Leque salarial iliquido € um racio calculado entre o maior salario base iliquido e o menor salario base
iliquido. Para este calculo apenas foram tidos em conta os salarios referentes aos trabalhadores a tempo
completo.

28 Como remuneracdes diretas variaveis, entende-se todos os prémios relacionados com o desempenho ou
inerentes a funcao do trabalhador e que complementam o seu salario. Nas remuneracoes indiretas, sao
contemplados os complementos de remuneracao, tais como o uso de telemdvel ou o carro da organizacao,
bem como os beneficios sociais, tais como os seguros de salde ou de vida, cartdes em servicos variados. Sao
consideradas regalias os dias de férias oferecidos aos trabalhadores, bem como a flexibilidade de horarios.
As horas extraordinarias e as diuturnidades sdo pensadas como direitos. Relativamente aos subsidios de
transporte e/ou de alimentacao, estes podem ser classificados como regalias ou como direitos. Com efeito,
consoante os critérios definidos no IRCT celebrado entre a entidade patronal e os representantes dos
trabalhadores, estes subsidios podem estar nele contemplados ou nao.
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