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Préticas de formagdo em organizagdes portuguesas sem fins lucrativos.... !

Resumo

Cada vez mais o conhecimento e as competéncias dos profissionais tém sido identificados como
capital valioso e diferenciador de competitividade, o que tem levado as organizacdes a
considerarem a formacdo como um investimento estratégico para os seus objetivos. Perante um
quotidiano de escassez de recursos, a formacdo nas organizacdes sem fins lucrativos demanda
procedimentos eficazes na gestdo das suas praticas. A literatura referencia o ciclo de formacao
como um modelo sistémico das atividades da formacdo que, em total cumprimento permite,
dentre outras finalidades, avaliar a eficacia das suas intervencdes. O presente trabalho identifica
as praticas de formacdo em organizacoes portuguesas sem fins lucrativos, com o objetivo de
verificar o cumprimento do ciclo de formacao. Para a sua realizacao, considerando o seu
caracter exploratorio, foi adotada a metodologia de natureza quantitativa, apoiando-se na
pesquisa bibliografica pertinente ao tema. O procedimento de recolha de dados foi executado a
partir da aplicacao de um inquérito por questionario junto aos gestores das Instituicdes
Particulares de Solidariedade Social. Através da analise dos dados foi identificado entre as
praticas de formacao das IPSS o cumprimento assistematico das etapas do ciclo de formacao.
Considerando os recursos envolvidos na formacdo, a gestdo do processo é fator critico de
eficacia, e requer procedimentos que fundamentem ou justifiquem os potenciais beneficios que
a formacdo pode trazer para a organizacao e seus colaboradores. Os dados aqui coletados
indicam que as atuais praticas de formacbes carecem de alguns ajustes. Com base nos
resultados da pesquisa, sugere-se as IPSS incluirem nas suas praticas de gestdao de recursos
humanos, o planeamento da politica de formacéo, com objetivos definidos e alinhados aos
objetivos organizacionais, prevendo a execucao do plano de formacéo sob o rigor das etapas do
processo ciclico de formacdo, com o conhecimento e envolvéncia de todos os colaboradores e

parceiros interessados na melhoria do desempenho das organizacoes.

Palavras-chave: formacao - ciclo da formacao - organizacdes sem fins lucrativos - instituicdes

particulares de solidariedade social
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Abstract

Increasingly the knowledge and skills of professionals have been identified as valuable capital
and competitive differentiator, which has led organizations to consider training as a strategic
investment for your goals. Faced with a daily shortage of resources, training in nonprofit
organizations demands efficient procedures in the management of their practices. Literature
reports the training program as a systemic model of the activities of training that, when in full
compliance, allows among other purposes, to evaluate the effectiveness of theirs interventions.
This dissertation identifies the training practices of Portuguese non-profit organizations, in order
to verify compliance with the training cycle. For its accomplishment, given its exploratory nature,
we adopted a quantitative methodology, relying on the literature concerning the matter. The
procedure for data collection was performed from the application of a questionnaire survey with
the managers of /nstituicoes Particulares de Solidariedade Social (IPSS). Through the analysis of
data the training practices of the IPSS were identified as unsystematic relative to the steps of the
training cycle. Considering the resources involved in training, process management is critical for
effectiveness, and procedures are required to substantiating or justifying the potential benefits
that training can bring to the organizations and its employees. The data collected here indicate
that the current training practices require some adjustments. Based on the survey results, it is
suggested to IPSS that in their human resource management the practices of, planning their
training policy, with defined objectives and aligned with organizational goals, providing for the
implementation of the training plan under the rigor of the steps of training cycle process, with the
knowledge and involvement of all employees and partners interested in improving the

performance of organizations.

Keywords: training - training cycle — non-profit organizations - instituicoes particulares de

solidariedade social
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CAPITULO 1 - APRESENTACAO DO ESTUDO







Capitulo 1 —Apresentagdo do estudo

1.1. Introducao

Neste capitulo inicial faz-se uma contextualizacdo do estudo, apresentam-se os objetivos,

justificativa e relevancia do tema e conclui-se com a estrutura geral da dissertacéo.

1.2. Contextualizacao

E consensual que uma equipa de profissionais competentes é uma mais-valia para qualquer

organizacao seja do primeiro, segundo ou terceiro setor.

O ideal das organizacdes sem fins lucrativos (OSFL) consiste no cumprimento das suas
missdes que depende, maioritariamente, do trabalho humano desenvolvido através da
dedicacao dos trabalhadores e dirigentes ao projeto organizacional. Neste sentido, o talento,
competéncias e habilidades dos seus colaboradores sao fundamentais para atingir os seus

propdsitos.

A adaptacdo as mudancas tem sido um dos maiores desafios impostos as Instituicdes
Particulares de Solidariedade Social - IPSS. As IPSS s&o organizacdes sem fins lucrativos, da
iniciativa privada, que através de candidatura e posterior aprovacdo, obtém do governo
(Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social) * a atribuicdo do estatuto de organizacdes

sem fins lucrativos.

Os efeitos da mudanca avancam rapidamente no ambiente destas instituicbes e sao,
facilmente, identificaveis: a crescente competitividade imposta pelas instituicdes congéneres, a
reducao dos apoios financeiros, novas regras de avaliacdo de desempenho (Andrade, 2009;

Jaskyte, 2004; Lucas & Pereira, 2009; Resende, 2007; Rodrigues, 2009), etc.

Para criar e implementar as estratégias de combate sdo necessarios conhecimentos
especificos de gestdo, captacdo de recursos, estratégia e comportamentos de resiliéncia,
profissionalismo e flexibilidade, sob pena de por em causa a propria sustentabilidade
organizacional. Para este fim, o recurso a formacao reveste-se de pertinéncia. Assume-se a
formacdo como toda abordagem sistematica de aprendizagem e desenvolvimento com o
objetivo de promover a melhoria da eficacia individual, da equipa e da organizacao (Goldstein &

Ford, 2002, referidos em Aguinis, 2002).

' http://www2.seg-social.pt/
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Praticas de formagdo em organizagGes portuguesas sem fins lucrativos

Bilhim (2004) refere que, do ponto de vista estratégico, os trabalhadores sao ativos essenciais
da organizacao e o seu valor pode ser aumentado, e até mesmo potenciado, através de uma
sistematica e coerente abordagem de investimento na sua formacdo e desenvolvimento neles

residindo, nesta logica, a vantagem competitiva.

No ambiente do trabalho, a formacdo é considerada fundamental para que as pessoas
melhorem o seu desempenho e para que as organizacbes possam adaptar-se as mutacoes da
sua envolvente, prestar servicos reforcadores da fidelidade e trabalhar com menos custos e
maior eficacia. E também instrumento para que os gestores atuem como facilitadores e
catalisadores das competéncias dos seus recursos humanos, adotando praticas de gestao
adaptadas as exigéncias da envolvente (Gomes, Pina e Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso &

Marques, 2008).

Segundo estudos de Bernardes (2008), a formacdo tem assumido contornos de relevancia
estratégica no ambiente organizacional. Nas organizacdes portuguesas pesquisadas, 0s
processos de trabalho sdo direccionados de forma a perceber os resultados da aprendizagem e

o0 impacto da formacao ao nivel do trabalho e da organizacao.

No setor nao lucrativo ja ha algum discurso dessa percepcao estratégica da formacao pelo
investimento em projetos de qualificacdo, justificados pela necessidade da melhoria do
desempenho (Andrade, 2009). Assim sendo assim, é expectavel que as organizacoes sinalizem

em suas praticas procedimentos de planificacdo, orcamentacao e avaliacao.

Parente (2010) refere que os dirigentes das IPSS, progressivamente, comecam a aperceber-se
da necessidade de apostar em politicas estratégicas de recursos humanos. Agir
estrategicamente envolve recorrer a procedimentos sistematizados com a dose certa de
flexibilidade para resolver situacdes ndo planeadas. E nesta perspetiva que a gestdo das
praticas de formacao profissional se enquadra e pode dar resposta porque 0 Seu processo
procura evitar, além do desperdicio de recursos, que o improviso ou 0 “apaga incéndios”,

tipico do amadorismo, seja a rotina.

Segundo Mullen e Schellenberg (2003) as acbes de formacado devem estar alinhadas aos
objetivos da instituicao. A gestao desse processo nao é tarefa simples ou facil, pois envolve um
cenario que mobiliza diferentes atores, hierarquias e recursos disponiveis (formandos,

formadores, direcao, gestor da formacao, tempo, receita, dentre outros). O seu fracasso ou

4 Solange Melo, 2012



Capitulo 1 —Apresentagdo do estudo

sucesso dependera, ainda, do nivel de comprometimento dos envolvidos.

Nesta perspetiva, reconhece-se a responsabilidade acrescida as orientacdes que emanam da
politica da organizacao que sao dirigidas aos seus colaboradores. Portanto, é relevante agir
sabendo o que se quer, o0 que se vai fazer para alcancar e quais as formas de verificar se os
objetivos foram atingidos. Um processo formativo sistematico e claro pode expressar, além da
preocupacao com o0s objetivos organizacionais, a importancia que a organizacao da ao
desenvolvimento dos seus recursos humanos. Deste modo, os colaboradores podem se sentir
valorizados e motivados, ja que o conhecimento adquirido por essa via nao € passivel de lhes
ser retirado, portanto a vantagem competitiva & integrada as dimensdes individual e
organizacional. Portanto, cabe aos gestores orientar os recursos sob a sua responsabilidade

consoante as reais necessidades organizacionais e dos seus colaboradores (Meneses, 2007).

Nem sempre a formacao € a solucao para os males organizacionais, a sua eficacia esta
associada a pertinéncia na resolucao dos problemas apresentados. Mas, se a formacao for
identificada como opcao, o cumprimento das etapas do processo configura-se como uma

pratica profissional e sistematica de gestao.

Através da identificacdo de praticas de formacdo das IPSS, este trabalho pretende verificar o
cumprimento do ciclo de formacdo. Quanto ao objeto de estudo, importa referir que sao
consideradas as praticas de formacdo de caracter sistematico formalmente decididas pelos
gestores das instituicdes, recorrendo ou nao a recursos externos (financiamentos, centros de
formacao profissional, formadores, consultores, etc.), ministradas dentro ou fora das

instituicoes aos seus trabalhadores e/ou voluntarios.

A escolha do tema é determinada, fundamentalmente, por dois fatores: o interesse pessoal da
mestranda no ambito da formacéao profissional dos recursos humanos no ambiente das OSFL e
a formacao académica no curso de Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos na
Universidade do Minho, com especial destaque para os conteudos das disciplinas
Comportamento Organizacional e Gestdo de Recursos Humanos em Organizacdes Né&o-
Empresariais. A escassez de pesquisas sobre as OSFL portuguesas e o reconhecimento do
relevante papel social das IPSS alimentam o interesse da investigadora pela realizacao do
trabalho, como também a intencao de poder oferecer algum contributo Util para a melhoria das

praticas de formacao e desenvolvimento dos recursos humanos dessas instituicoes.
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Praticas de formagdo em organizagGes portuguesas sem fins lucrativos

1.3. Justificacao do tema e relevancia da escolha

Esta investigacdo insere-se no ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos da
Universidade do Minho, ministrado pela Escola de Economia e Gest&o, e sera alvo de avaliacao

para conclusao do curso.

As organizacdes da sociedade civil sem fins lucrativos tém tido participacdo cada vez maior na
sociedade. Em Portugal, ja em 2002 (Franco, Sokolowski, Hairel & Salamon, 2005), o setor
nao lucrativo, onde estdo inseridas as IPSS, era reconhecido como uma forca econdmica
significativa, que empregava mais pessoas do que algumas industrias de dimensdo, como a
das utilities (gas, eletricidade, agua) e a dos transportes, além de envolver quase um quarto de
milhdo de trabalhadores ETI (Equivalentes a Tempo Inteiro). Relativamente ao ano de 2008,
foram contabilizados 78.864 trabalhadores integrados aos quadros de pessoal das IPSS,

segundo dados do Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social (2008).

Apesar dessa pujanca laboral, a literatura académica, concebida e disponibilizada para as
OSFL, maioritaria e originalmente foi desenvolvida para os setores publico e empresarial

(Drucker, 1999).

Ainda ha muito por saber acerca desse setor, embora a sua importancia e interesse
investigativo esteja evidenciado num estudo transnacional de reconhecida relevancia - a
pesquisa liderada por Lester Salaman para a JoAns Hopkins University (Salamon & Anheier,

1997).

Em Portugal, registam-se dois grandes trabalhos: os estudos do CIRIEC (CIRIEC, 2000; Chavez-
Avila e Monzon-Campos, 2005) e o projeto levado a cabo por uma equipa de investigadores da
Universidade Catolica Portuguesa, sob coordenacdo da professora Raquel Campos Franco
(Faculdade de Economia e Gestao, Universidade Catdlica Portuguesa) conjuntamente com o
Centre for Civil Society Studies da Universidade de Johns Hopkins (Franco ef a/, 2005). Este
trabalho procurou documentar a dimensao, composicao, financiamento e papel do setor néo
lucrativo ou das organizacdes da sociedade civil, bem como compara-lo e contrasta-lo de uma
forma sistematica com o de outros paises. O resultado foi o primeiro estudo empirico do setor
nao lucrativo portugués e a primeira tentativa sistematica de comparacao das realidades do
setor da sociedade civil portugués com o de outros paises em todo o mundo. Ha ainda,

portanto, um longo caminho a percorrer na producao de investigacdes a um nivel mais
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operacional, como ¢ o caso da formacao e desenvolvimento, um subsistema da gestdo de

recursos humanos do qual pouco se sabe do contexto das OSFL.

Este trabalho insere-se no ambito da formacao, enquanto pratica do subsistema Gestao de
Recursos Humanos (GRH). Essa é uma area de pesquisa que nos ultimos dez anos evoluiu
significativamente, tanto em termos da ciéncia, quanto em pratica de formacao, segundo os
estudos de Cannon-Bowers e Salas (2001) ao revisar as pesquisas sobre formacdo na Annual

Review of Psychology.

As formacoes realizadas em IPSS, segundo refere uma pesquisa realizada por Andrade (2009),
nem sempre sdo executadas com base num diagndstico ou planeadas conforme politicas
formativas definidas. Acrescenta ainda a autora que, depois de realizadas as formacdes, quase
ndo se registam analises de monitorizacdo de impacto (Andrade, 2009). Se é fato que o
desempenho organizacional ¢ um critério de avaliacdo dos financiadores das IPSS? a gestdo
dos recursos pode ser um fator critico para a sustentabilidade organizacional. Seguindo-se este
raciocinio, poder-se-a considerar estratégica a pratica de acdes sistematicas que denotem
preocupacao com planeamento e controle. Assim, o cumprimento de todo o processo de
formacao é um procedimento que amplia a competéncia organizacional no cumprimento dos
objetivos que preconiza. As acoes desarticuladas de uma politica ou plano estratégico e a falta
de monitorizacado de processo sao fatores que podem vir a constranger solicitacoes de
financiamentos futuros, porque sao indicadores de falta de rigor no trato com os investimentos

aplicados.

As praticas do processo de formacado sao orientadas pela estratégia organizacional e derivam
das decisdes politicas neste ambito. Mas também sao determinadas pela competéncia técnica
dos seus executantes e pelo conjunto de pessoas envolvidas no seu desenvolvimento.

(Bowman & Wilson, 2008).

De um modo geral, a gestdao da formacao recorre a pratica de procedimentos organizados e
sistematicos na transmissdao de conhecimentos necessarios ao desempenho de funcoes,
geralmente executados por especialistas (Chiavenato, 2009). Estes procedimentos
circunscrevem um processo, alinhado com a estratégia/necessidades organizacionais,

denominado de ciclo formativo, cuja efetividade da-se pela execucdo de quatro etapas:

2
Decreto-Lei n® 64/2007, de 14 de Marco, Ministério do Trabalho e Solidariedade Social
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diagndstico ou levantamento de necessidades, planeamento, implementacdo e avaliacédo
(Bohlander, Snell & Sherman, 2003; Chiavenato, 2005; Goldstein, 1991; Milkovich &
Boudreau, 2000).

Perante cenarios de mudanca, a capacidade de reacdo das organizacOes sera avaliada pelas
acdes implementadas. Nas IPSS, as praticas serdo reveladoras do estadio de maturidade
profissional e de eficacia das suas praticas de gestdo. As praticas de formacdo dos recursos
humanos configuram um processo dinamico, que requer atuacdo permanente sobre os seus
pontos de impacto. E na realizacdo de praticas de mecanismos de avaliacio da formacéo nas
suas diferentes componentes que se concentra um dos indicadores mais relevantes para se
aferir a importancia estratégica da politica de formacao profissional bem como o grau de

profissionalizacdo da sua gestao (Cruz, 1998; Meignant, 1999).

Diante do exposto, entende-se como pertinente a realizacdo desta pesquisa, justificando-a

como um contributo valido e inovador.

1.4. Objetivos do estudo

A investigacdo a que se reporta este estudo tem como objetivo geral verificar o cumprimento
das etapas do ciclo formativo nas praticas do processo de gestao da formacao nas Instituicdes
Particulares de Solidariedade Social. A pesquisa, pelo seu caracter exploratorio, ndo tem a
pretensao de profundidade e pode ser afetada por constrangimentos na aplicacdo dos

recursos.

Com base na pergunta de partida: as IPSS, nas suas praticas de formacdo, cumprem as

etapas do ciclo formativo? a pesquisa considera atender aos seguintes objetivos:
1. Caracterizar a funcao do responsavel de formacéao;
2. Levantar as praticas de formacao:
a. Diagnostico — Como fazem o levantamento de necessidades de formacao?

b. Planeamento — Com que finalidades realizam as formac6es? Qual o publico-alvo?
Que competéncias procuram desenvolver? Elaboram plano de formacao? Afetam

orcamento Os dirigentes validam o plano de formacéao?

c. Execucao - Como sao asseguradas as formacoes?

8 Solange Melo, 2012



Capitulo 1 —Apresentagdo do estudo

d. Avaliacdo - Como avaliam as formacdes?

3. Verificar o cumprimento do ciclo de formacao.

1.5. Estrutura do trabalho

Para facilitar a leitura e a compreensdo das ideias aqui apresentadas, a dissertacdo esta
estruturada em 6 capitulos, seguindo os critérios: apresentacdo do estudo (Capitulo 1),

enquadramento teorico (Capitulo 2 e Capitulo 3), parte empirica (Capitulos 4, 5 e 6).

No primeiro capitulo, em que se insere esta seccdo, faz-se a contextualizacdo do assunto,
descrevem-se os objetivos do estudo, apresenta-se a justificativa para a realizacdo do mesmo,

a relevancia do tema escolhido e finaliza-se com a apresentacao da estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, a luz da revisao da literatura, caracterizam-se as organizacdes sem fins
lucrativos (OSFL), enquadrando-as no universo do Terceiro Setor e nas suas especificidades de
gestdo e formacao de recursos humanos Destina-se especial destague ao contexto das

Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS).

No terceiro capitulo abordam-se as indicacdes tedricas sobre a formacao, processo formativo,

destacando o ciclo de formacéo.

No quarto capitulo identificam-se a metodologia de investigacdo e as opcbes de abordagem
metodologica. Prossegue-se com 0s objetivos, procedimentos de pesquisa, fontes, técnicas,
instrumentos de recolha de dados, amostra e finaliza-se com o procedimento de recolha de

dados.
No quinto capitulo apresentam-se a analise e a discussao dos dados.

No sexto e ultimo capitulo conclui-se a dissertacdo, com a emissao de consideracdes finais
sobre o estudo e as suas limitacdes de realizacdo, delineando-se algumas sugestdes de

investigacoes futuras.

Solange Melo, 2012 9






CAPITULO 2 - ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS







Capitulo 2 — Organizagdes sem fins lucrativos

2.1. Exoérdio

A trajetoria historica das organizacdes do Terceiro Setor, tanto na Europa como nos Estados
Unidos, remonta a épocas muito antigas. Diferentes contextos e processos de desenvolvimento
condicionaram, motivaram ou inspiraram a expressao de valores humanitarios, teolodgicos ou
espirituais. As referéncias mais antigas na literatura a organizacdes sociais dizem respeito as
entidades dedicadas as atividades filantropicas. Conforme Andion (1998) as origens da
filantropia deveram-se a duas tradicées: a romana e a germanica. A primeira, a partir da criacao
dos partidos politicos e das confrarias religiosas; a segunda, a partir da criacdo das guildas,

grupos de cidad&dos na qual o cidaddo possuia multiplas funcdes.

Segundo Quintdo (2004) a origem destas organizacdes data do século XIX, por iniciativa da
sociedade civil, retratada nos servicos prestados pelas instituicbes de caridade e no modo de

vida americano pela pratica do associativismo comunitario e voluntario.

Em Portugal, a histdria do desenvolvimento do setor social solidario é tdo ou mais antiga quanto
as origens do préprio Estado (1143), porque as organizacdes de caridade, inspiradas na Igreja
Catolica Romana ja existiam no seu territdrio. As influéncias das atividades das Misericérdias,
surgidas no século XV e o mutualismo, evidenciado nos séculos Xl e Xll, persistem nos dias

atuais (Franco et al, 2005).

Apds um declinio das atividades do setor imposto pela ditadura durante o Estado Novo, os novos
ares da democracia de 1976 refletiram-se na retomada do crescimento dos movimentos de
preocupacOes de cariz social. Segundo Franco e colegas. (2005), a entrada de Portugal na
Comunidade Econdmica Europeia em 1986 foi determinante para reforcar esses movimentos. O
novo contexto responsabilizava o Estado em acdes até entdo assumidas pelas associacoes e
movimentos mutualistas. Sensibilizado, o Estado estabelece parcerias com as associacoes
particulares, as denominadas IPSS, promovendo a prestacao de servicos no ambito da saude,

educacao, formacao profissional e habitacao.
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2.2. Terceiro setor — uma questao conceptual

“O paradigma da caridade ja se encontra definitivamente substituido pela cidadania. Mas nao
basta que o cidaddo seja visto como credor dos direifos fundamentais apenas por observadores
privilegiados. E imprescindivel que o prdprio destinatério das politicas publicas adquira
consciéncia de suas prerrogativas dianfe do Estado e da propria sociedade. E que essa
consciéncia se expresse pelo exercicio”. (Leoberto Narciso Brancher)

Por muito tempo, a organizacao social desenvolveu-se estruturada em dois setores: um publico e
um privado. Com o decorrer dos anos, ambos demonstraram ser insuficientes para dar resposta

as necessidades individuais, sociais e politicas do Estado e da sociedade de um modo geral.

Nos anos 80, fatores como o fim da Guerra fria, a faléncia do estado-providéncia, a ascensao
das politicas neoliberais, 0 aumento das necessidades economicas, os limites de acao do estado
para lidar com os problemas sociais e 0 crescimento dos servicos voluntarios, causaram impacto
na sociedade, fazendo emergir organizacdes que viessem dar resposta as necessidades dos
cidaddos (Melo Neto & Froes, 1999). Essas organizacdes da sociedade civil, sem fins lucrativos,
passaram a desenvolver e assumir cada vez mais as atividades no ambito da cultura, educacao,
de investigacdo, saude, lazer, apoio social, defesa dos direitos humanos, defesa de causas
ambientais, filantropia, entre outras prestacées de servicos nao atendidas ou deixadas sob a

responsabilidade do Estado.

Apesar da aceitacao da integracao das organizacoes existentes nos dois setores, 0 mesmo nao
aconteceu com a criacao de um Terceiro Setor distinto dos existentes com caracteristicas e

dindmicas proprias.

Varios motivos confluem para explicar esta falta de consenso quanto & sua aceitacao. O mais
referido é a falta de uma definicao clara e viavel do que o setor abarca e a limitacdo dos
conceitos que tém vindo a ser usados para a sua compreensao e definicao (Butler & Wilson,

referidos por Parry et al., 2005; Salamon & Anheier 1992a, 1992b).

Se o estatuto juridico for tomado como referéncia uma definicao albergadora das organizacoes
emergentes nao tem sido consensual (Franco, 2000; Giunipero, Crittenden & Crittenden, 1990;

Kotler, 1979; Salamon & Anheier, 1992a, 1992b, Smith, Baldwin & White, 1988).

As diferencas geograficas espelham diferentes nomenclaturas, reveladora da influéncia do

contexto (Defourny et al, 1999). Os britanicos utilizam a expressao Voluntary Sector, Social
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Economy, os franceses Economie Social, os americanos Nonprofit Setor € Not-forprofit os
alemaes Gemeinwirtschaft, os suecos folkrorelse ou association ideel, ja os latino-americanos

Organizacoes Nao Governamentais — ONG e Organizacdes de Economia Popular.

0 termo “Terceiro Setor” vem de uma heranca anglo-saxénica, impregnado pela ideia de
filantropia. Esta abordagem identifica-o também no universo das organizacdes sem fins lucrativos
(non-profit organizations, em inglés). No formato juridico, este termo é conhecido como voluntary
setor associado ao contexto americano, onde a relacdo a uma tradicdo de Estado social nao
aparece como primordial na sua histéria. A énfase a este termo é colocada sob uma visdo

funcionalista (Franca Filho, 2001)

Segundo Quintao (2004), o termo Terceiro Setor foi utilizado pela primeira por J. Delors e J.
Gaudin em 1979 num texto intitulado “Pour la création d ‘un troisiéme seteur coexistant avec
celui de | "économie de marché et celui des administrations” e tem sido utilizado desde o final da

década de 90. Esta investigadora esclarece ainda que:

“Este termo é utilizado genericamente para designar um conjunto de organizacdes diversificadas
entre si, que representam formas de organizacdo de atividades de producdo e distribuicdo de
bens e prestacdo de servicos, distintas dos dois agentes econdmicos dominantes — os poderes
publicos e as empresas privadas co fins lucrativos — designados frequentemente e de forma
simplificada, por Estado e Mercado. Os exemplos mais frequentemente entendidos dentro deste
conjunto de organizacdes, no contexto do mundo ocidental, sdo as associacoes, as cooperativas
e as mutualidades, entre outras formas institucionais por vezes incluidas, tais como as
fundacdes, os sindicatos, os clubes recreativos, organizacdes religiosas, formas de organizacdo
mais ou menos informais, por exemplo grupos de auto-ajuda, entre outras.” (Quintdo, 2004,

p.2).

Fernandes (1997, p. 27) define o Terceiro Setor como aquele que é “composto por organizacoes
nao-governamentais e sem fins lucrativos, criadas e criadas e mantidas pela énfase na
participacao voluntaria, num ambito nado-governamental, dando continuidade as praticas
tradicionais da caridade, da filantropia e do mecenato e expandindo o seu sentido para outros
dominios, gracas, sobretudo, a incorporacao do conceito de cidadania e de suas multiplas

manifestacdes na sociedade civil”.

A corrente americana, cujo conceito assenta no rigor da “restricdo a distribuicdo de lucros”
(nonprofit constraint em inglés), diferencia-se da corrente europeia onde o conceito esta

associado a economia social (Merege, 2001). Isto porque, na economia social, o critério de

Solange Melo, 2012 15



Praticas de formagdo em organizagGes portuguesas sem fins lucrativos

enquadramento das organizacdes, mais alargado, € orientado para a imposicao de limites a sua

distribuicao (Andrade & Franco, 2007).

A Economia Social ou, mais recentemente, Economia Social Solidaria talvez ofereca os
elementos fundamentais para o enquadramento conceptual do Terceiro Setor, dada a
abrangéncia dos seus principios como declaram Defourny, Develtere e Fonteneau (1999) que a
economia social compreende todas as organizacbes que por questdes éticas seguem os

seguintes principios:

“(1) de colocar a prestacdo de servigos aos seus membros ou a comunidade acima da simples
procura por lucro; (2) de autonomia administrativa; (3) de um processo democratico na tommada
de decisdes e (4) a primazia das pessoas e do trabalho sobre o capital na distribuicdo dos
resultados de atividades.” |...] (Defourny et al., 1999, pp. 11-24)

Os autores Nunes, Reto e Carneiro (2001) advogam a designacdo de Terceiro Setor porque
acham que essa designacao € a que mais favorece a constituicdo de massa critica no setor e

mais apropriada a realidade nacional.

Em Portugal, a referéncia a um Terceiro Setor, social e ndo lucrativo é encontrada na legislacao
nacional. Na Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP), ao abrigo do art.® 82, existem trés
setores de propriedade dos meios de producdo: o setor publico, o setor privado e o setor
cooperativo e social onde se inserem nomeadamente as “pessoas coletivas sem caracter
lucrativo, que tenham como principal objetivo a solidariedade social” tais como Cooperativas,

Associacdes, Misericordias, Mutualidades, Casas do Povo, Fundacoes e outras.

O termo Terceiro Setor parece ser, entao, aquele que agrega o conceito diante a diversidade a
variedade de denominacdes. Segundo Defourny, Develtere e Fonteneau (1999), é a designacao

gue reline mais consenso pelo seu caracter neutro face as tradicdes regionais mais enraizadas.

A ampla divulgacao dos diversos trabalhos de Salamon e Anheier, no ambito dessas
organizacdes, tornaram claro os limites conceptuais do setor nao lucrativo, reconhecendo a
importancia de dois grandes setores — o estado e 0 mercado, ou 0s setores publico e o privado -
nos quais tradicionalmente se divide a vida social. Os autores integram um terceiro e complexo
conjunto de instituicdes intitulavel de Terceiro Setor, ocupando um espaco social diferente e fora
do alcance quer do mercado, quer do estado, que produzem bens e servicos de interesse geral e

que, sendo privadas nao tém como objetivo principal a apropriacéo individual do lucro (Salamon
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& Anheier, 1992a, 1992b). Esta tem sido uma designacdo que gradualmente, devido a
caracteristicas e dinamicas proprias, tem conquistado adeptos entre académicos a nivel

internacional.

Pode-se concluir que a divergéncia de concecbes demonstra a predominancia do caracter
politico e cultural na delimitacdo do campo de atuacdo dessas organizacdes. A persistir a
coexisténcia de diferentes denominacdes pautadas nos respetivos referenciais ideoldgicos, um

conceito unificado é uma questao em aberto (Carvalho, 2010).

Para compreender a realidade deste setor em Portugal, é importante identificar as organizacoes

gue integram, como se organizam e qual o contexto de intervencao.

2.3. Quem sao as organizacoes sem fins lucrativos

As OSFL sao organizacdes originarias da sociedade civil (privada) que prestam servicos,
fornecem bens e/ou ideias, com o objetivo de dar resposta as necessidades clamadas pela
sociedade, melhorando a sua qualidade de vida. Assumem o compromisso ético de reinvestir na
propria organizacao todo o excedente gerado e nunca remunerar os detentores e fornecedores
de capital. Para desenvolver a sua missao, contam com trabalho voluntario. A Figura 2.1 indica o
meio envolvente (sfakeholders) a que essas organizacdes sado expostas e a relacdo de

interdependéncia com o mesmo.

Figura 2.1 - Mapa dos stakeholders das

Publico
Membros Fornecedores
Doadores

Voluntarios
Parceiros
Funcionarios
) — Clientes/
Comunidade local Organizagdo Utilizadores
do 3°sector
Governo 7 Concorrentes
Sindicatos Associagbes
Conselho de Comunicacdo Social

Administracdo  Autoridades locais

Fonte: Andrade & Franco (2007, p. 39)

s Qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela organizacao (Freeman, 1997) ou seja, o conjunto dos utentes/clientes dos
servicos que prestam e das entidades que as financiam.
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Drucker (1999, p.3) define as OSFL na perspetiva da sua finalidade ao afirmar que “[...] a

organizacao sem fins lucrativos existe para provocar mudancas nos individuos e na sociedade.”.

Numa definicdo mais alargada Olak (1996) refere que as OSFL sao [...] "instituicbes com
propdsitos especificos de provocar mudancas sociais e cujo patriménio é constituido, mantido e
ampliado, a partir de contribuicdes, doacdes e subvencdes e que, de modo algum, se reverte

para os seus membros ou mantenedores."(Olak, 1996, p. 45).

Salamon e Anheier (1997) desenvolveram a grelha de analise mais referida na literatura para
caracterizar e definir as OSFL. Elaborada do ponto de vista estruturo-operacional ajudou a
classificar e clarificar as organizacdes do Terceiro Setor. Os autores desenvolveram-na a partir de
uma ampla investigacdo realizada em 44 paises, onde foram identificadas caracteristicas
partilhadas pelas organizacdes sob o ponto de vista da estrutura, historia, posicao legal, papel no
setor. Os requisitos para que as organizacdes fossem enquadradas no universo ndo lucrativo

listam-se a seguir:

= Estruturadas: para atender estes critérios as entidades tém de ser ou formalmente
registadas ou fazer prova de um certo nivel de formalizacado de regras e procedimentos,
ou algum grau de organizacdo permanente. Sdo, portanto, excluidas as organizacdes

Sociais que nao apresentem uma estrutura interna formal;

. Privadas: estas organizacdes nao tém nenhuma relacédo institucional com governos,

nao sao por eles controladas, embora possam dele receber recursos;

. Nao distribuidoras de lucros: no setor nao lucrativo ndo ha a nocéo de propriedade.
Nenhum lucro gerado pode ser revertido para os seus trabalhadores, proprietarios ou
dirigentes. Portanto, o que distingue essas organizacdes nao é o fato de ndo possuirem
“fins lucrativos”, e sim, o destino que é dado a estes, quando existem. Todo o
excedente gerado deve ser reinvestido em prol da realizacao da missao da instituicao,

seja na melhoria de infraestrutura, investimento nos recursos humanos, etc.;

. Autonomas: as organizacoes tém de estar equipadas para fazer a sua propria gestao e

ter seus proprios procedimentos, ndo sendo controladas por entidades externas;

= Voluntarias: envolvem um grau significativo de participacdo voluntaria (sob diferentes

formas: trabalho ndo-remunerado, contribuicdes sob forma de doacdes em dinheiro ou
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bens, etc.). A participacao de voluntarios pode variar entre organizacdes e de acordo

com a natureza da atividade por elas desenvolvidas.

Estes mesmos autores entendiam que os sistemas existentes de classificacdo eram limitados,
muito complexos ou até mesmo careciam de rigor, dai proporem um instrumento para classificar
as organizacdes sem fins lucrativo denominado /nfernational Classification of Non-Profit
Organizations — ICNPO. Segundo os autores esta classificacdo permite comparar as OSFL dos
varios paises. A tabela classifica-as em doze subgrupos, com base na sua area principal de
atividade: cultura e recreacao; educacédo e investigacao; saude; ambiente; desenvolvimento e
habitacdo; direitos civis, advocacia e politicos; intermediarios filantrépicos; promocdo de
voluntarismo; internacionais; negodcio, associacdes profissionais, sindicatos; religido; e nao

classificadas noutro local (Salamon & Anheier, 1996).

A grelha de analise proposta por Salamon e Anheier ndo correspondente integralmente a
realidade portuguesa porque, segundo os seus critérios, ficariam de fora as cooperativas e
associacdes mutualistas, devido a questdo da distribuicdo de lucros. Segundo o Cddigo
Cooperativo, é permitida a distribuicdo de excedentes, embora ndo ocorra 0 mesmo nos
diplomas das Cooperativas de Solidariedade Social. No caso das associacdes mutualistas, os
excedentes podem ser substituidos pela melhoria de beneficios Importa referir o cuidado no
entendimento da obtencdo do lucro pelas OSFL. Andrade e Franco (2007) referem que essa
analise deve ser feita caso a caso, porque em prol da sua eficacia de gestdo, autonomia e
sustentabilidade, as OSFL podem ter lucro, o que ndo podem é fazer deste o seu principal

objetivo.

O estudo de Franco e colaboradores (2005) apresenta uma classificacdo das OSFL, por
atividade, adaptada a realidade portuguesa, com base na Classificacdo Internacional para as
Organizacées Sem Fins Lucrativos (ICNPO), conforme retratado no Quadro 2.1. A aplicacao
desta classificacao passou pelo recurso a Classificacdo das Atividades Econdmicas (CAE)
baseado no sistema adotado pela Unido Europeia. O seu enquadramento foi considerado
adequado, resguardadas as eventuais mudancas que venham a ocorrer nas atividades das

organizacoes.
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Quadro 2.1 = Classificacdo ICNPO aplicada ao Terceiro Setor em Portugal

Grupo ICHPO

Desigracio

Tipo de Organizagoes em Portugal

Cultura e Lazer

Ascociacdes culturais, recreativas e desportivas

Cazas do Powva

Fundacgdes culturais

Clubes sociais e recreativos (Rotany, Lions, etz

Museus

Jardins zooldgicos & aquarios

Zociedades histdricas e literarias

Accociagdies de artes performativas & companhias: teatro, danca, etc.
Ascociacdes de estudantes e Associagdes juvenis

Educacio e Investigacao

Ezcolas, por exemplo, ligadas a congregagies religiosas
Universidade Catdlica
Centros de investigacao

Zande

Hospitais e casas de sadde (porexemplo, ligadas 45 ondens]

Servicos Sociais

Instituigdes Particulares de Salidariedade Social - IPSS

Qutras a ssociagdes de solidariedade [dedicadas 3= criangas, jovens,
idosos, deficientes, familias, semabrigo, eto. )

Zantas Casa da Misericdndia

Cooperativas de salidariedade social

Ascociacdes mutualistas

Ascociagies de bombeinos wvoluntarios

FAmbiente

Associacdes Mao-governamentais de Ambiente
Ascociacdes de protecgdo dos animais

Desenvolvimento e Habitagao

Organizaches de desemwolvimento local
Cooperativas de habitagio e construgdo
Associagoes de moradores

Leis, defesa de causas e palitica

Ascociacies de defesa dos direitos humanos e m geral (imigrantes, anti-
racismo, apoio & vitima, defesa do consumidor, doentes crdnico s, infecta-
dos com HIV/ SIDA, fa milia, mulheres, ete.]

Partidos politicos

Intermediarios Filantrdpicos & Promotores
do Yoluntariado

Fundagdes [grastgiving ou doadoras)
Associagdes promotoras do woluntariado
Bancos alimentares

Internacional

Organizacoe s Mao-gowvernamentais para o desenvolvimento (OMGD)
Subsididrias de organizagies internacionais a operar em Portugal (por
exempla, Cruz vermelha portuguesa, Meédicos do munda]

Religiao

Institutos religiosos
Ascociacdes religiosas

Fssociagdes Empresariais Profissionais e
Sindicatos

Associagdes e Mpresariais
Associacdes profissionais
Sindicatos

12

M

Fonte: Andrade & Franco (2007, pp. 24 e 25)

2.3.1. Confornos das OSFL portuguesas

As configuracées assumidas pelas OSFL em Portugal, que em muitos casos apresenta
sobreposicdes organizacionais, retratam nao so a heterogeneidade do setor assente na riqueza e
na diversidade de geracdes, como também as formas juridicas das organizacdes que o integram.

A Figura 2.2 mostra esses arranjos, o que se exemplifica, resumidamente a seguir:
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Figura 2.2 — Contornos das OSFL portuguesas

TR S

‘ ~
e - S =
- L. . ) ¥
5 R Associacées ndo lucrativas = =
’/'_ i e (+-17 000) g
," : AssuCIACoEs (esPotvas " Associagées culturais e .
. (+1-5500) L recreativas \
e P (+1-3300) j ¥,
— ] : ‘ ; S
¢ . 1 . 1 H i Associagdesde - |
Cooperativas ' SR R R HERREREEE Bl '-
(+/-3150) \ y e R T . Voll;nla"]:]ios i
A ! owep 1or SO 13 e 22 ,/:"
A ' ; (- 400) S Mierocredio, T
N R i L 1 CcOmércio : ot
£ o - " Pl . d *
Cooperativas de b “ . = e el e lusto... - e
solidariedade i ~. pas e anzerza L
social (+-145) 7 an? e, [PSS (#/-5000) N e
"-.__‘; _____ R ~\‘ _______ et
= . 4 i as A A PR 4 Mutualidades "\
1 Fundagoes 1 Misericérdias i R (+1-120) .
(+/-350) (+/-390) Centros T, o ¢
AN Sociais e | oo W 5%
fn '\". s Paroquiais L
o N . s
el R S S - e 2

t -,
T -t

Fonte: Quintdo (2011, p. 15)

Associacdes (por exemplo, associacdes de pessoas portadoras de deficiéncia, associacdes de

pais, etc.);

Associacdes mutualistas (sdo também um tipo de IPSS, por exemplo, grupo Montepio);
Cooperativas (por exemplo, agricola, de crédito, ensino, pescas, etc.);
Fundacodes (por exemplo, Fundacao Calouste Gulbenkian);

Instituicbes particulares de solidariedade social — podem revestir a forma de
associacoes de solidariedade social, de voluntarios de acdo social ou irmandades da
misericordia. Existem mais de 3000 em Portugal. Mais de metade esta ligada a Igreja

Catolica (Andrade & Franco, 2007);

Misericdérdias - organizacdes sem fins lucrativos das mais antigas em Portugal, as

Irmandades contam mais de 400, algumas com mais de 500 anos;

Organizacbes de desenvolvimento local, organizacdes nao-governamentais de

cooperacao para o desenvolvimento;

ONGD - organizacdes nao-governamentais de cooperacédo para o desenvolvimento (por

exemplo, as de ajuda humanitaria e de emergéncia). Existem cerca de 49 associadas;
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= Federacoes, unides e confederacdes (por exemplo, Confederacdo Nacional das

Instituicoes de Solidariedade — CNIS, Unido Distrital das IPSS - UDIPSS.

2.4. Caracterizacao do setor nao lucrativo

Em Portugal, a atividade das organizacdes do setor ¢ financiada, maioritariamente, por
pagamento de servicos pelos utentes e beneficiarios (48%), seguido de fundos publicos (40%), e,
por fim, por iniciativas de filantropia (12%). No contexto europeu, estas percentagens de

financiamento publico ao setor em Portugal sdo baixas (Franco, et al, 2005).

Parece existir algumas tendéncias atuais no que respeita ao setor, nomeadamente maior
incursao das organizacbes do setor na economia mercantil, embora 0s seus bens e servicos
continuem a nao ser produzidos dessa forma; aumento da tendéncia para a profissionalizacao
do setor; recursos das organizacdes serem oriundos, para além da comunidade local, de
programas europeus; aumento da exigéncia de conhecimentos técnicos dentro destas
organizacdes; e recursos nao serem apenas baseados em contratos com o Estado para o

fornecimento de bens e servicos, mas também pela criacdo de oportunidades (Ferreira, 2004).

Para compreender a mecanica desse setor, contextualiza-se a sua evolucdo, destacam-se
algumas caracteristicas distintivas, como também identificam-se alguns aspetos da sua

envolvente que afetaram as suas organizacoes.

2.4.1.  Um setor em evolucéo

Um estudo recente, realizado por Carvalho (2010) - Quadro 2.2, fornece uma visao quantificada
do Terceiro Setor portugués entre os anos de 1997 a 2007. A pesquisa envolveu cerca de
350.000 estabelecimentos do setor privado, selecionados pelo estatuto juridico, 3,2 milhdes de
trabalhadores, e recorreu a uma base de dados do Ministério do Trabalho e da Solidariedade
Social. A amostra considerou, unicamente, a atividade principal de cada organizacdo e nao
incluiu empregados nao remunerados, voluntarios ou organizacoes exclusivamente geridas por

voluntarios.
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Quadro 2.2 - Visao Geral do Terceiro Setor Portugués - Evolugdo 1997-2007

10.123 208.821 EMPREGADOS 9.193.400 MILHOES DE EUROS DE RECEITA BRUTA
ORGANIZAGOES (4% DA EMPREGABILIDADE DO PAIS) 64% po PIB
CATEGORIA RESULTADO DADOS ADICIONAIS
Tamanho Menos de 5 empregados (41,12%) | 2°. Mais de 20 pessoas (25,84%)

3°. Mais de 250 pessoas (0,63%)

Receita anual Abaixo de 10 mil euros (42,43%) 2°. Entre 10.000 e 1 milhado de euros (49,64%)
3°. Acima de 1 milhdo de euros (7,82%)

Idade Acima de 20 anos (48,0 %) 1°. Entre 20 e 50 anos (31,23%)
2°. Entre 10 e 20 anos (26,32%)
3°. Mais de 50 anos (12,69%)
4°, Entre 3 a 5 anos (4,7%)

5°. Entre 50 e 100 anos (4,14%)

Estatuto Associa¢do Humanitaria e de 2°. Associacao de Recreacéo, Cultura e Desporto (14,47%)
Solidariedade Social (31,1%) 3°. Cooperativas (12,88%)
Atividade mais Servigos Sociais (32,74%) 2°. Organizacdes nao classificadas-NC (23,17 %)
importante ) ) . L .
Registou um crescimento da Integram as cooperativas e outras atividades associativas
(n® organizacbes | receita em torno de 1,507.95 % e como organizacdes de desenvolvimento, habitacdo, efc..
dedicadas e 44 .51% da empregabilidade Esta categoria residual concentra 16,37% do total das
pessoas organizacdes do sector
empregadas)
Maiores receitas | Organizacdes NC (Cooperativas, 2°. Servigos Sociais (30,78 %)
Associacoes, etc.) (38,51%) 3°. Organizacdes de Desenvolvimento e Habitacao (17,08%)
Atividade que Servigos Sociais (52,79%) 2°. Organizacdes néo classificadas-NC (14,01 %)
mais emprega 3°. Educacéo e investigacao (12,04%)

Algumas conclusdes:

1)Elevado crescimento do sector (principalmente apés 2002): numero de organizacdes (90%) — empregabilidade (85%) —
receita (98%), com alguma disparidade na distribuicdo (concentracao nas instituicdes religiosas, seguida pelo subsector
do ambiente, cultura e lazer;

2) No terceiro sector portugués prevalece uma forte intervencdo na prestacédo de servicos sociais em detrimento das
atividades na educacéo, cultura e salde (estas trés atividades séo colmatadas pelo Estado através do financiamento das
empresas privadas (sensivelmente as sem fins lucrativos) para prestarem servicos publicos;

3) Alguma tendéncia para autonomia dos financiamentos do Estado.

Fonte: elaboracéo propria, a partir de dados extraidos de Carvalho (2010)

2.4.2.  Areas criticas

Numa entrevista concedida & Revista EXIT* publicada na edicao n° 24, o Coordenador Geral da

Unido Distrital das IPSS Porto, Dr. Carlos Azevedo, ao ser indagado sobre quais as areas criticas

+ A Revista EXIT é uma publicacao da IPSS DIANOVA que pode ser consultada através do site: http://www.dianova.pt/

Solange Melo, 2012 23



Praticas de formagdo em organizagGes portuguesas sem fins lucrativos

do Terceiro Setor, ou como ele prefere chamar “Setor Social Solidario”, identificou, dentre outras,

a gestao organizacional e o planeamento estratégico:

“I...] a gestao organizacional (redefinicdo de modelos e estruturas organizacionais), planeamento
estratégico, dependéncia desproporcionada de financiamento publico, falta de trabalho em rede;
valorizacdo do empowerment enquanto valor transversal na acdo social e como forma de
capacitacdo das pessoas para a resolucao dos seus proprios problemas quer a nivel interno (ex.
colaboradores), quer a nivel externo (ex. comunidades e clientes). ” (EXIT, 2010, p. 11)

Ainda na mesma entrevista, o Dr. Carlos Azevedo fez referéncia ao papel da cultura nas praticas

de gestdo, concluindo que a formacdo pode ajudar nesse processo, porque € um instrumento

que pode criar um ambiente favoravel a reflexdo das organizacées no que tange a abertura a

novos modelos de gestao:

“Tenho pensado sobre esse assunto varias vezes e chego a conclusdo que, para além da
formacdo, a cultura é um fator com papel extremamente importante. Somos um pais
tradlicionalmente conservador e avesso ao risco o que tem implicado uma dependéncia do
paternalismo do Estado em quase todas as dimensdes do nosso quotidiano. Neste Setor temos
um exemplo mais do que evidente: a reproducdo em quase todas as Organizacdes, da estrutura
do Estado, ou seja, burocratica, hierarquizada e pouco dada a valorizacdo da competéncia e do
bom desempenho. Estad instituida a ldgica do conformismo segundo a qual o tempo premiara a
experiéncia.” [...]" a realidade impde-nos um novo modelo. Nesta perspetiva, a formacdo pode
ter um papel relevante na definicdo de um politica organizacional diferente fazendo com que
colaboradores e dirigentes cheguem a consensos sobre esta matéria e resolva o confiito de
agéncia que ainda é um dos principals entraves & inovacdo e ao desenvolvimento
organizacional.” (EXIT, 2010, p.11)

Diante o exposto, pode-se inferir que o setor mantem uma forte influéncia do modelo

hierarquizado de gestdo, o que parece criar alguma resisténcia a adaptacao ou assuncao de

praticas flexiveis de gestado, perpetuando rotinas que as novas necessidades clamam a que se

adequem.

2.4.3  Caracteristicas distintivas

As pessoas que trabalham nas organizacdes do Terceiro Setor configuram a propria identidade

organizacional.

Nestas organizacbes, confundem-se 0s objetivos pessoais com o0s

organizacionais, pelo sentido comum de missao e valores (Akingbola, 2006; Saunders, 2004).

s Aqui entendido como descentralizacdo de poder, concessao de autonomia.
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Portanto, as caracteristicas dessas organizacdes, distintivas do primeiro e do segundo setor, sao

detetadas no ambito dos seus colaboradores. Cabe aqui destacar algumas delas:

= Os valores do setor assentam-se em objetivos sociais e filantrépicos, com elevado
sentido de altruismo, participacdo e cooperacdo (Leat, 1995, referido por Cunningham,

1999);

= A cultura é baseada em formas de participacado na tomada de decisdo. Mais do que em
outros setores, 0s seus trabalhadores sdo atraidos e motivados por fatores intrinsecos,
traduzidos num “desejo de cuidar”, percecao de uma oportunidade de autorrealizacao,
sentimento de orgulho pelo trabalho que realizam (Brown & Yoshiota, 2002, referidos
em Akingbola, 2006). Quanto ao empenhamento, considera-se que é bastante elevado
e que os trabalhadores sao movidos pela causa, valores e missao organizacionais

(Saunders, 2004);

. Os profissionais dessas organizacdes demonstram maior compromisso, motivacdo e,
por vezes, mais satisfacdo com o trabalho, o que constitui uma vantagem a partida

para estas organizacdes (Watson & Abzug, 2005).

2.4.4.  Enguadramento

As informacOes que aqui se elencam, referenciados na literatura, retratam o estado atual das

OSFL:

. Forca de trabalho — é uma forca mista de colaboradores voluntarios e pagos, 0 que
requer formas diferenciadas de gestao afetas, por exemplo, a motivacdo e a

capacitacdo (Cunningham, 1999; Salamon & Anheier, 1996),

. Tamanho organizacional — as pequenas organizacdes sdo referidas como presenca

maioritaria no setor (Parry & Kelliher, 2009);

. Areas de intervencdo — predominam nas areas de cultura, recreacdo e associacoes e

S0 escassas nas de saude, educacao e servicos sociais, segundo Saunders (2004);

= Empregabilidade — pese a predominancia das pequenas organizacoes, € nas de maior
porte (acima de 50 trabalhadores) que se concentram as ocupacdes profissionais

(Saunders, 2004);
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Padrdo de emprego — o trabalho temporario tem prevaléncia no setor (Akingbola,
2004: Parry & Kelliher, 2009: Saunders, 2004), como também o trabalho part-time
face aos restantes, com boa percentagem de mulheres nessa situacdo. Ressalte-se que
se registam dificuldades na retencdo e motivacdo dos colaboradores, justificadas pela
incapacidade em oferecer estimulos para colmatar a instabilidade dos postos

(Akingbola, 2004);
Dados demogréficos:

o) Género — observa-se a predominancia do sexo feminino como forca de trabalho
predominante, seja em cargos de gestdo, profissionais ou técnicos (Coffey &

Dugdill, 2006; Parry & Kelliher, 2009; Saunders, 2004);

o) Idade - predominam em numero os colaboradores mais velhos (Saunders,

2004):

o Habilitacdes — se comparado com o setor privado o Terceiro Setor detém maior
percentagem de profissionais com elevadas habilitacdes profissionais (Parry &

Kelliher, 2009, Saunders, 2004).

2.4.5.  Fatores de impacto nas OSFL

As OSFL tiveram que se adaptar aos impactos de mudanca provocadas pela sua envolvente,

alguns deles, aqui referidos, foram determinantes para o estado em que se encontram:

Impacto no financiamento - as organizacbes passaram a estar mais dependente dos
governos, doacOes, patrocinadores, etc., 0 que levou a que as suas receitas se
tornassem mais ligadas a contatos ou projetos de natureza de curto prazo (Akingbola,
2006; Cunningham, 1999; Saunders, 2004). Apesar de esse sistema ser uma forma de
pressao para que elas se mobilizassem para encontrar os seus parceiros, também
restringiu a sua capacidade de sustentabilidade, por impossibilita-las de financiarem os

seus sistemas internos e o desenvolvimento organizacional;

Impacto no controlo — as entidades publicas aumentaram o controlo das organizacdes
ao estabelecer critérios e controlos de resultados de desempenho. Estes passaram a

ser medidos de forma precisa, levando a realizacdes de exames rigorosos as atividades
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destas organizacdes, e a ser obrigatérios em troca de financiamentos (Cunningham,

2001; Parry & Kelliher., 2009);

. Impacto no crescimento — a transferéncia dos servicos governamentais para o setor
levou ao aumento da abrangéncia das suas atividades e, consequentemente, ao seu

crescimento (Salamon & Anheier, 1992a; Saunders, 2004);

= Impacto na exigéncia — aumentou a exigéncia de eficacia na resolucdo dos problemas
sociais clamados pela populacdo, devido a expectativa de altos niveis de servicos
governamentais e de eficiéncia da relacdo entre os recursos financeiros investidos e o

numero de pessoas servidas (Cunningham, 2005);

. Competicao - foi estimulada entre as OSFL pela disputa por recursos e financiamento

governamental (Saunders, 2004);

. Condicdes de trabalho — aumento da inseguranca no ambiente de trabalho, com maior
recorréncia a formas atipicas de emprego, devido a pressao dos financiadores e
necessidade de aumentar a flexibilidade do tempo de trabalho e intensificacao para

cortar custos;

= Caracteristicas distintivas das organizacdes — as mudancas contaminaram o ambiente
dos colaboradores em alguns aspetos: a) alteracdo do clima organizacional, provocados
por controlos mais apertados e gestdao mais rigorosa dos recursos humanos, bem como
exigéncia de novas formas de trabalho; b). O nivel de empenhamento e lealdade, tao
caracteristicos do setor em risco de reducdo, pelo sentimento dos colaboradores
experienciarem menores recompensas, habitualmente associadas ao emprego no setor,
tais como variedade e autonomia, e mesmo a sua alienacao (Cunningham, 2001); c)
As novas formas de financiamento de curto prazo a dificultar, as OSFL, o planeamento
de longo prazo e a adesao as suas missdes primarias. Novamente o risco da desilusao
a pairar sobre os colaboradores (Saunders, 2004) e da diminuicédo da lealdade, devido
ao possivel impacto nos seus salarios ou condicdes basicas (Cunningham, 2005).
Juntos, estes fatores podem refletirse na diminuicdo da qualidade dos servicos

prestados (Cunningham, 2008).

Salamon (1998) lembra que para serem levadas a sério as organizacdes do Terceiro Setor tém

que impor respeito, a comecar pelos aspetos a ter em atencao: as trocas que existem entre
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voluntarismo e profissionalismo, entre a informalidade que lhes confere carater especial e a

institucionalizacao necessaria para vincarem as realizacdes bem-sucedidas.

Percebe-se que na medida em que essas organizacdes crescem e ganham complexidade,
precisam se estruturar de forma a otimizar os seus recursos e atender as suas demandas. O que
leva a deduzir que gerir esse sistema numa perspetiva de coeréncia com os principios do setor

em que se insere, ¢ um desafio permanente.

2.5. Instituicoes Particulares de Solidariedade Social- IPSS

Segundo Bordalo e Cruz (2010), as IPSS sao instituicdes constituidas por iniciativas de
particulares com o proposito de dar expressao organizada ao dever ético de solidariedade e de
justica entre os individuos e de facultar respostas de acao social. Regem-se pelos principios da

solidariedade, autonomia e identidade, da responsabilidade e da subsidiariedade.

Portugal distingue-se dos demais paises na delimitacdo do conceito Terceiro Setor por incluir as
IPSS, um estatuto concedido pelo Estado, através do Ministério do Trabalho e da Solidariedade
Social, para as organizacdes que, preenchendo determinados requisitos, adquirem o direito de

celebrar acordos de cooperacao e de gestdo com o governo.

O estatuto das IPSS esta consignado no Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de Fevereiro. De acordo
com o artigo 1.° do Estatuto das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (EIPSS).

Segundo a Seguranca Socialé, quanto as caracteristicas e finalidades:

“Caracterizam-se ainda por prosseguirem, mediante a concessao de bens e a prestacao de

servicos, 0s seguintes fins:

No ambito da Seguranca Social

o) Apoio a criancas e jovens;

o Apoio a familia;

o) Apoio a integracao social e comunitaria;

o) Proteccao dos cidadaos na velhice e invalidez e em todas as situacdes de falta ou

diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho.

sSite: http://www?2.seg-social.pt/
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No ambito da Proteccdo na Saude

o Promocéao e proteccao da saude, nomeadamente através da prestacao de cuidados de

medicina preventiva, curativa e de reabilitacéo.
No ambito da Educacao
o Educacéo e formacao profissional dos cidadaos.
No ambito da Habitacéo
o Resolucao dos problemas habitacionais das populacoes.

Além dos enumerados anteriormente, as instituicbes podem prosseguir de modo secundario
outros fins nao lucrativos que com aqueles sejam compativeis, bem como outras atividades que

concorram para a sua sustentabilidade financeira.”

Estes objetivos sao concretizados, nomeadamente, através de respostas de acdo social em

equipamentos e servicos bem como de parcerias em programas e projetos (art.° 4.° do EIPSS).

Uma vez registadas, as IPSS adquirem o estatuto de pessoas coletivas de utilidade publica,
advindo dai, por parte do Estado, a atribuicao de beneficios (isencdes fiscais, apoios financeiros)
e encargos (prestacao de contas, obrigacdo de cooperacao com a Administracdo Publica) — art.°
8.° do EIPSS. De acordo com dados obtidos do sife da Seguranca Social ha 5.249 IPSS
registadas em Portugal, sendo que destas, 127 sao IPSS equiparadas a Cooperativas, e 103

equiparadas a Casas do Povo'.

As instituicbes particulares de solidariedade social podem ser de natureza associativa ou de

natureza fundacional (art.° 2.° do EIPSS).
Sao de natureza associativa:

o) As associacdes de solidariedade social (sao, em geral associacdes com fins de

solidariedade social que nao revestem qualquer das formas das associacdes a seguir

indicadas);
o) As associacoes de voluntarios de acéo social;
o) As associacoes de socorros mutuos ou associacdes mutualistas;

7 As Casas do Povo e as Cooperativas de Solidariedade Social s&o instituicdes equiparadas as IPSS, e mantém esse estatuto por declaracao
expressa de cumprimento dos objetivos previstos no art.’ 1 do Estatuto das IPSS..
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o) As irmandades da Misericordia.

o As associacdes mutualistas dispéem de um regime auténomo —Decreto-Lei n.° 72/90,
de 3 de Marco que aprovou o Codigo das Associacdes Mutualistas e Regulamento de

Registo aprovado pela Portaria n.° 135/2007, de 26 de Janeiro.
S&o de natureza fundacional:
o As fundacoes de solidariedade social;

o Os centros sociais paroquiais e outros institutos criados por organizacdes da lgreja
Catdlica ou por outras organizacdes religiosas, sujeitos ao regime das fundacdes de

solidariedade social (art.° 40.° e art.’ 41.° de EIPSS).

Por sua vez, as IPSS, podem agrupar-se em:

o) Unides;

o) Federacoes;

o Confederacdes;
o) Associacoes:

As Associacdes de Solidariedade Social sdo constituidas com qualquer dos objetivos
previstos no art.® 1.° do Estatuto das IPSS, por escritura publica, através da qual

adquirem personalidade juridica (art.° 52.°, n.° 1 e n.° 2 do EIPSS).
o) Fundacoes:
As Fundacdes podem-se constituir por uma de duas formas
a) Por ato entre vivos, através de escritura publica do ato de instituicao;
b) Por testamento ou “mortis causa’.(art.° 78 n° 1 do EIPSS).

As Fundacbes, qualquer que seja a forma como se constituem, s6 adquirem
personalidade juridica pelo reconhecimento da competéncia do ministro da tutela que
pressupde, nomeadamente, a verificacdo da suficiéncia do patrimonio afetado a

realizacao dos seus fins (art.° 79.° do EIPSS).

o) AssociacOes e Fundacdes da Igreja Catolica:
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Sdo criadas canonicamente pelo bispo da diocese da sua sede, adquirindo
personalidade juridica civil pela simples participacao escrita de respetiva constituicao
aos Centros Distritais de Seguranca Social da area da sede das IPSS, quando

prossigam fins de acdo social/seguranca social (art.° 45.° do EIPSS)”.

As IPSS vém assumindo funcdes de acdo social, substituindo as obrigacdes do Estado, de forma

acentuada a partir dos anos 80.

Estdo dispersas por todo o pais e constituem uma forte representacdo na acdo social, conforme

se pode observar através da Figura 2.3

Figura 2.3 - Distribuicdo geografica das IPSS em Portugal
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Fonte: Canha (2010, p. 12)

Em 31 de dezembro de 2009 foram identificadas cerca de 5.700 entidades proprietarias de
equipamentos sociais, onde o setor ndo lucrativo representava 70% do universo. Deste
percentual 63,4% era constituido por IPSS “[...] seguindo a tendéncia observada ao longo dos

anos, as respostas sociais continuam a dirigir-se, maioritariamente as pessoas idosas (52,3%),
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seguindo-se 0 grupo das criancas e jovens (34,7%) e as criancas, jovens e adultos com
deficiéncia (5,8%), o que reflete a preocupacao ao nivel das politicas sociais destinadas a estes

grupos-alvo (Carta Social, 2009, p.8).” A Figura 2.4 retrata essa estatistica.

Figura 2.4 - Distribuicdo das respostas sociais por populacao-alvo no continente
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Fonte: Carta Social (2009. p.8)

As principais fontes de receitas das IPSS sdo os financiamentos publicos (63,8% da totalidade),
seguidas das taxas cobradas aos utilizadores dos servicos (24%) e o restante das receitas obtidas
através de outros processos de captacao de recursos, cerca de 12% das receitas totais (Reis,

2009).

Os servicos que prestam sao diversificados e se organizam, conforme o caso, em diferentes
unidades de servico denominados por valéncia. De uma forma geral, apresentam um Unico
centro de atividades. Normalmente, abrem mais do que uma valéncia, que é entregue a
responsabilidade de um diretor técnico, sob a dependéncia do presidente da instituicao ou de

algum dos seus dirigentes.

A estrutura formal é composta de uma direcdo, um drgao de fiscalizacdo e uma assembleia de
associados (no caso de associacoes). As funcdes nos érgaos de gestdo ndo sdo remuneradas,
excecao para o pagamento de despesas decorrentes do exercicio das funcdes e as situacdes que
obriguem a presenca prolongada de membros dos o6rgdos gerentes, desde que os estatutos

assim mencionem (Artigo 18° do Decreto-Lei n° 119/83. Conforme a dimensdo, servicos e
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valéncias, as IPSS contam com equipas multidisciplinares para prestarem os seus servicos, que

podem incluir, por exemplo, orientador pedagogico, animador cultural, psicologo, etc.

Cerca de 70% das IPSS sao filiadas em Unides Distritais que as representam perante a CNIS -
Confederacédo Nacional das Instituicdes de Solidariedade, entidade signataria de um protocolo de
regulacao da parceria publico-social que da enquadramento a prestacao de servicos e

compensacdes financeiras atribuidas pela Seguranca Social as IPSS (Lucas & Pereira, 2009).

2.6. Gestio de Recursos Humanos

“Uma das grandes forcas de uma organizacdo sem fins lucrativos é que as pessoas néo
trabalham nela para viver, mas por uma causa (nem todas, mas muitas). Isto também cria uma
tremenda responsabilidade para a instituicdo. a de manter a chama viva e ndo permitir que o
trabalho se transforme em apenas um emprego. “(Drucker, 1999, p.110).

Os anos 80 foram determinantes para uma mudanca na abordagem em direcdo a
profissionalizacdo da gestdo das OSFL. A dependéncia dos recursos publicos, em escassez, a
competitividade instalada e a evolucdo dimensional das organizacbes, dentre outros fatores,
levaram-nas a procurar as melhorias que justificassem a obtencao dos recursos e a propria

razdo da sua existéncia (Anheier, 2000; Cunningham, 2001).

Nas OSFL, a dependéncia dos seus recursos humanos evidencia o aspeto desafiador que
representam para a gestao, nomeadamente para a Gestao de Recursos Humanos. Na literatura,

sao identificados alguns aspetos considerados fonte de preocupacao:

. Competicao por trabalhadores qualificados — constitui vantagem competitiva ter um
quadro profissional competente e alinhado aos valores organizacionais (Anheir, 2000).
O reconhecimento da qualidade da forca de trabalho faz com que sejam valorizados,

tornando-os alvo de interesse por outros setores do mercado de trabalho;

. Atracao e retencdo de empregados — com a concorréncia a aumentar, atrair e reté-los

& um aspeto fulcral;

= Desenvolvimento de competéncias adicionais — o0s requisitos de competéncias tem
aumentado, exigindo melhoria continua dos trabalhadores neste ambito, que também

envolve outros aspetos como a motivacao;
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= Financiamento para formacdo - apesar do reconhecimento da necessidade do
desenvolvimento das competéncias dos recursos humanos, nem sempre 0S recursos

estdo disponiveis. Nos momentos mais criticos, ¢ uma das areas mais afetadas;

. Seguranca no emprego - ha menos seguranca no emprego, 0 que leva 0s
trabalhadores a procurarem oportunidades em empregadores que lhes proporcionem

mais estabilidade, melhores condicdes de trabalho e desenvolvimento;

= Oportunidades limitadas de progressdo na carreira — a estrutura horizontal destas
entidades permite pouco espaco para as chamadas promocdes, tornando desafiante
oferecer aos trabalhadores as solucdes alternativas que afetem, minimamente, o nivel

de satisfacdo com o proéprio trabalho.

Uma “fotografia” das IPSS permite inferir que estas organizacdes sdo marcadas por uma
vertente humana e emocional. De um modo geral, os valores como, igualdade, respeito,
decéncia, abnegacao, solidariedade, sao alguns dos carizes na GRH, sendo este um elemento
diferenciador das organizacdes que atuam noutras areas, Este carater faz com que assimilem,
rapidamente, os valores e cultura organizacionais (Martins, 1999), o que tem sido uma boa base
de partida para a GRH. Tendo em conta que o principal objetivo das IPSS é a prestacdo de
servicos que visam a satisfacdo de necessidades humanas e sociais, estes valores sao fulcrais

para o bom desempenho destas organizacoes.

Varios autores referem o sentido de pertenca e comprometimento dos seus colaboradores
(Andrade, 2009; Brown & Yoshiota, 2003; Cunningham, 2001; Reis, 2009). O fato de, por
vezes, as IPSS estarem instaladas na comunidade onde os colaboradores residem, de estes as
conhecerem desde a sua implementacao, e de existirem, muitas das vezes, ligacoes afetivas e
familiares com os utentes das instituicdes, ajudam a compreender este comportamento
(Andrade, 2009). Por outro lado, também, Reis (2009) salienta a identificacdo dos colaboradores
com as suas organizacoes, pelo furnover ® reduzido em alguns grupos profissionais, a baixa
conflitualidade laboral e as fortes ligacdes afetivas entre trabalhadores e organizacées, como os
aspetos fundamentais para a existéncia de elevados niveis de comprometimento. Se

entendermos o comprometimento como a vontade dos colaboradores permanecerem na

s Fluxo de entrada e saidas de pessoal (Chiavenato, 2002). O autor refere ainda que “Em um mercado de trabalho competitivo e em regime de
oferta intensa, costuma ocorrer um aumento da rotacéo de pessoal.”(Chiavenato, 2002, p. 179)
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organizacdo e como um indicador da sua motivacao, estes dados oferecem algumas garantias

de continuidade da forca de trabalho nas IPSS.

A GRH tem procurado manter esse contexto, procurando evitar as percecdes de quebra de
contrato psicolégico que se possam fazer sentir entre os trabalhadores. Porque os mesmos
valores que os atraem e motivam para o trabalho podem ser motivo de insatisfacdo (Akingbola,

2006).

De uma maneira geral, os colaboradores manifestam niveis elevados de satisfacdo em relacéo
as atividades que desempenham nas IPSS, o que normalmente estd associado a vontade de
permanecer nas organizacdes (Brown & Yoshiota, 2003). A possibilidade de “fazer o bem aos
outros” e contribuir para “construir um mundo melhor” é apontada como uma das bandeiras
das IPSS para fortalecer as equipas de trabalho, uma vez que esta em sintonia com os valores
morais, ideoldgicos, culturais e, por vezes, religiosos das comunidades envolventes (Brown &

Yoshiota, 2003; Cunningham, 2001; Franco et a/., 2005).

Uma investigacdo realizada com IPSS dos Concelhos da Pévoa de Varzim e Vila do Conde (Vaz,
2010) ajuda a perceber a realidade aqui referida. A pesquisa, dentre outras, concluiu que as
IPSS tém profissionais qualificados, sdo comprometidos e envolvidos com as suas atividades, ha
respeito pelos tempos de cada pessoa, existe flexibilidade e mobilidade interna e os “Orgdos
Sociais “nao vém buscar um servico, mas criar uma atividade que lhes da prazer” “ (Vaz, 2010,
p. b86). Neste estudo, na funcdo de gestao de pessoas aparece a preocupacao do respeito pelos
tempos dos colaboradores, associados aos seus contextos familiares e sociais. No desempenho
das funcdes, os colaboradores sao estimulados e comprometidos através da pratica de
responsabilizacado com autonomia. Este procedimento fa-los sentir donos das suas tarefas. Os
trabalhadores sao considerados elementos-chave no desenvolvimento da organizacao e para o
publico que dela necessita. O alinhamento dos colaboradores e gestores com os objetivos das
organizacdes pode ser identificado através dos procedimentos que denotam flexibilidade e
mobilidade internas, para evitar falhas na prestacao dos servicos. Propostas de vinculacao e
desvinculacao sdo muitas vezes apresentadas com base na percecao individual e responsavel de

estar ou ndo a altura de atender aos requisitos exigidos.

No que diz respeito a empregabilidade, as IPSS sdo apontadas como uma fonte de emprego

para alguns grupos que tém dificuldade de colocacdo no mercado de trabalho, nomeadamente
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para aqueles que terminaram as suas licenciaturas nas areas sociais e humanas, e para 0s
desempregados de longa duracdo com baixas qualificacdes (Reis, 2009). A este nivel, num
estudo sobre 0 empenhamento nas IPSS, Reis (2009) encontrou uma correlacdo elevada entre
0s anos de experiéncia profissional e 0s anos de permanéncia nas instituicdes, o que leva a
supor niveis reduzidos de rotatividade em alguns grupos profissionais. Segundo a docente
Raquel Campos?, o Terceiro Setor tem um bom potencial de empregabilidade. Conforme pode-se
conferir no teor da entrevista concedida a Revista EXIT, publicada na edicdo n° 24, em trecho a

seguir transcrito:

“Recentemente, numa entrevista que realizei ao Padre Lino Maia, o Presidente da Confederacdo
aas Instituicoes de Solidariedade Social, para o semandario Vida Econdmica, no ambito de um
novo projeto que os estou a ajudar a desenvolver, ele afirmava que ha uma expectativa de que,
nos proximos 2 anos, entrem no Setor Solidario mais 25.000 a 30.000 trabalhadores.” (EXIT,
2010, p. 7)

Quanto ao nivel salarial, as condicdes de trabalho sdo pouco aliciantes, com alguns técnicos a
ganhar cerca de metade do que ganha um técnico na funcao publica a desenvolver 0 mesmo
tipo de trabalho. A baixa remuneracao é fator critico para a retencdo dos colaboradores,
principalmente do conjunto de profissionais de capacitacao acima da média, o que se apresenta
como um grande desafio para essas organizacdes evitar as consequéncias dessa realidade
(Andrade, 2009; Franco et al, 2005; Reis, 2009; Resende, 2007). QOutro agravante é a
incapacidade de apresentar alternativas de negociacao face as exigéncias que tém decorrido no

ambito da profissionalizacao e qualificacdo das equipas (Andrade, 2009; Estivill, 2003).

Infelizmente, ainda ndo ha registo de um corpo de conhecimento sobre a realidade da GRH
nestas organizacoes. Em relacdo a GRH das IPSS, um aspeto digno de nota foi identificado no
estudo de Andrade (2009), ao referir que apesar dos diretores das IPSS apontadas
reconhecerem a GRH como extremamente importante para as suas instituicdes, em poucas

existia um departamento de recursos humanos.

A literatura tem apontado alguns comportamentos ainda reconhecidos em ambientes
organizacionais de diversas OSFL e que carecem de melhoria: @) presenca de praticas de

gestdo com certo grau de amadorismo, decorrentes talvez da resisténcia que tm em adotar

s Raquel Campos Franco, docente da Faculdade de Economia e Gestdo da Universidade Catdlica Portuguesa (Porto), autora de estudos sobre o
Terceiro Setor
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modelos mais estruturados ou por estarem acostumadas a formas “mais domésticas” de gestédo
(Fischer, 1998); b) predominancia do caracter informal, expresso através da falta de
sistematizacdo de procedimentos e politicas (Fischer & Bose, 2005). Nas praticas de recursos
humanos, a informalidade pode ser identificada nas atividades de selecdo, avaliacdo e
desenvolvimento dos colaboradores, que tendem a ser desestruturadas e assistematicas.
Segundo Fischer e Bose (2005), a selecdo de novos colaboradores muitas vezes assenta na
indicacdo de terceiros. A afinidade dos candidatos com a proposta da organizacdo e a
disponibilidade para o trabalho sdo fatores que ganham relevancia em detrimento da
qualificacdo profissional mais especifica. A avaliacdo de desempenho na maioria das vezes nao
ocorre. A pesquisa de Andrade (2009) refere que nas IPSS, quando é executada, a avaliacdo de
desempenho assenta-se numa légica administrativa de progressao nas carreiras e nao em
critérios individuais ou coletivos de desempenho; ¢) Apesar de integrar um nimero consideravel
de mao-de-obra voluntaria, falta a incorporacao de uma gestao que atenda a especificidade

deste grupo.

Perante essas informacdes, depreende-se que as caracteristicas e a dinamica do ambiente
laboral das OSFL exigem uma atuacdo pré-ativa e profissional dos responsaveis pela GRH,

assente num modelo alinhado a tipologia do setor que integra.

2.7. Formacao

Na economia social, segundo De Sa (2010), a formacao profissional dos seus dirigentes e
colaboradores responde, em simultaneo, a dois aspetos: um organizacional, por colmatar uma
necessidade de melhoramento das condicdes de producdo de bens e servicos, e outro individual,
relativo ao compromisso de desenvolvimento do capital humano assumido perante os seus
stakeholders. A literatura aponta investigacoes onde a formacdo é vista como essencial para a
sobrevivéncia das OSFL, uma vez que é considerada um ponto-chave para a conquista de

eficacia no setor (Cunnigham, 1999; Akingbola, 2006).

A relevancia da formacdo nestas organizacOes parece estar relacionada a dois aspetos. O
primeiro respeita as necessidades originadas das mudancas no seu ambiente, de serem
adaptativas, inovadoras e estratégicas, de forma a tornarem-se competitivas. Neste caso é

particularmente importante garantir o desenvolvimento e utilizacdo de capacidades de nivel
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elevado, porque, sendo orientadas para servicos, nao prescindem da capacidade dos seus
colaboradores para executar a sua missao (Saunders, 2004). O segundo aspeto refere-se ao fato
da formacao constituir o elemento de ligacdo entre a motivacao intrinseca dos colaboradores € a

missao da organizacdo (Pynes, 1997, referido em Akingbola, 2006).

Segundo Akingbola (2006), na maioria dos casos, a formacdo ministrada nas OSFL relaciona-se
com a atualizacdo dos valores e missdo. Os gestores das OSFL, mais do que os dos outros
setores, tém uma atitude positiva face a esta pratica (Besttie ef a/, 1994, referidos em
Akingbola, 2006). Porém, estas organizacdes vivenciam algumas dificuldades para ministrar
formacao, como justificar os custos alocados, juntar colaboradores de unidades distintas num
mesmo local (Bruce & Leat, 1999, referidos em Cunningham, 1999), vulnerabilidade financeira
para garantir infraestruturas fisicas, materiais e financeiras e pericia (Cunningham, 1999; Royce,

2007).

Os estudos indicam ainda que o setor providencia quantidade de formacdo semelhante ao setor
publico (Parry et al, 2005; Saunders, 2004) e muito superior ao setor privado (McMullen &
Schellenberg, 2003; Saunders, 2004). Apesar da semelhanca de quantidade de formacao com o
setor publico, de acordo com Parry ef a/,, (2005), as OSFL tém gastos muito inferiores com esta,

possivelmente devido aos seus maiores constrangimentos financeiros.

Os estudos de Saunders (2004) referem que no Canada, em 1999, dois tercos das OSFL
forneceram formacao a colaboradores. Porém, pela especificidade dessas organizacdes, o foco
no curto prazo e a natureza dos financiamentos dificultam o investimento em capacitacao. O
autor refere também que a probabilidade de receber formacdo aumenta nas organizacdes com
mais de 20 colaboradores; que as mulheres tém maior probabilidade de receber formacao nas
OSFL do que no setor privado, sendo que nos homens nao se verifica distincdo; que a
probabilidade de receber formacdo nas OSFL, tal como nos outros setores, aumenta se o
colaborador possuir grau universitario; e que os colaboradores com menor escolaridade tém
muito maior probabilidade de receber formacao nas OSFL do que no setor privado. Mais da
metade dos colaboradores das OSFL relatou ter aumentado as suas exigéncias de qualificacao
apds a entrada na organizacao. Ainda assim, os colaboradores em cargos de gestao referiram

aumentos muito inferiores neste setor face aos restantes.
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Existem também, no setor, preocupacoes relativas a adequacdo da formacao (Saunders, 2004).
E referido que ainda existe no setor uma falta consideravel de conhecimento da legislacao
laboral, direitos basicos e um fraco acesso a formacao de gestao (Working Families, referido em

Coffey & Dugdill 2006).

Para as posicoes de gestdo, a investigacdo frisa o caracter fulcral para ampliar a capacidade de
conseguir financiamentos, mas também de gerir pessoas, financiamento, qualidade e
capacidades operacionais, de forma a cumprir as exigéncias trazidas pelas mudancas ocorridas.
Para os colaboradores pagos e voluntarios, destaca a sua importancia para os capacitar a lidar
com grupos vulneraveis (Cunnigham, 1999). Macduff (2005) refere ainda as alternativas a
formacdo presencial, como utilizacdo de videos interativos, e-earning’ e downlinks® televisivos,
como uma necessidade fundamental para as OSFL, devido a existéncia de voluntarios em
comunidades geograficas e culturais distintas. Os estudos de Saunders (2004l) chegaram a
algumas conclusdes: 1) é necessario mais investigacdo no ambito da capacitacdo para
identificarem quais sao as necessidades e habilidades requeridas aos perfis dos profissionais
dessas organizacdes 2) formacdes podem ser utilizadas para satisfazer essas necessidades 3)
ha uma lacuna na execucao da eficacia das acoes de formacao, nos indicadores de impacto de
formacao, avaliacao da qualidade ou pertinéncia das formacdes realizadas e finalmente 4) ha
uma lacuna no que se refere a identificacao dos que os profissionais anseiam aprender, que tipo
de aprendizagem, o contexto em que desejam aprender e se a formacado e aprendizagem que

recebem lhes satisfazem.

2.7.1.  Aformacao nas IPSS

As informacOes na literatura, extremamente escassas, limitam o contetido aqui apresentado, o

gue nao invalida a pertinéncia de apresentar impressoes extraidas do quotidiano.

Para compreender o contexto atual importa registar que é possivel se verificar baixo indice de
literacia dos gestores das IPSS. Segundo declaracdo de Susana Almeida® numa entrevista

acerca das dificuldades do terceiro setor no ambito da formacao, “Os decisores das

v e-/earning, ou ensino eletronico ¢ um modelo de ensino nao presencial suportado por recursos tecnolégicos.
1 downlink expressao dada ao sinal de comunicacdo que parte de um satélite em direcdo a uma estacéo terrestre

1 Sysana Almeida é Gestora-Coordenadora do Centro de Formacéao da IPSS Dianova
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organizac¢des sociais sao maioritariamente pessoas que se situam numa elevada faixa etaria e

com baixas qualificacdes escolares e profissionais.”

Em Portugal, a pratica de formacao formal e certificada nas OSFL, minimo de 35 (trinta e cinco)
horas anuais, ¢ assegurada a, pelo menos, 10% dos trabalhadores com contrato sem termo

(Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social, 2008).

Muitas das formacdes realizadas pelas IPSS sédo co-financiadas pelo Programa de Formacédo —
Acdo para Entidades da Economia Social do POPH - Programa Operacional Potencial Humano.
O POPH ¢ um dos programas do Quadro de Referéncia Estratégico Nacional — QREN que
consagra o enquadramento para a aplicacdo, em Portugal, dos fundos®. oriundos da politica de
coesdo da Unido Europeia. O POPH esta direccionado para a formacédo dos trabalhadores numa
logica de dupla certificacdo, escola e profissional, tendo em vista a percecao de necessidade de
melhoria nos diferentes ambitos. Segundo a mensagem do gestor do POPH, Dr. Rui Filhais, no
site* do programa, “A prioridade do POPH é em primeira linha a de conltribuir para superar o
aéfice de qualificacées da populacdo portuguesa, vencendo aquela que é uma das maiores

debilidades do nosso capital humano.”

A formacao dos gestores das IPSS é referida como um aspeto a melhorar. A gestdo das IPSS
estd a cargo de uma direcdo composta por voluntarios que tém a seu cargo a centralizacao da
missao e valores organizacionais, a planificacao da estratégia e organizacdo do quadro de
pessoal (Decreto Lei n° 119/83), e que nem sempre tém a disponibilidade, formacédo e
experiéncia necessarias para o desempenho das suas funcdes (Bowen, 1994; Resende, 2007,
Rodrigues, 2009). Num estudo sobre o insucesso de gestores experientes da area empresarial
guando entram para organizacdes sem fins lucrativos, Bowen (1994) alerta para a possibilidade
dos gestores que nao se identificam com a missao e os valores organizacionais, implementarem
valores completamente desapropriados e condenados ao fracasso. Consoante estudo realizado
em IPSS (Andrade, 2009), as formacdes realizadas procuram levar em conta a missao,
principios e valores organizacionais e sdo, maioritariamente, financiadas pelas instituicoes,
entretanto, sem que ocorram praticas de avaliacdo do impacto das mesmas. Recorrem muitas

vezes a parcerias e/ou contratacdo no mercado, com programacao associada a situacdes de

1 Fundos traduzidos num investimento comunitario de cerca de 21,5 milhdes de euros, ao servico do desenvolvimento de Portugal. O QREN
(www.qgren.pt assume para este efeito cinco grandes prioridades estratégicas nacionais: qualificacao dos cidadaos, dinamizacdo do crescimento
sustentado, promocéo da coeséo social, qualificacdo dos territérios e das cidades e aumento d eficiéncia e qualidade dos servigos publicos.

usjte do POPH: http://www.poph.gren.pt/
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trabalho da organizacdo, amparadas em financiamentos que apoiam esse tipo de iniciativas. No
ambito do desenvolvimento das competéncias, a pesquisa de Andrade (2009) identifica a aposta
recente das IPSS no desenvolvimento das qualificacdes e da qualidade dos servicos prestados, o
que significa oportunidades de desenvolvimento quer para as organizacdes quer para oS Seus
recursos humanos que podem, assim, ver valorizados os seus conhecimentos e experiéncia

profissional.

Em Portugal, a percecdo da formacdo tem evoluido positivamente. Segundo um inquérito ao
impacte das acdes de formacdo profissional nas empresas portuguesas, no triénio 2002-2004,
realizado pela Direcdo Geral de Estudos, Estatistica e Planeamento do Ministério do Trabalho e
Solidariedade Social, das empresas que promoveram acdes de formacdo profissional, cerca de
82% observou uma maior satisfacdo dos clientes, 72% melhorou a competitividade e 61%

aumentou a produtividade (Alves, 2009).

As IPSS do estudo de Andrade (2009) valorizam a formacdo porque recorrem com frequéncia a
esse recurso 0 que, segundo a autora, é fator de prova. A Plataforma Portuguesa de
Organizacdes Nao-Governamentais refere no seu site” institucional que ird implementar, durante
0S proximos quatro anos, um Programa de Formacao dirigido a varias areas de relevo para o
trabalho nestas instituicdes. Embora nao sejam citadas as areas especificas a abarcar, é referido
que “o objetivo passa por capacitar os recursos humanos das ONGD na melhoria das suas
competéncias, quer na elaboracdo de projetos, quer nos diversos dominios do funcionamento
interno das organizacées”. Também a Unido das Misericordias Portuguesas - UMP tem
desenvolvido feiras sociais, workshops, publicacoes, estudos, sessdes de esclarecimento na area
do Mercado Social e Emprego. A UMP ¢ acreditada pelo Instituto para a Qualidade da Formacao,
possuindo mesmo um centro de formacéo. Desenvolve atividades de Formacao Profissional com
0 objetivo de responder as necessidades e solicitacdes das Misericordias que, segundo referem?,
“mantém um interesse na valorizacdo dos seus trabalhadores” e estdo também, de momento, a
diversificar a sua oferta formativa. Conforme a UMP, o seu grande objetivo é a qualidade da
prestacdo de servicos dos colaboradores destas instituicoes, por isso declaram que o melhor
investimento das Misericordias reside na formacdo e qualificacdo do seu pessoal. Segundo

Franco e colaboradores (2005), as organizacoes da sociedade civil ttm dado demonstracao de

s www.plataformaongd.pt para maiores informacdes
s http://www.ump.pt/ump - s/fe Institucional da UMP
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reconhecimento da necessidade de profissionalizacdo da gestdo das suas instituicdes, através do
aumento de iniciativas neste ambito. E o caso da implementacdo dos programas de formacao
académica no ambito da gestdo de OSFL, ja adotado em outros paises. Em Portugal, essa
pratica ja tem adeptos através dos programas de “melhoria de capacidades” (capacity-building,
em inglés), algumas com o objetivo de se candidatarem a certificacdo por normas internacionais
de qualidade, outras de formacao de gestores: o C3 (Consultoria para o 3° Setor), ligado a AEP -
Associacdo Empresarial de Portugal, o FAS (Formacdo Acdo Solidaria), ligado a CNIS -
Confederacdo Nacional das Instituicdes de Solidariedade Social e a Universidade Catdlica e o
QUALIS (Qualificar a Intervencao Social), ligado a Rede Europeia Anti Pobreza — REAPN. Segue
esta linha o projeto encetado pela UDIPSS do Porto que, juntamente com a Universidade
Catolica Portuguesa - a Faculdade de Economia e Gestdo do Centro Regional do Porto, tém vindo
a desenvolver varios projetos de desenvolvimento e capacitacdo das IPSS e dos seus
colaboradores. O Projeto “Solidariedade mudar com Qualidade”, apresentado em 2006 no
Centro Social de Ermesinde, envolveu varias UDIPSS, numa iniciativa considerada inovadora na
area da formacdo, com objetivos focados nos problemas organizacionais das IPSS. O projeto
abrangeu trés areas de formacdo, sem qualquer custo para os participantes inscritos: Pos
Graduacdo em Gestdo de OSFL, Pés Graduacdo em Gestdo de Projetos em Parceria e uma
Formacao-Acao denominada “Refletir para Mudar”. Parte do discurso de divulgacéo do projeto, a

seguir reproduzido contextualiza essa intervencao:

‘Projeto que nasceu de uma série de necessidades, e exigéncias, internas e externas
evidenciadas pelas IPSS’s apos um diagndstico levado a cabo pela UDIPSS — Porto ainda antes
da candidatura do mesmo. Desde ja, e em relacao as necessidades internas, sao de destacar as
dificuldades muitas vezes encontradas pelas IPSS’'s ao nivel da gestdo dos seus proprios
recursos humanos, na qualificacdo desses recursos humanos. Ao nivel das dificuldades
externas, Carlos Azevedo elucidou os presentes para o fato de o Instituto da Seguranca Social
(ISS) estar a lancar manuais de qualidade e que em breve ira exigir as instituicoes que cumpram
“a risca” esses manuais. Para Carlos Azevedo € por isso muito importante que as instituicoes
agarrem com “unhas e dentes” este tipo de projetos e que os implementem nas suas
organizacdes, pois a probabilidade de terem recursos para cumprir os manuais do ISS é
atualmente muito reduzida. Abordando ainda o diagnostico feito pela UDIPSS - Porto as IPSS's,
Carlos Azevedo adiantou que o grande problema da maior parte destas ultimas esta ligado ao
fator qualidade, e é isso — em poucas palavras — o que o projeto “Solidariedade mudar com
Qualidade” pretende fazer, qualificar as instituicbes de solidariedade social, desenvolvendo
respostas sociais com qualidade.” (Jornal “A voz de Ermesinde, 30/09/2006
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Capitulo 3 — Formagdo e processo formativo

3.1. Introducao

Neste capitulo é identificado um conjunto de conhecimentos gerados pela area da formacao e
desenvolvimento. Numa tentativa de uma aproximacao com o tema, inicia-se com comentarios
sobre a mudanca de perspetiva do papel da formacdo no ambiente organizacional, prossegue
pela identificacdo de diferentes conceptualizacdes atribuidas & formacao por alguns autores de
referéncia, pela definicdo de formacao profissional, ambito deste estudo, finalidades e beneficios.
Por ultimo aborda os temas da politica, gestdo e processo de formacdo, para tentar

compreender a articulacao desses aspetos com a gestao organizacional.

3.2. Paradigma

"Desenvolva as pessoas e elas desenvolverdo a organizacdo” - ldalberto Chiavenato

Deve-se ao aparecimento da Escola das Relacdes Humanas a integracao dos aspetos
psicossociais dos individuos na formacao dos trabalhadores. Ao objetivo de capacitacao para o
desempenho de tarefas, foram acrescentados o de capacitacao no relacionamento interpessoal e

na integracao organizacional.

A década de 90 foi favoravel ao aparecimento de um modelo de gestao de recursos humanos no
qual invocava a capacitacao e o desenvolvimento continuo como fulcrais para viabilizar as

competéncias organizacionais (Fischer, 2002).

Fatores como a competitividade do mercado, os avancos da tecnologia, os clientes mais
exigentes, criaram um cenario que exigiu dos trabalhadores novas formas de pensar e organizar
0S Seus processos laborais (advento da gestdo pela qualidade, empowerment, dentre outros) e

que se refletissem de forma positiva no desempenho organizacional (Canario, 2000).

Tudo isso contribuiu para estabelecer um consenso entre as organizacoes que, para se tornarem
competitivas, deveriam investir na inteligéncia da organizacao (Le Boterf, 1989, p. 17). A partir
dai, os recursos humanos ganharam o estatuto de capital valioso e intangivel. E assim, para a
gestdo dos saberes e conhecimento, tornou-se necessario estabelecer uma coeréncia entre o

investimento material e o intelectual.
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Segundo Le Boterf (1989), a concecdo da formacdo implica um conceito renovado de
investimento, e as decisdes relacionadas devem ser objeto de uma analise sistémica, integradas
num projeto global, cujos efeitos devem ser considerados e avaliados sobre a organizacdo em

sua totalidade.

Nesta perspetiva, as decisdes de concecdo e de gestdo das praticas de formacdo estdo
intrinsecamente relacionadas, porque o investimento em formacao assume uma légica de valor
acrescentado ao capital de competéncias da organizacdo. Nem todas as despesas serao
consideradas investimento, mas aquelas em que a formacdo ¢ uma componente dum projeto
estratégico de mudanca, ou em que a formacdo responde como via de prevencdo e de
antecipacao (Le Boterf, 1989). Dai, cabe aos responsaveis pela gestdo da formacao, promover
as condicbes favoraveis de aprendizagem dos seus recursos humanos, consoante os objetivos

organizacionais.

Infere-se, portanto, que nao menos importante € o envolvimento dos dirigentes no processo de
formacao, porque validam e expressam o comprometimento com a sua politica, tornando-se

fundamental para a eficacia dos esforcos empreendidos.

Neste sentido, o valor que a organizacao atribui a formacao dos seus recursos humanos pode

ser evidenciado na efetividade e profissionalismo das suas praticas.

3.3. Uma questao de conceito

Numa definicao abrangente Ferreira (1979) declara que a formacao é:

“[...] uma politica promovida pela organizacdo, visando liberar no individuo seu potencial,
apertfeicoando e desenvolvendo habilidades e conhecimentos, a fim de torna-lo apto a alcancar
0s objetivos da organizacdo”. Ainda refere o autor que o desenvolvimento é “um processo
educacional que visa ampliar, desenvolver e apetfeicoar o homem para seu crescimento
profissional em determinada carreira ou para que se torne mars eficaz e produtivo.” (Ferreira,
1979, p.14)

O conceito de formacdo aparece, ora confundindo-se com outros, como desenvolvimento e

educacao, ora em oposicao a estes, conforme as perspetivas que os autores lhe associam.

Para Wexley e Latham (1991), o conceito de educacdo envolve a aquisicao de conhecimento e

competéncias.
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Na percecdo de Nadler (1984), a formacao relaciona-se com a educacdo e o desenvolvimento.
Esclarece ainda que o desenvolvimento dos recursos humanos representa o rol das experiéncias
organizadas de aprendizagem, num periodo determinado de tempo, para aumentar a

possibilidade de melhoria do desempenho no trabalho e o crescimento.

Segundo Bastos (1991), a formacao, diferentemente do desenvolvimento e educacao, refere-se a
intervencdes sistematicamente planeadas para promover melhorias de desempenho para tarefas

inerentes a funcéo.

Hager e Laurent (1990) defendem a ideia que nao se justifica distinguir educacdo de formacao.
Argumentam que, contrariamente a outros tempos, as competéncias desenvolvidas pelas
organizacdes sao tao abrangentes que chegam a avancar sobre muitas das quais cabiam a

educacao dar resposta (criatividade, intervencao critica, resiliéncia, etc.).

Na opinido de Chiavenato (1999, p. 295), “a formacéao é orientada para o presente, focalizando
0 cargo atual e buscando melhorar aquelas habilidades e capacidades relacionadas com o
desempenho imediato no cargo” enquanto que o desenvolvimento “[...] geralmente tem como
foco os cargos a serem ocupados futuramente na organizacdo e as novas habilidades e
capacidades que serdo requeridas (p. 295)". Nessa perspetiva, verifica-se que o
desenvolvimento deve envolver componentes que aproximem as pessoas do processo educativo,
preparando-as para uma atuacao futura, além de oferecer conhecimento e habilidades para o
adequado desempenho de suas tarefas, o que, normalmente, esta associado a formacao. Neste
sentido, o autor esclarece que a formacao vai além desse significado, ela: [...]"envolve a
transmissao de conhecimentos especificos relativos ao trabalho, atitudes frente a aspetos da
organizacao, da tarefa e do ambiente, e desenvolvimento de habilidades” (Chiavenato, 2002,

p.497).

Entende-se, portanto, que o ponto comum entre os conceitos de formacao, educacédo e
desenvolvimento € a preocupacao com a aprendizagem. O desenvolvimento encerra o processo
em que a educacao e a formacao decorrem. Toda a aprendizagem que acontece contribui, tanto
para o individuo, como para a organizacdo. A formacao é a educacéo voltada para o ambito do
trabalho, focalizando o cargo atual, para melhorar o desempenho imediato; o desenvolvimento é
a educacao para o trabalho, com o objetivo de desenvolver competéncias inerentes a cargos que

0 individuo possa vir a ocupar. Em jeito de resumo:
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. Formacao
o Voltada para a funcéo
o Procura minimizar diferencas individuais e uniformizar comportamentos

o Curto-prazo

o Enfase nas respostas previsiveis
. Desenvolvimento
o Voltada para a pessoa
o Procura aumentar a variabilidade de comportamentos
o Longo prazo
o Enfase nos resultados complexos, menos passiveis de objetivar em termos de
desempenho

Cabe destacar que, embora esteja implicito nestas definicdes, ha diferenca entre formacéo
formal e informal. A formal, que é adotada nesta investigacao, enquadra-se nas iniciativas
organizacionais planeadas, estruturadas, focalizadas no desenvolvimento de competéncias
consideradas relevantes para as organizacdes. Quaisquer outras atividades ou habilidades
ensinadas e Uteis ao desempenho das atividades profissionais séo consideradas como formacao

informal (Colarelli & Montei, 1996; Frazis, Gittleman, Horrigan & Joyce, 1998).

3.3.1.  Formacéo profissional

A Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico — OECD (1997, p.7) reconhece
a formacao profissional como “todo o processo pelo qual um individuo desenvolve as
competéncias requeridas nas tarefas relacionadas com o trabalho.” Outras referenciaces sao

encontradas na literatura.

Gomes e colaboradores (2008) consideram a formacao profissional um instrumento de gestao
orientado para o alcance das metas organizacionais, através da transmissao das estratégias e

modos operatorios voltados para a melhoria do desempenho na funcao.
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Segundo Chiavenato (2002), é a educacao profissional que visa o preparo adequado do individuo
para a vida profissional, tendo os seus objetivos situados a curto prazo, sendo restritos e
imediatos, e que obedece a um programa preestabelecido, podendo ser aplicado a todos os

niveis ou setores de uma organizacao.

Para Schein (1982, p.16) “refere-se ao ensino das habilidades técnicas necessarias a execucdo

da funcéo.”

Para Lathan (1988) é o desenvolvimento sistematico de padrées comportamentais de
conhecimentos, habilidades e atitudes, necessarios ao desempenho adequado de uma tarefa ou

trabalho.

Goldstein e Gilliam (1990) enquadram-na como um modelo de tecnologia de educacao,
composto por avaliacdo de necessidades, experiéncias de aprendizagem precisamente
controladas e planeadas para alcancar objetivos de educacao, uso de critérios de desempenho e

reuniao de informacdes para fornecer feedback v relativo aos efeitos do sistema.

Para Rocha (1999), um meio para “aumentar as capacidades das pessoas, sob o ponto de vista
profissional em determinada carreira”. Por conseguinte, 0s principais objetivos da formacao
profissional residem em “aumentar os conhecimentos; fazer adquirir técnicas; modificar as

atitudes” (Rocha, 1999, p.141).

Pese as diferentes perspetivas para definir a formacao profissional, aqui, sob os critérios de
transversalidade e foco, recorre-se a Goldstein e Ford (2002) para conceitua-la como uma
abordagem sistematica, destinada a reduzir ou eliminar a diferenca entre o desempenho atual e
aquele desejado. A formacao profissional, que neste trabalho é referida apenas como formacao,
& um processo continuo, isto é, deve cobrir uma sequéncia programada de eventos,

constituindo-se num ciclo que se renova a partir das experiéncias anteriores.

v Traduzido como “dar retorno sobre algo observado”
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3.4. Finalidades da formacao

A solucdo é a formacao. Mas qual é a questdo? Woody Allen

Pelos recursos que envolve (pessoas, dinheiro, tempo, trabalho, etc.), pode-se dizer que,
independentemente dos objetivos de aprendizagem em que a formacdo profissional se
condiciona, todas elas devem estar ancoradas nos objetivos da organizacdo a que se reporta.
Segundo Tannenbaum e Yukl (1992, p. 401), “formacdes devem dar suporte a direcédo
estratégica da organizacdo, e os seus objetivos devem ser alinhados aos objetivos

organizacionais”.
No ambiente do trabalho, a formacao assume os seguintes objetivos:

° Transmissao de competéncias profissionais necessarias ao desempenho da funcao
(Goldstein & Gresner, 1988) - é a vocacdo principal da formacdo e pode assumir

diferentes formas: aperfeicoamento, reciclagem, reconversdo e a promogdo profissional;

° Socializacdo organizacional (Schein, 1982) — processo de transmissdo dos objetivos

organizacionais, de reforco da cultura organizacional, etc.;

° Sustentacdo das orientacdes estratégicas definidas na organizacdo (Hendry, 1991) -
pressupde a formacado como instrumento para concretizar a estratégia organizacional e

elevar o seu nivel de competitividade;

° Promover a comunicacao entre os diversos atores organizacionais (Pettigrew et al.,

1989, referidos em Cruz, 1998).

A formacao profissional pode assumir diferentes formas, essenciais ao aperfeicoamento dos
trabalhadores, sendo as mais comuns: a) atualizacao - formacao em novas técnicas ou novas
funcdes de profissdo; b) reciclagem - para melhoria de capacidades de desempenho em
atividades ja executadas e c¢) promocao ou complementar — preparacao para novos aspetos da

profissao, em decorréncia da evolucao na carreira (Cardim, 2009).
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3.5. Beneficios da formacao

Segundo Aguinis (2009), os efeitos benéficos da formacdo podem ser evidenciados ao nivel

individual, das equipas e da organizacao:

° Nos colaboradores e equipa - pela melhoria de comportamentos relacionados ao

trabalho e ao desempenho, como também no nivel de clima, satisfacdo e motivacao;

° Na organizacdo - pela melhoria do desempenho, produtividade, do nivel de satisfacao
dos clientes pela melhoria da qualidade dos servicos, reducado do tempo de
aprendizagem e execucdo de tarefas e pela reducdo de desperdicios, da taxa de

rotatividade, melhoria da reputacéo da organizacao, etc.

3.6. Politica de formacao

"Olhar o futuro ja é mudar". Gaston Berger

A politica de formacdo compreende o conjunto de intences que visam atender os objetivos
definidos pela organizacdo no ambito da gestdo de formacao e desenvolvimento dos seus
recursos humanos. Pode ser considerada estratégica, na medida em que afeta os recursos

humanos, capital intangivel da organizacao.

Segundo Gomes e colaboradores (2008), a politica deve estar assente em duas principais
crencas:1?) a formacao nao é solucdo milagrosa nem € resposta para todos os problemas
organizacionais e 2°), a formacdo nao pode ser entendida descontextualizada das demais

funcdes da GRH.
De acordo com Peretti (1998), uma politica de formacao deve atender a dois objetivos:

1. Adaptar os recursos humanos as mudancas estruturais e as modificacoes das
condicoes de trabalho em consequéncia da sua envolvente (evolucdo tecnoldgica,

contexto econémico);

2. Determinar a assuncéo das inovacdes e alteracdes que assegurem o desenvolvimento

organizacional.
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Porgue envolve recursos, o alinhamento dos objetivos dos programas de formacéo aos objetivos
estratégicos da organizacdo tém sido reportados na literatura como condicdo de eficacia para os

resultados organizacionais (Cannon-Bowers & Salas, 2001).

Referindo-se aos prazos, Meignant (1999) afirma que os objetivos podem ser evidenciados em
intervencdes de curto, médio e longo prazos, e terdo em conta o contexto de desempenho,
investimento, mudancas organizacionais, evolucdes de qualificacdes. Ainda segundo o autor, sao
objetivos de curto prazo: o aperfeicoamento individual, coletivo e acolhimento; de médio prazo: a
adaptacao aos investimentos, reestruturacdes, desenvolvimento dos potenciais, preparacao para
as profissdes e reconversado, promocao e facilitacdo de projetos externos; e de longo prazo: a

evolucdo das mentalidades, adaptabilidade e prevencédo de inadaptacdes (Meignant, 1999).

A politica de formacao é formalizada através do plano de formacao, onde sao expressas as
escolhas realizadas, depois de uma fase prévia de analise de necessidades por parte do
responsavel da formacdo (Peretti, 1998). Muitas vezes os colaboradores participam de
formacdes soltas que, de modo isolado e desenquadradas das reais necessidades, tém a

finalidade de fazer face apenas a obrigacdes legais (Bernardes, 2008).

As intervencdes se desenvolvem num processo dinamico em que uma acao pode produzir
efeitos numa outra. As iniciativas de formacdo podem afetar, por exemplo, a atracdo, o
desenvolvimento e retencdo dos colaboradores de exceléncia. Mais ainda, podem aumentar o
comprometimento que, por sua vez, pode refletir-se na melhoria do desempenho ou na reducao

dos niveis de absentismo, de rotatividade (Pérez, 2002, referido por Martins, 2004).

A implementacao da politica de formacao requer o apoio das liderancas organizacionais para a
sua efectividade (Cruz, 1998). Isto porque a formacado profissional ndo é s6 uma questao de
execucdo de atividades formativas &, antes, a promocao continua do desenvolvimento das
pessoas que trabalham nas organizacdes. Nesta perspetiva, portanto, um ambiente favoravel ao
aprendizado e comprometido com as mudancas, além de desejavel, é instrumento de prova de

gue a pratica condiz com o discurso.
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3.7. Gestao da formacao

“Gerir ndo é dirigir para determinados objetivos, mas criar condicoes para que 0S recursos
humanos da organizacdo respondam - individualmente e com criatividade — a um meio que
requer permanente adapiacao. ” Klikisberg (1997, p.93)

No entendimento de que a formacdo disponibiliza as ferramentas para estimular o
desenvolvimento dos seus recursos humanos, esta frase faz sentido e é atual. Fischer (2002) e
Ulrich (2000) consideram que a formacao e manutencdo do capital humano sdo algumas das
funcdes mais importantes de RH. E para que se forme e mantenha esse capital, é necessaria
uma boa gestdo dos seus processos. Como referem Camara, Guerra e Rodrigues (2001, p.404),
em alusdo a GRH, "A formacdo é um instrumento indispensavel ao Gestor de Recursos
Humanos como forma de desenvolver as pessoas e a organizacao para as respostas que lhes

sao exigidas”.

A gestao da formacao configura todo o processo de intervencao dirigido para atingir os objetivos
fixados na politica de recursos humanos da organizacao, por isso as decisdes que decorrem
desse processo devem ser encaradas com rigor e responsabilidade. Segundo Peretti (1998), a
primeira preocupacao da gestdo da formacao € a organizacao das informacbes necessarias ao
bom funcionamento do servico e dos trabalhadores em formacéo e a segunda, a gestdao dos
efectivos em formacao e a contabilizacdo das despesas. “O servico de formacao deve dispor
permanentemente de informacdes sobre: os trabalhadores formados ou a formar, as
expectativas do pessoal, as necessidades dos servicos, os resultados das acdes, os meios de

formacao internos e externos, a regulamentacao” (Peretti, 1998, p. 395).

Muitas vezes o investimento em formacéo depende da “fé” que os gestores lhe depositam para
a melhoria do desempenho da organizacéo (Pettigrew et al., referidos em Cruz, 1998). Por outro
lado, também, a formacao assume caracter oportunista e desarticulada do plano tracado. (por
exemplo, para aproveitar um recurso financeiro de um projeto financiado). Essa &€ uma postura
inadequada e indica descompromisso com a afetacdo de recursos e desalinhamento com as

necessidades da organizacdo (Gomes et a/., 2008).
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A gestdo da formacdo envolve um processo de avaliacdo que encontra diferentes obstaculos

para a sua execucdo. Grove e Ostrof (referidos em Cruz, 1989) citam alguns dos principais

problemas:

1. Falta de apoio da gestédo das liderancas de topo;

2. Falta de qualificacdo dos responsaveis pela formacao nas competéncias desse ambito;
3. Receio de que a avaliacdo conclua que um programa subsidiado por fundos publicos

nao satisfaca os seus objetivos.

Segundo Cardim (2009) fazer a formacdo sem critério implica o risco de criar problemas a

organizacao, numa postura contraria dos beneficios genuinos e sérios que lhe sao expectaveis.

Nesse sentido, Pierre Caspar (2007, p.90) alerta que “[...] gastar ndo é investir, e investir ndo é

”ou

Suficiente para se obfer resultados compativeis com os esforcos autorizados.” “[...]€ preciso

7

investir no momento certo, no local certo e com as pessoas certas.” ‘1...]serd necessario dispor

dos meios para apreciar o que deveria ser, e qual fol o retorno desse investimento.”

Compreende-se que ¢ um desafio liderar esse processo, porém é fulcral uma gestdo rigorosa das
suas condicionantes para apontar a direcdo da formacao porque, segundo Ceitil (2007, p. 327),
a sua “[...]eficdcia plena depende da conjugacdo de uma rede complexa de varidveis, de onde
resulta que muitas ambiguidades inerentes a gestio dos processos formativos poderdo radicar

na dificil articulacao e acomodacdo entre essas diferentes varidvers.”.

3.7.1.  Gestor ou responsavel de formacdo

O profissional titular desta funcdo & o responsavel pela aplicacdo da politica de formacao.
Segundo estudos de Pettigrew e colaboradores (referidos em Cruz, 1989), em grande parte das
organizacdes a funcdo formacao aparece integrada na funcao recursos humanos, em poucos
casos ocupa um nivel de direcdo e, geralmente, as pequenas organizacdes ndo tém ninguém
formalmente designado como responsavel. A dimensao, estrutura, grau de autonomia e
importancia atribuida a formacao, séo alguns dos aspetos que determinam os diferentes niveis

de formalizacao da funcao (Caspar & Vonderscher, 1986).
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Cruz (1998) refere que a funcado abarca duas dimensdes: uma mais técnica, que envolve o
acompanhamento das fases do ciclo de formacdo e outra, mais administrativa, que inclui a

gestdo de recursos humanos, materiais e financeiros e o controlo de indicadores da atividade.

A funcdo de gestor de formacdo é identificada num estudo de terminologia de Formacédo
Profissional, elaborado pela Direcdo-Geral do Emprego e Formacdo Profissional: "O Gestor de
Formacao (Gestionnaire de Formation / Training Manager) é o individuo que, numa organizacado
ou entidade de formacdo, é responsavel pela definicdo da respetiva politica de formacao, pela
elaboracao, execucao, acompanhamento, controlo e avaliacdo do plano de atividades e, ainda,

pela gestdo dos recursos afetos a organizacéo."

Regra geral, para exercer uma funcao, ha que se designar alguém que, possuindo o perfil,
assuma as responsabilidades que Ihe competem. Segundo Meignant (1999), esta funcao pode
estar atribuida a um profissional que, sob esse titulo, disfarca diferentes realidades que véo,
desde um administrativo sem poderes ao estratego, 0 que leva a considerar que algumas

competéncias podem fazer a diferenca para o seu desempenho.

No que concerne as competéncias, Borges-Andrade (1986) refere que as relacionais sdo
importantes e imprescindiveis a funcao, porque o profissional deparar-se-a com situacdes que
Ihe vao exigir habilidade na gestao de conflitos, como é caso daquelas que envolvem a gestao de
recursos (por exemplo, propor mudancas nem sempre desejadas em contextos muitas vezes
destituidos de normas escritas, ou até mesmo desrespeitadas as existentes, contrariar
interesses, preparar eventos a ultima da hora, improvisar acdes para remediar 0 nao

cumprimento dos prazos estipulados para o trabalho de outros, etc.).

0 mesmo autor ainda destaca a necessidade da habilidade politica da funcao, o que demonstra

a versatilidade de competéncias requeridas para o seu exercicio (Borges-Andrade, 1986, p.10):

[...]"habilidade politica especifica para um quadro macrossocial, que inclui a capacidade de
Interpretar o sentido das metas instifucionais e transforma-las em objetivos de programas de
formacédo ou utiliza-las para se determinar prioridades, compreender a natureza das relacdes
sociais existentes no universo organizacional e o papel da formacdo para fortalecé-las ou para
muadadas e predizer os efeifos da formacdo sobre essas relacoes, sobre a estrutura
organizacional e sobre o meio social em que se insere a instituicdo. "

shttp://www.dgert.mtss. gov.pt/ Emprego%20e%20Formacao%20Profissional /terminologia/ doc_terminologia/ CIME%20-%20Terminologia.pdf

Solange Melo, 2012 55



Préticas de formagdo em organizagdes portuguesas sem fins lucrativos

Por tudo o que envolve o desempenho desta funcdo, Meignant (1999) é de opinido que,
incorporado ao perfil, o responsavel de formacédo deve trabalhar em articulacdo com os demais

parceiros, estabelecendo uma relacdo de fornecedor-cliente.

3.8. Processo de formacao

0 processo de formacdo funciona tal qual um sistema aberto (entradas - processamento — saida
e feedback), onde tudo o que envolve tem como objetivo maior a aprendizagem. A Figura 3.1

configura esse sistema e ajuda a compreensdo da sua légica.

Figura 3.1 - A formacéo como um sistema

Entrada Processo Saida

Programas de formacao g;:hsumentns
—®  Processos de — Hdes

Recursos pedagdagicos aprendizagem individual Habilidades
Eficacia aorganizacional

Formandos e

Retroacio

Avaliagao
dos "

resultados

Fonta: Chiavenato (2009, p. 49)

A literatura refere o consenso, entre diversos autores, de que a formacao envolve um processo
sistémico, constituido de etapas sequenciais, fundamentais para a sua funcionalidade e eficacia:
levantamento ou diagnostico das necessidades de formacéo, planeamento, implementacéo e
avaliacdo (Bohlander, Snell & Sherman, 2003; Chiavenato, 2005; Gil, 2001, Goldstein, 1991;
Milkovich & Boudreau, 2000). A abordagem sistémica da formacdo pode ser observada na

Figura 3.2.

Segundo Goldstein (1991), a formacado segue as orientacdes estratégicas do sistema
organizacional, que dele depende e é afetado por diferentes variaveis (por exemplo, o clima e o
suporte para a transferéncia das habilidades adquiridas), determinando as finalidades que as

respostas formativas devem cumprir na organizacao.
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O processo formativo, também chamado de ciclo da formacdo, & assim reconhecido pela sua
dindmica, no qual a formacdo cobre uma sequéncia programada e interdependente de eventos,

cujo ciclo se renova a cada vez que repete. A avaliacao determina o cumprimento do ciclo.

Figura 3.2 - Ciclo da Formacéo

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA ORGANIZACAD

POLITICA DE FORMACAO

Diagnostico/
Levantarme nto de

é:? Mecessidade s . %

Ciclo

Avaliagio da Plane arme nto

Formacao

N e

Execugdo

Fonte: Adaptado de Cruz (1988)

3.8.1. Diagnostico/levantamento de necessidades

"Néo ha vento favoravel para aquele que nao sabe aonde vai." Séneca

A primeira etapa do processo formativo & considerada indispensavel para a delimitacdo de toda

a acao de formacao (Barbier & Lesne,1986).

De acordo com Ceitil (2007, p. 343), “uma das funcbes “classicas” de um diagnéstico de
necessidades é fazer a distincao entre o que séo problemas que podem ser resolvidos através da

formacao e os problemas que requerem outras solucdes.” Nesse sentido, € importante que essa
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atividade seja realizada por profissionais experientes no assunto (Aguinis & Kraiger, 2009). Na
literatura ha referéncia a dificuldade desta fase, chegando a considerar para o conjunto de
organizacdes estudadas a mais fragil do processo de formacao (Pettigrew ef a/., 1989). Um dos
desafios é a escolha do procedimento mais adequado em face das diferentes situacdes que se
apresentam. O avaliacdo de desempenho ¢ uma das fontes mais importantes para identificar as
caréncias individuais, porque permite identificar os desvios e as areas criticas de intervencao. A
literatura referencia a correspondéncia entre avaliacdo de desempenho e o levantamento de
necessidades (Goldstein e Gessner, 1988). Outras fontes podem ser utilizadas para fins de
levantamento de necessidades de formacdo: observacdo do desempenho, sondagens por
questionario, jornais e publicacoes internas, discussao de grupo, documentos e registos internos
(Goldstein, 1991).

Neste subsistema, executa-se um processo sistematico de recolha de dados dos problemas
existentes numa determinada organizacdo e que podem ser resolvidos através da formacao
(Mitchell, 1998 referido em Ceitil, 2007). Mas, também, perspetivam-se outros numa logica de
pro atividade.

Um dos modelos de analise diagnostica mais conhecidos ¢ o de McGehee e Thayer (1961) que

refere as seguintes dimensoes:

1°. Analise organizacional - para definir onde e como a formacéao sera realizada. Usa como

fonte de analise os objetivos institucionais e indicadores de desempenho, etc.;

2°. Analise de tarefas — para recolher informacdes que indiqguem como sé@o executadas as

funcdes e os requisitos para o pleno desempenho;

3°. Analise individual - para levantar, através da avaliacdo de desempenho dos

colaboradores, as necessidades formativas e 0s mecanismos de suporte que possam
ajudar no processo de transferéncia das habilidades adquiridas. Outros recursos podem
ser utilizados para o diagndstico: a recolha de opinides de chefias e de colaboradores,

através de entrevistas e questionarios (Gomes et a/., 2008).

Este modelo prevaleceu por muitos anos mas tem sido alvo de criticas. A critica de Taylor e
O'Driscoll (1998) ¢é fundamentada no fato da formacdo so ser considerada quando se verificam
discrepancias de desempenho, deixando de fora as oportunidades de formacao necessarias a

melhoria continua do desempenho. Ja Cook (2005), em funcao da falta de especificidade de
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modelos de recolha de informacao para analisar as causas dos problemas de desempenho,

sugere alguns métodos qualitativos e quantitativos para colmatar essa lacuna:

° Qualitativos: focus group (técnica de discussdo em pequeno grupo com moderador),

entrevistas face a face, conversas com os colaboradores;
° Quantitativos: questionarios escritos, inquéritos eletronicos, pesquisas de satisfacdo.

Um bom diagnostico esta intrinsecamente relacionado a eficacia da acdo de formacao. Alguns
aspetos devem ser ponderados na fase do diagnostico: missdo da organizacdo, objetivos,
atribuicdes de relevancia, necessidades sentidas por todo o corpo de colaboradores, avaliacao de

formacdes anteriores, avaliacdo de desempenho, etc.

382  Planeamento

E na fase de planeamento ou programacdo que sdo designados os objetivos, estratégias,
procedimentos e contelidos necessarios a implementacao das acoes formativas. A consolidacao
destas informacdes compde o plano de formacdo. O plano contempla, assim, um conjunto
estruturado de atividades a realizar num dado periodo de tempo, com vista a atingir objetivos
baseado num diagndstico de necessidades (Le Boterf, 1999; CIME®, 2001). Por norma, a sua
elaboracao é de responsabilidade da gestdo dos recursos humanos e tem uma periodicidade
anual (Camara et al, 2001). Segundo Cardim (2009, p. 83), “para a generalidade das
organizacdes portuguesas, o plano de formacao quanto existir €, e deve ser, exclusivamente
anual, uma vez que, para além da dimensao, a propria imprevisibilidade do meio envolvente
atual nao justifica, normalmente, uma visdo mais dilatada.” Ainda aponta que o plano seja
elaborado pela mesma pessoa ou entidade que realiza o levantamento de necessidades. E
complementa especificando que, para 0s casos em que a organizacao seja insuficientemente
estruturada para programar formacoes sistematicamente, ao invés de um plano, deve elaborar
um “esquema orientador” (Cardim, 2009, p. 81) que consiste num documento simples, a
contemplar, minimamente as acdes e os meios afetados para a realizacdo. Deste modo, o
esquema deve ser elaborado com o registo dos projectos de acédo para cada atividade nele
enquadrado. O plano deve ser analisado pela gestao de topo quanto & sua consisténcia global,

pertinéncia e custo. Cardim (2009) defende que a adesdo da organizacao é importante porque

1 CIME - Comisséo Interministerial para o Emprego
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torna implicita a aceitacdo das atividades como relevantes e as autorizacdes que nos diferentes
niveis devem ser dadas para a sua concretizacdo. De acordo com Meignant (1999), a
componente orcamental € muito importante porque, como o nome ja indicia, prevé os custos
gue a envolve, portanto a gestao previsional deve ser executada. Atualmente, essa atividade é
até facilitada, tal o numero de programas informaticos para esse efeito disponiveis no mercado.
Segundo Peretti (1998), importa aproveitar o que um bom programa de gestdo de formacao

deva permitir, tais como:

° Simular e racionalizar as escolhas — para saber que formacdo corresponde melhor a

uma necessidade, quem podera atendé-la;

° Verificar a sua coeréncia com os objetivos da organizacdo - para identificar que tipo de
formacao realizar de modo a adaptar as competéncias dos colaboradores as
mudancas. Segundo Gomes e colaboradores (2008), deve-se considerar como critérios

da anadlise as areas de intervencao do saber que, tradicionalmente séo:

1. Saber saber - permite adquirir e melhorar conhecimento gerais e especificos para a

funcao;’'

2. Saber fazer - permite adquirir e melhorar capacidades motoras e outras para

realizar o trabalho, tais como métodos e técnicas para o desempenho;'

3. Saber ser e estar - permite adquirir e melhorar atitudes, comportamentos e modos

de estar adequados a funcao e as necessidades organizacionais.

° Gestao rigorosa — para acompanhar e saber qual a parte do orcamento que ja foi

utilizada, qual estara disponivel para o ano seguinte;

° Gerir de forma dinamica — para controlar com eficacia as informacoes: saber quais
foram as formacbes solicitadas em diagndsticos anteriores; quais as que foram
realizadas; quais as que ficaram pendentes identificar as causas; quais as formacoes

que deverao ser realizadas no futuro;

Milkovich e Boudreau (2000) destacam a importancia da etapa de planeamento expondo que,
quando o programa de formacao é estruturado e planeado de forma eficaz, os formandos

sentem-se motivados, facilitando o processo de aprendizagem dos mesmos.

60 Solange Melo, 2012



Capitulo 3 — Formagdo e processo formativo

O planeamento da acdo de formacdo deve ser realizado sempre apoiado em informacdes
objetivas, adequadas ao publico-alvo, ao assunto e as condicdes de suporte. Nesta etapa €
importante entender a diferenca entre necessidades e objetivos da formacdo, porque tras
implicacbes na sua concecdo (Gomes et al, 2008) Os objetivos sdo determinados pelas
necessidades (por exemplo: se a necessidade de formacao ¢ melhorar a qualidade do servico de
atendimento da rececédo, o colaborador devera ser atender imediatamente um utente, ou se
estiver ocupado, pedirlhe compreensdo pelo tempo de espera enquanto termina o outro
atendimento, devera receber sempre o utente com um sorriso e uma saudacao, dentre outros)
Segundo Boog (1994), para que a formacdo atenda a esses critérios, importa responder as

seguintes indagacdes:

° Quem formar? — Para definir os formandos, potenciais formadores (internos, externos) e
avaliadores;
° O que formar? — Para definir o contetido da formacéo (conhecimentos, habilidades ou

atitudes a ser desenvolvidas).

° Quanto? - Para agir com equilibrio quanto a intensidade, volume e profundidade do que

se pretende formar;

° Como formar? — Para determinar os métodos, recursos de ensino, técnicas, ambiente,
horario, etc.;

° Como organizar? — Para definir a infraestrutura e o roteiro de trabalho;

° Como avaliar? — Para aplicar a técnica adequada de verificacdo de aprendizagem e

para analise de eficacia da formacdo. A teoria pedagogica aponta algumas formas

especificas de avaliacao tais como:

o) Avaliacao diagnostica — constitui uma analise prévia a formacao para verificar o

nivel de conhecimentos dos formandos;

o) Avaliacdo formativa — consiste numa avaliacdo no decurso da formacédo para

permitir introduzir medidas correctivas para melhorar a aprendizagem;

o) Avaliacdo sumativa — destina-se a avaliar se os objetivos e resultados foram

alcancados Assenta-se numa avaliacao das aprendizagens adquiridas.
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As estratégias de instrucdo pedagbgica vém recebendo maior atencdo dos estudiosos, e sdo
definidas como o conjunto de ferramentas (por exemplo, a analise de tarefas), métodos (por
exemplo, simulacdo) e contetdo (por exemplo, competéncias requeridas) que, quando
combinadas, criam um modelo de instrucdo (Cannon-Bowers & Salas, 2001). As estratégias
mais efetivas (ainda que ndo exista um modelo Unico de aprendizagem), parecem basear-se em
quatro principios basicos: 1) apresentam informacdes e/ou conceitos relevantes para a
aprendizagem; 2) apresentam os conhecimentos e habilidades que devem ser aprendidos; 3)
criam oportunidade para os formandos praticarem tais habilidades; e 4) provéem feedback para

o formando durante e depois de suas praticas.

Para Harazim (2001), quem elabora o plano deve ter cuidado com a distincdo entre a formacéo
de conhecimentos, de habilidades e de comportamentos, uma vez que os conhecimentos se
aprendem a estudar, as habilidades por meio de exercicio e os comportamentos por meio de

decisao pessoal e feedback.

A formacdo pode ser levada ao efeito no local de trabalho (o7 the job) ou fora do local de
trabalho. No local de trabalho pode-se recorrer a colaboradores que atem como formadores. E
um recurso utilizado pela sua praticabilidade, economia e encontra fundamentacao pedagogica
pela eficacia da técnica: o colaborador aprende enquanto trabalha. Fora do local de trabalho

exclui a necessidade de atencdo a sua execucao.

Segundo Chiavenato (2009), as principais técnicas em uso sao: aulas expositivas, filmes,
diapositivos, estudos de casos, jogos, simulacOes, palestras, reunides, coaching, mentoring e
ensino a distancia (e-earning. Vale esclarecer essas trés ultimas técnicas dada a atualidade

destas praticas:

o) coaching - é um tipo de relacdo estabelecida entre o lider ou coach e o aprendiz no
sentido de alcancar resultados. O compromisso do colaborador envolve a si proprio, o
seu desenvolvimento profissional e a sua realizacao pessoal. Nesta abordagem, o
aprendiz trabalha diretamente com um gestor experiente ou com a pessoa que devera
substituir e que se torna responsavel pela sua formacao. Esta técnica tem sido muito

utilizada para formar novas liderancas;

o) mentoring - é a participacao de um profissional experiente na preparacdo de um outro

com menos conhecimento ou familiaridade com determinada area. Geralmente esta
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técnica é empregada no processo de planeamento de carreira. E uma relacdo de
padrinho e afilhado. Diferentemente do coaching, ligado a resultados do dia a dia, o

mentoring esta ligado a pessoa e objetivos alargados de carreira;

o) e-learning (ensino a distancia) — técnica em total expansdo devido ao recurso da
internet onde a aprendizagem prescinde da presenca fisica dos formandos. E
incontestavel a autonomia que o formando tem na gestdo do tempo que dedica para o
efeito porém o maior trunfo é a forte reducdo de custo se comparado ao ensino
presencial. O leque de opcdes é tdo vasto que ndo param de surgir cursos onfine, pos

graduacdes e formacdes virtuais com ofertas que se ajustam a diferentes necessidades.

3.8.3. Execucdo

Nesta etapa, procedem-se a aplicacao e conducdo do programa de formacao. Pde-se em acao

tudo o que foi planeado

O estabelecimento de uma relacdo do tipo aprendiz-instrutor serd determinante para a sua
efectividade (Chiavenato, 2002). Considera-se aprendiz toda a pessoa, de qualquer nivel
hierarquico da organizacao, que necessita aprender ou melhorar os conhecimentos relacionados
a sua atividade, e instrutor as pessoas com competéncias, formacao e conhecimento para o0s

transmitir. Podem ser internos ou externos a organizacao.

A implementacdo depende de alguns fatores, dentre eles, a adequacao do programa de
formacao as necessidades da organizacao e dos formandos, recursos aplicados. Cannon-Bowers

e Salas (2001) delineiam as etapas necessarias para a realizacdo de uma formacao eficaz:

° Condicdes antecedentes a formacao (caracteristicas individuais, motivacdo para a

formacao, pré-condicdes ambientais)

° Métodos de formacado e estratégias de instrucao (Ex.: aprendizagem especifica,
tecnologia de ensino e formacao a distancia, jogos e treinos baseados em simulacéo,

equipes de formacao) e

° Condicdes pods-formacao (avaliacdo da formacdo e transferéncia de formacao-

manutencao e generalizacdo do comportamento).
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3.8.4. Avaliacdo

A implementacdo da formacdo s6 fard sentido se todo o contexto organizado para a sua
realizacdo considerar indicadores de avaliacdo que permitam verificar o alcance dos objetivos.
Essas avaliacbes devem comparar o ponto de partida com o ponto de chegada e estabelecer
diferencas, a partida, de modo positivo. Aguinis e Kraiger (2009) sugerem a estratégia de
recolher informacdes de todos os intervenientes do processo e que o resultado da analise e das
medidas propostas sejam documentadas para servir de fonte de informacdo para medidas de

melhorias em intervencdes futuras.
A avaliacdo abrange duas grandes finalidades:

° Determinar até que ponto a formacéo produziu os efeitos desejados no comportamento

dos colaboradores e

° Verificar se os resultados da formacao estdo alinhados com o0s objetivos

organizacionais.

Segundo Gomes e colaboradores (2008), o impacto da formacdo deve ser analisado ao nivel da

organizacao, da gestao dos recursos humanos e do trabalho:

° Nivel organizacional — a formacao pode ser vista como um meio para melhorar o

desempenho, para alinhar os objetivos individuais com os da organizacao;

° Nivel da gestdo dos colaboradores — espera-se que promova o desenvolvimento de
conhecimentos e competéncias, aumente a adesdo aos objetivos da organizacao,

reduzam-se taxas de rotatividade, absentismo;

° Nivel do trabalho - espera-se 0 aumento da qualidade dos servicos prestados, aumento

do desempenho, melhor aproveitamento dos recursos.

A analise dos resultados da formacao requer um forte envolvimento dos responsaveis pela
atividade junto aos gestores e profissionais, a fim de que o processo ndo seja apenas o
cumprimento de uma burocracia, mas parte da politica da organizacao. Segundo Smith-Jentsch,
Salas e Brannick (2001), para além do suporte do lider, o delineamento da formacao, as
caracteristicas do formando, o contexto organizacional e o clima da equipa também séao
importantes preditores no impacto dos resultados da formacao (aprendizagem e retencao) e nas

condicOes de sua transferéncia (generalizacao e manutencao).
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Rabelo, Bresciani Filho e Oliveira (1995) vém a avaliacdo da formacado como uma fase bastante
importante, podendo oferecer diversos beneficios como: auxilio na adequacéo da formacao com
o plano estratégico da empresa; apoio no rastreamento daqueles que foram treinados e dos que
necessitam de formacao; identificacdo das barreiras que confrontam as equipas e dificultam o
seu progresso; estabelecimento de critérios para reconhecimento e recompensa dos
participantes e geracdo de oportunidades para feedback, com o objetivo da melhoria continua do

programa.

Quer se esteja a falar do diagnostico de necessidades, da avaliacdo da satisfacdo ou da
avaliacdo de impacto, a avaliacdo da formacao assume consisténcia em funcdo do seu nivel de

formalizacdo e do tipo de fontes de informacéo valorizadas.

De entre algumas alternativas de analise de impacto, destacam-se as auditorias internas, provas
de aprendizado, estudos de caso, entrevistas 360° e avaliacao comportamental. Ferramentas
mais sofisticadas como o ROl (Andlise de Retorno de Investimento), tém sido consideradas.
Phillips (1997) defende a necessidade de se determinar a relacdo custo/beneficio para qualquer
programa de formacéao, por entender que sem isso nao se pode falar numa utilizacao eficiente
dos recursos financeiros alocados. A quantificacdo ¢ realizada segundo a equacao: ROl (%) =

Valor de Beneficio — Custo da Formacao X 100 %).

0 modelo de avaliacdo de formacao proposto por Kirkpatrick (2006) foi escrito e publicado em
1959 no Journal of the American Society for Training and Development (ASTD) e tem sido, até
hoje, o mais utilizado pelas organizacoes (Gomes et a/, 2008). Trata-se de um modelo de
avaliacado hierarquico, ou seja, para passar de um nivel € necessaria a informacao do anterior e
em cada nivel podem ser atribuidas valoracdes conforme um diagnostico claro das necessidades

da organizacao ou da formacao.

Segundo Kirkpatrick (2006), os resultados de uma acéo educacional podem ser classificados em

quatro niveis:

° Avaliacdo de Nivel 1 — é o nivel de reacao e/ou satisfacdo (considerado o mais
superficial de resultados de formacao) - busca obter opinides dos formandos sobre
diferentes aspetos da formacao ou sua satisfacdo em relacdo a ela. Como tipo mais
comum de avaliacao, é obtida, no geral, por meio de questionario aplicado em seguida

ao evento. Questdo de multipla escolha sobre satisfacdo com o formador, qualidade
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dos recursos, carga horaria, conteudo, etc. com espaco em branco para criticas ou

sugestoes.

Avaliacdo de Nivel 2 — aprendizagem de novas habilidades (foco nos participantes) —
procura detetar se ocorreram diferencas entre o que os formandos sabiam antes e
depois da formacdo ou se os objetivos foram alcancados. Dentre as metodologias mais
utilizadas para avaliar a aprendizagem, destaca-se a aplicacao de testes nos quais se
pretende aferir se os conteudos foram aprendidos pelos participantes. As avaliacdes de
aprendizagem ajudam a identificar se a acdo educativa foi capaz de proporcionar a
aquisicdo de novos conhecimentos, habilidades e/ou atitudes aos formandos. Porém,

nao sao capazes de predizer se havera qualquer transferéncia para o trabalho.

Avaliacdo de Nivel 3 - comportamento na funcdo (aplicacao no trabalho das habilidades
aprendidas) - leva-se em conta o desempenho dos individuos antes e depois da
formacao, ou dito de outro modo, deseja-se saber se houve transferéncia de
aprendizagem da formacédo para o desempenho no trabalho. Se ndo houver mudancas

nao se resolveu o problema.

o) Para medir as mudancas de comportamento Kirkpatrick (2006) recomenda que
se facam avaliaces de desempenho antes e depois da formacao, recorrendo-se
a multiplos avaliadores: o proprio formando, a sua chefia, os seus colaboradores

ou 0s proprios colegas de trabalho.

Avaliacdo de Nivel 4 — impacto nos resultados - tem como foco a comparacéo entre o
investimento na formacao e os beneficios revertidos para a organizacao em funcao da

sua realizacao.

Alliger e Janak (1989) apontaram algumas criticas ao modelo, amparadas nos seguintes fatos:

Por cada nivel apresentar maior informacao a medida que se progride do primeiro para
0 ultimo. Os autores argumentam que as alteracdes em cada nivel podem néo ser
lineares e progressivas e que algumas mudancas poderao ocorrer significativamente

num nivel e ndo noutro;

Por um nivel ser precedido do anterior numa sequéncia linear. Defendem que podera

nao haver interdependéncia e sucessao de niveis, nomeadamente que o primeiro nivel
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nao tera, forcosamente, relacdo com os seguintes;

° Das correlacdes entre os niveis serem positivas. Estes resultados nem sempre se

verificaram.

Independentemente das criticas ao modelo, a sua estrutura continua a contribuir para verificar
os fatores de influéncia na avaliacdo da formacao e a transferéncia das aprendizagens. O estudo
realizado por Philips (1997) em empresas americanas indicou que 100% das organizacdes
avaliavam a formacao no nivel 1 (reacao), 40% avaliavam a aprendizagem no final da formacao,
16% o comportamento na funcdo, e somente 4% avaliavam o impacto da formacdo para a

organizacao.

Para Carvalho e Nascimento (1997), a formacao sé se completa na medida em que a aquisicao
de conhecimentos e informacdes possibilite ao formando alguma mudanca de comportamento
(formas de conduta). Para esse efeito entende-se ser necessario recorrer-se a metodologias de
avaliacdo que envolva as dimensdes em que esse impacto possa ser evidenciado: individual e
organizacional. Segundo Brinkerhoffy, 1988), pese a variedade de técnicas de abordagens
postas a disposicao, as praticas de avaliacao ainda ndo aplicam em pleno 0s seus recursos,
devido as escolhas das proprias organizacoes. Um exemplo pode ser evidenciado pelo estudo
realizado por Cruz (1998) com 353 empresas portuguesas. Os resultados indicaram que o grau
de satisfacao dos formandos e o grau em que 0s conteudos transmitidos foram aprendidos séo
os critérios mais utilizados e, na maioria dos casos, 0s Unicos em todos os programas de
formacao. No que concerne ao recurso metodoldgico, utilizam os questionarios de satisfacao e
teste de conhecimentos, aplicando-os apos a realizacdo da atividade. Apesar de pertinente, trata-
se de uma pratica que, contrariamente aos objetivos, ndo enriquece a analise, ja que recolhe o

material de uma unica fonte, neste caso os formandos.

Enquanto parceira estratégica, a gestdo dos recursos humanos necessita amparar-se em
instrumentos crediveis e Uteis a efetivacdo dos objetivos da organizacdo. A avaliacdo da
formacao ¢ a etapa do ciclo formativo, cuja finalidade é conferir a eficacia do processo e o
ambito do impacto da aprendizagem. Nesse sentido, os resultados de analise dessa etapa, se
devidamente previstos, podem contribuir, sobremaneira, para desenvolver acdes ajustadas a

realidade organizacional, numa légica de melhoria continua.
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Diante o que até aqui foi exposto, compreende-se que os procedimentos, devidamente aplicados,
de diagndstico, programacao, afetacdo de recursos, avaliacdo de eficacia, validados pelas
liderancas, configuram a politica de formacdo de uma organizacdo. Uma politica de gestdo da
formacao implementada e partilhada com os colaboradores é um instrumento posto ao servico
de toda a organizacdo. Além do qué, ao assumir essas praticas, a organizacao esta a

demonstrar o grau de maturidade da sua gestao. (Cruz, 1998, Meignant,1999).
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Capitulo 4 - Metodologia de investigagao

4.1. Introducao

Neste capitulo apresentam-se o desenho do estudo e o fundamento das escolhas metodoldgicas.
S&o descritas as questdes de investigacdo, identificadas as fontes, técnicas e instrumentos de

recolha de dados, bem como a amostra e o procedimento de recolha de dados.

Ao definir a pesquisa cientifica, Marconi e Lakatos (2007, p. 157) declaram que & “um
procedimento reflexivo, sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou
dados, relacdes ou leis, em qualquer campo do conhecimento.” Neste sentido, ao refletir em
consonancia com as autoras, compreende-se que o desafio da pesquisa cientifica consiste,
fundamentalmente, na selecdo de procedimentos adequados aos objetivos da investigacéo. Isso

implica focalizar os resultados que se pretende alcancar, o que aqui foi respeitado.

Considerando o pouco conhecimento sobre o tema da investigacdo, a envolvéncia de verificacao
de praxis e os recursos disponiveis, decidiu-se realizar uma pesquisa do tipo exploratéria. Como
abordagem de metodologia optou-se pela quantitativa, por considera-la adequada a obtencao de
informacado primaria e conferir fiabilidade aos dados analisados. Segundo Vergara (2004), uma
investigacao € classificada como exploratéria quando, diante um contexto na qual ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado, é realizada com a intencdo de proporcionar uma
visdo geral e aproximada acerca de determinados fatos. Segundo Richardson (1999, p.70), uma
pesquisa de abordagem quantitativa “caracteriza-se pelo emprego de quantificacdo tanto nas
modalidades de coleta de informacdes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas, desde as mais simples, como percentual, média, desvio-padrdo, as mais

complexas...”.

4.2. Questao de investigacao

Com esta investigacdo pretendeu-se identificar as praticas de formacéo nas IPSS para verificar o
cumprimento do ciclo de formacado. Neste sentido, procurou-se encontrar respostas para a

principal questdo de investigacao:

As IPSS, nas suas praticas de formacao, cumprem as etapas do ciclo formativo?

Solange Melo, 2012 71



Praticas de formagdo em organizagGes portuguesas sem fins lucrativos

Um conjunto de perguntas foi selecionado, no sentido de servir de orientacdo para o processo de
recolha de dados. Estas questdes foram fundamentais & construcdo do questionario e & em
torno das mesmas que serao sintetizadas as principais conclusdes decorrentes da analise dos

dados:

= (Caracterizacdo da funcdo do Responsavel de Formacdo — Quem assume a gestdo da

formacao? Qual a natureza da funcdo? Qual a idade e género de quem a assume?
Quais as suas habilitacdes literarias? Quanto o seu tempo de experiéncia? Ha quanto

tempo esta nesta funcao na instituicao?

= Praticas de formacéo:

o Diagnostico - Como fazem o levantamento de necessidades de formacéo?

3 Planeamento — Com que finalidades realizam as formacdes? Qual o publico-alvo?
Que competéncias procuram desenvolver? Elaboram plano de formacao? Afetam

orcamento? Os dirigentes validam o plano de formacao?

o Execucdo — Como sdo asseguradas as formacdes?

o Avaliacdo — Como avaliam as formacodes?

4.3. Fontes, técnicas e instrumentos de recolha de dados

Para Selltiz et a/. (1975, p. 59), “os planeamentos de pesquisa variam com o objetivo da
pesquisa” (p. 59). No sentido de alinhar os recursos para a consecuc¢ao dos objetivos, definiu-se
dois procedimentos: uma pesquisa bibliografica e uma pesquisa de levantamento ou survey.
Segundo Gil (2001), este procedimento deve ser utilizado quando se pretende descrever a
incidéncia ou a predominancia de um fendmeno. Deste modo, o trabalho foi desenvolvido em
duas fases. Na primeira fase realizou-se a pesquisa na literatura, utilizando como fonte
majoritaria de informacao estudos cientificos, artigos e publicacdes sobre as organizacbes sem

fins lucrativos, IPSS, formacao e processo de formacdo. Este método, caracteristico da pesquisa
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exploratdria, foi escolhido por permitir um entendimento teérico aproximado ao objeto de estudo,
0 que ¢ considerado como um procedimento indispensavel, base para qualquer tipo de pesquisa
(Fachin, 2001; Koche, 1997). Realmente, foi alcancada uma maior compreensdo dos assuntos
estudados e as referéncias para a recolha de dados. Na segunda fase, com base nos contetidos
tedricos pesquisados, optou-se pela aplicacdo de um inquérito por questionario junto aos
gestores de recursos humanos, com a intencdao de recolher dados uteis a validacdo da
investigacao. Justifica-se a escolha desta técnica porque integra um processo de recolha de
informacdo uniforme, sistematico, que submete todos os inquiridos as mesmas questoes,
expressas sob a mesma ordem e com as mesmas orientacoes, sob critérios de rigor, adequacao

a realidade e consisténcia interna, de modo a assegurar a fiabilidade dos resultados.

4.3.1.  Inquérifo por questionario

Segundo Marconi e Lakatos (2007), um questionario é uma ferramenta de coleta de dados
composto de perguntas organizadas para se obter informacdes sobre praticas, comportamentos
e percepcdes de uma situacao ou problema. Pelo critério de economicidade e gestdo de
recursos (tempo, distribuicdo e recolha),optou-se pela aplicacdo de um questionario através da
internet. Segundo Bryman e Bell (2007), o questionario pode ser operacionalizado em forma de
correspondéncia ou correio eletronico, assumindo questdes abertas ou fechadas. Assim, a
escolha recaiu sobre um “selfcompletion questionnaire” (Bryman & Bell, 2007, p. 240) como
principal instrumento de recolha de informacéo. Entendeu-se ser este um modelo adequado a
estrutura de perguntas, aos respondentes e ao recurso de aplicacdo onfine. O questionario
oferece alguns beneficios: ao informante, por poder responder sozinho as questdes listadas sem
a presenca do entrevistador e em horario da sua conveniéncia e ao pesquisador, pela oferta do
baixo custo, rapidez e facilidade na distribuicao e recolha de dados. Como qualquer técnica, o
inquérito por questionario tem vantagens e desvantagens. Como exemplo de vantagens: permitir
comparacdes precisas entre as respostas dos inquiridos e generalizar os resultados da amostra
a totalidade da populacdo. Como exemplo de desvantagens: o material recolhido pode ser
superficial (a padronizacédo das perguntas nao permite captar diferencas de opinido significativas
ou sutis entre os inquiridos) e as respostas podem dizer respeito mais ao que as pessoas dizem
que pensam do que ao que efectivamente pensam (Almeida, 1994). Pese os niveis de

complexidade e rigor ligeiramente reduzidos deste método, 0 recurso ao questionario assumiu
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relevancia em dois aspetos: permitiu recolher informacdes de um ambiente real e tornou
possivel 0 acesso facil a amostra - os gestores de recursos humanos, tornando-se, assim, numa

mais-valia.

A revisao da literatura ajudou a delinear os critérios a ter em linha de conta na construcao do
questionario: tipo de perguntas a fazer, tipos adequados de resposta, escalas de medida a
utilizar, métodos para analise dos dados. Segundo Reis (2010), o segredo do questionario reside
na sua construcdo. Para a autora (Reis, 2010) é importante considerar o modo como se
formulam as questdes, selecionando-as de acordo com as caracteristicas do publico envolvido na
investigacao e também o método para a divulgacdo dos resultados. Seguindo os pressupostos de
Reis (2010), partiu-se para a construcdo de um questionario elaborado especificamente para

este inquérito:

° Construcdo em blocos tematicos, seguindo uma légica na elaboracao das perguntas;
° Linguagem da redacao das perguntas deve ser de facil compreensao ao inquirido;

° Evitar perguntas que possibilitem dubia interpretacao, sugestao ou inducéo a resposta;
° As perguntas devem estar relacionadas unicamente com os objetivos da pesquisa.

Como o objetivo da pesquisa envolvia identificar as praticas de formacao das instituicoes, as
perguntas abordaram mais detidamente os seguintes assuntos: perfil do responsavel pela gestao
da formacao, meios de apoio a formacao, condicdes de realizacao da formacéo, caracterizacao
dos procedimentos de diagnostico de necessidades de formacao, de planeamento, da execucao
e da avaliacao da formacao.

Assim, o questionario (ver Anexo 1) ficou estruturado em 3 blocos, com 39 perguntas, em sua
maioria fechadas. Segundo Ghiglione e Matalon (1997, p. 127), as inquiricdes através de

perguntas fechadas revestem-se de diferentes formas, “sendo as mais usuais:

° Indicar a resposta mais adequada;

° Indicar varias respostas, sendo livre 0 numero de respostas possiveis;
° Indicar varias respostas, sendo fixo 0 numero de respostas possiveis;
° Ordenar todas as respostas, da menos a mais adequada;

° Ordenar as n (numero fixado) respostas mais adequadas.”
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As perguntas do tipo mudltipla escolha foram organizadas conforme o modelo de escala
desenvolvida por Rensis Likert. Essa escala tem como objetivo estabelecer uma escala numeérica
para a mensuracdo de dados intangiveis (Ghiglione & Matalon, 1997). Pela facilidade na

resposta e objetividade na analise, as questdes ficaram assim ordenadas:
° Parte | — Dados Institucionais (11 Perguntas - n°® 1 — n° 11)

o Perguntas abertas: n°5en° 6

° Parte Il - Caracterizacdo da funcao do responsavel pela formacéo (7 Perguntas — n° 12
-n° 18)
° Parte Ill — Praticas de formacao (21 Perguntas - n° 19 -n° 39)

o Perguntas abertas: n° 37, n° 38 e n° 39

Na primeira parte, as perguntas visavam levantar informac6es que permitissem caracterizar as
instituicdes da amostra. Para isso, as questdes abrangiam o seguinte contexto: a) resposta

social, b) tipo de utentes, c)idade da instituicao, c) tamanho, d) estratégias de gestao.

Na segunda parte, pretendia-se tracar caracterizar a funcao e tracar um perfil do profissional
responsavel da formacao, para isso foram apresentadas questdes sobre o cargo de quem ocupa,

e demograficas sobre o ocupante: género, idade, habilitacdes literarias, tempo de experiéncia.

A terceira e ultima parte foi elaborada no sentido de levantar as praticas de formacao na
instituicao. O inquirido era solicitado a dar opinides que permitissem confirmar as praticas, a
falta delas ou, em alguns casos, identificar as dificuldades relacionadas a sua implementacao.
As perguntas tinham também o sentido de perceber o cumprimento das etapas do ciclo de
formacao (diagndstico, planeamento, execucao e avaliacdo). As respostas abrangeram a politica
de formacao: publico-alvo, estruturas de apoio e execucdo, competéncias desenvolvidas,
finalidade das acdes de formacdo, metodologia e técnicas de diagnostico, de avaliacao,
orcamento e controlo. A Ultima pergunta, aberta, foi disponibilizada para o inquirido registar

quaisquer comentarios e/ou sugestoes julgadas pertinentes.

O programa informatico adoptado para aplicar o inquérito permitiu formatar o questionario em
conformidade com as linhas de orientacao de Hill e Hill (2005: a) organizacao visual atraente
(introducao de espaco adequado entre os itens, inclusao de instrucdes breves e claras,

impressas em letras diferentes consoante o tipo de questdes, numeracdo das paginas e dos
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itens); b) incentivo ao preenchimento (dados de identificacdo do investigador, da instituicao,
logdétipo da universidade e curso, introducdo de pedido de preenchimento com data de
devolucdo atempada dos questionarios, compromisso de anonimato e confidencialidade, nota de

agradecimento pela participacdo dos inquiridos).

4.4, Amostra

Segundo Ghiglione e Matalon (1997), a qualidade das conclusdes que se podem extrair de um
inquérito depende da composicdo da sua amostra. A partida, e seguindo essa ldgica, elegeu-se o
grupo constituido pelas IPSS filiadas a Confederacao Nacional das Instituicdes de Solidariedade
- CNIS. Conforme dados do sife institucional®, a Confederacdo Nacional das Instituicdes de
Solidariedade — CNIS ¢ a instituicdo confederada com cerca de 2.500 IPSS (70% das IPSS do
pais, segundo a Carta Social, 2009) distribuidas pelas Unides Distritais (Unido Distrital das IPSS
- UDIPSS). Esta opcao foi influenciada pelo interesse pessoal da pesquisadora, vincado pelas
experiéncias profissionais no setor. Porém, essa intencao teve que ser alterada. Nao se
concretizaram, atempadamente, as diversas tentativas de contato com a presidéncia da CNIS
para apresentar o convite. Deste modo, sem perder a esperanca e o foco, ponderou-se a escolha
de uma outra amostra. Pela facilidade de acesso e o vigor de representacao das suas filiadas
(13,36% perante as demais filiadas a CNIS), decidiu-se pela UDIPSS Porto. Fez-se o convite ao
Coordenador Geral, Dr. Carlos Azevedo, que revelou interesse e disponibilidade aceitando, de
imediato, participar do inquérito o que, na percecdo da pesquisadora, agregou valor a
investigacao. Deste modo, a amostra passou a ser o grupo das 334 IPSS, filiadas a UDIPSS
Porto. A UDIPSS Porto ocupa o segundo lugar em numero de IPSS filiadas a CNIS, conforme

demonstrado no Quadro 4.1.

= www.cnis.pt
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Quadro 4.1 - IPSS - Situacao de filiacao a CNIS por Distrito

430 4 426
400 - [
350 + 334
300 -
250 A 237

200 1 181 173

Fonte: Sife oficial da CNISS em 10/01/2012

Entende-se que as IPSS contém as caracteristicas das suas congéneres, o que lhes confere
representatividade como amostra. Naturalmente algumas particularidades residem no ambito

das orientacdes estratégicas. A UDIPSS Porto declara fundamentar-se nos seguintes valores:

Empoderamento;

Funcionamento em parceria;
° Formacao e informacao regulares;

° Capacitacao, valorizacdo, cooperacdo, inovacdo, subsidiariedade, solidariedade,
proximidade, igualdade de oportunidades, democraticidade, representatividade e

descentralizacao.

A formacdo e o desenvolvimento dos recursos humanos sao dimensdes formalmente
reconhecidas pela UDIPSS Porto, conforme divulgado no site » da instituicdo através do seu

plano estratégico para o triénio 2009/2012 (pp. 6-7), denominado Caminho da Esperanca:

2 www. udipss-porto.org
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“2.3 Uma UDIPSS Porto prestadora de servicos, com filosofia de unidades de projeto e na
vanguarda da informacao, da qualificacdo e da formacéo.

Esta visdo implicara dois niveis de intervencdao da UDIPSS Porto: interno e de reforco da
capacidade organizacional das IPSS.

2.3.1.Reforco da capacidade organizacional das IPSS - criacdo de unidades de projeto em
funcao das principais necessidades manifestadas pelas IPSS associadas.

a) Projetos e Formacao

. Formacéo e reciclagem da “linha da frente”, ou seja, dos recursos humanos de IPSS que
lidem diretamente com os beneficiarios da sua intervencéo;
. Criacdo de cursos de formacao e acdes de sensibilizacdo (workshops) para dirigentes e

técnicos com o objetivo de promocdo da cooperacao intra-organizacional e da clarificacdo de
funcdes dentro das IPSS;

. Desenvolvimento do projeto GESTIPSS que visa o desenvolvimento de um soffware
especifico que permita a gestdo integrada das IPSS, assim como a criacdo de uma rede
interorganizacional que alimente a base de dados centralizada na UDIPSS-PORTO e que lhe
permita intervir com conhecimento sobre a realidade das IPSS;

. Desenvolvimento do projeto Formacédo-Acédo Solidaria (FAS) em parceria com a CNIS e a
UCP-CRP com o objetivo de formar os quadros das IPSS tendo em conta as suas
idiossincrasias.”

Na perspetiva de que nao existe qualquer método que assegure, em todos 0s casos, uma
amostra absolutamente representativa (Ghiglione & Matalon, 1997),entende-se que a escolha, da
amostra sob o critério de conveniéncia, pode ser adequada e enriquecedora para os objetivos do

estudo.

4.5, Procedimentos de recolha de dados

Aguando da procura de um modelo de questionario a adotar nesta investigacdo conheceu-se
uma aluna do mestrado em Ciéncias da Educacao da Universidade do Minho. Por uma feliz
coincidéncia, a mestranda publicara, recentemente, um artigo com resultados de investigacao
sobre ferramentas de pesquisa on/ine no qual tecia alguns comentarios sobre um determinado
modelo: "Trata-se de uma ferramenta para criar e gerir questionarios onfine, disponibilizada,
gratuitamente, de forma clara, acessivel e agradavel, com varias funcionalidades para criar,
distribuir, controlar as respostas recebidas e tratar os dados dos questionarios (Machado, 2011,
p. 1).” Ao consultar o sife do programa a que se reportava a colega, pode-se constatar algumas
das suas vantagens: a) gratuidade para até 350 inquiridos (nosso caso), b) funcionalidade (nao
requer conhecimentos informaticos avancados, pode-se exportar dados para outros programas
como Excel, SPSS, Word, permite acompanhar o percentual de acesso dos inquiridos, dentre
outras) e c) suporte (informacoes de orientacado através do sife ou por correio eletrénico, durante

24 horas). Diante do exposto, e considerando também a indicacdo abalizada da mestranda,
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optou-se pelo modelo “Qualtrics Research Suite"” para a aplicacdo do inquérito. Através do
acesso ao site foi criada uma conta e, de seguida, implementou-se o questionario. O programa
atribuiu um /ink? que, ao ser copiado e distribuido aos inquiridos através do correio electronico,

dar-lhes-ia acesso ao questionario para o seu preenchimento.

O questionario utilizado no processo de recolha de dados foi desenvolvido no contexto deste
estudo em novembro de 2010. Foi neste periodo que foram estabelecidos os contatos com o Dr.
Carlos Azevedo, através de telefone e correio eletrdnico, no sentido de marcar a entrevista para
fazer o convite. Durante a primeira reunido foram feitos os agradecimentos ndo sé pela acolhida
como também pela sensibilidade ao nosso projeto, partilhando tempo e recursos para a sua
realizacdo. Na oportunidade, foi firmado o compromisso de garantia de confidencialidade no
tratamento dos dados, como também a partilha dos resultados com os profissionais envolvidos,
caso demonstrassem interesse. Na reunido seguinte, foi entregue uma carta (ver Anexo 2),
selando o acordo de participacao das IPSS na pesquisa. Outros encontros foram realizados para

definir os procedimentos de distribuicdo e monitorizacao da recolha dos questionarios.

Para responder aos questionarios foram escolhidos os dirigentes das instituicdes. A opcao
fundamentou-se no reconhecimento desses profissionais como especialistas e testemunhas
privilegiadas porque, pela funcdo e posicdo estratégica que ocupam nas respetivas IPSS,
possuem as informacdes e 0 necessario discernimento para analisar a realidade dessas
organizacdes (Quincy & Campehoult, 1995). Em um dos encontros, assumiu-se com a UDIPSS
Porto que lhes seria enviado o /ink logo apds a validacdo do questionario. O processo de
validacao de conteudo e de forma do questionario foi realizado através da prévia auscultacdo de
5 profissionais (dois consultores de recursos humanos e trés técnicos superiores de IPSS). Apos
0s ajustes necessarios, deu-se por aceite a versao final. A decisdo de distribuicao pela UDIPSS
Porto justificava-se por duas razbes: uma, porque nao nos foi facultada o acesso a listagem dos
enderecos eletrénicos dos inquiridos, e a outra relacionada ao cariz das instituicoes: estrutura
formal e hierarquizada. Nessas instituicoes, talvez pelo volume de solicitacdes que lhes chegam,
os gestores dispensam atencdo aos pedidos que sao previamente avaliados pelos o6rgaos
orientadores. Segundo Marconi e Lakatos (2007), junto com o questionario deve-se enviar uma

nota ou carta explicando a natureza da pesquisa, sua importancia e a necessidade de obter

= Site: hitp://www.qualtrics.com/ para maiores informacoes
= Ligacao, “atalho”, “endereco” de um documento ou recurso na web, geralmente destacado em azul, que se usa para obter o acesso.
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respostas, tentando despertar o interesse do recebedor, no sentido de que ele preencha e
devolva o questionario dentro de um prazo razoavel. Assim, considerando estratégica a
distribuicdo dos questionarios através do Coordenador da UDIPSS Porto, achou-se por bem
referir no texto de abertura do questionario o apoio da UDIPSS Porto & investigacdo. Esperava-se
que essa decisdo pudesse ser fator critico na obtencdo de um numero significativo de
questionarios preenchidos. Finalmente, com os questionarios implementados num sistema
online, foi enviado em maio de 2011 o pedido de participacdo aos gestores, através de uma
mensagem de correio eletronico na qual, para além do apelo ao preenchimento, se incluia o /ink
de acesso a0 mesmo. A data limite do envio (30/05/2011), foram obtidas menos de 44
respostas. Como era pretendido alcancar o maior numero possivel de respostas, pediu-se o
apoio da UDIPSS Porto. Prontamente, o Dr. Carlos enviou uma nova mensagem através do
correio eletronico, informando novo prazo (10/06/2011), alertando as instituicdes que ainda
nao haviam preenchido os questionarios da importancia de o fazer. Ao final do periodo, foram
obtidos 187 acessos ao questionario, destes, 85 foram considerados validos. Os resultados e a

analise sao apresentados no proximo capitulo..
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Capitulo 5 — Andlise e discussdo de resultados

5.1 Introducao

Neste capitulo apresentam-se os resultados decorrentes do tratamento estatistico, bem como a
sua analise, obedecendo as dimensdes estruturadas (Parte 1, Parte 2 e Parte 3) no questionario
(Anexo 1). Os dados recolhidos foram exportados para o programas SPSS através das funcdes
de exportacao do Qualtrics Research Suite. O tratamento estatistico foi realizado através do
programa SPSS Statistics (versao 18 para Windows). Para além dos dados aqui apresentados, a

analise da frequéncia das respostas do inquérito sdo disponibilizadas no Anexo 3.

5.2 Taxa de resposta

Das 334 instituicdes inquiridas e constantes da base de dados (100%), 187 acederam ao
guestionario. No entanto, desse total, 102 ndo apresentaram respostas a nenhum das questoes
colocadas (com alguns a apresentarem apenas uma resposta), pelo que foram excluidas da
analise. A amostra € assim constituida por 85 respondentes, o que representa uma taxa de

resposta de 25, 4 % (Bryman & Bell, 2007).

Entende-se que o indice de respostas de 25, 4% é compativel com a realidade do inquérito. E
possivel encontrar publicacdes cientificas com indices de resposta a variar entre 20% (Jackson &

Decormier, 1999) a 37, 4% (Boyer, 2002).

Importa referir que nem todos os inquiridos responderam a todas as perguntas (0 que se
observa nas nao respostas assinaladas nas analises), pelo que o numero de respostas obtidas
nao é igual em todas as questdes colocadas. A indicacdo do numero de respondentes nos

graficos evidencia essa situacao.

No sentido de tornar a analise de facil leitura para a caracterizacdo da amostra, ilustram-se

graficamente os resultados.

Solange Melo, 2012 83



* s
! Praticas de formagdo em organizagGes portuguesas sem fins lucrativos

5.3 Caracterizacao das instituicdes inquiridas

Quadro 5.1 - Respostas Sociais

Frequéncia relativa (%) de respostas assinaladas
0 10 20 30 40 50 60 70 80

para a primeira e segunda infancias
para menores privados do meio familiar
para a familia e comunidade

na area da toxicodependéncia

na drea de doengas do foro mental e psiquidtrico

Servigos e equipamentos

de reabilitacdo e integragdo de pessoa com
deficiéncia

para idosos

Apoio a mulheres vitimas de violéncia

Outras

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Oitenta e uma respostas foram preenchidas na questdo “Respostas Sociais”. Ressalte-se que
podia-se escolher mais de uma opcao. Portanto, para cada uma das opc¢des de resposta foram
verificados os seguintes resultados: Cinquenta e cinco (68%) responderam acolhimento de
idosos, quarenta e oito (59%) primeira e segunda infancia, quinze (19%) familia e comunidade,
cinco (6%) menores privados do meio familiar, quatro (5%) reabilitacdo e integracdo da pessoa
com deficiéncia, uma (1%) apoio na area de doencas do foro mental e psiquiatrico. Apoio a area
de toxicodependéncia, apoio a mulheres vitimas de violéncia e outras nao se verificaram na

amostra em estudo.

Quadro 5.2 - Utentes

Frequéncia relativa (%) de respostas assinaladas

[0} 10 20 30 40 50 60 70 a0

Inféncia

Juventude

Idosos

Familia

Deficientes
Toxicodependentes

Qutros

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, 69% das instituicdes tém como utentes idosos e 64% tém como utentes infancia,
sendo os dois grupos mais verificados, 24% tém como utentes a juventude, 23% a familia, sendo

os restantes grupos de utentes menos verificados: 8% assinalam deficientes, 6% indicam outros e
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1% respondem toxicodependentes. As respostas estdo diretamente relacionadas com as
valéncias propostas. Os que respondem outros especificam adultos, CAFAP, Comunidade
/Cantina Social, Desporto e RSI. Estas respostas sociais sdo compativeis com os registos
divulgados na Carta Social (2009), que refere que os servicos estdo voltados, em sua maioria,

para o atendimento as pessoas idosas, seguidos de criancas e jovens.

Quadro 5.3 - Idade

Tempo de funcionamento

Acimade 50 anos Abaixo de 4 anos

12%

36 a 50 anos
14%

n=383

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, 41% das instituicdes tém entre 4 e 20 anos, 27% entre 21 e 35 anos, sendo estes

0s maiores ofensores, 14% entre 36 e 50 anos, 12% acima de 50 anos e 6% abaixo de 4 anos.

Quadro 5.4 - Tamanho

Numero de trabalhadores

502150
20%

Abaixo de 50
78%

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, 78% das instituicdes tém menos de 50 trabalhadores, 20% tém entre 50 a 150, 1%
entre 151 a 250 e nenhuma acima de 251 trabalhadores. Este resultado nao difere dos indices
estatisticos sobre a média do tamanho das OSFL: apenas 25% tém mais de 20 trabalhadores

(Carvalho, 2010).
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Quadro 5.5 - Voluntariado

Quadro de voluntarios

Dirigentes
67%

N&o dirigentes

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Das instituicdes da amostra, 67% dos dirigentes sao voluntarios.

Quadro 5.6 - Avaliacdo de desempenho

Executam avaliagdo de desempenho ?

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, 35% das instituicoes avaliam o desempenho dos seus colaboradores.

Quadro 5.7 - Objetivos de desempenho organizacional

For li 1 os objeti de d ho ?

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, 34% das instituicdes definem formalmente os objetivos de desempenho da

instituicao.
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Quadro 5.8 - Integracao dos objetivos de formacao nos objetivos organizacionais

Formalizam e definem objetivos de formagao?

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, 68% das instituicdes que formalizam os seus objetivos de desempenho tém, nesse
documento, um objetivo relacionado a formacdo dos colaboradores. Embora apenas 32% das
instituicdes definam formalmente os objetivos de desempenho da instituicdo, dessas, 70% tém

algum objetivo relacionado com a formacao dos trabalhadores.

Quadro 5.9 - Modelo de gestédo

A IPSS é certificada?

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, 24% das instituicoes que tém objetivos de desempenho formalmente definidos sao

certificadas.
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Quadro 5.10 - Tipo de certificacdo

Frequéncia relativa (%) de respostas assinaladas

0 5 10 15 20 25 30 35

1SO 9001

Equass

Modelo de Avaliacdo da Qualidade da Seguranca
Social (Nivel A)

Modelo de Avaliagdo da Qualidade da Seguranca
Social (Nivel B)

Modelo de Avaliagdo da Qualidade da Seguranga
Social (Nivel C)

Outra (s)

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, 33% (2 instituicdes) das instituicdes certificadas tém certificacdo ISO 9001, também
33% (2 instituicdes) tém certificacdo Equass, 17% (1 instituicdo) tém certificacdo Modelo de
Avaliacdo da Qualidade da Seguranca Social (Nivel C) e também 17% (1 instituicdo) tém outra

certificacao, que é a Equass - Nivel Il - Exceléncia.

Em resumo, a IPSS tipica da amostra apresenta servicos e equipamentos que atendem utentes
idosos, criancas e jovens, esta em funcionamento entre 4 a 20 anos, tem menos que 50
trabalhadores, possui voluntarios na Direcao. A maioria ndo tem qualquer reconhecimento dos
seus processos de gestdo (certificacdes), ndo faz avaliacdo de desempenho dos seus recursos

humanos, nem formaliza os seus proprios objetivos de desempenho.

5.4 Caracterizacao da funcao do responsavel de formacao

Quadro 5.11 - Cargo ocupado

Frequéncia relativa (%) de respostas assinaladas

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Presidente

Director Técnico

Gestor da Qualidade

Gestor de Recursos Humanos
Servigos Administrativos

Empresa externa

Técnico Superior

Desconhego

Outro

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS
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Relativamente a quem assume a responsabilidade pela formacdo, na amostra, 42% responde o
Diretor Técnico, 21% o Presidente, 11% desconhece, 6,5% assinalam Técnico Superior, também
6,5% indicam outro (estas quatro respostas sdo depois especificadas por: Diretor Geral, A
Contatar, Vice-Presidente, e Vice-Presidente da Direcao), 4,8% assinalam Gestor de Recursos
Humanos, 3,2% indicam Servicos Administrativos, também 3,2% respondem Empresa externa e
1,6% indica Gestor da Qualidade. Quem gere o processo de formacdo &, principalmente, o
Diretor Técnico seguido pelo Presidente, verificando-se ainda outras respostas, sendo importante

assinalar que a terceira resposta mais dada é que desconhecem o responsavel.

Quadro 5.12 Natureza da funcéo

Natureza da funcédo

N3o Remunerada
36%

Remunerada
64%

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, 64% respondem que a natureza da funcédo é remunerada, os restantes 36% que nao

€ remunerada.

Quadro 5.13 - Idade

Idade

W 18a 30anos

" 31a43anos

44 3 56 anos

57 a 68 anos

= Acima de 68 anos

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS
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Na amostra, 42% respondem entre 31 e 43 anos, 26% entre 44 e 56 anos, 18% entre 18 e 30

anos, 12% entre 57 e 68 anos e 2% acima de 68 anos.

Quadro 5.14 — Género

Género

Masculino; 15
25%

Feminino;44
75%

n=59

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, 75% respondem género feminino, os restantes 25% assinalam género masculino.

Quadro 5.15 - Habilitacdes

Habilitagdes literarias

Abaixo do 92 ano; 2;
4%

Doutoramento; 1; 2%
Mestrado; 3; 5%. 92ano ao 11%ano;

1;2%
Pés Graduagdo/ 122ano; 3; 5%
Especializacdo;

7;14%

Licenciatura; 39; 68%

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, 68% respondem licenciatura, 14% Pos graduacdo/ especializacado, verificando-se

ainda as restantes respostas ilustradas, com menor frequéncia.
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Quadro 5.16 - Tempo de experiéncia na fungao

Quantos anos de experiénciatem na gestdo da formag&do?

Acima de 23
anos; 5; 10%

13 a 23 anos;
4; 8%

Menos de 2
anos; 20; 40%

2al2anos]
21;42%

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, 42% respondem entre 2 e 12 anos, 40% menos de 2 anos, 10% acima de 23 anos e

8% entre 12 e 23 anos.

Quadro 5.17 - Longevidade na gestdo da formacao da instituicao

Ha quantos anos gere a formag#o nesta instituigdo?

Acima de 23

13 a 23 anos; anos; 2; 4%

2; 4%

Menos de 2
anos; 23; 45%

2 a 12 anos;
24;47%

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, 47% respondem entre 2 e 12 anos, 45% menos de 2 anos, 4% acima de 23 anos e

4% entre 12 e 23 anos.

Ou seja, o perfil da pessoa que ¢é responsavel pelas atividades de formacédo ocupa funcao de
natureza remunerada, tem idade entre 31 e 43 anos, é do género feminino, com licenciatura,
entre 2 e 12 anos ou menos de 2 anos de experiéncia na gestao da formacao e esta entre 2 e

12 anos ou menos de 2 anos nesta funcdo na instituicao.
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5.5 Praticas de formacao

Quadro 5.18 - Politica de formacao

Existe uma politica de formacédo definida ?

Sim. Had uma
politica definida
mas ndo
divulgada aos
trabalhadores

m Sim. Hd uma
politica definida
e divulgada aos
trabalhadores.

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, 67% respondem que a instituicao nao tem politica de formacéo, 24% que a
instituicao tem politica de formacéao definida e divulgada aos trabalhadores e 9% que a instituicao
tem politica de formacdo definida mas nao divulgada aos trabalhadores. A maioria das

instituicbes nao tém politica de formacado definida e apenas um quarto das instituicbes tem

politica de formacao definida e divulgada aos trabalhadores.

Quadro 5.19 - Justificacdes pela falta de politica de formacao

2

Valor médio observado
3

4

Até o momento, a instituigdo ndo percepciona
a necessidade de ser definida uma politica de
formacdo
Ha percepcdo da necessidade de definigdo de
uma politica de formac3o, mas faltam pessoas
e/ou conhecimentos técnicos para o fazer

Ainda ndo ha politica de recursos humanos
definida

Ainda ndo ha manual de fung¢des definido

A formacao ainda ndo é percepcionada como
estratégica para o desempenho da instituicdo

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:

1- Discordo totalmente; 2- Discordo em parte; 3- Nao discordo nem concordo; 4- Concordo em

parte; 5- Concordo totalmente.
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Os valores médios observados apresentam as variacdes ilustradas, sendo a concordancia
superior para “Ainda ndo ha politica de recursos humanos definida”, seguida de “Ha percepcéo
da necessidade de definicdo de uma politica de formacdo, mas faltam pessoas e/ou
conhecimentos técnicos para o fazer” e de “Ainda ndo ha manual de funcdes definido”, todos
com valor médio superior ao ponto intermédio da escala de medida, sendo a concordancia
inferior para “Até o momento, a instituicdo ndo perceciona a necessidade de ser definida uma
politica de formacao”, seguida de “A formacao ainda ndo é percecionada como estratégica para
o desempenho da instituicdo”, ambas com valor médio inferior ao ponto intermédio da escala de

medida.

Quadro 5.20 - Publico-alvo

Valor médio observado

1 2 3 4 5

Membros da Direcgdo
Responsaveis técnicos
Técnicos superiores
Administrativos
Auxiliares

Ajudantes operacionais
Voluntérios

QOutros

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:

1- Nunca; 2-Raramente; 3-Por vezes; 4- Quase sempre; 5- Sempre

Os valores médios observados apresentam as variacoes ilustradas, sendo a frequéncia
superior para “Responsaveis Técnicos” e “Técnicos superiores”, seguida de “Auxiliares” e
“Ajudantes operacionais”, todos com valor médio superior ao ponto intermédio da escala de
medida, depois surgem “Administrativos”, sendo a frequéncia inferior para “Voluntarios”,
seguida de “Membros da Direcao” e de “Outros” (Programas de Insercao/Empregos, Estagios

Profissionais), ambas com valor médio inferior ao ponto intermédio da escala de medida.
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Quadro 5.21a - Finalidades das formacoes

Valor médio observado

1 2 3 4 5

Para atender aos objectivos planeados e
definidos pela direc¢do da instituicdo

Para participar das formag&es oferecidas
pelos projectos cofinanciados

Para cumprir a legislacdo laboral (35
horas obrigatdrias)

Para atender ao Modelo de Avaliagdo da
Qualidade da Seguranga Social

Outros

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Quadro 5.21b - Finalidades das formacdes

Valor médio observado
2 3 4 5

=

Para promover o acolhimento de novos
colaboradores (integragdo e socializacdo)

Para a melhoria do desempenho das
respostas sociais

Para cumprir a politica de formacdo dos
recursos humanos

Para atender as necessidades individuais dos
trabalhadores em reciclar/actualizar os seus
conhecimentos

Para atender as necessidades/mudangas
organizacionais ndo planeadas

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:

1- Nunca; 2-Raramente; 3-Por vezes; 4- Quase sempre; 5- Sempre

Os valores médios observados apresentam as variacoes ilustradas, sendo a frequéncia superior
para “Para a melhoria do desempenho das respostas sociais”, seguida de “Para atender as
necessidades individuais dos trabalhadores em reciclar/atualizar os seus conhecimentos”,
ambas com valor médio superior ao ponto intermédio da escala de medida, depois surgem
“Para atender aos objetivos planeados e definidos pela direcao da instituicao”, “Para atender as
necessidades/mudancas organizacionais nao planeadas”, “Para atender ao Modelo de Avaliacéo

da Qualidade da Seguranca Social” e “Para cumprir a politica de formacao dos recursos
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humanos”, com valor médio préximo do ponto intermédio da escala de medida, sendo a
frequéncia inferior para “Outros”, seguida de “Para promover o acolhimento de novos
colaboradores (integracao e socializacdo)” e depois de “Para participar das formacdes oferecidas
pelos projetos cofinanciados” e “Para cumprir a legislacéo laboral (35 horas obrigatdrias)”, todas
com valor médio inferior ao ponto intermédio da escala de medida. Os objetivos com que sao
realizadas as acdes de formacao, ou seja, que influenciam a decisao para que a formacéo seja a
solucédo, sao principalmente a melhoria do desempenho das respostas sociais, atender as
necessidades individuais dos trabalhadores em reciclar/atualizar os seus conhecimentos, depois
para atender aos objetivos planeados e definidos pela direcdo da instituicdo, as necessidades/
mudancas organizacionais ndo planeadas, ao Modelo de Avaliacdo da Qualidade da Seguranca
Social e para cumprir a politica de formacédo dos recursos humanos, verificando-se menos 0s
objetivos de promover o acolhimento de novos colaboradores (integracdo e socializacdo), para
participar das formacdes oferecidas pelos projetos co-financiados e para cumprir a legislacao

laboral (35 horas obrigatorias).

Quadro 5.22 - Meios que asseguram as formacdes

Valor médio observado

1 2 3 4 5

S3o realizadas na instituicdo, em sala
devidamente preparada para o efeito

S3o realizadas fora da instituigdo

S&o asseguradas por formadores externos

S30 asseguradas internamente por
trabalhadores da instituicdo

S8o realizadas a distdncia, através da internet
(modelo e-learning)

S3o realizadas em horério laboral

S&o realizadas em horério pds laboral

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:

1- Nunca; 2-Raramente; 3-Por vezes; 4- Quase sempre; 5- Sempre

Os valores médios observados apresentam as variacoes ilustradas, sendo a frequéncia superior
para “Sao asseguradas por formadores externos”, seguida de “Sao realizadas na instituicao, em

sala devidamente preparada para o efeito” e “Sao realizadas em horario pos laboral” e depois

Solange Melo, 2012 95



Praticas de formagdo em organizagGes portuguesas sem fins lucrativos

“Sado realizadas fora da instituicdo”, todos com valor médio superior ao ponto intermédio da
escala de medida, depois surgem “S&do realizadas em horario laboral”, sendo a frequéncia
inferior para “Sao realizadas & distancia, através da internet (modelo e-earning”, seguida de
“S&do asseguradas internamente por trabalhadores da instituicao (escolhidos pela sua experiéncia
profissional e/ou formacdo académica, etc.)”, ambas com valor médio inferior ao ponto
intermédio da escala de medida. O processo ¢, em regra, implementado por formadores
externos, realizado na instituicdo, em horario pds laboral, embora também se verifiqgue a
formacdo fora da instituicdo, em horario laboral. Raramente sdo realizadas a distancia ou por

trabalhadores da instituicao.

Quadro 5.23 - Ambito das competéncias

Valor médio observado

1 2 3 4 5

Competéncias técnicas

Competéncias comportamentais
Competéncias de gestdo da institui¢do
Competéncias de planeamento e estratégia
Competéncias novas tecnologias
Competéncias de marketing

Competéncias em captagéo de recursos

Competéncias gestdo pela qualidade

Qutras

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:

1- Nunca; 2-Raramente; 3-Por vezes; 4- Quase sempre; 5- Sempre

Os valores médios observados apresentam as variacoes ilustradas, sendo a frequéncia superior
para “Competéncias técnicas”, seguida de “Competéncias comportamentais” e depois de
“Competéncias gestdao pela qualidade”, “Competéncias de gestdo da instituicdo” e
“Competéncias de planeamento e estratégia”, sendo a frequéncia inferior para “Competéncias
de Marketing” e “Outras”, seguida de “Competéncias em captacdo de recursos” e
“Competéncias novas tecnologias”, todas com valor médio inferior ao ponto intermédio da
escala de medida. Na opcao “Outras”, é especificado apenas formacdes relacionadas com

requisitos legais.
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Quadro 5.24 - Processo de formacao

Frequéncia relativa (%) de resposta Realizadas

0 10 20 30 40 50 60 70

Levantamento de necessidades e &
formagdo

Plano de Formacdo (definicdo das acgdes,
orgamento, recursos humanos, materiais,
financeiros, etc.)

Implementacdo da accbes formativas
(contratacdo, organizacéo,
acompanhamento, etc..)

Monitorizacdo (avaliagdo) e Controlo do
processo formativo

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Os valores observados apresentam as variacdes ilustradas, sendo realizadas por perto de 60%
“Implementacdo da acdes formativas (contratacdo, organizacdo, acompanhamento, etc.)” e
“Levantamento de necessidades e formacao”, e realizadas por cerca de 50% “Plano de
Formacdo (definicdo das acdes, orcamento, recursos humanos, materiais, financeiros, etc.)”,
“Monitorizacdo (avaliacdo) e Controlo do processo formativo”. As etapas do processo formativo
sao cumpridas por pouco mais de metade dos respondentes e o plano de formacao é elaborado

também por pouco mais de metade dos respondentes.

Quadro 5.25 - Atribuicdo de responsabilidades

Frequéncia relativa (%)

0 20 40 60

Levantamento de M Gestor da Formagdo
necessidades e formacdo W Director Técnico

W Gestor de Recursos Humanos

3 H Gestor d lidad:
Plano de Formacao estor da Qualidade

= Administrativo

= Membro da Direcgdo
Implementagdo da acgdes

N Técnico Superior
formativas

Consultor Externo
Monitorizac8o (avaliacdo) e

Controlo do processo
formativo

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Os valores observados apresentam as variacOes ilustradas, sendo sempre o principal

responsavel pelas atividades de gestdo da formacdo realizadas o Diretor Técnico: por 57% do
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Levantamento de necessidades e formacao, 44% do Plano de Formacao, 41% da Implementacéo
da acodes formativas e 39% da Monitorizacdo (avaliacao) e Controlo do processo formativo. No
Levantamento de necessidades e formacdo surgem de seguida o Gestor de Recursos Humanos e
Técnico Superior, cada indicado por 10%. No Plano de Formacao surgem de seguida o Gestor de
Recursos Humanos, indicado por 15% e o Gestor da Formacdo e Consultor Externo, cada
indicado por 11%. Na Implementacdo da acdes formativas surgem de seguida o Gestor de
Recursos Humanos, indicado por 13% e o Membro da Direcdo e Consultor Externo, cada um
indicado por 9%. Na Monitorizacdo (avaliacdo) e Controlo do processo formativo surgem de
seguida o Consultor Externo, indicado por 15% e o Gestor de Recursos Humanos, Gestor da

Formacao e Técnico Superior, cada indicado por 12%.

Quadro 5.26 - Fontes de diagnostico/levantamento de necessidades

Valor médio observado

1 2 3 4 5

Entrevistas aos trabalhadores

Entrevista as chefias

Fichas de avaliagdo de desempenho

Fichas de avaliacdo de acgBes de formacdo anteriores
Sondagens por questionario

Reclamacdes de clientes

Resultados de inquéritos de satisfagdo

Documentos contendo orientagdes planeadas e
definidas pela direc¢do da instituigdo

Plano de formacdo de anos anteriores

Outros

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:

1- Nunca; 2-Raramente; 3-Por vezes; 4- Quase sempre; 5- Sempre

Os valores médios observados apresentam as variacoes ilustradas, sendo a frequéncia superior
para “Entrevista as chefias” e “Entrevistas aos trabalhadores”, seguida de “Outros”, todas com
valor médio superior ao ponto intermédio da escala de medida, depois surgem “Plano de
ormacao de anos anteriores”, “Documentos contendo orientacdes planeadas e definidas pela
f d t ", “D t tend t I d definid I
irecao da instituicao”, “Resultados de inquéritos de satisfacao”, “Fichas de avaliacao de
d d tit ", “Resultados d tos d tisf ", “Fichas d I d
desempenho”, “Reclamacdes de clientes” e “Sondagens por questionario”, seguidas de “Fichas

de avaliacdo de acdes de formacao anteriores”, todas com valor médio inferior ao ponto
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intermédio da escala de medida. Na opcao “Outros” sédo especificados quotidiano, Reunides e
Focus Group e solicitadas diretamente, por cada um elemento da amostra. Quem participa do
levantamento de necessidades formativas sdo, principalmente, as chefias os trabalhadores, por
meio de entrevistas, seguida de outros, depois surgem Plano de formacdo de anos anteriores e
Documentos contendo orientacdes planeadas e definidas pela direcdo da instituicdo, seguidos de
Resultados de inquéritos de satisfacdo, Fichas de avaliacdo de desempenho, Reclamacdes de
clientes e Sondagens por questionario, sendo menos utilizadas Fichas de avaliacdo de acdes de

formacé&o anteriores.

Quadro 5.27 - Frequéncia de levantamento de necessidades de formacéo

Frequéncia relativa (%)
20 40 60

o

2010 m Nenhuma

B Uma

2009 Duas
M Acima de
duas
Anteriormente a
2009

L1}

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:

1- Nenhuma; 2 -Uma; 3 -Duas; 4- Acima de duas

Os valores observados apresentam as variacdes ilustradas, sendo a frequéncia de uma vez
superior para 2009 (48%) e 2010 (42%), mas anteriormente a 2009 a frequéncia de nenhuma
vez (49%) é superior. A frequéncia da resposta duas vezes aumenta de anteriormente a 2009
para 2010, a frequéncia da resposta acima de duas vezes é superior para 2010, a frequéncia da
resposta nenhuma vez diminui de anteriormente a 2009 para 2010. Podemos concluir que o
levantamento de necessidades de formacéo tem vindo a ser realizado com mais frequéncia em

2009 e ainda mais em 2010.
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Quadro 5.28 - Afetacdo de orcamento

Fazem afectagdo de orcamento para formacgdo dos
trabalhadores?

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, apenas 21% das instituicdes tém orcamentacdo destinada especificamente a

formacao dos trabalhadores.

Quadro 5.29 - Aprovisionamento de recursos baseado no levantamento de necessidades

A orcamentacdo é planeada com base no levantamento
de necessidades de formagao?

Nio; 4; 40%

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Das dez instituicdbes que tém orcamentacdo destinada especificamente a formacao dos
trabalhadores, 60% respondem afirmativamente a esta questdo. No geral, as fontes de recursos
para a implementacdo da formacdo nao sao constituidas a partir de orcamentacao destinada
especificamente a formacao dos trabalhadores, pois esta situacao verifica-se em muitos poucos

Casos.
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Quadro 5.30 - Aprovacao do orcamento pelos dirigentes

A Direc¢3o aprova a orcamentacdo ?

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Das dez instituicbes que tém orcamentacdo destinada especificamente a formacdo dos
trabalhadores, todas respondem afirmativamente a esta questdo. Em resumo, para as poucas
instituicbes que destinam orcamentacao destinada especificamente a formacdo dos
trabalhadores, metade realiza essa orcamentacao a partir do levantamento de necessidades de

formacao e todas tém a orcamentacao aprovada pela direcéo.

Quadro 5.31 - Metodologia de avaliacdo

o Quando fazem a avaliagdo da formag&o ?
Avaliagdo do
Nunca

impacto, algum
5 \ / 34%
tempo apds a
formacdo
21%
Antes de iniciar a

formacdo
4%

Logo apds a
conclusdo da
formagdo

43% n=47

No decorrer da
formacdo
13%

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Os valores observados apresentam as variacOes ilustradas, fazendo 43% das instituicoes a
avaliacdo “Logo apds a conclusao da formacéo”, 34% nunca fazem a avaliacao, 21% fazem a
“Avaliacao do impacto, algum tempo ap6s a formacao”, 13% avaliam “No decorrer da formacao”
e 4% “Antes de iniciar a formacdo”. A metodologia de avaliacdo de formacao recorrente é,
principalmente, “Logo apds a conclusao da formacao” ou “Avaliacdo do impacto, algum tempo

apods a formacao”. No entanto, perto de um terco das respostas dizem nunca fazer avaliacao.
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Quadro 5.32 - Critérios de avaliacdo

Frequéncia relativa (%) de respostas assinaladas
(o] 20 40 60 80 100

Grau de satisfagdo dos formandos
Competéncias adquiridas pelos formandos
Grau de satisfacdo dos formadores

Eficacia dos formadores
Impacto no desempenho profissional dos
formandos

Impacto na melhoria das actividades da
instituicdo

outros i

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Os valores observados apresentam as variacdes ilustradas, 90% das instituicbes recolhe
informacdo sobre “Impacto na melhoria das atividades da instituicdo”, 86% recolhe informacéo
sobre “Grau de satisfacdo dos formandos”, “Impacto no desempenho profissional dos
formandos” ou “Competéncias adquiridas pelos formandos”, 48% recolhe informacao sobre
“Eficacia dos formadores”, 41% sobre “Grau de satisfacdo dos formadores”, e 3% recolhe
“Outros”. Nos outros é especificada “Sugestdes/ aplicabilidade na instituicdo”. Os critérios de
avaliacdo mais utilizados sao impacto na melhoria das atividades da instituicdo, grau de
satisfacdo dos formandos, impacto no desempenho profissional dos formandos e competéncias
adquiridas pelos formandos, pela grande maioria dos respondentes, perto de metade utiliza a

eficacia dos formadores e grau de satisfacao dos formadores.

Quadro 5.33 - Avaliadores

Valor médio observado

2 3 4 5

-

Formandos

Formadores

Direcgdo

Responsaveis pela formacio
Superiores hierarquicos dos formandos
Colegas dos formandos

Gestor de Recursos Humanos

Gestor da Qualidade

Qutros

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Os valores médios observados apresentam as variacoes ilustradas, sendo a frequéncia superior
para “Formandos”, “Formadores”, “Responsaveis pela formacédo” e “Superiores hierarquicos
dos formandos”, todas com valor médio superior ao ponto intermédio da escala de medida,

depois surgem “Direcdo”, “Gestor de Recursos Humanos”, “Colegas dos formandos”, “Gestor

102 Solange Melo, 2012



Capitulo 5 — Andlise e discussdo de resultados !

da Qualidade”, todas com valor médio proximo do ponto intermédio da escala de medida. Na
opcao “Outros” nao é especificada a resposta. Quem é envolvido no processo de avaliacdo da
formacado sao, principalmente, formandos, formadores, responsaveis pela formacdo e
superiores hierarquicos dos formandos, e também Direcdo, Gestor de Recursos Humanos,

colegas dos formandos e Gestor da Qualidade, embora estes com menor frequéncia.

Quadro 5.34 - Carga horaria investida em formacdes no ano de 2010

Frequéncia relativa (%)
0 20 40 60

m Nenhuma

Numero de acgdes internas
(promovidas pela instituigdo) - Menos de
35

De35a
. " 350
Nimero de acgles externas

(promovidas por outras entidades
ou parceiros) mDe350a

875

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Nenhuma instituicdo aplicou mais de 875 horas em acdes de formacédo. Os valores observados
apresentam as variacdes ilustradas, tendo 39% das acdes internas menos de 35 h e 36% entre
35 e 350 h, apenas 3% (um caso) tem entre 350 e 875h, 23% respondem nao existir nenhuma;
para as acoes externas, 54% tém menos de 35 h e 33% entre 35 e 350 h, apenas 3% (um caso)

tem entre 350 e 875h, 10% respondem nao existir nenhuma.

Quadro 5.35 - Numero de trabalhadores que participaram em formacdes em 2010

Valor médio observado
0 2 4 6 8 10

Membros da Direccio
Responsaveis técnicos
Técnicos Superiores
Administrativos

Auxiliares

Ajudantes operacionais
Voluntarios ndo dirigentes

Outros (especificar)

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS
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Na amostra, o valor médio do numero de trabalhadores de cada categoria que participaram em
acdes de formacdo no ano de 2010 é superior para os auxiliares, seguido dos técnicos
superiores e ajudantes operacionais, apresentando as restantes categorias todas valores médios

muito préximos da unidade.

Quadro 5.36 - Investimento financeiro em formagdes no ano de 2010

Investimento total aplicado em a¢&es de formagdo em 2010

Investimento de terceiros em ac¢des de

formagdo (co-financiamentos, etc.) 1.068€
Investimento da instituicdo em accdes de
- ¢ 367¢€
formacdo
0€ 500€ 1.000€ 1.500€

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Na amostra, o valor médio do Investimento da instituicio em acbes de formacéo, no ano de
2010, ¢ de 367 € e o valor médio do Investimento de terceiros em acdes de formacéo é de

1068 €.

Quadro 5.37 - Dificuldades na gestdo do processo de formacao

Valor médio observado
1 2 3 4 5

Falta ou inadequacéo de estrutura fisica (salas,
equipamentos, etc.)

Falta ou escassez de recursos financeiros

Falta ou escassez de recursos humanos

N&o é percepcionado como prioritdria a execugéo
deste processo

N3o é vidvel a dedicagdo exclusiva a esta actividade

Caréncia de formacédo do pessoal envolvido nas
actividades do processo de gestdo da formacao

Outros

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS
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Os valores indicados reportam-se a escala de medida:

1- Discordo totalmente; 2- Discordo em parte; 3- Ndo discordo nem concordo; 4- Concordo em

parte; 5- Concordo totalmente.

Os valores médios observados apresentam as variacdes ilustradas, sendo a concordancia
superior para “Falta ou escassez de recursos financeiros”, seguida de “Falta ou escassez de
recursos humanos” e de “Nao € viavel a dedicacao exclusiva a esta atividade”, todos com valor
médio superior ao ponto intermédio da escala de medida, depois de “Outros”, “Caréncia de
formacao do pessoal envolvido nas atividades do processo de gestdo da formacdo” e “Néo ¢
percecionado como prioritaria a execucao deste processo”, sendo a concordancia inferior para
“Falta ou inadequacdo de estrutura fisica (salas, equipamentos, etc.)”, com valor médio inferior
ao ponto intermédio da escala de medida. Nos outros, sdo especificados Nao existe
departamento de recursos humanos nem de formacao e nao se aplica. As dificuldades que se
verificam na gestao da formacao sao, principalmente, falta ou escassez de recursos financeiros,
de recursos humanos e por nao ser viavel a dedicacao exclusiva a esta atividade, depois surgem
caréncia de formacao do pessoal envolvido nas atividades do processo de gestao da formacao e
nao ser percecionado como prioritaria a execucao deste processo, sendo a menor dificuldade a

falta ou inadequacdo de estrutura fisica (salas, equipamentos, etc.).
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Quadro 5.38 - Impacto da formacéo na carreira do trabalhador

Valor médio observado
1 2 3 4 5

Na avaliacdo do desempenho individual
Na remuneracdo

Na valorizacdo da fungdo

Na motivacdo dos participantes

Na avaliacdo do desempenho da equipa
Na progressio profissional

Outro

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:

1- Nao afeta; 2- Afeta pouco; 3- Nao sei 4- Afeta muito; b- Afeta totalmente

Os valores médios observados apresentam as variacdes ilustradas, sendo o impacto superior
para “Na motivacdo dos participantes”, “Na valorizacao da funcao” e “Na avaliacao do
desempenho da equipa”, seguida de “Na avaliacao do desempenho individual”, todos com valor
médio superior ao ponto intermédio da escala de medida, sendo o impacto inferior para “Na
remuneracao”, seguida de “Na progressao profissional”, com valor médio inferior ao ponto
intermédio da escala de medida. Nos outros, nao é especificado. O impacto das acdes de
formacao na carreira dos trabalhadores da instituicao verifica-se, principalmente, na motivacéao
dos participantes, na valorizacdo da funcao e na avaliacao do desempenho da equipa, e depois
na avaliacdo do desempenho individual, sendo o impacto inferior na remuneracdo e na

progressao profissional.
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Quadro 5.39 - Comentarios e sugestoes24

“A gestao de formacao esta ainda em fase de implementacéo, sendo que existe desde a abertura do CAT uma
preocupacao na formacéo de todo o pessoal, quer continua, quer mais especifica. Sendo uma estrutura que
tem laboracao continua 24h, torna-se dificil a participacdo de nr suficiente dos colaboradores ao mesmo
tempo, tendo que ser repartido e em varias sessdes; Outra dificuldade em conseguirmos formacao é a falta de
técnicos especializado nesta area, bem como a sua disponibilidade! Bem como uma plano de formacao,
sendo este complexo de executar...”

“No ano de 2010, ndo demos formacéo ao pessoal em virtude de nos encontrar-mos temporariamente em
2. | instalades provisérias (em que as condicdes de funcionamento eram apenas as indispensaveis para podermos
funcionar), por motivo de remodelacéo do edificio.”

“A Formacédo Profissional disponivel, gratuita, é escassa e uma IPSS como esta ndo tem condi¢des financeiras
3. | para assumir os custos inerentes. Mas ha consciéncia da necessidade e importancia da valorizacao continua
dos seus colaboradores.”

“Os nossos recursos humanos sao reduzidos, sobretudo no apoio a terceira idade.Nem sempre é possivel
conjugar a formacao, extremamente necessaria, com a disponibilidade horario das colaboradoras. Pos -

4. | Laboral é dificil de completar uma turma e em horario laboral as atividades diarias sé@o muito absorventes e dai
a pouca adesao. Também ¢é bem evidente o desgaste das colaboradoras. A idade média ja ultrapassa os 50
anos.”

“As acdes de formacéo que temos desenvolvido acabam por ser financiadas por iniciativas de outra natureza.
participam colaboradores da instituicdo e convidados de outras instituicdes a trabalhar na mesma area. A
definicdo destas necessidades ¢ feita directamente a direcéo, considerandoo nuimero reduzido de
colaboradores”

“A Instituicdo encontra-se numa fase inicial de implementacao dos procedimentos ao nivel da Qualidade, nos
6. | quais se pretende incluir uma politica de formac&o devidamente adequadas as necessidades dos
colaboradores.”

“ Entidade tem desenvolvido as formacdes necessarias quer com formadores internos (Técnicos superiores
habilitados com CAP), quer com a colaboracdo de Técnicos externos que o fazem graciosamente. A Instituicao
7. | disponibiliza os espacos e 0s recursos necessarios. Este ano iniciamos também a formacao para
pais/significativos, com o desenvolvimento de trés temas: Sexualidade na Pessoa com Deficiéncia; As
Perturbacdes do Espectro do Autismo e a Abordagem aos Duplos e Triplos Diagnosticos.”

“Q investimento n&o foi nenhum por parte da instituicdo pois toda a formacao que temos esta ser fornecida
pelo FAS2 (Formacao de Acao Solidaria).”

“A Instituicdo esta no processo de implementacao de um sistema de gestdo da qualidade, ndo sé por
imposicao dos organismos competentes mas também para organizacao do seu sistema. Possibilitara alterar a
forma de pensar no que se refere especificamente a importancia do levantamento de necessidades de

9. | formacao e incentivo 8 mesma, para o melhor desempenho dos seus recursos humanos, passando a proceder
a avaliacdes desse desempenho, sempre numa perspectiva de melhoria continua. Neste momento a formacéo
é da iniciativa dos proprios funcionarios, técnicos superiores e membros da direcdo (que detectam as suas
necessidades), a expensas dos mesmos e em horario pds-laboral.”

10.| “Esta Instituicao esta a inicar a sua atividade. O LAR abriu aos idosos em Junho/2001.”

Fonte: Questionario aplicado a 85 IPSS

No proximo capitulo serao sintetizadas as principais conclusdes decorrentes da analise de dados
até aqui apresentadas, de modo a procurar responder aos objetivos que nortearam este estudo,

como também sugeridas investigacdes a considerar para o futuro.

= Qs comentarios aqui apresentados ndo sofreram quaisquer correcoes.
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Capitulo 6 - Conclusdo

6.1. Introducao

Neste capitulo faz-se uma sintese das conclusées do estudo, uma reflexdo sobre os aspetos aqui
levantados, como também delineiam-se sugestdes a considerar nas praticas de gestdo das

instituicdes que participaram desta investigacao.

6.2. Sintese das evidéncias obtidas

Conforme apresentado no Capitulo 1, o objetivo desta investigacdo, de carater exploratorio,
consistiu na verificacdo do cumprimento das etapas do ciclo de formacdo nas praticas do
processo de gestdo da formacdo das IPSS. Neste sentido, procurou-se com este estudo

encontrar informacdes que dessem resposta a questdo de partida: As IPSS, nas suas praticas,

cumprem as etapas do ciclo formativo?

A grelha de questdes orientou o processo de recolha de dados, conforme ja explicitado no
Capitulo 4. Das suas respostas, pretendia-se atender aos objetivos da investigacdo, de uma
forma fundamentada e construtiva. A luz dessas premissas, seguem-se as andlises dos dados

recolhidosz.

CARACTERIZAGAO TIPICA DO RESPONSAVEL DE FORMACAO

A funcdo é de natureza remunerada (Quadro 5.12). O profissional que a assume & do género
feminino (Quadro 5.14), com idade entre 31 e 43 anos (Quadro 5.13), possui licenciatura
(Quadro 5.15), tem experiéncia na funcao (Quadro 5.16) e no exercicio desta na instituicao em
que trabalha. Quem gere o processo de formacao é o Diretor Técnico (Quadro 5.11), o que
evidencia a diversidade de funcdes desempenhadas pelo responsavel de formacao, que nado se
dedica exclusivamente ou maioritariamente a essa funcdo. Os dados seleccionados quanto a
natureza remuneratoria e a licenciatura ratificam os requisitos inerentes a esse cargo. O contexto

também evidencia a diversidade de funcoes desempenhadas pelo responsavel de formacao.

A circunstancia desta funcao estar a ser desempenhada por um profissional em nivel de direcao
aponta em sentido diferente a realidade descrita nos estudos de Pettigrew e colaboradores
(referidos em Cruz, 1998) em que sdo poucos 0s casos em que o responsavel de formacao

ocupa este nivel. Todavia, & consistente com a realidade referida por Caspar e Vonderscher

= Qs depoimentos que venham a ser transcritos do Quadro 5.39, neste capitulo, nao sofreram quaisquer correcées
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(1986) onde essa situacdo ¢ muito comum nas organizacdes de pequena ou média dimensao,

em que a escassez de recursos humanos obriga a acumulacao de funcdes.

O percentual de resposta para a idade, habilitacbes e tempo de experiéncia na funcao,
corresponde aos indices do estudo de Caspar e Vonderscher (1986) que advogam ser estes
critérios relevantes para o bom desempenho da funcéo, que requer alguém que conheca bem a

organizacao, a sua envolvente e os seus problemas.

A sinalizacdo de que a funcdo ndo é assumida por um profissional destacado para o efeito, a
indicacao do presidente como segundo mais votado, seguida do desconhecimento do ocupante
da funcéo (Quadro 5.11) sao indicios que leva a admissdo, como hipdtese, do papel secundario
atribuido a funcdo. De um modo geral, infelizmente, a pratica de remeter a formacao para um
segundo plano, dentre as diferentes atividades de gestao, ainda é uma realidade nas empresas
portuguesas (Campos, 198, Lacomblez & Freitas, 1992, Porter ef a/., 1994, referidos em Cruz,
1998).

Cabe umas consideracdes. No setor social, muitos dos dirigentes nem sempre tém a
disponibilidade, experiéncia e formacdo para a funcdo que desempenham (Bowen, 1994,
Resende, 2007, Rodrigues, 2009). E uma realidade a preméncia por uma preparacéo dos seus
profissionais para as novas formas de gestao, principalmente dos que gerem atividades no
ambito da gestdo de recursos humanos. A baixa literacia identificada entre os gestores,
anteriormente referida por Susana Almeida (EXIT, 2010), pode indiciar constrangimentos ao
exercicio da atividade. Ainda segundo esta gestora, os decisores “trabalham actualmente com
Técnicos Superiores jovens, cujas sinergias dificilmente serao libertadas por deficiente
orientacdo. As visdes sdo antagonicas assim como as experiéncias de ambos os individuos. A
implementacdo de novos processos e a visao inovadora do sector fica assim comprometida.”

(EXIT, 2010, p. 5).

Nessa perspetiva, entende-se que ha um caminho a percorrer, no sentido de promover uma
adaptacao a realidade que se impde. Segundo Meignant (1999), as competéncias podem fazer a
diferenca para o desempenho da funcdo. Considerando-se a importancia que tém os recursos
humanos para as OSFL (Anheier, 2000; Saunders, 2004), a gestdo da formacao deve ser

assumida por profissionais detentores dos conhecimentos técnicos capazes de a assegurar

= () texto foi transcrito sem quaisquer correcdes
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PRATICAS DE FORMACAO

DIAGNGOSTICO/ LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES

Mais da metade dos inquiridos indicam a realizacao do diagnostico/levantamento de
necessidades de formacdo (Quadro 5.24, Quadro 5.25, Quadro 5.26, Quadro 5.27, Quadro
5.39).

“A definicdo destas necessidades é feita directamente a direcdo, considerando o numero

reduzido de colaboradores” (Quadro 5.39, 5)

No entanto, apesar dos dados apontarem uma vez como a frequéncia mais praticada, duas

vezes mostra uma tendéncia de crescimento (Quadro 5.27)

“A Instituicdo esta no processo de implementacdo de um sistema de gestido da qualidade, ndo
SO por imposicdo dos organismos competentes mas também para organizacdo do seu sistema.
Possibilitara alferar a forma de pensar no que se refere especificamente a imporiancia do
levantamento de necessidades de formacdo e incentivo a mesma, para o melhor desempenho

dos seus recursos humanos.” (Quadro 5.39, 9)

Por todos os procedimentos que esta fase demanda, esses resultados parecem transparecer
diferentes légicas de execucao, indiciando desarmonia com os procedimentos recomendados na

literatura, comentados a seguir.

A etapa do diagnostico/levantamento requer, para a sua execucdo, a assuncao de critérios de
analise. A literatura aponta alguns modelos e o nivel de abrangéncia para a recolha de
informacdes — organizacional, funcional e individual (Cook, 2005; McGehee & Thayer, 1961). De
um modo geral, as orientacdes indicam medidas que envolvem varios aspetos a considerar na
analise, tais como: missao organizacional, mudancas na envolvente e problemas de
desempenho. Segundo Peretti (1998) dispor organizadamente das informacdes deve ser a
primeira preocupacao da gestao da formacao, e as decisdes decorrentes do seu processo devem
ser encaradas com rigor e responsabilidade. Deste modo, entende-se que essa situacao nao

evidencia o nivel de rigor aconselhado.
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As fontes de informacado mais utilizadas, a entrevista as chefias e aos trabalhadores (Quadro
5.26), estdo em harmonia com o que refere a literatura (Gomes ef a/, 2008; Philips, 1997).
Também evidencia a adocdo de uma metodologia relativamente simples de recolha e
informacdes. Ha que se ressaltar as fontes menos utilizadas, as reclamacdes de clientes e
inquéritos de satisfacdo, o que evidencia um défice de participacdo dos stakeholders. A quantas
mais fontes se recorre (reclamacdes de clientes, sondagens internas, inquéritos de satisfacao,
etc.) mais enriquecido fica o procedimento. O baixo indice de escolha da avaliacdo de
desempenho indicia desacordo com a literatura que, contrariamente considera uma importante
ferramenta, indicando-a para a recolha de informacdes (Goldstein & Gessner, 1988). Segundo
Cruz (1998) a avaliacado de desempenho configura uma das fontes mais eficazes na garantia do
reconhecimento da eficacia e do prestigio da politica de formacdo das organizacbes. Deste
modo, esta situacao, hipoteticamente, pode ser explicada pela falta de definicdo de politica de
formacdo, de recursos humanos (Quadro 5.18 e Quadro 5.19), como também de pessoas
capacitadas para realizar essa atividade, esta ultima mencionada por Aguinis e Kraiger (2009). O
diagnostico visa levantar as necessidades (caréncias em termos de preparo profissional)
passadas, presentes ou futuras por intermédio de pesquisas internas, a fim de descrever o
problema e prescrever uma intervencao. Deste modo, faz todo o sentido usufruir dos beneficios
que esta fonte pode oferecer. Ha mencdo de alguma iniciativa no sentido de promover

levantamento de necessidade consoante um modelo de processo.

“U Instituicdo encontra-se numa fase inicial de implementacéo dos procedimentos ao nivel da

Qualidade, nos quais se pretende incluir uma politica de formacdo devidamente adequadas as

necessidades dos colaboradores.” (Quadro 5.39, 6)

PLANEAMENTO

O principal proposito das formacdes apontado pelas IPSS é a melhoria do desempenho das suas
respostas sociais, seguido do atendimento as necessidades individuais dos trabalhadores em
reciclar e atualizar os seus conhecimentos, e para atender aos objetivos definidos pela direcao

(Quadro 21a, Quadro 21b). Aqui se sobressaem algumas das caracteristicas culturais e
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distintivas dessas organizacdes, que sao o comprometimento com a missdo e a atencdo aos

interesses dos seus colaboradores (Martins, 1999; Vaz, 2010).

“A gestdo de formacdo esta ainda em fase de implementacdo, sendo que existe desde a
abertura do CAT uma preocupacdo na formacdo de todo o pessoal, quer continua, quer mais

especifica.” (Quadro 5.39, 1)

Em parte, os objetivos indicados alinham-se aos referidos na literatura: transmissdo de
competéncias para o desempenho (Goldstein & Gresner, 1988) e sustentacdo das estratégias
organizacionais (Hendry, 1991). Porém, chama a atencdo aquele que é indicado na ultima
posicao: para promover o acolhimento de novos colaboradores, evidenciando desacordo com
Schein (1982), que refere a socializacdo organizacional como uma das finalidades a que a
formacao se propde atender. Nessa linha de raciocinio, a pratica da formacao como estratégia
de inclusdo deveria ser corrente. Nas IPSS, dada as suas inerentes particularidades, justifica-se
que essa ferramenta seja utilizada para transmitir a missao, valores, objetivos e procedimentos,

como forma de integrar os novos colaboradores na cultura organizacional.

Como publico-alvo das formacdes foram assinaladas os responsaveis técnicos e técnicos
superiores, seguidos dos auxiliares e ajudantes operacionais e, em ultimo, os voluntarios
(Quadro 5.20). Nesta questdo, a analise dos dados recolhidos indica uma tendéncia para
reconhecerem os profissionais licenciados como o publico-alvo das formacdes. Contudo, a
analise do levantamento das categorias participantes em formacédo no ano de 2010 (Quadro
5.35) demonstra, peremptoriamente, que foram os trabalhadores da categoria dos auxiliares o

alvo efectivo das formacdes.

A situacdo dos voluntarios sugere uma hipotética semelhanca aos resultados apontados em uma
recente pesquisa realizada em Portugal (Pimenta, 2011), em que a formacao é pouco aplicada
na GRH de voluntarios, porque as organizacoes assumem que estes sao integrados ja com as
competéncias pretendidas. Contudo, no entendimento de Andrade e Franco (2007), “é
fundamental a aposta na formacdo em geral das pessoas que trabalham - com remuneracao ou

em regime de voluntariado - nas organizacdes sem fins lucrativos”.

O plano de formacéo é indicado como realizado por mais da metade dos inquiridos (Quadro

5.24). Também sao mencionados a complexidade na sua execucdo e a disponibilidade dos
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recursos humanos com competéncias para o elaborar (Quadro 5.39). A maioria das
organizacdes admite nao afetar orcamento para as formacdes (Quadro 5.28) e, das que o fazem,

pouquissimas baseiam-se em um levantamento de necessidades de formacao (Quadro 5.29).

“Outra dificuldade em conseguirmos formacédo é a falta de técnicos especializado nesta area,
bem como a sua disponibilidade! Bem como uma plano de formacdo, sendo este complexo de

executar...” (Quadro 5.39, 1)

A literatura refere que a eficacia da formacdo depende, em grande parte, de um bom
planeamento (Boog, 1994; Gomes ef a/,, 2008; Meignant, 1999; Milkovich & Boudreau, 2000;
Peretti, 1998), que deve pautar-se pelo diagnostico de necessidades (Le Boterf, 1999). Também
menciona a importancia da validacado do plano de formacao pela gestdo de topo (Cardim, 2009),
alertando para a aplicacao do critério de finalidade em detrimento da complexidade e estrutura
aquando da sua elaboracdo. Ou seja, ha que se ter em conta, minimamente, um esquema a
contemplar os objetivos e 0s meios para a sua consecucao, que reflitam a preocupacdo com o
controlo de resultados (Boog, 1994). Deste modo, o desencontro entre os dois instrumentos de
gestdo da formacao (plano e orcamento) ndo se harmoniza com a finalidade que tem o plano de
formacdo de traduzir, operacional e orcamentalmente os objetivos da organizacdo (Meignant,

1999).

“A Formacdo Profissional disponivel, gratuita, € escassa e uma IPSS como esta ndo tem

condicdes financeiras para assumir os custos inerentes. ” (Quadro 5.39, 3)

A obtencdo de recursos é uma das dificuldades que estas organizacdes enfrentam para ter
acesso as formacdes e é também retratada por Bruce e Leat (referidos em Cunningham, 1999).
Contudo, um cenario de escassez de recursos nao deve ser justificacdao para a falta de controlo,
nem o0s escassos investimentos devem ser aplicados amparados apenas sob o critério da “fé”
dos seus beneficios (Pettigrew et al., referidos em Cruz, 1998). Nessa perspetiva, percebe-se
mais uma vez a desarmonia quanto a funcionalidade atribuida ao plano, pese o envolvimento
dos seus dirigentes na sua validacdao (Quadro 5.30). Segundo Peretti (1998), o plano de
formacao é a expressao formal da politica de formacdo da organizacao. Considerando a

irregularidade na frequéncia do diagndstico e o baixo indice de organizacées que alegam
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aprovisionar custos para formacdes, admite-se, por hipétese, que os planos, quando elaborados,
ndo o sdo em alinhamento com as necessidades de formacdo, nem prevéem or¢camento para o
seu cumprimento, o que, segundo Gomes e colaboradores (2008), ¢ uma pratica
desaconselhada, porque indicia um certo descompromisso da organizacao com 0S recursos

disponibilizados.

EXECUCAO

A formacdo assegurada por formadores externos é apontada como a mais recorrente, muitas
vezes realizada através das estruturas disponibilizadas pelas instituicdes, embora também
considerem, em menor intensidade, a pratica e formacdes fora das instalacées (Quadro 5.22).
Pese as dificuldades de adesao inerentes a modalidade e/ou particularidades dos colaboradores,

é indicada a pratica das formacdes em horario pos laboral (Quadro 5.22).

“Entidade tem desenvolvido as formacdes necessarias quer com formadores intermos (Técnicos
superiores habilitados com CAP), quer com a colaboracdo de Técnicos extemos que o fazem
graciosamente. A Instituicdo disponibiliza os espacos e o0s recursos necessarios. Este ano
Iniciamos também a formacdo para pais/significativos, com o desenvolvimento de trés temas.
Sexualidade na Pessoa com Deficiéncia; As Perturbacdes do Espectro do Autismo e a

Abordagem aos Duplos e Triplos Diagndsticos.” (Quadro 5.39, 7)

“Os nossos recursos humanos sdo reduzidos, sobretudo no apoio a terceira idade. Nem sempre
é possivel conjugar a formacdo, extremamente necessaria, com a disponibilidade hordrio das
colaboradoras. Pos - Laboral é dificil de completar uma turma e em horario laboral as atividades
didrias sao muito absorventes e dai a pouca adesdo. Também é bem evidente o desgaste das

colaboradoras. A idade média ja ultrapassa os 50 anos.” (Quadro 5.39, 4)

“Neste momento a formacdo é da iniciativa dos prdprios funciondrios, técnicos superiores e
membros da direcdo (que detectam as suas necessidades), a expensas dos mesmos e em

horério pos-laboral.” (Quadro 5.39, 10)
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A recorréncia a formadores externos leva que se admita, por hipotese: a falta de colaboradores
internos capacitados para assegurar as formacdes, mas, também, a recorréncia aos programas

oferecidos pelos parceiros (Quadro 5.39, 8).

Os resultados indicam as competéncias técnicas como as que mais procuram desenvolver,
seguidas das competéncias comportamentais e as de gestdo pela qualidade (Quadro 5.23).
Segundo Gomes e colaboradores (2008), perante situacées de mudanca € necessario
desenvolver as competéncias de adaptacdo dos colaboradores. Adaptar os recursos humanos as
mudancas e as modificacdes das condicdes de trabalho & um do objetivos que uma politica de
formacado deve atender (Peretti, 1998). Neste entendimento, as organizacdées reconhecem,
prioritariamente, as competéncias afetas ao desempenho da funcdo como resposta as exigéncias
de mudanca da sua envolvente, sem descurar as competéncias comportamentais para o efeito.
Esta pratica parece harmonizar-se com a indicacdo de Saunders (2004) que refere ser
particularmente importante usar a formacao para fomentar o equilibrio entre a motivacao dos
colaboradores e o cumprimento da missao da organizacdo. Por outro lado, a indicacdo das
competéncias de planeamento e estratégia, marketing e captacdo de recursos (Quadro 5.23)
como menos recorrentes apontam em direcdo contrdria a realidade do estudo de Saunders
(2004) em que a formacdo é considerada fulcral, afora as ja citadas, para ampliar as
capacidades de captacado de financiamentos e de gerir pessoas. Segundo o Coordenador da
UDIPSS Porto (EXIT, 2010), no ambito da gestdo organizacional, o planeamento estratégico e a
dependéncia de financiamento publico sao areas criticas do Terceiro Setor, o que reforca o
desencontro de perspectivas. A formacao segue as orientacdes delineadas pela organizacao por

isso as consequéncias das suas opc¢oes terao impacto na organizacao (Goldstein, 1991).

“As acdes de formacdo que temos desenvolvido acabam por ser financiadas por iniciativas de
outra natureza. participam colaboradores da instituicdo e convidados de outras instituicoes a

trabalhar na mesma area.” (Quadro 5.39, 5)

A pratica de recorréncia aos financiamentos externos com programacao associada a situacoes

de trabalho na organizacédo é também referenciada pelas IPSS do estudo de Andrade (2009).
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“0 investimento nao foi nenhum por parte da instituicdo pois toda a formacédo que temos estd

ser fornecida pelo FAS2 (Formacédo de Acdo Solidaria).” (Quadro 5.39, 8)

0 aproveitamento dos programas de melhoria de capacidades promovidos pelas organizacdes da

sociedade civil € mencionado por Franco e colaboradores (2005).

E digno de nota a incipiente alusdo ao recurso da metodologia de formacéo a distancia (Quadro
5.22). O ensino a distancia (e-learning é uma técnica em expansao, validade como recurso
pedagogico de forte reducdo de custo e autonomia na gestdo do tempo dedicado para o efeito
(Chiavenato, 2009). Macduff (2005) refere-a, inclusive, como alternativa a formacéo presencial,
e como uma necessidade para as OSFL com comunidades geograficamente dispersas. O e-
learning é referido por Andrade e Franco (2007, p.40) [...] "as tecnologias poderdo dar um
apoio. Tanto na formacao, que para essas organizacdes em muitos casos poderia ser realizada a
distancia, como na facilitacdo da colaboracao entre pares dentro da organizacao e com outras

organizacoes.”

AVALIACAO

Apods a conclusao da formacao procede-se a sua avaliacdo. Esta é a metodologia adotada por
mais de 40% da instituicdes quando avaliam as formacdes (Quadro 5.31). Os critérios apontados
estdo uniformemente distribuidos, segundo ordem de escolha, entre impacto na melhoria das
atividades da instituicdo, grau de satisfacdo dos formandos, competéncias adquiridas pelos
formandos e impacto no desempenho profissional dos formandos. Os formandos e os
formadores sdo os profissionais mais acionados para participar das avaliacdes (Quadro 5.33). E
digno de nota que um terco dos inquiridos indicam nao fazer avaliacdo (Quadro 5.31). A
indicacao de avaliacdes de impacto das formacdes nao corresponde a realidade da amostra do
estudo de Andrade (2009), em que as IPSS néo avaliavam o impacto das formacdes que faziam.
Segundo Aguinis e Kraiger (2009), uma estratégia de avaliacdo da formacao deve abranger
todos os intervenientes do processo. Nesse entendimento, a pratica identificada na amostra
segue em direcao oposta a indicada pelos tedricos. Quanto aos critérios de avaliacdo adotados,
verifica-se algum alinhamento apenas ao nivel individual, dentre os mencionados por Gomes e

colaboradores (2008): a) ao nivel individual — impacto no desempenho; b) ao nivel do trabalho -
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aumento da qualidade dos servicos prestados. Tomando-se como referéncia o modelo de
avaliacdo de Kirkpatrick (2006), percebe-se similaridade com a avaliacdo de nivel 1, que mede a
reacao ou satisfacdo dos formandos com os diferentes aspetos da formacao, logo depois da sua

conclusdo. Esta tipologia é a adotada pela maioria das organizacdes (Philips, 1997).

Ha também afinidade com a tipologia de avaliacdo de nivel 2, quando recorrem a verificacdo das
competéncias adquiridas pelos formandos. O nivel 3 leva em conta o desempenho dos
formandos antes e depois da formacdo de modo a aferir a transferéncia da formacao pelo
desempenho no posto de trabalho. Apesar dos dados apontarem a indicacao desses critérios, a
metodologia assinalada como a mais praticada (ao final da formacdo) ndo encontra
correspondéncia na tipologia de nivel 3, que envolve diferentes momentos de avaliacdo, como
também outros avaliadores diferentes dos mencionados. E consensual a finalidade atribuida &
avaliacdo de obtencao de feedback do processo formativo, do impacto da aprendizagem e do
seu ajustamento aos objetivos organizacionais (Aguinis & Kraiger, 2009; Cannon-Bowers &
Salas, 2001; Chiavenato, 2009; Rabelo, Bresciani Filho & Oliveira, 1995). A avaliacdo ¢é
relevante nao sé pelo critério de adequabilidade como também pelos seus reconhecidos
beneficios, porque importa recorrer aos meios certos para perceber o retorno do investimento
(Caspar, 2007). A gestdo da formacdo envolve todo o processo interventivo que a organizacao
entende sejam os adequados para atender os seus objetivos. E na etapa de avaliacdo que se
verificam se as intencées de planeamento foram cumpridas (Peretti (1998). Apenas com a
analise dos dados coletados & impossivel apresentar uma justificacdo para a falta de vigor da
pratica de avaliacao das formacdes. Porém, os resultados aqui apontados sao coerentes com a
pratica de pouco controlo e sistematizacdo, uma postura ja adotada aquando da afetacao do
orcamento. A técnica de avaliacdo de reacdo é uma ferramenta que, apesar de relevante, é
desprovida de profundidade, porque recolhe material de uma Unica fonte, neste caso os
formandos. Segundo Meignant (1999) e Cruz (1998) é nas praticas de avaliacdo da formacéao
gue se encontram os indicadores para aferir o valor estratégico que a organizacao atribui a
formacao e o amadurecimento da sua gestao. Entretanto, admite-se, hipoteticamente, que a falta
de pessoal para realizar a actividade (Quadro 5.37) seja um fator critico. Bernardes (2008)
comentar que a pratica da avaliacdo é resultado da formalizacao da funcao na organizacao o que
talvez explique a circunstancia tipificada nesta pesquisa. Segundo Le Boterf (1989) a concecao

da formacdo implica numa avaliacdo dos seus efeitos. E nesse ambito que a literatura salienta o
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papel fulcral do envolvimento dos dirigentes. na analise dos resultados. Nos dados analisados a
direcdo ndo é contemplada entre os principais intervenientes na avaliacdo da formacdo. E no
caso desta amostra ja ficou evidenciado que a funcdo de gestor da formacdo esta
simultaneamente assumida por cargo dirigente. Segundo Bernardes (2007), quando as
actividades de formacdo sofrem constrangimento devido a falta de meio humanos para exercé-
las, a circunstancia sugere a pouca valorizacdo atribuida aos processos de gestdo da formacao.
Pelo que até aqui foi exposto, considera-se como hipotese que a avaliacdo da formacdo, quando

praticada, ndo recorre a instrumentos de controlo e informacao.

CicLo DE FORMACAO

Diante 0 que até aqui foi exposto, através analise dos dados e referenciacao literaria (Araujo,
2006; Bohlander, Snell & Sherman, 2003; Chiavenato, 2005; Gil, 2001, Goldstein, 1991;
Pontual, 1970; Milkovich & Boudreau, 2000) confirma-se o cumprimento das etapas do ciclo de

formacdo pelas IPSS da amostra (Quadro 5.24 e Quadro 5.25).

Contudo, importa ressaltar alguns condicionamentos. Como ja foi dito, o processo formativo ou
ciclo de formacédo tem a sua légica assente na sua funcionalidade posta ao servico da gestao.
Precede ao seu desenvolvimento uma politica que a origina, construida com objetivos,
atribuicdes de responsabilidades e critérios de realizacdo. A gestao da formacéo cabe o papel de
gerir a politica de formacao com muito rigor e responsabilidade (Peretti, 1998), porque faz parte

da sua missao disponibilizar permanentemente as informaces afetas aos trabalhadores.

Os dados indicam que a maioria das instituicdes nao tem uma politica de formacao definida
(Quadro 5.18). Isto pode estar na base dos comportamentos expressos através das suas
praticas. Ao que tudo indica, a formacao € encarada muito mais como uma atividade comum
afeta as rotinas administrativas de quem assume a responsabilidade de gestao, do que como
parte de um planeamento estratégico. Segundo Cardim (2009) a falta de critérios é o maior risco
qgue as organizacdes podem correr quando decidem fazer formacdes, porque além dos
problemas que podem causar a organizacao deixa-se de usufruir dos beneficios expectaveis. Os
critérios dao o tom de responsabilidade, rigor e controlo das informacdes para o cumprimento da

sua politica de formacao. Por isso que as etapas de diagndstico e avaliacdo sao fulcrais para a
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eficacia do processo. Essas etapas representam o ponto de partida e o ponto de chegada
(Aguinis & Kraiger, 2009). A avaliacao determina o cumprimento do ciclo. Ha que se gerir uma
série de informacdes que sdo Uteis para a gestdo. A analise de resultados requer um
envolvimento do gestor da formacdo e dos demais profissionais participantes do processo, para

gue essa circunstancia nao seja apenas o cumprimento de uma rotina burocratica.

As IPSS indicaram investimento em formacdes, tanto promovidas pela instituicdo (média de 367
€), como pelas entidades parceiras (média de 1.068 €) (Quadro 5.34), confirmando-se a média
da carga horaria das formacdes de 35 horas. Esta carga horaria justifica-se, em hipotese, pela
dificuldade de afastamento dos colaboradores em virtude das especificidades das respostas

sociais em que trabalham:

“Sendo uma estrutura que tem laboracdo continua 24h, torna-se dificil a participacdo de nr
Suficiente dos colaboradores ao mesmo tempo, tendo que ser repartido e em varias sessoes,”

(Quadro 5.39, 1)

Quanto a gestdo da formacao, a escassez de recursos financeiros, humanos e a inviabilidade da
dedicacao exclusiva a funcao, nessa ordem, sao identificadas como fonte de constrangimento.
Nesse sentido, Bernardes (2008) é de opinido que o que importa é que a formacdo esteja
alinhada com a estratégia da organizacao e va ao encontro dos seus problemas ou os antecipe.
Além de tudo nao deve ser uma funcao isolada, mas antes, planeada com muito cuidado dentro
de um programa da organizacao que permita a que os dirigentes apoiem em pleno para que a

formacao cumpra o seu papel.

6.3. Consideracoes finais

“A formacdo é fundamental para mudar praticas e procedimentos muitas vezes instituidos, se
ndo aprenderem a fazer de outra maneira, 0s responsaveis aas instituicoes ndo poderdo
mudar.”

Isabel Jonet - Presidente do Banco Alimentar de Portugal

Este trabalho teve como objetivo verificar o cumprimento das etapas do ciclo de formacéo nas

praticas do processo de gestdo da formacao nas organizacOes portuguesas sem fins lucrativos.
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A sua realizacao correspondeu ao interesse da investigadora em contribuir com informacdes
desta tematica, escassas na literatura, e para cumprir os requisitos de conclusdo do mestrado

em gestao de recursos humanos da Universidade do Minho.

Retomando a questdo que motivou esta pesquisa — o cumprimento do ciclo da formacao - e com
base nos resultados empiricos obtidos, & possivel afirmar que a maioria das IPSS ndo cumpre
todas as etapas e as que cumprem o fazem de uma forma assistematica. Os dados

apresentados suscitam algumas reflexdes.

O cenario atual é rico em desafios que se sabe vém sendo enfrentados pelas organizacdes sem
fins lucrativos, nomeadamente as IPSS. A feroz concorréncia do mercado, os sistemas de
avaliacao, exigéncias dos stakeholders, instigam a que essas instituicdes procurem melhorar a

gualidade das suas respostas sociais.

Uma IPSS, tal como qualquer organizacdo do tecido empresarial, para se manter tem que
contornar as suas deficiéncias através de procedimentos de gestdo competentes e inovadores,
estes Ultimos logicamente justificaveis sempre que se revelem incapazes de contribuir para os

objetivos de eficacia organizacional.

As caracteristicas distintivas das IPSS sdo o seu maior trunfo. Uma vez que, na grande maioria
dos casos, o objetivo destas instituicdes é o bem-estar comum, modelos, ferramentas e sistemas
que venham a facilitar o crescimento do setor estarao, indiretamente, contribuindo para o

aumento da qualidade de vida da sociedade.

Contudo, no ambiente organizacional, o tempo é amigo do sucesso e inimigo do fracasso. Os
desafios impdem-se a todo o momento e sob diferentes roupagens - programas de melhoria

continua, de avaliacdes, certificacoes, etc., alertando para o risco do comodismo.

Assim, o desempenho torna-se fator critico para a manutencdo no mercado e nesse sentido, é
fulcral que o desperdicio seja evitado sob todos os aspetos. No ambito da gestao da formacao, a
gestdo de recursos, além de necessaria, é estratégica. O conjunto das praticas de intervencao
(diagnostico de necessidades, planeamento, execucdo e avaliacdo) assume importancia
estratégica para que 0s recursos que envolve (tempo, dinheiro, pessoas, etc.) retornem para as

organizacdes sob a forma de qualificacdo de competéncias dos colaboradores.

As organizacoes aqui estudadas demonstraram que fazem uso de modelos referenciados na

literatura. Contudo, apesar de realizarem alguns procedimentos que se enquadram no ciclo de
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formacao, essas praticas ndo seguem um rigor de gestdo, nem parecem alinhar-se a alguma

estratégia de planeamento. Importa fazer alguns comentarios a seguir.

As organizacbes demonstram executar alguns procedimentos de diagndstico/levantamento de
necessidades e avaliacdo numa postura de reatividade e sem interdependéncia na execucdo. Os
recursos investidos sao pouco sistematizados. Nao se percebe uma linha orientadora, uma
politica de formacdo institucionalizada. A afetacdo de recursos financeiros e a avaliacao, tao
importantes para fundamentar as decisdes dos dirigentes, é muitas vezes negligenciada (Gomes
et al, 2008), o que demonstra o carater estratégico fragil que tem a formacdo nessas

instituicdes (Tannenbaum & Yukl, 1992).

A medida que aumenta a importancia do papel destas OSFL, aumenta também a sua
responsabilidade ao nivel da gestdo. No estudo aqui realizado, os colaboradores referem que nao
existe politica de formacao. Por outro lado sobre a carreira profissional, referem que € na
motivacdo que a formacdo exerce maior impacto (Quadro 5.38). Colaboradores motivados
através de formacdes trabalham com satisfacdo, melhoram o desempenho e aumentam a
competitividade (Alves, 2009). E necessario que as organizacdes déem o salto qualitativo
necessario para as novas formas de gestdo, deixando no passado as praticas amadoras,
tendencialmente informais e assistematicas (Fischer & Bose, 2005). Segundo Raquel Campos
(EXIT, 2010, p. 8) “a qualificacdo destas instituicdes so € possivel se as direccdes voluntarias
conseguirem dialogar com as direccdes técnicas, e fazé-lo com o mesmo nivel de compreensao

técnica das questdes de gestdao”. As IPSS tém particularidade que, sem ser desconsideradas,
contrariamente, devem ser ponderadas para que as mudancas que se produzam Ssejam perenes.
Na perspetiva de que a gestdao da formacao esta com a direcdo técnica é expectavel que,
possuindo as competéncias para mais essa funcdo, haja um ambiente favoravel a

implementacao das acoes inovadoras que essa funcao demanda.

Uma politica de formacao e desenvolvimento implementada e partilhada com os colaboradores é
uma decisao que revela elevado grau de maturidade de gestdo (Cruz, 1998, Meignant, 1999). E
isso s6 pode ocorrer através do investimento numa logica organizacional amparada em

procedimentos sistematicos e objetivos mensuraveis.

Investir em formacao nao basta, & necessario que 0s recursos sejam aplicados de maneira

adequada, direcionados para as necessidades legitimas dos colaboradores e da organizacao.

124 Solange Melo, 2012



Capitulo 6 - Conclusdo

Com o crescimento em numero e importancia das OSFL, é fundamental o desenvolvimento de
pesquisas académicas que tenham como objetivo facilitar a gestdo dos seus recursos humanos,
sem desconsiderar, em momento algum essas particularidades. Pelo contrario, é importante
integra-las e desenvolver modelos ajustados a sua realidade. Nessa perspetiva, entende-se que

essa pesquisa, realizada no ambito da formacao e desenvolvimento, alcancou o seu objetivo.

6.4 Limitacoes do estudo e sugestoes

“Oualquer coisa que vocé possa fazer ou sonhar, comece.
A ousadia contém genialidade, poder e magica." Goethe

Um estudo desta natureza e caracteristicas contém limitacdes de diversas ordens. A comecar
pelas opcoes metodologicas, fulcrais para a obtencao dos resultados almejados, que decorrem
transversalmente a todo o processo investigativo. O constrangimento as intervencdes de ajuste é
determinado pela ocasiao em que se pode avaliar a sua eficacia: apds a analise dos dados

recolhidos.

Uma primeira limitacao esta ligada ao tempo, em grande parte consumido entre a construcdo do

inquérito e a recolha das respostas.

A segunda, relaciona-se a taxa de respostas para a coleta de dados que esperava-se mais
elevada. A variavel de participacdo nao foi passivel de manipulacdo, o que dificulta a

comprovacao de causalidade.

Uma terceira relaciona-se ao aspeto de confiabilidade do instrumento de pesquisa, nao pelo
modelo, nem pelo veiculo de distribuicdo, mas sim pelo conteudo. O instrumento de recolha,
caracterizado pelo seu ineditismo, teve a sua confiabilidade, a priori, contaminada. O recurso a
entrevistas poderia ter contribuido no sentido de obter informacdes mais pormenorizadas dos
procedimentos e recursos aplicados nas atividades de formacédo. A opcdo pela amostra de
conveniéncia inviabilizou a utilizacdo de amostragem probabilistica, constrangendo a

generalizacao dos dados (Bryman & Bell, 2007), embora essa nao fosse a intencao.

Mais informacdes, relativamente ao diagnostico das necessidades e avaliacdo do impacto das

formacoes, seriam relevantes para a analise. No entanto, uma vez que se trata de uma primeira

Solange Melo, 2012 125



Praticas de formagdo em organizagGes portuguesas sem fins lucrativos

abordagem, e no ambito das organizacdes sem fins lucrativos ainda serem escassos estudos
desse assunto, cré-se que os resultados evidenciam algumas implicacdes para a gestao da
formacao e para o conhecimento da realidade das IPSS, organizacdes tipicamente do setor nao

lucrativo portugués.

Em face dos resultados obtidos sugere-se as organizacdes adotar uma politica de formacao,
fundamentada numa prévia analise organizacional dos pontos fortes, pontos de melhoria,

ameacas e oportunidades no ambito de suas praticas. E ainda:

o Realizar um diagnéstico/levantamento das necessidades de formacdo, abrangendo

uma analise da organizacao, das tarefas e de cada colaborador;

o Estabelecer uma data para realizar, anualmente, o levantamento de necessidades de

formacao, para elaborar o plano de formacéao e o relatério de avaliacao;

o Elaborar um plano de formacdo, contendo objetivos, recursos (materiais, financeiros e
humanos), cronograma, actividades a desenvolver, critérios de avaliacao, que deve ser
validado pela direcdo. O plano deve estar alinhado com os objetivos e estratégias da

organizacao;
o Realizar avaliacéo das formacdes nos 4 niveis do modelo de Kirkpatrick;
o As avaliacdes devem envolver os formandos, formadores, director técnico e direcao;

o Elaborar relatério anual de avaliacdo das actividades de formacdo, que deve ser

validado pela direcéo;

o Divulgar, com todos os interessados, as informacdes referentes a formacédo e

desenvolvimento dos colaboradores;

Considera-se relevante, ainda, aprofundar estudos no ambito da gestdo da formacdo. E,

sobretudo, tentar compreender o impacto das liderancas na eficacia da politica de formacao.

As ponderacdes aqui realizadas nao tiveram a pretensao de aprofundar o assunto, mas antes,

apontar alguns aspetos relevantes pela pertinéncia.

Em jeito de conclusao, deseja-se que os resultados aqui expostos contribuam para a melhoria

das praticas de formacao e desenvolvimento dos recursos humanos das IPSS envolvidas.
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ANEXO 1 — Questionario
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Anexo 1

O qualtrics con

L
|\

Universidnide do Kinho i

Exm@2(2) Senhor(a),

Actualmente, as IPSS - Instituiches Particulares de Solidariedade Social portuguesas enfrentam
sérios desafios sociais e econdmicos, sendo-lhes exigida a qualificacdo das suas respostas sociais 8
o desenho de novas solugies de sustentabilidade e desempenho organizacional.

Meste processo, o desenvolvimento do capital humano é estratégico, sendo importante, para a
tomada de decisdo por parte dos gestores das IPSS, o acesso a fontes crediveis de conhedimento
especifico e sistematizado sobre a realidade e as praticas de formacdo de colaboradores no sector
social.

Atenta a cultura de partilha, 2 UDIPSS - Unido Distrital das Instituicdes Particulares de Solidariedade
Social, atraveés do O Carlos Azevedo, associou-se & investigacdo em curso, no ambito do Mestrado
em Gestdo de Recursos Humanos da Universidade do Minho.

E objectivo desta investigaco caracterizar s praticas de gestdo de formacdo nas organizacdes
sem fins lucrativos porfuguesas, sendo que o presente guestiondrio, cujo preenchimento lhe vimos
solicitar, se constitui como ferramenta importante de recolha de dados. Garantimos que todas as
informacies recolhidas s3o sujeitas a rigorosa confidencialidade, e gue os resultados da
investigacdo serdo disponibilizados & UDIPSS, e dara origem a um plano de formacdo dirigido a
todas as IPSS associadas.

0 qguestiondrio contém 39 perguntas, distribuidas em 3 partes. Para respondé-las, cologue um
¥ na(s) quadricula(s) correspondente(s) efou preencha por extenso, quando for o caso.
Agradecemos o preenchimento até 10/Junho/2011.

Com os nossos melhores cumprimentos,
Solange Melo

Mestranda em Gestdo de Recursos Humanos pela Universidade do Minho
solangemelo? @amail.com

Conduedo da pesgusa
%] | 100%
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QUAItFIES

Parte | - Dados Institucionais
Responda conforme posicio em dia 30 de Abril de 2011

INDIQUE A FREGUESIA DA INSTITUIICAD

1. RESPOSTAS S0CIAIS
Identifique a5 valéncizs da Instituigie.

O Creche, pré-escolar, ATL, etc. (Servicos e equipamentos para a primeira & segunda
infancias)
O Larde criangas e jovens, cenfro de acolhimento temporario, etc. (Servicos e

equipamentos para menores privados do meio familiar)

O Centro comunitario, atendimento & acompanhamente social, centro de alojamento
temporario, etc. {Servicos e equipamentos para a familia e comunidade)

O Apoio a toxicodependéncias, comunidades terapéuticas, etc. {Servico e equipamentos na
area da toxicodependéncia)

O aApoio doengas foro mental & psiquiatrico,de vida apoiada, de vida auténoma, etc (Servico
& equipamentos na area de doencas do foro mental e psiguiatrico)

O cAD, apoio a deficientes, lar residencial, lar de apoio, etc. (Servicos e equipamentos de
reabilitacdo e integragdo de pessoa com deficiéncia)

O sAD, idosos,centro de dia, ceniro de noite, ceniro de convivio, lar de idosos, etc.)
(Servicos e equipamentos para idosos)

O Apoio a mulheres vitimas de violéncia (casa abrigo, eic.)

2. UTENTES
Infancia
Juventude
ldosos
Familia
Deficientes

Toxicodependentes

OOOoooOoanO

Outros (especificar)

3. TEMPO DE FUNCIOMAMENTO DA INSTITUICAD
' Abaixo de 4 anos
1 4 3 20 anos
21 a35 anos
Z0 36 a 50 anos

2 Acima de 50 anos
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4. TOTAL DE TRABALHADORES
" Nenhum
' Abaixo de 50
502150
2151 a 250
2513350
' Acima de 350

5. TOTAL DE VOLUNTARIDS

Dirigentes

Man dirigentes

6. ESCREVA A MI55A0 FORMALMENTE DIVULGADA PELA INSTITUIGAD
Dieixe em braneo caso n3o haja miss3o definida.

7. EREALIZADA AVALIAGAQ DE DESEMPENHO DOS TRABALHADORES?

Z Nao

2 Sim
E. EELABORADO UM DOC UMENTO QUE IDENTIFICA OBJECTIVOS DE DESEMPENHO DA INSTITUICAD (Metas,
Prazos, Recursos, Formas de Avaliagao e Controle, etc.)?

Z Nao

0 Sim
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10.

11.

O

OO oono

MESSE DOCUMENTO, HA ALGUM OBEJECTIVO RELACIONADO COM A FORMACAC DOS TRABALHADORES?

MEo

Sim

A IMNSTITUIGAO E CERTIFICADA?

MEo

Sim

SE E CERTIFICADA, IDENTIFIQUE A(5) CERTIFICACAO[OES).
Se 3 instituigio nSo possui certificagdes, nao responda & essa pergunts.

150 9001

Equass

Modelo de Avaliacdo da Qualidade da Seguranca Social (Mivel &)
Modelo de Avaliacdo da Qualidade da Seguranga Social (Mivel B)

Modelo de Avaliacdo da Qualidade da Seguranca Social (MNivel C)

Cutra (=) (especificar)

Parte 2 - Caracterizagdo do posto
As respostas devem referir-se 3o responssvel pela gestio da formacse

12. QUEM ASSUME A RESPONSAEBILIDADE PELA GESTAO DA FORMACAD?

qualtrics.zo

Presidente
Director Técnico

Gestor da Qualidade

Gestor de Recursos Humanos

Servicos Administrativos

Empresa externa

% Técnico Superior

13.

Desconheco

Outro (especificar)

NATUREZA DA FUMCAO
MN3o Remunerada

Remunerada

IDADE

18 a 30 anos
31 a 43 anos
44 a 536 anos
5T a 65 anos

2 Acima de 68 anos

13,

GEMERD
Feminina

Masculino
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16. HABILITAGOES LITERARIAS

" Abaixo do 9° ano

Z 9% ano ao 1% ano

2 12% ano

' Licenciatura

" Pos graduagaolespecializacao
' Mestrado

. Doutoramento

17. QUANTOS ANOS DE EXPERIENCIA TEM NA GESTAO DA FORMAGAO?
' Menos de 2
0 2a12
C13a23
 Agima de 23

18. HA QUANTO ANOS GERE A FORMAGAO NESTA INSTITUIGAD?
2 Menos de 2
Z 2a12
C13a23
= Acima de 23
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O qualtncs om®

Parte 3 - Praticas de Gestdo
A5 su3s respostas devem levar em conta a realidade da sua instituigo
15, A INSTITUIGAD TEM UMA POLITICA DE FORMAGAO?
7 Nao
' Sim. Ha uma politica definida maz ndo divulgada aos frabalhadores

' Zim. Ha uma politica definida e divulgada acs trabalhadores.

20, NA SUA OPINIAD, PORQUE E QUE NAQ EXISTE POLITICA DE FORMACAQ WA INSTITUICAD?
Responda a cada uma das afimiacdes abaito indicadas

Mo discordo nem
Discordo tofaimente ~ Discordo em parte toncordo Concordoem parte  Concordo fotalmente

e o momento,  nsthic3o no
percepciona a necessidade de ser i i f i i
definida uma polfca de formagao

Ha percencao da necessidade de
definicao de uma poltca de
fomagao, mas fatam pessoas elou
conheximentos técnicas para o fazer

Kinda néo ha polfa de recursos

humanos definida

Ainda ndo ha manual de funcdes . . . . .
definido : : . : .
Afomagao ainda nao &

nercepcionada como estitégica i i i i i

para o desempenfo dz insfuicao
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21, AQUEM SE DESTINAM AS ACGOES DE FORMAGAO NA SUAINSTITUIGAQ?

Nunca Raramente Por vezes Quase sempre Sempre
Membros da Direcgdo
Responsaveis técnicos
Técnicos superioes
Administraiivos
Auxliares
Audantss operacionals
Voluntarios
Outros (especificar|

22 COMO A0 EXECUTADAS AS ACGOES DE FORMACAQ?

Ninca Raramente Por vezes Quase sempre Sempre

580 realizadas na insttuicdo, em sala
evidamente preparada para o efefo

Séo realizadas fora da insfticao

980 assequradas por formadores
extemos

580 assequradas inferaments por

trabalhadores da nstuicdo

(escolhidos pela Sua experiéncia 0 0 0
profissional e/ou formagdo

académica, et

S0 realizadas & disténcia, alravés da
Internet (modo e-garming)

580 realizadas em horério [aboral
580 realizadas em horério pas laboral
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2. QUAISAS COMPETENCIAS QUE A SUA INSTITUICAQ PROCURA DESENVOLVER ATRAVE S DAS ACGOES DE FORMAGAD?

Identifigue em cada uma dzs campeténcizs descrtas

Nunca Raramente Por vezes
Competéncias fecnicas
Competéncias comporiamentais
Competéncias d gestan da
insftuipo
Competéncias de planeamento &
eafratégia

Competéncias novas tecnologias
Competéncias d& marketing

Competéncias em captacdo de
TBCUr0S

Competéncias gestdo pela qualidade

Qufras (especificar)

24, COMQUE DBJECTIVO SAO REALIZADAS A8 ACGOES DE FORMACAQ NA SUA INSTITUICAO?
Indique em cada uma das fimagdes

Nunca Raramente Por vezes

Para promover o acolhimento de
noves colaboradores (integracao &
sotializacdo)

Para a melhoria do desempenho das
respostas sociais

Para cumpiir a polfica de formagao
dos recursos humanos

Paia atender as necessidades
individuais dos trabalhadores em
reciclar/actualizar og seus
conhecimentos

Para atender a3
necessidades/mudancas
organizacionais nio plangadas

Para atender aos objectivos
planeados & definidos pela direccdo
da insfituicdo

Para paricipar das formacdes

oferecidas pelos projectos co-
financiados

Para cumprir a legislagdo laboral (35
horas obrigatorias)

Para atender ao Modelo de
Avaliagdo da Qualidade da
Sequranca Social

Qutroz (especificar)

Quase sempre

Quase Sempre

Sempre

Sempre
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75. IDENTIFIQUE A5 ACTIVIDADES DE GESTAO DA FORMAGAQ REALIZADAS E O RESPECTIVO RESPONSAVEL
Marque em todas 25 actividades, identficando tambem as que néo sio reafzadss, se forocase

Rezpansabilidade

Actividade Responsahilidade pela actividade oea achvidade

' Gestor
Njoé E | Gestorda Directr de  Gestorda
redlizada realizada | Formagdo Técnico Recursos Qualidade
Humanos

Membro
Administraivo  da
Direcedo

Técnico Gonsultor Qutro
Superior Externo (especificar)

Levantamento de
necessidades e s i i i i i i i i i
formagao

Plano de

Formagao

(definicao das

accoes,

orgamento, £ £ i £ £ £ £ £ K L)
ECUrs05

humanos,

materiais,

financeiros, etc.)

Implementagdo da
accoes formafivas
(contratagdo,
organizaco,
acompanhamento,
ele.)

Monitorizacao

(avaliacdo) e

Controlo do £ s s £ £ £ s s £ £
ProCesso

formativo

2. QUANTAS VEZES FOI REALIZADO O LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES DE FORMAGAQ NA INSTITUIGAQ?

Nenhuma Uma Duas Acima de duas
2010
2009
Anteriormente a 2009

27. QUANDO FAZEM A AVALIAGAO DA FORMAGAQ?
Seleccione as opcdes que considere validas

= Nunca

“' Antes de iniciar a formacéio

= No decorrer da formagéo

“ Logo apds a concluséo da formagdo

“ Avaliagao do impacto, algum tempo apds a formacéo
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28 INDIGQUE QUAIS AS FONTES DE DADCS QUE UTILIZA MO LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES DE

FORMAGAD E COM QUE FREQUENCIA
Pronuncie-s2 sobre cada um dos itens

Entrevistas aos
frabalhadores

Entravista 33 chefias

Fichas de avaliacdo de
desempenho

Fichas de avaliacdo de
acpoes de formagdo
anteriores

Sondagens por questionario
Reclamagides de clientes

Reszultados de inquéritos de
satisfacao

Documentos contendo
orientagoes planeadas e
definidas pela direccao da
instituicao

Plano de formacao de anos
anteriores

Oufros (especificar)

MNunca

Raramente

Paor vezes

Quase
Sempre

29. QUE TIPO DE INFORMAGAO RECOLHE NA AVALIAGAO DAS ACCOES DE FORMAGAD?

Seleccione as oppbes que considere validas

[ Grau de zatisfacio dos formandos

[0 Competéncias adguiridas pelos formandos

Ol Grau de safisfagéo dos formadores

[ Eficacia dos formadores

[0 Impacto no desempenho profissional dos formandos

) Impacto na melhoria das actividades da insfituigio

O Qutros (especificar)

Sempre
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30. QUEM E ENVOLVIDO MO PROCESS0 DE AVA LI.l'-'l.I;?l.D DA FDHMH*:AD?
Responda 3 cada um dos itens indicados
Cuase
HNunca Raramente Por vezes Sempre Sempre
Formandos 1 4 3
Formadores
Direccao
Responsaveis pela - - - o
formacdo - - - -
Superiores
hierarguicos dos
formandos
Colegas dos . . .
formandos - - - -
Gestor de Recursos - - -
Humanos - - - -
Gestor da Gualidade
Qufros (especificar) . . .

31. QUE DIFICULDADES SA0 SENTIDAS PELA SUA INSTITUICAD MO PROCESS0O DE GESTAO DA FORMACAD
(diagnostico, planeamento, execugio e avaliagio)?
Pronuncie-se sobre cada um dos itens

M3o discordo
Discordo Discordo em nem Concordo Concordo
totalmente parte concordo em parte totalmente

Falta ou inadequacao

de estrutura fisica ) ) )
isalas, equipamentos, -
etc.)

Falta ou escassez de ) ; ;
recursos financeiros - - - -

Falta ou escassez de . . . . .
recursos humanos - - - i1 o]

Mao & percepcionado

como prioritaria a . . . . .
execucdo deste : : : ' -
processo

Mao & viavel a
dedicagdo exclusiva a
esta aclividade

Caréncia de formacdo

do pessoal envolvido

nas aclividades do
processo de gestao da

formacdo

Qutros (especificar) . . . . .
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32 INDIQUE O IMPACTO DAS ACCOES DE FORMACAD NA CARREIRA DOS TRABALHADORES DA
INSTITUICAD
Pronuncig-ze em rEIat_;én::- a cada uma das dimensoes Estadas

Afecta
Mo afecta Afectapouco  Maosei  Afecta muito  totalments

Ma avaliacdo do

R T it & Wt Wt Wt
desempenho individual - - - # 3
Ma remuneragao
Ma valorizacdo da , N . - -
" e ¥ il 5 #
funcao - - - < _
Ma mofivacao dos . . .- . .
paricipantes - = - i !
Ma avaliagdo do
desempenho da & i e i .-_~_
equipa
Ma progressao . . .- . .
profizzional - - - & #

Oufro (especificar)

33. HA ORCAMENTACAO DESTINADA ESPECIFICAMENTE A FORMAGAO DOS TRABALHADORES?
2 Nao

. Sim

34. A ORCAMENTACAD E REALIZADA A PARTIR DO LEVANTAMENTO DE MECESSIDADES DE FORMAGAQ?
0 Nio

 Sim
35. A ORGCAMENTACAD E APROVADA PELA DIRECGAQ?

 Nao

2 Sim
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35 INDIQUE O TOTAL DE HORAS APLICADAS EM ACCOES DE FORMAGAD (carpa horaria de todas as
actividades)
Responda conforme posicdo de 31.12.2010

Menosde De35a De3s0a Ded7Sa Acimade
Menhuma 35 350 ar5s 1.750 1.750

Nimero de accies

internas (promovidas i " i " "
pela instituicdo)

MNimero de acgcdes

externas (promovidas . . . . .

por oufras enfidades ' ' ' '
ou parceiros)

37. INDIQUE O NOMERO DE TRABALHADORES DE CADA CATEGORIA QUE PARTICIFARAM EM AC#;ﬂIES DE
FOHHA{:.HLD NO ANO DE 2040
Caso alguma categoria nao tenha fido participantes coloque o niomero 0

Membros da Direccdo

Responsaveis tecnicos
Teécnicos Superiores
Administrativos

Auxiliares

Ajuedantes operacionais
Yoluntarios nio dirigentes

Qutros (especificar)

38, INDIQUE O INVESTIMENTO TOTAL (EM EUROS) APLICADO EM ACCOES DE FORMACAD EM 2040

Investimento da insfituicdo
em accies de formacdo

Investimento de terceiros
em acgies de formacdo (co
-financiamentos, eic.)

33, COMENTARIOS E SUGESTOES
Este espago estd 0 seu dispor para registar o gue ache peinents no @mbito do tema deste guestionario, e gue aqui nao
foi contempdadeo.

O qualtrics ce

Agradecemos pelg seu tempo em reslizar 8558 pesquisa.
Sua resposta foi registrada.

Conclusdc de pesgukse
o I 1o
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Anexo 2

Carta enviada a UDIPSS Porto

Porto, 19 de Novembro de 2010

Exmo. Dr. Carlos Azevedo
Coordenador do Gabinete de Projetos e Formacao da

Unido Distrital das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social do Porto

Encontro-me atualmente a desenvolver a minha tese de mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos na Universidade do Minho. Por identificar-me pessoal e profissionalmente com a
gestdo da formacado e setor social, escolhi investigar as praticas de formacdo nas organizacoes
sem fins lucrativos, nomeadamente nas IPSS portuguesas.

Apesar do inegavel reconhecimento da importancia e impacto do 3° setor para a sociedade ha
muito pouca pesquisa sobre a gestao de seus recursos humanos. E menos ainda no que toca as
forcas e constrangimentos da gestao da formacdo que podem causar impacto no desempenho
das organizacoes.

A investigacao pretende obter e analisar informac6es que possam ser indicadores consistentes e
Uteis para a gestao eficaz e melhoria do desempenho das IPSS. Dada a dispersao geografica e a
disponibilidade do tempo a aplicacdo de um questionario "on-line" em Janeiro/2011, sera o
recurso mais adequado para a colecta das respostas.

Para a realizacao da pesquisa a participacao das IPSS vinculadas a Confederacao Nacional das
Instituices de Solidariedade sera muito importante.

Gostaria de contar com a valiosa colaboracao das IPSS sem a qual a investigacao esvaziar-se-a

de contetdo e, principalmente, de significado.

Na expectativa da vossa melhor atencao,

Com os meus melhores cumprimentos,

Solange Melo

tim. 913407379 - solangemelo7 @gmail.com
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Anexo 3

PARTE 1 -CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO

Quadro 5.1 - Respostas Sociais

Total de respostas = 81 n

Senvicos e equipamentos para idosos (SAD, centro de dia, centro de 0

. o ) 55 (68%)
noite, centro de convivio, lar de idosos, etc.)
Servicos e equipamentos para a primeira e segunda infancias (creche,
pré-escolar, ATL, etc.)
Servicos e equipamentos para a familia e comunidade (centro
comunitario, atendimento e acompanhamento social, centro de 15 (19%)
alojamento temporario, etc.)
Servicos e equipamentos para menores privados do meio familiar (lar de

48 (59%)

criancas e jovens, centro de acolhimento temporario, etc.) 5 (6%)
Servicos e equipamentos de reabilitacdo e integracao de pessoa com 4 (5%
deficiéncia (CAO, lar residencial, lar de apoio, efc.)

Servicos e equipamentos na area de doencas do foro mental e 1(1%)
psiquiatrico (unidade de vida apoiada, de vida auténoma, etc.)

Outras (especificar) 0
Apoio a mulheres vitimas de violéncia (casa abrigo, etc.) 0
Servigos e equipamentos na area da toxicodependéncia (centro de apoio 0

a toxicodependéncias, comunidades terapéuticas, etc.)

Quadro 5.2 - Utentes

Total de respostas = 82 n
Idosos 57 (69%)
Infancia 53 (64%)
Juventude 20 (24%)
Familia 19 (23%)
Deficientes 7 (8%)
Outros (especificar) 5 (6%)
Toxicodependentes 1(1%)

Quadro 5.3 - Tempo de funcionamento

n =383
Abaixo de 4 anos 5 (6%)
4 a 20 anos 34 (41%)
21 a 35 anos 22 (27%)
36 a 50 anos 12(14%)
Acima de 50 anos 10 (12%)
Quadro 5.4 - Tamanho
n =82
Nenhum 1 (1%)
Abaixo de 50 64 (78%)
50 a 150 16 (20%)
151 a 250 1(1%)
251 a 350 0
Acima de 350 0
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Quadro 5.5 - Voluntariado

n=73
Dirigentes 471 (67 %)
Nao dirigentes 234 (33%)

Quadro 5.6 — Executam avaliacao de desempenho?

n=77
Néo 48 (65%)
Sim 23 (35%)

Quadro 5.7 - Formalizam os objetivos de desempenho?

n=77
Néo 51 (66%)
Sim 26 (34%)

Quadro 5.8 — Formalizam e definem objetivos de formacgéo?

n=25
Nao 8 (32%)
Sim 17 (68%)

Quadro 5.9 - AIPSS é certificada?

n=25
Nao 19 (76%)
Sim 6 (24%)

Quadro 5.10 - Modelo de certificacao

Total de respostas = 5 n
1SO 9001 2 (33%)
Equass 2 (33%)
Modelo de Avaliacdo da Qualidade da Seguranca Social (Nivel A) 0
Modelo de Avaliacdo da Qualidade da Seguranca Social (Nivel B) 0

Modelo de Avaliacdo da Qualidade da Seguranca Social (Nivel C) 1(17%)

Outra (s) - (Equass Nivel Il - Exceléncia) 1(17%)
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PARTE 2 - CARACTERIZACAO DA FUNCAO DO RESPONSAVEL DE FORMACAO

Quadro 5.11 - Cargo

n =68
Presidente 15 (21%)
Director Técnico 30 (42%)
Gestor da Qualidade 1 (1,6%)
Gestor de Recursos 3(4,8%)
Humanos
Servicos Administrativos 2 (3,2%)
Empresa externa 2 (3,2%)
Técnico Superior 4 (6,5%)
Desconheco 7(11%)
Qutro (especificar) 4 (6,5%)

Quadro 5.12 - Natureza

n =58
Nao Remunerada 21 (36%)
Remunerada 37 (64%)

Quadro 5.13 - Idade

n=>57
18 a 30 anos 10 (18%)
31 a 43 anos 24 (42%)
44 a 56 anos 15 (26%)
57 a 68 anos 7 (12%)
Acima de 68 anos 1 (2%)

Quadro 5.14 - Género

n=59
Feminino 44 (75%)
Masculino 15 (25%)
Quadro 5.15 - Habilitacdes
n=57
Abaixo do 9° ano 2 (4%)
9°ano ao 11°ano 1 (2%)
12° ano 3 (5%)
Licenciatura 39 (68%)
Pds graduacéo/especializacao 8 (14%)
Mestrado 3 (5%)
Doutoramento 1 (2%)

Quadro 5.16 — Tempo de experiéncia

n=53
Menos de 2 anos 21 (40%)
2 al2anos 22 (42%)
13 a 23 anos 5 (8%)
Acima de 23 anos 5 (10%)
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Quadro 5.17 - Tempo na funcéo na instituicao

n=54
Menos de 2 anos 24 (45%)
2 a 12 anos 26 (47%)
13 a 23 anos 2 (4%)
Acima de 23 anos 2 (4%)

PARTE 3 - PRATICAS DE GESTAO DA FORMACAO

Quadro 5.18 - Definicao de politica de formacao

n==69
Nao 45 (67%)
Sim. Ha uma politica definida mas néo divulgada aos 0

7 (9%)
trabalhadores
Sim. Ha uma politica definida e divulgada aos trabalhadores. 17 (24%)

Quadro 5.19 - Justificacdes para nao haver politica de formacao

Discordo Discordo MO Concordo Concordo -
nem n | Média
totalmente | em parte em parte | totalmente
concordo
Até 0 momento, a instituicdo nao 14 1 5 9 2
percepcpna a nece55|d~ade de ser definida 45 3% 16% 29% 6% 31| 24
uma politica de formacédo
Ha percepcao da necessidade de definicéo 5 5 2 12 7
de uma politica de formacéo, mas faltam 31| 33
pessoas e/ou conhecimentos técnicos 16% 16% 6% 38% 22% '
para o fazer
Ainda nao ha politica de recursos 5 0 3 16 6 30| 36
humanos definida 16% 0% 10% 53% 20% '
Ainda nao ha manual de funcdes definido 8 2 4 ! 2 30| 3,2
¢ 26% 6% 13% 23% 30% '
A formacao ainda nao é percepcionada 9 4 3 11 3
como estratégica para o desempenho da 30% 13% 10% 36% 10% 30| 2,8
instituicdo ° ° ° ° °
Quadro 5.20 - Publico-alvo das formacdes
Nunca Raramente Por vezes Qzee Sempre n Média
sempre
- 11 8 15 5 1
Membros da Direcao 27% 20% 37% 1% 2% 40 2,4
e 1 2 12 20 5
Responsaveis técnicos 29 5% 30% 50% 12% 40 3,6
L ! 1 4 10 19 7
Técnicos superiores 29 9% 4% 6% 17% 41 3,6
o 8 7 6 12 5
Administrativos 21% 18% 15% 31% 13% 38 2,9
. 3 4 12 17 5
Auxiliares 79 9% 20% 1% 1% 41 3,4
) o 3 4 9 15 5
Ajudantes operacionais 8% 1% 5% 1% 13 36 3,4
L 14 5 5 2 2
Voluntarios 50% 17% 17% 2% 7% 28 2
- 1 0 1 1 0
Outros (especificar) 3 2,6
33% 0% 33% 33% 0%
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Quadro 5.21a e Quadro 5.21b - Finalidades das formacoes
Nunca | Raramente | Por vezes s Sempre n | Média
sempre
Para promover o acolhimento de novos 12 11 14 3 2 2| 23
colaboradores (integracéo e socializacéo) 28,6% 26,2% 33,3% 7,1% 4,8% '
Para a melhoria do desempenho das respostas 2 2 2 22 18 46| 21
sociais 4,3% 4,3% 4,3% 47 8% 39% '
Para cumprir a politica de formacéao dos recursos 8 6 13 11 5 43| 29
humanos 18,6% 14% 30,2% 25,6% 11,6% '
Para atender as necessidades individuais dos 2 1 10 20 12
trabalhgdores em reciclar/actualizar os seus 4,4% 2.2% 22.2% 44.4% 26.7% 45| 3,8
conhecimentos
Para atender as necessidades/mudancas 5 7 15 11 4 49 3
organizacionais nao planeadas 11,9% 16,7% 35,7% 26,2% 9,5%
Para atender aos objectivos planeados e definidos 7 4 12 14 7 an | 32
pela direcéo da instituicéo 15,9% 9,10% 27,3% 31,8% 15,9% '
Para participar das formacdes oferecidas pelos 6 11 18 4 2 a1l 26
projectos co-financiados 14.6% 26,8% 43,9% 9,8% 4.9% '
Para cumprir a legislacéo laboral (35 horas 6 11 14 10 2 43| 27
obrigatdrias) 14% 25,6% 32,6% 23,3% 4.7% '
Para atender ao Modelo de Avaliacdo da 4 9 15 11 4 43 3
Qualidade da Seguranca Social 9,3% 20,9% 34,9% 25,6% 9,3%
. 2 0 0 0 0
Outros (especificar) 2 1
100% 0% 0% 0% 0%
Quadro 5.22 — Meios que asseguram as formagoes
Nunca | Raramente | Por vezes SUEER Sempre n || Média
sempre
Séo realizadas na instituicdo, em 2 5 21 13 6
salg devidamente preparada para o 1% 1% 40% 20% 13% 44 | 3,3
efeito
~ ) o 2 6 25 12 1
Séo realizadas fora da instituicao 29 13% 50% 27% 2% 44 3
Sé&o asseguradas por formadores 1 1 11 18 15 a1 4
externos 2% 2% 20% 40% 34%
Sé&o asseguradas internamente por 19 13 10 2 0
trabalhadores da instituicdo
(escplhldos pela sua expe~r|enC|a 455 31% 19% 49, 0% 42 1,8
profissional e/ou formacao
académica, etc.)
S&o realizadas a distancia, através 37 4 0 0 0 a1 11
da internet (modelo e-learning) 90% 9% 0% 0% 0% '
- . . 5 9 17 11 3
Sé&o realizadas em horario laboral 1% 0% 37% 1% 6% 45 2,9
S&o realizadas em horario pés 4 8 12 15 5
44 | 3,2
laboral 9% 18% 270% 34% 11
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Quadro 5.23 — Ambito das competéncias

Nunca | Raramente | Por vezes | Quase sempre | Sempre | n | Média
- ) 4 2 10 17 11
Competéncias comportamentais 9% 2% 0% 38% 5% 46| 3,6
- - o 7 3 13 14 5
Competéncias de gestao da instituicdo 16% 7% 31% 33% 1% 421 3,1
- . 17 11 9 3 0
Competéncias de marketing 1% 27% 209 7% 0% 401 1,9
L L 7 5 13 13 4
Competéncias de planeamento e estratégia 16% 11% 31% 31% 9% 42 3
L ~ 13 8 14 5 1
Competéncias em captacéo de recursos 31% 19% 34% 12% 2% 41 2,3
L - ) 5 2 14 18 4
Competéncias gestao pela qualidade 11% % 30% 1% 9% 431 3,3
L ) 8 11 12 9 2
Competéncias novas tecnologias 19% 26% 28% 21% oA 42 12,6
T 3 0 4 27 12
Competéncias técnicas 6% 0% 8% 58% 26% 46| 3,9
) . ) 1 0 1 0 0
OQutras (relacionadas com requisitos legais) 2 2
50% 0% 50% 0% 0%

Quadro 5.24 - Etapas do processo de formacao

Sim Nao n
Levantamento de necessidades de formacéo 17 (38%) 28 (62%) 45
Plano de Formacéo (defin?gf'ao Qas ag().es, orcamento, 19 (44%) 24 (56%) 43
recursos humanos, materiais, financeiros, etc.)
Implementacéo das acdes formativas (contratagéo,
organizacao, acompanhamento, etc..)
Monitorizacao (avaliacdo) e controlo do processo

15 (36%) 26 (63%) 41

19 (49%) 20 (51%) 39

formativo
Quadro 5.25 - Atribuicdo de responsabilidades
Gestor | Director SlEsir Gestor - . Membros | Técnico | Consultor
- . Recursos . Administrativo o ) n
Formacéao | Técnico Qualidade Direcdo | Superior | Externo
Humanos

Levantamento 2 19 3 1 1 2 4 1
necessidades 6% 57% | 10% 3% 3% 6% 10% |3
formacéo
Plano de 3 14 4 2 1 2 1 3 30
formacéo 11% 44% 15% 6% 3% 6% 3% 11%
Implementacéo 2 16 4 2 0 3 5 3
acoes 6% 41% | 13% 6% 0% 9% 14% 9% |
formativas
Monitorizacao 3 11 3 2 0 2 4 4 29
processo 12% 39% 12% 7% 0% 7% 12% 15%
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Quadro 5.26 - Fontes de diagndstico/levantamento de necessidades
Nunca | Raramente R U Sempre | n | Média
Vezes Sempre
. 1 7 8 7 6
Entrevistas aos trabalhadores 3.4% 24 1% 27.6% 24.1% 20.7% 29| 3,3
L ) 2 5 4 11 5
Entrevista as chefias 7.0% 18.5% 14.8% 407% 18.5% 27| 3,4
) o 12 2 5 2 4
Fichas de avaliacéo de desempenho 8% 8% 20% 8% 16% 25| 2,3
Fichas de avaliacdo de acdes de formacéo anteriores 10 > 6 3 1 25| 2,2
¢ ¢ ¢ 40% | 20% 24% 12% 4% ’
L 13 1 2 5 3
Sondagens por questionario 54.2% 4.2% 8.3% 20.8% 12.5% 24| 2,3
. ) 10 3 8 1 3
Reclamacdes de clientes 20% 12% 3% oA 12% 25| 2,3
o L 10 3 5 3 3
Resultados de inquéritos de satisfacao 41.7% 12.5% 20.8% 12.5% 12.5% 24| 2,4
Documentos contendo orientacdes planeadas e definidas 8 3 9 2 3 25| 25
pela direcéo da instituicio 32% 12% 36% 8% 12% '
- ) 5 2 12 3 2
Plano de formacéo de anos anteriores 20.8% 8.3% 50% 12.5% 8.3% 24| 2,7
Outros (quotidiano, reunides, focus group, solicitadas 1 0 1 1 1 Y
directamente) 25% 0% 25% 25% 25% '
Quadro 5.27 - Frequéncia de levantamento de necessidades
Nenhuma Uma Duas Mais que 2 n
2010 14 (31,1%) | 19 (42,2%) 9 (20%) 3 (6,7%) 45
2009 16 (36,4%) | 21 (47,7%) 5 (11,4%) 2 (4,5%) 44
Anteriormente a 2009 19 (48,7%) | 15 (38,5%) 3(7,7%) 2 (5,1%) 39
Quadro 5.28 - Afetacéo de orcamento
n=47
Néo 37 (79%)
Sim 10 (21%)
Quadro A.29 - Aprovisionamento de recursos baseado no levantamento de necessidades
n=10
Nao 4(40%)
Sim 6(60%)
Quadro 5.30 - Aprovacéo do orcamento pelos dirigentes
n=10
Nao 0
Sim 10 (100%)
Quadro 5.31 - Metodologia de avaliacdo
Total de respostas = 50 n
Nunca 16 (34%)
Antes de iniciar a formacéo 2 (4,3%)
No decorrer da formacéo 6 (12,8%)
Logo apos a conclusdo da formacao 20 (42,6%)
Avaliacao do impacto, algum tempo apds a formacéo 10 (21,3%)
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Quadro 5.32 - Critérios de avaliacdo

Total de respostas = 29 n

Grau de satisfacao dos formandos 25 (86%)
Competéncias adquiridas pelos formandos 25 (86%)
Grau de satisfacao dos formadores 12 (41%)
Eficacia dos formadores 14 (48%)
Impacto no desempenho profissional dos formandos 25 (86%)
Impacto na melhoria das atividades da instituicdo 26 (90%)
Qutros (sugestdes/aplicabilidade na instituicao) 1 (3%)

Quadro 5.33 - Avaliadores

Nunca | Raramente | Porvezes | Quase sempre | Sempre | n | Média
0 1 1 10 16
Formandos 0% 3,6% 3,6% 35,7% s57.1% | 25| 4
0 0 3 10 14
Formadores 0% 0% 111 37% 51.9% 27| 4,4
N 4 3 7 6 5
Direcao 16% 12% 28% 24% 0% |2°| 32
L . 1 0 1 10 10
Responsaveis pela formacao 4.5% 0% 4.5% 15.5% 15.5% 22| 4,2
Superiores hierarquicos dos 2 0 1 8 9 20l a1
formandos 10% 0% 5% 40% 45% '
2 5 2 6 1
Colegas dos formandos 12.5% 31.3% 12.5% 37.5% 6.3% 16| 29
7 1 1 3 6
Gestor de Recursos Humanos 412% 5.9% 5% 17.6% 35.3% 17 3
) 8 1 0 3 5
Gestor da Qualidade 47.1% 5.8% 0% 17.6% 29.0% 17| 2,7
" 1 0 0 0 0
Outros (especificar) 1 1
100% 0% 0% 0% 0%
Quadro 5.34 - Carga horaria investida em formacgdes no ano de 2010
Menos | De 35 | De 350 | De 875 AC(;?a )
Nenhuma | de 35 a350 | a375 | al.750
1.750
Numero de a¢des internas (promovidas 9 16 16 1 0 0 42
pela instituicéo) 23% 39% 36% 3% 0% 0%
Numero de acbes externas (promovidas 4 23 14 1 0 0 2
por outras entidades ou parceiros) 10% 54% 33% 3% 0% 0%

Quadro 5 35 - Numero de trabalhadores que participaram de acdes de formacdo em 2010

n Média
Membros de direcao 37 1,07
Responsaveis técnicos 38 1,58
Técnicos superiores 38 3,87
Administrativos 36 1,06
Auxiliares 35 9,11
Ajudantes operacionais 31 384
Voluntarios nao dirigentes 25 1,12
Outros 10 0,70
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Anexo 3 1~
Quadro 5.36 - Investimento financeiro em formacdes no ano de 2010
N =29 Média
Investimento da instituicado em acoes de formacao 367 €
Investimento de terceiros em acdes de formacéo (co-financiamentos, etc.) | 1.068 €
Quadro 5.37 - Dificuldades na gestao do processo de formacéo
Discordo Discordo Nao discordo Concordo Concordo .
n | Média
totalmente | em parte | nem concordo em parte | totalmente
Falta ou inadequacao de 25 4 3 7 2
estrytura fisica (salas, 61% 9.8% 7.3% 17.1% 4,9% 41 19
eguipamentos, etc.)
Falta ou escassez de 2 3 3 16 19 40 4
recursos financeiros 5% 7,5% 7,5% 37,5% 42 5%
Falta ou escassez de 6 5 5 17 8 a1 33
recursos humanos 14,6% 12,2% 12,2% 41,5% 19.5% '
Nao é percepcionado como 12 7 3 15 3
prioritaria a execucao deste 304 17.5% 7.5% 37.5% 7.5% 40 2,7
processo
Nao ¢ viavel a dedicacéo 6 8 6 10 10 40 32
exclusiva a esta atividade 15% 20% 15% 25% 25% '
Caréncia de formacéo do 12 6 7 11 5
pessoal envolvido nas 41 27
atividades do processo de 29,3% 14,6% 17,1% 26,8% 12,2% '
gestao da formacao
Outros (ndo existe 1 0 1 0 1
departamento de recursos 3 3
humanos nem de formacéo, 33,3% 33,3% 33,3%
nao se aplica)
Quadro 5.38 - Impacto da formacéo na carreira dos trabalhadores
Nao afeta AiEiE Nao sei Afe-ta AEE n | Média
pouco muito totalmente
Na avaliacdo do 6 4 7 17 5
desempenho 154% | 103% 17.9% 436% 128y | 32
individual
. 25 7 4 2 1
Na remuneracao 64.1% 17.9% 10.3% 5.1% 25% 39| 1,6
Na valorizacédo da 6 4 3 20 7 20| 32
funcao 15% 10% 7.5% 50% 17,5% '
Na motivacdo dos 3 6 6 18 7 w0l 35
participantes 7,5% 15% 15% 45% 17,5% '
Na avaliacdo do 5 3 8 17 6
desempenho da 1285 | 7% 20,5% 43,6% 15y |0 34
equipa
Na progresséo 14 7 4 9 5 39| 25
profissional 359% 17.9% 103% 2314 128% '
. 1 0 0 0 0
Outro (especificar) 1 1
100% 0% 0% 0% 0%
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