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RESUMO

Nos ultimos cinquenta anos, ocorreram transformagfes sociais muito
importantes, uma das quais foi 0 aumento demografico das pessoas idosas. Face ao
fenémeno do envelhecimento da populacdo e do aumento da esperanga de vida, as
instituicbes do terceiro sector surgem como forma complementar ao Estado,
promovendo respostas e servicos direccionados para esta populagéo.

Todavia, também estas instituicbes atravessam transformacGes em diversas
areas, designadamente nos processos de racionalizacdo e técnicas que provém do
contexto empresarial, como as novas tecnologias e 0os modelos de gestdo. Neste sentido,
e de acordo com a actual conjuntura econémica do pais, a inovagdo social surge como
uma forma de criatividade social para fazer face aos desafios da sociedade e as
necessidades da populagéo idosa.

Assim sendo, a presente dissertacdo tem como objecto de estudo institui¢ces do
terceiro sector com respostas sociais vocacionadas para a terceira idade sedeadas no
distrito de Coimbra, tendo-se formulado a seguinte questdo de partida: Quais as praticas
conducentes a inovacdo social no terceiro sector, vocacionado para a populagédo idosa?

Formularam-se 0s seguintes objectivos: compreender as dindmicas de actuacéo
das instituicbes com vista a inovacdo social em trés areas: ao nivel da logica
organizacional, dos servicos e respostas e ao nivel da racionalidade econémica. Ou seja,
pretende-se compreender e conhecer as praticas e 0s instrumentos de gestdo
desenvolvidos pelas instituicdes do terceiro sector, tendo em conta a inovacao social,
para fazer face as necessidades da populacédo idosa.

Face a problematica definida, privilegiou-se a abordagem qualitativa, através do
método de estudo de caso, em sete instituicdes. O instrumento utilizado foi a entrevista
semi-estruturada, e a técnica de tratamento de dados foi a andlise de conteddo. A
entrevista semi-estruturada foi direccionada a interlocutores com responsabilidades
acrescidas nas instituicdes, e que, de forma voluntaria, pudessem colaborar no estudo.

O estudo permitiu apurar que as instituicbes atravessam grandes desafios e
limitacOes quer ao nivel da gestdo organizacional, quer ao nivel da gestdo de recursos
humanos e financeiros, para poder responder de forma eficaz e eficiente as necessidades
da populacdo idosa. Assim sendo, sdo necessario profissionais e dirigentes competentes,
para garantir a qualidade dos servigos e responder as necessidades da populagéo idosa,

bem como para garantir a sustentabilidade das instituicdes, designadamente
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empreendedores sociais, comprometidos com 0s objectivos sociais das instituicdes, dos
projectos e das populagdes para quem e com quem devem trabalhar. As instituicOes
necessitam inovar nos seus mecanismos internos, por forma a serem abertas, flexiveis,
com a missao claramente definida, assumida, conhecida e praticada por todos, fazendo
uso a transparéncia na gestdo. Devem passar de ac¢des centradas no interesse dos
servigos, a accgoes centradas no interesse dos clientes. Sendo premente a diversificagcdo
de fontes de financiamento, permitindo a sua autonomia, consisténcia e coeréncia na

concretizacdo da missao social, tornando-se, desta forma, sustentavel.

Palavras-chave: terceiro sector; inovacao social; populacéo idosa
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ABSTRACT

In the last fifty years, we have seen very important social transformations, one of
the most important is the elderly population increase. With the population aging and the
increase of life expectancy, the third sector institutions emerge as a complementary way
to the government, providing answers and services for this population.

However, these institutions also go through changes in several areas, in
particular in streamlining processes and techniques that come from the business
environment, such as new technologies and management models.

In this way and according to the current economic situation of the country, social
innovation emerged as a form of social creativity to meet the challenges of society and
the needs of the elderly population.

Thus, this thesis has the third sector institutions with social answers to the third
age domiciled in the district of Coimbra as study purpose, having formulated the
following initial question: What are the practices leading to social innovation in the
third sector, geared to the elderly population?

The purposes of this thesis were formulated to understand the dynamics of
activities by institutions for social innovation in three areas: the level of organizational
logic , services and responses and the level of economic rationality. That is, we want to
understand and know the practices and management tools developed by the institutions
of the third sector, taking into account social innovation to meet the needs of the elderly
population.

That is, we intend to understand how institutions provide services and how they
are prepared to respond efficiently to the needs of the elderly population.

Face the problem set, we focused on the qualitative approach, through the study
case method in seven institutions. The instrument used was a semi-structured interview
and the technique of data was content analysis. A semi-structured interview was
towards the interlocutors with increased responsibilities in the institutions, who could
collaborate voluntarily in the study.

The study revealed that institutions go through great challenges and limitations
both in terms of organizational management, management of human and financial
resources to respond effectively and efficiently to the needs of the elderly population.
So professional and competent leaders are necessary to ensure the quality of services

and meet the needs of the elderly population as well as to ensure the sustainability of
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institutions, including social entrepreneurs, committed to the social aims of the
institutions, projects and population for whom and with whom they work. Institutions
need to innovate in their internal mechanisms, so they can be open, flexible, with a
clearly defined mission, and assumed known and practiced by all, making use of
transparency in management. Must go over a centered actions in the interest of the
service, to go to centralize the interest of customers. A pressing diversification of
funding sources, allowing their independence, consistency and coherence in the

implementation of social mission, becoming, this way, sustainable.

Keywords: third sector; social innovation; elderly
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INTRODUCAO

Um dos acontecimentos mais importante que decorreu desde os meados do
século XX até aos dias de hoje foi o envelhecimento demografico. O envelhecimento
ndo tem apenas uma dimensdo demografica, traz consigo desafios no dominio social,
cultural, econdmico, politico, etc. Este pode ser considerado um triunfo da humanidade
porém, um grande desafio na conquista de um envelhecimento saudavel.

A Organizacao Mundial de Saude e a Organizacdo das Nagdes Unidas defendem
que todas as geracfes tém a ganhar, com a adopcdo de politicas que tenham como
objectivos promover a autonomia e diminuir a dependéncia dos idosos, contribuindo
para prolongar a vida com qualidade e ao mesmo tempo minimizar os custos associados
ao envelhecimento.

Todavia, com o aumento do nimero de idosos, bem como o nimero de idosos
sem familia, e com o aumento do nivel de dependéncia por parte destes, a sociedade
deve reavaliar as redes sociais de apoio existentes, pois nos dias de hoje, cuidar de um
familiar idoso, € uma exigéncia cada vez mais normativa que obriga as familias
contemporaneas a definir e a redefinir as suas relacdes, obrigacdes e capacidades. As
familias confrontam-se com um conjunto de transformacfes sociais complexas e
diversas vezes problematicas, que originam obstaculos para a prestacdo de cuidados ao
idoso no seu domicilio familiar.

Perante esta realidade, surgem as instituicdes do terceiro sector, para fazer face
as necessidades emergentes da populacao, quer das familias, quer do idoso.

No entanto, também estas instituicdes passam por um processo de metamorfose,
decorrente da prépria sociedade.

O problema principal do quotidiano das instituicdes do terceiro sector, incide
sobretudo na qualificacdo das respostas, bem como em afirmar a sua sustentabilidade.
Assim, as principais preocupagfes focalizam-se na optimizacdo da combinagdo dos
recursos disponiveis e a procura do maximo impacto na sua intervencéao.

Face a este panorama, as instituicOes terdo que capacitar-se e adaptar-se a
circunstincias de mudanca, pois como Avila (2001) menciona “fomos formados — e
talvez ainda o estejamos sendo — para gerir uma conjuntura que nao mais existe.” (p.21)
Dai a pertinéncia da inovagdo social, que se traduz em novas ideias, ou em novas

aplicacOes de ideias existentes, na resposta a necessidades sociais.
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Neste sentido, € necessario uma atitude profissional, aliada as capacidades das
instituicGes e ao seu respectivo impacto social. E necessario ligar o conhecimento a
pratica, o saber ao saber-fazer, conjugando a formacéo individual ao desenvolvimento
organizacional, sobretudo numa época de exigéncias e mudancas estruturais. Neste
sentido, € urgente inovar. A inovacdo social surge como uma estratégia de
modernizacdo das organizacdes que procuram responder de forma mais eficiente, eficaz
e sustentdvel aos problemas sociais, procurando cumprir desta forma a sua missao.

Assim e de acordo com o enunciado, esta investigacdo teve como objectivo
conhecer e compreender as praticas e 0s instrumentos de gestdo desenvolvidos pelas
instituicdes do terceiro sector, tendo em conta a inovacgdo social, para fazer face as
necessidades da populacdo idosa. Deste modo, elabordmos a seguinte questdo de
partida: “Quais as praticas conducentes a inovacdo social no terceiro sector,
vocacionado para a populagdo idosa?”

Assim, e atendendo que s6 as proprias instituicdes nos poderiam dar conta do
seu saber e saber-fazer, optdmos pela abordagem qualitativa, utilizando a entrevista
semi-estruturada. Desta forma, relacionamos a teoria com a pratica, pois s6 desta forma,
poder-se-a reflectir e promover conhecimento na area do Terceiro Sector e Gerontologia
Social.

Neste sentido, a dissertagdo estd organizada em duas partes: a primeira
corresponde ao enquadramento tedrico que se encontra subdividido em quatro capitulos
permitindo-nos contextualizar e compreender a problematica Deste modo, no primeiro
capitulo abordamos o envelhecimento demografico de um nivel macro para um nivel
micro. No segundo capitulo damos conta da emergéncia e da evolucdo do terceiro
sector, dando énfase as Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS). No
terceiro capitulo damos énfase ao empreendedorismo. Por fim, no altimo capitulo,
abordamos as dinamicas da inovacgéo social, bem como as dinamicas do terceiro sector
ao nivel da gestdo organizacional, dos servigos e respostas sociais e da racionalidade
economica.

Na segunda parte deste trabalho, descrevemos a metodologia empirica da
investigacdo, que se subdivide em dois capitulos. O primeiro corresponde ao dispositivo
metodologico por nos utilizado, nomeadamente a questdo de partida, os objectivos de
estudo, as op¢des metodoldgicas, a definicdo da amostra, os instrumentos de recolha de
dados, os procedimentos metodoldgicos e andlise de conteudo. No segundo capitulo

fazemos a apresentagdo, analise e discussdo de dados, tendo em conta os dados obtidos

- Rita Nora - -15-



Mestrado em Gerontologia Social Terceiro Sector e Inovacéo Social

pelas entrevistas semi-estruturadas e o quadro conceptual, terminando com a conclusao
do estudo. Por fim, finalizamos com a sintetizagdo dos principais resultados desta
investigacao, apresentamos 0s contributos deste estudo para a investigacao nesta area,

bem como as suas limitacGes e sugestdes para estudos a realizar futuramente.
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Parte | — Enquadramento Teorico
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Capitulo I - O Desafio do Envelhecimento nas Sociedades Actuais

Nos ultimos cinquenta anos, ocorreram transformagfes sociais muito
importantes, uma das quais foi 0 aumento demogréafico das pessoas idosas. Assiste-se
em todas as sociedades economicamente desenvolvidas, ao fendmeno crescente e novo
do envelhecimento da populagdo, bem como ao aumento da esperanga média de vida e
ainda o aumento do nivel de dependéncia. Tal como refere Osorio (2007), este
fendémeno “converteu os chamados «idosos» num grupo social que atrai o interesse
individual e colectivo de forma crescente, devido as suas implicaces a nivel familiar,
social, econdmico, politico, etc.”. (p.11)

Neste sentido, iremos explorar conceitos e dados de uma perspectiva
macrossocial para uma perspectiva microssocial sobre o fenémeno do envelhecimento

demografico.

1 - Envelhecimento Demografico na Europa e no Mundo

Na sociedade contemporanea é cada vez mais evidente a necessidade de
conhecer a dimensdo e estrutura das populacdes ja que estas traduzem importantes
elementos para com o processo de tomada de decisdo, ao nivel das politicas sociais e
econdmicas.

O envelhecimento demografico', é o fenémeno mais importante, que decorreu
na estrutura da populacdo e que caracterizou a segunda metade do século XX,
repercutindo-se os seus efeitos no século XXI. Apesar deste fendmeno afectar toda a
populacdo mundial, na década de noventa do século XX, atingiu sobretudo as regides
mais desenvolvidas, nomeadamente a Europa.

Parafraseando Nazareth (2009), este fendmeno ndo constituiu “uma nova
epidemia (nd3o existe nenhuma doenca chamada «envelhecimento» [...] que tivesse
surgido de um momento para o0 outro, [traduzindo antes] uma simples constatacdo de
caracter quantitativo.” (p. 11)

Segundo o mesmo autor, o envelhecimento como processo demografico é
determinado por trés factores: o aumento da esperanca de vida?, a descida de natalidade®

e 0s movimentos migratérios”.

! Envelhecimento demografico — Aumento da proporcdo de idosos na populacio total, em detrimento da populacio
jovem e/ou em idade activa. (Sequeira, 2010)

2 Esperanca de vida — nimero de anos que, em média, se pode esperar viver a partir de um certo momento de
existéncia, por norma o nascimento. (Simdes, 2006)

® Taxa de natalidade — Nimero de nados-vivos, por mil habitantes, num determinado periodo de tempo. (INE, 2013)
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O envelhecimento demografico é assim o resultado das alteracbes demograficas
decorrentes das taxas de natalidade e mortalidade®. Ou seja, se por um lado assistimos
ao aumento da esperanca de vida e ao envelhecimento da populagdo, por outro lado
observamos o declinio da fecundidade, ou seja, a uma diminuicdo do nimero de jovens,
naquilo que se designa por duplo envelhecimento ou desequilibrio entre geraces.
(Nazareth, 2009; Pimentel, 2005)

Com efeito, e como Nazareth (2009) nos elucida, “quando as percentagens de
pessoas idosas aumentam temos um «envelhecimento no topo» das piramides de idades;
se diminuem temos um «rejuvenescimento no topo»” (p. 26) Por outro lado, “quando as
percentagens de jovens diminuem temos «um envelhecimento na base» da piramide de
idades; se aumentam temos um «rejuvenescimento na base».” (idem)

Desta forma, o duplo envelhecimento causa um desequilibrio no peso relativo
das diferentes geracdes, podendo estar na origem de graves problemas sociais e de
salde. (Azeredo, Rodrigues, Carvalho, Roncom, Pereira, & Nascimento, 2011)

No que concerne a situacdo demogréfica mundial e europeia, verificamos que a
nivel mundial®, em 2011, existiam cerca de 7 mil milhdes de pessoas. Por sua vez, ao
nivel europeu’, existiam 710 milh8es de pessoas, ou seja, cerca de 10,8% da populagdo
mundial.

A populagdo mundial reflecte, em 2011, uma diminui¢do por referéncia a anos
anteriores, o que resulta de uma diminuicdo da taxa de fecundidade®, estando o valor
desta, abaixo do valor de reposicdo da populagdo®, que é de 2,1 filhos por mulher. A
nivel europeu a média foi de 1,57 filhos, existindo assim uma distancia importante face
ao valor considerado de reposi¢éo da populacéo.

No que se refere a situacdo demogréafica na Europa, e de acordo com os dados
avancados por Nazareth (2009) em 2007, esta era a regido do mundo com a menor

percentagem de jovens (15,8%) e por conseguinte a regido do mundo mais envelhecida

4 Movimentos Migratérios — Englobam trés situagées distintas, a emigracéo, a imigragdo e migracdes internas. (INE,
2013)

% Taxa de mortalidade — Nmero de mortes ocorridos durante um periodo e o efectivo da populacdo média
correspondente. (INE, 2013)

® A Asia contém 60% da populacdo mundial, a China contém 21%, a india contém 17%, Africa contém 12,7%, a
Europa contém 10,8%, América do Norte contém 8%, América do Sul contém 5,6% e a Oceénia contém 0,9% da
populagdo mundial. (wikipedia, 2013)

"Em 1950, a Europa representava 21,6% da populagdo mundial. (Azeredo et al., 2011)

® Taxa de fecundidade - NGmero de nados vivos, observado durante um determinado periodo de tempo, normalmente
um ano civil, referido ao efectivo médio de mulheres em idade fértil (entre os 15 e os 49 anos). (INE, 2013)

® indice Sintético de Fecundidade — niimero médio de criangas que terdo nascido vivos por mulher em idade fértil
sujeita as taxas de fecundidade por idades observadas num momento (ano) de referéncia (15-49 anos). O ISF é usado
para indicar a fecundidade ao nivel da substituicdo de geragdes; em paises mais desenvolvidos, o valor de 2,1 é
considerado como sendo o nivel de substituicdo de geracdes. (PORDATA, 2013)
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no topo (15,9%). Tendo por base os dados referentes a 2011, verifica-se que o indice de
envelhecimento™ europeu era de 113,2%, sendo a Alemanha o pais com maior
envelhecimento na base (154,9%), e a Irlanda o menos envelhecido (54,6%). O
fendmeno do envelhecimento é desta forma mais evidente na Europa do Norte e na
Europa Ocidental, nomeadamente 154,9% na Alemanha, 145,9% em Italia, 140,2% na
Bulgéria, 135,4% na Grécia, 129,6% na Letdnia e em Portugal. (PORDATA, 2013)

Relativamente & esperanca de vida na Europa, verifica-se que esta era de 80,4
anos, sendo ao nivel mundial superada apenas pela média do Japdo, designadamente de
84,3 anos.

Por conseguinte, 0s paises europeus com maior longevidade™ em 2012 eram a
Franca (32,1%), Espanha (30,6%), Bélgica (29,9%), Luxemburgo e Grécia (28,0%). O
pais com menor longevidade era Malta (21,8%), seguida pela Bulgaria (22,2%).
(PORDATA, 2014)

Tendo em conta o nivel do indice de dependéncia de idosos™ a nivel europeu®®
em 2011 era de 26,5%. (PORDATA, 2013)

Em suma, a dimensdo do fendmeno do envelhecimento, podera ser analisada
pelos varios indicadores utilizados (indice de envelhecimento, taxa de natalidade, indice
de longevidade, e esperanca média de vida). Assim, e no que diz respeito a populagdo
residente, conclui-se que nos continentes onde se iniciou uma transicdo demografica™®
mais tarde, a populacdo continuara a crescer, alterando o peso relativo que tinham da
populagao ao nivel mundial. Parafraseando Osoério (2007), assistimos a uma “«transigdo
demogréfica» caracterizada por uma descida da mortalidade e, simultaneamente, uma
diminui¢do da fecundidade atrasada no tempo.” (p. 23) A este nivel as Na¢bes Unidas
prevéem um aumento lento da populacdo, sendo que a grande contribui¢do vira dos
paises em vias de desenvolvimento, nomeadamente dos paises africanos. (Azeredo et
al., 2011)

19 fndice de envelhecimento — Quaciente entre a populagéo idosa (65 e mais anos) e a populacéo jovem (dos 0 aos 14
anos). (INE, 2009)

! ndice de longevidade — Ntimero de idosos com 75 anos ou mais anos, no total da populagéo idosa. (INE, 2013)

12 fndice de dependéncia dos idosos — quociente entre a populagdo idosa (com mais de 65 anos) e a populagdo em
idade activa (dos 15 aos 64 anos). (INE, 2013)

13 Esta tem vindo a aumentar desde 1950, se neste ano esta era de 13,4%, em 2000 era de 23,4%. (Azeredo et al.,
2011)

1% Transicdo demografica — Processo de longo prazo durante o qual as populagBes passaram, numa primeira fase, de
um equilibrio entre fortes taxas de natalidade e fortes taxas de mortalidade, a uma segunda fase caracterizada por um
novo equilibrio entre fracas taxas de mortalidade e fracas taxas de natalidade. Em certos paises da Europa a transigdo
demorou dois séculos. (Torres, 1996)
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Com efeito, as tendéncias para o crescimento ou diminuicdo da fecundidade
dependem muito das opcOes das politicas, tal como refere de J. M. Nazareth (2009),
dado que “os paises que optaram por politicas que procuram conciliar «0 tempo de
trabalho» com «o tempo para a familia» sdo aqueles cuja natalidade manifestou alguns
sinais de aumento ou, pelo menos, alguma estabiliza¢do no processo de declinio.” (p.
18) Neste sentido, paises como Fran¢a, Dinamarca, Finlandia, Suécia e Reino Unido,
procuraram mudar politicas, com o objectivo de aumentar o seu crescimento. Para isso,
criaram servicos generalizados de apoio a criangas e outros sistemas de apoio a
maternidade.

Relativamente ao indicador da longevidade, teremos que mencionar que pesa
bastante a taxa de mortalidade das doencas cronica-degenerativas, bem como, 0s
diversos tipos de cancro e doengas cardio-cerebro-vasculares, que existem nos paises
mais desenvolvidos. (Azeredo et al., 2011; Osorio, 2007)

Neste sentido, e tal como Nazareth (2009) nos elucida, a populacdo idosa com
65 ou mais anos ird aumentar substancialmente. No entanto, é no grupo etério dos 80
ou mais anos que se ira verificar o maior aumento, sendo o grupo onde as incapacidades
sdo mais dominantes e em que a fragilidade é maior. Ou seja, a propria populacao idosa
esta a envelhecer. Com efeito, a taxa de dependéncia podera trazer uma sobrecarga a
populacdo activa, nomeadamente nas despesas sécio-sanitarias com as pensdes, nos
cuidados de saude e de suporte social, dado que cerca de mais de metade dos idosos
estardo numa situacdo de dependéncia de outrem.

Segundo Nazareth (2009) a questdo do envelhecimento demografico e os seus
efeitos na sociedade ndo foram tidos em conta no século XX, de forma a criarem
condicdes necessarias para a existéncia de uma pressdo mediatica. Uma vez que, sem
esta pressao mediatica, ndo foi/é possivel mudar quer mentalidades, quer politicas com
objectivos claros e sustentados no tempo por uma estratégia bem estrutura.

Por conseguinte, ndo se fez sentir desde o nivel local ao nacional uma
preocupacdo real em mudar o rumo dos acontecimentos, assim como, educar as
populagcbes para as consequéncias deste fendmeno. O que fizeram foi a construgdo de
equipamentos com respostas sociais e servigos direccionados a populacdo idosa, que

segundo 0 mesmo autor “ ndo sdo, nem nunca serao, uma solucao. Sao apenas remédios

15 Segundo os dados referentes a 2011, a populagdo europeia entre os 65 e 79 anos era de 64367181. (PORDATA,
2013)
18 por sua vez a populagdo europeia com 80 ou mais anos era de 24525938. (idem)
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provisorios, que atenuam as consequéncias da velhice para alguns, com a vantagem de
serem solugdes de curto prazo, visiveis e portadoras de dividendos politicos para quem

os inaugura ou os manda executar.” (p. 13)

2 - Envelhecimento Demogréafico em Portugal

Numa perspectiva demografica, Portugal demonstra semelhancas com os outros
paises europeus, a nivel da inversdo demografica desfavoravel.

Para além do aumento de esperanca de vida e da diminui¢do da natalidade, um
dos outros factores que contribui para o envelhecimento da populacéo, foi o grande
surto emigratério dos anos 60 e 70 dos jovens, e do seu retorno nos Gltimos anos.

Neste sentido, o retrato da situacdo demografica portuguesa pode melhor ser
aferido tendo por base os dados dos Censos 2011'". A populacdo residente em 2011
situava-se em, aproximadamente, 10 milhGes e meio, existindo cerca de 1,5 milhdo de
jovens (até aos 14 anos), cerca de 7 milhdes de populacdo em idade activa (dos 15 aos
64 anos), e aproximadamente 1,5 milhdo de populacdo idosa (dos 65 aos 79 anos) e
cerca de 550 mil residentes de populagdo muito idosa (com mais de 80 anos). Fazendo
uma retrospectiva, e tendo em conta os dados referentes a 1960'®, verifica-se que em 50
anos existiram alteracbes significativas na populacdo residente em Portugal, a
populacdo jovem diminuiu cerca de 1 milhdo, a populacdo em idade activa aumentou
cerca de 2 milhdes, a populacdo idosa e muito idosa aumentou aproximadamente 1,4
milhdes. Tal como Azeredo et al., (2011) nos elucidam, o crescimento na populagdo
idosa ndo é homogéneo, uma vez que se verifica que tal como na Europa, é o grupo dos
85 e mais anos que cresce, podendo atingir 15,8% da populacdo em 2060. (INE, 2009)

Estes dados corroboram as dimensdes do duplo envelhecimento, ou o
desequilibrio das gerac@es tal como é designado por Nazareth (2009).

No que se refere ao envelhecimento demografico em Portugal, e tendo em conta

os dados dos Censos 2011, verifica-se que ao nivel da percentagem de idosos

existentes™® na populacdo era de 19%. Comparativamente com 1991, ou seja, em 20

anos houve um aumento de 5,4% de idosos na populacdo. Por sua vez, ao nivel da

7 Desta populacéo, verifica-se que até aos 15 anos existe 1milh&o e meio, dos 15 aos 24 anos cerca de 1 milhdo, dos
25 aos 49 anos aproximadamente 4 milhdes, dos 50 aos 64 anos cerca de 2 milhdes e com mais de 65 anos cerca de 2
milhdes, nomeadamente dos 65 aos 79 aproximadamente 1 milhdo e meio, e com mais de 80 anos cerca de 550 mil
pessoas. (PORDATA, 2013)

8 Em 1960 a populacéo residente em Portugal era de aproximadamente cerca 9 milhdes de pessoas, existindo 2
milhdes e meio até aos 14 anos, cerca de 1 milhdo e meio dos 15 aos 24 anos, cerca 3 milhdes dos 25 aos 49 anos,
cerca de 1 milh&o dos 50 aos 64 anos, cerca de 600 mil residentes dos 65 aos 79 anos, e por fim com mais de 80 anos,
cerca de 100 mil residentes. (idem)

1% Em 2001 a percentagem era 16,4% e em 1991 a percentagem de 13,6%. (INE, 2011; Simdes, 2006)
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percentagem de jovens®® existentes na populacéo era de 14,90%. Nesta dptica, verifica-

se uma diminuicao de cerca de 5% no mesmo periodo de tempo.

No que concerne & taxa de natalidade®, verifica-se que esta era de 9,2%. Com

efeito, e tendo em conta o seu historial, verifica-se que desde 1960, houve uma reducgéo
de 14,5%. Face ao exposto e corroborando com lIsabel Dias e Eduardo Rodrigues,
“Portugal apresenta, atualmente uma das mais baixas taxas de fecundidade da Europa,
sem capacidade de renovagdo das geragdes.” (cit in Padul & Ribeiro, 2012, p. 183) Por

conseguinte, o valor de reposicdo® da populagdo era de 1,35, existindo assim, uma

grande distancia com o valor considerado como ideal.

Relativamente & esperanca de vida & nascenca®, esta era de 77,60 anos para 0s

homens e de 84,0 anos para as mulheres. No que diz respeito a este indicador, poder-se-
a dizer que a esperanca de vida aumentou desde 1960, nomeadamente, 16,90 anos para
os homens e 17,60 anos para as mulheres. Neste sentido, verifica-se que a esperanca
média de vida das mulheres é superior, estas vivem em média mais anos que os homens,
0 que parece estar relacionado com factores genéticos e/ou hereditéarios, bem como, com
factores sociais e ambientais, uma vez que 0s homens correm mais riscos. (Oliveira,
2005).

Tendo em conta o indice de envelhecimento® da populacdo, verifica-se que era

de 128, ou seja, que por cada 100 jovens existiam 128 idosos. Assim, e tendo em conta
o nivel Europeu (113,2) conclui-se que Portugal apresentava um indice superior. Face
ao exposto e tendo em conta a Figura 1, poder-se-a verificar que desde 1960, o indice de
envelhecimento aumentou 101. (INE, 2013, PORDATA, 2013)

20 Em 2001 de 16,00% e em 1991 de 20,00%. (idem)

21 paralelamente, em 2001 era de 10,9%, e em 1960 era de 23,7%. (INE, 2011; Sim®es, 2006)

22 Ao nivel mundial é de 2,1 filhos, na Unido Europeia a média é de 1,57 filhos. (PORDATA, 2013)

23 Em 2001, era de 73,7 anos para os homens e 80,6 para as mulheres, e em 1960 era de 60,7 anos para 0s homens e
66,4 anos para as mulheres. (PORDATA, 2013)

24 Em 2000 representava 100, em 1990 representava 65 e em 1960 representava 27. (idem)
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Figura 1. Indice de Envelhecimento em Portugal, 1940-2011
Fonte: INE (2013), Estatisticas Demogréaficas 2011, Lisboa, INE.

Face ao indice de envelhecimento, poder-se-a caracterizar 0 mesmo por regiao.
Neste sentido, verifica-se que este era mais elevado no Alentejo (175,0) e no Centro
(160,7). Por outro lado e de acordo com a Figura 2, constata-se que a populagdo com 65
ou mais anos, se concentrava na regido Norte (31,4%) e regido Centro (25,9%). (INE,
2013)

Norte

Centro

Lisboa B %Populacdo residente

Alentejo
B %Populacdo c/65 ou
Algarve mais anos

RAA da Madeira

4

RAA dos Agores f' 1263
¥

Figura 2. Distribui¢cdo da populac¢ao residente e da populagdo com 65 ou mais anos em 2011
Fonte: INE (2012), Censos 2011 — Resultados Pré-definitivos. (03 de fevereiro), INE;

Relativamente ao indice de longevidade® verifica-se que este era de 47,90, ou

seja, que em cinguenta anos (desde 1960), aumentou cerca 13,90. Tal como salienta
Sequeira (2010), este aumento gera novos desafios na sustentabilidade das sociedades.
(INE, 2013) Por conseguinte, e tendo em conta o indice de dependéncia dos idosos, este

% Em 2001 era de 41,40,em 1960 era de 34. (Sequeira, 2010)
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era de 29%, verificando-se um aumento de 5% em 10 anos (desde 2001). (PORDATA,
2013)

Como J. M. Nazareth (2009) nos elucida “ndo existem «pessoas idosas a mais»
(...) existe ¢ um aumento da importancia relativa das pessoas que pertencem as idades
mais avancadas devido ao facto de as geracbes mais jovens estarem a perder
importancia nas modernas sociedades industrializadas e de servigos.” (p. 14)

Assim, o envelhecimento demogréfico decorre quer do crescimento da
populacdo idosa em termos absolutos, nomeadamente, pelo aumento da esperanca de
vida, devido as melhorias das condi¢Bes sanitarias, nutricionais, cuidados de salde
basicos e avancos da medicina, quer do aumento relativo, isto é, dado o declinio da
natalidade. O envelhecimento na base da piramide é explicado pela baixa natalidade, e o
envelhecimento no topo pelo indice de longevidade, como podemos analisar na Figura
3.

1000 B0 BILO 40,0 mao 0.0 200 40,0 &0.0 BOO 1m0

| — CEndnio coral ——Cendnic bakka — CEmiio clvado — CENRD S mkrantes

Figura 3. Piramide etaria da populacéo, 1 de Janeiro de 2008 e 2060
Fonte: INE (2009), Projecc6es da Populagédo Residente em Portugal 2008-2060, Lisboa, INE.

De acordo com a analise da pirdmide etaria, verificamos que esta apresenta
diferentes formas para cada cenario®®. Em 2060 os efeitos sd0 notérios em todas as
idades, contudo mais real¢ado nas idades jovens e activas, evidenciando-se os efeitos do

%6 Cada cenario, apresenta uma hip6tese, assim o cenario central, apresenta recuperagdo dos niveis de fecundidade e
de saldos migratorios positivos, cendario baixo apresenta niveis de fecundidade reduzidos e de saldos migratérios
inferiores aos do cenério central, o cenario elevado apresenta resultados mais optimistas quer ao nivel da fecundidade
quer ao nivel de saldos migratorios, tendo por base 0s do cenario central, apresentando ainda um aumento de
esperanga de vida, por sua vez, o cenario sem migragdes, apresenta as mesmas hipoteses de evolucdo no cenario
central quer das componentes de fecundidade e mortalidade, apresentando maior agravamento do que no cenario
baixo. (INE, 2013)
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envelhecimento da populacdo no topo da piramide e a baixa natalidade na base da
piramide.

Evidenciando o decréscimo da populacdo jovem, verifica-se 0 aumento da
populacéo idosa. No cenario central, em 2060 existirdo 271 idosos por 100 jovens, mais
do dobro existente em 2011.

Parafraseando Oliveira (2005), “o aumento da populacdo idosa ndo se deve
propriamente ao aumento da duracdo média de vida (devido a melhores condicbes de
salde, etc.) mas ao ndo equilibrio verificado na base da piramide (ocupada pelo novos)
que tem diminuido drasticamente (devido aos novos meios de controlo da natalidade, a
novos ‘valores’ familiares que ndo os filhos, ao individualismo, as exigéncias do mundo
de trabalho, ao casamento tardio e a outros factores).” (p. 13)

No que concerne a constituicdo dos agregados familiares onde se incluem
idosos, refira-se que de acordo com os Censos 2011, verifica-se que:

v A maioria dos idosos viviam em familias classicas®’ - 28% das familias eram
constituidas s6 por idosos?®, verificando-se que ao longo dos anos, estas tém vindo
aumentar;

v A dimensdo média das familias classicas® era de 2,6. Verificando-se que estas,
ao longo dos anos, tém vindo adquirir menor dimensao. (INE, 2012; Sequeira, 2010)

Por conseguinte, e tendo em conta as projec¢des demograficas da populacao
mundial, europeia e portuguesa para 2050 e 2060, verifica-se que:

v A populacdo mundial atingira cerca de 9 mil milhdes de pessoas;

v A Europa ira representar apenas 7,2% da populagdo mundial. A populacdo
europeia ird diminuir lentamente, tornando-se também a mais envelhecida, porém
ndo de igual forma nos diferentes paises®, por conseguinte, a populagéo portuguesa
residente devera diminuir, reducdo que ira verificar-se em quase todas as regides do

pais;

2 Familia classica — conjunto de pessoas que residem no mesmo alojamento e que tém relacdes de parentesco entre
si, podendo ocupar a totalidade ou parte do alojamento. (Sequeira, 2010)

8 Segundo os censos de 2001, 32,5% das familias classicas residia, pelo menos um idoso e 17,5% do total das
familias constituidas sé por idosos. Entre 1991 e 2001 a proporg¢do de familias classicas com idosos, aumentaram
cerca de 23%. Enquanto que, as familias compostas por idosos e outros viram a sua importancia relativa diminuir
ligeiramente, as familias compostas unicamente por idosos aumentaram cerca de 36%. (idem)

2 As familias classicas em 2001 tinham a dimenséo média de 2,8. Por outro lado, as familias de maior dimenséo,
com 5 ou mais elementos, tém vindo a perder expressdo como nos elucidam os dados, 6,5% em 2011 e 9,5% em
2001. (INE, 2011)

% De acordo com o Relatério Demografico das Nacdes Unidas (2001), existird uma descida significativa da
populacdo na maioria dos paises do Sul, nomeadamente, 28,2% em ltalia, 22,4% na Grécia, 22% em Espanha e
17,6% em Portugal; esta descida ir-se-a fazer sentir também nos paises Centro-Europeus, no entanto em menor grau,
nomeadamente 12,8% na Austria, 12% na Bélgica e 10,7% na Alemanha. (Osorio, 2007)
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v Na Europa, no que respeita a populacédo activa ira diminui cerca de 50 milhdes,
por outro lado, a populacdo idosa com 65 ou mais anos ird aumentar
substancialmente;

v Em Portugal a populacdo jovem devera atingir 13% da populacdo, e a
populacéo idosa atingira 32%. Se a populacao idosa, ja é actualmente uma populagéo
bastante idosa, em 2050 sera ainda mais;

v" A esperanca de vida na Europa sera de 85,6 para as mulheres e de 80,5 para o0s
homens;

v' Em Portugal o indice de envelhecimento aumentara em todas as regides do
pais, mantendo-se o Alentejo como a regido mais envelhecida do pais e Lisboa e
Vale do Tejo como a regido que terd& menos populacdo envelhecida; este indice
situar-se-a nos 398 idosos por cada 100 jovens;

v" O nivel da taxa de dependéncia de idosos ao nivel mundial sera de 25,4%,
enquanto que na Europa estima-se que este ird aumentar para 50,4%, e em Portugal,
estima-se que seré de 57,8%. Significa que mais de metade dos idosos, estardo numa
situacdo de dependéncia de outrem. (Azeredo et al., 2011; INE, 2004; INE, 2011,
Nazareth, 2009; Osorio, 2007; Sequeira, 2010)

Neste contexto, constatamos que o envelhecimento demografico representa um
desafio ndo apenas presente, mas também para o futuro para todos os paises e a nivel
mundial, sendo necessario elaborar plataformas de intervencdo que optimizem o0s
diferentes actores envolvidos, quer formais, quer informais.

Se por um lado, o grupo de pessoas idosas ndo para de aumentar, por outro, o
namero de jovens ndo cessa de decrescer. Relativamente ao grupo de pessoas idosas,
verifica-se um aumento progressivo sobretudo das muito idosas, aumentando por
conseguinte a probabilidade de ocorréncias de situacdes de dependéncia fisica, psiquica
e social. Esta realidade comporta uma série de problemas e desafios as sociedades
contemporaneas, despontando a necessidade de criar novas respostas quer por parte do
Estado, quer da sociedade civil. (Jacob, Santos, Pocinho, & Helder, 2013; Pall &
Ribeiro, 2012).

Relativamente aos problemas, poderemos salientar os de caracter econémico,
sanitario e educacional, designadamente, o aumento do contingente de pessoas nédo
produtivas, que gera uma sobrecarga na populacédo activa, bem como, o aumento com 0s
gastos das despesas de saude; a valorizagdo da vertente curativa da politica de saude, em

detrimento da vertente preventiva; a ndo valorizacdo da educagdo para a salde; a
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coexisténcia de trés ou mais geracdes; familias com um ou mais idosos; maior nimero
de pessoas institucionalizadas, entre outros. No que concerne aos desafios, entendam-se
que estes v@o ao encontro de oportunidades de progresso, ou seja, de aproveitamento do
potencial inexplorado deste grupo de pessoas (idosos) em prol do desenvolvimento da
sociedade. (Simdes, 2006) Na oOptica de Isabel Dias e Eduardo Rodrigues, “a
experiéncia, o saber e o saber-fazer, a constatagdo dos efeitos perniciosos de uma
inatividade abrupta e indesejada, entre outros [factores], abrem desafios para o
aprofundamento de modelos e de praticas de “envelhecimento em atividade”, aspecto
que se mostra central para uma sociedade mais justa e coesa.” (cit in Paul & Ribeiro,
2012, p. 187)

No que concerne ao contexto nacional, Portugal tem tentado responder aos
problemas postos pelo envelhecimento demografico, nomeadamente na alteracdo da
idade da reforma, passando dos 63 anos para 0s 65 anos e no Ultimo ano dos 65 para 0s
66 anos, bem como do ano de garantia minima para acesso das pensdes de velhice,
passando de 10 anos para 15 anos, etc. Todavia, ndo basta repensar e redefinir o
financiamento das pensfes, mas também o financiamento do sistema de salde, bem
como o investimento em infraestruturas e servigos especializados, visto que maior
longevidade implica maiores necessidades de cuidados de saide, sendo necessario uma
rede de cuidados continuados eficiente e eficaz, uma rede sécio-sanitéaria de suporte no
domicilio, uma melhor cobertura na prestacdo de servicos a pessoas dependentes, uma
maior rede de equipamentos e respostas sociais diferenciadas de forma a poder
responder as novas e diferentes necessidades da populacdo, entre outras medidas.
(Azeredo et al., 2011; Jacob et al., 2013; Paul & Ribeiro, 2012)

O aumento de longevidade para além das repercussdes demogréaficas e
individuais, também tem repercussdes sociais, nomeadamente nas relacdes familiares.

Assim sendo, a problemética do envelhecimento ndo se compreende
verdadeiramente se ndo se analisar as mudangas sociais e individuais sobre a idade
avancada. E entfo necessario compreender este fendmeno do envelhecimento como um

fendmeno ndo apenas colectivo, mas também individual.
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3 - Conceito de Envelhecimento e Velhice

Numa perspectiva individual o envelhecimento exige ser compreendido como
um processo pessoal e contextual, uma vez que depende da biologia, do género, do nivel
de instrucdo, da regido onde se vive, etc. Assim, esta interaccdo determina a imensa
variedade das experiéncias individuais de envelhecimento, visto que a populacdo idosa
ndo é homogénea.

Neste sentido, o envelhecimento tem que ser entendido numa perspectiva bio-
psico-social. O envelhecimento estd ligado assim, a um conjunto de alteracGes
bioldgicas™, psicoldgicas® e sociais® especificas de cada individuo, que se processam
ao longo de toda a vida e cujo mecanismo esté ainda por definir. Ndo existe uma base
fisioldgica, psicoldgica ou social que consiga marcar o seu inicio, mas podemos dizer
que este revela-se por uma diminuicdo das capacidades de adaptacdo ao meio e as
agressoes da vida.

As diferengas do envelhecimento entre os seres humanos permite-nos falar em
envelhecimentos em vez de envelhecimento, porque cada individuo é portador de uma
carga genética Unica, e adquire um envelhecimento diferente, consoante influéncias
substanciais da nutricdo, estilos de vida e ambiente a que se submete.

Este fendmeno é caracterizado como um processo continuo, podendo no entanto
observar-se uma evolucao mais rapida, ou mais notéria no ultimo ciclo da vida.

Segundo a opinido de Brodie (1985, cit in Fernandes, 2002), o envelhecimento é
um processo inevitavel e irreversivel, que comeca na fase da concepcao e que continua
pela vida fora. Tal como refere Fernandes (2002) “nascer, ¢ comegar a envelhecer,

seguindo-se uma evolugdo geneticamente programada.” (p. 23)

1 As alteragdes fisiologicas e anatémicas, surgem primeiro ao nivel interno do organismo (alteragdes, devido as
mudancas dos 6rgdos vitais (coragdo, pulmdes, rins, figado, etc) e as alteragBes decorrentes do metabolismo basal
(circulagdo, respiracdo, tonus muscular, actividade glandular, etc), implicam uma diminuicdo da capacidade
funcional), s6 numa fase posterior visualizamos no organismo 0s seus sinais externos, “no aparecimento de cabelos
brancos, lentificagdo progressiva dos movimentos, alteragdes do equilibrio, diminuicdo da for¢ca muscular,
diminuicdo da velocidade de reacgdo, alteragdes emocionais e alteragdes cognitivas, sendo estas mais subjectivas.”
(Sequeira, 2010, p.21) E também as alteracdes que se ddo nos 6rgdos dos sentidos, nomeadamente na visao
(diminuicao de acuidade visual) e audicdo (diminuicdo de acuidade auditiva), bem como ao nivel cerebral (a morte
diaria de neuronios e a diminuicao da plasticidade cerebral, pelo decrescimento do fluxo sanguineo), comprometendo,
por sua vez, as fungBes cognitivas (como a meméria, 0 pensamento, a linguagem, orientacdo, personalidade, etc).
(Sequeira, 2010)

%2 As alteracBes ao nivel corporal tém implicagdes ao nivel psicolégico, que se manifestam na mudanca de atitudes e
comportamentos da pessoa idosa. Depende de factores patologicos, genéticos, ambientais, do contexto sociocultural
em que a pessoa se encontra inserida e da forma como cada pessoa organiza a vive o seu projecto de vida. E
necessario que a pessoa desempenhe actividades significativas, por forma a encontrar equilibrio psicoldgico,
promovendo o seu bem-estar, que é fundamental na perspectiva de qualidade de vida da pessoa idosa. As alteragdes
psicolégicas da pessoa idosa, sdo repercussdes da subjec¢do do significado que cada pessoa atribui ao seu processo de
envelhecimento. (Sequeira, 2010)

¥ 0O envelhecimento tem influenciado, de certa forma, a participagio social da pessoa idosa. Verificando-se uma
diminuicéo progressiva nos papéis que desempenha, no seio familiar, laboral e social (idem).
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Por conseguinte, e tal como Carvalho (2012) nos elucida, ligado ao conceito de
envelhecimento, surge diversas vezes o conceito de dependéncia®. Contudo este surge
frequentemente associado a pessoas idosas ou muito idosas. Todavia, a dependéncia
define-se como “um estado em que se encontram as pessoas que, por razoes ligadas a
falta e perda de autonomia fisica, psiquica, intelectual, tém necessidade de assisténcia e
de outros recursos para realizar as actividades correntes da vida diaria.” (idem, p.36) De
acordo com Almeida, ndo se deve confundir longevidade com envelhecimento uma vez
que a “longevidade ¢ a durac¢do da vida de um organismo e depende da progressdao do
envelhecimento, pois este impde-lhe um limite mais tarde ou mais cedo.” (cit in Paul &
Ribeiro, 2012, p. 23)

Neste sentido, e face ao desequilibrio entre as geragdes, 0s conceitos
tradicionalmente utilizados, entram em crise: o que significa ser novo, e ser velho na
sociedade actual? E muitas interrogacdes surgem: a partir de quando sou velho? O que é
ser velho?

Para Bernard (1994), a velhice pode ser considerada como “a ultima idade da
vida, cujo inicio fixamos no sexagésimo ano, mas que pode ser mais ou menos
avancada ou retardada, segundo a constituicdo individual, o género de vida e uma série
de outras circunstancias.” (cit in Fernandes, 2002, p. 24)

A velhice é assim um processo inevitavel, representado por um conjunto
complexo de factores fisiologicos, psicoldgicos e sociais especificos de cada pessoa,
sendo considerada como o “«coroamento» das etapas da vida. Ela traz em si a colheita
do que se aprendeu e viveu, do quanto se fez e foi alcancado, do quanto se sofreu e se
suportou.” (Fernandes, 2002, p. 24)

Face ao exposto, ndo é facil definir o conceito de velhice, existindo de acordo
com Fernandes (2002) e Oliveira (2005), quatro conceitos para definir o conceito de
velhice com preciséo:

v" Idade Cronoldgica — idade que corresponde a idade oficial, dada pelo Cartao

de Cidaddo, determinada pelo calendario;

3 Segundo a Organizacdo Mundial de Saude, o estado de dependéncia é medido através de indicadores objectivos e
subjectivos que determinam varios niveis e tipos (Existem diversos tipos de instrumentos de avaliacdo
multidimensional dos idosos, como o indice de Katz, Criceton, Bartel, Easy Care, entre outros.). Relativamente aos
primeiros, dizem respeito a funcionalidade do corpo e a restri¢do da capacidade de realizar actividades da vida diaria
(AVD - incluem indicadores como a capacidade para efectuar a higiene pessoal, para se vestir, ir a casa de banho,
controlar os esfincteres, alimentar-se, mover-se no interior e exterior do domicilio e efectuar escolhas) e actividades
instrumentais da vida diaria (AIVD- incluem indicadores como a capacidade de limpar e lavar a casa, preparar
refei¢des, gerir os medicamentos, manusear, o dinheiro, utilizar o telefone, os transportes publicos ou particulares,
resolver assuntos administrativos e decidir sobre os assuntos quotidianos e futuros), os segundos dizem respeito aos
factores contextuais. (Carvalho, 2012)
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v" Idade Bioldgica — idade que corresponde ao estado organico e funcional dos
Orgdos, aparelhos e sistemas, ou seja, a posi¢do actual do individuo no seu ciclo de
vida e que pode néo coincidir com a idade cronoldgica (niveis de maturidade fisica e
estado de saude);

v Idade Psicoldgica — idade que corresponde a capacidade do individuo se
adaptar ao meio, ndo tendo influéncia a idade cronolégica, nem o estado organico
(relacionada com o desenvolvimento cognitivo-emotivo, com a capacidade de
adaptacdo, de aprendizagem e de motivacao);

v" Idade Social — idade que corresponde ao status, papéis e funcdes do individuo
em relagdo com o seu grupo social.

Torna-se notorio a dificuldade em encontrar uma data a partir da qual se possa
definir uma pessoa como ‘“velha”, dado que, existem idosos que estdo mais
envelhecidos, outros que parecem mais jovens, e ainda 0s que sentem nao ter qualquer
utilidade, ndo existindo consenso entre o0s tedricos para explicar esta realidade
biopsicossocial do ser humano, na ultima etapa da vida.

Contudo, e tendo em conta a perspectiva de Fernandes (2002), verifica-se que
“apesar da dificuldade em definir com exactidao “velhice”, podemos dizer que a mesma
ndo é doenga, mas sim a comprovagdo de que houve suficiente saide para a atingir.” (p.
25)

De acordo com Valente (1993, cit in Fernandes, 2002), a no¢do de velhice na
sociedade actual, baseia-se em critérios de estatuto e de idade, onde os idosos se
encontram colectivamente identificados como um grupo etario, com direito a prestacoes
financeiras.

Relativamente ao factor idade, a Organizacdo Mundial de Satude (OMS), diz-nos
que “velho ¢ aquele que ja completou 65 anos.” (Oliveira, 2005, p. 10)

Todavia, esta definicdo tem vindo a perder significado na nossa sociedade, uma vez que
a longevidade e a qualidade de vida do ser humano se tém vindo alterar.
Neste sentido, Oliveira (2005) elucida-nos nas multiplas defini¢cGes de idades,
das quais destacamos a divisdo da faixa etéria, feita pelos Estados Unidos:
1. Idosos Jovens — entre 0s 65 e 0S 74 anos;
2. ldosos — dos 75 aos 84 anos;
3. Muito idosos — a partir dos 85 ou 90 anos.
E ainda a divisdo etaria feita por décadas:

1. Velhos jovens — dos 60 aos 69 anos;
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2. Velhos de meia-idade — dos 70 aos 79 anos;
3. Velhos-velhos — dos 80 aos 89;
4. Velhos muito velhos — a partir dos 90 anos. (Oliveira, 2005)

O mesmo autor faz referéncia a uma outra denominacéo, na qual os velhos
jovens e velhos de meia-idade, contemplam a terceira idade, os velhos-velhos e velhos
muito velhos, contemplam a quarta idade, “se ndo queremos falar de uma “quinta
idade”. (idem, p. 11)

Em suma, poderemos dizer que a idade cronoldgica reflecte parcialmente o
processo de envelhecimento nas diferentes etapas da vida. Visto que, temos que
compreender o envelhecimento numa perspectiva biopsicossocial, onde as dimensdes
bioldgicas, psicoldgicas e sociais interagem de forma ininterrupta e onde cada uma
afecta e é afectada, bem como compreender quais as alteracBes e consequéncias do
processo de envelhecimento.

Assim, e no que concerne a dimensédo bioldgica, convém esclarecermos o que é
consequéncia do processo do envelhecimento e o que é causado pelos processos
patoldgicos tipicos da idade avancgada, tendo em conta dois conceitos distintos:

v Senescéncia — “Entende-se por este conceito o conjunto de alteracoes
organicas, morfoldgicas e funcionais que ocorrem em consequéncia do processo de
envelhecimento.” (Sequeira, 2010, p. 19)

v" Senilidade — “Entende-se como o conjunto de modificacGes determinadas
pelas afeccdes que as pessoas idosas apresentam.” (idem, p. 20)

Do ponto vista tedrico, parece facil distinguir estes fenémenos, porém na prética,
por vezes, é dificil diferenciar um do outro, dado a sua mdtua interaccdo. Tal como
Berger e Mailloux-Poirier (1995) nos elucidam, a degenerescéncia patologica por vezes
associada a velhice, ndo € da exclusividade do processo de envelhecimento, mas sim das
disfungdes organicas.

Segundo Sequeira (2010), para alguns autores a senescéncia esta equiparada ao
envelhecimento primério (o envelhecimento normal, caracterizado pelas mudancas
corporais da idade e sem doencas; conceito relacionado com a longevidade maxima da
espécie), e a senilidade equiparada ao envelhecimento secundario (envelhecimento
relacionado com a doenc¢a, mudancas que ocorrem com maior frequéncia, mas que nao
tém que estar necessariamente presentes; conceito relacionado com as diferencas

interindividuais).
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Relativamente a dimenséo psicologica e social e de acordo com Barreto (1984,
cit in Paul, 1997), verificamos que determinados factores e condicionalismos sao
responsaveis pelas perturbacfes psiquicas e sociais da populagdo idosa, nomeadamente
a reforma, as perdas, a falta de recursos econdémicos, a adaptacéo e o reajustamento.

E nesta fase da vida que existem grandes transformacdes, quer ao nivel fisico,
psiquico cognitivo e social. Existem grandes alteraces afectivas e emocionais, com o
desaparecimento de pessoas significativas, como familiares, amigos e cOnjuges, bem
como, com a mudanca de estatuto, provocada pela reforma, diminuindo
progressivamente 0s papéis que a pessoa desempenha, quer no seio familiar, laboral e
ocupacional/social. As principais perdas dizem respeito aos papéis, expectativas e
referéncias ao grupo social, podendo suscitar nas pessoas idosas “depressao, ansiedade,
reaccdes psicossomaticas, afastamento e descompromisso.” (Solom e Davis, 1995, cit in
Paul, 1997, p. 37)

De acordo com o paradigma de desenvolvimento ao longo da vida (lifespan), o
desenvolvimento humano, processa-se “em multiplas direccdes, através de ganhos e
perdas, em busca da optimizacdo selectiva e da compensacdo, mostrando uma certa
plasticidade e capacidade de adaptacdo ao contexto, aspectos que levariam a um
envelhecimento mais ou menos feliz.” (Baltes e colaboradores cit in Oliveira, 2005, p.
19) Desta forma, e sendo a velhice um fendmeno variavel, de pessoa para pessoa, pode
oferecer numerosas oportunidades de crescimento pessoal, dependendo da aquisi¢do de
atitudes e processos de coping que permitem a pessoa idosa, apesar do aumento dos
défices ou da sua ameaca, permanecer independente, produtiva e socialmente activa
pelo maximo de tempo possivel.»” (Baltes cit in Fonseca, 2005, p. 210)

Em suma, com o aumento progressivo da populacdo idosa, tém aumentado a
probabilidade de ocorréncias de situacdes de dependéncia fisica, psiquica e social,
despontando necessidades de criar novas respostas por parte do Estado e da sociedade
civil, dado que, como Azeredo et al. (2011) nos alertam, “indo certamente aumentar o
namero de pessoas sem familia para cuidar, bem como o nimero de idosos a cuidar de
um ou mais idosos, os cuidados continuados no domicilio ou institui¢cBes tornar-se-ao
imprescindiveis, se ndo quisermos ver aumentar o absentismo ao trabalho para cuidar
dos mais velhos e 0 burn-out em pessoas em idade activa, bem como ter idosos isolados
e abandonados.” (p. 21)
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Efectivamente, verificamos que nos ultimos tempos a rede de equipamentos e
servicos vocacionados para pessoas idosas e dependentes tem evoluido, porém ainda se

mantém escassa, perante a procura existente.
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Capitulo Il - O Terceiro Sector vocacionado para a populacéo idosa

Com o fendmeno do envelhecimento demografico, verificamos que a populacao
idosa esta aumentar, bem como o seu indice de longevidade, ndo existindo por parte das
familias ou do seu agregado familiar, condi¢Ges para responder as necessidades desta
populagéo. Esta populagdo requer cuidados especializados, tendo as organizagdes do
terceiro sector vocacionadas para a populacdo idosa um papel importantissimo ao nivel
econdémico e social, designadamente, a intervencdo das Instituicdes Particulares de
Solidariedade Social (IPSS). (Jacob et al., 2013)

Face ao exposto, teremos que as contextualizar para uma melhor compreenséo
dos seus servicos, conhecer como surgiram, quem sdo, como sao e 0 que fazem estas
IPSS pela e para populacdo idosa. Estas instituicGes ndo pertencem ao sector publico,
nem ao sector do mercado, mas ao designado terceiro sector. Neste sentido, iremos

explorar melhor estes conceitos.

1 - Abrangéncia do Terceiro Sector numa perspectiva internacional

Quando abordamos a literatura sobre o terceiro sector, encontramos uma enorme
variedade de termos e de critérios para definir o conjunto de organiza¢gdes que nao
sendo publicas, perseguem objectivos sociais, e que sendo privadas, ndo tém fins
lucrativos. As diferentes designacdes® e os critérios utilizados retractam a variedade de
formas que assumem face a diferentes contextos historicos e sociais, bem como o0s
posicionamentos ideoldgicos, o rigor académico e nacionalidade dos autores. (Almeida,
2011; Nunes, Reto, & Carneiro, 2001; Reis, 2003)

A dificuldade conceptual em delimitar uma realidade diversa e heterogénea,
assume particular importancia ao nivel internacional, dadas as designacdes conceptuais
assumidas pelos diversos contextos, designadamente, pelo contexto franc6fono
(economia social), pelo contexto angléfono (sector das organizaces ndo lucrativas ou
voluntérias), pelo contexto da unido europeia (terceiro sistema), pelo contexto da
América Latina (economia solidaria ou alternativa) e por fim pela designacéo do plano
internacional (organizagdes nao governamentais).

Merecem destaque na nossa abordagem as perspectivas anglo-saxdnicas e
francofonas, atendendo & influéncia histérica e dado que contribuem para a percepgao

da discussao tedrica do tema no nosso pais.

%5 Economia Social, Terceiro Sistema, Sector ndo Lucrativo, Economia de Interesse Social, Economia Popular,
Economia Comunitaria, Economia Solidaria (Nunes et al., 2001)
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1.1. A abordagem Anglo-saxonica

As abordagens provenientes do mundo anglo-saxdnico desenvolveram-se através
dos conceitos e quadros tedricos do sector ndo lucrativo ou voluntario. Por conseguinte,
verificamos que o sector ndo lucrativo tem bastante expressdo nos paises anglo-
saxdénicos como os EUA e o Reino Unido, mas também tem alguma influéncia nos
paises do norte e centro da Europa.

Tendo em conta o enquadramento histérico®, verificamos que foi a partir dos
anos 90 que a expressdo terceiro sector se internacionalizou, designadamente através do
Projecto Comparativo do Sector N&o Lucrativo da Universidade Johns Hopkins (CNSP)
nos EUA com Salamon e Anheier. (Almeida, 2011; Franco, Sokolowski, Hairel, &
Salamon, 2005) Neste sentido, a concepgdo do sector ndo lucrativo surge de uma
nomenclatura comum designada pelos paises participantes no projecto, designadanente
sob a forma de Classificacdo Internacional do Sector ndo Lucrativo (ICNPO), dado o
reconhecimento de sectores de actividades essencialmente ndo lucrativos. (Reis, 2003)

De acordo com Salomon e Anheier (1992), as organizagdes para pertencerem ao
sector ndo lucrativo, devem apresentar cinco caracteristicas essenciais:

1. Formais ou organizadas — terem estruturas e regularidades nas suas
operacOes, podendo ser formalmente constituidas ou legalmente registadas;

2. Privadas — serem institucionalmente separadas do Governo, ndo poderédo
pertencer nem deverdo ser controladas por este, embora possam receber apoio
financeiro;

3. Nao distribuidoras de lucros — qualquer excedente gerado, ndo pode reverter
para 0s seus membros, dirigentes ou gestores, devera se reinvestido na organizacao,

em recursos humanos, infra-estruturas, etc.;

%0 termo terceiro sector “third sector” comegou a ser utilizado nos Estados Unidos nos anos 70, para identificar um
sector da sociedade, diferente do mercado e do Estado, composto por organiza¢des sem fins lucrativos, orientadas
para a producdo ou distribuicdo de bens e servicos publicos. Contudo, foi substituido na década de oitenta pela
designacdo de sector ndo lucrativo “nonprofit sector”. Esta designagdo da énfase ao constrangimento de ndo
distribuicdo (sendo este o principio fundamental destas organiza¢des), bem como ao individualismo neoliberal, em
que o associativismo e o voluntariado fazem parte da cultura politica e civica, associando ao termo da filantropia,
privilegiando a relacédo das organizagfes com a sociedade em prol da relagdo com o Estado, realgando o seu principio
tradicional destas organizagBes, ou seja, o (Ladin e Beres, 1999; Reis, 2003). Como refere Laville (2000) as
mudancas das relagGes entre Estado e mercado existentes na década de 80, contribuiram para o crescimento deste
sector, em nimero e importancia nos paises industrializados. Uma vez que, o Estado ao mudar a forma de prestacdo
dos servigos publicos, despoletou as parcerias com as organizagfes da sociedade civil, que se tornaram assim,
responsaveis pelo suprimento dos servigos antes de responsabilidade exclusiva do Estado. A histdria do terceiro
sector nos Estados Unidos revela uma orientagdo mais acentuada para agir com independéncia em relagéo ao Estado.
Surgindo neste sentido, o termo sector independente. Com efeito, As parcerias do Estado com as organizac@es da
sociedade civil, sdo reconhecidas, ficando a prestacéo dos servigos a cargo das estruturas locais, nas quais trabalham
pessoas conhecedoras dos problemas e do contexto em que estdo inseridos os beneficiarios dos servigos das mesmas.
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4. Auto-governada — possuir mecanismos de governagdo interna,
procedimentos proprios de gestdo, de forma a controlar as suas actividades, ndo
dependendo de entidades externas;

5. Voluntaria — devem ter algum grau de contribui¢cdes voluntarias (mao-de-
obra, doacBes em dinheiro ou em espécie), 0s membros pertencentes devem ser
voluntarios e ndo por lacos de sangue ou outras razfes que contrariem a liberdade de
adesao. (Almeida, 2011; Andrade & Franco, 2007; Franco et al., 2005)

Estas organizacdes estdo associadas a iniciativas de voluntarios que se uniram
para trabalhar por um fim que ndo esta relacionado com a obtencéo do lucro, mas com
trabalho comunitério, missionario, de reivindicacdo e de prestacdo de servicos, em areas
de actuacdo dominantes, como cultura e recreio, instrucdo e investigacdo cientifica,
salde, servicos sociais, ambiente, etc. (Nunes et al., 2001) Por conseguinte, possuem
uma missdo cultural, educacional, de investigacdo, de lazer, de apoio social,
filantropico, de defesa de direitos humanos, de defesa de causas ambientais, entre
outras. (Andrade & Franco, 2007)

Almeida (2011) considera que o termo sector ndo lucrativo, utilizado pelo
CNSP, “pde em relevo a existéncia de restricdes legais e éticas na distribuicdo dos
lucros, excluindo, deste modo, todas as organizacdes de membros (member-benefit
organizations) como as cooperativas e as mutualidades,” (p. 20) sendo este®’, o critério
principal na defini¢do das organizacdes do sector ndo lucrativo.

Tal como refere Andrade e Franco (2007), a denominagéo terceiro sector, pela
sua simplicidade, remete-nos para uma viséo simples da organizagdo da actividade de
um pais em trés sectores. Neste sentido, para compreendermos melhor a diferenciacédo
entre os trés sectores e caracterizarmos a natureza do Terceiro Sector, Anheier e Seibel
(1990, cit in Nunes et al., 2001) referem que teremos de contemplar as caracteristicas
institucionais e a classificacdo das organizacdes®, bem como os modelos de

funcionamento™ das mesmas e as funcdes*® institucionais por elas desenvolvidas.

%7 O critério da ndo distribuicdo de lucro.

% No que concerne, as caracteristicas institucionais e classificacdo das organizac@es, verificamos que as distincdes
publico-privado e lucrativo-ndo lucrativo dependem das acepg¢des vigentes nos diversos paises; relativamente ao
modelo organizacional, deparamo-nos com as distingdes/semelhangas entre os modelos organizacionais entre as
instituicOes que operam nos sectores publico e privado. (Nunes et al., 2001)

% Relativamente as caracteristicas organizacionais, as organizacgdes do terceiro sector possuem niveis mais baixos de
racionalidade de meios e de formalizagdo de procedimentos e niveis mais elevados de solidariedade, de troca directa
e de autonomia, comparativamente com 0s organismos estatais ou empresas com fins lucrativos. (idem)

“Anheier e Seibel (1990), mencionam duas perspectivas, uma préxima da escola micro-econémica americana, na
qual o terceiro sector tem uma funcdo compensatdria do fracasso do Estado na resposta as necessidades de bens
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Neste sentido, Anheier (1996, cit in Barros & Santos, 1997) menciona as teorias
econdmicas das organizagdes sem fins lucrativos, que visam explicar as razGes da
génese das mesmas, abordando as principais quatro teorias:

1. Teoria dos bens publicos — O sector publico satisfaz as necessidades do eleitor
mediano, deixando a procura especifica de resposta; isto ¢, “as organizagdes nao
lucrativas aparecem para satisfazer procuras especificas de bens publicos ou quase-
publicos, ndo satisfeitos pelo sector publico.” (idem, p. 16)

2. Teoria da confianga — A restricdo da ndo distribuicdo torna as organizagdes
sem fins lucrativos mais fidaveis comparativamente as de fins lucrativos, em
condigdes de assimetria de informacdo que acresce 0s custos de supervisdo e 0s
riscos de abuso;

3. Teoria dos stakeholders — Os stakeholders* controlam a entrega de produtos
viaveis/ seguros, que nao estao sujeitos a concorréncia sob as condi¢des de assimetria
de informacéo;

4. Tese da heterogeneidade — As associacdes sem fins lucrativos reflectem a
heterogeneidade observada no seio da sociedade criada e servida por
empreendedores que maximizam os beneficios de natureza ndo financeira. Estes
empreendedores maximizam o lucro ndo financeiro através das instituicdes, cuja a
existéncia serve para sinalizar o mercado dos objectivos altruistas, ndo mercantis do
empresario. (Barros & Santos, 1997; Nunes et al., 2001)

Anheier (1996, cit in Nunes et al., 2001), acrescenta como complemento a estas
teorias, trés ordens de preocupacdes que nos permitem reflectir melhor sobre o sector
ndo lucrativo. Assim, como primeira, menciona o papel desempenhado pelas igrejas,
onde a ideologia humanista podera ser um garante de confianca acrescida por parte do
publico em geral; como segunda, salienta o reconhecimento do seu papel de
intermediéario entre a oferta e a procura, visto que as organizac6es resultam de um grupo
de stakeholders interessados em controlar os servigos a prestar, assim “as organizagdes

sem fins lucrativos medeiam a relagcdo entre dadores claramente identificados os

publicos ou semi-publicos das minorias, salientando que estas organiza¢cdes demonstram vantagens em relagdo ao
sector privado “pois nelas é depositada mais confianga pelo ptblico dado nio terem razdes egoistas para reduzirem a
qualidade do produto ou servigo.” (Nunes et al., 2001, p. 22), a outra perspectiva, de natureza funcionalista, neo-
corporativista, “o papel de “tampdo” desempenhado pelo Terceiro Sector, pela reducio das tensdes e conflitos
potenciais oriundos das logicas econdmica e estatal. (...) consiste em encarar o papel do Terceiro Sector como
substituto das tarefas de integracdo que as familias e as comunidades locais estdo cada vez menos aptas a
desempenhar” (idem, pp. 22-23)

! «um stakeholder ndo possui equivalente em Portugal, sendo o conjunto de aderentes, que participam no conselho,
aderentes e financiadores que controlam a ONL através dos dirigentes.” (Barros & Santos, 1997, pp. 16-17)
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beneficiarios anonimos.” (idem p. 25). Por fim, como terceira preocupagao, realga a
abordagem institucional, dando enfése a anélise dos efeitos dos sistemas legais, do grau
de centralizacdo politica, do nivel religioso, social e econdmico sobre a dindmica e
configuracdo organizacional do terceiro sector. (Nunes et al., 2001)

Para compreendermos a dinamica do terceiro sector, € necessario associar as
teorias explicativas, os factores macrossociais envolventes, nomeadamente o papel do
Estado, das Igrejas e do nivel de desenvolvimento econémico e do grau de iniciativa da
sociedade civil. (Franco et al., 2005)

Com efeito e como refere Reis (2003), “o constragimento da ndo distribuicédo
associado a definicdo da ONL atribui a esta forma organizacional um significado de
qualidade, tornando-a ao mesmo tempo digna de confianga. [...] o sector lucrativo
encontra-se numa posicdo priviligiada para desenvolver actividades anteriormente

desenvolvidas pelo Estado contribuindo assim para o bem estar social.” (p. 27)

1.2. A abordagem Francofona

Relativamente a abordagem francéfona, verificamos que a expressdo ou conceito
dominante é de economia social, nomeadamente nos paises de origem francéfona, bem
como de tradicdo romanica ou latina, designadamente, Franga, Bélgica, Espanha,
Québec (Canad4) entre outros paises da unido europeia, mas com menor expressao®.

Fazendo um breve enquadramento historico, verificamos que as préaticas de
economia social existem em Franca desde o seculo XVIII. Contudo o uso do termo para
designar um sector especifico da economia s6 se tornou frequente em 1981, com
aprovacao da Lei da Economia Social na Franga, que reconheceu como organizacoes da
economia social um conjunto de empreendimentos socioecondmicos feitos por
cooperativas, mutualidades e associagdes. (Vienney, 1994)

Almeida (2011) diz-nos que o conceito de economia social “delimita as
organizacOes através de um conjunto de principios, nomeadamente, a autonomia em
relagcdo ao Estado, a finalidade social dos bens e servigos produzidos para 0s membros
ou para a colectividade, o predominio do factor trabalho sobre o capital, a democracia
na gestdo e participacdo e, ndo menos importante, a ndo distribuicdo de excedentes ou,
pelo menos, a sua restri¢ao, sendo a mais habitual a auséncia de relagédo entre o capital e

a participacao nos lucros.” (p. 20) Desta forma inclui as cooperativas e as mutualidades,

42 Jacques Defourny, um dos principais dinamizadores da abordagem francéfona, salienta a problematica da traducéao
de economia social noutras linguas. (Barros & Santos, 1997; Reis, 2003)
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uma vez que para 0S autores europeus, estas organizacGes, contrariamente as
organizacOes caritativas e voluntéarias (da perspectiva americana), representam uma
tentativa de construir um tipo diferente de economia fundamentada nos principios da
solidariedade.

Pelo seu passado histérico*, podemos afirmar que economia social se foi
desenvolvendo e ganhando expressédo, sendo reconhecida como uma proposta
revolucionéria contra o capitalismo, como um conjunto de organizag¢fes produtivas com
estrutura associativa, com o objectivo de substituir o Estado na promocao do bem-estar
social, bem como um sector da economia que engloba iniciativas de cidadaos que se
mobilizam por uma causa social, por forma de um empreendimento econémico.

Reis (2003) afirma que “tera sido o clima de exaltacdo de valores como a
liberdade, fraternidade e igualdade resultante da revolucdo francesa e reforcado pelo
“credo” da revolugdo industrial, bem como o inerente contraste manifestado pela
realidade dos factos denunciando uma sociedade dualista no plano social (burguesia e
proletariado) e econémico (ricos e pobres), o estimulo a reflexdo moral dos pensadores
utopicos propondo a reconstrucao da sociedade assente em novas bases sociais.” (p. 35)

Com efeito, ap6s os anos 80 assiste-se a criacdo de organizacfes voltadas tanto
para a prestacdo de servicos como para 0 aumento da participacdo comunitéria e local,
propondo uma nova relagdo entre o econémico e o social. Indo ao encontro dos
principios incutidos do séc. XIX, “estimulando a sua pratica, como meio de alcancar a
coesdo social e a solidariedade entre os individuos e a possibilidade de melhorar as
existéncias de todos os que nela se envolvem [...] [respondendo] a interesses colectivos,

num sistema de rejei¢ao de lucro especulativo.” (idem, p. 43)

43 A primeira fase vai até ao advento do capitalismo industrial em meados do séc. XIX. Como refere Karl Polanyi
(1983), os sistemas econémicos anteriores ao fim do periodo feudal, funcionavam como uma combinacéo de trés
principios: o de mercado (relacdo entre oferta e procura é estabelecida por relagdes contratuais e ndo sociais), o da
redistribuicdo (toda a produgdo deve ser dirigida a uma autoridade central que divide e distribui, podendo existir
beneficios monetarios ou ndo monetarios) e o da reciprocidade (circulacdo de bens e servigos entre grupos e
individuos existindo uma ligacdo social entre stakeholders). Com a globalizagdo, o sistema econémico muda,
existindo a separacdo entre as esferas econémicas, politicas e sociais. No capitalismo, 0 mercado torna-se o principio
que rege o comportamento econdmico. Numa segunda fase, e economia social apresenta caracteristicas de reaccao e
de adaptacdo em relagdo a economia do mercado. Surge um conjunto de iniciativas que tém por objectivo colocar a
economia no social, insurgindo-se contra o capitalismo. Karl Polanyi (1983) propGe a criagdo de economias plurais,
que retinam recursos provenientes das trés formas de economia, economia mercantil (mercado), economia ndo
mercantil (redistribuicdo), economia ndo monetaria (reciprocidade). Pretendendo mostrar a economia social como
uma forma de geracdo de riqueza que ndo concebe o mercado como Unica forma de fazé-la. Numa terceira fase, apos
a Segunda Guerra Mundial, surge a emergéncia de um modo de regulagdo social democrata. Surgindo assim o
welfare state, que regulava os limites da economia do mercado. O mercado é hegemdnico, mas o Estado prové
servigos de bem-estar que coibem os abusos do capitalismo. A Ultima fase, faz referéncia a crise do welfare state,
com o0s movimentos de privatizagdo das empresas estatais e com as crises econémicas, a economia social assume
outras caracteristicas. Deste modo, as crises econémicas da década de 80 fizeram o terceiro sector crescer, mas com
auto-sustentacao. Isto é, as organizagdes com parcerias com o Estado, actuam na captagdo de recursos e na geracdo de
receitas, apresentando assim caracteristicas empreendedoras.
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Neste sentido, as analises actuais tendem a distinguir a economia social

tradicional**

e a nova economia social (herdeira do passado e desafiada pelo presente,
contudo, mantendo-se fiel aos pressupostos de partida, de natureza ética e juridica).
(Reis, 2003)

A este nivel Paixdo (1998), salienta que “enquanto que as organizagdes de
Economia Social do principio do século se baseavam numa solidariedade de classe,
associando individuos das classes desfavorecidas em organizagdes de base mutualista e
de entreajuda, as organiza¢des da nova Economia Social congregam actores individuais
e colectivos, cujo ele de ligacdo é uma entidade cultural decorrente da partilha de um
mesmo territorio. E uma solidariedade interclassista, assente em principios
democréticos de igualdade e de partilha que permite o desenvolvimento da cidadania ao
mesmo tempo que potencia uma melhor utilizacdo de recursos locais na procura de uma
forma de desenvolvimento integrado — econdmico, mas também politico e social — para
um determinado territorio.” (cit in Nunes et al., 2001, p. 32)

Deste modo, a caracteristica mais marcante da nova economia social é ndo se
colocar mais como oposicdo ao capitalismo, nem como um suplemento a actuacéo do
Estado, dado que, o seu fim é o bem-estar social, o desenvolvimento local e a
solidariedade, fazendo apelo a dois tipos de recursos (privados e publicos), visto que €
constituida por iniciativas privadas mas recebe financiamentos e orientagdes do Estado.
(Jacob et al., 2013)

Estas organizacdes sdo uma componente estruturante da sociedade que apoiam
as politicas publicas de combate ao desemprego e a crise, partindo de iniciativas
voluntarias, privadas e empreendedoras. S&0 a0 mesmo tempo um conjunto de pessoas
que interagem segundo uma perspectiva solidaria e cidadd e uma empresa que presta
servicos aos seus membros. Este duplo caracter € a principal caracteristica do modelo
organizacional da nova economia social, que requer definicdes de aspectos juridicos e
normativos e econdmicos relativos a dindmica de vida dessas organizacdes.

Como menciona Nunes et al. (2001), as organiza¢Ges que pertencem & nova
Economia Social, apresentam as seguintes caracteristicas:

1. “Sao organizacdes dotadas de gestdo autonoma face ao Estado;

2. A propriedade é institucional e ndo repartivel pelos participantes;

* Fundada sob as ideologias das correntes filosoficas e econdmicas do séc. XIX, nomeadamente o
Socialismo, Cristianismo, Solidarismo e Liberalismo. (Jacob et al., 2013)
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3. Nao prosseguem fins lucrativos, ou prevéem algumas restri¢cdes a distribuicéo
dos excedentes, sendo o mais usual a auséncia de relagdo entre o capital e a
participacdo nos lucros;

4. Praticam uma gestdo democrética e participativa;

5. Orientam-se de acordo com o principio do predominio do factor trabalho sobre
o capital, pelo que enfatizam a qualidade do servico a prestar aos seus destinatarios,
bem como a aposta no desenvolvimento dos que nelas trabalham;

6. Operam segundo um modelo organizacional inspirado nas fdérmulas
empresariais existentes nos outros sectores;

7. Assumem formas organizacionais muito diversificadas;

8. Tém em vista 0 bem-estar ou o equilibrio social.” (p. 40)

Em suma, um dos mais importantes aspectos da nova economia social reside em
estabelecer formas organizacionais que relinem o caracter de uma empresa com os fins
de uma associagdo, ou conjunto de pessoas. Assim, a economia social passa a ser
definida como um conjunto de organiza¢des que primam por relacionar o status juridico
de uma empresa com uma estrutura interna pautada em principios de solidariedade e
democracia.

Todavia, e como refere Almeida (2011), para grande parte dos autores europeus,
a exclusdo das cooperativas e mutualidades na definicdo do sector ndo lucrativo ndo é
de todo aceitavel no contexto europeu, dada a sua importancia historica nestes paises.
Neste sentido, a delimitacdo ndo deve ser feita entre entidades lucrativas e néo
lucrativas, mas sim entre organizagdes capitalistas e de economia social, dado as de
economia social estarem mais vocacionadas para a producdo de bem-estar.

Contudo e apesar de existir algum acordo na inclusdo das cooperativas e das
mutualidades no conceito de economia social, estamos longe de assistir a algum tipo de
uniformizacdo nos critérios e nas definicdes utilizadas na Europa®, tal como Almeida
(2011) e Reis (2003) nos elucidam.

Neste sentido, em alguns documentos da Unido Europeia, € utilizada a no¢do de
terceiro sistema®® pelo CIRIEC (Centro Internacional de Pesquisas e de Informacao

sobre Economia Publica, Social e Cooperativa), dada a natureza aberta, mista e

45 0 conceito de economia social néo é reconhecido na Alemanha, Holanda, Austria, Luxemburgo e Reino Unido
(Reis, 2003)

% Como salienta Reis (2003), este conceito resultou do estudo promovido pelo CIRIEC, vocacionado para anélise de
actuacdo das empresas e organizagdes da economia social no dominio do emprego.
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intermediaria de um sector diferente do Estado e do mercado. Contudo, nem o CIRIEC
nem a Unido Europeia, privilegia a nogdo de terceiro sistema em prol da nocdo de
economia social. (Almeida, 2011)

1.3. Convergéncias e divergéncias nas abordagens anglo-saxonicas e francofonas

Pelas abordagens apresentadas verificamos que estamos longe de assistir a
algum tipo de uniformizagdo nos termos utilizados na Europa, dada a heterogeneidade
de critérios utilizados para a sua definicdo, nomeadamente nos paises de origem
francéfona e os de origem anglo-saxonicos.

A economia social tal como nos refere Campos (1992) “«encerra um paradoxo
terminoldgico e traduz um conceito ambiguo e impreciso»”’(cit in Nunes et al., 2001, p.
20), isto porque, contempla e agrupa o termo social a um termo, a economia, que € uma
ciéncia social e porque ndo é totalmente delimitado o conteldo que esta expressdo
determina. Por tudo isto, poderemos corroborar que a definicdo da nogdo de economia
social, bem como do tipo de organizacfes que contempla, depende do contexto histérico
e social no qual esta tem lugar, bem como das posicdes assumidas pelos grupos
interessados no desenvolvimento do sector.

A expressdo de economia social contempla duas grandes dimensdes
estruturantes. Uma dimensdo referente ao trabalho sobre o0s aspectos sociais,
nomeadamente accOes levadas a cabo sobre estratos da populacdo desfavorecida, em
virtude do processo economico, e outra dimensdo, faz referéncia a uma forma
alternativa de fazer economia, ideologicamente marcada.

Neste sentido, 0 campo da economia social ou do terceiro sector, s6 podera ser
entendido na dinamica das relagdes entre a economia publica e a privada.

Por conseguinte, nas diferentes abordagens apresentadas encontramos pontos
comuns e outros divergentes. Tendo em conta as abordagens aqui apresentadas e a
investigacdo efectuada por Rodrigues (2004), salientamos 0s seguintes pontos em
comum:

1. Existéncia de uma estrutura formal, com aspectos normativos que estipulam a
forma de associagdo, com gestédo independente do Estado;

2. Tém como objectivo promover a transformacdo social nos individuos,
organizac0es e instituicoes;

3. O crescimento do sector e das organizagOes originou a profissionalizacéo,

institucionalizacdo e isomorfismo em relagdo as organizacdes de mercado.

- Rita Nora - -43 -



Mestrado em Gerontologia Social Terceiro Sector e Inovacéo Social

No que concerne aos aspectos divergentes, salientamos o0s seguintes:

1. A economia social d& mais importancia a questdo do trabalho e do rendimento,
0 sector ndo lucrativo valoriza mais a prestacéo de servicos;

2. Na economia social o objectivo de cada organizacdo € oferecer servigcos aos
seus préprios membros. Por sua vez, no sector nao lucrativo, ndo existe uniformidade
nos objectivos de cada organizagdo. Como refere Marsahll (1996), a caracteristica
comum a estas organizagdes é 0 seu caracter de medicédo social.

3. Na economia social os aspectos normativos determinam que 0S Processos
decisorios sdo democraticos. Nas organizacfes ndo lucrativas ndo existe esta
exigéncia, ficando a escolha pela dindmica de tomada de decisdes a critérios dos
gestores, lideres ou membros da organizacao;

4. Os aspectos juridicos sdo 0s que apresentam maior divergéncia. Na economia
social sdo contempladas cooperativas, mutualidades e associa¢fes enquanto nas
organizagbes do terceiro sector existem uma heterogeneidade de tipos de
organizagdes, no entanto, excluem-se as cooperativas e mutualidades, dando énfase
as organizacgdes ndo-lucrativas.

Como podemos constatar, e de acordo com Parodi (1884, cit in Reis, 2003)
“embora o terceiro sector ¢ a economia social se sobreponham largamente, ndo se
confundem. Serd antes a perspectiva da nova economia social que facilita a
aproximagao aquele conceito.” (p. 80)

Verificamos que as organizagdes que podem integrar o terceiro sector podem ser
muito diversificadas, quer nos modelos organizacionais, quer nos objectivos que
prosseguem. Assim, encontramos duas perspectivas sobre o sector, uma mais alargada
outra mais restrita. Na perspectiva mais restrita, de autonomia face ao Estado e a
Economia Formal, o Terceiro Sector deveria considerar apenas as organizacdes de
interesse mUtuo, uma vez que sé estas poderiam ser designadas de Economia Social.
Numa perspectiva mais alargada, o Terceiro Sector deveria contemplar ndo sé este tipo
de organizacBes, mas também aquelas que, embora dependentes de subsidios do Estado
e do mecenato das empresas privadas, tém por objectivo central, actuar no campo da
accdo social e coesdo social. Desta forma, “seria mais apropriada a denominacdo de
Terceiro Sector do que de Economia Social” (Nunes et al., 2001, p. 66)

A abordagem europeia actual é caracterizada por reconhecer o enraizamento
historico destas organizag6es, reconhecendo o seu contributo no passado e no presente,

das diversas organizagdes; por conceber o terceiro sector a partir de uma logica
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econdémica plural, integrando os principios dos trés sectores; por posicionar
conceptualmente as organiza¢fes como ocupando um espago economico, social e
politico entre o sector publico, privado e doméstico; enfatizar o caracter plural e aberto
do terceiro sector privilegiando uma abordagem analitica da realidade social, em
detrimento de uma concepgéo circunscrita por um conjunto de critérios. (Quintdo, 2011)

Neste sentido, o termo Terceiro Sector tem vindo assumir predominancia em
diversos paises, devido ao seu carécter neutro e abrangente, dado que, que contempla a
dindmica e a mutagdo da sociedade, adaptando-se a todos os contextos, incluindo todas
as organizacdes da sociedade civil*’, bem como novos movimentos associativos, que
actuam no campo da accdo e coesdo social. Este sector é assim constituido por
diferentes instituicbes organizadas sob a forma de associacdo, misericordia,
mutualidade, cooperativa, clube, etc., prosseguindo os mais diversos objectivos; tendo
como caracteristicas comuns, numa perspectiva econdémica, a regra de ndo distribuicéo
de lucros gerados na actividade e no desenvolvimento de uma actividade que prossegue
0 bem-estar social, caracterizando-se portanto pela oferta de bens e servigos quase-
publicos ou quase-privados. (Barros & Santos, 1997)

Em suma, e de acordo com o triangulo do bem-estar proposto por Everes (1990 e
1995, cit in Quintdo, 2011), podemos dizer que o terceiro sector é delimitado por trés
fronteiras difusas, nomeadamente com o Estado, com o Mercado e com a Esfera
Domeéstica. Assim este sector ocupa o espaco intermédio e hibrido entre estes pélos, ou
veértices do triangulo. As fronteiras sdo difusas porque variam ao longo do tempo e da
historia; variam de pais para pais e de regido para regido; as organizacGes podem
assumir formas mais transitorias ou duradouras, mais informais ou formais, conciliando
caracteristicas dos restantes sectores. Constituem-se como hibridas porque podem
assumir diversas caracteristicas com maior ou menor proximidade as caracteristicas de

outros sectores.

2 - O conceito e a sua evolucdo em Portugal

Tendo em conta a longa historia do terceiro sector em Portugal, descrevé-la em
poucas linhas, € uma tarefa arriscada e incompleta, contudo necessaria para
compreendermos as caracteristicas destas organiza¢cdes em matéria de assisténcia social

para a populacéo idosa, tal como nos elucida Almeida (2011).

47 Cooperativas, mutualidades, associagdes, fundagdes e organizagdes de trabalho voluntario.
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Neste contexto, verificamos que as origens das iniciativas filantropicas e
caritativas estdo ligadas a Igreja desde o tempo da monarquia. Contudo é a partir do
século XVII que a “solidariedade comega a demarcar-se do sentido puramente religioso
da caridade para se assumir como um dever social do Estado e da sociedade civil”.
(Jacob et al, 2013, p. 22) E esta ligacdo entre o Estado e a Igreja*®, que explicam a
evolugdo deste sector em Portugal, sendo a criagcdo da Casa Pia nos finais do século
XVIII, “uma referéncia para o lancamento da assisténcia social com origem
publica/estatal em Portugal.” (idem, p. 23). Também as misericordias sdo um exemplo
desta forte colaboracdo entre Estado e Igreja.

O periodo do século XIX mostra-se importante, uma vez que, com a Revolugéo
Industrial, novas associag¢fes de ajuda mitua emergiram para responder as necessidades
da populacdo afectada pelas mudancas socioecondémicas. Com efeito, 0 movimento
mutualista*® expande-se, surgindo ainda 0 movimento cooperativo que teve a sua lei
basilar em 1867. Como salienta Franco et al. (2005), as organizacfes da sociedade civil
actuaram sempre dentro dos constragimentos de um regime paternalista, atributo da
relacdo estreita entre Igreja, Estado e elites rurais, até ao final deste século, existindo um
pequeno interregno liberal no final do séc. XIX inicio do séc.XX. (Almeida, 2011;
Franco et al., 2005)

Ja no século XX, o desenvolvimento das iniciativas filantropicas mostra-se
limitado e constrangido, dado o periodo ditatorial do regime de Salazar, iniciado em
1926, e terminando em 1974 com a revolucdo. Neste sentido, surge a instauracdo da
democracia e renascem as actividades das organizagdes civis. Com a entrada de
Portugal na Unido Europeia em 1986, surge uma nova pagina na vida politica, social e
econdmica do pais. O Estado assume-se como principal produtor e financiador das
politicas sociais™.

Nesta época, assistiu-se “a uma auténtica explosdo do movimento associativo em

ramos tdo diversos como a melhoria das condi¢fes habitacionais e de emprego,

8 Como refere Almeida (2011), “¢ desde os primordios da nacionalidade no século XII, que existem diversas
organizag@es, que hoje se incluiriam no terceiro sector, ligadas a Igreja ou, pelo menos, fortemente inspiradas na
doutrina das Obras de Misericdrdia e nos valores cristdos. (...) como hospedarias, gafarias e mercearias foram, no
século XV, anexadas pelas misericordias na sequéncia de uma importante reforma assistencial. Estas associa¢oes
foram-se estendendo por todo o pais e desempenham ainda hoje uma importante fun¢do no dominio da protecgédo
social.” (p. 85)

“ parafraseando Almeida (2011), “ligadas aos movimentos socialistas e operarios, as mutualidades emergiram nos
sectores da salide e da educacéo, no crédito (as matuas agricolas) e nas actividades culturais. (p. 86)

% Tal como refere Carvalho (2012), as politicas sociais foram reforcadas entre 1996 e 2000 pelas medidas do
governo socialista, sendo posteriomente refor¢adas com o governo de 2005, assim “as novas medidas, denominadas
«politicas activas», orientam-se para a promocdo da coesdo social, para 0 combate a pobreza e para a promogédo da
inclusdo social de grupos vulneraveis.” (p. 81)
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associacOes de pais, de ensino e de educagdo especial, de apoio a terceira idade, a
primeira e segunda infancia e a toxicodependéncia.” (Almeida, 2011, p. 87)

Neste contexto, o Estado® na impossibilidade de manter o seu papel de Estado-
Providéncia, descentraliza os instrumentos de proteccdo social, reconhecendo e
delegando o campo da acgdo social, para as Instituicdes Particulares de Solidariedade
Social (IPSS), designadas até entdo, como Instituicbes de Assisténcia, sendo estas
integradas no sistema de seguranca social, “em regime de parceria com o Estado, sdo
responsaveis, hoje em dia, por cerca de 2/3 da acg¢do social.” (idem)

Em uma, verificamos que a actividade deste sector estd “associada a
incapacidade do Estado de Bem-Estar social prosseguir os seus objectivos tradicionais e
aos contratos-programa inerentes a producao privada, que decorre da privatizacdo desta
fun¢do.” (idem, p. 14) Com efeito, poderemos dizer que o terceiro sector “encontra-se
numa posicao privilegiada para explorar actividades anteriormente desenvolvidas pelo
Estado em regime de contrato-programa que tende a complementar as suas actividades

tradicionais, contribuindo assim para 0 bem-estar social.” (idem)

Relativamente ao uso da expressao terceiro sector, verificamos que pelos estudos
efectuados pelo CIREC, o terceiro sector era um tema emergente no final do século XX,
sendo em Portugal, tal como refere Carlota Quintdo (2011) o pais onde a expressao
encontra maior reconhecimento. Contudo e como a mesma autora nos elucida, este
sector tem sofrido de invisibilidade historica e institucional, quer pela falta de clareza
sobre a sua definicdo, bem como pela auséncia de sistemas de contabilizacdo que
permitam quantificar e delimitar este conjunto de organizacfes. Segundo a mesma
autora, existe incipiéncia nas investigacdes cientificas sobre esta teméatica em Portugal,
sendo a investigacdo insuficiente e dispersa, sendo raros e recentes o0s estudos
integrados sobre o tema.

Todavia, esta realidade tem sido contrariada nos Gltimos tempos, quer pelo seu
crescimento do sector, diversificacdo de papéis e intervengdes, bem como pelo
desenvolvimento da investigacéo cientifica, e ainda da atencdo por parte das politicas

publicas. Corroborando, Almeida (2011) menciona o crescimento de teses académicas

51 As responsabilidades de accdo social sdo partilhas entre o sector pdblico, privado, néo lucrativo e familiar,
organizando-se desta forma o bem-estar cujo o principio € o da subsidiariedade, neste sentido, “o Estado ndo assume
um papel interventor relativamente a prestacao de suportes sociais, mas antes um papel regulador e potenciador das
respostas responsabilizando a sociedade civil pela concretizagdo dos mesmos.” (Carvalho, 2012, p. 81) Tendo a
sociedade civil um protagonismo acrescido na intervengdo junto dos grupos mais vulneraveis, designadamente dos
deficientes, criancgas e idosos.
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sobre o tema, 0 que indica o crescente reconhecimento nacional do tema, bem como o
aumento de seminarios, formacdes e pos-graduagdes sobre estas tematicas.

A designagdo do terceiro sector e assim utilizada em investigagdes
internacionais, dada a sua neutralidade, hibridacdo e abertura as diferentes tradi¢bes
teoricas.

Em Portugal a opgéo pela utilizagdo do conceito de terceiro sector, fundamenta-
se em diversas razGes. Apesar da tradicdo histérica dos movimentos associativos,
cooperativista e mutualista no nosso pais, a abordagem do terceiro sector surge com
maior capacidade heuristica, pelas caracteristicas de flexibilidade e pluralidade que
reconhece. Tendo por objectivos enfatizar a relevancia das abordagens analiticas e
compreensivas das especificidades historicas da realidade nacional. (Quintdo, 2011)

Contudo e apesar de diversos autores como Almeida (2011), Nunes et al. (2001),
Quintdo (2011), Reis (2003), defenderem o uso da expressdo terceiro sector em
Portugal, uma vez que legalmente ndo existia uma designacdo reconhecida para este
sector, em 8 de maio de 2013, foi aprovada em Assembleia da Republica a Lei n.°
30/2013, que aprova a Lei de Bases da Economia Social. Neste sentido, as entidades do
terceiro sector passam a ser reconhecidas pelo Estado como entidades da economia

social.

3 - O caso das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social

Perante os problemas sociais e econémicos a sociedade civil e o Estado tiveram
que se organizar e criar condi¢Bes para responder as necessidades da populacdo. Assim,
e de acordo com a evolucdo histérica das organizagdes do terceiro sector, ou economia
social em Portugal, verificamos que as IPSS sdo uma das suas componentes mais
expressivas, sendo inquestionavel o papel destas, junto da populacéo idosa.

Com efeito, tal como nos refere Jacob et al., (2013) as IPSS traduzem um
compenente importante do terceiro sector sendo “uma expressao viva da sociedade civil,
s80 grupos de pessoas preocupadas e atentas ao meio que as rodeia se unem animadas
com o espirito da solidariedade e que agem em prol dos mais carenciados e
necessitados.” (p. 25) Estas sdo algumas das razdes emergentes para um grupo
constituir® uma associacdo, garantindo desta forma a provisio do bem ou do servico.
(Barros & Santos, 1997)

52 0 art.? 46 da Constituic&o da Republica Portuguesa, estabelece “a liberdade de associagio, consagrando o direito de
os cidaddos, livremente e sem dependéncia de qualquer autorizacgao, constituirem associacdes, desde que estas ndo se
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No que concerne ao seu enguadramento juridico, verificamos que houve a
preocupacdo de incluir as instituicdes oriundas do Estado Novo, nomeadamente as
InstituicOes Particulares de Assisténcia, no campo da protecgdo social. Assim, e de
acordo com o0 n.°3>, do art.° 63, da Constituicdo de 1976, verificamos que estas foram
integradas no sistema de seguranca social. A Constituicdo reconhece o papel das
instituicOes privadas, deixando de fora aquele tipo de organizacfes que ndo pertencem
aos trés sectores de actividade econémica, nomeadamente o publico, o privado e o
cooperativo.

Em 1979 é constituido o primeiro Estatuto® das IPSS, de acordo com o Decreto-
lei 519-G2/79, no qual as IPSS eram definidas como organiza¢Ges sem finalidades
lucrativas, criadas por iniciativas particulares e com objectivos de facultar servigos ou
prestacbes de seguranca social, podendo as organizacdes assumir formas juridicas
especificas, designadamente como associacdes de solidariedade social, irmandades da
misericordia, cooperativas de solidariedade social, associagdes de voluntarios da ac¢do
social, associagdes de socorros mutuos e fundagdes de solidariedade social. (Almeida,
2011; Carvalho, 2012)

Relativamente ao art.° 63 da Constituicdo de 1976, este foi alvo de alteracdes
importantes, decorrentes das sucessivas revisdes constitucionais, quer pela prépria
evolugdo do papel do Estado®, quer pelo papel das IPSS® na proviséo do bem-estar
social.

Com a primeira revisdo constitucional de 1982, a expressdo “Institui¢des
Privadas de Solidariedade Social” ¢ substituida por “Institui¢des Particulares de
Solidariedade Social.” Em 1989 existe uma mudanga de perspectiva passando de uma
mera aceitacdo, para o reconhecido direito da existéncia das IPSS, afirmando-se o
direito da sua constituicdo, tendo sido acrescentado ao sector cooperativo o termo
social, ficando a ser designado por sector cooperativo e social. Em 1997, € alterado o
n.°5 do mesmo artigo, salientando o alargamento das actividades, deixando estas de

destinem a promover a violéncia e os respectivos fins ndo sejam contrarios a lei penal.” (Barros & Santos, 1997, p.
60)

8 «A organizagio do sistema de seguranca social ndo prejudicara a existéncia de institui¢des privadas de
solidariedade social ndo lucrativas que serdo permitidas, regulamentadas por lei e sujeitas a fiscalizagdo do Estado.”
(Almeida, 2011, p. 128)

* O Estatuto de 1979 foi constituido com o intuito de definir os objectivos das IPSS, a sua natureza, as relagdes com
o0 Estado, as regras de criacéo, estruturacdo interna e extin¢éo das organizagdes. (Almeida, 2011)

% “complementar o fornecimento de bens plblicos ou quase-pUblicos, com provisdo privada ndo lucrativa, numa
logica de contratualizagao”. (Almeida, 2011, p. 128)

% «representadas pelas suas unides, os seus interesses focalizaram-se no alargamento das suas actividades, no
comprometimento do apoio do Estado e, a0 mesmo tempo, no refor¢o da sua autonomia.” (idem)
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“estar limitadas aos objectivos da Seguranca Social e prevéem nao so6 a fiscaliza¢ao do
Estado como também o seu apoio”, bem como alinea d) do art.® 82, o qual salienta que
“os meios de produgdo geridos por pessoas colectivas, sem caracter lucrativo, que
tenham como principal objectivo a solidariedade social, designadamente, entidades de
caracter mutualista.”, alargando desta forma o sentido do sector cooperativo e social.
(Almeida, 2011, p. 129)

De acordo com o Estatuto de 1979, o modelo de relagdo entre as IPSS e o
Estado, desenvolve-se em torno das seguintes ideias centrais:

a) Liberdade de associacao — liberdade de escolha nas areas de actuacdo e formas
de organizacéo e a ndo intervencao do Estado nas crises internas das instituigoes;

b) Responsabilidade social — das instituicGes perante o Estado e os beneficiarios,
razdo porque os interesses e direitos dos beneficidrios se sobrepbem aos da
instituicdo e dos associados ou fundadores;

c) Cooperacao interinstitucional — com 0s servicos publicos, por razBes de justica
e racionalizacdo dos recursos;

d) Integracdo no sistema de seguranca social — subordinacdo das instituicdes as
orientacdes definidas para o sistema e, consequentemente a nao discriminacdo dos
beneficiarios por critérios ideoldgicos, politicos, religiosos ou raciais;

e) Reconhecimento do caracter privado — respeito pela vontade dos fundadores ou
doadores, mas também o reconhecimento de que 0s apoios estatais se destinam a
reforcar os recursos proprios. (Hespanha et al., 2000)

Estas organizagbes podem ser agrupadas® em unides, em federacdes e em
confederacdes. (Jacob et al., 2013)

Com efeito, o Estatuto das IPSS de 1979 é revogado pelo Dec-Lei 119/83 de 25
de Fevereiro, o qual ainda se mantém em vigor, todavia com algumas retificacdes. De
acordo com a revisdo>® do Estatuto das IPSS, verificaram-se as seguintes alteracdes: um
modelo de funcionamento com maior autonomia para as IPSS, visando atenuar a

intervencdo dos servicos tutelares do Estado™; o alargamento do dominio das

57 Como unides patronais existe a Confederagdo Nacional das IPSS (CNIS), a Uni&o das Misericérdias Portuguesas
(UMP) e a Unido das Mutualidades (UM). (Jacob et al., 2013)

%8 A reviso dos Estatuto teve como principal objectivo alterar a delimitagdo do objectivo especifico da IPSS. (Barros
& Santos, 1997)

% As funcdes tutelares do Estado nos Estatuto de 1979, visavam a regulamentacdo (normas orientadoras da
organizacdo e exercicio das actividades das instituigdes), a fiscalizacdo (verificacdo da legalidade, prevencdo de
irregularidades) e a intervencéo (exercida pelos tribunais em caso de incumprimento da lei ou irregularidade de
funcionamento). Contudo com a revisdo de 1983, a acgéo tutelar é reduzida a possibilidade de fiscalizagdo e a fungéo
interventiva, porém a adminsitracdo publica continua a ter competéncias para fixar normas técnicas e critérios de
avaliacdo. (Almeida, 2011; Barros & Santos, 1997)
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actividades®, incluindo novas éreas de prestacdo de bens e servicos; relativamente as
formas juridicas que podem assumir foram excluidas as cooperativas de solidariedade

social®

, mantendo todas as outras; a autonomizagdo das normas que integram as
organizagdes religiosas®®. (Almeida, 2011; Barros & Santos, 1997)

O Estatuto de 1983 marca desta forma uma nova fase no relacionamento entre o
Estado e as IPSS, quer pela autonomizacdo das IPSS, quer pela transferéncia de
competéncias do Estado na éarea de produgcdo do bem-estar social para estas
organizagOes. (Almeida, 2011) Contudo e como ressalva Barros e Santos (1997), de
acordo com o parecer da Procuradoria-Geral da Republica — Parecer 13/95 (D.R.152, 1l
Série, de 4-7-1995) apesar da autonomia das IPSS, estas ndo podem “adquirir ou
exercer direitos, nem contrair ou cumprir obrigacdes [...] sendo em concordancia com
os seus fins estatuarios” (p. 66), de acordo com os interesses do qual se constituiram e
foram reconhecidas.

No que concerne a relacdo das IPSS com o Estado, salientamos que a actuacéo
das IPSS € desenvolvida numa estreita articulagdo com Estado, nomeadamente no
dominio das politicas publicas, designadamente na proteccao social, na provisdo de bens
e servicos sociais. Esta articulagdo passa quer pelo reconhecimento, quer pelo
financiamento e desenvolvimento de servicos e equipamentos de acgdo social.
Parafraseando Jacob et al. (2013) “ao Estado compete aceitar, valorizar e apoiar o
contributo destas instituigdes.” (p. 25)

De acordo com a primeira lei de bases da seguranca social de 1984, bem como
nas seguintes revogacoes de 2000, 2002 e 2007, “a ac¢do social ¢ desenvolvida pelo
Estado, pelas autarquias ¢ pelas IPSS.” (Almeida, 2011, p. 131) Porém, grande parte dos
servigos de accdo social sdo desenvolvidos pelas IPSS, sendo a relacdo do Estado com

as IPSS, efectivada através dos acordos de cooperacdo, celebrados com os Centros

% Com o Estatuto de 1979 as IPSS estavam delimitados aos servicos ou prestagdes de seguranca social. Assim, com a
revisdo do Estatuto das IPSS em 1983, as IPSS passam a abranger areas “como a saude, educacdo, formagao
profissional, habitacdo e ventualmente outras que respondam as necessidades sociais dos individuos e familias.”
(Barros & Santos, 1997, p. 66)

®1 Contudo em 1997 voltam a ser equiparadas a IPSS. (Almeida, 2011)

82 Foi criado um capitulo que abrange todos os institutos da igreja catdlica (centros sociais paroquiais, Caritas
diocesanas e paroquiais), assim qualquer organizacdo adquire de acordo com o Estatuto, personalidade juridica
através da participacdo escrita da ereccdo canonica feita pelo bispo da diocese, ficando dispensadas do processo de
escritura publica. (Almeida, 2011)

88 O Estado reconhece e valoriza a acgdo desenvolvida pelas IPSS na prossecucdo dos objectivos da Seguranca
Social. Este, exerce acg¢do tutelar, que tem como objectivo promover a compatibilizagdo dos seus fins e actividades
com os do sistema de seguranca social, garantir o cumprimento da lei e defender o interesse dos beneficiarios. A
accdo tutelar, pressupBe poderes de inspeccéo e de fiscalizacdo, que sdo exercidos, nos termos da lei, respectivamente
por servicos da administracéo directa do Estado e pelas instituicbes de Seguranca Social. (Barros & Santos, 1997)
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Distritais de Seguranca Social (CDSS), tal como é mencionado no Estatuto das IPSS e
na Lei de Bases da Segurancga Social.

Por conseguinte, os acordos de cooperacdo estdo regulamentados no Despacho
Normativo n.°75/92 de 20 de Maio, que estabelece as normas reguladoras de cooperacao
entre os CDSS e as IPSS. Os acordos de cooperacdo podem assumir duas formas: os
acordos de cooperagdo, que tém por fim “a prossecugdo, por parte das instituigdes do
apoio a criancgas, jovens, deficientes, idosos e a familia, bem como a prevencédo e a
reparacdo de situacdes de caréncia, de disfuncdo e marginalizacdo social e o
desenvolvimento e promogdo social.” (Barros & Santos, 1997, p.131), e os acordos de
gestdo que “visam confiar as instituicdes a gestdo de instalagdes, servigos e
estabelecimentos que devem manter-se afectos ao exercicio das actividades do ambito
da accdo social, quando dai resultem beneficios para os rendimentos dos utentes,
interesse para a comunidade e um melhor aproveitamento dos recursos disponiveis.”
(idem)

Relativamente aos acordos de cooperacéo, estes subdividem-se em acordos de
cooperacdo tipicos (contratualizam as respostas sociais prefiguradas segundo um
modelo-tipo) e acordos de cooperacdo atipicos (sdo instrumentos de cooperacdo que
visam responder a situa¢fes novas e ndo enquadraveis pelos acordos normalizados, sao
usados residualmente e normalmente para respostas precadrias ou temporarias).
(Hespanha et al., 2000)

Neste sentido e como nos alertam Almeida (2011) e Hespanha et al. (2000), os
acordos de cooperagdo comprometem as IPSS e a Seguranga Social a um conjunto de
obrigagdes. No que respeista as IPSS, estas tém que garantir o bom funcionamento dos
equipamentos ou servigos, respeitando 0s requisitos técnicos e de acordo com 0s seus
estatutos, atestar as condicdes de bem-estar dos utentes, promovendo a sua participacdo
na vida do equipamento; dar prioridade (de admissdo) a pessoas e grupos econémica e
socialmente mais desfavorecidos; prestar servicos adequados (as necessidades) e
eficientes; garantir a existéncia de recursos humanos adequados ao bom funcionamento
dos servicos; respeitar as recomendacdes técnicas e facilitar a fiscalizagdo dos servicos
competentes do ministério de tutela, bem como, fornecer aos CDSS informacdes para
avaliacdo qualitativa e quantitativa das actividades desenvolvidas. (Hespanha et al.,
2000) No que concerne a Seguranga Social esta devera “garantir todo o apoio técnico
nas areas administrativas, financeira, de planeamento e juridica, podendo integrar

actividades de orientacdo, acompanhamento e intervencdo técnica definidas consoante
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as necessidades e solicitagdes das organizagdes [...] avaliar a qualidade dos servigos
prestados, estimular a cooperacdo [...] assegurar o pagamento pontual e regular das
comparticipagdes financeiras estabelecidas.” (Almeida, 2011, pp. 140-141)

As comparticipacbes financeiras estabelecidas, destinam-se a subsidiar as
despesas correntes de funcionamento dos equipamentos e respostas sociais
administrados pelas IPSS. Os montantes calculados tém por base 0s custos dos servicos
necessarios ao exercicio qualificado da actividade desenvolvida pelas IPSS.

Nos acordos estdo identificadas as respostas sociais, a capacidade da resposta
social, o numero de utentes abrangidos pelo acordo, 0s recursos humanos existentes e a
comparticipacao financeira da Seguranga Social por utente/més. (Hespanha et al., 2000)

Para além do apoio técnico e das comparticipacdes financeiras através dos
acordos de cooperacao, o Estado pode revestir o seu apoio através de apoio financeiro
para construcdo, recuperacdo e remodelacdes de equipamentos sociais no ambito do
PIDDAC e atribuicdo de subsidios eventuais para fins considerados relevantes para o
fim social prosseguido.

As IPSS traduzem uma das mais importantes respostas para a populacdo idosa.
Tendo por base a Carta Social de 2011, o universo das IPSS, constituia 60% das cerca de
6000 entidades existentes, sendo que, 67% traduziam entidades ndo lucrativas, nas quais
estdo as IPSS, e 33 % eram entidades do sector lucrativo. Nesse universo, em 2011, 81%
dessas entidades compreendiam equipamentos sociais em entidades ndo lucrativas face a

19% de entidades lucrativas, tal como poderemos ver na Figura 4.
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Figura 4. Evolucao do numero de entidades proprietarias segundo a natureza juridica, Continente
2000-2011
Fonte: Carta Social (2012), Carta Social — Rede de Servicos e Equipamentos 2011, Lisboa, GEP/MSSS.
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3.1. Caracterizacdo: Objectivos e Publicos

De acordo com o art® 1 do Estatuto das IPSS® estas sdo instituicdes
constituidas sem finalidade lucrativa, por iniciativa de particulares, com o propoésito de
dar expressdo organizada ao dever moral de solidariedade e de justica entre o0s
individuos e desde que ndo sejam administradas pelo Estado ou por um corpo
autdrquico, para prosseguir, entre outros, os seguintes objectivos: apoio a criangas e
jovens; apoio a familia; apoio a integracdo social e comunitéria; proteccdo dos cidadaos
na velhice e na invalidez e em todas as situacGes de falta ou diminuicdo de meios de
subsisténcia ou de capacidade para o trabalho; promocdo e proteccdo de salde,
nomeadamente através de prestacdo de cuidados de medicina preventiva, curativa e de
reabilitacdo; educacéo e formacao profissional dos cidad&os; resolugcéo dos problemas
habitacionais das populacGes. (Barros & Santos, 1997)

Por conseguinte, as IPSS visam o exercicio da accdo social, bem como a
prevencdo de situacOes de caréncia, exclusdo social ou marginalizacdo, promovendo a
integracdo comunitaria e desenvolvendo actividades de apoio a familia, juventude,
deficientes e a terceira idade, representando cerca de 46,2% das valéncias de ac¢do
social®™ e 80% das valéncias para idosos. (Barros & Santos, 1997; Jacob et al., 2013)

Neste sentido, e de acordo com o Relatério da Carta Social de 2011, verificamos
que as respostas dirigidas as pessoas idosas, criancas e jovens sdo as que dispdem de maior
peso na Rede de Servigos e Equipamentos Sociais, tal como poderemos verificar na Figura
5. Em 2011, existiam mais de 7000 respostas para a populacdo idosa e 4500 respostas para
as criancas e jovens. Com efeito, o conjunto de respostas direccionadas para a populagdo
idosa representava mais de metade do total de respostas existentes, reflectindo o peso e as

necessidades deste grupo-alvo no seio da populagdo portuguesa.

* Dec.-Lei n° 119/83 de 25 de Fevereiro.

% parafraseando Neves (2010, cit in Jacob et al., 2013) a ac¢do social & “«como um sistema de protec¢do social
proprio, embora restritamente interligado com o sistema da seguranca social, dada a sua interdependéncia, tanto em
termos de objectivos, como de técnicas de intervencéo» tendo esta como fins primordiais a prevencao de situacoes de
caréncia, disfuncdo e marginalizacdo e integracdo social (artigo 33° da Lei 24/84 de 14 de Agosto.” (p. 25)
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Figura 5. Distribui¢cdo das respostas sociais por populagédo-alvo, Continente 2011
Fonte: Carta Social (2012), Carta Social — Rede de Servicos e Equipamentos 2011, Lisboa, GEP/MSSS.

De acordo com o Relatério da Carta Social de 2011, as respostas dirigidas a
populacdo idosa apresentaram um aumento de 43%, relativamente ao ano 2000,
representando um incremento de cerca de 2000 respostas. Nomeadamente, 59% nas
respostas de Servico de Apoio Domiciliario (SAD), 38% em Residéncias e Lar de Idosos e
30% em Centro de Dia, tornando visivel o desenvolvimento destas respostas na uUltima
década para a populacéo idosa.

Em 2011, as respostas sociais, Residéncia e Lar de Idosos, registaram, por
referéncia a 2010, o maior aumento do numero de respostas, nomeadamente 5,4 %,
traduzindo-se em 100 novas respostas sociais.

Relativamente & capacidade das respostas dirigidas a esta populacdo, verificou-se
uma taxa de crescimento, por referéncia a 2000, de 49 %, o que se traduz aproximadamente
em mais 76 200 novos lugares.

Por conseguinte, e tal como se evidéncia na Figura 6, foi na resposta social SAD,
que se verificou um crescimento mais acentuado, nomeadamente de 90,8%, no periodo
2000-2011, espelhando o papel que esta resposta desempenha, dado que garante a satisfacdo

das necessidades dos idosos e a sua manutencdo no meio habitual de vida.
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Figura 6. Evolugdo das respostas sociais para as Pessoas Idosas, Continente 2000-2011
Fonte: Carta Social (2012), Carta Social — Rede de Servicos e Equipamentos 2011, Lisboa, GEP/MSSS.

3.2. Caracterizacdo das Respostas Sociais para a Terceira ldade, via Terceiro
Sector

Perante o envelhecimento progressivo da populacdo a sociedade civil e o Estado
tiveram que se organizar para criar condicGes para responder as necessidades da
populacéo idosa. Neste sentido, e tendo em conta a evolugdo das instituicdes do terceiro
sector, poderemos afirmar que a provisdo de servicos e equipamentos sociais no ambito
da accdo social estd a ser quase exclusivamente assegurada pelo sector privado nédo
lucrativo, pela via das IPSS. Registando-se desta forma, um extenso privatismo no
campo da Accdo Social direccionado para terceiro sector, circunstancia que, esta
associada a um incipiente Estado de bem-estar, traduzindo a natureza do compromisso
publico com as politicas para o sector que estd mais proximo e da resposta as
necessidades da populacdo idosa e mais carenciada. Neste sentido, em 1996 é elaborado
0 pacto de cooperacdo entre o Estado e as IPSS. (Barros & Santos, 1997; Carvalho,
2012; Jacob et al., 2013)

De acordo com o guia “Respostas sociais: Nomenclaturas/Conceitos™®® e com a
Carta Social 2011, as principais respostas sociais®’ promovidas pelas IPSS vocacionadas
para a populacéo idosa séo as seguintes:

66 Despacho do Sr. Secretario de Estado da Segurancga Social em 2006.01.19

®7 Visando a melhoria na qualidade destas respostas sociais, 0 Estado, nomeadamente o Instituto de Segurancga Social,
nos ultimos tempos, “publicou guides técnicos com algumas normas e regras para as condi¢des de implementacao,
localizagdo, instalagdo e funcionamento dos servicos e equipamentos para idosos, tais como apoio domiciliario,
residéncias e centro de dia. (Carvalho, 2012, p. 111)
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v’ Estrutura Residencial para ldosos (ERPI)%- Resposta social, desenvolvida
em equipamento, destinada ao alojamento colectivo, de utilizacdo temporaria ou
permanente, para pessoas idosas ou outras situacdes de maior risco de perda de
independéncia e/ou autonomia. Fornecendo assim, alojamento, refei¢fes, cuidados
médicos e de enfermagem e actividades recreativas;

v Estrutura Residencial para ldosos: Apartamentos/Moradias- Resposta
social, desenvolvida em equipamento, constituida por um conjunto de apartamentos
com espacos e/ou servicos de utilizagdo comum, para pessoas idosas, ou outras, com
autonomia total ou parcial;

v" Centro de Dia — Resposta social, desenvolvida em equipamento, que consiste
na prestacdo de um conjunto de servigos (prestagédo de refeicOes, tratamento de roupa
e higiene pessoal, proporcionando o0 convivio, recreacdo e animacdo), que
contribuem para a manutencao das pessoas idosas no seu meio socio-familiar;

v Centro de Noite — Resposta social, desenvolvida em equipamento, que tem
por finalidade o acolhimento nocturno, prioritariamente para pessoas com autonomia
que, por vivenciarem situacdes de soliddo, isolamento ou inseguranca necessitam de
suporte de acompanhamento durante a noite;

v Centro de Convivio — Resposta social, desenvolvida em equipamento, o que
permite ao idoso a participacdo em actividades de nivel cultural e recreativo, visando
minorar a situacdo de isolamento social, proporcionando o convivio, as relacdes
interpessoais e de amizade entre utentes e a comunidade;

v" Servico de Apoio Domiciliario (SAD) - Resposta social, desenvolvida a partir
de um equipamento, que consiste na prestacdo de cuidados individualizados e
personalizados no domicilio a individuos e familias quando, por motivo de doenca,
deficiéncia ou outro impedimento, ndo possam assegurar temporaria ou
permanentemente, a satisfacdo das necessidades basicas e/ou actividades de vida
diaria. Neste sentido, proporciona servicos ao domicilio de refei¢fes, tratamento de
roupa, higiene habitacional e pessoal e outros servicos como transporte, compras,
cabeleireiro, suporte voluntario para companhia, ajudas técnicas, pequenas

reparac¢des no domicilio.

%8 Anteriormente designada Lar de Idosos, revogada pela Portaria n.°67/2012 de 21 de Marco.
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Para além destas respostas sociais, consideradas como as mais tradicionais,
existem outras respostas dirigidas para a populacdo idosa, mas no ambito de politicas
integradas e articuladas, quer na &rea social e com a &rea da saude, bem como na area
social e com a area educativa, sendo estas respostas, consideradas mais inovadoras.
(Carvalho, 2012)

As IPSS afirmaram-se primeiramente pela vias dos lares de idosos, tendo estes
origem historica nos asilos, surgindo como alternativa aos idosos em situacdo de maior
perda de independéncia e autonomia. Com efeito, na década de 60 houve uma tentativa
por parte da sociedade e do Estado em melhorar as condi¢6es dos asilos. Nos finais dos
anos 60 surgiram os Centros de Dia e Centros de Convivio, no dominio das politicas
de prevencdo da dependéncia e de integracdo das pessoas idosas na comunidade. No
inicio dos anos 80, surgem os Servicos de Apoio Domiciliario, no dominio de uma
politica de prevencdo e de manutencdo das pessoas no seu domicilio o maior tempo
possivel. Nos anos 90, o Servi¢co de Apoio Domiciliario é alargado ao dominio das
politicas de salde, surgindo o Apoio Domiciliario Integrado, unindo a resposta social
com a resposta de salde; surgem também os Centros de Noite e o Acolhimento
Temporario de Emergéncia para Idosos®®. Em 1997 foi criado o programa de Apoio
Integrado a ldosos, tendo como finalidade aumentar o nimero de respostas e a sua
qualidade, bem como criando novos servigos™. As IPSS sdo também parceiras no
ambito da Rede Nacional de Cuidados Continuados Integrados™, no dominio das
politicas sociais de cuidados aos idosos dependentes. (Carvalho, 2012; Jacob et al.,
2013)

Em suma, verificamos que as respostas sociais foram-se implementando e
evoluindo para dar resposta as necessidades diversificadas da populacdo idosa, ainda

que, de acordo com as politicas de proteccao social e de saude existentes.

89 «Resposta social desenvolvida em equipamento, de preferéncia a partir de uma estrutura ja existentes, que consiste
no acolhimento temporario a idosos em situagdo de emergéncia social, perspectivando-se 0 encaminhamento do idoso
OU para a familia ou para outra resposta social de caracter permanente.” (Jacob et al., 2013, p. 55)

"0 Neste ambito foram criados os Passes sociais para a terceira idade (promover a mobilidade através da reducao de
tarifas e da eliminag&o das restrigdes dos horarios de acesso aos transportes publicos urbanos e suburbanos o servigo
de TeleAlarme-STA (um dispositivo electronico ligado a linha telefénica, visando apoio o idoso no seu domicilio) o
Centro de Apoio a Dependentes- CAD (Centravam-se no internamento e reabilitacdo e reinsercéo de pessoas e idosos
dependentes), bem como a formacéo de recursos humanos -FORHUM (Visava habilitar a rede informal e a rede
formal de cuidadores da pessoa idosa), e 0 Termalismo (Permite ao idoso em férias tratamentos naturais, reduzindo
assim o consumo de medicamentos, proporcionando também o contacto com um meio social diferente, promovendo a
troca de experiéncias, evitando o isolamento social). (Carvalho, 2012)

™ «conjunto de intervengdes sequenciais de satide e ou de apoio social, decorrente de avaliagio conjunta, centrado na
recuperacdo global entendida como o processo terapéutico e de apoio social, ativo e continuo, que visa promover a
autonomia melhorando a funcionalidade da pessoa em situacdo de dependéncia, através da sua reabilitagdo,
readaptacdo e reinserc¢do familiar e social.” (Jacob et al., 2013)
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Capitulo Il — O terceiro sector como expressdo dinamica do

empreendedorismo social

A configuragdo do terceiro sector na actualidade reflecte no geral novas
orientacOes que decorrem do seu crescimento nas Ultimas décadas e da sua preocupagao
para responder a novas necessidades e a novos publicos. Com efeito, as organizacdes
romperam com 0s modelos assistencialistas, encontrando-se nos dias de hoje, huma
posicdo competitiva com os demais agentes econémicos, passando de solugdes parciais
e de curto prazo para abordagens sistémicas quer dos problemas, quer das necessidades
da populacdo, fazendo parcerias com o Estado e com empresas, criando novos mercados
e segmentos de actividade de impacto social. (Bornstein, 2007)

O novo posicionamento das organizacdes, “indicia o prenuncio de uma nova
maneira de fazer as coisas, que acima de tudo se evidencia pelo reconhecimento da
criacdo de valor social e impacte do mesmo tecido social, nomeadamente na melhoria
da qualidade de vida das pessoas através da criacdo de novas respostas as necessidades
sociais ndo satisfeitas.” (Gata cit in Azevedo, Franco & Meneses, 2012, pp. 119-120)

Neste sentido, iremos abordar o conceito de empreendedorismo social, perceber
quem ¢, e 0 que faz o empreséario social, explorando os desafios dos empreendedores
sociais e do terceiro sector face as respostas sociais vocacionadas para a populagédo

idosa.

1 - Empreendedorismo e empreendedorismo social

O conceito de empreendedorismo social (social entreprenership), emerge no
campo das ciéncias sociais na década de 90, associado ao “movimento de renovacao do
terceiro sector” (Quintdo, 2004, p. 3), distinguindo-se desta forma da versdo classica de
empreendedorismo’.

Segundo EMES, o empreendedorismo social pode ser definido como “the
creation of a social value that is produced in collaboration with people and organisations

from the civil society who are engaged in social innovations that usually imply an

2 Joseph Schumpeter no inicio do século XX, desenvolveu uma ideia que permanece central no conceito de
empreendedorismo até aos dias de hoje, a de inovacdo. Os empreendedores criavam formas inovadoras de produgao,
explorando vérias vias. Na década de 80, Peter Drucker introduz uma outra ideia, também esta central para a
concepcdo de empreendedorismo, a de oportunidade. Para Drucker o empreendedor é um agente que explora as
oportunidades existentes e geradas pelas mudangas sociais, econdmicas e tecnoldgicas. Neste sentido, na linguagem
comum, associamos a ideia de empreendedorismo a criagdo de negdcios e a de empreendedor a de empresario. Sendo
este tema desenvolvido no seio das disciplinas da economia e gestdo empresarial, associando o termo a ideia de
criagdo de valor e produtividade, no sentido de optimizagdo de recursos e de eficiéncia econdmica em beneficio da
criacdo de valor. Assim, destacam-se as trés ideias centrais do empreendedorismo, “a criagdo de valor, a inovagdo e a
capacidade de aproveitamento de oportunidades de criagdo de actividade econdémica.” (Quintdo, 2004, p. 3)
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economic activity”. (cit in Hulgard, 2010, p. 4) Neste sentido, existem quatro critérios
fundamentais e interligados, para definir o empreendedorismo social, ou seja, o valor
social, a sociedade civil, a inovacdo social e as actividades econémicas. Todavia, e
como refere Hulgard (2010), as actividades econdmicas deverdo ser entendidas em
sentido lato, uma vez que o objectivo do empreendedorismo social se fundamenta numa
nova abordagem para um problema social e ndo na ambigéo de constituir empresas. As
actividades econdmicas surgem como actividades sociais, em que a produgdo de bens
ou servicos € criada pelos e para os seus beneficiarios, gerando impacto social, sendo
este o critério central do empreendedorismo e ndo a riqueza. Como refere Dees (2001),
a riqueza € apenas um meio para alcancar um fim das iniciativas de empreendedorismo.

Segundo o Instituto de Empreendedorismo Social (2011, cit in Azevedo et al.,
2012), as iniciativas de empreendedorismos social caracterizam-se por:

v" Uma missdo social que pretende dar resposta a um problema social;

v Uma solucédo inovadora que se caracteriza pela criacdo de um produto, bem ou
servico ou de um novo modelo de negdcio que permita maior criacdo de valor a um
menor custo;

v A geracdo de impacto social, tendo uma estratégia alicercada na transformacéo
social positiva gerada nos seus publicos-alvo;

v Um elevado potencial de escalabilidade ou replicabilidade pois estas iniciativas
ndo sdo dependentes de um ecossistema local, 0 que permite um crescimento ou
replicabilidade destes projectos;

v Uma forte estratégia de sustentabilidade financeira conseguida através da
diversificacdo de fontes de rendimento. (p. 128)

De acordo com o relatério do Centro para 0 Avanco do Empreendedorismo
Social (CASE), o sucesso das iniciativas do empreendedorismo social, exige um
ambiente institucional e social saudavel, que é definido como ecossistema do
empreendedorismo social, sendo necessario contemplar os factores intrinsecos dos
empreendedores, nomeadamente, o capital financeiro, humano, social/politico e
intelectual, bem como os factores extrinsecos/ambientais como a politica, os média, as
condicBes econdmicas e sociais e areas afins. (CASE, 2008)

Parafraseando Mulgan, o empreendedorismo social ¢ “um termo utilizado para
descrever os comportamentos e atitudes dos individuos envolvidos na criagcdo de novas
iniciativas com fins sociais, incluindo a vontade de assumir riscos e de encontrar formas

criativas de usar activos subutilizados.” (Azevedo et al., 2012, p. 53)
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Face ao exposto, verificamos que o empreendedorismo social apresenta um
elevado potencial de afirmac¢do como instrumento de inovagédo em dominios como a luta
contra a pobreza, a exclusdo social, o desemprego, apoio a familia e a terceira idade,
entre outros, dado que cria solucBes para necessidades sociais tdo diversas e que nédo
obtém resposta quer por parte do Estado, quer por parte do sector lucrativo (mercado),
indo neste sentido, ao encontro das finalidades das organizacgdes do terceiro sector.

As dindmicas do empreendedorismo social e por conseguinte do terceiro sector
incorporam ideias assentes na criacdo de valor, inovacdo e capacidade de aproveitar
oportunidades, sendo igualmente geradores de capital social”®. (Quint&o, 2004)

A este nivel refira-se que a capacidade do terceiro sector em gerar capital social
resulta das suas caracteristicas e finalidades sociais. As suas caracteristicas tém
contribuido para a existéncia de elevados niveis de confianca quer interna quer externa
nas organizacbes, de elevados niveis de identificacdo e comprometimento dos
trabalhadores, bem como para a existéncia de praticas de parcerias, entre outros. Uma
vez que as novas organizacOes do terceiro sector, primam pela capacidade de inovar,
quer nos produtos ou na sua qualidade, quer pelos métodos e organizacdo de trabalho,
quer pelos factos de producdo, nomedamente voluntariado, formas atipicas, quer pelas

relagbes com o mercado, quer ainda pelas formas empresariais.

2 - AtribuicGes do empresario social

As logicas de empreendedorismo social inerentes as organizacGes do terceiro
sector acentuam para além de novas perspectivas de ac¢do e de novos desafios a gestdo
das organizacOes a importancia do empreendedor/dirigente institucional.

De acordo com Michael Allison (2002, cit in Ferreira, 2004) o papel do
empresario/empreendedor social nestas organizac@es, emerge de uma nova funcéo, a par
do papel tradicional dos dirigentes eleitos, surge o papel do director-executivo da
organizacao.

Tendo por base o projecto “Universidade cooperativa Europeia: Um espaco

europeu de cooperacdo, de pesquisa e de formacdo para actores da economia social e

s Segundo o Gabinete de Estudos Sociais (2002) este pode ser definido como “os recursos comunitarios que se criam
mediante a presenca de niveis elevados de: confiancgas; reciprocidade; partilha de normas de comportamento; partilha
de sentimento de compromisso e de pertenca; redes sociais formais e informais; e canais efectivos de informacéo; que
podem ser utilizados de maneira produtiva por individuos e grupos para favorecer acgdes que beneficiam os
individuos e grupos de uma comunidade em geral.” (cit in Quintdo, 2004, p. 16)
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solidaria™, pode considerar-se que o empresério social é o elo de ligagdo entre a
direcgdo e o resto da organizacdo, prestando contas a direccdo do seu papel de gestor e
transmitindo aos trabalhadores as orientagGes da direccao, para além de participar com a
direccdo na prestacdo de contas, perante os stakeholders. Este possui um conhecimento
profundo quer dos objectivos da organizacdo quer do seu funcionamento, possuindo
uma forte posicao de poder resultante do seu papel de intermediag&o.

Relativamente as actividades do empreséario social, segundo 0 mesmo estudo,
foram identificados quatro grandes blocos:

v’ Vigilancia estratégica e promogdo’ — actividades relacionadas com 0 acesso,
organizacdo e difusdo da informagdo com os varios actores internos e externos;

v’ Definicdo interactiva das orientacdes da organizacdo’® — actividades
relacionadas com a definicdo dos objectivos estratégicos e principios da organizacao
em colaboracdo com a direccdo e em contacto com uma pluralidade de actores
internos e externos. Os objectivos e principios sdo concretizados na definicdo e
planeamento do funcionamento, actividades e projectos e no estabelecimento de
canais de participacdo;

v Organizacdo, acompanhamento e supervisdo das actividades e projectos da
organizagdo’’- em colaboragdo sobretudo com os quadros técnicos da organizacdo e
outros trabalhadores, acompanhando o desenvolvimento de actividades e projectos e
a situacdo financeira da organizacao;

v’ Gestdo dos recursos humanos’® — actividades relacionadas com a supervisio ou
gestdo directa de carreiras, remuneracOes, qualificagdo e formacéo profissional e
relagOes de trabalho em geral. (Ferreira, 2006)

™ No qual resultou o “Referencial de Emprego do Empresario Social”, onde sdo descritas as competéncias e
actividades associadas a dirigentes de organizac@es bem-sucedidas. (Ferreira, 2004)

™ Resulta da posigao institucional e relacional que coloca o empresério social no centro e com controle (selecgéo e
organizagdo) de um fluxo importante de informagBes (econdmicas, juridicas e sociais) para si e para aqueles com
quem colabora na organizagdo, desta forma faz a gestdo diaria e idealiza ou elabora novos projectos e areas
estratégicas de desenvolvimento da organizacdo, transmitindo informagdes (missdo, objectivos, actividades da
organizagdo, prestacéo de contas e valores da economia social) para o exterior. (Ferreira, 2004)

® Implica o envolvimento de um leque amplo de actores (trabalhadores, membros da direccdo, actores publicos e
organizagBes do mesmo sector), participando na definicdo dos principios filoséficos e estratégicos, da
experimentacdo de processos e inovacgdes, na elaboragdo do plano de actividades e orcamento, nos regulamentos
internos, na coordenacédo de actividades, social e culturalmente mais significativas. O empresario social tem desta
forma o papel de servir de articulador e zelar pelo equilibrio das diferentes necessidades e interesses desses actores,
criando procedimentos de comunicagdo. (idem)

" O empresario social tem a responsabilidade da coordenacéo e controle de actividades e projectos, desenvolvendo o
seu trabalho em colaboracdo com os quadros da organiza¢do e em contacto directo com todos 0s agentes internos,
bem como, promover articulagdes entre os varios sectores e departamentos da organizacdo e ainda organizar e
acompanhar o funcionamento dos varios sectores/departamentos. Também tem como responsabilidade o
desenvolvimento e implementacdo de procedimentos administrativos e rotinas de financiamento. (Ferreira, 2004)

™ O empresario social deve conhecer as actividades e responsabilidades de cada elemento da organizagéo, sendo
notorio a profundidade do conhecimento que este detém sobre as competéncias e os problemas pessoais de cada
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A emergéncia de discursos centrados no empreendedorismo e nos empresarios
sociais eleva o debate acerca da exigéncia da profissionalizacdo das actividades de
direcgéo tanto mais que mesmo nas organizagOes de maior dimenséo e elevado grau de
institucionalizacdo, prevalece uma direccdo constituida por voluntarios em tempo
parcial, estando-lhes atribuidas muitas das tarefas que aqui vimos imputadas ao
empresario social. (Ferreira, 2004)

A exigéncia da profissionalizacdo coloca-se assim como um desafio a
capacidade da organizacdo se manter em coeréncia com a sua missao e 0S mecanismos
de democracia e prestacdo de contas. Neste sentido, 0 empresario social/dirigente deve
demonstrar a viabilidade e procurar o equilibrio econdmico da organizacdo, bem como
desenvolver estratégias de activismo, com actividades de representacdo, reflexdo e
desenvolvimento de parcerias onde estdo patentes os valores de economia social. Neste
sentido, ndo basta estar bem preparado para a gestdo, é necessario uma grande
capacidade politica e flexibilidade que permitam articular a missao e os principios da
organizagdo, com as necessidades correntes, nomeadamente com as necessidades de
sobrevivéncia financeira.

De acordo com Avila (2001) e Dees (2001), 0 empresario social deve possuir as
seguintes caracteristicas/competéncias:

v" Ser capaz de comunicar com eficacia interna e externamente;

v" Ter capacidade de lideranca;

v" Ser capaz de adoptar uma missdo para criar e sustentar o valor social;

v' Ser capaz de analisar constantemente 0s contextos internos e externos para
Servir essa misséo;

v" Ser capaz de adaptar-se as novas situacoes;

v" Pensar estrategicamente;

v" Envolver-se num processo de aprendizagem continua;

v Promover um processo constante de capacitacdo do pessoal (equipa de
trabalho, colaboradores, beneficiarios);

v" Ter capacidade de negociacédo e persuasao;

v' Ser persistente e ter vontade de fazer, ndo desistindo com o primeiro obstaculo;

trabalhador, independentemente da existéncia de um departamento de recursos humanos. Por norma é este, que em
conjunto com a direc¢do e outros colaboradores, estrutura a politica de gestdo de pessoal, possuindo influéncia na
contratacdo, despedimento, promocdo e remuneracdo dos trabalhadores. E o empresario social que deve gerir as
eventuais divergéncias que surjam entre os profissionais, bem como dos membros dos 6rgdos sociais, associados e
stakeholders. (Ferreira, 2004)
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v" Ter sensibilidade para definir prioridades e para decidir;

v" Dar transparéncia a gestao;

v" Ser capaz de organizar-se.

Em suma, as organizacbes da economia social/terceiro sector sdo hoje
confrontadas com a necessidades de enquadrar profissionais que atendam as
especificidades do sector no que se reporta a esta nova ordem social e actuem de
maneira mais eficiente na gestéo de servicos destinados ao processo de envelhecimento.
Como menciona Arantes (s/d), sdo necessarios profissionais com habilidades e
competéncias em voluntariado, captacdo de recursos, elaboracdo de projectos,
responsabilidade social, desenvolvimento local integrado e sustentado, conceitos e
técnicas de gestdo de servicos, planeamento e gestdo estratégica com foco social.

3 - Desafios do Terceiro Sector/ empreendedores sociais
As IPSS constituem um importante sector da sociedade civil em virtude:
a) da amplitude das suas respostas sociais;
b) do ndmero de institui¢bes existentes;
c) do namero de utilizadores dos servicos;
d) do volume de emprego que geram;
e) bem como pela massa financeira que movimentam. (Amaral cit in Barros &
Santos, 1997)
Tal como salienta Hespanha et al. (2000), as IPSS apresentam as seguintes
vantagens:

v' estdo inseridas nas comunidades (mais proximas do meio social);

v’ estdo em contacto com os problemas sociais da populacdo, mais préximas dos
cidad&os;

v’ apresentam maior disponibilidade e rapidez de resposta as situacdes de
urgéncia;

v' apresentam maior qualidade e acessibilidade dos servigos as necessidades da
populagéo.

De acordo com 0 mesmo autor, a importancia das IPSS radica no facto destas
virem a compensar as insuficiéncias do Estado, e a substituir 0 mesmo, no dominio da
provisdo social e de servigos assistenciais.

Na sua pratica as IPSS visam responder a problemas sociais em geral e em

particular a publicos especificos, como é o caso da populagdo idosa.

- Rita Nora - -64 -



Mestrado em Gerontologia Social Terceiro Sector e Inovacéo Social

No que concerne aos desafios ou constrangimentos com que as IPSS se deparam,
Nunes et al. (2001) salientam que estes se posicionam a VAarios niveis:
v’ ao da gestdo estratégica;
ao da gestdo por parte dos dirigentes;
ao da gestdo de recursos humanos;
ao da gestdo de clientes;
ao da gestdo financeira (comparticipac0es e mensalidades);

AR NEE NER NN

ao da gestdo para a qualidade de servicos, entre outros.

O facto das IPSS negligenciarem os métodos de gestdo empresarial (adaptados
ao contexto social) e a avaliar o contexto em que operam como ndo competitivo, dado
ser um contexto “onde as organizagdes convergem (para a realizacdo do bem-estar
social) e ndo divergem (nas estratégias que visam a conquista/manutencdo de mercado)”
(Moura cit in Barros & Santos, 1997, p. 224), gera a dependéncia destas com o0
financiamento do Estado.

Contudo e como Moura ressalva, as IPSS concorrem entre si de diferentes
modos, ainda que esta concorréncia ndo se mostre agressiva, a semelhanca da que
ocorre no meio empresarial. Ao invés disso, a concorréncia prima pela procura da
exceléncia a qual “devera constituir, no futuro, uma via para melhorar a capacidade de
resposta global da organizacdo e, eventualmente, um modo de assegurar a
sobrevivéncia.” (idem) Por conseguinte, estas organizagdes estdo sujeitas a uma
competicéo crescente e de dois tipos, intra-organizacdes’® e inter-organizacdes.®.

A ideia da ndo competicdo no mercado, leva as organizagdes ndo lucrativas a
negligenciarem os métodos de gestdo, ficando estas organizacBes dependentes das
fontes de financiamento do Estado. (Barros & Santos, 1997)

Como Barros e Santos (1997) salientam, a medida que se incrementam dois
movimentos antagonicos, o crescimento do numero de organizacGes e a reducgdo
substancial das fontes de financiamento, ndo é de esperar que a componente altruista do
financiamento destas organizagdes, venha a aumentar a medida que decresce o

financiamento publico, assim, a procura de termos de comparacdo (benchmarking) e a

¥ As organizagbes de um mesmo sector competem pela obtengdo de um maior niimero de membros que
Ihes dé representatividade e influéncia no processo de negociagdo social, que levard a afectacdo de
recursos. (Barros & Santos, 1997)

8 As organizages de diferentes sectores competem entre si pela disputa dos recursos globais que as
entidades financiadoras por exceléncia, como o Estado e os particulares, lhes concedem para que
concretizem a sua finalidade. (idem)
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necessidade de utilizar técnicas de gestdo efectivas, € uma necessidade premente nestas
organizagoes.

De acordo com Sandra Araujo, um grande desafio deste sector, prende-se com a
missdo das organizagdes, que segundo a mesma € a “primeira grande capacidade e forga
deste grande sector” (EAPN, 2012, p. 11). Desta forma é importante ter em atencdo o
que d& origem as organizagBes, 0 que é a sua esséncia. Por conseguinte, torna-se
necessario ter atencdo com as questdes da qualificacdo e da qualidade no terceiro sector,
dado que os termos utilizados provem do Mercado e que por sua vez, ndo tém o0s
mesmos principios do Terceiro Sector. Na opinido da mesma, “qualquer tipo de
organizacao tem necessidade de ter uma visdo estratégica.” (idem) Visto que inimeras
vezes 0 sector centra-se em respostas imediatas aos problemas e ndo procura ter uma
“visdo estratégica de futuro”. (idem, p. 12)

Para Lascasses et al. (1996, cit in Barros & Santos, 1997), as organizagdes que
tém um estatuto de excelentes realizam duas coisas, em primeiro lugar focam a
actividade acima de tudo na criacdo de valor, posteriormente tomam as decisoes
correctas para criar valor. Contudo, a criacdo de valor, ndo se reporta ao valor
financeiro, mas sim a “um processo através do qual € criado valor (excedente) para cada
um dos grupos directamente interessados na companhia: os clientes, os trabalhadores
[...] e a sociedade.” (Moura cit in Barros & Santos, 1997, p. 226) Ou seja, aos clientes a
organizacdo oferece produtos/servicos que concretizam ou excedam as suas
expectativas, aos trabalhadores devera ser proporcionado um ambiente em que possam
progredir, onde deverdo ser respeitados e onde a sua contribuicdo deverd ser
reconhecida. Por fim, a sociedade a contribuicdo em valor da organizagdo traduz-se
numa maior salde econémica, no emprego e num impacte geral sobre a comunidade e o
ambiente.

Face ao exposto, é ao nivel da gestdo estratégica, que verificamos fragilidades na
definicdo da visdo e missdo da instituicdo. Também a este nivel de gestdo, deparamo-
nos com debilidades em termos de competéncia e qualificacdo, por parte dos dirigentes
das instituicdes, em orienta-las para objectivos e de acordo com as politicas de
protecgdo social. Apesar da sua total dedicacéo, de muitas horas de trabalho voluntéario e
muita experiéncia, estes mostram dificuldades em responder de forma eficaz as
dificuldades que lhes sdo colocadas, quer pelas mudancas da sociedade quer pelas
exigéncias cada vez maiores na prestacdo de contas pelas entidades de tutela. O estilo de

gestdo por estes utilizado, incide sobre uma excessiva centralizacdo do poder e da

- Rita Nora - - 66 -



Mestrado em Gerontologia Social Terceiro Sector e Inovacéo Social

tomada de decisdo, que é resultado da sua personalidade (pela cultura e meio social
politico), bem como pelas aprendizagens e percursos profissionais, que nao se
coadunam com as exigéncias modernas de uma gestdo participativa e cultura
democratica nas instituicdes. (Hespanha et al., 2000)

Com efeito, e tal como salienta Miguel Martins e Susana Pinheiro, “precisamos
de recursos qualificados tanto ao nivel macro, na gestdo e lideranca das organizacoes,
como ao nivel micro, na gestdo de projecto. Pilotos com verdadeira capacidade de
chefia, capacidade de prever o futuro, tomando medidas antecipadas e de transmitir
autoconfianga, formagdo e nog¢ao de responsabilidade aos seus subordinados” (cit in
Azevedo et al., 2012, p. 127)

Por conseguinte, e tendo em conta os resultados de um estudo efectuado em
1995 sobre as “Organizagdes Nao Governamentais de Solidariedade Social”,
verificamos que ao nivel de gestdo organizacional existia pouca rotatividade dos
presidentes de direccdo, 0 que colocava as instituicbes dependentes da iniciativa e
personalidade dos seus presidentes, correspondendo-lhes uma forma de lideranga
autocréatica e dependente nas decisGes mais estratégicas. Assim, o papel do director
técnico e outros técnicos qualificados, ficava limitado a gestdo quotidiana das respostas
sociais, 0 seu nivel de participacdo na tomada de decisdes era reduzidissimo. (Hespanha
et al., 2000)

Relativamente ao nivel da gestdo financeira, evidenciou-se na rubrica “proveitos
e ganhos” o peso das comparticipagdes e contribui¢cdes dos utentes, verificando-se que a
forma como eram fixadas e administradas as comparticipagdes dos utentes, afastava
algumas institui¢cdes da populacdo mais carenciada, dado que as comparticipagdes eram
uniformes e ndo atendiam a situacdo socioecondémica dos utentes; por outro lado, na
rubrica “custos e perdas” evidenciou-Se 0 peso acentuado nas verbas com o pessoal,
verificando-se que a falta de recursos alternativos as formas e fontes tradicionais de
financiamento, constitui-se como grande factor limitativo da promogdo do
desenvolvimento social.

Deste modo, a autonomia das instituicbes face ao Estado passa sobretudo pela
sua independéncia econdémica e pela sua capacidade de gerar recursos proprios,
constituindo um desafio do empreendedorismo social.

Tal como menciona Andrade e Franco (2007), as organizagOes podem ter lucro,
ndo podem é fazer deste o seu primeiro objectivo. Ou seja, uma instituicdo pode

desenvolver actividades lucrativas em paralelo com actividades ndo lucrativas que estdo
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relacionadas com a missdo da instituicdo, servindo os fundos libertados pelas
actividades lucrativas para a sustentar as segundas, numa légica de subsidiacao cruzada.
Assim sendo, o importante € que as actividades lucrativas ndo venham a desvirtuar o
sentido da missdo da instituicdo, nem se tornem as actividades mais importantes,
descurando aquelas que correspondem a misséo da instituicao.

Parafraseando Moreira (2012, cit in EAPN, 2012) “é urgente que a sociedade
civil se mobilize como 6rgédo construtor de uma nova sociedade, que se liberte do apoio
do Estado, e que prime a partilha de bens e saberes entre todos sem que ninguém seja
posto de parte.” (p. 7)

Neste sentido, o desafio instalado reside na necessidade das organizagdes
encontrarem novas formas de financiamento para além dos apoios do Estado, invocando
a participacdo na implementacdo de projectos e respostas partilhadas quer ao nivel
nacional, quer ao nivel transaccional, o apoio directo das familias, a responsabilidade
social das empresas, a criagdo de novas parcerias com empresas entre outros.

Por conseguinte, Artur Cristovdo (cit in EAPN, 2012) salienta que a
sustentabilidade das organizacGes ndo se limita apenas a questdo economica, “¢ a
vontade e a determinacdo de transformar as organizacdes, no sentido da abertura, da
partilha em termos de lideranca, de libertacdo de energias internas, da capacidade de
olhar para os seus recursos, nomeadamente todos os seus colaboradores com a vontade
de formar” (p. 15)

Também a necessidade e exigéncia de qualificar as respostas sociais veio a
despoletar nas organizacdes dificuldades financeiras bem como de recursos humanos,
entre outras.

A gestdo de recursos humanos, constitui outra dimensdo importante das
organizagOes, pois como salienta Hespanha et al. (2000), verifica-se um défice dos
mesmos nas instituicdes, quer pela inadequacdo dos quadros de pessoal, em grande
parte devidas as deficientes condi¢des de trabalho, em termos de remuneracdo, horarios
e acumulacdes de funcbes, bem como as limitacbes a contratacdo de pessoal
qualificado, realcando que é nos servigos de institucionalizagdo dos idosos que “os
problemas da falta de pessoal técnico tendem a ser agravadas pelas poucas
disponibilidades em pessoal de apoio, devidas em parte a grande precariedade dos

vinculos contratuais com as institui¢des.” (p. 173)
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Neste sentido, a gestdo dos recursos humanos e materiais, parece ser uma
questdo problematica, quer sejam por dificuldades internas de organizacdo e
administragao, quer pela nédo profissionalizagdo ou sem formagéo para a fungéo.

A este nivel “a gestdo do quadro de pessoal parece ser mais ditada por uma
prioritaria reducédo dos custos do que por objectivos de valorizacdo do factor trabalho na
qualificacdo técnica e humana dos servicos prestados a populagdo.” (idem, p. 255)

O défice de recursos humanos reflecte-se assim, na qualidade da prestacdo de
servigos, bem como na precarizacao das respostas sociais.

Face ao exposto, a gestdo de recursos humanos poderia ser valorizada,
recorrendo ao voluntariado®. Ainda que este se mostre residual, quando existe merece
ser aproveitado.

Contudo e tal como menciona Rojao e Aradjo (cit in Azevedo et al., 2012), “se
num primeiro olhar se verifica um consenso generalizado sobre o valor do voluntariado,
quando olhamos mais detalhadamente, vemos que por parte das direccOes das
organizagGes sem fins lucrativos, e das suas equipas técnicas, hd frequentemente
atitudes ambivalentes relativas aos voluntarios.” (pp. 356-357) Existem preconceitos
associados ao voluntariado, sendo este caracterizado pela sua faceta assistencialista,
uma vez que muitas praticas de voluntariado assentam na caridade e na solidariedade.
Todavia, o facto de se implementar uma vertente assistencialista imediata para fazer
face a necessidades urgentes, ndo oculta o verdadeiro sentido em que accdo deve
assentar, no desenvolvimento de capacidades, na transformacdo social e no
empoderamento dos cidadaos, ou seja, a participacdo cidada e a intervencgéo social.

De acordo com Adela Cortina (cit in Azevedo et al., 2012), existem quatro
passos essenciais no voluntariado:

1. O diagnostico dos problemas e o conhecimento da sua dimensao;
2. A denuncia das situacdes de injustica e de infra-humanidade;
3. A intervencdo ou acGao;
4. Ainovagao. (p. 357)
Assim, o voluntariado vai muito para além de uma tarefa concreta, “constitui um

espaco de possibilidade de reflex&o, de identificacdo de causalidade, de implementagéo

81 Como refere Dutra (2007), o voluntariado que nasce do encontro entre a solidariedade e a cidadania,
ndo substitui o Estado, nem se contrapde com o trabalho remunerado. Realca a capacidade da sociedade
civil assumir responsabilidades e de agir por si mesma. Como menciona a mesma autora, este ¢ “uma via
de méo dupla: ndo sd generosidade e doagdo, mas também abertura a novas experiéncias, oportunidade de
aprendizado, prazer de se ser Util, criagdo de novos vinculos de pertencimento e afirmacdo do sentido
comunitario.” (p. 46)
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de acgdes e de pertenca a um colectivo” (idem) Ou seja, compreende a co-
responsabilizacdo na identificacdo e resolucdo de problemas, uma vez que o voluntério
deixa de ser espectador para ser actor, agente de transformacao social.

Como refere a autora, “a participacao dos voluntarios ndo pode ser vista na sua
acepcao mais restrita, que se reduz a mera execucao de uma tarefa. A participacdo tem
de ser entendida na organizagdo, na realizagdo e na avaliacdo da ac¢ao”. (idem, p.358)
Deste modo, as instituicbes podem desempenhar um papel importante na dinamizacao
de ajudas voluntarias desde que promovam o envolvimento dos cidaddos na sua
actividade social.

Porém também ao nivel do voluntariado existem constrangimentos e desafios,
pois como salientam Rojdo e Araujo (cit in Azevedo et al., 2012), nas instituicGes mais
tradicionais o voluntariado ndo existe, ou porgque consideram ter o pessoal especializado
suficiente para responder a todas as suas necessidades, ou porque os trabalhadores
sentem ameacados 0s seus postos de trabalho, por olharem os voluntarios como méo-de-
obra adicional e sem custos, ou porque temem competéncias e ideais novas, que possam
colocar em causa as rotinas estabelecidas, ou porque o acompanhamento do trabalho
voluntério obriga a despender de demasiado tempo, face ao servico e responsabilidade
dos voluntarios para com a instituicdo, outras temem a divulgacdo de informacdo de
problemas internos ou trunfos competitivos da instituicdo, outras por experiéncias
menos positivas com outros voluntarios.

Relativamente as parcerias®® verificamos que também estas traduzem um
importante desafio a ser ponderado pelo terceiro sector, visto que tal como Hespanha et
al.(2000) mencionam “as dificuldades ou inconvenientes das relagGes de parceria
parecem ser mais facilmente identificaveis e sempre encaradas na dptica da instituicao:
alguma “burocracia e apoios financeiros insuficientes” (organismos publicos);
“dependéncia muitas das vezes da cor politica do dirigente” da instituicdo; relagcdes que
“podem politizar as instituigdes” (autarquias); € competicdo concorrencial entre as

(outras) institui¢des particulares.” (p. 253)

82 Como refere Tendrio a participacdo integra o quotidiano de todos os individuos, uma vez que estes
actuam sob relagdes sociais. Como menciona “por desejo préprio ou ndo, somos, ao longo da vida,
levados a participar de grupos e atividades. Esse ato nos revela a necessidade que temos de nos associar
para buscar objetivos, que seriam de dificil consecugdo ou mesmo inatingiveis se procurassemos alcanga-
los individualmente.” (in Junior, Masih, Cangado, & Schommer, 2008, p. 48)

Desta forma a cidadania e a participacdo referem-se a apropriagdo pelos individuos do direito de
construcdo democratica do seu proprio destino.
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Na optica de Hespanha, et al. (2000), as organiza¢Ges nao tém uma cultura
organizacional muito favoravel a partilha, contudo esta é necesséria tanto ao nivel do
diagnostico do problema, como ao nivel da planificagéo e da intervenc&o.

Nesta perspectiva, e como Tendrio ressalva, qualquer que seja a relacdo social,
havera sempre duas possibilidades no uso do conhecimento partilhado, a direccdo do
que é certo e do que é errado, e a discussdo de saberes. Neste sentido, “« participar ¢
repensar o seu saber em confronto com outros saberes. Participar ¢ fazer ‘com’ e ndo
‘para’, (...) é uma pratica social.»” (cit in Junior, Masih, Cancado, & Schommer, 2008,
p. 49)

Face ao exposto e corroborando com o mesmo, verificamos que as conclusdes
do estudo efectuado pela EAPN em Portugal em 2012, sobre as organizagdes do terceiro
sector, foram as seguintes: nos modelos de gestdo existe uma certa
persisténcia/conservadorismo; relativamente aos recursos humanos, estes Sdo escassos
face ao volume de trabalho; ao nivel do processo de tomada de decisbes ainda é visivel
uma centralizacdo do processo nas direcgdes; as fontes de financiamento séo quase
exclusivas da seguranca social. (EAPN, 2012)

De forma sistematizada e de acordo com Meneses, poderemos dizer que a
maioria das organizagbes sem fins lucrativos atravessa um conjunto de desafios,
designadamente:

v" O desafio da sustentabilidade econdémica;

v O aumento da escala de actuacao;

v O aumento da concorréncia;

v O aumento da exigéncia por parte dos stakeholdres;

v A urgéncia da inovacao;

v" A profissionalizacéo das diversas areas funcionais da gestao;

v" A retencdo de colaboradores com idades compreendidas entre os 30 e os 50
anos;

v" A capacidade de atrac¢do de talento jovem;

v A mobilizacdo de voluntarios com elevadas competéncias profissionais;

v O networking e estabelecimento de parcerias nacionais e internacionais;

v" A prestacdo de contas;

v" A transparéncia no funcionamento;

v A diversidade nas fontes de financiamento, entre outras. (cit in Azevedo et al.,
2012, pp. 157-158)
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Capitulo IV - A Inovacéo Social perseguida pelo Terceiro Sector

A mudanca é um processo que leva as instituicbes do terceiro sector a
procurarem melhorar a qualidade e optimizar os servigcos prestados aos seus clientes, a
encontrarem novas solugfes para novas necessidades sociais, a reinventarem as
solugdes actuais de forma a ter mais qualidade, mais impacto e maior eficiéncia. Um
aspecto que vem sendo apontado como importante na dindmica das actividades do
terceiro sector, € a inovacdo. Alids, a nova dinamica do terceiro sector, caracteriza-se

por aspirar a inovacgéo social.

1 - O conceito de inovacao social

Durante um longo periodo, o conceito de inovacdo, esteve ligado ao dominio
tecnoldgico, no entanto, apesar da distin¢do entre inovacdo tecnoldgica e social, nem
sempre ter sido clara, o conceito de inovacdo social tem vindo a ganhar importancia nos
mais variados ambitos®. Tal como refere Abreu e André (2006), a inovacdo social pode
expressar-se nas politicas que se dirigem a inclusdo de pessoas ou colectivos de base
territorial, todavia, é mais comum associar-se a um produto, por analogia a inovacao
tecnoldgica. Mas é no &mbito dos processos que esta assume maior relevancia, visto que
a proépria ideia de mudanca social como transformacdo das relagdes de poder, esta
associada a processos, bem como a inclusdo social e a capacitacdo dos agentes.

Também Rogers (1995) faz referéncia e alerta-nos para a distincdo entre
invencdo e inovagdo. Enquanto a invencéo faz referéncia a descoberta, ao ser uma ideia
nova, a inovacdo vai para além disso, dado que sO existe inovacdo, a partir do
desenvolvimento e implementacdo da nova ideia. (cit in Abreu & André, 2006)

No campo empresarial, as empresas inovam para evitar ameacas e riscos ligados
a concorréncia e/ou para aproveitar oportunidades, posicionando-se de forma mais
favoravel em relacdo a concorréncia. Todavia, no campo social, as instituicdes nao
inovam para fazer face a concorréncia, mas sim, para fazer face as necessidades de
vencer adversidades e riscos, aproveitando deste modo oportunidades e respondendo a
desafios. Este € motivo para existir inovagdo no campo social.

Como referem André e Abreu (2006), a inovagdo social “implica sempre uma

iniciativa que escapa a ordem estabelecida, uma nova forma de pensar ou fazer algo,

8 Apesar dos avancos em relacio a esta tematica, existe ainda necessidade da realizagio de mais estudos em torno
desta modalidade de inovacao, dada a incipiéncia tedrica quando comparada com o sector lucrativo. (Abreu & André,
2006)
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uma mudanca social qualitativa, uma alternativa — ou até mesmo uma ruptura - face aos
processos tradicionais. [...] surge como uma “missao ousada e arriscada”. (p. 125)

De igual forma Phills, Deiglemir e Miller (2008) referem que a inovagao social €
“«uma solu¢ao nova para um problema social, que ¢ mais eficaz, eficiente, sustentavel
ou justa que as solucbes existentes, e em que o valor criado beneficia primeiramente a
sociedade como um todo e ndo individuos em particular. Uma inovacéo social pode ser
um produto, um processo de producdo ou uma tecnologia (como a inovacdo em geral),
mas também pode ser um principio, uma ideia, uma peca legislativa, um movimento
social, uma interven¢do ou uma combinag¢do deles.»” (cit in Azevedo et al., 2012, p. 55)

Segundo o Programa LEED da OCDE, a “«inovagdo social procura novas
respostas para problemas sociais atraves da identificacéo e oferta de novos servigos que
melhorem a qualidade de vida dos individuos e comunidades; identificando e
implementando novos processos de integracdo no mercado de trabalho, novas
competéncias, novos empregos e novas formas de participacdo, como diversos
elementos cada qual contribuindo para melhorar a posicdao dos individuos na forca de
trabalho.»” (idem)

Corroborando com esta perspectiva, para Lévesque (2002), a inovacao social
corresponde ao conjunto de iniciativas socioeconémicas que promovem maior bem-
estar aos individuos, face aos problemas sociais, e que correspondem a ligacdo entre o
social e 0 econdémico. Assim, as organizagdes do terceiro sector inovam porque reinem
factores produtivos diversos, tém foco em iniciativas associativas e cooperativas locais,
incluem os proprios usuarios dos servigcos nos processos de trabalho e estabelecem
relacOes sociais voltadas para maior qualidade de vida no trabalho.

Como menciona Deiglmeier, Miller e Phills (2008), a inovacdo social “nao é
apenas uma nova solucdo mais eficiente, eficaz e sustentavel aos problemas sociais, mas
sobretudo uma solucéo cujo valor criado reverte para a sociedade como um todo e néo
tanto para beneficio individual.” (cit in Azevedo et al., 2012, p. 120)

Neste sentido, para além da supremacia de uma logica integrada com vista a
mudanga social, a escala e dimensdo do impacte do valor social criado sdo
fundamentais. E precisamente no desencadeamento de mudanca nas relacdes de poder
na definicdo de inovacéo social, que reside o “empoderamento de novos agentes sociais,
nomeadamente dos mais marginalizados, € o epicentro de todo o processo de inovacgao
social.” (Gata cit in Azevedo et al., 2012, p. 121)
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Tendo em conta as multiplas definicdes, poderemos dizer que as inovacgdes
sociais, sdo novas ideias (produtos, servigcos, modelos) que simultaneamente vao ao
encontro de necessidades sociais (de forma mais eficaz que as alternativas) e criam
novas relagcdes sociais ou colaboracfes; ou seja sao inovacdes que sdo sociais tanto nos
seus fins como nos seus meios, sdo boas para a sociedade e aumentam a capacidade
desta actuar.

Assim, e de acordo com Abreu e André (2006), o conceito de inovagdo social
esta simultaneamente relacionado com:

1. A satisfacdo de necessidades humanas nao satisfeitas por via do mercado;

2. A promocao da inclusao social;

3. A capacitacdo de agentes ou actores sujeitos, potencial ou efectivamente, a
processos de exclusdo/marginalizacdo social, desencadeando, por essa via, uma
mudanca, mais ou menos intensa, das relac6es de poder.

Contudo, para existir inovacdo social é necessario existirem 0S recursos
necessarios para 0 processo e as dindmicas necessarias para a consolidacdo e difusdo da
inovacao.

De forma unanime reconhece-se que a inovacao social obriga:

a) a posse de conhecimentos ou saberes, pertencentes a agentes altamente
qualificados, que numa primeira fase fazem avancar o processo;

b) e ao estabelecimento de parcerias institucionais e governamentais.

Mulgan (cit in Azevedo et al., 2012) propde um modelo linear de inovacgéo, no
qual sdo contempladas as seguintes etapas: 1.° Prompts ou despoletadores®; 2.°
Propostas e ideias®®; 3.0 Prot6tipos e testes®®; 4.2 Sustentacdo®; 5.° Escalagem e

crescimento®; 6.° Mudanca sistémica®®.

8 Na fase inicial da inovacéo, existem saltos criativos, novas combinagdes de coisas existentes e uma pressio para a
mudanca. Neste etapa, os prompts ou despoletadores que orientam a inovagdo, vdo desde uma crise a consciéncia de
uma necessidade. E entdo necessario diagnosticar os problemas, para posteriormente se desenvolver solugdes.
(Azevedo et al., 2012)

% As ideias surgem de diversas fontes, como cidad&os, comunidades, grupos, outros sectores e outros paises. (idem)
% Existindo a ideia ou a proposta, esta terd que ser testada, uma vez que estas s6 se desenvolvem através da
experiencia e erro, existindo uma refinacdo constante. Todavia os empreendedores sociais normalmente partem
directamente para a pratica, sem recorrer a avaliagbes formais. De acordo com alguns temas da inovagdo
contemporanea, muitas vezes as ideias funcionam melhor se forem rapidamente praticadas, em vez de passar muito
tempo a desenvolver planos e estratégias detalhadas. Este método apresenta assim vantagens e desvantagens,
dependendo da urgéncia da acgéo e de como estdo desenvolvidos os conceitos. (idem)

8 Testar como uma ideia pode ser sustentada numa politica de empreendimento. Numa fase inicial poder-se-a
recorrer a bolsas, empréstimos, prémios. Todavia, numa fase posterior, para passar de uma ideia promissora para algo
mais permanente, tera que existir uma base de sustentacdo. (ibidem)

8 Desde o0 crescimento organizacional, através de licenciamento e franchising, a difuses livres. As ideias sociais
mais dominantes disseminam-se ndo através do crescimento de uma organizacdo, mas através de emulagdo. Para
fazer crescer uma inovacdo, tera que existir uma oferta e uma procura efectiva. A oferta efectiva corresponde ao
crescimento da evidéncia para mostrar que a inovagdo realmente funciona. Por sua vez, a procura efectiva,
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Face ao exposto, 0 processo de inovacdo social é raramente de “top down” ou
“bottom up”, visto que, ideias promissoras precisam de encontrar apoio financeiro ou
pessoas com poder. Este apoio pode contemplar a paix&do e o compromisso de outras
pessoas, o dinheiro de doadores ou do Estado e contratos ou consumidores, uma vez que
sO existe mudanca social, se existir aliancas dentro das organizacGes e destas com 0s
seus lideres e com os grupos pela hierarquia formal abaixo.

A inovacdo social promovida pelo terceiro sector vocacionada para a populacéo
idosa incide em diferentes vertentes, desde respostas e servicos ao modelo

organizacional.

2 - A inovacao social e as respostas e servigos sociais

No que concerne as respostas e servicos o factor-chave de inovacéo, é a analise
das necessidades e expectativas dos clientes, bem como a analise das potencialidades e
recursos do meio, uma vez que permitem identificar oportunidades, criar produtos,
servigos e novos modos de actuar em funcéo dos desejos, problemas e expectativas dos
stakeholders com quem as instituicdes se relacionam.

Os stakeholders sdao “«todos aqueles, pessoas ou instituigdes, que afectam e/ou
podem ser afectados pelas actividades, produtos ou servicos de uma organizagdo e o
desempenho a ela associados. Nao incluem todos aqueles que possam ter conhecimento
e opinides sobre a organizagdo»”. (AccountAbility (2005) citado por Ana Roque in
Azevedo et al., 2012, p. 210)

Assim, e na dptica de Ana Roque, uma relacdo efectiva e estrategicamente
orientada com os stakholders permite:

v Uma melhor gestdo do risco e da reputacdo, visto que num momento em que se
verifica um crescimento do niumero de instituicdes e projectos e se torna mais dificil
atrair financiadores;

v" Aprender e melhorar os servigos ou produtos que a instituicdo oferece, permite

inovar;

corresponde a vontade de pagar. Ambas sdo necessarias, mas nalgumas vezes a prioridade é provar a efectividade da
oferta, noutros casos é prioridade criar procura, quer induzindo as pessoas que existem necessidades que devem ser
satisfeitas, quer induzindo as pessoas, como as organiza¢fes com capacidade para pagar que o devem fazer. (idem)

8 por fim, a Gltima etapa diz respeito as alteragdes nos conceitos e mentalidade, bem como nos fluxos econémicos. A
inovacdo sistémica deve envolver todos os sectores, bem como, processos cumulativos lentos de mudanga de infra-
estruturas, comportamentos e culturas. Pela sua natureza, a mudanga sistémica é altamente social. As estratégias para
a inovagdes sistémica incluem: a formacdo de coligacdes progressivas; a construcdo de diagndsticos e visdes
partilhadas; o crescimento de uma massa critica de demonstradores; a substituicdo de tecnologias convencionais
inflexiveis que congelam formas disruptivas de inovagdo; métodos que abordem as fraquezas e as barreiras-chaves
para a mudanga, bem como oportunidades. (ibidem)
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v' Compreender contextos complexos, desenvolver mercado e identificar novas
oportunidades estratégicas;

v" Informar, educar e influenciar os stakeholders, um aspecto que pode ser crucial
no desenvolvimento de projectos e na gestdo do risco;

v Melhorar o processo de tomada de decisdo, dado que se tem acesso a uma
visdo muito mais ampla e clara;

v Combinar recursos que a instituicdo ndao conseguiria de forma independente.
(idem, pp. 211-212)

A organizacdo deve saber para quem existe, conhecendo as expectativas e quais
as medidas de satisfacdo que os stakeholders valorizam. Dado que, diversas vezes nestas
organizacOes se perde a clareza de para quem existem, e ao invés de se focalizarem nos
utilizadores dos seus servicos, focalizam-se no interior da organizacdo e nos interesses
dos colaboradores ou na tarefa de garantir a sustentabilidade financeira por mais algum
tempo.

Assim, uma instituicdo que ouve os stakeholders, que estabelece compromissos,
deve prestar contas™ sobre o nivel de execucdo dos objectivos, demonstrando o que
conseguiu fazer, o que ndo fez e porqué. Desta forma, prestar contas aos stakelhoders é
hoje em dia, um aspecto fundamental na gestdo, sendo um aspecto de responsabilidade e
da transparéncia das organizagoes.

3 - As ldgicas e 0 modelo organizacional nas organizac6es do terceiro sector

A inovacédo ocorre ndo s nas respostas sociais e na prestacdo de servigos para a
populacdo idosa, ao nivel externo, como no modelo organizacional da instituicdo, ao
nivel interno. Face as dificuldades dos dias de hoje, as instituicdes do terceiro sector
procuram melhorar a qualidade e optimizar 0s recursos necessarios para 0s Servicos a
prestar, diminuindo custos e anulando os desperdicios, de forma a tornarem-se mais
eficazes e competitivas. Neste sentido, a implementacdo de um sistema de gestdo da

qualidade® consiste numa decisdo estratégica.

% Ana Roque salienta que “a prestagdo de contas na perspectiva financeira é uma obrigacdo, mas cada vez mais as
partes interessadas querem mais do que isso, ndo querem sd um retrato financeiro do ano, querem perceber a
estratégia, o porqué das escolhas e perceber o caminho que vai ser seguido pela organizagdo” (cit in Azevedo et al.,
2012, p. 225)

1 A norma 1SO 9001:2008 define os requisitos a cumprir na implementagdo de um sistema de gestéo da qualidade.
Nestes requisitos sdo contemplados as seguintes categorias: sistema de gestdo de qualidade, responsabilidade da
gestdo, gestdo de recursos, realizacdo do produto e medicdo, analise e melhoria. Desta forma, para que uma
instituicdo funcione de forma eficaz, necessita de identificar e gerir enumeras actividades interligadas. De acordo com
Bordalo e Cruz (2010), a metodologia PDCA (Plan (Planear) — estabelecer os objectivos e 0s processos necessarios
para apresentar resultados de acordo com as necessidades do cliente e com as politicas da instituicdo; Do (executar) —
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Neste ponto iremos abordar os instrumentos e etapas fundamentais da gestéo,
nomeadamente, o planeamento estratégico, aspectos importantes da lideranca e
comunicagdo, bem como da gestdo de recursos humanos e da avaliacdo de desempenho

da instituicéo.

3.1. Gestdo e Planeamento Estratégico

A preocupacgdo com maximizacdo da eficiéncia e da eficicia, num contexto de
recursos escassos, e de uma envolvente dindmica e em permanente mudanca, é
necessario que as organizaces do terceiro sector utilizem o planeamento estratégico
como uma ferramenta de gestdo e que o fagam com cada vez mais conhecimento de
como se faz. (Azevedo et al., 2012) Tal como refere Carvalho (2005) “o planeamento
estratégico € fundamental para se conseguir, atempadamente, desenvolver processos
adaptativos entre os objectivos, capacidades e recursos de uma organizagdo e as suas
oportunidades de mercado.” (p. 83)

Corroborando Franco e Azevedo (2012), dizem-nos que “o planeamento
estratégico deve ser encarado como uma ferramenta de aprendizagem, que ajuda a
perceber o que ¢ importante € o que deve ser feito em relagdo a isso.” (p. 171)

Neste sentido, Carvalho (2005) define o planeamento estratégico “como um
processo de sistematizacdo, temporizacdo e responsabilizacdo, que confere uma maior
eficécia, eficiéncia e controlo as actividades da organizacdo nos seus relacionamentos
transaccionais, desde que se confirmem os seus pressupostos, alicer¢ados na analise de
toda a informacao recolhida e processada sobre 0s recursos, capacidades e competéncias
da organizacao, assim sobre o mercado, os seus agentes e as tendéncias ambientais.” (p.
86)

O planeamento estratégico contempla desta forma, actividades de analise e

formulacdo estratégica®. Segundo a perspectiva de Bryson (1995, cit in Azevedo et al.,

implementar os processos; Check (verificar) — monitorizar e medir processos e produtos em comparagcdo com
politica, objectivos e requisitos para o produto e reportar os resultados; Act (actuar) — empreender ac¢fes de melhorar
continuamente o desempenho dos processos) podera ser aplicada a cada processo da instituicao, de forma continua e
em espiral, para que a mudanca seja concretizada e possa levar a novos processos de melhoria.

2 Mintzberg procedeu a uma exaustiva recolha das varias defini¢des existentes sobre estratégia, e sintetizou-as no
que chamou de 5Ps da Estratégia, isto é, as 5 grandes formas como a estratégia é vista: Plano - Curso de acgdo
intencional, um guia para lidar com as situa¢des. Como plano, uma estratégia pode também ser uma manabra, no
sentido de iludir um concorrente; Padrdo - Sequéncia de acg¢des, consisténcia no comportamento, independentemente
de haver intencdo ou ndo; Posicdo — A organizacdo esta posicionada num ambiente. Assim, a estratégia é a forca
mediadora entre 0 ambiente interno e o ambiente externo; Perspectiva — Estratégia € a forma como ver o mundo.
Sugere que a estratégia é um conceito ou abstraccdes que existem na mente das partes interessadas nela, e que podem
se concebidas ou como intengdes, ou inseridas como padrdes para descrever comportamento ja ocorrido. (Azevedo et
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2012), “o ciclo de mudancga estratégica”, pode ser usado como base para um processo

especifico de planeamento estratégico, nomeadamente, algumas das seguintes etapas:

1.

2.

Iniciar e alcancar acordo sobre 0 processo de planeamento estratégico — garantir o

envolvimento de todos os que detém poder no processo de tomada de decisao;

Identificar 0s mandatos organizacionais — Organizar todos o0s documentos

organizacionais (legislagdo, contratos, procedimentos e regras estabelecidas
internamente, codigos de conduta, etc.) de forma a acessivel, garantido a sua
actualizacéo;

Clarificar a visdo, a missdo e os valores da organizacdo — A visdo de uma

organizacdo expressa as aspiragdes para o futuro e tem um papel basicamente
inspirador do comprometimento de todos os colaboradores com a organizagdo. Por
sua vez, a missdo é a razao de ser da organizacdo. Esta pode ter uma versao escrita,
tendo utilidade na gestdo da organizagdo, contudo, o facto de nao a ter escrito, ndo
significa que esta ndo exista. Uma vez que, pela natureza destas organizages, estas
possuem sempre uma missao. A missdo deve ser concreta e compreensivel por todos,
esta assume Vvarios papéis, nomeadamente de orientacdo estratégica e motivacional.
Isto €, estando definida a missdo, esta serve como grande referencial para o que deve
e ndo deve fazer, quer ao nivel estratégico, quer ao nivel operacional, ou seja, esta
serve como guia orientadora das estratégias e ac¢des a levar a cabo, desempenhando
um papel motivador para todos os colaboradores que sejam remunerados ou nao.
Como refere Catarina Paulos (2010), “todos os colaboradores devem ajudar a
construir a missdo da instituicdo, uma vez que este envolvimento potencia o
compromisso organizacional.” (p. 21) Os valores delimitam a forma como os
colaboradores trabalham e expressam o0s seus comportamentos, bem como se tratam
uns aos outros e como encaram os clientes, os colegas (superiores hierarquicos,
subordinados e pares), os fornecedores e a sociedade. Estes estdo relacionados com a

cultura organizacional e promovem o envolvimento, a lealdade e a dedicagé&o.

Avaliar os ambientes interno e externo — A avaliagdo do ambiente interno permite a
identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos da institui¢cdo. Por sua vez, a avaliagdo
do ambiente externo permite a identificacdo das ameacas e das oportunidades a
instituicdo. Neste sentido, a instituicio deve ter capacidade de explorar as

oportunidades, tendo em conta os seus pontos fortes, e deverd proteger-se das

al., 2012, p. 165) Por conseguinte, os 5Ps de Mintzberg ndo sdo conceitos estanques de estratégia, podendo estar
relacionados entre si.
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ameacas, recorrendo as suas forcas e atenuando as fraquezas. Esta andlise €
conhecida como anélise de SWOT®. Dever-se-4 proceder a uma anélise interna, que
contempla os pontos fortes e pontos fracos da instituicdo, bem como a uma anélise
externa que inclui as oportunidades e ameacas do ambiente para a instituicdo. A
analise externa pode ser subdividida em analise ao meio envolvente contextual
(conhecida como a PESTEL*) e em analise ao meio envolvente transaccional
(analise de todos os stakeholders®). Na anélise interna dever-se-4 analisar sobretudo
0s recursos humanos, materiais, financeiros, 0s custos e as competéncias centrais ou

competéncias-chave.

5. Identificar as questdes estratégicas — identificar desafios criticos que afectam a
instituicdo ao nivel da sua misséo e valores;

6. Formular estratégias — ldentificacdo de alternativas de resolucdo de cada questdo

estratégica; identificacdo das barreiras para alcancar as visdes; propostas finais para
resolver questBes estratégicas; listagem de ac¢des para cada uma das propostas finais
e definicdo de programa detalhado de ac¢des a implementar nos proximos 6 meses a
um ano;

7. Rever e adoptar o plano estratéqgico;

8. Estabelecer uma visdo organizacional eficaz;

9. Desenvolver um processo de implementacdo eficaz — implementar e avaliar a

estratégia;
10. Reavaliar as estratégias e 0 processo de planeamento estratégico. (Franco e Azevedo
cit in Azevedo et al., 2012, pp. 174-193)

Verificamos que o plano estratégico é o resultado do planeamento estratégico,

sendo uma afirmacdo de intensbes por parte da gestdo da organizacdo. No entanto, na
pratica, a estratégia realizada, € a combinacdo de intencdes (estratégia intencional) e de
tomadas de decisdo que vdo emergindo ao longo do tempo, resultado de circunstancias

externas ou internas que ndo se previram no planeamento (estratégia emergente).

% SWOT - S de Strengts — pontos fortes; W de Weaknesses — pontos fracos; O de Opportunities — oportunidades; T
de Threats — ameagas.

% Sugere a recolha de informagéo sobre aspectos politicos, econémicos, sécio-culturais, tecnolégicos, ambientais e
legais.

% Clientes, financiadores, doadores, membros e legisladores, bem como concorrentes, entidades parceiras. Em
recurso ao modelo das 5 Forcas de Michael Porter, a sua discipula Sharon Oster, propde uma adaptacdo do mesmo
para as organizagdes sem fins lucrativos, nomeadamente pelo modelo de 6 Forgcas que contempla as seguintes
reflexdes: 1- relagbes entre organizacBGes existentes (concorrentes); 2- ameagada de novas entradas; 3- novos
substitutos; do lado da procura temos 4- o grupo de clientes-utilizadores e 5- o grupo de clientes-financiadores; do
lado da oferta possuimos 6- os fornecedores. O passo seguinte € a identificagdo dos factores criticos de sucesso.
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A estratégia ndo ensina as organizacbes a lidar com o inimigo ou como
posiciona-las no mercado, mas a encarar as organizages como instrumentos de
percepcdo e de accdo colectiva, tornando o mundo das organizagdes e da sua gestao
mais interessante.

O pensamento estratégico pode aprender-se e cultivar-se, designadamente
através da participagdo em processos de planeamento estratégico. Deste modo, 0s
gestores das organizacOGes devem pensar e agir estrategicamente, ou seja, devem gerir
estrategicamente.

Segundo Hudson (1995) e Franco e Azevedo, para gerir estrategicamente
deveremos contemplar as seguintes componentes:

v" Ambiente externo - Ter conhecimento da organizacdo tanto do ambiente em
que esta se insere bem como da organizacao em si;

v" Missdo - A organizacao deve ter bem definida a sua missao, ou a sua razao de
ser, e té-la sempre como referéncia;

v" Objectivos — Definir objectivos® a varios niveis;

v’ Estratégia — Definir estratégias que conduzam a concretizacdo dos objectivos
definidos;

v AccOes — Implementar através da concretizagdo das estratégias aos varios
niveis da organizacao;

v Avaliacdo de desempenho - Existir medidas de avaliacdo do desempenho que
permitam que a organizacdo acompanhe a implementacdo das estratégias e 0 seu
resultado no curto prazo e impacto a médio e longo prazo. (cit in Azevedo, Franco, &
Meneses, 2012)

Gerir estrategicamente pressupfe a definicdo destas componentes de forma
articulada, num processo dinamico.

Em suma, se nas empresas a estratégia diz respeito a disposicdo de recursos,
competéncias, sistemas e relacbes de forma a que, a empresa consiga criar vantagem
competitiva sustentavel, nas organiza¢@es sem fins lucrativos, diz respeito a disposi¢éo
de recursos, competéncias, sistemas e relacdes para a criagdo de valor social. Uma vez

que, o conceito de valor social, diz respeito ao resultado do encontro entre procura

% Como refere Bordalo e Cruz, os objectivos devem ser hierarquizaveis, consistentes e flexiveis, mensuraveis,
calensarizaveis e realistas. Assim, e numa logica SMART, estes devem ser “S-especificos, isto é, que sejam 0s
adequados e proprios para a finalidade do projecto em referéncia; M- mensuraveis, isto €, que prevejam indicadores
de medida para avaliar o seu grau de concretizacdo; A- atingiveis, isto € que ndo sejam visonarios, mas realistas; R —
relevantes, isto é, que sejam essenciais para se alcancar a finalidade/objectivo global do projecto; T — que sejam
temporalizaveis, isto é, definidos no tempo, com prazos para serem concretizados.” (Bordalo & Cruz, 2010, p. 228)
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efectiva® e oferta efectiva®™. Ou seja, se ndo existir procura efectiva, ndo existe criacdo
de valor social. Assim, para que haja oferta efectiva é necessario existir estratégia. Visto
que esta, é essencial para a criacdo de valor social. (Azevedo et al., 2012)

Deste modo, as organizacOes do terceiro sector que adoptem comportamentos
estratégicos “tém maior probabilidade de serem inovadoras”, (Carvalho, 2005, pp. 84-

85), nas respostas sociais e na prestacao de servigos.

3.2. Lideranca, Comunicacao e Resolucéo de Conflitos

De acordo com Santos (2008), a gestao pode ser entendida como um “«processo
de coordenacdo e integracdo de recursos, tendente a consecucdo dos objectivos
estabelecidos, através do desempenho das actividades de planeamento, organizacao,
lideranca e controlo.»” (citado por Jodo Meneses, in Azevedo et al., 2012, p. 142)

Assim a lideranca € definida por Santos (2008), como um “«processo de
comando e motivacdo através do qual uma pessoa, em determinado contexto, exerce
influéncia sobre outras pessoas, no sentido de assegurar que estas assumem O0S
comportamentos necessarios a consecugao dos objectivos estabelecidos.»” (idem)

Tal como Kotter (2001, cit in Azevedo et al., 2012) nos elucida, a lideranca
popularizou-se nos Ultimos anos por estar relacionada com a mudanga, com 0 aumento
de competitividade e do risco da volatilidade dos negécios.

Segundo o mesmo autor, o exercicio da lideranca envolve as seguintes
actividades:

v" Definicdo de uma direccdo (missdo, visdo, objectivos estratégicos) para a
organizacéo;

v" Definicdo das estratégias e aliancas necessarias para a prossecuc¢ao direc¢ao;

v Dinamizacédo da comunicacao e das relacbes com os stakeholders;

v Integracéo e coordenacéo do trabalho realizados pelos colaboradores;

v Motivacdo e orientacdo dos trabalhadores, no sentido da maximizagdo da sua
eficacia e eficiéncia;

v" Resolucdo de eventuais conflitos. (idem)

Para o exercicio destas actividades, Raven (1993) identificou um conjunto de

fontes de poder que o lider necessita para exercer influéncia, nomeadamente:

%7 Procura efectiva- significa que alguém (entidade ptblica, uma instituicdo, um cidadao) esté disposto a pagar por
um servigo ou por um resultado.
% Oferta efectiva — significa que o servigo ou resultado é acessivel e implementavel.
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v" Poder legitimo — Autoridade inerente ao cargo e a posicao hierarquica ocupada
na organizagao;

v" Poder de recompensar — Capacidade de decidir a atribuicdo, a natureza e a
extensdo das recompensas a oferecer a outras pessoas pela organizagéo;

v" Poder coercivo — Capacidade de punir os comportamentos indesejados;

v' Poder intelectual — Detencdo de conhecimentos especializados que sdo
valorizados por outros;

v" Poder de informacdo — Acesso e controlo da distribuicdo de informacéo, sobre
a organizacao e os seus planos futuros, que € valorizada pelos outros;

v" Poder reverencial — Admiragdo, simpatia e reveréncia que inspira 0s outros.
(citado por Jodo Meneses in Azevedo et al., 2012)

De forma complementar, Meneses refere trés competéncias criticas para uma
lideranca bem-sucedida no terceiro sector:

1. Seducgédo — uma forte capacidade de comunicacdo, envolvimento e mobilizacao
dos outros;

2. Inteligéncia analitica e relacional — uma forte capacidade para compreender
uma envolvente em constante mudanca, detectando oportunidades e concretizando-as
com eficécia e criatividades em cada momento;

3. Etica- sem esta ndo ha legitimidade, nem coeréncia nem a confianca de
ninguém. (cit in Azevedo et al., 2012, p. 135)

A este nivel, 0 mesmo autor, agrupa da seguinte forma as principais teorias de
lideranca:

1. Teoria das Caracteristicas dos Lideres®™ — assenta na ideia que os verdadeiros
lideres devem possuir determinadas caracteristicas que os distinguem dos néo lideres,
nomeadamente caracteristicas fisicas, de personalidade, sociais e capacidades;

2. Teoria sobre Estilos de Lideranca — Estudam a lideranga em termos dos estilos
comportamentais assumidos pelos lideres na relacdo com os subordinados,
nomeadamente a partir de trés comportamentos ou estilos de gestdo propostos por

Kurt Lewin, o estilo autocratico'®, estilo democratico®®, e o estilo “laissez-faire”*%?.

% Todavia, a teoria da lideranca assente nas caracteristicas dos lideres acabou por ser abandonada na década de 50,
uma vez que os estudos sobre o tema se mostraram incapazes de demonstrar correlagdo entre a detengdo de
determinadas caracteristicas de um individuo e capacidade de lideranga, bem como na distin¢do entre lideres e ndo-
lideres. (Azevedo et al., 2012)

100 Estilo autocratico — o lider tende a tomar decisdes de forma unilateral, dita os métodos de trabalho, centraliza a
autoridade, limita o conhecimento dos subordinados aos objectivos da acc¢do limitada, restringe a participacdo dos
subordinados. (Azevedo et al., 2012)
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3. Teorias Situacionais de Lideranca — partem do pressuposto de que ndo existe
um Unico estilo de lideranca aplicavel a todas as situacdes, e que cada situacéo requer
um estilo de lideranca diferente, para se atingirem os objectivos organizacionais de
forma eficaz e eficiente. Assim o estilo de lideranca depende do seu estilo natural de
lideranca, dos seus subordinados e da situacdo em causa. (Azevedo et al., 2012)

Segundo Nanus e Dobbs (1999), os lideres das organizagdes do terceiro sector
devem focar-se sobretudo nas seguintes dimensdes da organizagao:

v" Aspectos internos — a direccédo, os colaboradores, os voluntarios, os associados,
ou quaisquer outros grupos que o lider tenha de inspirar, acompanhar e unir em torno
de uma missédo comum;

v" Aspectos externos — os financiadores, as entidades legais, os media, 0s
parceiros e quaisquer outras entidades que o lider necessite para legitimidade e
suporte material ou financeiro;

v" Operagdes actuais- desempenho organizacional, qualidade do servico, clientes,
fluxos de informacao, conflitos e motivacao;

v" Possibilidades futuras — sustentabilidade, oportunidades e ameacas que possam
ter implicacGes importantes para a organizacdo e para o seu futuro. (citado por Jodo
Meneses in Azevedo et al., 2012)

A este nivel refere-se que os lideres eficazes ndo sé sdo bem-sucedidos nos
diferentes papéis, como saberdo quando se devem focalizar mais nuns do que noutros.

Assim e tal como refere Jodo Meneses, o futuro das organizacdes do terceiro
sector “depende da sua capacidade para recrutar e reter bons lideres que sejam
simultaneamente empreendedores, inspiradores, competentes e capazes de gerir a
mudanca; que sejam capazes de conciliar uma visdo estratégica de longo prazo com as
decisbes dificeis do quotidiano, sempre no respeito pelos valores da organizacdo; que
percebam que, como agentes de mudancga, dependem da capacidade de delegar, de
apoiar e promover o talento de todos os colaboradores; que tenham uma cultura voltada
para as aliangas e parcerias (nacionais e internacionais.” (idem, pp. 158-159)

De acordo com Jodo Meneses os lideres das organizacbes sem fins lucrativos

devem possuir as seguintes caracteristicas: inteligéncia, competéncia técnica,

101 Estilo democrético — o lider envolve o grupo na tomada de decisdes, encoraja 0 grupo a seleccionar métodos de
trabalho mais adequados, comunica os objectivos globais aos subordinados, aproveita o feedback como uma
oportunidade para apoiar, orientar, dirigir, treinar, motivar e controlar os subordinados, delega a autoridade. (idem)

192 Estilo laissez-faire ou libaral — o lider dé total liberdade ao grupo, limita-se a fornecer os materiais e equipamentos
necessarios, participa apenas para responder a questdes e evita dar feedback. (idem)
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capacidade de comunicacdo, envolvimento de terceiros, resiliéncia, capacidade de
decisdo, ética, entre outras, bem como, desenvolver estilos de lideranga democraticos,
adaptados as especificidades de cada momento e de apostar seriamente no
desenvolvimento do capital humano da organizacdo. (cit in Azevedo et al., 2012)

No que concerne o dominio da comunicacdo, esta encontra-se nas linhas
prioritarias de uma instituicdo, dado que esta € o aparelho circulatério da vida
organizacional, tal como Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2007) a caracterizam.

Verificamos que numa organizacdo existem dois tipos de comunicacéo, a interna
e a externa.

Como refere Nuno Santos (cit in Azevedo et al., 2012) antes de gastar verbas
avultas em comunicacédo externa, é fundamental criar um plano de comunicacéo interna.

Camara, Guerra, e Rodrigues (2010), salientam que a organizacgéo é o resultado
da comunicacdo interna. Assim, o modelo bésico da comunicacdo'® por si s6 nido
caracteriza uma organizagdo. A concepcdo mecanicista do modelo basico da
comunicacdo, permite compreender a eficicia e eficiéncia da transmissdo das
mensagens e informacdo nela contida, aferindo a forma como circula a informacao
indispensavel a gestdo da organizacdo. Contudo, a troca de informacao entre emissor e
receptor e o respectivo feedback ndo sdo suficientes para garantir a eficicia da
comunicaco, visto que esta s6 se torna eficaz quando ha partilha de significados™®*.
Assim, para compreendermos o fendmeno da comunicacdo interna numa organizacao,
temos que ter presente que qualquer comportamento € comunicacdo. Com efeito, gerir
as varidveis que influenciam o processo de comunicacdo é o verdadeiro papel da

comunicacéo interna.

I 105 I 106 I 107

Quanto mais proficua for a comunicacao interpessoal >, grupal™", intergrupa
e guanto mais envolver toda a organizacdo acompanhada de uma comunicacdo da

missdo, valores, principios, mais facil sera a consolidacdo da partilha de significados

103 Modelo bésico da comunicacdo — o emissor é a fonte da mensagem (conjunto de informacéo), que é codificada e
transmitida através de um canal (meio pelo qual é transmitida a informag&o), que posteriormente é descodificada pelo
receptor. O feedback ou retorno da informacédo é a resposta dada pelo receptor (agora emissor) e que permite ao
emissor inicial (agora receptor) avaliar se a mensagem foi recebida e percebida. (Camara et al., 2010)

104 Os significados simbélicos ndo depende exclusivamente do emissor e receptor, mas do sistema de trocas entre
ambos, visto que comportamento gera comportamento, assim o comportamento verbal e ndo verbal da comunicacéo
de um é funcdo do comportamento verbal e ndo verbal da comunicacdo de outro, em que o contexto que envolve a
relacdo da comunicagdo e as diferencas individuais assumem especial importancia. Uma determinada mensagem
verbal, pode dar origem a diferentes significados, dependendo do ndo verbal (tom de voz, expressao facial, etc.), do
conhecimento que os intervenientes possuem um do outro, do tipo de relacdo que tém, das diferencas individuais, do
contexto em que a relacdo decorre, etc. (idem)

195Entre colegas, entre chefias e entre chefe e subordinado.

1% Dentro de departamentos, grupos de projecto, etc.

97 Entre departamentos, entre secgdes, etc.
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comuns, que permitam a todos os intervenientes interpretar a sua ac¢éo e a dos outros na
organizacao.
Segundo Camara et al. (2010), alguns gestores confundem a gestdo da

comunicacdo interna com a gestdo de sistemas de informac&o'®.

Porém e como
salientam, a comunicacao interna ndo se resume a criar um bom sistema de informacao,
“¢ necessario que a mesma seja efectivamente partilhada.” (p.598)

Face ao exposto, compete ao gestor da organizacdo estar ndao sO atento aos
processos de troca de informacdo, mas fundamentalmente “intervir nas «redes» das
relacdes comunicacionais'® maximizando a partilha de significados.”(idem)

O gestor deve explicar aos colaboradores, associados e clientes 0 que se esta a
passar na instituicdo, podendo ser, uma newsletter interna entregue mensalmente, ou até
mesmo um portal intranet, ou um simples e-mail semanal, sdo exemplos de alguns
mecanismos que podem ajudar a resolver alguns problemas de comunicacdo. Tal como
Nuno Santos salienta, “numa organizagdo todos comunicam, todos sdo a imagem da
instituicdo e, por isso, todos tém que ter conhecimento do que esta a ser feito, do que vai
ser feito ¢ dos “porqué” de cada uma das acgdes de comunicagdo.” (cit in Azevedo at
al., 2012, p. 289) Todavia, também é necessario que exista uma politica de comunicacgéo
exterior. Existindo uma pessoa que esteja em condi¢cGes minimas para o fazer, que saiba
estar, saiba onde falar e o que dizer, e sobretudo o que ndo dizer. Desta forma, a
comunicacdo positiva e pro-activa sdo essenciais. A auséncia de uma politica de
comunicagdo, ou se esta existir for processada de forma incorrecta, “o boato tem
grandes probabilidade de se impor como uma forma privilegiada de comunicagdo”
(Bordalo & Cruz, 2010, p. 246) Este, € uma forma marginal de comunicacdo que, uma
vez instalada numa organizacdo, revela o incumprimento por parte de quem devia
correcta e atempadamente informar sobre os assuntos que, directa ou indirectamente a
todos, dizem respeito.

Portanto, a comunicacdo de uma organizacdo nao pode ser descurada ou

encarada como algo que qualquer pessoa pode fazer. E assim necessario identificar

198 sistemas de informagdo — “derivam da perspectiva mecanicista da comunicagdo e visam garantir a presenca de
canais formais que permitam que a informagao, necessaria ao bom funcionamento da [organizagao], circule de forma
ascendente (niveis hierarquicos inferiores para niveis hierarquicos superiores), descendente (niveis hierarquicos
superiores para niveis hierarquicos inferiores) e horizontal (entre os mesmos niveis hierarquicos ou entre sujeitos sem
relacéo hierarquica), minimizando a presenca de canais informais (ndo previstos ou definidos) que estdo na origem
dos boatos e rumores (os chamados ruidos).” (Camara et al., 2010, p. 598)

10° Redes comunicacionais — séo caracterizadas por processos de troca de comportamentos de comunicagdo em varias
direccBes, existem relagbes de comunicagdo ascendente, descendente e horizontal, podendo ser desenvolvidas em
contextos formais (reunides)ou informais (ex. beber um café no refeitdrio da organizagao), independentemente dos
canais utilizados. (Camara et al., 2010)
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internamente competéncias, definir prioridades, estabelecer regras de comunicacdo e
saber implementa-las de forma consistente e eficaz.

Em suma, e como refere Catarina Paulos (2010), deve existir um plano de
comunicacdo horizontal ascendente e descendente, de forma a que, todos os
colaboradores sejam envolvidos no dia-a-dia e nos resultados da instituicdo,
promovendo a participagéo, respeitando, reconhecendo, estimulando e delegando nos
membros das equipas as competéncias e as responsabilidades inerentes as funcdes.

Relativamente a comunicacdo externa, verificamos que esta, estd associada ao
marketing. O marketing “é um processo social e de gestdo, pelo qual os individuos e
grupos obtém o que precisam e querem, atraves da criagdo, oferta e troca de produtos de
valor entre si.” (Kotler, 1997, cit in Carvalho, 2005, p. 29) Tem assim a “fungéo de
facilitar trocas, sendo uma parte vital na ligacao entre organizacéo e os elementos-chave
do seu ambiente.” (Franco, 2012, cit in Azevedo et al., 2012, p. 230) Como elementos-
chave encontramos os stakeholders''? .

Assim, o marketing comega com a compreensdo exaustiva das necessidades dos
actuais e potenciais stakeholders, sendo estas necessidades, que 0s gestores devem
compreender e procurar satisfazer. Neste sentido, uma organizacdo que adopte uma
postura de marketing tera que assumir uma orientacdo para os seus stakelhordes e ndo
para os produtos e/ou vendas, como é no meio empresarial.

O marketing é desta forma, uma ferramenta que auxilia na divulgacdo dos
servigos existentes, nas qualidades, vantagens e prestigios dos mesmos.

No meio empresarial, as empresas recorrem ao marketing com frequéncia, com o
intuito de seduzir os seus consumidores com valores, luxos, tradi¢fes e qualidade.

Por sua vez, o desafio da comunicacdo externa das organizacdes do terceiro
sector ndo podera passar pelo lobby local obtido através das tradicionais comunicacdes
nas paréquias. E urgente que estas organizacdes entrem neste meio, demonstrando o seu
caracter social e altruista como tradicionalmente o fazem, mas também seduzindo os
consumidores atraves da qualidade dos seus servigos e apelando aos valores seculares
que as tornaram numa fatia importante da nossa sociedade.

Na optica de Kotler, “as actividades de marketing devem desenvolver-se na base
de uma filosofia de eficiéncia, eficicia e responsabilidade social.” (cit in Carvalho,

2005, p. 46)

110 Contempla beneficiarios/utilizadores, doadores/financiadores e voluntarios.
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Face ao exposto e parafraseando Nuno Santos, numa sociedade fortemente
condicionada pela informagdo, “o esfor¢o despendido em comunica¢do ndo ¢ um

“gasto”, mas antes um “investimento”.” (cit in Azevedo et al., 2012, p. 286)

No que concerne ao conflito, verificamos que uma instituicdo é um sistema
complexo, onde convivem diariamente varios intervenientes, clientes, colaboradores,
pessoal da direcgdo, voluntérios, familiares, pessoas da comunidade. Neste sentido, e de
acordo com Moos e Schaefer (1987, cit in Paulos, 2010), existem influéncias a nivel de
dois sistemas, o sistema ambiental e o sistema pessoal.

Face ao exposto, os conflitos poderdo surgir entre 0s Vvarios intervenientes em
cima supracitados. Assim, numa situacdo de conflito deve ser analisado o que deu
origem, 0s comportamentos e as suas consequéncias.

Segundo Weinstein (2001, cit in Paulos, 2010), a personalidade, a experiéncia, a
formagé&o e as circunstancias particulares da situacdo, condicionam o comportamento do
individuo em situacdo de conflito. Assim sendo, compete ao gestor da instituicdo
desenvolver capacidades para resolver conflitos de forma bem-sucedida, de forma a
aumentar a satisfacdo organizacional e a diminuir o stress no ambiente de trabalho.

De acordo com Thomas (1992, cit in Paulos, 2010) existem diversos estilos de

111 112

gestdo de conflitos, nomeadamente: competicdo , acomodacao™®?,

115

, colaboracgéo

compromisso™ e evitamento®™, correspondendo cada estilo a uma situagdo adequada.

11 Reflecte a tentativa de satisfazer os interesses proprios sem a consideragéo dos interesses do outro. O individuo
tenta alcancgar os seus objectivos sacrificando os da outra pessoa; ou tenta convencé-la de que o seu julgamento é
correcto e o dela incorrecto; ou tenta induzi-la a aceitar a culpa por alguma transgressdo e assumir as consequentes
responsabilidades. Como vantagens demonstra rapidez, podendo estimular a criatividade e energizar as pessoas.
Como desvantagens: conduz ao ressentimento do perdedor, dificultando negociages posteriores. (Cunha et al., 2007)
112 Consiste na tentativa de satisfazer completamente os interesses de ambas as partes. Isso pode significar a tentativa
de obtencdo de uma solugfo “ganha-ganha” que permita a ambas as partes o alcance completo dos seus objectivos; ou
a busca de uma nova conclusdo/ideia que incorpore 0s aspectos validos dos julgamentos de ambas as partes; ou a
tentativa de chegar a um conjunto partilhado de expectativas e uma interpretacdo da transgressdo que permita
estabelecer padrdes consensuais acerca do que € aceitavel numa dada situagdo. Como vantagens: as partes lidam com
0 problema e ndo apenas com 0s sintomas, lidam com os interesses e ndo com as posi¢des. Como desvantagens:
consomem excessivo tempo. (idem)

113 Consiste na tentativa de satisfazer os interesses do outro, negligenciando os proprios. Isso pode representar um
desejo de alcangar os objectivos de contraparte sacrificando os seus; ou a vontade de apoiar as opinides contrérias,
mesmo que sobre elas tenha sérias reservas, ou 0 esquecimento da transgressdo praticada pelo outro. Vantagens:
encorajamento da cooperacdo futura. Desvantagens: fracassa em lidar com o problema subjacente, a outra parte pode
fazer exigéncias crescentes. (Cunha et al., 2007)

114 Representa a tentativa de satisfazer, moderada mas incompletamente, os interesses de ambas as partes. Dai pode
resultar uma busca parcial de uma meta/objectivo, a procura de um acordo parcial para um julgamento/ideia/opiniéo,
ou a aceitacdo parcial da culpa. Vantagens: Solug8es rapidas; a democraticidade inerente ndo gera perdedores Unicos.
Desvantagens: nenhuma das partes fica satisfeita; inviabiliza/abafa as solugdes criativas para os problemas. (idem)

1% 0 individuo ignora os interesses de ambas as partes. Basicamente, evita envolver-se no assunto, permitindo que os
eventos sigam o seu curso, sem tentar que eles confluam para a satisfagdo dos interesses de uma e/ou outra parte.
Vantagens: economia de tempo; a escalada do conflito ser estancada. Desvantagens: representa uma solucdo
provisoria que nédo ataca o problema subjacente. (ibidem)
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No entanto, a preparacdo de uma estratégia de resolucdo de conflitos conduz a uma
direcgdo especifica, sendo por vezes necessario negociar. Assim, negociar surge como

um acordo que pretende favorecer todos os intervenientes.

Em suma, durante o ciclo de vida de cada organizacdo, poderdo existir
momentos em que faz mais falta a capacidade de gestdo e outros em que faz mais falta a
capacidade de lideranca. Se a gestdo estd mais relacionada com o facto de assegurar a
eficiéncia e a eficacia, com planear, organizar 0s recursos e monitorizar o desempenho
da organizacdo, a lideranca estd mais relacionada com o facto de definir a
visdo/direccdo para a organizagdo e inspirar/motivar/alinhar os seus distintos
stakeholders. Embora sejam processos distintos sdo simultaneamente, complementares,
devendo coexistir em qualquer tipo de organizacgdo, visto terem uma grande influéncia
em todos os niveis da organizacdo, desde o estratégico (definicdo da missdo, visao,
objectivos e estratégias da organizacdo), ao de gestdo (afectacdo de recursos
disponiveis), e até ao operacional (nivel do servi¢o/produto é prestado/produzido).

Assim, sem uma lideranca competente as organizacdes perdem eficiéncia,
eficacia e impacte social, dai a urgéncia em investir na lideranca, comunicacdo e

capacidade de gestao.

3.3. Gestao de Recursos Humanos

A concretizacdo da missdo das instituicdes depende quase exclusivamente, do
trabalhno humano e da dedicacdo dos trabalhadores e das direcgbes ao projecto
organizacional.

As organizacdes do terceiro sector oferecem varios servicos na area social, onde
as competéncias relacionais dos trabalhadores, sdo tao relevantes como as competéncias
técnicas e estratégicas, ultrapassando diversas vezes a importancia da disponibilidade de
outros recursos. Tal como refere Cristina Parente, “é quase exclusivamente no factor
humano que reside o valor acrescentado da prestacdo de servicos aos
utilizadores/clientes externos.” (cit in Azevedo et al., 2012, p. 307)

Assim sendo, os trabalhadores, enquanto criadores de valor, ndo podem ser
pensados numa logica economica de custo/beneficio e de curto prazo. Devem ser
entendidos como clientes internos, numa logica de satisfacdo com o seu trabalho e de

fidelizag&o a organizacdo. (idem)
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Uma condicdo na gestdo de recursos é a identificacdo de trabalhadores que se
identificam com a misséo, visdo e valores da organizacgdo, nutrindo valor e significado
para cada um individualmente e para todos em conjunto.

N&o esquecendo que trabalhamos com pessoas, numa perspectiva de clientes
internos da instituicdo, sendo assim da responsabilidade da gestao, criar condi¢fes para
satisfazer os trabalhadores com objectivo de alcancar os objectivos da instituicdo. Os
trabalhadores apresentam convicgbes, motivagOes, interesses, pensam, falam e
partilham, gostam de ser ouvidas, respeitadas e reconhecidas, caracteristicas dos seres
humanos que ndo podem ser descuradas numa politica de gestdo de pessoas.
Parafraseando Cristina Parente, “¢é hoje inquestionavel que integrar pessoas motivadas e
satisfeitas com o trabalho e identificadas com a organizagdo é um factor de
competitividade acrescido.” (idem, p. 309)

Para além das expectativas e necessidades relacionadas com a vida profissional,
os trabalhadores possuem-nas também no dominio pessoal. Desta forma, a gestdo de
recursos humanos ndo pode descurar a vida extra-profissional, existindo diferentes
modalidades de conciliagdo entre vida pessoal/familiar e profissional. Assim, “garantir
organizagOes autentizoticas, isto é, organizacdes auténticas do ponto de vista do bem-
estar pessoal, profissional e organizacional e com bons desempenhos é uma tarefa
complexa, mas possivel desde que haja vontade de encontrar consensos entre
trabalhadores e dirigentes, que impdem compromissos varios.” (idem)

O primeiro grande compromisso da gestdo de recursos humanos em
organizacGes do terceiro sector €, garantir simultaneamente a sustentabilidade
econdmica e o cumprimento do conjunto dos seus de valores, através das suas técnicas e
dos seus instrumentos.

A gestdo de recursos humanos € assim um subsistema da gestdo estratégica, uma
vez que é transversal a todos 0s outros e interage com os restantes, e deste depende o
bom funcionamento dos mesmos.

Tradicionalmente a gestdo de recursos humanos era associada a preocupacoes
puramente administrativas, nomeadamente ao processamento de salarios, a
contabilizacdo do absentismo, a marcagdo de férias, ao recrutamento e a
contratualizagdo, tendo como unico objectivo o cumprimento das obrigagdes legais. Os
recursos humanos eram considerados um custo, portanto, ter-se-ia que o diminuir, ndo

sendo considerados elementos importantes no desempenho organizacional.
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Progressivamente, os dirigentes destas organizagfes vdo assumindo outras
posturas. Para além das preocupagGes anteriores se manterem, surgem novas
preocupagOes que se materializam “nas politicas de recrutamento e seleccdo, gestdo de
carreiras e de desenvolvimento pessoal e profissional, politicas de formacéo, politicas
de remuneracéo e beneficios sociais, politicas de salde, higiene e seguranca de trabalho,
politicas de comunicacdo interna, politicas de afastamento, cruciais para racionalizar
custos, em favor da eficacia organizacional, e, simultaneamente, contribuirem para a
melhoria da satisfagdao pessoal e profissional dos trabalhadores.” (Cristina Parente cit in
Azevedo et al., 2012, p. 313)

Para que o modelo de gestdo de recursos humanos se possa fazer de uma forma
eficaz, existem processos que devem ser bem definidos, como a descricdo de funcdes, o
recrutamento e seleccdo, acolhimento e integracdo de trabalhadores e avaliacdo de
desempenho.

Face ao exposto, verificamos que o recrutamento e a seleccdo de pessoas sdo
duas préticas interligadas que funcionam como pré-condi¢cBes para garantir que 0s
trabalhadores que se integram na instituicdo detém um perfil pessoal e profissional
adequado para a funcdo pretendida.

A avaliagdo do desempenho deve contribuir para: cumprir as metas da
instituicdo; melhorar os desempenhos individuais; intensificar a comunicagdo interna,
criando espacos para didlogo entre chefias directas e trabalhadores, nomeadamente para
conversar sobre os objectivos individuais e organizacionais, clarificando-os e objectiva-
los numa légica de compromisso por ambas as partes; promover a justica e equidade na
gestdo de pessoas, permitindo gratificar e recompensar os trabalhadores ndo de uma
forma aleatoria, mas pelo cumprimento dos objectivos definidos, bem como identificar
oportunidades de desenvolvimento individual, como a gestdo de carreiras, a gestdo de
remuneracdes, as opgdes formativas. (idem)

De acordo com uma cultura organizacional democratica, as avaliacbes devem ser
efectuadas a 360 graus, isto é, para além do superior hierarquico directo e do préprio,
podem e devem ser avaliadores: colegas de trabalho com o mesmo nivel hierarquico e
que trabalhem directamente com o avaliado; subordinados que avaliam os superiores
hierarquicos (menos frequente, dada as culturas organizacionais tradicionais/classicas,
centradas no poder inquestionavel dos superiores hierarquicos); utilizadores/clientes

internos e externos, que resulta num procedimento de satisfacdo face ao servigo
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prestado. (idem) Desta forma, promove-se cultura de participacdo por via da definicao
de objectivos comuns e respectivo compromisso em atingi-los.

As préticas de avaliagdo de desempenho s6 tém sentido quando suportadas de
forma sélida e consequente em sistemas de gestdo de carreiras''®, remuneracdes*’ e
formacéo adequados.

No que concerne a formacgao, verificamos que este conceito sofreu uma evolugdo
ao longo do tempo. Se inicialmente esta era considerada como um meio para adaptar o
colaborador a sua funcdo e desenvolver a forca de trabalho da instituicdo.
Posteriormente, foi considerada como um meio para incrementar o desempenho na
instituicdo, isto €, preparar o trabalhador para desempenhar de forma excelente as
tarefas especificas da sua funcdo. Presentemente, esta é considerada um meio para
desenvolver competéncias, a fim de tornarem-se mais produtivos, criativos e
inovadores, de forma a contribuirem mais eficientemente para 0s objectivos
organizacionais. (Paulos, 2010)

No que concerne aos trabalhadores das institui¢cdes do terceiro sector, verifica-se
uma geragdo de profissionais que a meio da vida “sentem, por vezes, grandes
dificuldades de se manterem a par das necessidades dos dias de hoje, apesar da
experiéncia.” (Jacob cit in Jacob et al., 2013, p. 68) A ma formagdo profissional, a
inércia dos comportamentos, o medo de sair dos caminhos ja conhecidos e de impor
solucdes inovadoras, sdo 0s principais obstaculos para as institui¢bes. Contudo a boa
vontade de que dispdem, por si sO ndo chega, sdo necessarios conhecimentos
atualizados e mais completos para um melhor desempenho das suas funcdes. O
despedimento destes trabalhadores ndo é uma solucdo viavel, quer do ponto de vista
econdmico e quer do ponto de vista social, apresentando-se como solucdo a formacéo

profissional. Apesar de ser um investimento oneroso, a formacéo profissional, € o maior

116 0 sistema de gestdo de carreiras pode ajudar a orientar a aquisicdo de competéncias necessarias para a formagao
dos trabalhadores, de acordo com a estratégia e as necessidades da instituicdo e com as necessidades e aspiracdes dos
trabalhadores.

117 Como refere Cristina Parente, os trabalhadores vinculados as instituicSes tém remuneragdes salariais fixas mais
baixas, comparadas com os sectores privado e publico. Com efeito, a “indexa¢do de uma parte salarial variavel aos
resultados da avaliagdo de desempenho podera permitir compensar este desfasamento salarial, resultante,
nomeadamente, dos contratos colectivos de trabalho que, no sector social, sdo altamente penalizadores dos
trabalhadores e das proprias [instituicdes], ao deixa-las com fraca capacidade de atracgdo e retengdo de trabalhadores
validos.” (cit in Azevedo et al., 2012, p. 350) Todavia e de acordo com as desvantagens que este mecanismo pode
trazer, como uma cultura competitiva, poder-se-a utilizar as recompensas intangiveis que sdo outra forma de
gratificacéo. (direito a dia(s) de folga ou de férias adicional(ais);possibilidade de participar num evento, semindrio ou
formacéo a escolha do trabalhador e com utilidade para a organizagdo; fazer uma estadia numa outra organizagéo
(nacional ou internacional) de forma a alargar horizontes do trabalhador e promover a sua capacitacdo em areas de
interesse comum.)
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investimento que uma instituicdo pode fazer, quer em quantidade, quer em qualidade,
contudo os seus beneficios a medio e longo prazo séo bastante compensadores.

Neste sentido, e de acordo com Chiavenato (1999, cit in Paulos, 2010) a
formacgdo visa fomentar quatro tipos de mudancas de comportamento, ao nivel da
transmissdo de informacdo (aumentar o conhecimento), do desenvolvimento de
competéncias (melhorar as competéncias), do desenvolvimento de atitudes (desenvolver
e/ou modificar comportamentos) e do desenvolvimento de conceitos (elevar o nivel de
abstraccao).

Deste modo, a formacdo deve incidir sobre duas componentes, a formacéo
técnica e a formagdo comportamental. Bem como, ter dois tipos de modalidades, a
formagdo inicial (aquando da entrada de novos colaboradores) e a formacéo continua
(desenvolvimento de competéncias especificas, actualizacdo de conhecimento).

Por conseguinte, a elaboracdo do programa de formacdo deve contemplar as
necessidades formativas de acordo com os perfis de competéncias identificados.

Em suma, hoje em dia, ter pessoas competentes e vocacionadas para trabalhar na
area da terceira idade € a maior vantagem que uma institui¢cdo pode ter. Tal como refere
Jacob (cit in Jacob et al., 2013) “afinal o que faz a diferenca de um servico bem
prestado dum mal prestado ¢ as pessoas que o executam”. (p. 67)

Neste sentido, a gestdo de recursos humanos passa a ser o enfoque de eficiéncia
duma instituicdo do terceiro sector, a par da organizacdo de gestdo e capacidade de

inovacdo da mesma.

3.4. Gestao e Avaliacdo Organizacional

As instituicBes do terceiro sector possuem contribuicdes econdmicas, sociais e
politicas bastante importantes, sendo fundamental avaliar o seu desempenho
organizacional, visto que estas instituicdes, devem respeito aos cidadaos, respeito no
sentido de incorporar as suas expectativas, anseios, desejos e necessidades da sociedade
onde se inserem. Sendo este o contributo da responsabilidade social. (Avila, 2001)

Tal como refere Carvalho (2005), a avaliagdo de desempenho organizacional nas
instituicdes do terceiro sector, deverd ser tdo exigente como no sector lucrativo, dado
que “as finalidades deste sector sdo de uma grande importéancia social, logo devem ser
avaliados os resultados e os desempenhos individuais e colectivos nestas organizagdes.”
(pp. 20-21) Neste sentido, ndo se deve descurar “a avaliagdo [organizacional] s6 porque

se consideram «nobresy os seus fins.” (idem, p. 21)
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A avaliacdo de desempenho organizacional ndo se trata apenas de uma questdo

de “accountability”*®

, mas sim de obter informac&o para as suas tomadas de decisao, no
sentido de melhorar continuamente 0s seus processos internos, conduzindo-os para o
cumprimento sustentavel das suas missdes sociais. (Azevedo et al., 2012)

A avaliacdo organizacional de uma instituicdo tem como objectivo principal
garantir o efectivo controlo de todas as acgdes. Visto que ¢ “a partir dos objectivos que
se pode avaliar os desempenhos individuais e o desempenho global da Instituicéo e,
perante os desvios verificados adequar a planificagdo.” (Bordalo & Cruz, 2010, p. 249)

Por conseguinte, os principais objectivos do controlo de gestdo é concretizar a
“convergéncia qualitativa e quantitativa entre os objectivos da Institui¢do e os
objectivos individuais, por responsavel e por departamento ou sector.” (idem, p. 250)
Para que haja este processo é necessario instrumentos’*® para que os responsaveis
possam acompanhar e tomar as decisdes adequadas que assegurem o futuro da
instituicao.

Todavia, estas instituicdes apresentam sérias dificuldades na avaliagdo do seu
desempenho, visto que, em grande parte ndo possuem objectivos definidos e
quantificaveis, nem uma visdo e um planeamento estratégico como partes integrantes e
de suporte para a sua intervencao. Para Weisbrod (1975 e 1988, cit in Azevedo et al.,
2012) estas instituicbes sdo incapazes de avaliar os seus desempenhos e efeitos
secundarios, pelas propriedades inerentes aos proprios bens e servicos que produzem.
Segundo a perspectiva de Hansmann (1980, cit in Azevedo et al., 2012) a avaliacdo de
desempenho organizacional destas instituicbes esta relacionada com a sua natureza,
assim em determinados bens e servicos é dificil aos stakeholders monitorizarem a sua
quantidade ou qualidade. Neste sentido, a diferenca de objectivos na heterogeneidade de
stakeholders, faz com que a delimitacdo dos objectivos deste tipo de instituicdes seja
extensa, bem como, a complexidade na avaliagdo do seu desempenho seja substancial e
os resultados de um processo de avaliacdo sejam de dificil interpretacdo, levando a uma

dificil definigdo de sustentabilidade econémica.

118 «Capacidade de prestagdo de contas de uma determinada organizagdo, ou seja, demonstrar o seu impacto, 0s seus
resultados e o seu desempenho de uma forma transparente a todos os stakeholders” (Azevedo e Couto cit in Azevedo
etal.,, 2012, p. 374)

118 Instrumentos: Controlo orcamental — permite acompanhar os objectivos e os meios que foram definidos no plano
de accdo e no orgamento, deste modo o gestor tem que estabelecer objectivos e tracar planos de accdo reais e
exequiveis, comparando as execugdes com as previsdes e ainda a conceber acgles correctivas. Modelo de balanced
scorecard (BSC) — permite acompanhar e avaliar a implementagdo da estratégia, incentivando a comunicagédo e a
motivacao das iniciativas operacionais, visa ligar o controlo operacional de curto prazo, com a visdo e estratégia de
longo prazo, permitindo acompanhar a evolugdo da actividade da instituicdo na perspectiva dos recursos humanos e
financeiros, clientes e dos processos internos. (Bordalo & Cruz, 2010)
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N&o obstante, Teixeira (cit in Azevedo et al., 2012) diz-nos que “ a dindmica
entre processos de planeamento estratégico e avaliacdo organizacional serd fundamental
para processos de qualificagdo organizacional, e catalisadora da criagdo de um ambiente
propicio a inovacdo social, aspecto critico para 0 sucesso em contextos de intervencao
em permanente devir.” (p. 442) Propde assim um modelo de avaliagdo organizacional
para as organizagdes do terceiro sector, assente nos seguintes passos sequenciais:

1. Definir ambito e objectivos da avaliacao;

2. Conduzir um diagnostico organizacional,

3. Definir as dimens@es/categorias de analise e critérios;
4. Planear e implementar a avaliagdo;

5. Sintetizar resultados de performance;

6. Produzir relatorios e comunicar resultados

Teixeira (cit in Azevedo et al., 2012) realca que estes passos podem ser
revisitados as vezes necessarias para introduzir novas informacdes ou refinamento das
ja existentes. Podendo o processo de avaliagdo ser interno, externo ou misto. Contudo,
ressalva que sO se deve investir num processo de avaliacdo organizacional quando
existem condicdes reias de o implementar, assim, a instituicdo necessita possuir visao,
pensamento e planeamento estratégico, caso contrario “nem vale a pena pensar em

investir num processo de avaliagdao” (p. 441)

Em suma, e parafraseando Paulo Teixeira (cit in Azevedo et al., 2012)
“Vivemos em tempos de mudanca, tempos de instabilidade e incerteza onde quem
ndo aceitar que tem de se adaptar a novos tempos, exigéncias e necessidade corre o
risco de desaparecer. Como disse Darwin ndo sdo as espécies mais fortes ou
inteligentes que sobrevivem mas aquelas que revelam maior capacidade de
adaptacdo a mudanca. Neste caso temos uma vantagem face a teoria da selec¢édo
natural, é que aqui temos poder de decisdo, as nossas Organizagfes Sem Fins
Lucrativos podem ter sucesso porque 0 sucesso € uma escolha. Decidam hoje que

querem ter sucesso € facam o necessario para que isso seja uma realidade.” (p. 462)

4 - Logicas e dinamicas da racionalidade econdémica das organizacoes
As organizagbes do terceiro sector que prestam servicos a pessoas idosas,
deparam-se com o grande desafio de assegurar a qualidade e sustentabilidade financeira,

numa sociedade cada vez mais envelhecida.
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Tendo em conta que estas instituicbes prestam servigos sociais, para 0s quais
existe procura, capaz de ser colmatada pela oferta das organizagdes com fins lucrativos,
teremos de perceber qual o0 motivo para que estas ocupem uma posigéo tao significativa
do lado da oferta.

Assim, e segundo a perspectiva de Carlos Azevedo e Pedro Couto (cit in
Azevedo et al.,, 2012), esta posicdo poderd ser por duas ordens de razdo, que
correspondem a duas fungdes econémicas:

v' Razdes de eficiéncia — relacionadas com falhas no mercado, especialmente do
lado da oferta;

v' Razbes de equidade — relacionadas com a excluséo de grupos consideraveis da
populacéo do mercado, especialmente do lado da procura.

Estas instituicbes também sdo capazes de garantir servicos de proximidade,
sendo menos vulneraveis aos ciclos politicos.

Na dptica de Azevedo e Couto (cit in Azevedo et al., 2012), para abordamos a
gestdo financeira destas instituicdes, temos que ter em conta as seguintes dimensdes de
anélise:

v" Andlise de eficiéncia;

v" Anaélise do retorno social do investimento;

v" Angariacéo de fundos;

v" Importancia da diversificacdo das fontes de financiamento.

Desta forma, uma instituicdo sustentavel do ponto de vista econdémico € aquela
que ¢ “eficiente e eficaz no cumprimento da sua missao” (idem, p. 373) Ou seja, €
simultaneamente capaz “de produzir mais impacto social (outcomes) e cumprir
eficazmente a sua missdo (outputs) a um custo razoavel.” (idem, p. 378).

Todos sabemos que os recursos financeiros sdo essenciais para qualquer tipo de
organizacdo. Todavia, e de acordo com a natureza das instituicbes do terceiro sector,
estas ndo t€ém como funcdo principal gerar excedentes. Porém, “a sua produgdo ¢
fundamental para que uma organizagdo desta natureza possa crescer e ser sustentavel,
de forma a criar valor econdmico e valor social para os seus stakeholders que sdo [...]
determinantes para o cumprimento deste proposito” (ibidem, p. 380)

Assim, a utilizagdo eficiente dos recursos financeiros, tem um impacto

consideravel no seu desempenho, nomeadamente na sua sustentabilidade econdmica.
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Dados os problemas decorrentes da conjuntura socioeconomica actual da
sociedade, importa encontrar estratégias que permitam garantir a sua sustentabilidade a
médio e a longo prazo.

A sustentabilidade econdémica implica assim encontrar a melhor combinacédo de
recursos possivel para que uma instituicdo cumpra as suas funcdes econdmicas, sendo
que a capacidade de cumprirem as suas fungcbes econdmicas estd directamente
relacionada com a forma como este tipo de recursos € potenciado e qualificado.

Uma das questdes mais relevantes no que se refere a sustentabilidade econémica
é a necessidade de um contrato equilibrado entre a Direc¢do Estatuaria e a Direcgédo
Operacional. Contudo, quando o contrato € mal definido, a Direcgdo Operacional pode
ndo se rever nos objectivos estratégicos definidos, surgindo deste modo, fun¢Ges mal
distribuidas e atropelos hierarquicos constantes. (Azevedo et al., 2012)

No gue concerne a captacdo de recursos (fundraising), esta pode ser definida
como “a acg¢do organizada e orientada para a captag¢ao de fundos para determinada causa
ou organizagdo, filantropica ou ndo.”(Pereira (2001) cit in Chagas, Melo, & Estender,
2012, p. 5) Ou seja, a captacdo de recursos ou mobilizacdo de recursos, é definida como
“«a acdo de solicitar ofertas de varias fontes, ou o esfor¢o sistematico para atrair suporte
financeiro, ou ainda, o ato de persuadir outros para dar o apoio financeiro de uma
determinada causa.” (idem)

Por conseguinte, para que uma instituicdo se torne sustentavel, devera
“diversificar as fontes de financiamento, investir em novas respostas capazes de
responder as exigéncias das fungdes econémicas desempenhadas e aproveitar recursos
de base local” (Azevedo e Couto cit in Azevedo et al., 2012, p. 382)

Como sabemos, a sustentabilidade financeira estd bastante relacionada com a
percentagem das comparticipacBes da Seguranca Social, através dos acordos de
cooperacao, que como nos diz Filomena Bordalo e Manuela Cruz, “fica bastante aquém
do custo real das respostas sociais.” (Bordalo & Cruz, 2010, pp. 37-38)

Assim, a chave para a sobrevivéncia e para a sustentabilidade esta relacionada
com a forma como esta é capaz de adquirir e manter 0s seus recursos apesar dos
problemas associados como a escassez (dificuldade no acesso), a incerteza (volatilidade
da fonte de financiamento) e a legitimidade (reconhecimento e valorizacdo da
actividade realizada). A melhor forma de uma instituicdo se tornar sustentavel é tornar-
se um sistema aberto capaz de interagir com os diversos grupos e individuos que

controlam os recursos consolidando uma relagdo de ganhos matuos no longo prazo. As
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institui¢des que nao colaboram com outras, “a fim de levar a cabo um intercambio
mutuo de conhecimentos acabam por reduzir a sua base de conhecimento” (Azevedo e
Couto cit in Azevedo et al., 2012, p. 402)

No que concerne a angariacdo de fundos, esta € uma actividade que deve
respeitar a estratégia organizacional, bem como a missdo e as funcGes econdémicas da
instituicdo, assim, “trabalhar de forma activa a angariagdo de fundos e tomar opcoes
quanto ao grau de dependéncia/autonomia ao nivel dos fundos ¢ essencial.” (Andrade e
Franco, 2007, p. 37)

As questdes do financimento podem minimizar-se seguindo certas dinamicas.
Assim e de acordo com Franco (cit in Azevedo et al., 2012), dever-se-a ter atencdo as
seguintes dindmicas de marketing para atrac¢ao de recursos:

v" O marketing de causas - podera ser denominado de promocdo conjunta de
causas. Isto é, parcerias existentes entre uma empresa e outras instituicdes, que se
podem juntar a outras empresas e promover em conjunto uma causa. Para isso,
organizam campanhas, promovem eventos e distribuem materiais de informagé&o.
Com efeito, cada entidade envolvida coloca as suas competéncias e recursos ao
servico da parceria.

v O licenciamento da marca — instituicbes reputadas permitem colocar a sua
marca em produtos de empresas;

v Promogles baseadas em transac¢bes - uma empresa doa um montante
especifico de dinheiro, alimentos ou equipamentos, em propor¢do de um montante
atingivel com as suas vendas, a uma instituigao.

Para se efectuar um programa de angariacdo de fundos, dever-se-a ter em conta
0s seguintes principios:

v' Focar o programa no core da organizacao — os doadores sabem exactamente em
que causa estdo a contribuir;

v' Concentrar o esforco de angariacdo de fundos nas areas que gerem maior
retorno de investimento;

v' As pessoas ddo sempre a pessoas com quem estabelecam relacdes de
confianca. Nesta perspectiva é fundamental investir na constru¢do de uma relagéo
pessoal sustentdvel com os doadores — dai a importancia do processo de prestacao de
contas;

v/ Aposta nas doagBes automaticas — aproveitar as novas tecnologias para

potenciar 0s donativos;
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v E necessario garantir que se fidelizem os doadores existentes antes de procurar
a angariacdo de novos;

v Adequar a programa de angariacdo de fundos as expectativas do doador;

v O responsavel ou responsaveis pela angariacdo de fundos deve acreditar e
mostrar que acredita na causa que “vende”;

v Autonomizar e profissionalizar a estrutura de angariacdo de fundos;

v" Utilizar os meios disponiveis para a divulgacdo da causa;

v" Elencar, claramente, as vantagens de curto ¢ de longo prazo para o “investidor

social”. (idem, pp. 399-402)

Em suma, a sustentabilidade econdmica estd associada a garantia de
continuidade na prossecucdo da missdo e ndo a gestdo com vista a sobrevivéncia
quotidiana.

Esta implica a eficiéncia na producéo de (outputs e outcomes) e na afectacdo (de
recursos financeiros, sociais e humanos) no cumprimento das suas funcdes econdémicas
(de eficiéncia e equidade) materializadas no cumprimento da missdo devidamente

definida e orientada as expectativas de um conjunto alargado de stakeholders.
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Parte Il - Metodologia Empirica da Investigacao
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Capitulo 1- Dispositivo Metodoldgico

A escolha da tematica recaiu sobre o terceiro sector e a inovacao social,
designadamente nas IPSS com servicos gerontologicos, visto que a investigadora
desempenha funcdes laborais numa IPSS, e nutre um grande interesse e curiosidade
sobre as dindmicas e praticas organizacionais das instituicdes do terceiro sector com
servigos direccionados para a populacdo sénior, sentindo necessidade de aprofundar
conhecimentos e de adquirir ferramentas na area, para evoluir enquanto profissional.

Neste sentido, definimos um conjunto de procedimentos que nos auxiliassem

neste estudo.

1 - Questdo de partida
A pergunta de partida ou questdo central, formulada foi a seguinte:
“Quais as praticas conducentes a inovagao social no terceiro sector, vocacionado

para a populagdo idosa?”

1.1. Questdes associadas
Como questbes orientadoras ou perguntas auxiliares, definimos as mesmas de
acordo com as seguintes dimensoes:

A) Natureza (do Terceiro Sector vocacionado para 0s idosos)
v'Missdo; v Clientes;v'Servicos; v Valores; v Objectivos; v'Principios identitarios;

Quem s&o as institui¢es, como séo, o que fazem e para quem?

B) Impulsionamento (do Terceiro Sector vocacionado para 0s idosos)
v'Factores de emergéncia;v'Oportunidades (que procuram aproveitar);v'Riscos
(que pretendem minimizar);v’Constrangimentos (a ultrapassar).

Como e porque surgiram? Quais 0s constrangimentos e desafios sentidos? Quais as
oportunidades percepcionadas?

C) Dinamicas de Actuacdo com vista a Inovacao Social
v'Logica Organizacional:

«¢ Estrutura de autoridade e delegacdo de funces (como se encara a autoridade,
niveis de responsabilidade, como se processa a delegacéo de fungées);
+ Recrutamento e seleccdo de pessoas (departamentos, planos de formagéo,

periodicidade);
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% Funcdo Directiva (perfil  director, existéncia liders/processos de
lideranca/procedimentos motivacdo de equipas de trabalho; procedimentos
comunicacdo externa; resolucdo de conflitos; definicdo de estratégias e objectivos)

++ Funcdo planeamento (existéncia de planos de actividade; elementos participantes
na elaboracdo dos diferentes planos; hierarquizacdo de objectivos; dificuldades,
constrangimentos);

¢+ Funcdo controlo (medicdo de desempenho; controlo de desempenho; medidas
correctivas, ...);

++ Estratégias/Dinamicas a implementar

Qual o posicionamento das instituicGes ao nivel da Ldgica organizacional?
Que estratégias organizacionais adoptam na dinamica institucional?

v'Logica de Inovacdo social ao nivel de respostas/servicos:

& Capital relacional
% Servicos e ac¢des desenvolvidas/publicos abrangidos;
% Servigos e ac¢des a implementar/pablicos abrangidos;
+ Estratégias/dinamicas a implementar

& Capital humano

% Recursos envolvidos/ a envolver;
% Agentes/parcerias;
+ Estratégias/Dinamicas a implementar

Ao nivel da inovacéao social que servigos/accbes desenvolvem e para quem?
Que servicos/acgdes pretendem desenvolver e para que destinatarios?

Que recursos humanos possuem? Que recursos humanos gostariam de ter e para que
Servigos?
Quais os agentes/parcerias da instituicdo? Que parcerias/agentes gostariam de ter?
v'Légica de racionalidade econémica:
+ Criacdo de valor social;
+ Criacdo de valor financeiro;
¢ Fontes de financiamento;
+ Técnicas de captacdo de recursos;
s Estratégias/dindmicas a implementar
Que fontes de financiamento existem nas instituicdes?
Que estratégias utilizam para a captacéo de recursos?

Que estratégias/dinamicas utilizam na logica da racionalidade econémica?
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2 - Objectivos de Estudo
No ambito da investigacdo e com o intuito de fomentar a descoberta da resposta a
questdo de partida, tragdmos 0s seguintes objectivos gerais:
v’ Caracterizar a natureza das instituicdes do Terceiro Sector vocacionadas para
a populacéo idosa;
v Analisar a base de impulsionamento das instituicdes do Terceiro Sector
vocacionadas para a populagéo idosa;
v Compreender as dindmicas de actuacdo das instituicGes do Terceiro Sector,
com vista a Inovacgéo Social ao nivel da légica organizacional;
v Compreender as dinamicas de actuacdo das instituicGes do Terceiro Sector,
com vista a Inovacéao Social ao nivel das respostas/servicos;
v' Compreender as dinamicas de actuacdo das instituicdes do Terceiro Sector,

com vista a Inovacgdo Social ao nivel da racionalidade econdémica.

3 - Opcoes Metodoldgicas

Tendo em conta a problematica da investigacdo, a pergunta de partida, o contexto
empirico e o préprio estilo da investigacdo, o tipo de abordagem escolhido para esta
investigacao foi de cariz qualitativa. O paradigma qualitativo pelas suas caracteristicas
permite-nos compreender a realidade de forma intensa e em profundidade,
nomeadamente através de estudos de caso.

Neste sentido, 0 uso de métodos qualitativos permitiu-nos recolher dados “reais”,
“ricos” e “profundos”, para obtermos um conhecimento descoberto. Assim, “aqueles
que sdo investigados ndo s@o vistos como objectos com certas propriedades — atitudes,
normas, caracteristicas comportamentais — que possam ser adequadamente medidas,
mas como actores cujos respectivos quadros de referéncia necessitam investigacao
detalhada antes que as suas acc¢des possam ser devidamente interpretadas e explicadas.”
(Moreira, 1994, p. 94)

Por conseguinte, o nosso papel sera “antes o de descobrir «<0 modo como as
organizagOes sociais e a cultura, especificas de um meio ou comuns a varios meios,
influenciam as op¢des e as condutas das pessoas em acgao» (...)” (Erickson cit in

Lessard- Hebert, Goyette & Boutin, 1994, p. 98)
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4 — Defini¢cdo da amostra
A investigacdo desenvolveu-se no distrito de Coimbra dado o elevado indice de

envelhecimento*?° |12t

existente, face ao indice de envelhecimento em Portugal ==, por outro
lado, detém um elevado ndmero de instituicGes particulares de solidariedade social
(IPSS) que prestam servicos a populagdo idosa’?’, que detém experiéncias
enriquecedoras e conhecimentos a transmitir e a acrescentar valor no dominio cientifico
e académico do terceiro sector e das préaticas gerontologicas.

De acordo com o nuimero de IPSS existente no distrito, sendo este um universo
extenso e complexo, definimos requisitos que nos auxiliaram na constituicdo da nossa
amostra. Contemplamos como requisitos a localizagdo geografica das IPSS’s, uma vez
que a investigadora pertence ao distrito de Coimbra, procuramos IPSS’s no concelho da
mesma e concelhos limitrofes com caracteristicas distintas e de referéncia, e que
pudessem responder voluntariamente. Outro requisito considerado, prendeu-se com o
tempo de existéncia de constituicdo legal. Deste modo, a antiguidade minima
considerada foi de trés anos, dadas as caracteristicas e natureza das IPSS’s, bem como o
numero de respostas direccionadas para a populacdo idosa, as quais deveriam possuir
pelo menos 3 diferentes respostas.

Neste sentido, e de acordo com as especificidades dos requisitos, optamos por
seleccionar 8 instituicdes que compreendessem os requisitos definidos. Todavia, apesar
de todas as instituicGes terem aceite participar no estudo, houve uma da qual ndo
conseguimos obter os dados pretendidos dentro do prazo da investigacdo. Assim sendo,
a nossa amostra contemplou 7 instituicdes. Com o intuito de responder a nossa questdo
de partida, contempldmos como interlocutores das instituices elementos com

responsabilidades acrescidas nas mesmas.

120 Nomeadamente de 197,34. Estes dados reportam-se & média entre os concelhos pertencentes ao Baixo Mondego e
Pinhal Interior Norte, respeitantes ao distrito de Coimbra, reportando-se ao ano de 2011, uma vez que ndo possuimos
indicadores por distrito, mas sim por zonas. http://www.ine.pt em 14-06-2012.

121 sendo o indice de envelhecimento de Portugal de 120,1%.

122 De acordo com a lista de registo das IPSS’s na seguranga Social, existem no distrito de Coimbra 295 IPSS’s.
Todavia, das 295 IPSS’s existentes, nem todas terdo respostas sociais direccionadas para a populagdo séniof.

http:/www.seq_social.pt. em 05-07-2012.
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5 - Técnicas de Recolha de Dados e Procedimentos de Recolha de Dados

Tendo em conta 0 nosso objecto de estudo, a abordagem ao terreno foi efectuada
através de entrevistas semi-estruturadas'?®, permitindo um maior aprofundamento da
problematica, dirigida a elementos com responsabilidades acrescidas no ambito da
instituicdo, devido ao conteudo e ao rigor da informacéo pretendida. Esta realizou-se a
partir de um conjunto de temas pré-definidos, da qual a ordem das questGes foi variavel
uma vez que, “a entrevista qualitativa procura ser uma «conversa guiada» e a folha de
questdes preparadas ¢ apenas um guia.” (Moreira, 1994, p. 138)

Na construcao do instrumento, contemplamos questdes abertas dando liberdade
para o inquirido dar a sua opinido, articuladas em torno das grandes areas de interesse
do nosso estudo, nomeadamente sobre:

v" A natureza e impulsionamento das instituicdes — pretendendo conhecer a
missao, os valores, 0s objectivos, os principios identitarios, os factores de emergéncia,
bem como, os servicos e clientes, percebendo a relacdo entre os factores de
impulsionamento das instituicfes e as dinamicas/servigos existentes;

v As dindmicas de actuacdo com vista a inovacdo social, nomeadamente sobre a
I6gica organizacional — pretendendo conhecer o modelo organizacional adoptado pelas
instituicOes e percebendo qual a postura das instituicdes na organizacgao interna das
mesmas nomeadamente ao nivel da lideranca e comunicacdo e gestdo de recursos
humanos;

v As dinamicas de actuacdo com vista a inovacdo social, nomeadamente sobre 0s
Servigos e respostas sociais — visando conhecer potenciais servicos a desenvolver para
a populacéo idosa, bem como novas necessidades percepcionadas, parcerias e factores
criticos de sucesso nas ac¢les/servicos;

v As dindmicas de actuacdo com vista a inovacdo social, nomeadamente sobre a
racionalidade econdémica — conhecendo as fontes de financiamento existentes, bem
como as estratégias adoptadas para a captacdo de recursos.

No que respeita os procedimentos de recolha de dados, procedeu-se da seguinte
forma, no inicio de cada entrevista informamos o entrevistado do objectivo da entrevista
garantindo-lhe que tudo o que fosse dito na entrevista seria tratado confidencialmente e

apenas no ambito da investigacdo. Neste sentido, utilizamos um Termo de

123 \/er Anexo 1
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Consentimento Livre e Informado*®*

(Bogdan & Biklen, 1994)

As entrevistas foram feitas de uma forma natural e espontanea, de forma a

gue o entrevistado deveria preencher e assinar.

permitir uma maior liberdade em relacdo as questdes propostas. As entrevistas tiveram
duracdes variaveis, entre 30 minutos a 1h30m. Optamos por gravar as entrevistas em

suporte &udio, para uma maior eficcia em termos de apreensdo do contetdo.

6 - Andlise de Conteudo

As técnicas de tratamento de dados permitem-nos analisar os dados recolhidos
através dos instrumentos de recolha, neste sentido, a técnica primordial de tratamento de
dados escolhida foi a andlise de contetdo, considerando que se enquadrava de uma
forma adequada aos objectivos que pretendemos atingir e ao tipo de abordagem
metodoldgica adoptada neste estudo. A andlise de conteddo foi utilizada na parte
documental e nas entrevistas semi-estruturadas.

Relativamente a analise dos dados das entrevistas, esta foi realizada a partir da
sistematizacdo a cada caso, tendo nds para isso, transcrito todas as entrevistas,
respeitando e salvaguardando a entidade de cada instituicdo e de cada entrevistado,
sendo-lhe atribuido um cddigo, por exemplo Instl, que significa instituicdo 1 e assim
sucessivamente. Porém aquando de mais do que um interlocutor na mesma instituicao,
atribuiu-se nomenclatura do cargo exercido (por exemplo, Instl Adm, ou seja,
instituicio 1 administrador). Posteriormente, fizemos a categorizacdo dos dados,
utilizando as categorias centrais, que correspondem aos temas principais do nosso
estudo, as componentes gerais desses mesmos temas, e as componentes especificas, por
forma a sistematizarmos os dados e a reduzir os mesmos, fazendo a sua reducdo, de
forma a trabalhar sobre os mesmos.

Por conseguinte, na parte da analise de dados foi elaborada uma analise, na qual
confrontdmos os discursos dos interlocutores das instituicdes com os dados e discursos
provenientes do enquadramento teérico, de forma a atingir uma maior coeréncia na

apresentacdo e discussédo dos resultados.

124 \/er Anexo 2
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Capitulo 11- Apresentacéo, analise e discussdo dos resultados
Apos a definicdo do dispositivo metodologico, apresentamos os resultados das
entrevistas efectuadas as institui¢oes, fazendo ainda a sua andlise e discussdo com base

no quadro conceptual.

1 - Caracterizacdo das Instituicdes Participantes

De acordo com os requisitos da nossa amostra, conseguimos obter 7 instituicdes
participantes, de diferentes concelhos, com caracteristicas distintas face a natureza
juridica das mesmas e de acordo com o ambito e &reas de actuacdo, todavia com um
propdsito comum: prestar servicos e responder as necessidades da populacéo idosa, tal

como se pode verificar na Tabela 1.

Tabela 1: Caracterizacdo da amostra das IPSS

Instituicdes
S Instl Inst2 Inst3 Inst4 Inst5 Inst6 Inst7
Caracterizacao
Ano de Fundacao 1573 1991 1994 1927 1986 1991 1984
Associacdo de Solidariedade
_ v v v
g i Social
S 2 | Centro Social Paroquial v v
2 3 R
Irmandade da Misericérdia v v
Creche 120 33 110 11 23
° Pré-escolar 120 2B 50 19 21
©
2 Centro de Actividade de
& ) 62 31 15 28
= Tempos Livres (CATL)
=
= Lar de Infancia e Juventude %
15 |w
= = Centro de Acolhimento 9
z Temporario (CAT)
(4]
'g Centro de Dia 25 30 10 70 10 15 30
[«5)
z | = Servico de Apoio
g | = S 14 30 60 70 15 28 20
é © Domiciliario (SAD)
3 § Estrutura Residencial para
o 2 69 31 55 130 45 45 35
Idosos (ERPI)
Cantinas sociais 50 - X X - X X
3
= Unidade de Cuidados
3 _ _ 30
Continuados integrados

125 N30 sabia o ntimero de clientes.
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Como interlocutores seleccionados pelas instituices obtivemos diferentes
pessoas, tal como podemos verificar na Tabela 2: pessoas com cargos e experiéncias
distintas, nomeadamente técnicas superiores de servi¢o social, directoras técnicas,
técnico oficial de contas, administrador delegado e presidentes das direccdes; com
idades compreendidas entre os 31 e 0s 65 anos; e com diferentes formacdes (na area de
servico social, enfermagem, ciéncias farmacéuticas, direito, contabilidade e
gerontologia social); relativamente & experiéncia nos cargos desempenhados,
encontramos pessoas Com poucos meses No cargo a pessoas com 39 anos de
experiéncia. Face aos testemunhos dos diferentes interlocutores e de acordo com o0s
cargos e experiéncia demonstrada, obtivemos diferentes visfes e perspectivas que

enriqueceram o0 nosso estudo.

Tabela 2: Caracterizacéo dos interlocutores das IPSS

Interlocutores Tempo de
. Cargo . Formacao académica Idade
Instituicbes Exercicio
Administrador o
<40 anos Lic. Direito <60 anos
Delegado
Directora . . )
Instl o <40 anos Lic. Servico Social >60 anos
Teécnica
Téc. Sup. . . .
) ) 10 anos Lic. Servico Social >35 a 40anos<
Servico Social
Directora . ) )
Inst2 o <lano Lic. Servico Social 40 anos
Tecnica
Presidente da .
Inst3 L <lano Lic. Enfermagem >60 anos
Direccéo
. Lic. Servigo Social e
Directora
Inst4 L. <5 anos Mestre em <35 anos
Tecnica ) ]
Gerontologia social
Téc. Sup. . . .
. . <5 anos Lic. Servico Social <35 anos
Inst5 Servigo Social
TOC <15 anos Lic. Contabilidade >60 anos
Directora . . .
o >20 anos Lic. Servico Social >40 a 45an0s<
Tecnica
Inst6 _
Presidente da ) .
L 10 anos Lic. Farmacia <60 anos
Direcgdo
Directora . . .
Inst7 o >20 anos Lic. Servico Social >45 a 50anos<
Tecnica
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1.1. Natureza e Impulsionamento das Instituicdes
De acordo com os dados recolhidos, verificAmos que a nossa amostra €
constituida por diferentes instituicbes organizadas sob a forma de associacdes de
solidariedade social, centros sociais paroquiais e misericérdias, indo ao encontro das
instituicOes existente no terceiro sector. Relativamente as datas de fundacdo das
instituicOes verificamos que as mesmas véo ao encontro do enquadramento histérico da
evolugéo das IPSS.
Verifica-se que também nestes concelhos, as misericordias foram as primeiras
instituicGes a procurar responder as necessidades da populacdo local no dominio da

proteccdo social quer
“pela sua historia, pelo seu passado (...) as misericordias foram constituidas por fiéis (...) foi o
povo em si que se organizou (...) pela influencia da Rainha D. Leonor (...) uma senhora muito
vocacionada para a protec¢do dos mais desfavorecidos (...) foram cidaddos normais que se
organizaram e que foram dando corpo a algumas iniciativas, tais como aquelas que séo
consignadas hoje em dia, como as obras corporais e as obras espirituais, dar de comer a quem
tem fome, dar de beber a quem tem sede, cuidar dos enfermos, visitar os presos, etc., portanto é
um pouco assim que nasce (...) veio exactamente ao encontro destes principios cristdos (...)o
objectivo principal da criagdo da misericrdia era exactamente ir ao encontro dessas
necessidades e aqui hd um pormenor interessante, o que nos dizem os varios historiadores, é que
a misericordia de (...) tinha vocacionada para a darea do apoio aos desfavorecidos e em particular
aos enfermos (...) a actividade humana era vocacionada para o cuidado do mais desprotegido
(...) ja se falava da infancia, da velhice, dos orfaos, das viuvas, das criangas que viviam em perigo
moral” (Instl_Adm)

E ainda,

“o primeiro projecto da instituicdo foi mesmo a chamada sopa dos pobres na altura (...) a

caréncia alimentar” (Inst4_DT)

Posteriormente, com a revolucdo de 1974, instaura-se a democracia e com a
entrada de Portugal na Unido Europeia, assiste-se ao desenvolvimento de actividades
das organizacgdes civis, como

“um grupo juntamente com a igreja (...) responder as necessidades, exactamente porque 1987/88

foi uma altura em que houve muita emigracdo, e comecaram a ficar aqui, a populagdo nao é,

envelhecida e sozinha e pronto, criaram o centro social, inicialmente era na casa paroquial”

(Inst2_DT)

Ou
“foram as necessidades da comunidade local (...) comegou na terceira idade, com o servigo de
apoio domiciliario (...) através da politica local” (Inst5_TSSS)

E ainda,
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“no inicio foi para assisténcia a infdancia depois foi alargada aos seniores (...) sim, foi um grupo
de cidadaos, ha sempre uma pessoa, ha sempre um que andou a frente disso e depois claro tem

haver um grupo” (Inst6_Pre)

Ou seja, se inicialmente se constituiram através de grupos de cidaddos com
interesses comuns que se associaram para responder as necessidades da populacdo local,
iniciando com um servico em determinada éarea (infancia ou terceira idade),
posteriormente alargaram as suas areas de actuacao.

Neste sentido, procedemos a sistematizacdo dos dados referentes as areas de

actuacdo das IPSS na Tabela 3.

Tabela 3: Areas de Actuacéo

Categoria Comp. Gerais Com. Especificas UF %
Criangas e Jovens Creche, Pré-escolar, CATL 5 71%
3 Criancas e Jovens em | Centro de Acolhimento Temporario e Lar de Infancia e
Areas de L . 2 29%
situacdo de perigo Juventude
Actuacéo _
Pessoas 1dosos Centro de Dia, SAD, ERPI 7 | 100%
Familias Acompanhamento Social, Ajuda Alimentar e Cantinas sociais 5 71%

Por conseguinte, e tendo como referéncia os dados Tabela 1, verificamos que das
diferentes respostas sociais vocacionadas para a terceira idade, € no Servigo de Apoio
Domiciliario e na Estrutura Residencial para ldosos que existe maior ndmero de
clientes. Este facto vai ao encontro dos servicos prestados, bem como das necessidades
da populacéo idosa. Ou seja, se por um lado procuram os servigos de apoio domiciliario
pela néo institucionalizacdo, visto que

“se as pessoas ndo tiverem alguém durante o dia acompanhar, o apoio domiciliario ndo funciona,

e as pessoas tém que procurar ou o centro de dia ou o lar, e nesse aspecto o0 apoio domiciliario é

uma mais valia, porque estdo em casa, estdo no sitio deles, com as coisas deles, que eles acham

muito importantes (...) nds temos idosos que sé querem alimenta¢do, porque ndo conseguem ir

fazer compras, mas a maioria é mais higienes matinais” (Instl_TSSS)

Por outro lado, é undnime que sO procuram a institucionaliza¢do, idosos com

idades mais avangadas e com maiores graus de dependéncias,
“se eles estiverem sozinhos, n6s chegamos a um ponto que ja ndo conseguimos intervir, temos que
sugerir o lar ou o centro de dia” (Instl_TSSS)
“muitas vezes a procura do lar é em situacoes de dependéncia quando acontece algo de
inesperado na vida da pessoa, um AVC ou um acidente (...) os idosos, procuram planear ja a sua
vida em termos de mais tarde virem para o lar, entdo comecam muitas vezes pelo servigo de apoio

domiciliario ou mesmo pelo centro de dia, e entdo enquanto podem, vem para o [centro de dia]
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durante o dia e a noite vao para a familia, e depois quando entram num grau de dependéncia
maior, entdo, jd pedem para ficar no lar” (Inst3_Pres)

“em apoio domiciliario nos notamos que o nivel de dependéncia dos proprios idosos é muito
elevado, de centro de dia a mesma coisa e de lar de idosos a situacdo é de grande dependéncia,
quando nos procuram é ja numa fase de, quase total dependéncia” (Inst5_TSSS

“no lar a grande maioria é acima dos 90, uma populacdo muito envelhecida, na parte do centro
de dia jd ndo, é uma mistura” (Inst6_DT)

“para o lar jd é idades mais avangadas eles s6 vém para o lar, quando ja estdo mesmo muito a
precisar, ultimamente é (...) sdo os mais velhinhos, velhinhos mesmo, os que ndo conseguem estar
sozinhos em casa jd(...) os de apoio domiciliario ja sado um bocadinho mais (...) entre sei ld os 70,
80 (...) também ndo sdo muito jovens, as pessoas aqui trabalham até muito tarde, as pessoas na
aldeia...ainda vejo pessoas com 90 anos a trabalhar nas terras, entdo se eles podem trabalhar nas

terras ainda podem fazer a comida” (Inst6_Pres)

Mas se estas sdo as respostas sociais mais procuradas, até onde vai 0 ambito de
actuacéo destas institui¢des?

“o ambito geogrdfico de intervengdo prioritario é a freguesia, alargado ao concelho (...) o lar de
idosos que inicialmente foi concebido para pessoas residentes na freguesia (...) quase ha vinte
anos, 0 que é que acontecia, é que havia mais um ou dois lares, portanto ndo podiamos limitar so
a (...) admissdo de idosos, entdo a circunscrigdo alargou-se ao concelho de (...) portanto temos
pessoas dos concelhos limitrofes, mas, € uma realidade que ndo pode ser desprezada, porque de
facto havendo vagas, ndo faz sentido, e havendo pessoas necessitadas, as vagas estejam por
preencher so pelo porque a pessoa ndo é residente no concelho de (...) no centro de dia e no apoio
domiciliario ai é que hda uma actividade absolutamente circunscrita a (...) propriamente dito, s0,
porqué, porque nds temos um principio pelo qual nos orientamos que é o respeito pelas demais
institui¢ées, e portanto consideramos que no concelho de (...) em praticamente todas as freguesias
tém uma resposta social, quase todas tém uma resposta social voltada para os mais idosos, €
portanto ndés ndo aceitamos utentes em centro de dia e em servico de apoio domicilidrio que
tenham possibilidade de ter resposta local, pelas instituicées da sua drea de residéncia”
(Instl_Adm)

“nos temos uma questdo ética de ndo ir por exemplo para (...), porque (...) é apoiada pela (...)
também ndo vamos para o lado de (...) porque (...) tem o centro social, nds cingimo-nos aqui a
freguesia, e sé quando somos solicitados, por exemplo temos utentes em (...) e até no inicio de
(...), mas tentamos sempre por tudo que as pessoas sejam apoiadas pela instituicdo que faz essa
drea, so quando as pessoas nos ddo razoes plausiveis entdo ai nos acolhemos (...) [ao nivel de
ERPI] recebemos a nivel nacional, mas os da freguesia tém prioridade.” (Inst2_DT)

“so a freguesia, nos temos muitos idosos e (...) é a freguesia maior do concelho de (...), com uma

taxa de envelhecimento elevada” (Inst7_DT)

Todavia, estas instituicdes tém este comportamento porque de facto existem

outras IPSS no mesmo concelho com menor nimero de respostas sociais na area da
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terceira idade, conseguindo cumprir esse principio de etica institucional, contudo
quando € uma Unica IPSS numa grande &rea geogréfica, tende a ter clientes de
diferentes concelhos quer em Centro de Dia, quer sem SAD, como é o exemplo da
Instituicdo 3 que se localiza geograficamente na fronteira de dois concelhos.

Relativamente aos principios caracterizadores destas instituicdes, a maioria das
instituicOes destacou o facto de ter auséncia de fins lucrativos, apresentar qualidade e
solidariedade, vejamos

“somos bastante procurados nesse sentido, alias pelo menos em estrutura residencial, temos uma
lista de espera longa, precisamente por sermos uma IPSS, com acordos com a seguranca social,
que permite que as pessoas possam pagar em fun¢do dos seus rendimentos” (Instd_DT)
“inicialmente ¢ pela qualidade, acho que quando procuram este tipo de servi¢os tentam procurar
algo, algum sitio que Ihes ofereca qualidade, mas obviamente que pelo cariz social e pelo seu
cariz de IPSS, também nos procuram nesse sentido, até porque, neste tipo de instituicbes as
mensalidades tendem a ser mais baixas que no sector lucrativo” (Insts5_TSSS)

“solidariedade, igualdade, humanidade, respeito, dedica¢do e ética, sdo os nosso valores”

(Inst6_Pres)
No que concerne aos recursos humanos existentes nestas instituicoes,

verificamos que em todas as instituicdes o género predominante é o feminino, ao nivel
das habilitacbes literarias verifica-se a predominancia do 9°ano, que muitas
colaboradoras obtiveram com as formagdes dos centros de novas oportunidades, ou seja,
sdo colaboradoras com a escolaridade minima obrigatdria, existindo um grande nimero
de colaboradoras com habilitacbes inferiores ao 9fano, principalmente nas
colaboradoras afectas as respostas sociais da terceira idade. Relativamente a idade
média, verifica-se que a maioria das colaboradas se enquadra entre 0s 40 e os 50 anos,
existindo também um grande nimero de colaboradoras com idades acima dos 50 anos

em pessoal ndo especializado,

“as ajudantes de lar de idosos e centro de dia, em regra ja sdo pessoas tém um bocadinho de mais
idade, mas o grande volume situa-se entre os 30 e os 50" (Instl_Adm)

“40 anos, mas temos pessoas ai também com 64 anos” (Inst2_DT)

Relativamente ao pessoal especializado a maioria possui licenciatura,
compreendendo idades entre os 30 e 0s 50 anos.
Sao instituicbes receptivas a estagios curriculares e profissionais, pois como

salientam estdo

“totalmente disponivel para acolher estagiarios, 0s estagiarios n6s consideramos que mesmo em

fase curricular sdo uma mais valia para os profissionais em exercicio” (Instl_Adm)
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No que diz respeito ao voluntariado se por um lado reconhecem a sua

Importancia e so receptivos encarando 0 mesmo como uma

“preocupacgdo também da sociedade de ajudar a institui¢do, ajudar as pessoas que, no fundo,
aqui os nossos utentes e também da parte das proprias pessoas que se disponibilizam para o
voluntariado de se sentirem Uteis a sociedade. Nés recebemos tanta coisa da sociedade, portanto
também temos que dar algum contributo, e eu valorizo muitos os [voluntarios] que nos ajudam
nas diversas areas (...) um senhor trabalha assim nos pequenos arranjos, portas, fechaduras,
pequenos consertos, que é muito Gtil, que é o senhor que € policia, uma outra senhora da um dia
por semana na cozinha, todas as 6.2f, o senhor enfermeiro vem apoiar o servico de apoio
domiciliario de vez em quando, vem com as funciondrias a casa das pessoas, a outra senhora
trabalha na creche e jardim-de-infdncia com as criangas, portanto, essa vem bastantes vezes.”

(Inst3_Pres)

Verificamos que apesar de algumas instituicdes acolherem voluntérios, néo
possuem um programa definido de voluntariado, o0s voluntarios existentes procuram
intervir de forma residual e esporddica em eventos, épocas festivas. Para outras
instituicoes,

“voluntarios s6 os membros da direcgdo” (Inst7_ DT)

mas,

“se alguém quiser fazer voluntariado, obviamente que estdo abertos a receber” (Inst5_TSSS)

Porém existem institui¢cdes onde o voluntariado é encarado como uma forma de
qualificar as suas respostas,

“0 nosso médico é voluntario, temos uma enfermeira voluntaria, vem ca todas as 5.%eiras da
parte da tarde e temos duas enfermeiras na Direc¢ao que sdo também voluntdarias na instituicdo...
e depois temos pessoas da comunidade que fazem parte do nosso Coro do Avos (...) e para além

do coro participam noutras actividades aqui na casa” (Inst2_DT)

Para além de serem receptivos a estagios e ao voluntariado, também estas
instituicOes sdo receptivas aos contratos de emprego inser¢cdo promovidos pelo
Instituto de Emprego e Formacdo Profissional (IEFP), recebendo quer beneficiarios do
rendimento social de inser¢do, quer beneficiarios do subsidio de desemprego. Em

algumas instituicbes conseguimos apurar que
“durante o ano 2013 tivemos 15 pessoas em CEI e CEI+. (...) com o objectivo de melhorar a
qualidade dos servicos, podendo ter mais pessoal ao nosso dispor e por isso melhorarmos a nossa
qualidade, ndo para, para ocupar um posto de trabalho, mesmo porque isso néo é permitido, ndo

é essa a logica dos CEI, mas efectivamente para melhorar a qualidade dos servigos” (Inst4_DT)

Apesar de recorrerem a estes programas do IEFP para melhorar a qualidade dos

servicos, na maioria das vezes é
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“por uma questdo de implementar o pessoal na institui¢do, porque é complicado metermos
pessoas no quadro, e nds temos sempre as necessidades de ter mais pessoal e isso obviamente é

mais uma ajuda, pronto para nds enquanto institui¢do e no fundo para quem vém” (Inst5_TSSS)

Face ao exposto, elaboramos a Tabela 5 que caracteriza 0s recursos humanos

existentes nas diversas instituigdes participantes.

Tabela 5: Caracterizacdo dos Recursos Humanos das IPSS

InstituicBes | |nst1 Inst2 Inst3 Inst4 Inst5 Inst6 Inst7
Recursos Humanos

Namero total 150 30 57 137 38 53 24

Afectos s6 as respostas
. _ P _ 25 30 1% e 19 26 24
sociais da terceira idade

HabilitagGes Literarias
) 12°no 9%no 9%no 12%no | <9%%no | <%%no | 9°ano
predominantes

Idade média 40 40 40/45 ? 40/50 40 40
Voluntarios v v 3 1
Estagiarios v 2 v 2 1 2 1

Beneficiarios de CEl e
CEl+

Salientamos que para além do pessoal ndo especializado, a maioria das
instituicdes possuem pessoal especializado na area da saude (enfermeiros,
fisioterapeutas, nutricionistas, médicos), na area apoio social (assistentes sociais,
animadores, psic6logos) e na area recreativa (professores de musica, professores de
desporto), quer em regime de contratagdo indeterminada, quer em regime de prestacédo
de servicos, nomeadamente para o pessoal da &rea de saude e de actividades de
recreacao.

No que diz respeito as parcerias, verifica-se que todas as instituicdes salientam
como parceiro formal o Instituto de Seguranca Social, por conseguinte, todos os
outros parceiros sdo informais, nomeadamente a autarquia local; a autarquia
municipal; o centro de salde; escolas profissionais e agrupamento de escolas; escolas

superiores de ensino; instituigdes do mesmo sector, entre outros, vejamos

126 NiFo sabia ao certo.

127 N&o foi questionado.
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“formais, apenas com a seguranga social, no ambito desta colaboragdo e destes acordos de
cooperagdo das respostas sociais (...) Depois temos as informais, com a Camara Municipal, com
o centro de saude, com o centro de emprego.” (Inst4_DT)

“o Instituto da Seguranca Social como o parceiro formal, todas as outras com quem mantemos
protocolos de colaboragdo, protocolos de cooperag¢io sdo parceiros informais (...) desde logo
temos a autarquia (...) protocolos com todas as escolas (...) temos as institui¢oes também (...)
depois ha outros parceiros com outro tipo beneficios e de compromisso, que n6és procuramos, que
sdo digamos algumas empresas comerciais que pretendem protocolar com a misericérdia o qué,
vantagem para 0s seus colaboradores, vantagens para 0S seus utentes (...) é uma mais valia

importantissima” (Instl_Adm)

SO esta instituicdo mencionou ter como parceiro empresas comerciais com gquem

estabelecem acordos de colaboracédo, todavia, e como ressalva este Presidente,

“eu julgo que as empresas privadas tém uma responsabilidade social também que muito bem
poderia ser canalizada para instituicGes deste tipo, mas parceria, parceria nds nao temos, mas
temos tido o apoio de algumas empresas privadas da nossa area, nao sao apoios assim de grande
volume, ndo sdo apoios enfim, extraordinarios, mas sempre que chamados a comparticipar a

nossa estrutura empresarial local da o seu apoio, da” (Inst3_Pres)

2 — Dinamicas de actuacdo com vista a Inovacdo Social: Logica Organizacional
2.1. Modelo de gestéo e cultura organizacional
Relativamente a composi¢do dos 6rgdos sociais constatdmos que 0s mesmos sdo
diferentes consoante a natureza juridica das IPSS. Neste sentido as misericérdias sdo
constituidas pela mesa da assembleia geral, pela mesa administrativa e pelo conselho
fiscal. As associacdes sdo constituidas pela assembleia geral, pela direc¢do e pelo
conselho fiscal. Por fim, os centros sociais paroquiais sdo constituidos pela direc¢éo, a
qual é presidida pelo paroco da freguesia, e pelo conselho fiscal. Por norma todos os
Orgaos sociais sdo constituidos por elementos em namero impar de 3 a 5 elementos.
Constatdmos que para algumas instituicdes, 2014 foi um ano de mudanca ao
nivel dos 6rgdos sociais, dado terem decorrido eleicdes no ano transacto, permitindo

desta forma a rotatividade nos cargos da direccdo,

“penso que desde que temos este provedor aqui, o (...), abriu-se mais assim um bocado, ficou
mais aberto, ficaram a olhar para a misericordia de outra maneira” (Instl_DT)
“estou aqui h& relativamente pouco tempo na direccdo.” (Inst3_Pres-31/03/14)

“nesta nova direc¢do que eu continuo a estar, mas ja sao outros elementos.” (Inst6_Pres)
Contudo, também nos depardmos com instituicGes onde o presidente € 0 mesmo

ha 10 anos e outra ha 20 anos.
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Neste sentido, e quando abordadas sobre a responsabilidade de gestéo,
descreveram-nos a mesma sob a estrutura hierarquica da propria instituicéo, ou seja dos
0rgdos sociais para o pessoal técnico, nomeadamente para o Director Técnico, vejamos

“acima da direcgdo esta assembleia geral, a direcgdo tem que responder perante assembleia
geral, abaixo da direccéo estarei eu” (Inst6_DT)

“na gestdo estratégica é a Direc¢do, depois em termos hierdrquico-funcionais seguimos a
legisla¢do, temos para a drea da infdncia (...) uma directora pedagdgica, e temos para a area da
terceira idade, uma directora técnica, e depois a estrutura hierarquica desenvolve-se portanto,
por ai abaixo, nos termos legais” (Inst3_Pres)

Porém houve quem nos realcgasse que,

“as IPSS tém um modelo de gestdo inadequado, porque (...) as direc¢des destas associacoes, séo
constituidas por pessoas que séo eleitas pelos sdcios das associa¢des, e hem sempre as pessoas
que séo eleitas nas direc¢cdes tém competéncias para gerir eficientemente uma instituicdo deste
cariz. E o que se depara muitas vezes, € que depois quem acaba por assumir algumas
competéncias e responsabilidades das direccbes, sdo a estrutura intermédia e isso gera
conflitualidade, e eu tive alguns problemas de conflitualidade na gestdo intermédia quando aqui
cheguei... O que é que eu acho, acho que néo estd, ndo esti claro na lei, estas instituicBes
deveriam ter entre a direcgdo e a gestdo intermédia um outro nivel administrativo, tipo director
executivo, tipo administrador geral, chamem-lhe o que quiserem, uma pessoa que seja
responsavel, em fazer a ponte entre a gestao intermédia e a gestao estratégica, que pode ser feito
pela directora técnica, mas que nem sempre a formagdo das directoras técnicas Ihes permitem
fazer isso com eficiéncia” (Inst3_Pres)

“a gestdo ¢ feita na maioria dos casos por dirigentes pouco qualificados para a fungéo. Também
ndo existem acgbes de formacdo para dirigentes. E ainda mais complicado quando a grande

maioria dos seus dirigentes tém uma média etdria muito elevada” (Inst5_TOC)

Face ao exposto, e tendo em conta a perspectiva de Hespanha et al. (2000), a
gestdo das organizacGes apresenta algumas fragilidades em termos de competéncia e
qualificacdo por parte dos dirigentes, apresentado um estilo de gestdo centralizado no
poder e tomada de decisdo dos mesmos, ndo demonstrando uma gestédo participativa
nem uma cultura democrética.

Das 7 instituicOes, existem duas que tém o tal elemento que faz o elo de ligagéo
entre 0s Orgdos sociais e a gestdo diaria na instituicdo, o qual designaram por director
geral/administrador e ndo director técnico, visto que as competéncias e

responsabilidades sdo diferentes, assim e como

“[nos orgdos sociais] todos sdo voluntarios e obviamente que ndo estando ca (...) por isso a
minha fungdo de administrador delegado (...) o cargo de administrador delegado € exactamente
as duas coisas € a responsabilidade pela administracéo e gestdo e simultaneamente a delegacdo

de poderes que advém de qualquer um desses orgaos (...) a gestdo através do or¢camento (...) esta
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gestdo é no plano administrativo, agora na gestdo tecnico-pedagogica (...) temos as duas
vertentes, em lar de idosos, centro de dia, apoio domiciliario, lar de infancia e cuidados
continuados nos temos direc¢do técnica (...) todas as funcoes de natureza técnica e pedagogica
compete a cada uma das directoras, a directora técnica e a directora pedagdgica tém a
responsabilidade de gerir o dia-a-dia do funcionamento das respostas sociais esse gerir, essa
gestdo é uma gestdo digamos, subordinada a um plano de actividades global e a um plano de
actividades parcial (...) os planos de actividades socioculturais (...) e isso esta no dmbito das
fungées de cada uma das directoras, ndo tém é a gestdo administrativa e nem financeira (...) a
gestdo de utentes administrativa é a elaboragdo do processo € o estar atento a determinacdo da
mensalidade e a cobranca da mensalidade é a comunicacéo com familia de tudo o que diz respeito
ao regulamento, é aceitacdo de sugestdes ou reclamacfes fora do ambito da resposta social, é
esse papel” ” (Instl_Adm)

“responsabilidade mdxima a assembleia geral, depois logo imediatamente abaixo a mesa
administrativa, (...) logo imediatamente abaixo da mesa administrativa, o director geral, depois

eu ao mesmo nivel da directora financeira, e depois os técnicos e depois o pessoal auxiliar”

(Inst4_DT)
Convem ressalvar, que diversas vezes as directoras técnicas assumem o papel de

director geral/administrador, porque lhes é exigido pelas DireccOes, quer pela propria
estrutura e dimensdo da instituicdo, quer pela prépria cultura organizacional. Todavia,
consideramos que o papel de um director técnico esteja directamente ligado a gestdo das
respostas sociais, nas quais terdo outras responsabilidades e funcbes em prol dos
clientes, e diversas vezes, pelos afazeres diarios e responsabilidades de gestdo, nédo
conseguem desempenhar em simultdneo estes diferentes papéis. Face ao exposto,
concordamos gue é necessario o cargo de administrador/empreendedor social/dirigente,
uma pessoa com competéncias de lideranca e de gestdo social no dia-a-dia destas
instituicOes, tal como Michael Allison (2002, cit in Ferreira, 2004) propde. Ou seja, 0
papel de director-executivo, ou empresario social, fazendo deste modo, o elo de ligagdo
entre a direccdo e a instituicdo, possuindo conhecimento dos objectivos e
funcionamento da instituicdo, desempenhando um papel fundamental na intermediacéo
entre a direccdo, colaboradores e stakelholders.

Por conseguinte, € no modelo de gestédo destas IPSS, que encontramos algumas
incongruéncias, quer pela inexperiéncia de quem desempenha esse papel, quer pela falta
de formacdo na area da gestdo das organizagdes do terceiro sector. Consideramos que
tambeém os manuais de gestdo da qualidade e as exigéncias por parte da seguranga social
na implementacdo dos mesmos, vieram deturpar as praticas e os procedimentos de

funcionamento destas instituicdes. Dizemos isto porque, quando abordadas sobre temas
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de gestdo, planeamento estratégico e cultura organizacional, apesar de acompanharem
verbalmente os temas, verificAmos que, na pratica, a maioria das instituicdes apresenta
grandes dificuldades em conciliar a teoria com a prética.

Todavia, e como nos ressalva este Presidente, estas instituicoes

1

“se ndo tiverem uma estratégia definida ndo sabe o que é que elas vdo ser daqui a 10, 15 anos.’
(Inst3_Pres)
Assim, e de acordo com os dados enunciados na Tabela 6, verificamos que na

Optica das instituicdes o planeamento estratégico passa pelo plano anual de actividades
que é apresentado anualmente na reunido de assembleia geral para aprovagdo dos
socios. Para estas, quem deve definir e quem define o plano ou a estratégia é a Direccéo,
que posteriormente comunica ao técnico com maiores responsabilidades hierarquicas na
instituicdo, que por sua vez, devera transmitir aos restantes colaboradores.
Relativamente a avaliacdo da estratégia definida ou do plano, a mesma sé é
feita anualmente, para a apresentacdo do relatério de actividades e de contas na reuniao

de assembleia geral.

Tabela 6: Planeamento Estratégico - Estratégia

©
= g .2 =
> E T E g Exemplos UF | %
g o 0© g
“um instrumento que se chama or¢amento e programa de acgdo, (...) no qual sd@o
referenciadas todas as actividades” (Instl_Adm)
“eles tém projectado ampliagdo do lar.” (Inst2_DT)
fgﬂ “estratégia passa (...) pela qualificacdo dos servigos que prestamos (...) Pensar na ; 100%
hq% qualificagdo (...) da estrutura, pensar na qualificagdo dos recursos humanos, com ’
o formagdo continua, quer formagdo em servigo” (Inst3_Pres)
8 “poupanca é a nossa estratégia (risos) ndo acho que é prestar servi¢os de qualidade
:g’ de uma forma sustentavel” (Inst6_DT)
g .g “a mesa administrativa propde para aprovagdo em assembleia geral exactamente
g % com uma perspectiva ou anual ou trianual” (Instl_Adm)
é ::J o “os drgaos sociais definiram, eles definiram e disseram o0 que é que era para este 5 72%
3 S ano” (Inst2_DT)
c ©
g GEJ “quem define a estratégia para a institui¢do é a direc¢do” (Inst3_Pres)
8 “definida pelo director geral e pela directora técnica” (Inst4_DT) 1 14%
“deve ser a direc¢do com a directora técnica, que depois seria encarregue de passar 1 14%
essa estratégias aos colaboradores” (Inst5_TSSS)
@ “a minha fungdo é essa é cumprir o que é aprovado em termos de programa de ac¢do
% g e ndo utilizando outra forma que ndo a gestéo através do orcamenzo” (Instl_Adm) 6 86%
o4 8 “Nessa situagdo quem tem nogdo ¢, sou eu, é administrativa e é animadora”
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(Inst2_DT)

“os funcionarios da gestdo intermédia” (Inst3_Pres)

“dificilmente (...) ndo sendo eles conhecedores dessa estratégia obviamente que ndo”

(Inst5_TSSS)

14%

Tal como Azevedo et al. (2012) e Carvalho (2005) nos elucidam, o planeamento
estratégico é uma ferramenta de gestdo, que os dirigentes/gestores deverdo conhecer e
utilizar, de forma a desenvolver processos adaptativos entre os objectivos, capacidades e
recursos de uma instituicdo. Todavia, no processo de definicdo do mesmo, deverdo estar
implicados os varios intervenientes, quer por parte dos 6rgdos sociais, quer por parte
dos colaboradores com responsabilidades de gestdo, para que possam estar implicitos
em todo o processo do planeamento estratégico. Porém, ndo encontramos nenhuma
instituicdo que faca o planeamento tal como os autores sugerem.

Contudo, e de acordo com as exigéncias dos manuais de gestdo da qualidade,
duas instituigdes salientaram que com a implementagdo dos mesmos, esse seria um

critério que teria que ser revisto, de forma a que

“os funcionarios da gestdo intermédia, (...) colaborarem com a Direc¢do na defini¢do dessa
estratégia, portanto, quer em termos de formacgdo do pessoal, quer em termos de avaliar as
necessidades da instituicAo para enfim melhorar a estrutura, quer mesmo para perspectivar 0s
servicos que a instituicdo presta, que ha-de prestar daqui a 10, 15 anos” (Inst3_Pres)

“nds o que queremos é, cada vez mais profissionais empenhados e motivados, sabendo de cada
um e per si aquilo que deve fazer naguele momento, sabendo também rentabilizar o chamado
tempo de dtil de intervencdo, a inovacdo €, ndo manter ano ap0s ano sempre as mesmas
actividades, mas procurando ajusta-las as necessidades que de uma visdo resultante de uma
avaliag¢do diagnéstica se possa projectar”(Instl_Adm)

A missdo das instituicdes, deve ser concreta e compreensivel por todos, servindo
de orientacdo estratégica e motivacional para todos os colaboradores, tal como Azevedo
et al. (2012) menciona.

Neste sentido, verificAmos que a missdo destas instituicbes visa 0 apoio social.
Todavia, ha instituicbes que apresentam definices mais elaboradas que outras, como
podemos verificar na Tabela 7. Porém, quando abordados sobre quem conhece a missao

da mesma, deparamo-nos com
“é assim, a missdo, os valores, a politica no fundo, ela ndo é passada diariamente, embora ela
esteja afixada, por forma a que eles possam consultar e portanto ter esse conhecimento, ela ndo é
passada verbalmente e nds sabemos que o que é passado verbalmente fornece maior

conhecimento, mas néo, ndo € passada” (Inst5_TSSS)
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Ou seja, existe missdo, até esta afixada, mas ninguém naquela instituicdo a
conhece. Assim, e tendo em conta os testemunhos, podemos afirmar que existe
preocupacédo por parte das instituigdes em cumprirem com as exigéncias dos manuais de

gestdo da qualidade,

“os indicadores que estdo subjacentes aos proprios principios obrigam a disseminag¢do de uma
série de informacdo e também faz parte da disseminacao dessa informacdo que os colaboradores

conhegam a actividade da prépria instituicdo e que até mesmo se envolvam nela” (Instl_Adm)

mas na pratica, a missdo ndo é conhecida pelos colaboradores que devem-se
rever-se na mesma, de forma a cumprirem com os seus deveres e responsabilidades, e se
sentirem integrados na instituicdo, fomentando, desta forma, o compromisso
organizacional, como Paulos (2010) nos indica.

Ao longo dos diferentes discursos, percepcionou-se esta preocupacdo em
transparecer que existe, que tém, mas no fundo existe uma grande lacuna entre o
existente no papel e o existente na pratica. Factos relacionados com a propria cultura
organizacional, que de uma forma geral ainda é muito centralizada nos 6rgéos sociais e
nos técnicos deixando os restantes colaboradores, que ao nivel operacional sdo os que
estdo diariamente em contacto com os clientes, fora dos processos de tomada de decisdo
e do conhecimento organizacional.

Por sua vez, ao nivel da avaliacdo do meio interno e externo, apercebemo-nos
de que ao nivel interno comecam a implementar alguns procedimentos de acordo com
0s manuais de gestdo da qualidade, nomeadamente a preocupacdo em fazer
questionarios de satisfacdo de clientes, colaboradores e parcerias. Trés instituicdes
encontram-se na fase de implementacdo dos mesmos. No que concerne ao meio
envolvente externo, se por um lado nos dizem que conhecem as instituicdes do sector,
que estdo atentos a legislacao e as politicas sociais, que reconhecem ter vantagem neste

conhecimento, por outro lado denota-se que,
“é claro que ndo andamos a procura de saber, mas vamo-nos apercebendo” (Inst6_DT)

Ou seja, ndo contemplam a anélise de SWOT, como um instrumento de constru¢do no
planeamento estratégico da instituicdo. Através desta, poderiam identificar os pontos
fortes e fracos da instituicdo, bem como, explorar oportunidades e protegerem-se de
ameagcas, recorrendo as suas forcas e atenuando as fraquezas. Contudo, este instrumento
e esta visdo ndo é tida em conta nos procedimentos de planeamento destas instituigdes.
Tendo em conta a perspectiva de Bryson (1995, cit in Azevedo et al., 2012) e de
Hudson (1995, cit in Azevedo et al., 2012), o planeamento estratégico devera
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contemplar etapas/ componentes de andlise e de formulacdo estratégica
(designadamente visdo; misséo; valores; objectivos; avaliagdo do ambiente interno e
externo, entre outras) que serdo fundamentais para a definicdo da estratégia da
organizacdo, permitindo que as organizacGes adoptem comportamentos estratégicos,
fomentando a gestdo eficiente dos recursos (materiais, humanos e financeiros),
competéncias, sistemas e relagdes para a criacdo de valor social. Neste sentido, e de
acordo com Carvalho (2005) as organizacbes que adoptem comportamentos
estratégicos, terdo maior probabilidade de se tornarem inovadoras quer nas respostas,

quer nos Servicos.

Tabela 7: Planeamento Estratégico — Missdo, Objectivos e Meio Envolvente

Categoria

Exemplos UF

Comp.
Gerais
Com.
Especif

%

Planeamento estratégico

“solidarios na inclusdo proporcionando servi¢os de qualidade baseados na inovacao,
no conforto, na seguranga e savde” (Instl_Adm)
“prestar cuidados, prestar servigos a quem nos procura, aos nossos utentes, com

qualidade e que correspondam ds necessidades que eles tém” (Inst3_Pres)

Definicdo
~

“conseguir satisfazer as necessidades dos nossos clientes e através de um servico com

Missdo

qualidade e de forma sustentdvel” (Inst6_DT)

100%

“elas ja sabem é servir com qualidade e principalmente nos velhinhos que é o que

mais me preocupa é carinho e mais carinho (...) eles precisam de se serem muito 4

Quem

conhece

acarinhados para se sentirem bem” (Inst6_Pres)

57%

“caminhar sempre para a qualificagdo crescente dos servigos que prestam (...)
formacdo do nosso pessoal, portanto atingir patamares os mais elevados possiveis em
termos de qualidade” (Inst3_Pres)

“objectivos gerais no entanto focado nas respostas sociais, mas depois 4

Obijectivos
Definigdo

individualmente tem cada resposta social” (Insts5_TSSS)
“a poupanga, a nivel geral, em tudo o que pudermos, e 0 desenvolvimento de espirito

de equipa e inter-agjuda” (Inst6_DT)

57%

“procuramos sempre estar em sintonia uns com os outros” (Inst3_Pres)
“temos em conta a forma de actuagdo e de trabalhar das outras institui¢bes” 6

(Inst4_DT)

Conhecem

86%

“este trabalho (...) institucional ou de articulagdo inter-instituigBes, nds procuramos
sempre aprender com os outros, e ensinar também se possivel aos outros” (Inst3_Pres)
“darmos uma resposta muito idéntica e de garantir de qualquer modo a qualidade
dos servigos” (Instd_DT) 7

Meio envolvente

Vantagem

“nos ndo vivemos sozinhos, nos temos que actuar também conforme as necessidades
que noés sentimos e também conforme 0s servigos que estdo a ser prestados pelas

outras instituicbes s6 assim é que nds podemos melhorar” (Inst5_TSSS)

100%
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“dd-nos sempre alguma margem de manobra é claro” (Inst6_DT)
“a concorréncia é saudavel (...) se houver concorréncia nos tentamos melhorar o

nosso servigco” (Inst6_Pres)

“estar sempre atentos a toda a legislacdo nova que sai para esta area (...) olhar para
aquilo que também o Estado quer de nés, e procurar de facto apetrecharmo-nos para
podermos responder as directrizes, as estratégias nacionais para esta drea”

(Inst3_Pres)

Politicas
~

100%

Os manuais de gestdo da qualidade da Seguranca Social sdo um referencial
normativo, que se baseia em principios de gestdo da qualidade, onde estdo definidos os
requisitos necessarios para a implementacdo do sistema de gestdo da qualidade dos
servigos prestados pelas respostas sociais. Estes surgiram para ajudar as instituicdes
ajustar as respostas sociais as novas realidades dos clientes. Contudo, para a maioria das
instituigdes

“é um desafio isto da certificacdo, isto é uma loucura até para nos técnicos, isto ndo é facil (...)
noés tinhamos algumas coisas, mas 0 que nés tinhamos ndo € nada comparado com o que eles
querem (...) N0 é f4cil, papeis, papéis, papéis, se calhar perde-se algum contacto com os idosos,
porque é tanto papel” (Instl_TSSS)

“torna-se dificil, porque é um processo muito burocratico, muito moroso, que exige uma série de
uniformizagdo de procedimentos que nem sempre é simples” (Inst4_DT)

“ao inicio foi complicado, porque este sistema da qualidade veio mudar muitas coisas,
nomeadamente ao nivel de registo de fungdes, tarefas, tudo mais organizado e orientado e
obviamente que os funciondrios até devido sua escolaridade, fazia-lhes muita confuséo ter que
estar a escrever tudo o que faziam, ter que organizar as coisas, ter que ter tudo muito bem
descrito, bem orientado e até porque, segundo o que eles diziam e é bem verdade, perdiam muito

mais tempo na organiza¢do das tarefas” (Inst5_TSSS)
0s mesmos vieram despoletar grandes mudancas e desafios nos mecanismos internos
das prdprias instituicdes, visto ndo estarem de todo preparadas para estas mudancas e
exigéncias, quer pela falta de recursos de varias indoles (materiais, humanos,
financeiros), quer pela falta de formacdo dos colaboradores na area da gestdo para a

qualidade, visto que grande parte das

“instituicGes deste género trabalham com muitos poucos recursos (...) as pessoas tém que se ir

desenrascando, que é mesmo o termo” (Instl_DT)
Para outras instituicbes que ainda estdo na fase inicial da sua implementacéo,
encaram a mesma com entusiasmo

“as pessoas da gestdo intermédia, estdo de facto a colaborar de uma forma extraordinaria, estdo
a participar nas acc¢des de formacéo, estdo ja a preencher os formularios que fazem parte de todo

esse processo e estdo todos muito entusiasmados, espero que depois quando chegar, a parte
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operativa, digamos aos funcionarios que prestam directamente os servigos, que tenham a mesma

percepgdo e o mesmo empenho que as estruturas intermédias estdo a ter” (Inst3_Pres)

Convem ressalvar que o modelo de qualidade proposto tem por base a norma
ISSO 9001:2000 e o modelo de Exceléncia EFQM, visando a melhoria continua da
qualidade, permitindo a sua implementagdo gradual ao longo de um determinado
periodo de tempo, para cumprirem com os requisitos minimos de exigéncia.

A qualidade devera ser entendida como um investimento que visa 0
desenvolvimento organizacional e a promocao de respostas sociais mais capazes e
eficientes, que permitam aos clientes servicos adequados & satisfagdo das suas
necessidades e expectativas. Ter-se-a que enriquecer a forma de pensar e actuar destas
instituicBes, para que a prioridade seja o cliente.

As instituices reconhecem a importancia da qualidade,

“é-lhes transmitindo isso, que é importante sempre, a qualidade é, é uma das coisas que, agora
estd em voga, s6 se fala de qualidade, qualidade, qualidade” (Inst6_DT)

Porém existem duvidas na melhoria do funcionamento das mesmas,
“em funcionamento ndo sei se vai melhorar” (Instl_DT)

A qualidade tem como objectivo, assegurar que a meédio e longo prazo, o
desenvolvimento sustentado das instituicdes, melhorando de forma continua a sua
eficacia e eficiéncia na prestacdo de servigos. Porém e de acordo com os testemunhos
apresentados na Tabela 8, as instituicbes ainda estdo numa fase embrionaria,
reconhecem que a qualificacdo das respostas traz melhorias significativas para a
instituicdo, mas ainda existe um grande desfasamento entre os procedimentos existentes
e aqueles que permitem assegurar a qualificacdo da instituicdo, prdprios da cultura

organizacional instituida por parte dos dirigentes e colaboradores.
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Tabela 8: Politica de Qualidade

&
— 3 w
) Q 3
> |E <& Exemplos UF | %
o (5]
T |O O
O
“dar conhecimento a equipa intermédia do que é o sistema de gestdo de qualidade, a forma como 6 869
0
% ele deve ser aplicado” (Inst3_Pres)
Lo
“processo de certifica¢do da qualidade” (Instl_Adm) 1 14%
“temos um contacto muito proximo com os utentes e com os familiares e com a satisfacdo deles”
(Inst5_TSSS)
(5]
pe P . ;. . ~ . ,
2 ‘% ‘fizemos um inquérito de satisfagdo aos clientes(...) poucos responderam (...) nos temos uma
= ~ - ~ " -
@ e .g populacdo bastante envelhecida e dependente que ndo tém sequer capacidade para responder a um 3 43%
[ T = L o 5 un A = . P
o % 5 questiondrio, alguns tém outros ndo tém, e os que tém, alguns ndo sabem ler, teriamos que ser nds a
S c ~ . . . e . s - T
8’ - colocar-lhes as questdes nédo é, entdo foi enviado o questionario aos familiares, e a maioria ndo
2 respondeu.” (Inst6_DT)
.S “cada resposta social tem uma metodologia de reclamacdes que depois me chega a mim, 6rgéo de
=
> B gestdo de topo” (Instl_Adm)
o © . . . ~
= “processo foi devidamente elaborado e afixado, portanto quando existe alguma situacdo de
S x . . ~ .
S reclamagdo, existe sempre o livro de reclamagfes ao qual podem aceder, mas existe sempre a 4 57%
(&
g possibilidade de reclamarem via oral, neste caso essa reclamacgdo deve, primeiramente, ser feita
© . - S . - 2 - ~ Y L.
o junto da directora técnica e elas depois encaminharé para a direccdo e 0s 6rgdos responsaveis
AT
g para tal” (Inst5_TSSS)
“ndo, ainda ndo” (Insté_DT) 3 43%

2.2 — Ldgica Organizacional — Lideranca e Comunicagao

Sendo a lideranca um processo de comando e de motivacdo, tal como Santos
(2008) o define, devendo o lider apresentar as competéncias que Menezes (cit in
Azevedo et al., 2012) descreveu, para uma lideranca bem-sucedida nestas instituicoes,
quisemos conhecer como €é que a lideranca se processa, por quem, e como é
percepcionada por estas instituicoes.

Assim sendo, verificamos que tanto a lideranca como a gestao é reportada para
0s 0rgdos sociais, ou seja, para a Direccdo, designadamente ao Presidente, que por sua
vez devera delegar competéncias da mesma ao técnico com maiores cargos de gestéo ou
chefia, designadamente a Directora Técnica, que por sua vez, no dia-a-dia das
instituicOes, € quem desempenha frequentemente esse papel. Porém, ndo conseguimos
apurar que caracteristicas devera o lider apresentar na opinido dos inquiridos. Mas
apurdmos que em grande parte, a lideranca ndo é democratica, apesar de algumas

considerarem ser este o melhor estilo de lideranca para estas instituicdes. Assim, a

- Rita Nora - -123 -




Mestrado em Gerontologia Social Terceiro Sector e Inovacéo Social

lideranca existente é do estilo autocratica. Consideramos ser este o estilo predominante,
pelos procedimentos descritos e dindmicas existentes na maioria das instituigdes, como
podemos analisar na Tabela 9. Verifica-se que na grande maioria, ndo existe abertura
para os colaboradores participarem nas tomadas de decisdes. Mesmo nas instituicdes
qgue reunem mensalmente, sdo poucas as instituicdes que envolvem os técnicos ou

directores para as mesmas, compete sempre a Direc¢do decidir
“como vem cd elementos da direcgdo diariamente, vou sempre colocando-0s a par das questdes
que vao surgindo no dia-a-dia (...) acabo por lhes indo dando sempre o feedback, e também deixo
sempre 0s assuntos que lhes vou transmitido a eles pessoalmente escritos, para que todo o resto
da direc¢do, por alguma razéo ndo tenha tido conhecimento, venham a ter” (Inst2_DT)
Por outro lado, também entre os colaboradores e 0s seus superiores hierarquicos,
ndo existe procedimentos de dinamizacdo da comunicacdo e das relagdes entre 0s

mesmos, de forma esporédica relinem uns com 0s outros,
“pelo dia-a-dia a ocupacdo é muito e h& muitos afazeres e acabamos por n&o reunir com a
frequéncia que deveriamos reunir, obviamente que a informacéo acaba por ser passada, mas nao
em local proprio e em reunido e isso efectivamente é uma lacuna” (Inst5_TSSS)

Como referem, a informacéo é passada, mas ndo € discutida, ndo existindo nem
lugar, nem tempo para o efeito.
Todavia, ha instituicdes que estdo mais desenvolvidas que outras e salientam a

importancia das reunides serem multidisciplinares com diversos técnicos,
“quando falo de reunibes técnicas, ndo falo apenas dos técnicos de ac¢do social com 0s
animadores, falo de director geral, com director financeiro, com técnicos de servigos social e
com gestdo de recursos humanos, o que é que isto faz, abra-nos um pouco os horizontes, faz com
que eu ndo esteja simplesmente agarrada a questdo social, mas consiga abrir os meus
horizontes para a questdo econémica, que tem que ser muito tida em conta, no periodo em que
vivemos, porque se SO pensarmos na questao assistencialista e social corremos o risco de aqui a
meia ddzia de anos ndo termos capacidade financeira para responder, e depois faz também com
que o pessoal que é da area financeira consiga também alargar a sua visdo para a questdo
social e ter em conta tudo isso, isto faz com que todos tenhamos um conhecimento mais
abrangente da instituicdo e da populacdo, para responder melhor as necessidades quer deles,

quer contribuirmos para o bem estar e sucesso financeiro da institui¢do” (Inst4_DT)

Contudo, nem todas as instituicdes possuem esta metodologia de trabalho. Na
maior parte das instituicdes e de acordo com os dados da Tabela 9, a lideranca é
centralizada na Direc¢do que delega na Directora Técnica poderes para liderar a
instituicdo no dia-a-dia, porém sempre com conhecimento da Direcc¢do. Por outro lado,

a Directora Técnica ndo partilha a lideranca com restantes os colaboradores.
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Meneses (cit in Azevedo et al., 2012) diz-nos que os lideres destas organizagdes
devem ser simultaneamente empreendedores, inspiradores e competentes, possuindo
capacidade para delegar, apoiar e promover o talento de todos os colaboradores,
fomentando desta forma, estilos de lideranga democratica. Todavia, verificAmos esta
incongruéncia, visto que o estilo de lideranca destas instituicGes centraliza-se num estilo
autocratico e dependente nas decisGes mais estratégicas, corroborando com o estudo
apresentado por Hespanha et al. (2000)

Nenhuma instituicdo nos conseguiu descrever quem estava na posicao
hierarquica ou funcional abaixo da Directora Técnica, aspecto que resulta da cultura
organizacional, ndo existindo capacidade de delegacdo, bem como de promover o
talento do capital humano. O que nos conseguiram descrever foi que

“dentro do grupo de ajudantes de lar e centro de dia, temos pessoas, que pela sua experiéncia e
formacao profissional que foram percorrendo, conseguem desenvolver uma espécie de cargo de
chefe de turno, chefe de equipa ou auxiliar de referéncia (...) a directora técnica delegou, delegou
uma funcao que se chama, na auséncia dela, uma fungdo que se chama responsavel de referéncia,
auxiliar de referéncia que é aquela que todas as colegas fazem o reporte de qualquer incidente ou
acidente, que é aquela que no caso de ser necessario um contacto com a directora técnica é ela

que o estabelece” (Instl_Adm)

Ou seja, apesar de nos descreverem sectores e/ou departamentos, ndo nos
conseguem hierarquizar os postos de trabalho, dado que na maior parte das instituicdes
todos os técnicos e colaboradores operacionais afectos as respostas sociais, respondem a
Directora Técnica, os colaboradores da parte de gestdo ou administrativa, respondem a
Direccdo, ndo existindo chefias intermédias, contudo em 3 instituicdes existe uma
encarregada de pessoal, que € responsavel pelo pessoal dos servicos de lavandaria e
cozinha.

Nas respostas sociais, apesar de existir diariamente uma pessoa designada chefe
de turno, também esta ndo possuiu autonomia para tomadas de decisdes. Por norma, em
todas as institui¢bes existe alguém que, pela experiéncia e idade, € designada a chefe de
turno, mas pensamos que as pessoas de referéncia deverdo ser designadas pelas
caracteristicas de gestdo diaria, devendo existir para o efeito o designado Manual de
Funcdes, onde deverdo estar descritas as fungdes, com as respectivas competéncias e
com delegacdo de funcdes, para que todos os colaboradores se sintam integrados e
orientados na estrutura organica da instituig&o.

Relativamente a comunicacao, verificAmos que como Cunha et al. (2007) nos

mencionam, esta deverd encontrar-se nas linhas prioritirias de uma instituicdo,
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comparando-a com o aparelho circulatorio da vida organizacional. Neste sentido,
podemos afirmar que a mesma é o resultado da cultura organizacional. Segundo Santos
(cit in Azevedo et al., 2012) é fundamental que as instituicdes possuam planos de
comunicacdo interna. Neste sentido, e tendo em conta os testemunhos recolhidos,
poderemos afirmar que todas as instituicdes apresentam mecanismos definidos de
sistemas de informacédo interna tal como verificamos na Tabela 9. Todavia, mesmo
existindo um bom sistema de informacdo, é necessario que a informacdo seja
efectivamente partilhada e compreendida, tal como Camara et al. (2010) nos revelam.
Porém, algumas instituicdes salientam falhas no processo de comunicacao,

apontadas para a falta de formacéo dos colaboradores

“informag¢do é passada, mas por vezes ndo chega a toda a instituicdo a falha no percurso da
informacdo e ela ndo passa, por vezes ndo passa e quando passa também notamos que ela ndo
passa da forma mais correcta e portanto conforme a informacdo estava na origem, por vezes
chega deturpada” (Inst5_TSSS)

“um familiar quando vem visitar um utente, na maior parte das vezes a primeira, primeira pessoa
que encontra é um auxiliar de ac¢do directa (...) as vezes o trabalho até era muito bem feito, mas
quando questionados perante alguma coisa estragava-se tudo, passo a expressdo, porque a
comunicacao e forma de expressar era terrivel e nesse sentido procuramos fazer varias formacdes
nessa questéo, de como abordar clientes, de como responder a questdes como responder a uma ou
outra reclamagdo verbal no momento, preocupdmo-nos muito com essa parte, porque

efectivamente é a imagem da instituicao” (Inst4_DT)

Contudo, ressalvamos que a propria instituicdo deve investir nos processos de
comunicacdo interna, dado que esta é o espelho, é a imagem da instituicdo, e desta
dependem todas as praticas organizacionais.

No que concerne a comunicacao externa, a maioria das instituicdes investe em
mecanismos informaticos, nomeadamente duas instituicbes possuem pagina na internet
e outras duas possuem facebook actualizado de forma a

“divulgacéo daquilo que é feito na instituicdo, das pessoas terem conhecimento quais sdo as nossas
actividades, é uma forma de abrir a instituicdo a comunidade “(Inst6_DT)

Outras salientam que apesar de ndo possuirem mecanismos definidos de comunicagdo

externa, reconhecem que deveriam apostar nesta

“a melhor forma de promover uma imagem ¢é através da... satisfacdo das pessoas a quem
prestamos servigos e que circula de boca em boca (...) também procuramos sempre que, no maior
evento do concelho que é a (...), estarmos presentes como uma forma de divulgacdo da nossa

imagem.” (Inst3 Pres)
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Porém, hd quem mencione que ndo necessita de comunicar para 0 exterior
porque
“ndo nos temos preocupado muito em, em publicitar 0s nossos servi¢os, uma vez que a sua

publicidade é pelos utentes e familiares, e uma vez que temos uma lista de espera na grande

maioria das respostas sociais, ndo nos foi necessario até a data” (Instd_DT)
Se existem instituicdes que ndo valorizam a comunicagcdo externa, porque
possuem uma lista de espera grande nas respostas sociais, existem outras que sentem

essa necessidade porque

“nos infelizmente vivemos um bocadinho voltados para nos mesmos, ndo ha grande contacto,
grande... (...) a institui¢do ao ser fechada, como disse anteriormente, ndo se estd a promover... e
cada vez mais nds sentimos essa necessidade, porque cada vez a concorréncia € maior, ha uma
série de institui¢des circundantes que oferecem precisamente 0s mesmos servigos e nés temos que
comecarmos a destacar-nos de alguma forma e realmente isso € uma necessidade, a promog¢ao

dos nossos servigos para o exterior” (Inst5_TSSS)

Porém, sO podera existir uma boa comunicacdo externa, quando a comunicacao
interna é proficua, existindo planos e procedimentos eficientes e eficazes de
comunicacgéo horizontal ascendente e descendente, tal como Paulos (2010) menciona, de
forma a todos os intervenientes e colaboradores estejam envolvidos nas dinamicas

organizacionais da propria instituicao.

Tabela 9: Dindmicas de lideranca e comunicagao institucional
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“todos tém conhecimento de quem é o seu superior hierdrquico, e portanto todos
sabem que ninguém pode aceder a gestdo de topo sem terem passado pela direcgéo

técnica ou pedagdgica” (Instl_Adm)

Hierarquia
definida
~

“os niveis hierdrquicos estdo definido” (Inst5_TSSS)

100%

“instrugBes de trabalho sdo todas feitas por comunicacdo interna, por comunicacfes
de servico (...) orientacBes do ponto de vista do procedimento dentro da propria
resposta social é feita através de reunides que as proprias directoras tém com as
auxiliares” (Instl_Adm)

“fago uma circular e coloco na sala do pessoal” (Inst2_DT)

“a gestdo do dia-a-dia, de pequenas coisas (...) a comunicagdo oral é suficiente (...)
da direcgéo para a estrutura intermédia e depois para as funcionarias, procura ser

sobre os grandes temas, sempre por despacho do presidente ou da direcgdo, ou por 7

Interna

comunicagoes de servico (...)da estrutura intermédia para a direc¢do (...) tento
sempre que ela seja feito por escrito através de informagdes a direc¢do, informagdes

para tomada de decisdo” (Inst3_Pres)

Comunicagédo

“reuniodes periodicas que existem com os varios colaboradores dentro de cada sector
existe também a comunicagdo escrita (...) dos registos de turno, através também de um
livro proprio para o efeito (...) existe um local proprio onde essas orientagdes estdo

escritas para que todos tenham conhecimento” (Inst4_DT)

100%

“temos uma edi¢do de um boletim 3 ou 4 vezes por ano em que (...) basta ir a pagina

da santa casa na internet e tém ld o programa na integra, na integra” (Instl_Adm)

Exterrna

“a institui¢do tem um facebook (...) é o espelho da casa.” (Inst2_DT)

“para os jornais, temos uma pdgina no facebook, onde publicamos fotos” (Inst6_DT)

57%

2.3. Logica Organizacional — Gestdo de Recursos Humanos

Qualquer organizacdo depende do trabalho humano, por conseguinte, as
instituicGes que trabalham para e com a populacdo idosa, necessitam de profissionais
dedicados, empenhados, disponiveis para lidar com as peculiaridades desta populacao.
Neste sentido, para além de gestores e empreendedores, estas organizagdes necessitam
de profissionais que facam jus a missdo institucional, pois como Parente (cit in Azevedo
et al., 2010) menciona, é no factor humano que reside o valor acrescentado da prestacédo
de servicos aos clientes.

Antes de procedermos a analise das dindmicas da gestdo de recursos humanos,
quisemos saber como é que os profissionais que trabalham com a populacéo idosa séo

vistos pela propria instituicéo, e deste modo fizeram-nos a sua caracterizagao
“sdo pessoas disponiveis (...) sempre que é pedido colabora¢do ha sempre um esfor¢o da parte
delas que ¢ de louvar e sdo pessoas que facilmente (...) se é preciso adaptar algum horario, se é
necessario eu tirar uma folga alguma e colocar noutro dia, sdo pessoas bastante compreensivas e
colaboram” (Inst6_DT)

- Rita Nora - -128 -




Mestrado em Gerontologia Social Terceiro Sector e Inovacéo Social

“acho que sdo pessoa esforcadas (...) reconhego que sdo pessoas dedicadas, que gostam do que

fazem” (Inst5_TSSS)
Salientando que,

“também estdo sensiveis que tém que servir 0 melhor possivel os utentes porque séo eles que lhes
pagam, no fundo séo eles que Ihes pagam, e um bom nome desta casa ¢ um bom nome para elas, e
portanto, s6 pode ter bom nome se elas servirem com qualidade, como eu até ja disse ha bocado,
serem meiguinhas, satisfazerem-lhes os desejos 0 maximo possivel, que eles se sintam bem, que

eles sintam que isto é uma casa para eles” (Inst6_Pres)

Se por um lado reconhecem as suas qualidades, por outro exigem que cumpram
com as mesmas, dado reconhecerem que do trabalho humano depende toda a organica
da instituicdo. Apesar de reconhecerem o valor do trabalho humano, consideramos que
estas instituicbes ainda ndo encaram os seus colaboradores como clientes internos, tal
como Parente (cit in Azevedo et al., 2012) nos elucida, mas como prestadores de

servigos, quer pelas expressoes utilizadas,

“é o seu posto de trabalho e que tém que dar o seu melhor para garantir o seu posto de trabalho”

(Inst5_TSSS)
quer pelos mecanismos de gestdo de pessoal existentes, como poderemos analisar na

Tabela 10.

VerificAmos que nas instituicdes com maior nimero de colaboradores existe um
técnico com funcgdes de gestdo de recursos humanos, todavia nas demais instituicdes, a
parte estratégica de gestdo compete a Direcgdo e Directora Técnica.

Face aos testemunhos recolhidos, a gestdo existente na maior parte das
instituicGes ainda esta associada a procedimentos administrativos, tendo como objectivo
o cumprimento das obrigacgdes legais. Todavia ha quem através dos manuais de gestdo
da qualidade, mais uma vez para cumprimento das obriga¢des legais, va introduzindo
mecanismos da politica de gestdo de recursos humanos, nomeadamente a elaboracéo
dos manuais de funcgdes, a elaboracdo de instrumentos de avaliacdo de
desempenho, bem como de avaliacdo de necessidades de formacéo, vejamos alguns

exemplos
“avaliacdo de satisfacdo e avaliagdo do desempenho o que vai dar é para nos percebermos onde é
que temos que investir mais, em termos de melhoria, ndo vai punir ninguém” (Instl_Adm)
“possamos melhorar esses aspectos, de facto haver uma melhor integracdo das pessoas novas
quando chegam a nossa instituicdo para trabalhar connosco, e também para que elas possam
saber exactamente o0 que é que a instituicdo espera deles, aquilo que eles possam prestar a
instituicdo de forma a contribuirem para que nos tenhamos enfim, sempre a melhoria dos servicos

e qualificagdo dos servi¢os que prestamos” (Inst3_Pres)
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Das 7 instituicdes participantes ainda nenhuma aplicou avaliacdo de desempenho
aos seus colaboradores, nem utilizam nos seus procedimentos a gestéo de carreiras ou
outros mecanismos como exemplos de politicas de remuneragao.

Relativamente a formacéao existe uma preocupacdo por parte das instituicdes em

proporcionar a mesma aos seus colaboradores, porém

“depende da formacao, ja andaram aqui em algumas formagoes que ndo acharam grande mais
valia” (Instl_TSSS)

“grande maioria de colaboradores que estdo sempre interessados em saber mais, em conhecer
mais, em se especializarem cada vez mais, e existem aqueles que fazem a formacao porque tem

que ser, e se ela for pds-laboral entao nao fazem, de todo” (Instd_DT)

Por conseguinte, os impactos da formacdo ndo poderdo ser positivos se 0s
colaboradores ndo encontrarem interesse nas mesmas, nem reconhecem a sua
importancia no seu processo formativo.

Os colaboradores, assim como os dirigentes, devem encarar a formagéo ndo como
uma obrigagdo legal, mas como um investimento quer pessoal, quer institucional e
assim sendo, esta deve ir ao encontro das reais necessidades de formacdo dos
colaboradores, quer ao nivel da transmissdo de conhecimentos, quer ao nivel
comportamental, para que estes revejam impactos positivos no seu desempenho
profissional, por forma a tornarem-se melhores profissionais, colaborando e
respondendo a missdo organizacional.

Sendo a organizacdo um sistema complexo, é normal existirem conflitos, tal como
nos foi mencionado por unanimidade. Na resolugdo dos mesmos, por norma as partes

envolvidas conseguem de forma democratica geri-los, vejamos

“quando dizem respeito a questdes profissionais sdo resolvidos ou com o técnico de servigo social
ou com a gestora de recursos humanos, ou com as duas em simultaneo, depois sempre que esses
conflitos extravasam o profissional porque néo é, as pessoas trabalham diariamente umas com as
outras, acabavam as vezes por interferir na vida pessoal de ambas, e nessas situagdes tenta-se
apelar para que deixem de parte, deixem ld fora, e de alguma forma tem resultado sim (...)
alguma autonomia, é-lhe incutida responsabilidade e a resolu¢do também de situacdes que fogem
ao dia a dia” (Inst4_DT)

Poderemos dizer que na grande maioria das instituicbes as dindmicas e

estratégias existentes vao funcionando e
“acaba por haver uma boa harmonia e bom ambiente” (Inst2_DT)
Porém, noutras, por ndo investirem nos colaboradores, consequéncia da propria

cultura organizacional,
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“por vezes ndo tém a motivagdo necessdria que deveria ter, porque nos também gostamos de ver o
nosso trabalho reconhecido e por vezes ele ndo é reconhecido e isso gera, que ndo haja
Motivagdo, que ndo haja aquele empenho que nds gostariamos que houvesse (...) sinceramente

para melhorar era mesmo motivar os colaboradores” (Insts5_TSSS)

Face ao exposto e tal como Jacob et al. (2013) salienta, hoje em dia sdo
necessarios profissionais competentes e vocacionados, bem como motivados para
trabalhar na area da terceira idade, dado que a qualidade da prestacdo de servigos
dependem das pessoas que 0s executam.

Contudo, e apesar da nossa preocupacdo fulcral ser a prestacdo de servigos de
qualidade aos nossos clientes, como € que estas instituicdes podem pensar na reducdo de
pessoal, podem pensar num servico a prestar sem proporcionar aos colaboradores

condigdes para 0 mesmo, pois como verificamos,

“o trabalho vai-se fazendo, vai-se fazendo mas € a pressa, olhe (...) nés temos funciondrias com
uma certa idade... (...) é a pressa, é a doida... esta historia de recrutar pessoas é assim, reduzir
ao maximo, reduzir ao maximo (...) temos uma psicologa para a institui¢do inteira, é um bocado
limitado (...)as funcionarias também andam no limite, falta uma é logo uma confusdo (...) ndo ha

muito por onde gerir, se ndo ha” (Instl_TSSS)

Face ao exposto, e tal como Parente (cit in Azevedo et al., 2012) salienta, é
necessario integrar pessoas motivadas e satisfeitas com o trabalho, identificadas com a
organizacao, visto serem estas, que acrescentam valor aos procedimentos e praticas
organizacionais. Neste sentido, a gestdo de recursos humanos tem como
responsabilidade criar condi¢bes para satisfazer os colaboradores, pois desta forma ird
alcancar os objectivos da instituicdo. Assim, o0 grande compromisso da gestdo de
recursos humanos € garantir a sustentabilidade econémica e o cumprimento dos valores
institucionais. O modelo de gestdo de recursos humanos deve contemplar processos
bem definidos, tal como Parente (cit in Azevedo et al., 2012) menciona, nomeadamente
a descricao de funcdes, o recrutamento e selec¢do, acolhimento e integracdo, bem como
avaliagdo de desempenho.

No que respeita a avaliagdo de desempenho, verificamos que nenhuma
instituicdo a aplica. Contudo, as instituicbes deverdo ver nesta, uma ferramenta de
melhorias organizacionais e ndo uma forma de punir os colaboradores. Ou seja, tal
como Parente (cit in Azevedo et al., 2012) nos diz, a avaliacdo de desempenho devera
contribuir para cumprir metas institucionais, melhorar os desempenhos individuais e

intensificar a comunicacdo interna, promovendo uma cultura de participacdo. Todavia,
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esta s sera proficua se avaliacdo for efectuada a 360 graus, ou seja, contemplar todos
0s intervenientes.

Por conseguinte, a formagdo profissional deverd ir ao encontro das reais
necessidades de formacdo dos colaboradores, visando a mudanga de comportamentos,
aumentando o conhecimento, desenvolvendo competéncias, atitudes e conceitos, tal
como Chiavenato (1999, cit in Paulos, 2010) salienta.

Ainda como refere Jacob et al. (2013), o despedimento dos colaboradores nédo €
do ponto de vista quer economico, quer social, uma solucdo viavel, devendo a
instituicdo apostar na formacdo como o maior investimento que uma instituicdo podera
fazer, perspectivando a médio e longo prazo a qualidade dos seus servicos e satisfacdo
dos stakeholders.

Tabela 10: Dindmicas de gestao de recursos humanos
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o ” 0
o muito pouco” (Inst4_DT) 6 86%
3]
]
o
E “medir a eficicia da formagdo em principio s6 a vamos ter com avaliagdo de
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o

2.4. Légica Organizacional — Gestéo e avaliagcdo organizacional

De acordo com Avila (2001) e Carvalho (2005), as instituicdes do terceiro sector
devem avaliar o seu desempenho organizacional, dadas as suas finalidades sociais e 0
respeito que devem possuir com o0s seus stakeholders, visto possuirem contribui¢fes
econdmicas, sociais e politicas bastantes importantes.

Segundo Bordalo e Cruz (2010) e Teixeira (cit in Azevedo et al., 2012), o
objectivo principal da avaliacdo de desempenho sera garantir o efectivo controlo de
todas as ac¢oes, visando a qualificacdo organizacional, bem como a inovacéo social.

Contudo, e como Teixeira (cit in Azevedo et al., 2012) menciona, uma
instituicdo sé deverd investir num processo de avaliacdo organizacional se a mesma
possuir condicBes reais para o implementar, nomeadamente, possuir visdo, pensamento
e planeamento estratégico.

Face ao exposto, verificamos que todas as instituicbes que analisamos ndo
possuem as condigcdes que Teixeira (cit in Azevedo et al., 2012) menciona. O que as
instituicGes fazem é o relatdrio anual de actividades, documento que € apresentado em
reunido de assembleia geral, traduzindo os resultados financeiros, bem como
institucionais.

Neste sentido e corroborando com Bordalo e Cruz (2010), as instituicdes
apresentam grandes dificuldades na avaliagdo do seu desempenho, uma vez que néo
possuem objectivos definidos e quantificaveis, nem uma visdo e um planeamento

estratégico como partes integrantes e de suporte para a sua intervencao.
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3 — Dinamicas de actuagdo com vista a Inovacéo Social: Servigcos/Respostas Sociais
3.1. Dindmicas de respostas a novas necessidades da populacéo idosa

De acordo com os dados estatisticos do indice de envelhecimento em Portugal,
do indice de longevidade e do indice de dependéncia, que novas necessidades, estas
instituicbes encontram na populacdo a quem prestam servicos? Serd que estdo
capacitadas para trabalhar com idosos com outros niveis de cultura e escolaridade?

Estas, foram algumas questdes que aborddmos com as instituicdes e verificamos que,
“os idosos de hoje ja sdo muito diferentes dos idosos de quando eu inicie fun¢oes aqui, e com
certeza sdo muito diferentes dos idosos temos e que vamos ter daqui a dez ou 15 anos, até porque,
trata-se aqui de (...), de um concelho muito rural, e durante algum tempo, os idosos tinham
habitos de vida muito idénticos, mas recentemente e com a vinda de outras pessoas de outros
concelhos para (...) faz com que isso ndo acontega tanto, e comegamos a ter uma diversidade
maior de idosos e muitas das vezes é aqui que estas disparidades e estas grandes diferencas entre
eles, e sem davida que é necessario todos os dias pensarmos como mudar a nossa postura,
principalmente ao nivel das actividades diarias, das actividades de animacéo, de ocupacéo de
tempos livres, das actividades sociais e culturais que estamos sempre a ser colocados a prova”.
(Inst4_DT)

E assim,
“vamos questionando os clientes se ha alguma coisa que possamos fazer e que ndo esteja a ser
feita para o bem-estar deles...pronto vamos sempre tentando apercebendo-nos de coisas que nos
estejam a passar” (Inst2_DT)

As instituicGes de facto procuram responder as necessidades da populacéo,
sendo a resposta de Servico de Apoio Domicilidrio, aquela que apresenta maiores
desafios e preocupacfes em tentar satisfazer as necessidades da populacdo, quer no que
respeita outros tipos de servicos para além dos servigos basicos, quer relativamente ao

alargamento de horarios e do aumento da capacidade da prépria resposta, vejamos

“necessitam cada vez mais desse servigo de teleassisténcia, e até de pequenas reparagoes,
vejamos, sdo idosos que estao sozinhos, que os familiares estdo longe, se acontecer alguma coisa
os familiares ndo chegam em tempo 0til, se houvesse a possibilidade de comunicarem connosco,
instituicdo, até porque apoio domiciliario é prestado aqui na freguesia, seria uma mais-valia para
eles, até para os familiares que ndo ficariam tdo preocupados, isso até seria uma forma de,
manter as pessoas mais tempo no seu domicilio, ndo estar a fomentar logo a institucionalizacéo,
permitir que elas permanegam no seu lar” (Inst5_TSSS)

“é uma populagdo muito envelhecida e muitos até isolados, porque é uma zona de emigragao,
estdo cé sozinhos, ndo tém ninguém, e como é 6bvio isso iria-lhes também dar um certo apoio e
conforto, saber que a qualquer momento podem chamar alguém é sempre uma mais valia para

eles ndo é” (Inst6_DT)
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“0 ideal era haver alargamento de horarios até as 8h/9h, para deitarmos as pessoas, mas neste
momento a (...) ndo esta apostar nisso (...) trabalhamos aos fins de semana mas so de manhd, nos
trabalhamos todos os dias do ano, ndo paramos, s que é assim, mesmo os feriados e s6 de manha
, (...) com acordo para (...) também ndo da para fazer grande coisa, nds jd pedimos alargamento
e ndo vai alargar, ndo vai haver alargamento (Inst1_TSSS)

Todavia, ha instituicdes que ja implementaram outros servigcos nesta resposta

como,
“a aquisi¢do de bens ou servicos, como assisténcia medicamentosa que ndo é considerado um
servigo bdsico (...) como fazer algumas compras para o utente, como por exemplo pagar dgua,

luz, telefone, que as vezes nos é solicitado também, como até pequenas reparagoes no domicilio”

(Inst4_DT)
Outras estdo em fase de

“implementar o servico de teleassisténcia, temos 60 utentes (...) estamos portanto, neste momento
em fase de concurso, para implementar a titulo experimental com 10 utentes para depois

podermos reavaliar” (Inst3_Pres)

Na resposta de Centro de Dia, é salientada também a necessidade de
alargamento de horéario, de forma a incluir jantar, bem como possibilitar o
funcionamento aos fins-de-semana, contudo, verificamos que algumas instituicGes ja o
fazem. Também, a teleassisténcia foi mencionada como um servi¢co que deixaria a
propria instituicdo descansada, visto que que alguns destes idosos

“ndo tém retaguarda familiar alguma (...) para estes idosos que teimam em ir para casa, também

ndo ha vaga para lar, mas sei que se acontecer alguma coisa durante a noite, s6 de manha é que

vamos saber, quando a carrinha 0s vai pra ir buscar” (Inst2_DT)

Por outro lado, na resposta Estrutura Residencial para Pessoas Idosas, alguns dos
servicos existentes, como apartamentos/residéncias ndo estao a ser sdo usufruidos pelos

objectivos com os quais foram concebidos, visto que
“quem esta nessas residéncias sdo muito dependentes, s6 vao para a cama quando os vao por na
cama e saem da cama quando os tiram da cama” (Instl_DT)

Efectivamente ao nivel desta resposta, € unanime o elevado nivel de

dependéncia que os clientes apresentam,

“ter o utente em casa é uma forma de ajuda em casa, entdo so recorrem a estas instituigées,
quando ndo conseguem mesmo dar resposta, quando vém que a questdo ja esta mesmo (...) notou-
se de ha uns tempos para ca esta mudanca, foi nesse sentido também pela questao econdmica, as
pessoas anteriormente, ainda aparecem pessoas auténomas, mas s&o em muito menor nimero do
que ha uns anos atras, ha uns anos atras via-se que as pessoas vinham, porque queriam vir para o
lar, e j& ndo queriam dar trabalho aos filhos e queriam vir, agora ndo, vém com um grau de

dependéncia e muitos até ja em situagdo de acamado, ja nem sequer saem da cama” (Inst6_DT)
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Face a esta realidade,

“estas dependéncias trazem problemas acrescidos, que é necessario as pessoas terem alguma
formacéo na area, e ter uma enfermeira diariamente € claro que ela ajuda bastante, também vai
alertando as funcionarias para isto e para aquilo, ter atengédo, ha uns anos atras nao se pensava
em posicionamentos, hidratacao e por ai a fora, agora elas estdo conscientes que uma pessoa que
esteja a maior parte do seu tempo na cama precisa de um posicionamento, precisa de hidratacao,
precisa de uma série cuidados que anteriormente ndo precisava” (Insté6_DT)

As instituicGes que podem, investem nos servicos de salde, vejamos,

“os servigos de saude tém vindo a evoluir (...) estamos muito bem em relagdo a outros lares,
temos um meédico aqui permanente 3 dias por semana, temos duas enfermeiras a tempo inteiro”
(Instl_DT)

Por outro lado, verificamos que

“se houvesse mais funcionaria também, haveria muita coisa que seria feita de outra maneira,
para os idosos se calhar mesmo para a autonomia dos idosos seria muito melhor, o tempo que a
pessoa traz, andam sempre & pressa é sempre poucos funcionérios, o tempo que a pessoa traz o
idoso numa cadeira de rodas que é seguro é muito mais rapido, poderia trazer o idoso andar (...)
dar comer na boca é muito mais rapido do que estar a espera que o idoso coma, 0 banho, se
calhar o idoso até conseguiria tomar um banho ali ajudado mas é muito mais facil e mais rapido a
funcionaria dar o banho do que estar a espera (...) nestas as instituicées chega-Se a uma certa
altura em que as pessoas, também devido ao servico, as pessoas nao trabalham como deve ser, va

por causa das pressas, temos muitas baixas, o pessoal sente-se, sente-se... ” (Instl_DT)

Ou seja, investem nos servigos de saude e na sua qualificacdo, porém no dia-a-dia ndo
proporcionam o bem-estar e a saude dos préprios clientes e dos proprios colaboradores.
Consideramos que este € um grande contra-senso existente nas diversas instituicoes,
pois apresentam uma postura curativa em vez de apostarem em politicas e
dindmicas preventivas.

Uma outra realidade descrita é a procura de internamento temporario nesta
resposta social face as necessidades das familias, apesar de algumas instituicGes

conseguirem responder por possuirem vaga, outras mencionam que apesar de ser

“uma necessidade que é sentida (...) uma IPSS para poder prestar esse servigo tem que criar uma
estrutura e depois ndo pode criar uma estrutura para funcionar durante 15 dias ou duas a trés
semanas, duas a trés semanas, € uma area que nao é facil, nés tivemos ja essa ideia em termos, em
termos de aproveitamento de uma habitacdo que seria cedida pelo (...), estamos a pensar em
aprofunda-la, mas de facto é uma area que as IPSS tém dificuldade em responder, porque ja tém a
sua estrutura criada e estar a criar mais uma estrutura temporaria ndo é facil, porque tem
custos” (Inst3_Pres)
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Estes testemunhos descrevem-nos as necessidades da populacdo idosa a quem
prestam servigos, descrevendo também algumas praticas e procedimentos diarios.
Porém, de que forma as instituicOes tendem a satisfazer as necessidades mencionadas?

A este nivel verificamos que,

“algumas que nés podemos atender nés atendemos, mas depois hd coisas que por falta de
pessoal, por falta de recursos econdmicos ndo podemos atender” (Inst5_TSSS)
“alargamento de horarios, passa pela instituicdo e para isso é preciso mais funcionarios”
(Inst1_TSSS)
“ndo hd dinheiro ndo se pode aumentar um funcionario, ndo ha dinheiro néo se implementar isto
ou aquilo, ndo ha dinheiro ndo se pode fazer obras” (Inst6_DT_10/04/14)

E ainda,
“cada vez mais nos recebemos pessoas com todo o tipo de dependéncias fisicas e emocionais e
nds notamos que para j& o nimero de funcionarias é reduzido face a essas necessidades, depois
notamos que o nivel de formac&o dos colaboradores ndo se ajusta as necessidades, a populagédo
que nos temos (...) os idosos que recebemos sdo ja idosos com outra cultura, com escolaridades
mais avancadas, ndo séo tdo do meio rural, s&o mais do meio citadino, e notamos que, o pessoal
que lida com eles tém que ter o minimo de formacao para que também possam corresponder as
necessidades deles, muitas vezes n6s notamos que um idoso quer falar, quer ler, quer discutir
aquilo que leu, aquilo que viu na televisdo e notamos que ha colaboradores que ndo conseguem
acompanhar esse discurso, concluindo ndo s6 em nimero que necessitivamos demais, mas
também ao nivel de formagdo e cultura que cada vez mais notamos que hd aqui esta falta”
(Inst5_TSSS)

“ndo tém formagdo pratica e porque na grande maioria dos casos sdo recrutados porque sdo

amigos dos proprios dirigentes.” (Inst5_TOC)
Ou seja, apesar de conhecerem as necessidades da populacdo ndo conseguem satisfazer
as mesmas, quer por falta de recursos humanos, quer por falta de formacéo dos
mesmaos, quer por falta de recursos financeiros, quer ainda pelos entraves e exigéncias
por parte da Seguranga Social, vejamos
“a seguran¢a social achava que a cozinha, alids n6s estamos a fazer uma cozinha nova, achava
gue a cozinha ndo conseguia dar resposta a dimensdo que ja tem, nomeadamente para alargar o

acordo do apoio domiciliario, mas depois apareceram as cantinas sociais e j& temos hipdtese de

fazer 60 refeicdes para as cantinas sociais” (Instl_TSSS)
Como ¢ realgado nesta instituicdo, ndo podem alargar a capacidade da resposta social de
SAD por parte da Seguranca Social, pela capacitacdo das infra-estruturas existentes,

porém com
“as cantinas sociais estamos a falar de um dominio, um programa que estad em vigor que € o
programa de emergéncia alimentar, por sua vez integrado num programa de emergéncia social

(...) face ao volumar de situacées de familias desestruturadas, familias monoparentais, com
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dificuldades no emprego ou desempregados, ou com reducdes drasticas nas suas remuneragoes,
ou beneficiarios do rendimento social de insercao, etc, situagdes mesmo muito carenciadas, tém a
possibilidade de beneficiar de uma refeicdo diaria, que podem ou ndo contribuir, com um valor
praticamente simbélico apenas para custear o kit da embalagem onde levam a refeicéo, a refeicéo
pode ser o almogo ou o jantar, neste momento somos responsdveis por 65 refei¢oes diarias”
(Instl_Adm)
E tal como referem

“isto é um contra-senso enorme, nao podemos alargar para 20, mas ja podemos fornecer 60
refei¢oes!” (Instl_TSSS)

3.2. Factores que estao na base do sucesso ac¢des/servigos

O sucesso das iniciativas das organizacOes do terceiro sector, nomeadamente, das
organizagOes que prestam servicos a populacdo idosa, exige ambientes institucionais e
sociais saudaveis, tal como o relatério de CASE (2008) salienta.

Neste sentido, tentdmos perceber o que estd na base de sucesso dos servigos
prestados pelas instituicfes, e de acordo com as mesmas, os factores apontados sdo a
confianca por parte dos clientes e familiares, a qualidade dos servigos, o facto dos
servigos seres comparticipados pela Seguranca Social, e nalguns casos a localizacéo
geografica e espaco envolvente da prdpria instituicdo. Para aléem de todos os aspectos
mencionados, a maioria das instituicbes realcou a qualidade dos seus recursos
humanos, vejamos

“proximidade geografica, uma das vantagem é esta ter acompanhamento de enfermagem, médico,

aqui também, eles podem deslocar-se aqui e ter uma Consulta também” (Instl_TSSS)

“Olhe um ambiente familiar e um bom ambiente, noto que acaba por ser aqui uma grande familia,

as funcionarias todas elas sdo muito ligadas aos utentes, pronto e acaba por haver uma boa

harmonia” (Inst2_DT)

“é uma instituicdo de reconhecido mérito por parte da comunidade local (...) num edificio com

uma estrutura muito boa, airosa, com espacos adequados, aqui numa envolvente muito

interessante em termos de natureza e tem sobretudo nos recursos humanos uma, digamos uma, um
aspecto que a diferencia, nos de facto temos excelentes funciondrios, que prestam excelentes

servigos e temos utentes de uma maneira geral satisfeitos com 0s servigos que nds prestamos, e

Jjulgo que é ai que estd, o nosso grande mérito e a procura que temos sempre” (Inst3_Pres)

“tem um pouco a ver com a equipa técnica que temos, em 1° lugar porgue somos uma equipa

jovem, com espirito de mudanca e de adaptacdo a novas realidades e que estamos bastante

motivados, depois por esse motivo, fomos implementando aqui uma série de estratégias que nos

levou a poder responder melhor as necessidades da populagdo com quem trabalhamos”

(Inst4_DT
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“acho que a nossa humanizacdo nos nossos servicos, quem os presta atende essencialmente a
pessoa, ao seu bem-estar, ndo tanto naquela vertente econémica, mas na vertente humana e acho
que isso é que nos distingue” (Inst5_TSSS)

“a generosidade da grande maioria dos recursos humanos” (Insts_TOC)

“empenho das pessoas, das colaboradoras, da direc¢do, ndo ha servicos de qualidade se ndo
houver empenho, por mais condigdes que tenhamos, até podemos ter um lar de exceléncia, em
termos fisicos, mas se ndo tivermos uns colaboradores com empenho, com gosto daquilo que

fazem, com consciéncia daquilo que fazem, ndo vale nada” (Inst6_DT)

Face ao exposto, verificamos que sdo salientados factores intrinsecos e
extrinsecos, do ambiente institucional.

Neste sentido, e corroborando com a perspectiva de Quintdo (2004), as
dindmicas das instituicdes do terceiro sector, incluem ideias assentes na criacdo de
valor, inovacéo e capacidade de aproveitar oportunidades, promovendo desta forma o
capital social, resultado das caracteristicas descritas (factores de sucesso) e das
finalidades sociais.

Relativamente aos constrangimentos e desafios percepcionados por estas
instituicOes, para além da escassez de recursos humanos, a falta de formagdo dos
mesmos face as novas realidades e necessidades da populacéo idosa, a falta de recursos

financeiros, existem outros realcados, nomeadamente,

“a concorréncia das outras instituigdes, isto aqui a hora do almogo, nés vamos distribuir
almogos e andam carrinhas umas encostadas as outras (...) ha muita oferta e as pessoas acabam
por andar a saltitar de apoio domiciliario em apoio domiciliario (Instl_TSSS)

“tanto de apoio domicilidrio como centro de dia, parece que andamos a roubar idosos uns aos
outros” (Instl_DT)

“neste momento seria mesmo o alargamento do lar, lar camas, camas”’Inst2_DT-27/03/14)
Ou seja, apontam a concorréncia por parte das outras instituicbes como um
constrangimento, visto actuarem na mesma zona geografica e conterem 0S mesmos
servigos o que faz com que as pessoas procurem quem lhes possa garantir e satisfazer a
totalidade das necessidades. Por outro lado, este € um desafio, porque as mesmas
procuram responder de diferentes formas, com outros tipos de servicos, para assegurar
os clientes nas suas instituigdes. A este nivel, verificamos que como Moura (cit in
Barros & Santos, 2007) salienta existe uma competicdo crescente, designadamente

intra-organizag0es e inter-organizagdes.
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Outro desafio apontado, seria 0 alargamento da capacidade da resposta social ERPI,
dada a procura por parte da populacdo e a ndo existéncia de vagas. Também ao nivel

desta resposta um outro desafio mencionando incide no proprio internamento, visto que
“falamos de pessoas que trazem habitos de vida muito diferentes, muitas das vezes nao sabendo
partilhar espaco com outras, e que chegam aqui e efectivamente ha habitos e regras que néo
podem de todo continuar a serem feitas da forma que eram, ha horarios, por mais flexiveis que
tentemos ser, ha determinadas regras que tém que ser cumpridas e é a convivéncia entre eles, sem
divida que é mais dificil, porque muitos deles partilham um quarto com uma pessoa que
conheceram agora, nesta fase da vida em que é mais dificil adaptarem-se a qualquer nova

situagdo e esses, sdo, sdo tém a ver com as questoes relacionais” (Inst4_DT)

4 — Din&micas de actuagdo com vista a Inovacao Social: Racionalidade Econémica
Para abordarmos a gestdo financeira destas organizacfes, precisamos de
conhecer algumas das dimensdes sugeridas por Azevedo e Couto (cit in Azevedo et al.,
2012), nomeadamente a importancia da diversificacdo das fontes de financiamento e
angariacdo de fundos. Assim sendo, e tendo em conta os dados da Tabela 11,
apurdmos que as fontes existentes ndo sao diversificadas, centralizam-se nos apoios da
Seguranca Social, nomeadamente através dos acordos de cooperacdo e nas
mensalidades dos clientes. Esporadicamente algumas mencionam donativos, mas muito

residuais, bem como as quotas dos socios,

“os acordos de cooperagdo, o pagamento das mensalidades (...) quotas de socios que ndo sdo

muitas, alguns donativos” (Insté_DT)

Neste sentido, e tendo em conta 0s mesmos autores, uma instituicdo para se
tornar sustentavel, deve diversificar as fontes de financiamento, investir em novas
respostas e aproveitar recursos locais.

Como Bordalo e Cruz (2010) defendem, a sustentabilidade de uma organizacao
depende da forma como esta é capaz de adquirir e manter 0s seus recursos, apesar dos
problemas associados, como a escassez, a incerteza e a legitimidade.

Por conseguinte, e face a conjuntura socioecondmica nos dias de hoje, tentdmos
perceber como é que estas instituicbes asseguram a qualidade dos servigos e garantem a
sustentabilidade da prépria instituicdo. Terdo outras formas de financiamento, possuem
estratégias de captacdo de recursos, terdo essa necessidade?

Face a estas questbes, depardmo-nos com o facto de que, apesar de

reconhecerem as dificuldades da gestéo financeira da instituicdo, algumas instituicoes
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ainda ndo procuraram outras formas de financiamento que ndo as protocoladas e

regulamentas pelos acordos de cooperagdo com a Segurancga Social,
“felizmente a (...) ndo tem resultados negativos na sua gestdo econémica” (Instl_Adm)

Outras, para fazer face as dificuldades comecaram por participar em eventos locais com

a venda de produtos, bem como, a organizar e promover convivios, vejamos

“nos o ano passado estavamos com dificuldades financeiras e portanto decidimos a convite da
junta de freguesia a participar na (...) e o resultado foi muito bom, para além de termos tido uma
outra iniciativa aqui, um arraial solidario, que de facto nos trouxe receitas que foram importante
numa altura de dificuldade” (Inst3_Pres)

“temos sempre que andar a fazer festinhas para angariar dinheiro, para fazer isto ou aquilo (...)
porque o que os nossos velhinhos pagam ndo é muito, o nosso subsidio de férias é sempre pago
com o que fazemos na (...) ndo é pago na totalidade, pagamos metade antes e elas ja sabem que a
seguir pagamos o resto, é sempre assim.” (Inst6_Pres)

E como nos dizem

“nds ao realizarmos estes jantares, estes almogos de angariacdo de fundos é a nossa necessidade
de trazer mais alguma coisa para a institui¢do (...) se ndo as tivéssemos ndo as faziamos (...) ja

alguns anos e isso tem ajudado a manter o equilibrio.” (Inst6_DT).

Por outro lado, ha quem procure também nas autarquias e noutro tipo de

associacg0es locais alguns apoios,
“temos tido donativos significativos da nossa autarquia local, portanto da junta de freguesia, a
junta de freguesia comparticipa, tem vindo a comparticipar significativamente quando nés temos
dificuldades, quando lhe batemos a porta, eles comparticipam significativamente, também a (...)
tem comparticipado quando nds temos dificuldades e comparticipa com regularidade para as
nossas receitas” (Inst3_Pres)
Como realgam

“cada vez mais este tipo de institui¢ées tém que se autofinanciar, portanto é logico que contam
com os apoios da seguranca social, mas tém que arranjar estratégias de autofinanciamento e para
além destas comparticipacGes familiares e destes donativos que ndo sao certos, e por vezes até 0s
sOcios, acaba por ndo ser uma coisa certa a institui¢ao vai ter que arranjar formas de ter o seu
proprio financiamento, através de projecto que possam elaborar, ndo s6 a nivel local, como
nacional, fundos a que possam recorrer por via de projectos, portanto acho que a tendéncia é de
autofinanciamento e encontrar formas de o fazer” (Inst5_TSSS)

Porém, se algumas ja procuraram e implementaram estratégias, outras

“pensamos na aquisi¢do de alguns locais que pudéssemos explorar, por exemplo, um bar, uma

pastelaria, pronto sem ddvida que sim, mas nunca passou de reunides e do papel”. (Inst4_DT)

Todavia, é nas parcerias locais, quer com outras instituicbes do sector, quer com

empresas locais, que algumas instituigcdes realcam a necessidade de protocolar parcerias,
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“0 que nos fazemos é outra coisa é sensibilizar as empresas, para que através do seu pacto social
possam, se assim o entenderem, ter uma interac¢do com a (...) para o desenvolvimento de
qualquer actividade” (Instl_Adm)

“havendo esse trabalho em rede, e exactamente, acho que é a nivel local que nos temos que
procurar parcerias e estratégias de desenvolvimento, sempre encontrando o que é que é mais
vantajoso para um e para outro e o que é que n6s podemos fazer para ajudar aquela empresa e o
que é que ela pode fazer para nos ajudar a nés, e acho que se nés trabalharmos em localmente

assim é muito mais vantajoso” (Inst5_TSSS)

Como podemos constatar pelos diversos testemunhos, apesarem de reconhecerem
as dificuldades financeiras existentes, as estratégias adoptadas para captacdo de
recursos, ndo sdo fundamentadas em estratégias que visam garantir a sustentabilidade a
médio e a longo prazo destas institui¢Bes, tal como Franco (cit in Azevedo et al., 2012)
menciona. As instituicdes tendem a angariar recursos por forma a satisfazer
necessidades imediatas.

Neste sentido, é necessario repensar nas mesmas, garantindo um programa
adequado de angariacdo de fundos que sustente a missdo da instituicdo e ndo a sua

sobrevivéncia quotidiana.

Tabela 11: Racionalidade Econdmica

eventos de angariacao de fundos” (Inst3_Pres)
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5 — Desafios e constrangimentos

Ao longo da caracterizagdo destas instituicbes fomos enumerando alguns dos
desafios e dos constrangimentos percepcionados pelas mesmas, na prossecucao da sua
missao, nomeadamente ao nivel da gestdo; do planeamento estratégico; da gestdo de
recursos humanos; da gestdo financeira e da gestdo da qualidade; corroborando com os
desafios e constrangimentos apontados por Nunes et al. (2001), bem como pelas
conclusdes do estudo efectuado pela EAPN (2012).

Neste sentido, algumas instituicdes explicam-nos o motivo de existirem algumas

destas dificuldades, vejamos
“o governo ja desde 2010 que ndo consegue rever 0S apoios sociais que concede como
consequéncia dos acordos de cooperacgdo, isto é, aquilo que o governo atribui as institui¢des
como valor por utente, estd inalterado ja ha 3 anos, que houve foi um apoio que tem vindo
anualmente corrigido face a questéo do codigo contributivo, que obriga agora que as entidades, e
as misericdrdias e as IPSS também nao fugiram a isso, tenham que descontar um pouco mais para
a seguranca social sob os salario que pagam aos seus profissionais, e nesse sentido, o governo
tem estado a dar uma pequena ajuda para acompanhar essa alteracdo, mas no que diz respeito
aos valores por utente (...) eles tém estado inalterados, o que significa que a gestao para visar a
sustentabilidade dessa resposta social tem que ser feita em fun¢édo de duas componentes, por um
lado o financiamento publico através do governo, pelo Estado, por outro lado a comparticipagéo
familiar dos proprios utentes (...) tem sido inalterada a comparticipacdo publica a que tem vindo
a sofrer mutagdes tém sido a comparticipacao familiar, porqué, porque as pessoas também nao
tém as suas pensbes actualizadas, ndo tém os ordenados actualizados, 0s vencimentos
actualizados, ou porque tém vencimentos reduzidos, o caso dos funcionarios publicos, ou porque
h& auséncia de rendimentos, ou porque ha subsidios de desemprego e portanto isso é que tem
gerado maior constrangimento, portanto h& uma flutuacio diferente, relativamente as
comparticipagdes familiares, porque aquilo que nos fazemos é, uma previsdo anual (...) é a maior
preocupag¢do que nods temos em andarmos mensalmente atentos & questdo do equilibrio e da
sustentabilidade da resposta social (...)o valor que o Estado da mensalmente por cada utente é
substancialmente inferior ao custo médio por utentes, portanto somado esse valor aquele que é a
comparticipacdo do utente, se essa comparticipacdo for também reduzida, obviamente que a
sustentabilidade estd em causa” (Instl_Adm)
Ou, em

“comunidades rurais, de baixos rendimentos as comparticipacdes familiares nem sempre sdo as
suficientes para manter a casa, portanto, no minimo da sustentabilidade e também para
podermos prestar servicos de qualidade, porque a qualidade tem custos e portanto nés temaos,
ndo podemos brincar aqui a caridadezinha, portanto tem que haver sustentabilidade destas casas
e o Estado tem de facto que olhar para elas com responsabilidade (...) os acordos de cooperacgéo

deviam ser avaliados com mais frequéncia (...) precisavamos de ter mais algumas camas, se
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possivel com acordo com a seguranca social, duma maneira geral temos familias com

dificuldade em contribuir com a sua comparticipagdo familiar”. (Inst3_Pres)

Neste sentido, existe

“falta de apoio econdmico para o refor¢o dos de recursos humanos, porque o valores que sdo
pagos pela seguranca social por cada um dos utente, ndo é suficiente para recrutar os recursos
humanos em funcdo, sobretudo na area da terceira idade, em funcdo da cada vez maior
dependéncia, porque o racio que estd determinado, nalguns casos esta bem, mas nalguns casos
revela-se insuficiente, nds temos situacdes em que supostamente um ajudante de lar em condicdes
normais, seria um por cada oito, mas temos dependéncias de tal forma que é quase um por um, ou
um por dois, quer dizer porque os cuidados de salide os cuidados que aquela pessoa exige, de
acompanhamento nas actividades da vida diaria de tal forma, que o funcionério néo tem tempo

para os outros que lhe caberia ’(Instl_Adm)

No fundo o que nos dizem é que, as comparticipacdes por parte da Seguranca
Social estdo inalteradas; os acordos de cooperacdo ndo sdo revistos com a frequéncia
que deveriam; o racio de pessoal proposto e exigido pela Seguranga Social nédo
corresponde as necessidades dos clientes e ainda que as comparticipacdes familiares ndo
correspondem aos valores dos servicos prestados e que também estas sdo baixas, devido
a conjuntura econémica actual.

Quer isto dizer que estas instituigdes,ndo procuram outra forma de actuar, para

além do cumprimento dos acordos de coopera¢do, pois como nos dizem

“sem os acordos de cooperacdo obviamente que ndo podiamos prestar os servi¢os que prestamos
da mesma forma, teriam que haver encargos maiores para as familias e provavelmente haveriam
muitas familias que ndo conseguiriam suportar os encargos de ter um utente no lar se ndo fosse
comparticipado pela seguranc¢a social” (Inst3_Pres)

“uma grande parte dos servigos ndo poderiam ser prestados da forma como sdo, e também uma
boa parte da nossa populacdo alvo ndo poderia, ndo conseguiria ter acesso a esses Servicos,

porque ndo poderiam ser praticados os pregos de actualmente sem divida” (Inst4_DT)

Face ao exposto, e corroborando com Bordalo e Cruz (2010) o custo real das
respostas sociais fica bastante aquém das comparticipacdes pagas pela Seguranca
Social. Dai que o planeamento estratégico, a diversificagdo de fontes de financiamento,
bem como as dindmicas e estratégias para captacdo de recursos sejam tdo importantes

para estas instituicoes, pois
“temos que olhar para o futuro, para ja temos que ver a actualidade, dos nossos servigos

prestados, do pais, no fundo actualidade geral, depois desafios é apostar cada vez mais na
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qualidade dos servicos, diferenciar 0s nossos servigos das restantes instituicGes, tendo sempre em
conta as necessidades, e as necessidades chegam-nos directamente dos utentes e tentar sempre
apostar na satisfacao das necessidades deles, acho que é importantissimo que a equipa de pessoal
seja reforcada, até mesmo a nivel de conhecimentos, que a formacéo seja uma mais valia, que
possam ver na formac&o algo que lhes permita trabalhar melhor, e sim acho que o desafio passa
por ai, é tentar atender a actualidade e a tudo o que nos rodeia e tentar melhorar, cada vez mais”
(Inst5_TSSS)
Possibilitando,

“uma gestdo correta de todos os recursos” (Inst5_TOC)

As instituicdes necessitam de encontrar novas formas de financiamento para além
das comparticipagdes da Seguranga Social, para isso, e existindo pessoal qualificado nas
mesmas, é uma questdo de rentabilizar o mesmo, pois as

“reunides técnicas que colocam todos os principais lideres da institui¢do, no sentido de todos

conhecermos um pouco a realidade tal como ela é, e ndo estar cada um a trabalhar no seu

proprio departamento e ndo quero saber do outro para nada, quando na verdade eles estédo
interligados e esta interligacao tem que existir. E é dessa forma que nds temos conseguido chegar,
conseguido garantir a sustentabilidade de todo, sem divida, e também temos conseguido de
alguma forma responder as necessidades, manter a qualidade dos nossos servigos sem pdr em

causa a sustentabilidade” (Inst4_DT)

E como nos dizem
“facto de trabalharmos com pessoas, e como eu costumo dizer, somos pessoas ndo somos
maquinas, e ndo conseguimos carregar no botdo e pensarmos sé como deveriamos agir e deixar

os sentimentos e as emogdes la fora” (Instd_DT)

Se houvesse por parte de todas as instituicdes, esta colaboracao,

“no fundo houvesse uma maior liga¢do entre a direc¢do, equipa técnica, tudo funcionaria melhor,
a questao de, a todos os niveis, de recursos humanos, de ligagdo com os clientes, de ligacdo com
os familiares, da percepcédo que o exterior tem dos nossos servigos, acho que se houvesse esta
unido, esta parceria e se as decisbes realmente fossem tomadas em conjunto, acho que
funcionariamos melhor, e no meu entender esse é o maior constrangimento que existe, porque
realmente trabalhar sem apoio do outro lado, inibe-nos de trabalhar, ndo nos permite ter grandes
v00s, inibe-nos” (Inst5_TSSS)

Os resultados poderiam ser muito melhores!
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CONCLUSAO

Aquando da elaboracdo do projecto de investigacdo, na fase exploratoria, a
primeira fase do inicio de estudo, surgiram varias duvidas, receios, constrangimentos,
devido & ambiguidade do proprio estudo. Posteriormente, procuramos definir o universo
da amostra que pudesse ser objecto de estudo, seleccionando as instituicdes que
pensamos ser mais interessantes, avaliando o interesse das fontes de dados e do campo
de estudo para 0s nossos objectivos, e selecciondmos o procedimento de investigacdo e
qual a possibilidade de efectuar o mesmo. Por conseguinte, comegamos com a pesquisa
bibliogréafica, organizdmos o nosso estudo e escolhemos os informantes privilegiados da
nossa amostra, bem como o que deviamos aprofundar com 0os mesmos.

No trabalho de campo deparamo-nos com varios obstaculos, nhomeadamente a
morosidade de respostas por parte das instituicbes seleccionadas. De algumas
instituicOes ndo obtivemos resposta, pelo que tivemos de seleccionar outras instituicoes
e constatando que o tempo do trabalho de campo ia decorrendo sem existir recolha de
dados. Como descrevemos, este processo nem sempre foi facil, devido as exigéncias da
vida pessoal e profissional, e conciliar estas com as exigéncias académicas e sobretudo
com o nivel de uma investigacdo deste indole, foi um processo angustiante, mas
pensamos ter conseguido cumprir os objectivos a que nos propusemos, e no fim é
sempre gratificante a aprendizagem, quer em termos pessoais, quer em termos
profissionais.

Salientamos que os conhecimentos adquiridos na area da gestdo social e da
gerontologia, foram importantes quer na realizacdo deste estudo, quer no desempenho
profissional diario da investigadora, permitindo-lhe aplicar conhecimentos e transformar
mentalidades.

Este estudo permitiu conhecer a realidade de algumas institui¢ces, conhecendo os
principais desafios e constrangimentos, que estas institui¢cbes identificam quer ao nivel das
dindmicas da logica organizacional, da racionalidade econémica, bem como, ao nivel das
respostas e servigos direccionados para a populacgdo idosa, visando a inovagédo social de um
nivel micro, para um nivel macro.

Como pudemos constatar, apesar do crescente interesse dos estudos cientificos,
pelo terceiro sector e inovacgdo social, verificamos que a area da inovagdo social das
organizagOes do terceiro sector com servicos direccionados para a populacdo idosa, era

uma éarea pouco explorada. Neste sentido, pensamos ter produzido e acrescentado
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conhecimento nesta area, numa perspectiva de gestdo de organizacBes com servicos
geriatricos.

De acordo com o enquadramento tedrico, verificAmos que vivemos numa
sociedade cada vez mais envelhecida, decorrente das alteracdes demograficas dos
ultimos cingquenta anos. As alteracbes demogréaficas sdo determinadas, quer pelo
aumento da esperanca de vida, quer pela da diminuigédo das taxas de natalidade, e ainda
pelos movimentos migratorios, verificando-se, desta forma, um aumento do
envelhecimento da populacdo e uma diminuicdo da populacao jovem.

A par do aumento do envelhecimento da populagdo, verifica-se 0 aumento
progressivo das pessoas muito idosas, aumentando a probabilidade de ocorréncias de
situacdes de dependéncia fisica, psiquica e social.

Face as alteracdes demograficas, assistimos simultaneamente, as desigualdades
sociais e econdémicas, vivendo num clima de incertezas, onde se ouve e vive a crise da
conjuntura actual sociopolitica e socioecondémica. Esta realidade comporta uma série de
problemas e de desafios as sociedades contemporaneas, fomentando a necessidade de
criar quer por parte do Estado, quer por parte da sociedade civil, novas respostas que
permitam responder as novas e diferentes necessidades da populacdo, designadamente
da populacéo idosa.

Neste sentido, surgem as instituicdes do terceiro sector, nomeadamente as IPSS,
para colmatar as lacunas sociais existentes entre a relacdo do Estado (sector publico) e
do Mercado (sector privado), desempenhando um papel crucial quer na prestacdo de
servicos a comunidade, nomeadamente a populacao idosa, quer na politica de cuidados,
visando suprir as necessidades desta populacdo e proporcionando um maior bem-estar
bio-psico-social.

No que concerne a abordagem conceptual do terceiro sector, verificimos a
controvérsia de termos, contudo, salientamos que a expressdo por nos utilizada, revela
ser a mais abrangente ao universo heterogéneo das organizacdes existentes, atendendo
ao seu carécter de neutralidade e flexibilidade, apesar de hoje em dia estas institui¢des
estarem reconhecidas pelo Estado como institui¢cGes da economia social.

Em Portugal, e de acordo com os dados da Carta Social (2012), verificamos que
a rede de cuidados a populacao idosa, por parte das organizacdes do terceiro sector, tém
vindo a aumentar, designadamente com as respostas sociais de SAD e ERPI.

Todavia, a par das novas necessidades da populagdo senior, surgem

concomitantemente, necessidades e desafios nas instituicdes, decorrentes dos actuais

- Rita Nora - - 147 -



Mestrado em Gerontologia Social Terceiro Sector e Inovacéo Social

desafios existentes na sociedade, quer de ordem econdmica, quer de ordem social. Face
a estes desafios, compete as instituices conciliar a eficacia econémica com a eficacia
social.

No seguimento dos desafios destas instituicdes, salientamos os desafios de novas
perspectivas de accdo, bem como, os desafios da gestdo organizacional, implicitos nos
principios da qualidade e da sustentabilidade, dando énfase a importancia da gestéo
social.

Por conseguinte, sdo necessarios empreendedores sociais que possuam nao sé
conhecimentos na area de gestdo de organizagdes do terceiro sector, mas também
capacidades e competéncias que permitam articular a missdo e os principios das
organizac¢Bes com as necessidades de sustentabilidade, respondendo as necessidades da
populacéo idosa.

A qualidade veio assim despoletar desafios organizacionais, ao nivel do
planeamento estratégico, da lideranca e comunicacao, da gestdo de recursos humanos,
da gestdo de recursos materiais e financeiros, bem como da avaliagcdo organizacional.
Assim, ao nivel da gestdo organizacional, destacamos a importancia de profissionais
qualificados nos dominios das relacdes interpessoais, bem como no dominio da gestdo
social.

Face ao exposto, destacamos a necessidade destas instituicbes, mobilizarem a
criatividade colectiva para melhorar a capacidade de inovacdo. Se antigamente este
conceito estava exclusivamente ligado as empresas, hoje em dia, € premente a
necessidade do mesmo nas dindmicas institucionais. Pois s6 desta forma sera possivel
criar novos modelos de prestacdo de servigos para responder aos desafios sociais da
populacdo sénior e da prépria instituicdo, bem como reinventar as solucdes actuais, de
forma alcancar maior qualidade, mais impacto e mais eficiéncia.

A crise social e econdmica pode e deve ser aproveitada como um momento de
criatividade social, devendo as instituicbes aproveitar para assumir o seu papel na
sociedade.

As instituicbes devem aproveitar as oportunidades tendentes a maximizar a
viabilidade econémica, emergindo com novos modelos alternativos de financiamento,
designadamente com a rentabilizacdo dos seus recursos (humanos e materiais), com a
implementacdo de praticas de governacdo fundamentadas nos principios da gestéo

social, e com a captacdo de recursos da sociedade civil e do sector empresarial. Desta
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forma, o valor social da organizacdo ira aumentar, fazendo jus a missdo destas
organizacles, nomeadamente na prestacdo de servigos a populacao sénior.

Tendo em conta a nossa questdo de partida e os objectivos definidos, bem como
a analise dos resultados da nossa amostra, podemos afirmar que:

v/ Apesar de todas as instituicdes procurarem satisfazer as necessidades dos
clientes, a manutencdo da estrutura financeira das instituicdes, camufla esse
objectivo, quer pela escassez de recursos humanos na parte operacional, quer pela
I6gica de satisfazer somente as necessidades basicas dos clientes;

v As respostas e servigos existentes consolidam-se numa postura curativa, em
vez de apostarem em politicas e dindmicas preventivas;

v’ Conseguem identificar necessidades ndo satisfeitas e novas necessidades da
populacdo idosa, todavia, ndo as conseguem satisfazer, quer pela falta de recursos
humanos, materiais e financeiros, bem como pela postura adoptada dos seus
dirigentes, que visam a sobrevivéncia financeira das instituigdes, em prol de
dindmicas de intervencdo em que a prioridade seja o cliente;

v As direccdes sdo exercidas em regime de voluntariado, no entanto 0s seus
dirigentes ndo possuem formacao especifica na area de gestdo de organizacdes do
terceiro sector, ndo existindo incentivos para delegar responsabilidades noutros
colaboradores;

v As decisdes estratégicas estdo centralizadas nos 6rgédos sociais, nomeadamente
na Direccdo e Directores Técnicos ou Directores Administrativos, ndo existe
envolvimento de outros colaboradores nos processos de decisdes;

v' Os procedimentos do planeamento estratégico ndo estdo desenvolvidos de
forma a que, todos os colaboradores tenham conhecimento da l6gica organizacional;

v As instituicGes ndo contemplam a avaliacdo do meio interno e externo como
uma ferramenta de construcao da sua estratégia, quer para novas respostas, quer para
NOVOS Servicos;

v" O estilo de lideranga e 0 modelo de gestdo utilizado na maioria das instituices,
corresponde a um modelo de gestdo vertical, hierarquizada e burocratica, gerando
incapacidade de reconhecimento do capital humano;

v Apenas existe numa instituigdo um profissional com formagdo na area de
gestdo de recursos humanos, todavia, ndo sdo desenvolvidos todos os mecanismos da
politica de gestdo de recursos humanos, nomeadamente avaliagdo de desempenho, a

gestdo de carreiras e o sistema de recompensas; Nas demais institui¢ces a politica da
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gestdo de recursos humanos centraliza-se na Direccdo, todavia 0os mecanismos da
mesma passam pela gestéo de pessoal e gestdo administrativa;

v/ O nimero de colaboradores afectos as respostas sociais, sdo determinados em
funcdo dos indicadores definidos pela Seguranca Social, e ndo em funcdo das reais
necessidades e bem-estar dos clientes;

v" A formacéo proporcionada aos colaboradores ndo corresponde as necessidades
formativas dos mesmos, ndo existindo em nenhuma instituicio um processo de
diagnostico de necessidades de formacéo definido;

v Ao nivel dos colaboradores estes apresentam idades avancadas e baixos niveis
escolares;

v Todas as instituicdes recorrem aos programas do Instituto de Emprego e
Formacdo, para beneficiarem de colaboradores na instituicdo. Se pelo lado financeiro
é¢ uma mais valia para a instituicdo, pelo lado do bem-estar dos clientes, estes
colaboradores ndo apresentam formacdo em cuidados geriatricos, nem criam
estabilidade na promoc¢do dos mesmos, dado serem contratos de curta duracéo,
promovendo a rotatividade dos beneficiarios e criando instabilidade para os clientes;

v" A maioria das instituicbes ndo possuem programas de voluntariado, podendo
desta forma colmatar algumas lacunas no nimero de colaboradores e na prestacao de
servigos com qualificacdo;

v As fontes de financiamento sdo quase exclusivas da Seguranca Social, desta
forma, as instituicGes ndo tendem a procurar alternativas de financiamento;

v’ Sdo poucas as instituicdes que tém desenvolvidas estratégias para captacdo de
recursos;

v’ As parcerias existentes passam pelas entidades publicas e entidades do mesmo
sector;

v/ Nenhuma instituicio possui condicdes para implementar avaliacdo
organizacional, visto ndo possuirem indicadores definidos e quantificaveis de acordo

com o planeamento estratégico.

Neste sentido, verificamos que grande parte destas instituicdes, apresentam
grandes desafios e constrangimentos nas suas dindmicas de gestdo ao nivel
organizacional, ao nivel dos recursos humanos, e ainda ao nivel financeiro.

Estas instituicOes necessitam de implicar e mobilizar diversos agentes, bem

como envolver os clientes nas suas dindmicas organizacionais, por forma a criarem
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valor social. Necessitam de criar e ter respostas que combinem efeitos de curto prazo, de
combate a crise, com efeitos a médio prazo, para uma retoma sustentavel. Urge planear,
desenvolver e executar, projectos que actuem nas causas em vez de actuarem nas
consequéncias, por forma a conceber novas rotas de bem-estar social aos seus clientes.

Como vimos, gerir uma instituicdo, é gerir uma realidade complexa, dadas as
caracteristicas das mesmas, da sua cultura organizacional e das exigéncias que lhe séo
impostas, quer pela sociedade, quer pelas politicas publicas.

Todavia, inovar passa por mudancas a varios niveis como o estudo demonstrou,
quer ao nivel organizacional, estrutural, bem como operacional.

Um grande desafio é a conciliagdo do voluntariado na direccdo com o
profissionalismo na gestdo, visto ser necessario responder com eficécia aos desafios de
mudanca e de qualidade. Ndo basta estar disponivel quando é solicitado, ndo basta ter
experiéncia e ser solidario, tem que se ter iniciativa e envolvimento, empenhamento e
participacdo, apresentando uma postura de aprendizagem ao longo da vida.

E urgente uma nova geracio de dirigentes, que progressivamente substituam os
pioneiros destas instituicoes.

Na maioria das instituicdes, como verificamos, ao nivel organizacional,
demonstram ser fechadas e obscuras, com relages excessivamente hierarquizadas, dai a
importancia da inovagdo. Estas necessitam inovar nos seus mecanismos internos, por
forma a serem abertas, flexiveis, com funcdes e responsabilidades individuais definidas,
com a missdo claramente esclarecida, assumida, conhecida e praticada por todos,
fazendo uso a transparéncia na gestao.

As accoes das instituicdes devem passar de acgdes centradas no interesse dos
servicos, na optica dos seus dirigentes, para passarem a centralizar-se no interesse dos
clientes, dado serem estes 0s grandes promotores destas instituicdes, mudando de uma
intervencdo fragmentada, considerada como um somatério de acgdes, para uma
intervengdo planeada e global, com objectivos e indicadores definidos. De uma
comunicacgédo de cima para baixo, para uma abordagem de baixo para cima, respeitando
os direitos dos clientes e dos colaboradores. Mudando de uma instituicdo centralizada e
autoritaria, para uma instituicdo que aprende e estimula a participacdo dos clientes,
colaboradores e voluntarios, pois como é costume dizer-se, ndo ha clientes satisfeitos, se
ndo houver colaboradores satisfeitos.

Deste modo, uma instituicdo que aprende, implica o envolvimento de todos os

gue nela colaboram. Para isso, todos os colaboradores devem participar, ndo apenas
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quando lhes é solicitado, mas também por iniciativa na apresentacdo de propostas e
solugdes, com empenhamento e compromisso.

A inovacdo esté relacionada com o facto de ser possivel discordar, todavia é
necessario propor mudancas nos métodos e nas formas de organizacdo do trabalho, de
organizacdo dos servicos e das respostas sociais.

Pensamos que também os manuais de gestdo da qualidade propostos pela
Seguranca Social, vieram despertar estas instituicdes para estas necessidades de
qualificacdo, bem como, agirem em prol dos clientes. Contudo, a maior parte destas
ainda se encontra numa fase embrionaria do processo de mudanca para a qualificacéo.
As instituicOes estdo demasiadamente preocupadas em cumprir com 0s procedimentos
para a certificacdo da qualidade, e o que verificamos € que os procedimentos adoptados
estdo desajustados das praticas e mecanismos instituidos nas mesmas. Inovar passa por
esta mudanca de comportamento, ndo apenas em papel, mas principalmente nas praticas
dirias.

Apesar dos constrangimentos no cumprimento da misséo das instituigdes, todas
salientaram possuir excelentes profissionais, e é nestes que deverdo apostar e investir.
Pois através do capital humano, com competéncias profissionais, com qualificacdo, com
integracdo e motivacdo, possuimos colaboradores satisfeitos e de exceléncia, que
poderdo tornar as instituigdes mais competentes.

Outro grande desafio patenteia-se com o financiamento quase exclusivo por
parte da Seguranca Social, sendo premente que estas instituicbes diversifiqguem as
fontes de financiamento, sem depender excessivamente de nenhuma delas, permitindo a
sua autonomia, consisténcia e coeréncia na concretizacdo da missao social, tornando-se,
desta forma, sustentéavel.

Em suma, estas instituicGes que prestam servi¢os a uma popula¢do com tantas
peculiaridades necessitam de profissionais qualificados, competentes e empreendedores,
que possam gerir de forma eficaz e eficiente, garantindo a sustentabilidade institucional
e garantindo a satisfacdo das necessidades dos seus clientes, proporcionando o seu bem-
estar social.

Assim, e antes de finalizarmos, deixaremos algumas sugestdes que poderdo ser
importantes para fomentar futuras investigacdes nesta tematica. Tendo por base esta
dissertagdo, sugerimos que sejam realizados estudos mais abrangentes, utilizando a

combinagdo da metodologia qualitativa com a quantitativa, de forma a:
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v" Inquirir varios interlocutores da mesma instituicdo nomeadamente
Presidente, Director Técnico, um Técnico que trabalhe com a populagdo idosa e um
Colaborador de accéo directa, para que possam confrontar os resultados obtidos, de
forma a tirar ilagdes dos procedimentos da propria instituicao (por vezes os dados
obtidos de um unico interlocutor podera induzir a realidade dos dados obtidos);

v" Aumentar o nimero de institui¢ces participantes, aspecto que condicionou
0s resultados apurados;

v’ Ter como requisito a certificacdo das instituicdes, de forma a confrontar a

literatura com os procedimentos adoptados pelas mesmas.
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Guido — Entrevista Anexo 1

Bloco I-Dados do entrevistado
1. Idade

2. Formac&o académica

3. Profissdo desempenhada

4. Cargo/funcdo desempenhada

5. Tempo de exercicio no cargo

Bloco Il - Caracterizacéao e Natureza da Instituicéo
. Data de constituicao

. Natureza juridica

. Iniciativas na base da emergéncia

. Razdes que motivaram a origem

. Ambito de actuacio

. Area(s) de actuacéo

. Clientes /beneficiarios directos das actividades

. Respostas sociais existentes, nimero médio de clientes, idade média

© 00 N o O M~ 0N -

. Principios caracterizadores

10. Misséo

11. Objectivos

12. Recursos humanos: género, idades, nimero, niveis de formacao, regimes laborais

13.Parcerias existentes

Bloco 111 — Dindmicas de actuacdo com vista a Inovagédo Social —
Légica Organizacional
1. Composicao dos 6rgéaos sociais
2. Estrutura de gestdo: niveis hierarquicos, responsabilidades/fungdes
3. Elementos do modelo de gestéo e cultura organizacional:

v Planeamento estratégico;

v' Politica de qualidade;

v Implantacdo da Cultura organizacional.



4. Dinamicas de lideranca e comunicacao institucional:
v" Tipo de Lideranga;
v Vias de comunicagdo;
5. Dindmicas de gestao de recursos humanos:
v" Politica de Gestdo de Recursos humanos;
v" Plano de formagcéo;
v Modos de resolucdo de conflitos

6. Principais constrangimentos e desafios percepcionados

Bloco IV — Dinamicas de actuacéo com vista a Inovacgéo Social — Servigos/
Respostas Sociais
1. Dindmicas de Respostas a novas necessidades da populacéo idosa:
v Modalidade de resposta;
Servicos prestados;
Avaliacdo da qualidade;
Projectos desenvolvidos ou a desenvolver;
Novas Necessidades percepcionadas pelos clientes;
Novos servicos/respostas a implementar;
Areas de intervencdo;

Estratégias a implementar;

NN N N N N

Capital humano;

<\

Parcerias.
2. Factores que estdo na base do sucesso ac¢des/servicos

3. Constrangimentos percepcionados na prossecucao das acgdes/servicos

Bloco V — Dinémicas de actuagdo com vista a Inovacao Social — Racionalidade
Econdémica
1. Fontes de Financiamento existentes.
2. Vias estratégicas para a mudanca social (modalidades de apoio):
v Financiamento (subsidios, vendas de produtos, parcerias)
v Dinamicas de captacdo de recursos existentes
5. Logicas de sustentabilidades:
v’ Estratégias a implementar

v Constrangimentos e desafios percepcionados Obrigada pela colaborag&o



Anexo 2

Instituto Superior Bissaya Barreto

Termo de Consentimento Livre e Informado

Eu, aceito

participar de livre vontade no estudo projecto de investigagdo “Terceiro Sector e
Inovagdo Social”, que ¢ desenvolvido no ambito do Mestrado em Gerontologia Social
do Instituto Bissaya Barreto em Coimbra, que visa identificar praticas conducentes a
inovacdo social no terceiro sector, vocacionado para a populacdo idosa. Esta
investigacdo esta a ser desenvolvida sob a coordenacdo cientifica da Prof. Doutora
Helena Reis Amaro da Luz.

Compreendo que a minha participacdo neste estudo é voluntaria, podendo
desistir a qualquer momento, sem que essa decisdo se reflicta em qualquer prejuizo para
mim.

Ao participar neste trabalho, estou a colaborar para o desenvolvimento da
investigacdo no dominio da Gerontologia Social, ndo sendo, contudo, acordado
qualquer beneficio directo ou indirecto pela minha colaboracao.

Fui ainda informado(a) que os dados recolhidos serdo confidenciais e utilizados
somente para estudos cientificos e que a minha identidade nunca serd revelada em
qualquer relatério ou publicacdo, a menos que eu o autorize por escrito, pelo que
concordo em participar no estudo e autorizo a que os meus dados sejam utilizados na

realizacdo do mesmo.

Assinatura

Data / /




