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RESUMO

Com o surgimento da pandemia COVID-19 as estruturas residéncias tiveram que se
adaptar a uma nova realidade. Essa adaptacdo teve de ser vivenciada de forma urgente e
emergente pelos recursos humanos (RH) das proprias estruturas.

O presente estudo visa compreender os desafios que os profissionais com cargo de direcédo
técnica de Estruturas Residenciais enfrentam em contexto COVID-19, especificamente
no que toca as suas funcdes de gestdo de RH, sendo este o foco de investigacéo.

Pretendemos investigar as estratégias utilizadas pelas instituigoes para fazer face aos
riscos da pandemia COVID-19, compreender quais as alteragdes sofridas relativas aos
processos de RH em contexto COVID-19 e identificar a alteragdes necessarias na gestao

de pessoas desde o inicio da pandemia COVID-19.

Em Portugal, existem Estruturas Residenciais direcionada a trés areas de intervencao: i)
estruturas residenciais direcionadas a Idosos (Estruturas Residenciais para Pessoa 1dosa);
ii) Criancas e Jovens em situacdo de perigo (Acolhimento Residencial para Criangas e

Jovens); iii) pessoas com deficiéncia (Lar Residencial).

Foram realizadas 15 entrevistas semiestruturadas, junto de Diretores Técnicos de 15
estruturas residenciais. Os entrevistados exercem as suas funcdes nos trés tipos de

Estruturas Residenciais identificadas do setor privado com e sem fins lucrativos.

A totalidade dos entrevistados refere que as suas funcdes integram a dimensdo da gestao

de RH, a par de outras funcdes como a de Gestdo de Clientes e de Servico.

Com a realizacdo deste estudo, ficamos a conhecer varios desafios e dificuldades que os
diretores técnicos das estruturas residéncias em estudo tiveram de ultrapassar, tais como,
a elaboragdo das escalas de servigos, a criagdo das equipas em espelho com horarios
excessivos, a escassez de RH para trabalhar nas estruturas residenciais e fazer face as
necessidades da instituicdo e dos utentes e por consequéncia a rotatividade de

colaboradores.

Palavras chave: Recursos Humanos; Diretor Técnico, Estruturas Residenciais; COVID-
19.



ABSTRACT

With the outbreak of the COVID-19 pandemic, the residential structures had to adapt to
a new reality. This adaptation had to be urgently and emergently experienced by the

human resources of the structures themselves.

The present study aims to understand the challenges faced by professionals holding the
position of technical director of Residential Structures in a COVID-19 context,
specifically regarding their human resource management functions, which is the focus of

the research.

We intend to investigate the strategies used by institutions to deal with the risks of the
COVID-19 pandemic, to understand what changes have occurred regarding human
resource processes in the COVID-19 context and to identify the changes needed in people

management since the beginning of the COVID-19 pandemic.

In Portugal there are Residential Structures aimed at three areas of intervention: i)
residential structures aimed at the aged (Residential Structures for the Aged); ii) children
and young people in danger (Residential Shelter for Children and Young People); iii)
people with disabilities (Residential Home).

Fifteen semi-structured interviews were carried out with the Technical Directors of 15
residential structures. The respondents perform their functions in the three types of
Residential Structures identified in the private for-profit and non-profit sector.

All respondents mentioned that their functions include the dimension of Human
Resources management, along with other functions such as Client Management and

Service Management.

This study allowed us to identify several challenges and difficulties that the technical
directors of the residential structures under study had to overcome, such as the preparation
of schedules of services, the creation of teams with excessive working hours, the lack of
human resources to work in the residential structures and meet the needs of the institution

and users, and, consequently, employee turnover.

Key-words: Human Resources; Technical Director, Residential Structures; COVID-19.
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CAPITULO - INTRODUCAO




A crise provocada pela coronavirus (COVID-19) afetou de uma forma sistematica a
“mobilidade social, a gestdo, o planejamento e as operagdes do Estado e das organizacgdes
com impactos importantes nos empregos € na sustentabilidade econdmica e social”
(Castro, Oliveira, Morais e Gai, 2020, p.1069). A pandemia provocou igualmente efeitos
significativos no mundo laboral, quer em termo de aumento do teletrabalho, quer de lay-
off, quer ainda em termos de desemprego. Apesar de todas as medidas de protecdo dos
trabalhadores que foram aprovadas, o desemprego foi aumentando de forma sistematica,

sobretudo nos trabalhadores precarios (Silva et al., 2020).

Focamos a nossa analise nos profissionais que trabalham em estruturas residenciais em
Portugal e que assumem, entre outras funcdes, as responsabilidades de gerir equipas de
trabalho em estruturas residenciais. Em contexto COVID-19 as estruturas residéncias
constituem-se como contextos de alto risco, pelo facto de os trabalhadores estarem sempre
expostos a potenciais contaminagBes viricas. Com efeito, nestas organizagdes, a
necessidade de médo-de-obra é constante, para atender aos utentes residentes, ndo podendo
entrar em lay-off ou desempenhar as funcGes em regime de teletrabalho. Acresce que, na
sua maioria, estas instituicdes ndo possuem recursos financeiros nem técnicos para

minimizar esses riscos (Wachholz, Jacinto, Melo, Montecinos & Boas, 2020).

Em Portugal, existem Estruturas Residenciais direcionada a trés areas de intervencao: i)
estruturas residenciais direcionadas a Idosos (Estruturas Residenciais para Pessoa 1dosa);
ii) Criancas e Jovens em situacdo de perigo (Acolhimento Residencial para Criangas e

Jovens); iii) pessoas com deficiéncia (Lar Residencial).

O objetivo do presente estudo é compreender os desafios que os profissionais com cargo
de direcdo técnica enfrentam em contexto COVID-19, especificamente no que toca as

suas funcdes de gestdo de RH, sendo este o foco de investigacao.

O presente estudo inicia no enquadramento tedrico, com uma breve explanacdo sobre o
impacto da crise da pandemia COVID-19 nos RH, para passar a apresentacdo das medidas
governamentais criadas para fazer face ao desemprego em contexto COVID-19. Num
terceiro ponto refletimos acerca da importancia dos colaboradores em estruturas
residenciais em tempos de COVID-19, relacionando-a com o conceito de qualidade do
emprego em tempo COVID-19. Finalizamos o capitulo com a tematica da pandemia e 0s

profissionais com cargos de direcdo de estruturas residenciais, sendo este 0 ponto mais



significativo da presente dissertacdo, visto focar-se no objeto de estudo ao relacionar os
efeitos da pandemia COVID-19 com o exercicio da funcdo de dire¢do técnica das

estruturas residenciais.

No segundo capitulo é apresentada a metodologia, a caraterizacdo dos entrevistados, as

opcoes inerentes a recolha, e por fim, tratamento e analise de dados.

O terceiro capitulo consubstancia-se na apresentacdo e discussdo dos resultados. Estes
sdo apresentados, de acordo com as categorias de analise, que emergiram no decorrer da
recolha de dados, seguida da sua analise interpretativa. Por fim encontramos a discussao

dos resultados obtida face a literatura sobre o tema.

O quarto e ultimo capitulo da presente dissertacdo, apresenta-se as consideragdes finais
sobre o estudo, assim como, algumas limitacGes encontradas e reflexdes para futuras

investigacoes.



CAPITULO I- ENQUADRAMENTO TEORICO




No presente capitulo sdo apresentados 0s conceitos inerentes ao tema da presente
dissertacdo, com base em diversos autores especialistas na temética. Assim, iniciamos
com uma breve explanagdo sobre o impacto da crise da pandemia COVID-19 nos RH,
para passar a apresentacdo das medidas governamentais criadas para fazer face ao
desemprego em contexto COVID-19. Num terceiro ponto refletimos acerca da
importancia dos colaboradores em estruturas residenciais em tempos de COVID-19,
relacionando-a com o conceito de qualidade do emprego em tempo COVID-19.
Finalizamos o capitulo com a temética da pandemia e os profissionais com cargos de
direcdo de estruturas residenciais, sendo este o ponto mais significativo da presente
dissertagéo, visto focar-se no objeto de estudo ao relacionar os efeitos da pandemia
COVID-19 com o exercicio da funcdo de direcdo técnica das estruturas residenciais.
Neste ponto, apresentamos, trés dimensdes associadas ao exercicio da funcdo de direcao
técnica em estruturas residéncias: a gestao e desenvolvimento dos RH; a gestdo da equipa
de trabalho; a gestéo do servico.

1.10 IMPACTO DA CRISE DA PANDEMIA COVID-19 NOS RH

Atualmente existe um grande receio que Portugal enfrente a curto prazo a situagéo
econdmica e social mais critica dos ultimos tempos (Caleiras & Carmo, 2020). A nivel
internacional tal previsdo também é apontadas com autores como Castro, et al. (2020)
quando afirmam que a crise provocada pela COVID-19 afetou de uma forma sistematica
a “mobilidade social, a gestdo, o planejamento e as operagdes do Estado e das
organizag¢fes com impactos importantes nos empregos e na sustentabilidade econémica e
social” (p.1069).

O desemprego em Portugal atingiu um dos momentos mais criticos na época da Troica,
depois, ao longo dos anos ocorreu uma baixa significativa. Hoje corremos o risco
novamente de o desemprego se tornar ndo um problema, mas sim, o problema (Caleiras
& Carmo, 2020).

A pandemia da COVID-19 é caraterizada por duas dimensdes, uma € humana e a outra é
econdmica, esta respeita a economia do pais e consequentemente € referente aos postos
de trabalho, ou seja, trata-se aqui, nesta segunda dimensdo em evitar que o desemprego

aumente. Para Castro, et al., (2020, p. 1060) a pandemia foi um “choque de alta



intensidade na vida das populacGes e na capacidade das organizacfes em manterem as

suas rotinas operacionais, metas, produtividade e expetativas”.

Segundo Silva (et al., 2020) o desemprego ja se encontra a aumentar de forma acelerada,
apesar de todas as medidas de protecdo dos trabalhadores que foram aprovadas, nesta
situacdo os que mais sofrem sdo os trabalhadores precérios.

Através do registo do Ministério do Trabalho e da Solidariedade e Seguranca Social
(MTSSS) (2020, cit. por Silva, et al., 2020) a 13 de abril de 2020 encontravam-se
registados no Instituto do Emprego e Formacdo Profissional (IEFP), 353. 119
desempregados, mais 32 mil pessoas em comparacdo com o més de marco. Em final de
abril o desemprego aumentou cerca de 22.1% em termos homdlogos (Mamede, Pereira
& Simdes, 2020).

Segundo os dados do Gabinete de Estratégia e Planeamento (GEP) em comparacgéo a
informacdo anterior, em abril de 2021 encontravam-se inscritos no Centro de Emprego
423.888 desempregados, representando assim um aumento de 8.0% face ao periodo

homologo. (Gabinete de Estratégias e Planeamento, 2021)

Através dos dados do IEFP no ano de 2020 foi possivel perceber que o aumento do
desemprego afetou mais os homens do que a mulheres, afetou mais os trabalhadores com
idades inferiores a 25 anos, e afetou mais os profissionais com o ensino secundario e
inferior do que aquelas com ensino superior. Os despedimentos coletivos duplicaram no
més de abril de 2020 em comparagdo com 0s meses anteriores (Mamede, Pereira &
Simdes, 2020).

Também segundo os dados do IEFP de 2021 relativo ao més homdlogo de 2020, ocorreu
uma variagdo total, isto é, em abril de 2021 o aumento do desemprego afetou mais as
mulheres do que os homens, afetou mais os adultos com idades igual ou superior aos 25
anos, e os profissionais com o ensino secundario (Ministério do Trabalho, Solidariedade

e Seguranga Social & Instituto do Emprego e Formacéo Profissional, I.P., 2021).

Assim prevé-se que este ritmo acelerado do aumento de desempregados provoque um
aumento nas desigualdades ja existentes. Varios dos trabalhadores que “estdo agora a cair
nas malhas do desemprego ndo terdo direito a receber uma prestacdo de desemprego ou

receberdo um montante bastante reduzido. O seu rendimento e o das suas familias ira



decair fortemente e, por essa via, as desigualdades tenderdo a aumentar” (Silva, et al.,
2020, p. 12).

Esta questdo encontra-se a afetar na sua maioria os trabalhadores precarios, mas com a
continuacao deste “periodo de suspenséo da atividade econdmica, € expectavel que possa
afetar todo o tipo de empregados, independentemente da sua atual situacdo contratual”
(Caleiras & Carmo, 2020, p.2).

A atual pandemia tem ainda consequéncias imprevisiveis visto ainda ndo se saber durante
quanto tempo serdo adotadas as medidas extraordinarias ja existentes, nem se serdo
adotadas mais medidas ou até mesmo se vai ser necessario substituir as medidas atuais
(Silva, et al., 2020). No que respeita aos efeitos desta situacdo nos contextos profissionais,
a titulo exemplificativo, a ordem dos psicologos ja se pronunciou no documento de apoio
a pratica “Gestdo de Recursos Humanos em Tempos de Pandemia” referindo que as
organizacOes sdo obrigadas a enfrentarem um dos desafios mais exigente até a data,
desafios como a criacdo de estratégia de adaptacdo, reducdo ou suspensao temporaria da
atividade, ajustando-se a nova realidade, mas sem abandonar os seus funcionarios (Ordem
dos Psicélogos, 2020).

Segundo os autores Mamede, Pereira e Simdes (2020) mais de 100.000 empresas
candidatarem-se ao regime de Lay-off temporéario simplificado, enquanto medida que
possibilita as entidades empregadoras suspenderam temporariamente os contratos de
trabalho. Contudo, esta medida € regida por um corte de um terco no ordenado, o que

implica uma perda de rendimento de muitos trabalhadores.

Truell (2020) reforca a dimensdo humana da crise, referindo que devido a estas mudancas
existirdo consequéncias, por um lado econémicas a longo prazo e consequentemente, por

outro lado, na qualidade de vida e no bem-estar da maioria da populagcdo mundial.

1.2 MEDIDAS GOVERNAMENTAIS PARA FAZER FACE AO
DESEMPREGO EM CONTEXTO COVID-19

Em Portugal o agravamento das desigualdades de rendimento foi essencialmente
provocado pelo aumento acentuado do desemprego, principalmente o desemprego
desprotegido. Tal situagdo s6 ndo é, até agora, superior devido as “medidas

extraordinarias aprovadas pelo governo vocacionadas para a manutencdo do nivel de
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emprego e para o alargamento da protecdo social, mas também aos apoios financeiros,

contributivos e fiscais as empresas” (Carmo, Tavares & Candido, 2020, p. 171).

Os autores Wang, Ng e Brook (2020, cit. por Castro, et al., 2020) defendem que as
decisbes governamentais necessitam ter em consideracdo as questbes culturais e
populacionais de forma a adaptar as estratégias para uma atuacao eficaz. Quarentena,
isolamento social e restricdo a movimentacdo das pessoas foram algumas medidas
tomadas pelo governo portugués, o autor Castro, et al, (2020) refere que foram adotas por
diferentes paises e revelaram-se como as melhores estratégias de combate a proliferacéo

da doenga.

Os autores Filho e Algranti (2020) referem que a Organizagéo Internacional do Trabalho
(OIT) defende que as politicas nacionais devem-se guiar pelas convengdes e
regulamentos de forma a assegurar os direitos dos trabalhadores, evitar descriminacdes,
assegurar a preocupacao de riscos e condi¢cdes de segurancas no trabalho, ndo esquecendo

a salilde mental dos colaboradores.

Uma das medidas adotadas pelo governo para amenizar o crescimento do desemprego
traduz-se no apoio publico ao pagamento de ordenados a colaboradores de entidades
empregadoras que entrem no modelo lay-off, isto €, que “reduzam temporariamente 0s
periodos normais de trabalho ou suspendam os contratos de trabalho.” (Silva, et al., 2020,
p.12). Trata-se de utilizar o lay-off, previsto no cédigo do trabalho, e transforma-la numa
medida excecional e temporaria de protecdo de postos de trabalho, possibilitando as
organizacBes reduzir temporariamente o horario normal de trabalho e até mesmo

suspender os contratos de trabalho (Caleiras & Carmo, 2020).

Segundo o MTSSS (2020, cit. por Silva et al., 2020) a 14 de abril de 2020
aproximadamente 940 mil trabalhadores estavam abrangidos pelo regime de lay-off
simplificado, nesta altura ocorreu um aumento de 866 mil trabalhadores em comparagéo
com o final de marco de 2020. Calcula-se que 1/3 dos colaboradores por conta de outrem
do setor privado, incluindo as entidades sem fins lucrativos estejam abrangidas pelo

regime de lay-off.

A obrigacdo do confinamento social, o encerramento de um conjunto de atividades
econdmicas e a suspensao das entidades empregadoras que a nivel financeiro sdo apoiadas
pelo Estado esté a refletir-se no nosso pais na aplicacéo do regime de lay-off por parte das
organizacg0es (Silva, et al., 2020). As entidades empregadoras que optaram por colocar os

8



seus colaboradores em regime de lay-off simplificado encontram-se distribuidas pelos
setores da atividade econémica de uma forma muito equilibrada, contudo alguns setores,
tais como, o setor do alojamento, restauracdo, comercio, artes e educacgdo, necessitaram

de maiores medidas de confinamento social (Silva, et al., 2020).

Relacionada com a medida de Lay-off existe ainda a “lsencdo do Pagamento de
ContribuicGes associada ao Lay-off”, se carateriza pela isen¢do temporaria do pagamento
de contribuicbes para a Seguranca Social, a cargo da entidade empregadora e/ou
Trabalhadores independentes, sendo uma medida direcionadas a empregadores que
tenham aderido ao apoio & manutencdo de trabalho em situacdo de crise empresarial
(Seguranca Social Direta, 2020).

Para além do lay-off, sdo véarias as medidas adotadas pelo Governo portugués para apoiar

a atividade econdémica. Passamos a apresentar algumas dessas medidas a titulo ilustrativo.

Uma das medidas tomadas pelo governo portugués ¢ referente ao “Apoio Extraordinario
aos Membros de Orgéos Estatutarios”, sendo um apoio dirigido aos gerentes e sdcio-
gerente de micro e pequenas empresas, aos empresarios particulares, 6rgaos estatuarios

de fundacGes, associacdes ou cooperativas (Seguranca Social Direta, 2020).

Uma outra medida é o “Apoio Extraordinario a Retoma Progressiva de Atividade”
referente a possibilidade de a entidade patronal poder reduzir temporariamente o “periodo
normal de trabalho de todos ou alguns dos seus trabalhadores, podendo aplicar essa
reducdo e respetiva remuneracdo durante um més, com prorrogacdo mensal até ao
maximo de cinco meses” (Seguranga Social Direta, 2020). A presente medida direciona-
se as entidades patronais de natureza privada, abrangendo o setor social, que de alguma
forma tenha sido afetada pela pandemia COVID-19 e que por esse motivo estejam numa
situacdo de crise empresarial (quebra de faturacdo igual ou superior a 25%) (Seguranca
Social Direta, 2020).

O “Incentivo Extraordinario & Normalizagdo da Atividade Empresarial” ¢ mais uma
medida de apoio a empregabilidade adotada por Portugal, carateriza-se pelas entidades
empregadoras receberem um incentivo financeiro, com o objetivo de apoiar a
normalizacdo da atividade empresarial, ou seja, apds a utilizagdo do “Lay-off
simplificado” ou plano extraordinario de formagao ter chegado ao fim (Seguranca Social,
2020).



Uma outra medida criada juntamente com o Instituto de Emprego e Formacao
Profissional é relativa aos Medida de Apoio ao Reforgo de Emergéncia de Equipas Sociais
de Saude (MAREESS), sendo esta uma medida excecional e temporaria. Esta medida
carateriza-se como sendo um apoio a “realizagdo de trabalho socialmente necessario, para
assegurar a capacidade de resposta das instituicdes publicas e do setor solidario com
atividade na area social e da salde, durante a pandemia da doenca COVID-19”. (Apoio

ao Reforco de Emergéncia de Equipamentos Sociais e de Saude, 2020)

1.3 A IMPORTANCIA DOS COLABORADORES EM
ESTRUTURAS RESIDENCIAIS

Em Portugal existem Estruturas Residenciais direcionadas a trés areas de intervencéo e
respetivo publico-alvo: i) idosos - Estruturas Residenciais para Pessoa Idosa; ii) criangas
e jovens em situacdo de perigo - Acolhimento Residencial para Criangas e Jovens; iii)
pessoas com deficiéncia - Lar Residencial. Todas estas respostas sociais tém em comum
o facto de estarem em funcionamento 24h e serem constituidas por um quadro de pessoal
definido pela Seguranca Social, onde se encontra estipulado as normas que regulamentam
0 numero de RH que devem constar nos quadros de RH (Seguranca Social Direta, 2020).

Segundo a Portaria n® 67/2012 de 21 de Marco carateriza-se como estrutura residencial
para pessoa idosa (ERPI), o “estabelecimento para alojamento coletivo, de utilizagdo
temporéaria ou permanente, em que sejam desenvolvidas atividades de apoio social e
prestados cuidados de enfermagem” (p.1324) Os principais objetivos sdo assegurar
servicos permanente e adequados a pessoas idosas; proporcionar e estimular um
envelhecimento ativo; criar condi¢cbes que permita proteger e estimular as relagdes
familiares (Portaria n® 67/2012, Artigo n° 1). A nivel de RH uma estrutura residencial

para pessoas idosa deve ser constituida por

“um diretor técnico, um(a) animador(a) sociocultural ou educador(a) social ou técnico de
geriatria, a tempo parcial por cada 40 residentes; um(a) enfermeiro(a), por cada 40
residentes a tempo inteiro; um(a) ajudante de acdo direta, por cada 8 residentes; um(a)
ajudante de acdo direta por cada 20 residentes, com vista ao refor¢o no periodo noturno;
um(a) encarregado(a) de servicos domésticos em estabelecimentos com capacidade igual
ou superior a 40 residentes; um(a) cozinheiro(a) por estabelecimento; um(a) ajudante de
cozinheiro(a) por cada 20 residentes; um(a) empregado(a) auxiliar por cada 20 residentes.
Sempre que a estrutura residencial acolha idosos em situacdo de grande dependéncia, 0s
racios de pessoal de enfermagem, ajudante de agdo direta e auxiliar sdo os seguintes: um(a)
enfermeiro(a), para cada 20 residentes; um(a) ajudante de agdo direta, por cada 5
residentes; um(a) empregado(a) auxiliar por cada 15 residentes” (Portaria n°® 67/2012, p.
1325, Artigo n° 12).
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O Lar de Infancia e Juventude consiste no acolhimento residencial colocando a crianca
ou jovem aos cuidados de uma instituicdo que possua instalagdes, equipamentos e RH
permanentes, corretamente qualificados e que assegurem os cuidados adequados as
necessidades e bem-estar. Esta reposta tem como objetivos a satisfacdo das necessidades
fisicas, psiquicas, econdmicas, educacionais e sociais das criangas e jovens; criacdo de
lacos afetivos, seguros e estaveis; minimizacdo dos danos emocionais; obtencdo de
competéncias com vista a sua valorizacdo pessoal, social, escolar e profissional (Decreto-
Lei n° 164/2019).

A nivel de RH um Lar de Infancia e Juventude deve ser constituido por uma equipa
técnica, esta dever ser pluridisciplinar, agregando as areas de psicologia, servi¢o social e
educacdo. A equipa técnica deve ter parcerias com pessoas com formacdo na area de

medicina, direito, enfermagem e da organizacdo de tempos livres (Lei n® 147/99).

Relativamente as estruturas residenciais para pessoas com deficiéncia o Despacho
Normativo n° 28/2006 define Lar Residencial como um equipamento que acolhe pessoas
com deficiéncia que temporariamente ou permanente estdo impossibilitadas de habitar no

seio familiar. Caraterizam-se como objetivos das estruturas residenciais

“Disponibilizar alojamento e apoio residencial permanente ou temporario; b) Promover
condicBes de vida e de ocupagdo que contribuam para o bem-estar e qualidade de vida
adequadas as necessidades especificas dos seus destinatarios; ¢) Promover estratégias de
reforco da auto-estima e da valorizagdo e de autonomia pessoal e social; d) Assegurar
condigdes de estabilidade aos destinatérios, reforcando a sua capacidade autonémica para a
organizacdo das atividades da vida diaria” (Despacho Normativo, n°28/2006, p.3217).

A nivel de RH uma estrutura residencial para pessoa com deficiéncia deverd ser
constituido por um numero de colaboradores em consonancia com o numero de
utilizadores existente na instituicdo, desta forma, é necessario um técnico com formacéo
superior no dominio das ciéncias sociais e humanas, a tempo inteiro ou parcial, conforme
acumule ou ndo fungdes de diretor técnico; um ajudante de acdo direta por cada dois
utilizadores; um trabalhador auxiliar de servigos gerais por cada seis utilizadores; um
cozinheiro e ajudante de cozinheiro adequado ao numero dos utilizadores do lar
(Despacho Normativo, n°28/2006).

Algumas profissdes que séo essenciais para 0 bom funcionamento destas respostas sociais
sdo, Assistente Sociais, Educadores Sociais, Psicélogos, Animadores Socioculturais,
Enfermeiro, Cuidadores formais (Auxiliares de acdo Direta, Auxiliares de Educacéo),

auxiliar de lar, equipa da cozinha, entre muitos outros, ndo esquecendo o Diretor Técnico
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da instituicdo que desempenha um papel fulcral (Portaria n.67/2012; Despacho
Normativo n° 28/2006).

Cada profissional tem o seu papel, e cada funcdo adapta-se ao contexto em que esta
inserido. Passamos a descrever as responsabilidades centrais das seguintes principais
categorias profissionais que exercem funcgdes em estruturas residenciais: assistente social,
animador socio cultural, educador social, psicélogo, enfermeiro, cuidador formal e diretor
técnico. Com efeito, sdo estes os RH de uma estrutura residencial, e sdo estes que
desempenham um papel importante para o funcionamento de uma instituicdo, mas
também no estabelecimento de lagos emocionais muitas vezes desenvolvidos através dos
cuidados prestados (Cassidy, 1999 & Sroufe, 2000, cit. por Mota, Costa & Matos, 2018).
Os colaboradores das estruturas residenciais assumem um papel de contacto direto com
0 utente, tendo uma maior facilidade de desenvolver ligacdes afetivas positivas, o que
permite desenvolver o afeto, estabilidade, confianca e equilibrio (Luke & Coyne, 2008,
cit. por Mota, Costa & Matos, 2018).

O Assistente Social carateriza-se pelas suas fungdes serem transversais as varias areas de
intervencdo existentes, o seu papel é adaptado aos sistemas de protecao social e a equipa
multidisciplinar onde esta inserido e a rede social com que articula (Pedra, Correia &
Rato, 2019).

O Animador Sociocultural é caraterizado por incentivar e estimular a populacdo a
participar e a serem agentes do seu proprio desenvolvimento, elabora, executa e avalia
planos de intervencdo nas institui¢des, utilizando recurso culturais, socias, educativos e
ludicos (APDASC, 2019).

O Educador Social tem como sua funcdo agir para a inclusdo social, incentivar a
autonomia e 0 bem-estar social, através do desenvolvimento dos projetos de vida da
populagdo com quem trabalha, identificando necessidades formativas dependendo do
contexto onde esta inserido, visando sempre melhorar as condigdes de vida da populagéo
(Santos, Paula, Rocha & Contreras, 2017).

O psicologo tem também um papel relevantes numa estrutura residencial, este integra a
equipa multidisciplinar, recolhendo informag0es relevantes sobre a populacéo, promover
um ambiente facilitador na fase da rececdo dos utentes, dar apoio psicolégico e

aconselhamento, entre varias outras fun¢des (Gomes, 2016).
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Segundo Aleixo, Escoval, Fonte e Fonseca (2011, cit. por Machado, 2015) o enfermeiro
tem o papel de contribuir para a melhoria da qualidade dos cuidados prestados. A
existéncia destes profissionais apresenta um “impacto direto na diminui¢do do recurso
aos servicos de saude (episodios de urgéncia e dias de internamento), na diminuicao das
quedas, no controlo da dor, na prevaléncia das Ulceras por pressdo e no aumento da
funcionalidade” (Aleixo, et. al, 2011, cit. por Machado, 2015, p.49).

Os cuidadores formais fazem parte dos quadros de RH de uma instituicdo, ou seja, eles
sdo integrados num grupo profissional designado por “equipa multidisciplinar” (Pereira
& Marques, 2014). Desta forma, um dos RH mais relevantes em todas as estruturas
residenciais € o cuidador formal, independentemente da area em que este exerce a sua
profissdo o cuidador formal é segundo Sequeira (2010) um profissional que tem o papel
de auxiliar nas atividades de vida diaria (alimentacdo e higiene), administrar
medicamentos por via oral, auxiliar na deambulagéo e mobilidade, proporcionar conforto

fisico e psiquico, identificar sinais de risco e prestar socorro.

Focaremos agora a nossa atencdo no objeto estudo especifico desta dissertacdo, a funcao
de Diregdo Técnica de uma estrutura residencial. Trata-se de uma funcéo certificada por
um técnico com formagao superior na area social, é seu papel “programar atividades ¢ a
coordenacao e supervisdo de todo o pessoal, atendendo a necessidade de estabelecer o
modelo de gestdo técnica adequada ao bom funcionamento do estabelecimento” (Portaria

n.67/2012).

Em contexto COVID-19 as estruturas residéncias sao de alto risco para desfechos menos
positivos, muitas vezes derivadas a movimentacdo de colaboradores entre instalacGes, a
maiores taxas de absentismo por parte destes devido a contaminacdo e ao facto de as
instituicGes, na sua maioria, apresentarem situacdes de escassez de recursos financeiros e

técnicos (Wachholz, Jacinto, Melo, Montecinos & Boas, 2020).

Freitas (2020a) menciona que no caso de algum colaborador apresentar algum sintoma
compativel com a COVID-19 foi aconselhado o afastamento imediato da estrutura
residencial de forma a reduzir o risco de contaminacdo a populagéo da instituicdo. Para
que este profissional possa retornar ao seu local de trabalho e a sua profisséo ele necessita
de realizar um periodo de isolamento de 10 dias ap6s o inicio de sintomas, apresentar
auséncia de sintomas COVID-19, e um teste laboratorial a COVID-19 com resultado
negativo (Freitas, 2020Db).
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E ainda referido que as estruturas residéncias devem ter um plano de contingéncia onde
esteja definido “como proceder a substituigdo dos trabalhadores que forem casos
suspeitos/confirmados, de forma a continuar a satisfazer as necessidades dos utilizadores,

sem interrup¢ao” (Freitas, 20203, p.4).

Nesta situacdo os trabalhadores que testarem positivo a COVID-19 véo estar ausentes do
seu local de trabalho e alguns poderdo necessitar de um novo periodo de reabilitacéo,
contudo, ndo sdo sO estes os funcionarios que se poderdo ausentar, mas igualmente,

aqueles que poderdo necessitar de cuidar dos seus familiares (Cockburn, 2020).

O autor Cockburn (2020) refere que a pressdo na realizacdo de uma atividade que seja
continua poderd aumentar quando ocorre uma auséncia de um nimero substancial de

colaboradores, mesmo que esta auséncia seja temporaria.

De forma a auxiliar as estruturas residenciais para pessoa idosa (ERPI) o governo lancou
a campanha “Cuidadetodos” com o objetivo de atrair voluntarios de forma a reforcar os
RH dos lares, suprimindo as necessidades dos idosos (Penela, 2020). O refor¢o dos RH
nesta area tem como objetivo substituir os RH que se encontrem a cumprir o periodo de
quarentena, por terem estado em contacto com uma pessoa que testou positivo; ou por
eles proprios terem testado positivo ao COVID-19, ou entdo para substituir colaboradores
exaustos e a necessitar de um periodo de descanso (Panela, 2020).

Durante todo o periodo de pandemia, as ERPI foram alvo de muita atencdo mediatica. A
titulo ilustrativo, referimos uma noticia da Agéncia Lusa (2020) que menciona Autarcas
de Baixo Alentejo solicitardo ao Governo a criagcdo de equipas de reforco de RH maiores
gue atuem por mais tempo, substituindo os colaboradores das ERPI que estejam infetados
com COVID-19. A preocupacao € ndo permitir que as instituicGes figuem desprotegidas
em termos de RH em situagcdes de surtos. O jornalista Jorge Rosa da Agéncia Lusa
menciona que os municipios de Ourique e Beja necessitaram de contratar, a empresas
prestadoras de servigos, equipas de ajudantes de lar, com o intuito de substituir
colaboradores que cumpriam o periodo de quarentena por estarem infetado, acdo que

envolveu custos elevados.

As pessoas que residem em Lares encontram-se por norma numa situacao de satde mais
fragil a ameagas epidemiologicas, e esta fragilidade aumenta, visto que os Lares sdo
estruturas residenciais coletivas em ambiente fechado (Carmo, Tavares & Candido,
2020). Por este motivo € essencial a adocao de medidas preventivas tais como
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“monitorizacdo de sintomas e a testagem periddica de todos os residentes e funcionarios, e
medidas de contencdo, como a identificacdo de cadeias de transmissdo perante casos
confirmados e meios para garantir o isolamento e o tratamento dos casos confirmados que

ndo requeiram hospitalizagdo” (World Health Organization, 2020b, cit. por Carmo, Tavares
& Céndido, 2020, pp.164,165).

O autor Dionisio (2020) faz mencéo a um inquérito realizado pela Expense Reduction
Analyts Healthcare Solutions, cujos resultados apontam para uma realidade tragica que
atingiu as instituicdes publicas e privadas, devido a um conjunto de fatores como a
escassez de recursos e a desorganizacdo do apoio das autoridades. Uma das grandes
preocupacOes esta relacionada com os cuidadores, especificamente na dificuldade em
encontrar medidas de controlo da entrada e saida dos colaboradores. Desta forma, é
necessario centrar o foco na vertente humana, e fazer um “esquema de rotacédo entre trés
equipas — uma que esta no lar a cuidar dos utentes, outra que acabou de completar o seu
turno e faz a sua vida normalmente e outra que entra em quarentena antes de tomar o
lugar da que esta no ativo” (Dionisio, 2020, p.1) sendo esta a perspetiva mais eficiente
para devolver o bem-estar e seguranca as instituicbes, contudo, esta solucdo acarreta

elevados custos principalmente com o reforco do pessoal (Dionisio, 2020).

1.3.1 QUALIDADE DO EMPREGO EM TEMPO COVID-19

Alguns sindnimos utilizados para fundamentar a qualidade do emprego séo termos como
condicdes de trabalho ou ambiente de trabalho, sendo que este Ultimo conceito apresenta
uma definicdo que engloba aspetos que influenciam a vida e o trabalho, as dimensdes
organizacionais e culturais (Gil, 2020).

O autor Wiskou et al. (2010) apresenta um modelo que relaciona o ambiente de trabalho
e a qualidade dos servigos prestados. Assim, as caracteristicas do ambiente trabalho
influenciam e sdo influenciadas pela dindmica organizacional, ou seja, pela satisfacdo
organizacional, equilibrio familia-trabalho, desenvolvimento pessoal, estas dimensdes
provocam consequéncias na qualidade dos servicos prestados, através de erros, desgaste
e rotatividade. Um ambiente de trabalho positivo provoca efeitos como a entrada de
colaboradores, (recrutamento) a permanéncia destes no local de trabalho (retencéo) e
contribui um bom desempenho, bons conhecimentos, competéncias e recursos (Wiskou
et al.,2010).

Bustilo et al. (cit. por Wiskou et al. 2010) apresenta uma diferencga entre qualidade do
emprego e qualidade de trabalho, assim sendo, para o autor qualidade do emprego esta

relacionado com o salario, contrato, horas de trabalho, desenvolvimento profissional,
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enquanto que qualidade do trabalho se relaciona com a autonomia de trabalho,
organizacéo de trabalho, higiene e seguranca no trabalho.

Atualmente as instituicdes tém consciéncia da importancia que as pessoas tém dentro de
uma organizacédo, e que apesar de necessitarem de gerir os seus RH, é importante ndo
esquecerem que estes sdo seres humanos, que necessitam de ter qualidade de vida e que

tém outros vinculos e objetivos fora do local de trabalho (Lacombe, 2020).

A COVID-19 provocou alteracOes severas nas rotinas de trabalho e no comportamento
das instituicGes, o que obrigou a um levantamento das reais necessidades de manutencgédo

de processos e estruturas (Castro, et al., 2020).

Os autores Filho e Algranti (2020) referem que apds o fecho da economia, ocorreu 0
processo de retomada de atividade, tendo sido necessario muita organizacao e cuidados,
sobretudo nos locais de trabalho. Em determinados contextos de trabalho com muitos
trabalhadores em proximidade ou em contacto com o publico, a probabilidade de
transmissdo é de alto risco, sendo, por esse motivo essencial a utilizagdo de trabalho
remoto sempre que possivel e o isolamento de pessoas pertencentes a grupo de risco
(Filho & Algranti, 2020). Nesta fase os colaboradores também tém um papel essencial,
Visto que, estes sdo os que estao na linha da frente e podem identificar “acertos e/ou falhas
nas medidas de prevencdo e propor medidas corretivas” (p.2) desta forma, devem
participar de forma ativa na elaboracdo e implementacdo de medidas de retorno &
atividade laboral (Filho & Algranti, 2020).

Numa publicacdo de apoio a pratica, a Ordem dos Psicélogos (2020) elaborou
recomendacdes para gerir os RH de uma instituicdo, tais como: i) acompanhar de uma
forma mais préxima os colaboradores, procurando tranquiliza-los em relacdo aos
sentimentos de ansiedade e medo relativos a pandemia COVID-19 e & situacédo laboral,
ii) os lideres deverdo demostrar compreensdo e preocupacdo com 0s bem-estar dos
colaboradores, de forma a que estes entendam que sao valorizados e fundamentais para a
instituicdo; iii) transmitir seguranga e motivacao, dando a conhecer aos colaboradores a
sua importancia e contributo para ajudar a instituicdo a ultrapassar o tempo de pandemia
(Ordem dos Psicologos, 2020).
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1.4 A PANDEMIA E OS PROFISSIONAIS COM CARGOS DE
DIRECAO DE ESTRUTURAS RESIDENCIAIS

Este ponto foca-se no objeto de estudo especifico da presente dissertacéo, ao relacionar
os efeitos da pandemia COVID-19 com o exercicio da funcéo de direcdo técnica nos trés
tipos de estruturas residéncias identificadas: ERPI, Lar Residencial para Pessoa com
Deficiéncia, e Lar de Infancia e Juventude.

Conforme analisado nos pontos anteriores, a pandemia COVID-19 esta a criar desafios
de grande magnitude. Ao analisarmos as consequéncias sociais e econdémicas tomamos
consciéncia que vivemos numa época de grande complexidade e por essa razéo as leituras

lineares sobre o0 que vivemos e 0 que vamos Vviver sdo irrealizaveis (Oliveira, 2020).

A realidade que vivemos nos dias de hoje tem e terd impactos negativos nas nossas vidas,
em especial na vida dos mais vulneraveis, tanto a nivel social como a nivel de salude
(Santo, Alexandre & Borges, 2020).

E, por isso, considerado fundamental que as respostas as necessidades emergentes
ocorram num reforco dos cuidados sociais durante a pandemia COVID-19, de forma a
diminuir os seus efeitos colaterais. Os varios profissionais da area social, encontram-se
focados nos efeitos e impactos da COVID-19 e simultaneamente no bem-estar das
pessoas (Santo, Alexandre & Borges, 2020).

No presente ponto é importante enquadrar a funcdo de um diretor técnico, assim sendo

iniciamos com um enquadramento aos conceitos de profissao e funcao.

Uma organizacao carateriza-se por um grupo de pessoas que trabalham em conjunto para
alcancarem 0s mesmos objetivos, ou seja, um grupo de pessoas que se regem segundo 0s
padrGes comportamentais pré-estabelecidos. Podemos classificar as fungdes como esses
padrdes comportamentais (Cunha, et al., 2015).

Uma profiss@o surge quando por uma necessidade da sociedade um determinado numero
de pessoas inicia 0 exercicio de uma atividade especifica alicercada a uma formagéo

especializada (Rodrigues, 2002).

Para Rodrigues (2002) a emergéncia de uma profissao requer especializa¢ao de servicos,
que possibilite responder a necessidade de uma populagédo, a concecdo de associagdes

profissionais diferencie pessoas qualificadas e ndo qualificadas, e crie codigos de conduta
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e ética para as pessoas qualificadas, e por fim, e criacdo de uma formacéo especifica que
possibilite a aquisi¢do de uma cultura profissional.

Ja o conceito de analise de funcéo carateriza-se em avaliar o colaborador ao exercer as
suas fungbes e assim operacionalizar fatores de compensacdo, na formacdo e
desenvolvimento dos trabalhadores, recrutamento e sele¢do, avaliagdo do perfil e
requisitos necessarios para a funcao, e a avaliacdo de desempenho, verificavel a partir dos

comportamento e atitudes desejaveis para a organizacéao (Pires, 2018).

Para Ghorpade e Atchison (1980, cit. por Pires, 2018) ¢ possivel caraterizar a analise de

funcGes como uma

“atividade organizacional continua que devia ser levada a cabo com um determinado
proposito, desempenhada por profissionais com vista a compreender, sintetizar e disseminar
informacgdo acerca do trabalho e que pode ser usada em decisdes relacionadas com o
planeamento e design organizacional, gestdo de recursos humanos e outras funcles de
gestdo.” (p.7)

Todas as estruturas residéncias necessitam, segundo a Portaria n°67/2012 de integrar no
seu quadro de pessoal um Diretor Técnico. Trata-se de uma fungéo que é “assegurada por
um técnico com formacdo superior em ciéncias sociais e do comportamento, salde ou
servigos sociais” (Portaria n° 67/2012, p. 1326, artigo n° 11). E da competéncia deste
profissional dirigir a instituicdo, tendo a responsabilidade de planear e calendarizar as
atividades, coordenar e supervisionar todos os colaboradores, tendo sempre em atengéo
as necessidades da instituicdo o modelo de gestdo técnica adequada ao funcionamento do
estabelecimento, e principalmente: “promover reunides técnicas com o pessoal; promover
reunides com os residentes, nomeadamente para a preparacdo das atividades a
desenvolver; planificar e coordenar as atividades sociais, culturais e ocupacionais dos
idosos” (Portaria n® 67/2012, p. 1326).

Ainda segundo a portaria n°67/2012, as funcGes de um profissional que tenha o cargo de
Diretor Técnico podem ser executadas a 50% no caso a capacidade da estrutura
residencial ser inferior a 30 residentes, caso a estrutura residencial tenha menos de 15
utentes é possivel que o Diretor Técnico tenha apenas um horario semanal variavel, com

um minimo de 3 horas diarias na instituicao.

O autor Soares (2012) refere que um diretor técnico tem a responsabilidade de integrar
diferentes perspetivas e projetos, de forma a garantir a coeréncia a instituicdo, a este

profissional compete certificar a implementacdo do projeto institucional, sendo este
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projeto construido e executado pela direcdo da instituicdo juntamente com os diferente

setores e intervenientes profissionais.

O diretor técnico na sua vertente de gestor, tem duas grandes responsabilidades, a
primeira de supervisionar todas as areas funcionais de instituicdo e a segunda de
supervisionar a regulacdo dos profissionais que nela trabalham. A primeira diz respeito a
gestdo de recursos, bem como aos gastos a eles correspondentes negociados com a
Direcdo da instituicdo, e a segunda diz respeito a contratacdo e avaliagdo dos RH,
regulacdo dos diferentes setores da instituicdo e a possibilitar e estimular os profissionais
a realizarem um percurso de formagé&o institucional especializada (Soares, 2012).

Ao diretor técnico € solicitado competéncias de lideranca, competéncia esta que lhe
permita motivar a sua equipa de trabalho, atribuindo-lhes objetivos, incentivacdo e
orientacdo para o alcance de metas. Sendo assim, é funcéo do diretor técnico dar feedback,
orientar, treinar e aconselhar de forma individual ou em grupo os seus colaboradores
(Soares, 2012).

Segundo o Plano de Execucdo Casa de Acolhimento (2020), documento desenvolvido
pela entidade da Seguranca Social com o surgimentos da pandemia COVID-19 as funcdes
de um diretor técnico acumularam-se como novas fun¢des direcionadas a prevencgdo da
COVID-19; funcbes como a criacdo e atualizagdo do plano de contingéncia da instituicao,
manter comunicacao ativa com entidades locais (satde publica, seguranca social, camara
municipal de protecdo civil, centros de salde, etc.) garantindo os apoios, orientacdes e
recursos que estas entidades possam disponibilizar; comunicar a Autoridade de Saude
Local todo e qualquer caso considerado suspeito (Plano de Execucdo Casa de
Acolhimento, 2020).

Os responsaveis pela instituicdo tém um papel essencial na dimensdo da gestdo dos RH
sendo responsaveis pelo recrutamento de diferentes equipas de colaboradores com o
objetivo de assegurar o bom funcionamento da instituicdo e substituir os colaboradores
que necessitem de ficar em isolamento devido & pandemia; criar um plano de formacao,
treinamento e protecdo dos colaboradores; assegurar que todos na instituicdo
(colaboradores e utentes) cumprem as orientacfes da Direcdo Geral da Saude (DGS);
avaliar os sinais de desgaste e cansaco, por turno exaustivos e intensos; diariamente deve

ser avaliado o numero de cuidadores em fungéo (Seguranca Social, 2020).
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E ainda funcio do diretor técnico informar a Seguranca Social nas situagdes em que n&o

seja possivel assegurar 0 nimero necessario de colaboradores na instituicdo, fazendo
assim um estudo da necessidade de reforco extraordinario, expondo o quadro de RH
necessarios, no recrutamento e selecdo de RH devem ser aplicados critério que assegurem
o dia-a-dia da casa, critérios como o perfil correto para a fungdo a desempenhar,
habilitacbes académicas, formacao e experiéncia (Seguranga Social, 2020).

Em suma, € essencial realizar um trabalho em equipa onde prevaleca a articulacao entre
o diretor técnico, a Direcdo e os cuidadores, de forma a ser criado canais de comunicacao
aberto e momentos de partilha de forma a encontrar as melhores estratégias e solucdes
(Seguranca Social, 2020).

1.5 AS TRES DIMENSOES DA FUNCAO DE DIRECAO
TECNICA EM ESTRUTURAS RESIDENCIAIS

Existem trés grandes areas de responsabilidades dos profissionais que assumem a direcdo
técnica e consequentemente a responsabilidade de gerir pessoas, a saber: a gestdo e

desenvolvimento dos RH; a gestdo da equipa de trabalho; a gestdao dos servicos.

1.5.1 GESTAO E DESENVOLVIMENTO DOS RH

A Gestdo e Desenvolvimento de RH é caraterizada como o conjunto das atividades para
uma gestdo eficiente dos trabalhadores (Boselie, Dietz, Boon, 2005, cit. por Jabbour,
Freitas, Teixeira & Jabbour, 2012). Para Fischer (2002, cit. por Jabbour, et al., 2012) a
gestdo de pessoas é a forma como uma instituicdo organiza, gere e orienta 0
comportamento dos colaboradores. Assim Milkovich e Boudrau (20086, cit. por Jabbour,
et al., 2012) caracterizam-na como um conjunto de decisfes que constituem as relacdes
de trabalho e tem influéncia no alcance dos objetivos por parte da instituicdo e

colaboradores.

A érea de RH retne informacGes de &mbito pessoal, profissional e disciplinar de todos os
colaboradores, sendo um aliado importantes dos gestores na gestéo interna das pessoas

que trabalham na instituicdo (Fidelis & Banov, 2006).
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As capacidades da area de RH em saber ouvir, saber alcancar informacdes relevantes, ser
organizada, saber liderar e trabalhar em equipa, e ter conhecimento técnico da &rea em
que atuam tornam-a numa area de criacdo, desenvolvimento e gestdo de pessoas (Fidelis
& Banov, 2006).

Segundo Lecombe (2020, p.11) “selecionar, formar integrar ¢ aperfeigoar um grupo de
pessoas para trabalhar em uma empresa como uma verdadeira equipe, com objetivos
definidos, fazendo com que cada membro conheca o seu papel, coopere com os demais e
vista a camisa” com o objetivo de alcancar resultados ¢ a responsabilidade mais dificil e

relevante dos profissionais que assumem a area dos RH.

Os responsaveis pelos processos de RH tém obrigacdo de repartir tarefas, planear e
inspecionar os resultados; motivar e avaliar os funcionérios, dar feedback acerca do
desempenho dos colaboradores, decidir e avaliar processos de recrutamento, promocdes
e despedimentos, é também responsavel pela formacdo dos colaboradores (Lacombe,
2020).

Desta forma existem diversos processos que integram a area da gestao e desenvolvimento
de RH, tais como o processo de recrutamento e selecdo, formacdo e desenvolvimento,
carreira, desvinculacdo, todos estes processos constituem elementos relevantes para a

tematica a estudar.

RECRUTAMENTO E SELECAO

Segundo Lecombe (2020) recrutamento carateriza-se por um “conjunto de praticas e
processos usados para atrair candidatos para as vagas existentes ou potenciais.” Ou seja,
todo o recrutamento inicia-se com uma necessidade da instituicdo em contratar novo
profissionais (Marras, 2016). Para os autores o processo de recrutamento tem como base
a necessidade de recrutar um novo colaborador, que apresente um perfil especifico de
competéncias em funcdo das necessidades da organizacdo (Martinho, Lousa, Soares &
Meirinhos, 2017).

E importante o profissional de RH ter conhecimento de qual o perfil desejado para a vaga
em oferta, para assim poder recrutar o candidato com as caracteristicas pessoais e
profissionais adequadas para a organizacdo. A descrigdo das fungdes que o candidato ira

realizar, tem como objetivo proporcionar informagdes que simplifiqguem o processo de
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recrutamento, selecdo e a sua colocacgdo nas funcdes adequadas. Em todo este processo é
essencial conhecer a cultura da instituicdo, os valores, ética e prioridades que regem a

organizacdo (Lacombe, 2020).

No processo de recrutamento de pessoal é importantes que a entidade empregadora refira
0 motivo pelo qual esta a recrutar, que podera ser para aumentar o quadro de pessoal ou
para substituicdo, tambem é relevante que indique o cargo que esta disponivel, o horario

de trabalho, o salario previsto e a data de emissdo (Lacombe, 2020).

Alguns dos métodos mais utilizado pelas organizacdes para realizar o processo de
recrutamento sdo os trabalhadores internos, Banco de dados internos, Indicaces;
Cartazes; Entidades; Escola, Universidades, Cursos; Consultadorias; Agéncia de
emprego, uso de Redes Sociais (Facebook, Twitter e LinkedIn) (Marras, 2016 &
Lecombe, 2020).

O processo de recrutamento pode dividir-se em dois tipos: recrutamento interno e
recrutamento externo. O recrutamento interno carateriza-se por privilegiar os proprios
recursos da organizacdo, ou seja, 0 anuncio da vaga é exposto dentro da instituicdo
(cartazes, quadros de aviso, etc.) e os colaboradores interessados na vaga dirigem-se ao
setor de recrutamento para candidatarem-se a fungdo. O recrutamento externo carateriza-
se em recrutar pessoas do mercado de trabalho, em que o objetivo é dar resposta a uma,

necessidade da organizacdo (Marras, 2016).

As autoras Meirinhos e Rodrigues (2014) referem que € importante que uma contratacao
assente na flexibilidade laboral e numa adequacéo de sistemas que acompanhem o ciclo
de vida dos colaboradores, assim a gestdo de RH deve-se centrar na identificacdo das

necessidades de cada colaborador, sendo necessario um a gestdo mais personalizada.

A competéncia deve de ser avaliada pela posicdo que a pessoa ocupa dentro de empresa,
por isso, contratar o candidato certo é fundamental para o crescimento da organizacao
(Lecombe, 2020).

Segundo Marras (2016) o processo de selecdo carateriza-se numa andlise entre as
exigéncias do cargo e as caracteristicas do candidato. As exigéncias dos cargos sdo 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes que o cargo exige para que o candidato tenha um
desempenho com sucesso, as carateristicas do candidato sdo 0s conhecimentos,

habilidades e atitudes, que o candidato ja tem para desempenhar o cargo.
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A selecdo corresponde a uma tentativa de conhecer o candidato extrinseca e
intrinsecamente. Para ajudar neste processo existem dois métodos, a entrevista de sele¢éo,
que consiste em recolher informacdes do candidato como conhecimentos, habilidades e
atitudes, e os testes de avaliacdo, que podem ser testes de aptiddes; testes situacionais;

teste psicélogo e teste pratico (Marras, 2016).

Em suma, o principal objetivo do processo de recrutamento e selecdo € dotar a
organizacdo de profissionais qualificados que podem ser descobertos através de varias
técnicas empregues pela area de recrutamento e selecdo, e do mercado interno e externo
(Franco, 2008).

FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

Através da formacdo e desenvolvimento das pessoas, a organizacdo conseguird com
maior facilidade alcancar os seus objetivos. E importante que os processos de formagio
e desenvolvimentos estejam em consenso com 0s objetivos da organizacao e que seja um

processo com objetivos a longo prazo (Franco, 2008).

Neste processo de RH a funcdo mais relevante é preparar os colaboradores para apresentar
os melhores resultados para a organizacdo, estes resultados alcancam-se através da

formacédo e desenvolvimento dos funcionarios (Franco, 2008).

E considerado importante que as entidades patronais tenham a consciéncia que a
formacdo dos colaboradores ¢ um investimento e ndo uma despesa, assim sendo é
necessario que existam objetivos claros identificados em conjunto com as necessidades
da organizacdo e com as necessidades dos stakeholders. E essencial que para além de
identificar as necessidades da organizacdo e dos colaboradores para a realizacdo da
formacdo, seja incluido também o planeamento, a implementacdo e avaliacdo dos
resultados (Fidelis & Banov, 2006).

A formacdo e desenvolvimento de colaboradores é segundo Chiavenato (2010) um
processo ciclico e continuo, sendo constituido por quatro fases: Diagnostico —
levantamento de necessidades ou falhas de formacédo, que carecem de ser resolvidas;
Planeamento — preparacdo de projeto ou planos de formacdo, direcionados a satisfacao

das necessidades diagnosticadas na fase anterior; Implementacéo — realizacdo na préatica
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do plano de formacéo e a Avaliagcdo — analisar e verificar os resultados alcangados na

formagcéo.

O estudo realizado pelos autores Braganca et al. (2021) sobre o impacto da pandemia de
COVID-19 nas Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS) e seus utentes em
Portugal, refere que uma das necessidade sentidas pelas IPSS para dar resposta a
pandemia da COVID-19 pela qual passamos, foi “um aumento do numero de RH do setor
e uma melhoria da sua gestdo, por via de formacéo e capacitacdo, incluindo programas
promovidos por centros de emprego e associacOes empresariais, formacgéo de dirigentes
e trabalhadores, e formacgoes especificas para 0 combate 8 COVID-19.” (Braganga, et al.
2021, p. 10)

CARREIRA

Segundo Lecombe (2020) o conceito de carreira carateriza-se por um conjunto de
posicdes executadas por uma pessoa no decorrer na sua vida profissional. Carreira é
também entendida como a sequéncia de posicOes e atividades desenvolvidas por uma

pessoa ao longo do tempo em uma organizacao” (Chiavenato, 2010, p.227).

A organizacao tem a responsabilidade de apoiar os seus funcionarios, no planeamento das
suas carreiras, através da avaliacdo de pessoal, na elaboracdo de um plano sucessorio,
entre varias outras acdes de forma que o colaborador alcance as suas expetativas

profissionais e atinja as necessidades da organizacgdo (Lecombe, 2020).

Um dos planos de carreira existente é o plano de carreira em Y, isto €, as promo¢des ou
substituices podem acontecer em sentido vertical, ou seja, cargos mais altos ou em
sentido horizontal, cargos do mesmo nivel, mas mais complexos. Contudo, estas carreiras
comegam a ser substituidas por carreira com base nas competéncias que cada individuo
possui. Funcionarios talentosos com competéncias profissionais e pessoais sdo hoje em

dia as mais disputadas nas organizac¢oes (Chiavenato, 2010).

DESVINCULACAO

Chiavenato (2010) refere que a rotatividade compreende o curso de entradas e saidas de

colaboradores de uma empresa, ou seja, sdo realizadas admissGes para compensar a saidas
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da organizacdo. Na maioria das vezes uma desvinculagdo é seguida por uma admissao,

com o objetivo de substituir o colaborador que desvinculou.

Desta forma, é considerado que uma saida de funcionario devera ser acompanhada por
uma admissdo de funcionério, sempre de forma equivalente. A desvinculagdo acontece
quando um colaborador abandona a organizacgdo (Chiavenato, 2010). Existem dois tipos
de desvinculacdo, desvinculacdo por iniciativa do colaborador e desvinculacdo por
iniciativa da organizacdo. A primeira ocorre quando um colaborador opta por motivos
profissionais ou pessoais clausurar o contrato de trabalho que tinha com a entidade
empregadora, esta decisdo pode acontecer por insatisfagdo do funcionario com o trabalho,
com o ambiente, ou 0 mercado externo de trabalho ser mais atrativo. A segunda ocorre
quando é a prépria organizacdo que toma a decisdo que dispensar o colaborador, isto pode
acontecer com o objetivo de substituicdo, ou seja admitir outra pessoa que corresponda
de forma mais eficaz as necessidades da organizacdo, para realizar uma sele¢do de
colaboradores com mais competéncias ou para reduzir o numero de trabalhadores da

organizacdo (Chiavenato, 2010).

A entrevista de desvinculagdo, para Lacombe (2005, cit. por Madureira, Barbosa,
Migliorini & Soczek, 2019) baseia-se numa conversa com o funcionario que por decisao
prépria ou decisdo da organizacdo saiu da empresa. Chiavenato (2010) explica que a
entrevista tem como objetivo compreender o motivo que levou a desvinculagdo, a opinido
do funcionario em relacdo a organizacdo (horario de trabalho, condi¢des de trabalho,
salario, opinido sobre 0os comportamentos e atitudes e moral das pessoas da organizacao.
Segundo Chiavenato (2010) é importante a realizacao da entrevista de desvinculacgéo, esta
tem como objetivos compreender o motivo que levou a desvinculacdo, a opinido do
funcionario em relagdo a organizacgdo (horério de trabalho, condic6es de trabalho, salario,

opinido sobre os comportamentos e atitudes e moral das pessoas da organizacao.

Num estudo realizado por Cardoso, Vilar e Casquilho-Martins (2020) com o intuito de
analisar a intervencdo do Servico Social no contexto da COVID-19, em setores publicos
e privados, os resultados apontam para a necessidade de realizagédo de formacgao especifica
direcionada para os colaboradores, bem como para a necessidade de recrutamento de

pessoas com qualificacbes adequadas as novas necessidades que a COVD-19 trouxe.

1.5.2 GESTAO DE EQUIPAS DE TRABALHO
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Uma equipa de trabalho representa um processo de relacdo formal entre intervenientes,
onde os comportamentos sociais e procedimentos séo conduzidos tendo em atencdo 0s

objetivos organizacionais comuns (Blau, et al., 2003, cit. por Jeremias & Correia, 2019).

Uma das tarefas mais complexas e de maior responsabilidade dentro de uma instituigdo €
saber lidar com as pessoas que a constituem. As pessoas que constituem a organizagédo
deixaram de ser vistas como simples recursos, atualmente sdo observadas como parceiras
de negdcios (Ribeiro, 2012).

O profissional que assume a gestdo e o desenvolvimento dos RH de uma instituicdo tem
a responsabilidade de garantir que a instituicdo possua meios capazes de avaliar as
pessoas em VAarios aspetos, pois as pessoas tém a sua propria personalidade, diferentes
uma das outras, tém historias individuais, diferentes conhecimentos, habilidades,
destrezas e capacidades, por estes motivos o responsavel pelos RH deve olhar para os

colaboradores como pessoas e ndo como meros recursos da organizacao (Ribeiro, 2012).

Desta forma existem diversos processos que integram a area da gestdo de equipas de
trabalho tais como a lideranca, motivacdo, absentismo, rotatividade de colaboradores,

todos estes componentes constituem processos relevantes para a tematica a estudar.

LIDERANCA

Lideranca é um acontecimento social que apenas sucede em contexto de grupo social. E
caracterizada como uma influéncia interpessoal aplicada através da comunica¢do em uma

situacdo concreta com um ou varios objetivos (Chiavenato, 2009).

A lideranca pode acontecer quando uma pessoa influencia outra, esta influéncia acontece
com o intuito de alterar ou desafiar o comportamento de outra. A Lideranca também pode
acontecer numa situacdo em especifico, ocorre numa estrutura social resultante do poder
de tomar decisdes. “O grau em que uma pessoa demonstra qualidades de lideranca
depende ndo somente das suas proprias caracteristicas individuais, mas também das

caracteristicas da situacdo na qual se encontra” (Chiavenato, 2009, p.129).

A lideranca concretiza-se através da comunicagdo humana, esta pode traduzir-se como a
capacidade de levar os individuos a executarem suas tarefas com zelo e corre¢do. A

pessoa que exerce e lideranca tem capacidade e meios para que o grupo alcance 0s
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objetivos desejados, assim os comportamentos de lideranga tém como base permitir ao
grupo alcancar o0s seus objetivos e satisfazer as suas necessidades (Chiavenato, 2009).

Para ocorrer um processo de lideranca € necessaria “capacidade de inovacao, difusdo de
conhecimento, flexibilidade, viséo sistémica, abertura, confianca e o estabelecimento de
redes de relacionamento para o desenvolvimento das competéncias de lideranga”
(Fukuyma, 2000, & Salinas, 2004, cit. por Wolff, Cabral, & Lourenco, 2013).

Para o autor Chiavenato (2009) o conceito de lideranga tem dois fatores importantes, uma
¢ a capacidade de motivar as pessoas a realizar as acOes desejadas, e segunda € a
propensdo dos individuos em seguirem aqueles que identificam como meios para

alcancarem os seus préprios objetivos e necessidades.

MOTIVACAO:

Para o autor Chiavenato (2014) a motivacdo € um processo psicolégico no
comportamento de cada ser humano. Num conjunto onde inclui a percecao, atribuicéo,
cognicao, atitudes e aprendizagens, a motivacgao é um relevante processo no entendimento

do comportamento humano.

Para Maslow (cit. por Marras 2016) a motivacdo envolve objetivos como satisfazer
necessidades simples, como as fisioldgicas, e necessidades mais dificeis, como as
psicoldgicas, por exemplo a autorrealizacdo. Alguns fatores motivacionais para o autor
Maslow é por exemplo as fisiologicas, seguranca, social, estima, autorrealizacdo. Na
teoria de Maslow existe uma hierarquia de necessidade humanas, que comega nas mais
simples até as mais complexas, s6 se comeca a pensar em satisfazer as necessidades mais

complexas quando as mais simples estdo completamente satisfeitas (Marras, 2016).

Todos os seres humanos tém necessidades, com diferentes intensidades e singularidades,
a motivacgdo que elas sentem é o que provoca a procura constante pela satisfacdo dessas
necessidades. Quando essas necessidades em especifico é satisfeita acaba a motivacéo,
contudo de imediato nasce uma nova necessidade mais complexa do que a anterior e
emerge também uma nova motivacdo por satisfazer essa necessidade (Maslow, cit. por
Marras, 2016).

Maslow (cit. por Marras, 2016) refere que as necessidades sdo caréncias que vém do

exterior e servem para satisfazer o Ser humano, sento que a autorrealizacdo representa o
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ultimo estagio e esta necessidade € intrinseca. As pessoas que ja se encontram neste
estagio ndo procuram retornos matérias ou financeiros porque ja os tem, procuram
satisfacdo pessoal, como por exemplo executar uma tarefa com sucesso, sentimento de

crescimento profissional e pessoal, e de dever cumprido.

O autor Herzberg (cit. por Marras, 2016) faz referéncia a motivacéo relacionada com o
trabalho, defende que o fator motivacional para o ser humano encontra-se no seu proprio
trabalho. Para este autor alguns fatores motivacdo no trabalho sdo a realizacéo,
reconhecimento pela realizacdo, o trabalho em si, responsabilidade, desenvolvimento

pessoal, possibilidade de crescimento.

Os comportamentos também estdo relacionados com a motivagdo no trabalho, ou seja, 0
autor Skiner (cit. por Marras, 2016) refere que um colaborador que obtenha sucesso
depois de ter uma atitude em especifico tende a repetir essa atitude na expectativa de obter
um novo sucesso, isto quer dizer que o ser humano ao ter um comportamento que foi

gratificado tende a repeti-lo.

O autor Braganca et al. (2021) no estudo que realizou sobre as IPSS em Portugal durante
a pandemia COVID-19 menciona que ocorreu uma a necessidade de uma maior
valorizacéo dos profissionais do setor e da sua dedicacéo, tanto a nivel de tabelas salariais
como maior protecdo de direitos e compensacdes monetéarias, assim como o0

reconhecimento do papel e importancia das IPSS para a sociedade.

ABSENTISMO

Para os autores Apagito e Sousa (2010) o absentismo laboral carateriza-se por auséncias
ndo previstas ao trabalho, que tém reflexos diretos ou indiretos nos custos da organizagéo.
Ja para o autor Chiavenato (2010) conceito de absentismo caracteriza-se pela frequéncia
ou duracgdo de tempo em que um colaborador ndo se apresenta ao trabalho, seja por falta
sem justificacdo, férias, doenca, maternidade, acidentes de trabalho, ou licengas de
qualquer tipo. Desta forma, quando um colaborador falta provoca falhas e transtornos no

ritmo e capacidade de trabalho.
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O absentismo esta relacionado com a capacidade profissional dos funcionarios e com a
motivacao que estes tém para o trabalho, ndo esquecendo os fatores externos e internos
ao trabalho. E necessario que as empresas estimulem a participacdo dos seus
colaboradores de forma a ser construido uma cultura que privilegie a participacao e

desestimule o absentismo (Chiavenato, 2010).

ROTATIVIDADE DE COLABORADORES

A rotatividade de colaboradores caracteriza-se pela saida de funcionarios e a entrada de
outros com o objetivo de os substituir nas suas funcdes. A rotatividade pode acontecer
devido a duas variaveis, variavel externa tais como oportunidades de emprego no mercado
de trabalho, conjuntura econémica, etc., e varidveis internas como a politica salarial,
beneficios que a organizacdo oferece, tipo de gestdo interna, condicdes fisicas e
psicolégicas no trabalho (Chiavenato, 2010). O autor Luz (2008, cit. por Jonos &
Machado, 2017) apresenta uma lista de motivos que justificam as causas da rotatividade,
tais como, baixos saléarios, falta de beneficios, ambiente de trabalho, conjuntura

econdmica, outras oportunidades de emprego, etc.

A rotatividade tem um custo alto para a institui¢do, pois uma admisséo envolve custo de
recrutamento, (publicidade, tempo dos profissionais que excitam o recrutamento,
formularios e custos de processamento, etc.) de selecdo (entrevista de selecdo, verificacdo
da informacdes dadas pelos candidatos, aplicacdo de testes e provas de conhecimentos,
tempo dos profissionais que realizam a selecdo) de formagédo ( plano de integracéo,
orientacdo, custos da propria formacdo, periodo de aprendizagem 0 que provoca uma
baixa produtividade) e de desvinculacdo (pagamento de todos os direitos do trabalhador,
entrevista de desvinculacdo, funcdo ndo executada até nova admissdo) (Chiavenato,
2010).

1.5.3 GESTAO DOS SERVICOS

Para o autor Spiller, PI4, Ferreira da Luz & Galante de Sa (2011) os servi¢os sdo
fundamentados por pessoas e equipamentos, 0 elemento humano € o que predomina e por
esse motivo ¢ dificil uniformizar e padronizar um servigo. Deste forma, “todo o conjunto

interno e externo de circunstancias que o afetam diretamente resulta numa diversidade de
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performances cada vez que ¢ repetido” (Spiller, et al., 2011, p.6) Para alcancar uma
padronizacéo eficiente de um servico é necessario elementos como normas, formagéo e

selecdo correta de colaboradores (Spiller, et al., 2011).

No estudo realizado pelos autores Cardoso, Vilar e Casquilho-Martins (2020) uma das
dificuldades identificadas foi a necessidade de proceder a uma reorganizacgao de servicos
para ser possivel cumprir as normas da Direcdo Geral de Saude. Uma outra dificuldade
identificada esta relacionada com articulagdo com outros servicos externos, por falta de
informagao ou diminuigdo do funcionamento. Os autores referem que relativamente aos
servigos a alteracdo mais sentida foi os servicos prestados de forma presencial passarem

para ndo presencial sempre que possivel e 0 uso de equipamento de protecao individual.
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CAPITULO I1- METODOLOGIA DE ESTUDO
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2.1METODOLOGIA

Segundo os autores Minayo, Deslandes, Neto e Gomes (2002) a metodologia é a estrada
do pensamento e a pratica utilizada na abordagem da realidade. Assim sendo, a

metodologia encontra-se numa posicao primordial em relacéo as teorias.

O presente estudo, € do tipo de estudo exploratorio, na medida em que tem por objetivo
explorar um tema ainda pouco estudado, para assim alcangar um maior conhecimento
sobre o tema desenvolvido “Efeitos da Pandemia da COVID-19 nos RH: O caso dos
profissionais com cargos de Direcdo em Estruturas Residenciais”. Desta forma, o objetivo
geral do presente estudo é compreender quais os desafios que os profissionais com
funcdes de direcdo técnica enfrentam em contexto COVID-19. Como objetivos
especificos pretendemos: 1) conhecer as estratégias utilizadas pelas instituicdes para fazer
face aos riscos da pandemia COVID-19; ii) compreender quais as alteragdes sofridas
relativas aos processos de RH em contexto COVID-19; iii) identificar a alteragdes
necessarias na gestao de pessoas desde o inicio da pandemia COVID-19. A questao de
partida para a nossa investigacdo ¢: A pandemia COVID-19 provocou mudangas nas

funcdes dos diretores técnicos e na gestdo dos RH?

Segundo Martinelli (2012) a pesquisa qualitativa torna-se essencial pelo facto de existir
um “contacto direto com o sujeito da pesquisa”, (p.24) assim, usa-Se instrumentos a nivel
da narrativa oral. As pesquisas qualitativas “privilegiam o uso de uma abordagem em que
o contacto do pesquisador com o sujeito € muito importante” (Martinelli, 2012, p.24).
Desta forma, a estratégia escolhida para a presente investigacao é a estratégia qualitativa,
tendo em conta que incide numa recolha de dados efetuada através da recolha de
testemunho aos profissionais com cargos de direcdo técnica. Através de entrevistas semi-
estruturadas, procuramos compreender quais os desafios que os profissionais com
funcdes de direcdo técnica enfrentam em contexto COVID-19. Trata-se assim de uma
populacdo especifica, diretores técnicos que exercam a sua profissdo em estruturas

residenciais do setor privado com fins lucrativos e sem fins lucrativos.

Os dados empiricos foram recolhidos entre més de fevereiro de 2021 e més de marco de
2021, em entrevistas realizadas por videoconferéncia. Foi realizado um convite a diversas
instituicOes e aos seus diretores técnicos através de contacto direto e redes socias para
participar no estudo. Apoés a aceitacdo de participacao foi sugerido o formato digital para

a realizacdo da entrevista, e consequentemente o preenchimento do formulério de
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autorizacdo de gravacdo da entrevista e um questiondrio sociodemogréafico dos

entrevistados e das instituicoes.

Relativamente as entrevistas realizadas, uma foi realizada pessoalmente e as restantes 14
foram realizadas virtualmente, gravadas em audio e posteriormente transcritas ipsis
verbis, garantindo sempre a protecdo de dados através de um consentimento informado
(Anexo 1). Posteriormente, realizou-se a andlise de conteudo categorial. Segundo 0s
autores Quivy e Campenhoudt (2008) o primeiro objetivo da analise de informacéo € a

verificagdo empirica.

Para os autores Quivy e Campenhoudt (2008) os métodos da entrevista distinguem-se
pela forma de aplicacdo dos processos de comunicacdo e de interacdo humana, desta
forma, o investigador consegue recolher informagdes e elementos de reflexdo. Este
método “carateriza-se por um contacto direto entre o investigador e 0S Sseus
interlocutores” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p.192). O tipo de entrevista escolhida foi
a entrevista semi-diretiva, enquanto modelo de entrevista que nédo é totalmente aberto,
nem conduzido por um nimero elevado de perguntas precisas (Quivy & Campenhoudt,
2008). O guido da entrevista (anexo Il) esta dividido em trés partes: categoria 1 — perfil
dos entrevistados; categoria 2 — caraterizacdo das funcdes; categoria 3 — COVID-19 e

gestdo de servicos, utentes e colaboradores.

Para a realizacdo da recolha de dados foram efetuadas entrevistas a 15 Diretores Técnicos
de 15 estruturas residenciais que exer¢am as suas funcdes em Estruturas Residenciais do
setor privado com e sem fins lucrativos. Trata-se de uma amostra intencional e nédo
probabilistica, desta forma, para a selecdo dos diretores técnicos recorremos a técnica de
amostragem em bola de neve. De forma a garantir o anonimato e sigilo dos entrevistados
das instituicdes, por uma questdo ética, mas também de forma a preservar todo este
processo, serdo doravante designados por uma relacdo numeérica, isto é, entrevistado n°1

ao entrevistado n°15.

Os entrevistados integram estruturas residenciais das trés tipologias anteriormente
referidas: Estruturas Residenciais para Pessoa ldosa, Lar de Infancia e Juventude e Lar
Residencial para Pessoas com Deficiéncia. Segundo a Carta Social (2020) existem em
Portugal 2.507 Estruturas Residenciais para Pessoa Idosa. Estas estdo distribuidas pelos
distritos de Portugal. Como podemos verificar na tabela abaixo os distritos com mais
ERPI sdo Lisboa (398), Porto (220), Santarém (167). Relativamente as Estruturas
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Residéncias para Pessoa com Deficiéncia em Portugal existem 278 estruturas. Como
podemos verificar na tabela abaixo os distritos com mais estruturas residenciais sdo
Lisboa (52), Porto (35), Aveiro (22). Relativamente as Estruturas Residéncias para
criancas e jovens em Portugal existem 205 estruturas, os distritos com mais estruturas
residenciais sdo Lisboa (48), Porto (36), Braga (17).

Tabela 1 - Namero de Estruturas Residenciais em Portugal

Estruturas Residenciais para
ERPI Pessoa com Deficiéncia Lar de Inféncia e Juventude
DESTRIT N° | DESTRIT N° DESTRIT N°
o ERP 0 ESTRUTURAS o] ESTRUTURAS
1 RESIDENCIAI RESIDENCIAI
Aveiro | 135 S o
Beja 69 Aveiro 22 Aveiro 6
Braga 161 Beja 6 Beja 4
Braganca | 102 Braga 22 Braga 17
Castelo | 106 Braganca 6 Braganca 8
Branco Castelo 9 Castelo 5
C(?imbra 140 Branco Branco
Evora 101 Coimbra 19 Coimbra 15
Faro 84 Evora 9 Evora 5
Guarda | 141 Faro 7 Faro 9
Leiria 159 Guarda 11 Guarda S
Lisboa | 398 Leiria 19 Leiria 3
Porto 81 Lisboa 52 Lisboa 48
alegre Porto 7 Porto 3
Porto 220 alegre alegre
Santarém | 167 Porto 35 Porto 36
S_etl]bal 146 Santarém 13 Santarém 13
Vianado | 64 Settbal 13 Setubal 13
Castelo Viana do 7 Viana do 4
VilaReal | 84 Castelo Castelo
Viseu | 149 | yjja Real 5 Vila Real 5
Viseu 16 Viseu 6

Fonte: Carta Social, 2020
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2.1.1 CARATERIZACAO SOCIODEMOGRAFICA DOS
ENTREVISTADOS E DAS ORGANIZACOES EM ESTUDO

No presente ponto € apresentado a caracterizacdo sociodemografica dos entrevistados e
das instituicbes onde exercem a sua profissao. Cada indicador sera apresentado de forma
quantitativa com frequéncias simples e de acordo com a codificacao das entrevistas — EO1
aE15

Foram realizadas 15 entrevistas a 15 diretores técnicos de 15 estruturas residenciais.
Destes 15 entrevistados 14 sdo do género feminino e 1 do género masculino. Os
participantes tém idades compreendidas entre 0s 24 e os 50 anos, sendo a média etaria 0s
38 anos. Todos os participantes detém habilitaces académicas de Ensino Superior. Dos
participantes, 12 exercem a sua profissdo em instituicfes privadas sem fins lucrativos, e

3 participantes em instituicdes com fins lucrativos.

A nivel de distrito de residéncia dos diretores técnicos, a maioria reside no porto, 5
entrevistados, 2 entrevistado vivem na Guarda, 2 em Coimbra, e 2 em Aveiro, 1 dos
diretores técnicos habita em Braganca, também 1 em Faro em Lisboa e Leiria.

No que diz respeito ao tipo de estrutura residencial, 8 dos diretores técnicos exercem
funcGes em Estruturas Residenciais para Pessoa ldosa, 4 em Lares Residenciais para
Pessoa com Deficiéncia, e 3 diretores técnicos exercem a sua profissdo em Lar de Infancia

e Juventude.

Gréfico 1 - Tipo de Estruturas Residenciais

Lar de Infancia e
Juventude - 3

Lar | M Lar Residencial para Pessoa com

Residencial Defeciéncia
para Pessoa
com
Defeciéncia -
4

M ERPI

Lar de Infancia e Juventude

Fonte: Elaboragéo propria
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Relativamente a natureza juridica das instituicdes em analise, 12 s&o privadas sem fins

lucrativos, e 3 instituigdes sdo privadas com fins lucrativos.

No que diz respeito a existéncia de outras respostas socias na instituicao, 5 diretores
técnicos responderam que na sua instituicdo apensas existe a estrutura residencial em
estudo, em 6 instituicdes para além da estrutura residencial existe também creches, em 4
existe Jardins de infancia, apenas 1 instituicdo tem um ATL, para além da estrutura
residencial, 4 instituicGes possuem tambem servigcos de apoio domicilidrio - SAD, e 2
acumulam centros de dia, 3 referem terem para alem da estrutura residencial, centro de
atividades ocupacionais- CAO, 1 diretor técnico menciona a existéncia do centro de apoio
a vida independente — CAVI, também 1 instituicdo tem um Centro de Apoio e
Reabilitacdo para Pessoa com Deficiéncia (CARPD), e 1 instituicdo acumula também um
Gabinete de Apoio a Familia e Comunidade, 2 diretores técnicos referem terem tambem
nas instituicbes onde trabalham a reposta social, Formagéo Profissional e Centro de

Recursos para a Inclusao.

No que diz respeito a totalidade de utentes na instituicdo, podemos verificar que a
instituicdo nimero 3 é a que tem o maior nimero de utentes cerca de 2000 utentes, e a
instituicdo numero 10 é constituida por 11 utentes, representado a instituicdo com menos

namero de utentes, tal como indica o grafico a baixo.

Relativamente ao numero de utentes das Estruturas Residenciais em estudo, a estrutura
residencial com maior nimero de utentes é representada pela entrevista nimero 13, (86
utentes), a estrutura residencial com menor numero de utentes é representada pela

entrevista nimero 10, (11 utentes).

Gréafico 2 - Numero de Utentes na Estrutura Residencial
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Numero de Utentes na Estrutura
Residencial

86
80 82

Fonte: Elaboracdo propria

Relativamente ao nimero de colaboradores das estruturas residenciais é possivel
identificar que a estrutura residencial com maior nimero de colaboradores é representada
pela entrevista namero 7, (70 colaboradores), no oposto esta a entrevista nimero 4 com

0 numero mais baixo de colaboradores na estrutura residencial (12 colaboradores).

Gréafico 3 - Numero de Colaboradores na Estrutura Residencial

Numero de Colaboradores na Estrutura
Residencial

70

Fonte: Elaboracédo propria

37



CAPITULO III -APRESENTACAO, DISCUSSAO DOS
RESULTADOS
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3.1APRESENTACAO DE RESULTADOS

Neste capitulo passamos a apresentacdo dos resultados, divididos em categorias, que
emergiram no decorrer da recolha de dados, seguida da sua andlise interpretativa. As
categorias encontram-se divididas em trés areas, Categoria 1- Perfil dos Entrevistados,
Categoria 2 — Caracterizacdo das Funcdes e Categoria 3 - COVID-19 e Gestdo de

Servigos, Utentes e Colaboradores.
Categoria 1 - Perfil Profissional dos Entrevistados

Questionados acerca da area de formacdo, foi facil identificar que a area de formacao
mais mencionada foi a area de Servico Social, seguida por a Psicologia, Reabilitacdo

Psicomotora, Antropologia e Gerontologia.

Relativamente ao numero de anos de experiéncia profissional, experiéncia na estrutura
residencial, e experiéncia em quando diretor técnico é representado pelo mesmo
entrevistado, com vinte e dois anos de experiéncia nas trés dimensées. Quanto ao diretor
técnico com menos anos de experiéncia na estrutura residencial e enquanto diretor técnico
é representado pela entrevista nimero oito, com meio ano de experiéncia. A média dos
anos de experiéncia profissional é de doze anos, ja a média de anos de experiéncia na
estrutura residencial é de nove anos, por Gltimo a média de anos de experiéncia de direcéo

técnica na estrutura residencial é de seis anos.
Categoria 2 — Caracterizacdo das Funcoes

Na presente categoria, questionados acerca das suas fun¢des enquanto diretor técnico a
totalidade dos entrevistados referiu, primordialmente a gestao de clientes, isto &, referiram
questdes como a saude, educacdo, familia, elaboracdo de processos socias e planos de
intervencdo, “Fago também o acompanhamento aos utenteS que estdo em primeiro lugar,
desde ao plano de intervencdo ou seja, os Pl deles, gerir a vida deles com as familias,
(...), toda a parte de apoio clinico, as consultas, a medica¢do.” (E03); Dos quinze
entrevistados, treze identificaram a gestdo dos RH como sendo uma das principais
funcbes a cargo, a gestao de horarios, férias, gestdo tarefas, entre outras, “(...) tendo esta
funcdo de diretora técnica passa também muito pela gestdo de equipa, gestdo dos
colaboradores, 0s horarios, gestdo de férias em cumprimento de toda a legislagdo que
esta em vigor”” (E05); Por Gltimo, seis entrevistados fazem referéncia a gestao de servicos,

como a gestdo de encomenda, produtos de higiene, limpeza e alimentagdo, “Eu assumo
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também uma parte de funcoes de logistica, (...) gestdo de encomendas com apoio de
terceiros, quer da parte da enfermagem que da parte de alimentar, limpeza, higiene, tudo

passa por mim.”’ (E13).

No que respeita a caracterizagdo da dimensdo de Gestdo de Recurso Humanos (GRH),
foram identificada duas grandes categorias decorrentes das entrevistas, a gestdo de
equipas de trabalho e a gestdo e desenvolvimento de recursos RH, isto é: na categoria
gestdo de equipas de trabalho cerca de sete entrevistados referem a motivacgéo, sendo esta
uma subcategoria, como um elemento essencial para o bom funcionamento das equipas
de trabalho “E necessario gerir os conflitos entre os colaboradores, depois isso reflete-
se na motivacao para trabalhar junto da populacéo idosa, ao inicio estdo motivados, mas
ao longo do tempo essa motivacao perde-se, e € muito dificil conseguir mante-/a. ” (EQ7),
uma outra subcategoria é a gestdo de conflitos na interacdo entre os colaboradores, seis
dos quinze entrevistados referem a gestéo de conflitos na interagdo como uma realidade
no dia-a-dia do diretor técnico “E dificil, porque é muita mulher junta, sio pessoas com
vida familiares complicadas, e depois acabem por ndo ter capacidade para deixar 0s
problemas pessoais fora do Lar e isso € notorio e reflete se depois no trabalho junto dos
idosos. E necessario gerir os conflitos entre os colaboradores” (E06), a terceira
subcategoria € relativa a rotatividade e ao absentismo, quatro dos entrevistados referiram
estes fatores como uma dificuldade que os diretores técnicos enfrentam relativamente aos
RH, visto ocorrer uma necessidade repetida de reestruturar as equipas de trabalho, “As
equipas de trabalho estdo constantemente a serem estruturadas, o que ndo é bom, porque
h& sempre pessoas a entrar e sair, ndo é bom para os trabalhadores porgue tem sempre
de estar a receber novas equipas de trabalho, e ndo é bom para os utentes porque queria
instabilidade nos utentes” (E12), cinco dos entrevistados referem como uma fungéo
relacionada com os RH as reunides de equipa, sendo esta a quarta subcategoria, ‘“‘fazer
uma reunido mensal com os funcionarios onde debatemos os assuntos mais relevantes e
urgentes é uma forma de tentar manter a motiva¢do” (E04), por fim nesta primeira
categoria encontramos a atribuicédo, orientacdo e supervisdo de tarefas como sendo a
quinta subcategoria e representada por cinco dos quinze entrevistados, “Fu neste
momento estou a gerir as equipas de geriatria, de limpeza, de enfermagem, da cozinha.
Faco a distribui¢do de tarefas, e a orienta¢do e supervisio das mesmas” (E06). Na
segunda categoria gestdo e desenvolvimento de RH, a primeira subcategoria corresponde

& gestdo administrativa de RH, onze entrevistados referem fun¢Ges como elaboracao de
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horéarios por turnos e gestdo de férias segundo a legislacdo em vigor, 0 processamento
salarial como sendo uma das principais funcgdes nas suas rotinas, “Na gestdo dos RH, 0s
horarios do pessoal de acordo com as necessidade dos servigos e de acordo com a
legislacdo em vigor, o mapa de férias” (E09) a segunda subcategoria corresponde a
formagdo, como sendo uma das tarefas dos diretores técnicos, cerca de nove dos
entrevistados referem ser responsaveis pela formacdo dos colaboradores, ‘fazemos
formacgdes sempre que eu acho necessario, sou eu que organizo e procuro forma de as
realizar.” (E10), por ultimo, a funcdo de recrutamento e selecdo de candidatos representa
a terceira subcategoria, seis dos entrevistados referiram de forma autbnoma que a procura
de candidatos e entrevistas de selecdo fazem parte das suas fungdes. “A nivel de RH, mais

localmente, no meu Lar, giro a minha equipa, desde a selegdo e recrutamento.” (E03).

Questionados sobre como caraterizam as suas fungdes em relacdo a gestdo de servigos,
nove entrevistados referiram a Gestdo de encomendas (produtos de limpeza, alimentares,
enfermagem e produtos de COVID-19) como fazendo parte das suas funcdes, “(...) é da
minha responsabilidade garantir que as encomendas de produtos de higiene e bens
alimentares sdo encomendadas na quantidade certa, e utilizados de forma correta.”
(E06), sete dos entrevistados referem como sendo da sua competéncia fungdes como a
gestdo da manutencdo de equipamentos, “(...) qualquer problema que 0S equipamentos
da casa possam ter a solugdo passa por mim, mesmo a nivel identificar o que é necessario
adquirir para a institui¢do, essa percegdo é feita por mim.” (E04), também sete dos
entrevistados referiram a supervisdo de tarefas relativas aos utentes/Lar, “4 gestdio de
servigos acaba por ser uma tarefa que me compete a mim a gestao da propria dinamica,
das rotinas que sao impressas no Lar, os horarios em que a fung¢ao tem que ser executada,
as higienes, as atividades, os planos as terapias, portanto essa gestao de servigos fica a
meu cargo.” (E05), dos quinze entrevistados trés referiram os registos diarios e dois
entrevistados referiram os contratos com empresas de servicos como sendo uma funcéo
relativa a gestdo de servicos, “(...) tudo o que seja relativo a papeis, como as fichas de

verificacao da limpeza da instituicdo, registos didrios (...)” (E08).

Relativamente aos maiores desafios da sua funcéo, os diretores técnicos revelaram duas
grandes dimensdes, a primeira relativa aos RH e a segunda relativa aos Utentes. Na
primeira dimenséo, onze dos quinze entrevistados responderam que um dos maiores
desafios a sua funcdo esta relacionado com os RH, aqui referiram causas como a

motivacao, seis entrevistados, “Depois em segunda estancia o bem-estar dos RH, ou seja,
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manter a equipa motivada com vontade de fazer o melhor em termos profissionais, com
vontade de aprender.” (E03); problemas relacionais entre os colaboradores, quatro
entrevistados, “Temos a questdo dos RH que € um grande desafio, porque as equipas
acabam por ndo ser muito homogéneas ou seja temos aqui diferentes tipos
comportamentais, diferentes tipos de personalidade, pessoas de diferentes areas de
estudo, pessoas com maiores habilitacbes do que outras, pessoas que trabalham ha trinta
anos na organizacao e pessoas que trabalham ha dois anos, e portanto existe perspetivas
diferente perante suma situa¢do ou um problema que possa ser levantado.” (E05), 0
recrutamento como sendo também um desafio e uma dificuldade, dois entrevistados,
“Uma IPSS debate-se no dia a dia com uma situacdo que € sempre o dinheiro nunca
chega para tudo, e onde é mais facil cortar € nos RH, e portanto nés temos um quadro
de pessoal totalmente completo, pensado para o nimero de criangas, dimensionado para
isso, s6 que numa falta, num periodo de férias, neste momento de pandemia com
isolamento, tem que se andar muitas vezes a fazer milagres de gestio das pessoas.”
(E15); referiram também como um desafio a gestdo de horarios, um dos entrevistados,
“Sao0 estes mesmos gerir pessoas e gerir horarios. Existe uma dificil aceitacdo dos turnos
que lhes calham.” (EQL), por fim a supervisdo sendo também referida por um dos
entrevistados, “A parte dos colaboradores por tudo o que ja falei e também, ainda
relacionado com as colaboradoras a parte de supervisionar o Lar, a parte das higienes
aos utentes, limpeza da casa, isso tem de ser sempre supervisionado, porque se ndo, ndo
fica bem feito.” (E08)

Na segunda dimens&o, da totalidade dos entrevistados sete referiram também que um dos
maiores desafios esta relacionado com os utentes/clientes, demonstraram preocupagéo no
bem-estar emocional, estabilidade, e questdes relacionadas com salde, “Sdo bastantes,
mas principalmente que tudo corra bem e que todos 0s jovens estejam tranquilos, estaveis
e bem.” (E04).

CATEGORIA 3 - COVID-19 E GESTAO DE COLABORADORES,
UTENTES E SERVICOS

A primeira questdo da presente categoria, “Como tem sido para si viver esta pandemia”
as palavras mais descritas na presente pergunta sdo adaptagdo, resiliéncia, dificil,

desafiante, desgastante, estressante. “Desafiante e dificil, tem sido um processo de
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adaptacéo, e um processo de resiliéncia, que vamos ultrapassando as dificuldades de
uma forma diaria.” (EO7)

Os entrevistados justificam a escolha destas palavras, através de trés categorias, RH,
Utentes/Clientes e Servicos. Na primeira categoria - RH, cinco dos entrevistados referem
a equipa de trabalho como sendo um fator de preocupacdo, mas também de surpresa,
“Nos desde marco de 2020 que tinhamos feito um reforco a nivel de RH que se mostrou
insuficiente para as necessidades que surgiram quando ha um problema COVID.” (E13).
Na segunda categoria — Utentes/Clientes, seis entrevistados revelaram preocupagio com
os utentes/clientes, contudo também na presente categoria os entrevistados revelaram
aspetos positivos, “Agora com a pandemia os jovens estdo em Lar as 24h, foi um misto
porque foi uma adaptagdo uma alteracdo de habitos, (...) Por outro lado senti momento
de verdadeira alegria, agora passamos muito tempo com eles, e tive momentos
maravilhosos, de pura alegria.” (E03). Por fim, a Ultima categoria corresponde aos
Servicos, nesta categoria enquadram-se quatro entrevistados, que referem desafios diarios
relativos aos servigos inerentes a profissdo, “Desafiante porque nos obrigou a um
acompanhamento quase diario de orientacGes de legislacdo de novas regras como as
questBes de layoff de adaptacdo de horéarios, as novas baixas, isolamentos, apoios a
familia, ou seja, um conjunto de situa¢des que no6s ndo estamos muito familiarizados,

visto que antes era s6 aquela baixa por doenca. ” (E05).

Quando questionados sobre os efeitos que a pandemia trouxe ao dia-a-dia enquanto
Diretor/a Técnico/a, nove entrevistados responderam que ocorreu um aumento de
trabalho e da sua intensidade o que dificultou o dia-a-dia enquanto diretor técnico “Um
pensar continuo, um cuidado extremo, uma disponibilidade ainda maior 24h sob 24h,
(...). Um adaptar, sinto que trabalhamos muito mais desde que existe o COVID.” (E04),
trés dos entrevistados referiram que a pandemia provocou o sentimento de medo, medo
de que os utentes e colaboradores fossem contaminados com COVID-19, “E isto foi um
desafio muito grande, o controlar o medo, quer dos nossos idosos que das nossas
colaboradoras. Tivemos de reaprender rapidamente a restruturas a casa novamente.”
(E11), dois entrevistados mencionaram que a pandemia trouxe uma maior dificuldade na
comunicagdo/interacdo com os familiares dos utentes e com a proprios colaboradores,
“(...) falava com eles de longe e isto & uma tarefa dificil de gerir porque é mais dificil
prever determinada coisas, e mesmo com as familias é mais dificil fazer esta gestdo.”

(EQ7), dois entrevistados referem também que a pandemia obrigou a origem de um
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distanciamento fisico dos utentes e dos colaboradores, o que dificultou a interacéo e
também & analise de situacdes de risco que pudessem seguir, dificultou também a gestéo
da equipa, “Ate a pouco tempo eu praticamente ndo entrava na institui¢do, quando digo
ndo entrava na instituicdo, digo ndo ia para junto dos utentes, para ndo aumentar os
riscos, fazia videochamadas, falava com eles de longe e isto € uma tarefa dificil de gerir
porque é mais dificil prever determinada coisas.” (EO07); dois entrevistados referiram que
com a pandemia ocorreu uma mudanca na forma de trabalhar, isto é, antes da pandemia
existia um trabalho planeado que poderia ser a médio ou longo prazo e com a pandemia
a forma de trabalhar tem de ser planeada no dia-a-dia, “Na fase pré COVID o meu
trabalho de diretora técnica, era um trabalho muito planeado, hoje foco-me na féria,
para a semana irei me focar noutro assunto, iamos resolvendo com um planeamento
mensal e ate anual, com o0 COVID-19 isso acabou porque agora nédo trabalhamos com
planeamento. NOs até planeamos fazer um conjunto de tarefas, mas somos muitas vezes
interrompidos com questdes relativas a pandemia, e entdo somo obrigados a fazer uma
gestdo didria, porque de repente surgem situagées.” (E05), por fim um dos entrevistados
referiu ter sentido dificuldade em conseguir recursos para realizar os testes COVID-19 e
equipamentos de protecdo individual, “Tornou o meu trabalho mais dificil, em margo n0s
tivemos COVID infelizmente e como foi logo no inicio ndo havia equipamentos de

protecdo, ndo havia testes de rastreio (...) queriamos testes e ndo havia testes.” (E05)

Os entrevistados quando questionados sobre as alteragdes ao funcionamento regular da
estrutura residencial decorrentes das medidas de contencdo para fazer face a pandemia de
COVID-19, referiram que a maior alteracdo ao funcionamento regular da sua estrutura
residencial foi a alteracdo dos horarios de trabalho relativos aos colaboradores e aos
préprios diretores técnicos, tendo dois entrevistados referido que por causa da pandemia
passaram a ter equipas de trabalho com horérios desfasados de forma a que 0s
colaboradores das diferentes equipas ndo se cruzassem “N&o misturamos equipas, cada
funcionario tinha a sua equipa, eu propria deixei de ir aos outros Lares (...)” (E03),
também dois entrevistados referiram ter trabalhado em equipas espelho, “As equipas
espelho, estiveram quinze dias seguidos e depois outras equipa outros quinze dias.”
(E02), um dos entrevistados refere que teve de colocar horarios por turnos de 12h em vez
das 8h de trabalho comuns, “Em vez de trabalharmos 8h passamos a trabalhar 12h.”
(E11), por fim trés entrevistados referem que existiu a necessidade de dividir a instituigdo

em dois e criar uma equipa para cada diviséo, de forma a ndo ocorrer fuséo tanto por parte
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dos colaboradores das diferentes divisées como dos utentes, “Nés dividimos o Lar em
dois, de forma que os colaboradores nédo se cruzassem e gque as criangas tivessem um
contacto minimo entre equipas.” (E09). Uma outra grande alteracdo ao funcionamento
regular das instituicdes foi a obrigacdo de utilizacdo de equipamento de protecdo
individual, méscaras cirdrgicas, utilizacdo de material de desinfecdo de méos, superficies
e produtos, fardamento especifico apenas para utilizagdo no interior da estrutura
residencial, nove dos entrevistados referem este aspeto como uma alteracéo significativa
no dia-a-dia das instituicdes “(...) depois todas as medidas de higienes, a lavagem das
maos, a desinfecdo, medir a temperatura cultural, trocar de méascara sempre que
chagadvamos ao Lar. Aprofundamos a limpeza do Lar. (E03). Também as visitas aos
utentes sofreram varias alteracoes, trés dos entrevistados referem que as visitas foram
suspensas, e foi necessario encontrar outras solu¢es para manter 0s utentes em contacto
com as familias, quando reabriram foram utilizadas diferentes técnicas para manter 0s
utentes em seguranga, utilizando assim, o acrilico, vidro como divisor, de forma a manter
0s utentes com distanciamento fisico dos familiares, “A nivel de visitas teve de ser por
marcacao, sao realizadas através do vidro, quinze minutos a cada familia, e os acamados
tinha que ser por marcacdo também, irem a uma janela numa salinha onde nds
posiciondvamos o0 acamado num cadeirdo de maneira a que a familia o pudesse ver.”
(E01), dois dos entrevistados referem ter existido a necessidade de alterar a estrutura
fisica da instituicdo, “A nivel de estrutura fisica, tivemos de mudar tudo, tivemos de criar
zona de isolamento para funcionarios e para os jovens, mas zonas destintas, depois a
nivel de metros quadradas das camas, tivemos de colocar os sofas com dois metros de
distancia. ” (E04). Também dois entrevistados referem ter existido, por obrigacdo, uma
diminuicdo do contacto fisico a nivel de afetos por parte dos colaboradores em relacéo
aos utentes, “Ocorreu uma diminuicdo do contacto fisico do profissional ao utente, ndo
existe de forma tao definida aquele contacto fisico carinhoso, antes era uma constante,
agora é perigoso.” (E12). A elaboragédo e cumprimento de um Plano de Contingéncia é
uma das altera¢des que dois entrevistados referem, “Tudo o que foi normas e orientacoes
da DGS, cumprimo-las todas, desde a base do nosso plano de contingéncia, (...) ” (E12).
Por altimo, um entrevistado menciona que uma das grandes alteracdes que a instituicdo
sofreu foi a emergéncia da necessidade de realizar testes ao COVID-19 com bastante
regularidade, “A primeira grande medida foi estarmos sempre, com alguma regularidade

a fazer testes covid, para de alguma maneira condicionarmos o virus (...)" (E14)
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Relativamente a forma como a instituicdo se organizou para dar resposta as imposigdes
decorrentes da pandemia, dez dos quinze entrevistados referem a reorganizacdo dos
horarios como sendo a uma das técnicas utilizadas para dar resposta as imposicoes da
pandemia, neste contexto cinco dos entrevistados referiram que organizaram as escalas
de servico das suas equipas atraves da formacdo de equipas em espelho, sempre com
horérios desfasados, de forma a que as diferentes equipas ndo se cruzassem e ocorresse
um menor risco de contagio entre equipas, estes horario variaram ente as 12h de trabalho
e 12h de descanso, regime interno, ou seja, quatro dias/noites seguidos a trabalhar e quatro
dias/noites de descanso, sete dias/noites de trabalho e sete dias/noites de descanso e
catorze dias/noites de trabalho e catorze dias/noites de descanso, “Fizemos um reajuste
de horarios, que ao longo do tempo e das necessidades foram sendo modificados. Houve
um primeiro periodo em gue trabalhamos catorze dias seguidos, as equipas, € metade
ficou em casa os catorze dias e depois trocavamos, depois passamos para de sete em sete
dias. ” (E15), dois dos entrevistados referiram ainda que, consideraram que o método das
equipas em espelho demasiado exigente para ser colocado em contexto de ERPI, “para
guem conhece o trabalho que um ajudante de Lar faz numa instituicdo estar 12 horas
num local como este das 8h da manhd as 8h da noite, isto de mar¢o até agora se tivesse
sido implementado ndo estava ninguém a trabalhar, porque ndo ha condi¢cGes humanas
nem fisicas, € um trabalho francamente exigente (...).” (E13). Ainda referente as equipas
de trabalho quatro entrevistados referem que um dos métodos utilizados para combater
0s riscos da pandemia foi, a reorganizagdo das equipas, ou seja, dois entrevistados
mencionam que tiveram de pedir ajuda aos colaboradores que pertenciam a organizagao
mas ndo faziam parte da respostas social em causa, mas sim a outras repostas sociais que
se encontravam encerradas devido & pandemia, “Tentamos encontrar aqui recursos
internos, porque temos varios servicos e alguns servicos foram fechados e tentamos aqui
fazer uma sensibilizacao de todos os colaboradores que temos na organiza¢ao para que
dentro dos servigos que estavam fechados e dentro dos servi¢os que necessitavam de
continuar a trabalhar, houve aqui alguma uma reorganizacao e ate uma mobilidade para
conseguirmos manter as equipas estaveis e trabalhar com o minimo de qualidade
possivel.” (E05), um entrevistado refere que foi necessario solicitar o regresso a estrutura
residencial de colaboradores que se encontravam de férias, “Depois tivemos a questdo
que os funcionérios comecaram a ficar em casa, chegamos a um ponto que quase ndo
tinhamos funcionarios para trabalhar. Na altura tinha funcionarios de férias e tive que

0s chamar e suspender as férias, porque eu ndo tinha meios humanos para prestar o0s
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cuidados aos utentes. ” (E06), também um entrevistado explicou que existiu a necessidade
de pedir ajuda aos IEFP pela medida MAREESS, “Depois em abril através do IEFP
conseguimos alguns funcionarios, pessoas gque se encontram em situacao de desemprego
e forma nos dar algum apoio, nenhum deles sabia o que é quera trabalhar num lar, mas
no6s naquela altura sé precisavamos de alguém com duas perninhas e dois bragos para
podermos continuar a prestar os cuidados aos idosos.” (E06). De forma a dar resposta
as imposicoes da pandemia cinco entrevistados referem que foi necessario reorganizar a
estrutura fisica das estruturas residenciais de forma a asseguras o distanciamento fisico
dos utentes e colaboradores e 0 cumprimentos das recomendacdes da DGS, “A nivel de
estrutura conseguimos isolar os espacos, conseguimos criar salas de isolamento, salas
com cadeiras distanciadas, criamos uma sala para as colaboradores dormir, no exterior
tinhamos um espaco para caso algum colaborador testasse positivo pudesse ficar 14 e
ndo ir para casa.” (E07). Dos entrevistados quatro referem que uma das medidas que
tomaram foi o cumprimento das normas relativas a desinfecdo de espacos e roupas por
parte de DGS e utilizacdo de equipamento de protecdo individual, “Colocamos impressos
com recomendacgdes que iam saindo nas normas. O facto de usarmos todos os dias
Mmascaras, a desinfecdo dos espacos de uma forma muita mais repetitiva.” (E04). A
realizacdo de formacdes, informagdes e recomendagdes sobre os cuidados a ter com a
pandemia, foi mencionado por dois entrevistados também como uma medida, “Sempre

que surgia oportunidade ou necessidade ia dando informac6es e recomendacoes. ” (E04).

Quando questionados sobre os maiores desafios que enfrentaram desde o inico da
pandemia profissionalmente, cerca de dez entrevistados referem a gestdo de RH como
sendo um dos maiores desafios que os diretores técnicos enfrentam, mais em
concretamente cinco entrevistados mencionaram a gestdo da emog¢des menos positivas,
como o0 medo, a incerteza e inseguranca dos colaboradores, utentes e as suas proprias
emocBes como sendo um desafio na gestao de colaboradores desde o inicio da pandemia
“Foi a inseguranca de ndo sabermos se estamos a fazer tudo bem, embora seguissemos
todas as normas da seguranca social, havia sempre um incerteza, se estavamos a
conseguir cumprir todas as normas a risca e se a minha equipa estava a ter todos os
cuidados necessérios fora do lar. Para mim a inseguranca foi sem duvida o grande
desafio.” (E03), o nimero de horas a mais trabalhadas por parte dos colaboradores
também foi considerado um desafio a enfrentar desde o inicio da pandemia como

mencionam trés entrevistados, “Os horarios principalmente, o nimero de horas que
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fomos obrigados a trabalhar.” (E04), um entrevistado exp0s que a falta de experiéncia
por parte dos novos colaboradores foi também um desafio, “Como tinha referido as
colaboradoras da area da infancia ndo tinham experiéncia, e tiveram de aprender o
essencial num curto periodo de espaco, isso foi um dos maiores desafios. ” (E11); por
ultimo relativo a gestdo de RH também um dos entrevistados mencionou que um dos
desafios foi conseguir explicar aos colaboradores a necessidade/importancia de usar o
equipamento de protecdo individual, “O fazer com que os colaboradores percebessem a
necessidade de usarem 0s equipamentos de protecdo individual, o como utilizar a
mascara, as vezes distraidos para falar tiravam a méscara, isto mais ao inicio.” (E12).
Um outro desafio mencionado por seis entrevistados foi o conseguir explicar aos utentes
e fazé-los perceber o porqué de ndo poderem ter visitas, deslocacdes com os familiares
ao fim de semana e idas a escola, “O explicar aos jovens o porqué de ndo poderem ir as
atividades ou dar um passeio, as piscinas. Isso foi um desafio, demorou para
compreenderem. ” (E02). Também seis entrevistados mencionam que um dos maiores
desafios que enfrentam desde o inicio da pandemia, esta relacionado diretamente com o
COVID-19, ou seja, 0 maior desafio é conseguir lidar com o receio que algum utente e
colaboradores ficasse infetado com COVID-19 e conseguir lidar com o facto de existir
um surto dentro da estrutura residencial, “O maior desafio que enfrentei foi mesmo o
surto que sofremos na instituicdo, foi um surto controlado, os positivos estavam
assintomaticos. Mas foi claro um grande desafio. ” (E09). um entrevistado refere que o
maior desafio que teve de enfrentar foi o facto de ndo poder dar afetos aos utentes como
fazia antes da pandemia, “Isto foi outro grande desafio, o ndo dar afeto, € muito dificil e
como é dificil muitas vezes ndo é possivel. Ainda hoje tive um menino a dar-me beijos, o
que ia fazer? Empurra-lo ou dizer que ndo podia fazé-lo? ndo. Ha coisas que ndo séo

possiveis de cumprir.” (E10)

A pandemia trouxe varios desafios e mudancas na gestdo de pessoas. Os entrevistados
guestionados sobre os maiores impactos que a pandemia COVID-19 provocou na gestdo
de colaboradores, a reposta mais recorrente foi relativa ao facto de os colaboradores
estarem emocionalmente mais frageis, mais stressados e com mais insegurancas, dos
quinze entrevistados, seis referiram este facto, “As pessoas estao mais frageis, estdo mais
debilitadas, estdo cansadas. Elas reagem mais impulsivamente, estdo menos tolerantes
as ordens, e foi nestas reagdes que eu percebi que neste momento elas estdo muito

cansadas e a precisar de urgentemente de férias.” (E01), quatro dos entrevistados
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mencionam que um dos maiores impactos ocorridos com a COVID-19 foi o facto de ter
emergido um maior envolvimento por parte dos colaboradores nas suas tarefas e mesmo
com a propria equipa, “Os colaboradores que trabalham comigo adaptara-se com
alguma facilidade & nova realidade, eles proprios queriam os melhores para a instituicéo
e para eles proprios e salvaguardar os jovens e eles proprios.” (E04). A organizacao dos
horarios, e das equipas em espelho foi novamente mencionada, trés entrevistados
explicam que um dos maiores impactos na gestdo de colaboradores deteve-se com a
incerteza dos horarios que iriam praticar, “Foi a organizacdo dos horarios
principalmente, e a gestdo das pessoas principalmente naquele primeiro confinamento
porque adotamos o método das equipas em espelho, e isso doi um bocadinhos mais
complicado (...)” (E10), dois diretores técnicos, referem que com a COVID-19, ocorreu
um risco elevado de ndo ter colaboradores suficientes para dar resposta as necessidades
dos utentes, este risco foi causado por varios motivos, tais como, o facto de existir
colaboradores infetados com o virus, por estarem em contacto com um caso positivo, e
mesmo por terem de ficar com os filhos em casa, “(...) chega uma colaboradora e diz-
me, olhe 0 meu companheiro esta infetado, eu ai tive logo que a mandar para casa, depois
as escolas estéo a fechar entéo cinco ou seis colaboradoras vao para casa, outra teve em
contacto com um caso positivo e entdo vai para casa, entdo com quem € que eu posso
contar.” (E08). Também dois entrevistados mencionam que um dos maiores impactos
que a pandemia provocou na gestdo de colaboradores foi a necessidade de manter a equipa
motivada e equilibrada “Em termos de desafio é o conseguir manter sempre uma equipa
minimamente o melhor possivel, o0 que também néo é facil, tendo em conta que as pessoas
tém algum receio. Agora com a vacinacdo pode melhorar, mas até aqui tem sido muito
dificil.” (E14). Uma outra dificuldade que os diretores técnicos mencionam, foi o
conseguir que os colaboradores compreendessem que era necessario manter o
distanciamento fisico e social uns com o0s outros, “O terem de estar afastados uns dos
outros, o ndo socializarem, no foi facil fazer com que eles percebessem isso, porque eles
estavam habituados a socializar a fazerem as refeigdes juntos e realmente isso deixou de
poder acontecer. Mesmo os convivios depois do trabalho foram sempre alertados para o

perigo de fazerem isso.” (E11).

Questionados sobre o cumprimento das normas estabelecidas pela DGS Instituto de
Seguranca Social, catorze entrevistados responderam positivamente a questdo colocada,

contudo, dois entrevistados relacionam o alcance do cumprimento das normas
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estabelecidas com o facto de a estrutura fisica da instituicdo facilitar o cumprimento das
normas impostas, “As nossas infraestruturas tambem favoreceram um bocadinho a
implementacdo do nosso plano de contingéncia (...)” (E09). Também dois entrevistados
relacionam o cumprimento do plano de contingéncias e das normas estabelecidas como o
motivo que levou a manterem a instituicdo sem a presenca do COVID-19, “Penso que
sim, e nunca tivemos nenhum caso COVID. Portanto diria que sim, que cumprimos todas
as normas que foram saindo.” (E04). Dos catorze entrevistados que responderam que
cumpriram as normas estabelecidas pela DGS e Instituto da Seguranca Social dois
referiram que ndo foi possivel cumprir a 100% pelo facto da estrutura fisica da instituicdo
ndo permitir o distanciamento de dois metros dos cadeirbes e camas tal como a norma
exigia, “Mas existiu uma ou outra coisas que foi mais dificil, lembro-me por exemplo do
distanciamento fisico das camas, ou um quarto de isolamento com todas as
caracteristicas necessarias, como a casa de banho privativa, n6s ndo tinhamos essas
condi¢des.” (E10) Também um destes entrevistados referiu ndo cumprir a 100% as
recomendacgdes por considerar ndo serem adequadas e benéficas para os utentes. “Sim,
houve algumas coisas que ndo cumpri por opcdo propria, mas comuniquei que nao ia
cumprir porque ndo concordava, porque achava que ndo era benéfico para os utentes”
(E14). Apenas um entrevistado respondeu negativamente a questdo colocada, contudo,
explicou que ndo cumpriu determinadas normas porque ndo se podiam aplicar as
caracteristicas das criangas em questdo, “(...) as caracteristicas das criangas que temos
muitas vezes, havia normas que ndo se lhes podia aplicar, por exemplo, 0 uso de mascara.
Eu tenho muitas criangas com autismo que ndo que ndo conseguem usar, depois veio
uma norma que dispensava 0 uso de mascara a essas pessoas, mas quando saiu a

primeira norma nos ndo podemos cumprir.” (E15)

Relativamente a existéncia de imposic¢6es colocadas as estruturas residenciais decorrente
da pandemia e a sua identificacdo, a medida que mais foi mencionada pelos entrevistados
é relativa a obrigatoriedade de utilizagdo de Equipamento de Prote¢do Individual, treze
dos quinze entrevistado referiram a utilizacdo de mascaras, fatos COVID, viseiras, entre
outros equipamentos de protecdo, “Utilizar todo o equipamento necessario, fatos, ndo
foram necessario mas tinhamos que os ter, luvas, mascaras, desinfetante, adquirimos e a
nossa diregdo foi bastante compreensiva” (E03). Dos entrevistados, oito referiram
imposicdes relativas as visitas, nesta situacdo foram estabelecidas um conjunto de regras,

tais como, a restricdo de horarios nas visitas aos utentes, a necessidade de criar uma sala
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especifica para decorrer as visitas, e de uma casa de banho de uso exclusivo para ao
familiares, também a proibicdo de deslocaces aos exterior com os familiares, “Uma
delas era relativa as visitas e ndo foi possivel de realizar, diziam que tinhamos de ter
uma sala prépria para as familias estarem, ndo era possivel, entdo fizemos uma box, que
veio a provar que fazia sentido, uma outra medida era ter uma casa de banho de uso
exclusivo para os familiares, também ndo fazia sentido nenhum” (E06), A elaboragdo e
cumprimento de um plano de desinfecdo de espacos e roupa foi uma medida imposta as
estruturas residenciais referida por sete entrevistados, “Outras eram referentes e as
medidas de desinfecdo dos espagos, 0 uso de méascara, tratamento de roupa para quem
testou positivo.” (E06). Dos entrevistados, cinco mencionam a necessidade de restruturar
as divisdes da instituicdo de forma a assegurar o distanciamento fisico dos utentes e as
divisbes obrigatdrias, tais como, quartos de contingéncia, “tivemos de readaptar alguns
espacos, o facto de eles terem de estar separados com dois metros de distancia (...)"
(E11). O mesmo numero de entrevistados referiu o isolamento profilatico aos utentes que
tinham de realizar deslocacOes ao exterior, e a quarentena em casos suspeitos, “Também
foi muito complicado o facto de cada vez que um idoso tinha uma consulta inadiavel ter
de regressar e ir para o quarto de isolamento durante catorze dias, isso foi dificil. ” (EQ7);
também cinco entrevistados referiram a elaboracdo de um plano de contingéncias como
sendo uma das imposicdes que foram colocadas as estruturas residenciais “Em marco
comecamos a elaborar o nosso plano de contingéncia, que foi o que foi pedido da altura
que sofreu ja véarias alteracgdes, a Ultima alteracéo foi antes do surto (...) (E13). No caso
das estruturas residenciais Lar de Infancia e Juventude quatro entrevistados referem que
as criancas e jovens foram obrigados a permanecer no Lar, sem deslocagdes ao exterior,
tais como escola, ou atividades extracurriculares, ou saidas da fim-se-semana com 0s
progenitores “Comegou logo pelo facto de os jovens terem de ficar no Lar 24h, deixaram
de fazer as suas atividades na escola, depois pelo facto de ndo podermos sair, houve uma

altura em que nem podiamos sair a rua (...)” (E03).

Quando questionados sobre quando surgiram os primeiros casos COVID-19 positivos em
relacdo aos colaboradores, foi referido por trés entrevistados que ndo registaram casos
positivos nas estruturas residéncias, “Nao tive nenhum colaborador com COVID” (E01)
“Nao existiram. Nunca tivemos COVID-19.” (E03). Dos quinze diretores técnicos
entrevistados, doze mencionam que tiveram colaboradores com COVID-19 nas estruturas

residenciais.
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Na questdo referente a necessidade de pedirem ajuda a Seguranca Social, por equipas de
reforgo, brigadas de intervencdo, treze entrevistados responderam que ndo foi necessario
recorrer a estas equipas especializadas, destes treze, seis responderam que necessitaram
de utilizar a medida MAREESS disponibilizada pelo IEFP, de forma a garantir a
satisfacdo das necessidades dos utentes, e da instituicdo, “Ndo, no meu Lar ndo. Pedimos
sim reforco dos MAREESS. N6s ndo funciondvamos 24h por dia e passamos a funcionar,
entdo necessitamos de um refor¢o.” (E03). Apenas dois diretores técnicos referiram que
necessitaram de pedir ajudar a seguranca social por equipas de reforco, por ter ocorrido
surtos de Covid-19 que infetou colaboradores e utentes “Em dezembro tivemos um surto,
foi de grande dimens&o, tivemos um grande numero de funcionarios e idosos com

COVID, e tivemos de recorrer a equipa de interven¢do da Seguranga Social.” (EQ7).

Relativamente as equipas de espelho, e a capacidade de a estrutura residencial manter este
método de trabalho, dez diretores técnicos referem que aderiram ao método de equipas
de trabalho em espelho durante a pandemia, destes dez entrevistados trés explicam que
permanecem atualmente com as suas equipas em trabalho de espelho, “Sim, nds ainda
estamos a trabalhar me equipas e, espelho. Nos no inicio em mar¢o comegcamos a
desfasar os horéarios e depois em abril/maio optamos por fazer em horario em bloco, e a
partir de setembro comeg¢amos a fazer os hordrios em espelho.” (E05), também destes
dez entrevistados sete referem que inicialmente aderiram as equipas em espelho, no
entanto, atualmente, realizam outro tipo de horarios, mas mantém a técnica de horarios
sem cruzamento de colaboradores entre turnos “Trabalhamos inicialmente, NOS Primeiros
meses, mas neste momento tenho os turnos normais de 8h” (E01), cinco dos entrevistados
referiram que ndo aderiram as equipas de trabalho em espelho, ou porque nunca tiveram
RH suficientes para o poderem fazer, ou porque a prépria equipa de colaboradores nédo
aceitou 0 método, ou mesmo porque a direcdo ndo considerou ser a técnica que traria
maiores beneficios e seguranca para a instituicdo, “Ndo, nds nunca tivemos capacidade
para fazer equipas por espelho, ndo tinhamos nimero suficiente de colaboradores para

poder utilizar essa técnica.” (E12).

Relativamente a ocorréncia de algum despedimento por parte do colaborador devido aos
riscos existente na estrutura residencial por causa do COVID-19, a reposta mais
recorrente foi no sentido negativo, isto €, treze dos entrevistados referiram que nao
ocorreu nenhum despedimento por parte dos colaboradores por causa do COVID-19,

referem, contudo, ter existido algumas baixas e isolamentos profilaticos, “N&o. Muitas
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baixas. Mas despedimento ndo.” (E06); Apenas dois diretores técnicos referiram que
tiverem colaboradores que se despediram por questdes relacionadas diretamente com o
COVID-19 “Sim, ao inicio uma colaboradora despediu-se poucos dias depois de entrar
na instituicdo, ela ndo aguentou o medo e a pressdo de ter cumprir todos 0s

procedimentos que fomos obrigados a adotar” (E08).

Questionados acerca da eventual necessidade de alteracdo as técnicas utlizadas nos
processos de recrutamento e selecdo, decorrente da situacdo pandémica, quatro diretores
técnicos reponderam que nédo foi necessario alterar as técnicas utilizadas, contudo, estes
mesmo diretores técnicos referiram algumas alteracdes que foram realizadas por causa da
pandemia. Os restantes entrevistados, onze entrevistados, assumiram a necessidade de
alterar as técnicas utilizadas. Desta forma, cinco dos entrevistados referem que devido ao
COVID-19 foi necesséario a utilizacdo de equipamento de protecdo individual por parte
dos candidatos aquando da realizagdo das entrevistas, “As pessoas higienizavam-se,
vestiam bata, pezinhos e faziamos as entrevistas.” (E01). quatro entrevistados explicam
que ocorreu a necessidade de solicitar a realizacdo de um teste COVID-19 e a entrega do
resultado negativo antes de iniciar fungBes na instituicdo, “Agora no dambito dos
MAREESS que fomos admitindo nos pedimos para que viessem com teste negativo.”
(EO5). Uma outra alterag@o nos processos de recrutamento sele¢do devido ao COVID-19,
referida por quatro diretores técnicos, foi a necessidade de durante a entrevista serem
explicadas as varias vertentes da nova realidade que iriam ou poderiam vir a enfrentar.
Foi explicado que teriam de usar o equipamento de protecdo individual, tal como a
mascara, Viseira, fato, etc. a desinfecéo dos espacos e o distanciamento fisico tanto com
colegas como com 0s proprios utentes e 0s novos horarios mais exigentes, “Mas naquele
tempo em que tinhamos muitas pessoas infetadas falei com os entrevistados e disse que
tinhamos casos positivos e explicar as pessoas 0 que iam encontrar quando la
entrassem.(...) Explicava também as regras que teriam de cumprir como 0 uso da
Mascara, viseira, equipamento de prote¢do individual e assim.” (E06). Trés entrevistados
referiram também que existiu a necessidade de realizar entrevistas mais curtas e com
menor nivel de exigéncia a nivel de experiéncia dos candidatos para assumir as funcgdes
as quais se candidatava, “Sim. Ai considero que tivemos um retrocesso, tivemos de
chamar os MAREES e estes recrutamentos eram para ontem, ou seja, foi preciso fazer
tudo muito réapido, (...), e para uma vaga ndo aparecem dez pessoas, aparecem sim umas

duas pessoas. As entrevistas passaram a ser mais curtas, as perguntas muito focadas ndo
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em determinados pontos que focadvamos antigamente, mas sim focados na emergéncia,
por isso considero que houve um retrocesso.” (E03). Dois entrevistados explicam que
também foi necessario fazer perguntas que antes ndo eram relevantes para as funcdes a
que os candidatos se candidataram, “Sim, sim, alterei. Nao alterei grandes coisas, mas
principalmente tenho em conta os habitos das pessoas, de perceber até que ponto as
pessoas estdo preocupadas com a questdo do contégio, até que ponto € que as pessoas
se preocupam em estar devidamente protegidas, em querer trabalhar protegidas,
portanto isso € um indicador para mim que nao existia e passou a existir ” (E14). Por fim
um dos diretores técnicos entrevistados referiu que a instituicdo optou por realizar
entrevistas a pessoas recomendadas pelas proprias colaboradoras, “Havia um rigor mais
apertado. Uma das técnicas que utilizamos era que esse novo candidato fosse alguém
recomendado por um colaborador que ja trabalhasse connosco, numa tentativa de essa

pessoa ser alguém de confianca e responsavel. ” (E12)

Quando questionados relativamente aos processos de recrutamento e selecdo, e sobre as
maiores dificuldades encontradas desde o inicio do recrutamento até a efetiva entrada do
colaborador na estrutura, seis entrevistados explicam que existem poucos candidatos para
as vagas disponiveis para trabalhar em estruturas residéncias e que o COVID-19 veio a
pior essa realidade, “Para mim é o aparecer pessoas, ndo foi facil que aparecessem
pessoas. Nés falamos com o instituto de emprego e formacao profissional, ja quase nunca
mandam pessoas. Nem foi bem a selecdo que foi dificil foi sim o recrutamento porque
ndo tinhamos pessoas para selecionar, ndo havia pessoas suficientes (...)" (E03). Cinco
diretores técnicos referiram que ndo ocorreu nenhuma dificuldade deste do recrutamento
até a efetiva entrada do colaborador na instituicdo. Dos entrevistados dois mencionam
que os candidatos & vaga, apresentavam sempre um receio de serem contagiados com a
COVID-19, “Medo de apanharem COVID dentro da instituicdo e levarem para as
familias. (E01). Por fim, um entrevistado referiu também que os processos de integracao
tiveram de ser adaptados e breves, “O processo de integragdo tinha de ser rdpido, ndo
podiamos demorar uma semana com o plano de acolhimento, com formacao répida, e
com necessidade rapida, tudo tinha de ser muito rapido e isto foi a principal dificuldade

na integracao das novas pessoas. ” (E05).

Também questionados sobre a rotatividade de colaboradores, se foi percetivel um

aumento da rotatividade de colaboradores desde o inicio da pandemia, cerca de onze
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entrevistados referiram que ndo foi percetivel o aumento de rotatividade devido a
pandemia, contudo seis deste diretores técnicos referiram ter tido a necessidade de
contratar novas colaboradores para fazer face as necessidades da estrutura residencial,
sendo que quatro diretores técnicos optaram por recorrer ao programa MAREESS do
IEFP, “Ndo. Houve pessoas a entrar que foram os MAREESS, sair ninguém saiu.” (E05).
Dos quinze entrevistados, quatro diretores técnicos referiram que ocorreu uma maior
rotatividade de colaboradores desde o inicio da pandemia “Sim, tive um despedimento
diretamente por causa da COVID, tive outa funcionaria que se despediu porque com o
fecho das escolas ela sentiu que ndo estava a ter tempo para a filha e optou por se

despedir, e tivemos quatro pessoas que entraram através dos MAREESS. ” (E08)

A guestdo sobre se a saida de colaboradoras da estrutura residencial esteve diretamente
relacionada com pandemia COVID-19, apenas foi colocada aos entrevistados que na
questdo anterior referiram direta ou indiretamente que consideraram ter ocorrido
rotatividade por parte dos colaboradores. Desta forma, trés diretores técnicos referiram
que a saida dos colaboradores das estruturas residenciais ndo esteve diretamente
relacionada com o facto de enfrentarmos a pandemia COVID-19, “Nao. Alguns contratos
ndo foram renovados. Nao teve a ver com a pandemia, teve relacionado com a
necessidade de contrato e ndo correspondia as minhas expetativas e ndo fiz renovagao.”
(E01), dos cinco entrevistados que responderam a presente questdo dois mencionaram
que a saida dos colaboradores da estrutura residencial teve diretamente relacionada com
a pandemia COVID-19, “Sim, existiram duas colaboradoras que sairam diretamente por
causa do COVID. (E11).

Os diretores técnicos questionados sobre o absentismo, se foi notério um aumento dos
niveis de absentismo desde o inicio da pandemia, e se as justificacdes sao relacionadas a
pandemia COVID-19, sete dos entrevistados explicaram que ndo consideram ter existido
maiores niveis de absentismo em comparacdo com outros anos ndo COVID-19,
“Absentismo, ndo. Tive muitas ameacas de faltas, ou seja, aquela conversa de eu vou
faltar, mas depois ndo faltavam porque ndo tinham justificacao. ” (E08). Pelo contrario,
oito diretores técnicos referiram ter ocorrido maiores niveis de absentismos desde o inicio
da pandemia, estes mesmos oito diretores técnicos justificam este aumento dos niveis de
absentismo pela existéncia da COVID-19, isto é, os colaboradores faltaram porque

estavam com COVD-19 em quarentena, ou em isolamento profilatico por um contacto
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préximo com pessoas que testaram positivas, ou por apoio aos filho pelas escolas terem
fechado, “Tivemos os trabalhadores que tiveram COVID, depois tivemos dois
trabalhadores que tiveram de ficar em isolamento profilatico por contacto de risco e
agora em janeiro tivemos mais dois colaboradores que testaram positivo, que
condicionaram mais dois funcionarias que tiveram de cumprir o isolamento profilatico.
(EQ10).

Questionados sobre se existiu a necessidade e possibilidade de colocar algum colaborador
em Lay-off, catorze diretores técnicos referiram que nao existiu nem existe a necessidade
e a possibilidade de colocar os colaboradores em Lay-off, “Nao, neste momento ndo. O
trabalho € o mesmo, na verdade € mais, temos muito mais trabalho, portanto precisamos
de todos os colaboradores.” (E10). Apenas um diretor técnico explicou que teve a
possibilidade de colocar um colaborador em Lay-off, mas optou por ndo o fazer por ndo
ser uma necessidade, “N&o. Existiu a possibilidade, mas ndo colocamos. Primeiro porque
foi um elemento da equipa técnica e depois porque se o tivéssemos feito isso trariamos
alguns constrangimentos a contratacao e depois tinhamos de criar outro tipo de processo

para o trabalhador que ndo quis fazer fungdes que qualquer pessoa pode fazer.” (E13)

Na pergunta se foi realizada durante o periodo de Pandemia alguma formacéo,
relacionada com o COVID-19, dirigida aos colaboradores, a totalidade dos entrevistados,
responderam positivamente. Todas as quinze estruturas residenciais receberam formacao
dirigida aos colaboradores durante o periodo de pandemia. Dos quinze entrevistados dez
referiram que foi realizada formacdo de sensibilizacdo ministrada pela prépria equipa
técnica das estruturas residenciais, “De forma mais formal com a equipa clinica,
enfermeiro e médico. E eu enquanto diretora técnica, € meu papel estar sempre a lancar
alertas e sensibilizar os colaboradores” (E12); oito dos entrevistados referem que a
formacédo foi ministrada pelas For¢as Armadas em parceria com o Ministério do Trabalho,
“E depois participamos numa formagdo por parte de seguranga social e do exercito
portugués”’ (E05), por fim, quatro entrevistados referem que realizaram formagdes online
com entidades externas, “Varios webinars, em que todos os colaboradores assistiram. ”
(EO4). Alguns temas discutidos nestas formagOes foram questbes de higienizacdo
COVID-19, colocar e despir os EPI'S; cuidados a ter na prestacdo de cuidados a uma

pessoa com COVID-19, “A4 nossa enfermeira tinha dado uma formacgdo, de como se
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equiparem, e como prestar cuidado a uma pessoa com COVID-19, e foi o que nos
ajudou.” (E06)

Nove entrevistados referem nunca ter estado em teletrabalho desde o inicio da pandemia
COVID-19, “Nao, em ERPI ndo é possivel. Temos de estar sempre presentes, € um
trabalho de primeira linha, e ndo da para ficar em casa.” (E08), quatro diretores técnicos
conseguiram estar em teletrabalho “No inicio ndo, em setembro fiquei, somos dois
diretores entdo eu ficava uma semana e na outra ficava ele no teletrabalho.” (EQ7).
Também dois dos entrevistados referem ter estado em teletrabalho porque estiveram em
contacto com pessoas que testaram positivo a COVID e necessitaram de trabalhar a partir
de casa durante o periodo de quarentena. “Sim, tive em teletrabalho porque tive contacto

com um positivo e teve de quarentena e teve em teletrabalho durante essa fase.” (E01).

3.2ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo geral da presente investigacdo prende-se com a compreensao dos desafios que
os profissionais com fung¢des de diregdo técnica em estruturas residenciais enfrentam em
contexto COVID-19. Assim, com base nas entrevistas realizadas a Diretores Técnicos de
Instituigdes de Estruturas Residéncias para Pessoas Idosas, Estruturas Residéncias para
Pessoas com Deficiéncia e Lar de Infancia e Juventude, foi possivel identificar treze

grandes desafios, a saber:

| — Os Diretores Técnicos assumem fungdes de gestdo de RH, Gestdo de Clientes e Gestao

de Servicos;

I1 — Na gestdo de RH, um dos grandes desafios relacionou-se com a gestdo motivacional,

com a gestdo emocional e relacional dos colaboradores;

Il - A elaboragéo da escala de servicos foi sentida com um desafio desde o inicio da

pandemia.
IV- Formagdes sobre a COVID-19 dirigida aos colaboradores;

V- Os processos de recrutamento e selecdo sofreram alteragbes de forma a garantir a

seguranca dos intervenientes;
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VI — Rotatividade, falta de RH para dar respostas as necessidades dos utentes e da
instituicdo, necessidade de contratar novos colaboradores;

VIl — Surgimento dos casos positivos em colaboradores e em casos extremos de surto,

obrigou a recorrer ao programa MAREESS e as equipas de refor¢o da seguranga social;
VIII — Maiores taxas de absentismo, direta e indiretamente por motivos de COVID-19;
IX — Cumprimento das normas estabelecidas pela DGS;

X— Com o surgimento da pandemia ocorreu um aumento dos niveis de trabalho e da sua

intensidade o que dificultou o dia-a-dia do diretor técnico;
XI- Preocupacdo com a saude e bem-estar dos utentes;
XII — Teletrabalho e funcdes de diregdo técnica;

XIII — Lay-off, e funcbes de direcdo técnica;

I — Os Diretores Técnicos assumem funcdes de gestdo de RH, Gestao de Clientes e

Gestdo de Servigos.

Segundo o que foi apurado, através das 15 estruturas residenciais os diretores técnicos
assumem funcdes relativas a gestdo de RH, tais como, as reunides de equipa, atribuicao,
orientacdo e supervisdo de tarefas, gestdo de escalas de servicos e gestdo de férias.
Funcdes de gestdo de clientes como questes relacionadas com a saude, educacéo,
familia, elaboracdo de processos socias e planos de intervencao e funcBes de gestdo de
servicos por exemplo gestdo de encomendas, gestdo e manutencdo de equipamentos,
contratos com empresas de servicos externos. Estes dados vao ao de encontro com o que
a Portaria n® 67/2012 refere, pois é da competéncia deste profissional dirigir a instituicao,
tendo a responsabilidade de planear e calendarizar as atividades, coordenar e
supervisionar todos os colaboradores, tendo sempre em atencdo as necessidades da
instituicdo o modelo de gestdo técnica adequada ao funcionamento do estabelecimento, e
principalmente: “promover reunides técnicas com o pessoal; promover reunides com 0s
residentes, nomeadamente para a preparacao das atividades a desenvolver; planificar e
coordenar as atividades sociais, culturais e ocupacionais (...)” (Portaria n° 67/2012, p.
1326).

Il — Na gestdo de RH, um dos grandes desafios relacionou-se com a gestédo

motivacional, com a gestdo emocional e relacional dos colaboradores.
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Foi referido pela maioria dos diretores técnicos a necessidade de manter e impulsionar 0s
colaboradores a sentirem-se motivados com as suas funcées e com o seu trabalho, sendo
este um fator para se conseguir uma equipa de trabalho estavel e unida. O autor Braganca
et al. (2021) no estudo que realizou sobre as IPSS em Portugal durante a pandemia
COVID-19 menciona que ocorreu uma necessidade de uma maior valorizagdo dos
profissionais do setor e da sua dedicacgdo, tanto a nivel de tabelas salariais como maior
protecao de direitos e compensacdes monetarias, assim como o reconhecimento do papel

e importancia das IPSS para a sociedade.

Um outro desafio foi lidar com as emocGes menos positivas, tais como 0 medo de
contaminacdo tanto por parte dos colaboradores como dos utentes. Os colaboradores
encontram-se emocionalmente mais frageis, mais instaveis, estressados e com mais
insegurancas. Também a Ordem do Psicélogos (2020) demostrou preocupagdo em
relacdo a gestdo emocional dos RH das instituicdes elaborando algumas recomendacdes,
tais como, i) acompanhar de uma forma mais préxima os colaboradores, procurando
tranquiliza-los em relacdo aos sentimentos de ansiedade e medo relativos a pandemia
COVID-19 e a situagdo laboral; ii) os lideres deverdo demostrar compreensdo e
preocupacdo com os bem-estar dos colaboradores, de forma a que estes entendam que sao
valorizados e fundamentais para a instituicdo; iii) transmitir seguranca e motivacao,
dando a conhecer aos colaboradores a sua importancia e contributo para ajudar a

instituicdo a ultrapassar o tempo de pandemia (Ordem dos Psic6logos, 2020).

111 - A elaboracéo da escala de servicos foi sentida com um desafio desde o inicio da

pandemia.

Foi possivel perceber que a elaboracdo das escalas de servigcos foi um desafio para 0s
diretores técnicos das estruturas residéncias, estes fizeram referéncia a necessidade de se
criar equipas de trabalho com horarios desfasados de forma que os colaboradores das
diferentes equipas ndo se cruzassem, assim foi criado horario rotativos, desfasados, por
turnos, com diferentes numeros de horas de trabalho. Em casos mais extremos, mas nao
raros existiu a necessidades de se criar equipas em espelho sempre com horarios
desfasados, de forma a que as diferentes equipas ndo se cruzassem e ocorresse um menor
risco de contégio entre equipas. Também a literatura vai ao de encontro com o que 0s
diretores técnicos mencionam ao longo da entrevista. Uma das grandes preocupacdes esta

relacionada com os cuidadores, em encontrar medidas de controlo da entrada e saida dos
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colaboradores. Desta forma, é necessario centrar o foco na vertente humana, e fazer um
“esquema de rotac@o entre trés equipas — uma que esta no lar a cuidar dos utentes, outra
que acabou de completar o seu turno e faz a sua vida normalmente e outra que entra em
quarentena antes de tomar o lugar da que estd no ativo” (Dionisio, 2020) sendo esta a
perspetiva mais eficiente para devolver o bem-estar e seguranga as instituicdes, contudo,
esta solucdo acarreta elevados custos principalmente com o reforco do pessoal (Dionisio,
2020).

IVV- Formagdes sobre a COVID-19 dirigida aos colaboradores.

Foram ministradas acOes de sensibilizacdo pelas préprias equipas técnicas das estruturas
residéncias, formagdes ministradas pelos militares das forgas armadas em parceira com 0
ministério do trabalho, e formacdes online com entidades externas. Alguns temas
discutidos nestas formacdes foram questdes de higienizacdo COVID-19, colocar e despir
os EPI'S; cuidados a ter na prestacdo de cuidados a uma pessoa com COVID-19. A
literatura recobra estes relatos, tal como o autor Franco (2008) explica, que na Formacao
a funcdo mais relevante é preparar os colaboradores para apresentar os melhores
resultados para a organizacdo, estes resultados alcancam-se através da formacdo e
desenvolvimento dos funcionarios. Também o estudo realizado pelos autores Braganca
et al. (2021) refere que uma das necessidade sentidas pelas IPSS para dar resposta a
pandemia da COVID-19 pela qual passamos, foi “um aumento do numero de RH do setor
e uma melhoria da sua gestdo, por via de formacéo e capacitacdo, incluindo programas
promovidos por centros de emprego e associacdes empresariais, formacdo de dirigentes
e trabalhadores, e formagoes especificas para o combate &8 COVID-19.” (Braganga, et al.
2021, p. 10)

V- Os processos de recrutamento e selecdo sofreram alteracdes de forma a garantir

a seguranca dos intervenientes.

Os diretores técnicos referem que com o surgimentos do COVID-19 nas entrevistas
passou a ser obrigatdrio a utilizacdo de equipamento de protecdo individual, entrevistas
mais curtas e com menor nivel de exigéncia a nivel de experiéncia por parte do candidato
para assumir determinada funcéo, a realizacdo de um teste COVID-19 e a entrega do
resultado negativo antes do inicio das funcdes, foi necessario também fazer questdes que
antes ndo eram relevantes para as funcdes a que os candidatos se candidatavam, perguntas

que revelassem o nivel de importancia e consciéncia que o candidato dava ao virus
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COVID-19 . Um outro desafio foi o facto de existirem poucos candidatos para as vagas
disponiveis em estruturas residéncias, o que levou a um menor nivel de exigéncia a nivel
de experiéncia por parte do candidato para assumir determinada funcéo. Tal como nos
indica o autor Lecombe (2020) o recrutamento carateriza-se por um “conjunto de praticas
e processos usados para atrair candidatos para as vagas existentes ou potenciais.” Ou
seja, todo o recrutamento inicia-se com uma necessidade da instituicdo em contratar novo

profissionais (Marras, 2016).

VI — Rotatividade, falta de RH para dar respostas as necessidades dos utentes e da
instituicdo, necessidade de contratar novos colaboradores.

Foi mencionado pelos entrevistados que ocorreu a necessidade contratar colaboradores
para fazer face as necessidades dos utentes. Ocorreram bastantes baixas, isolamentos
profilaticos e periodos de quarentena por parte dos colaboradores, o0 que obrigou a uma
necessidade repetida de reestruturar as equipas de trabalho, o0 que néo é positivo para 0s
utentes, colaboradores, nem para a instituicdo. Tal como nos indica a literatura a
rotatividade de colaboradores caracteriza-se pela saida de funcionarios e a entrada de
outros com o0 objetivo de os substituir nas suas fungdes (Chiavenato, 2010). A rotatividade
tem um custo alto para a instituicdo, pois uma admissdo envolve custo de recrutamento,
de selecdo, de formacdo e de desvinculagdo (Chiavenato, 2010). Também o autor
Braganca et al. (2021) explica que um dos desafios sentidos pelas IPSS durante a
pandemia COVID-19 foi relativo ao baixo nimero de colaboradores com formacdo na
area, de forma a conseguirem manter o funcionamento das equipas em espelho, ou para

substituir futuras lacunas por contagio ou baixas.

VIl — Surgimento dos casos positivos em colaboradores e em casos extremos de
surto, obrigou a recorrer ao programa MAREESS e as equipas de reforco da

seguranca social.

Os diretores técnicos mencionam que com o surgimento dos casos positivos em
colaboradores ocorreu a necessidade de pedir o apoio ao IEFP pelo programa dos
MAREESS, sendo esta a forma que encontraram para dar resposta as necessidades dos
utentes e da instituicdo. O programa MAREESS é uma medida que se carateriza como
sendo um apoio a “realizagdo de trabalho socialmente necessario, para assegurar a
capacidade de resposta das institui¢fes publicas e do setor solidario com atividade na area

social e da saude, durante a pandemia da doengca COVID-19” (Apoio ao Reforgo de
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Emergéncia de Equipamentos Sociais e de Salde, 2020). As equipas de reforco da
seguranga social foram também solicitadas por algumas instituicdes em situa¢Ges de surto

COVID-19 que infetou utentes e colaboradores.

V111 — Maiores taxas de absentismo, direta e indiretamente por motivos de COVID-
19.

Os diretores téecnicos justificam as taxas de absentismo por parte dos colaboradores por
motivos como o cumprimento do periodo de quarentena, o isolamento profilatico por
contacto proximo com pessoas que testaram positivo, por apoio aos filhos pelas escolas
estarem fechadas. Também neste ponto encontramos ligacdo com o que a literatura nos
demonstra. Em contexto COVID-19 as estruturas residéncias sdo de alto risco para
desfechos menos positivos, muitas vezes derivadas a movimentacdo de colaboradores
entre instalacdes, a maiores taxas de absentismo por parte destes devido a contaminacéao
e ao facto de as instituicdes, na sua maioria, apresentarem situacdes de escassez de

recursos financeiros e técnicos (Wachholz, Jacinto, Melo, Montecinos & Boas, 2020).

Todas estas justificaches levaram a necessidade repetida de estruturar as equipas de
trabalho, 0 que ndo é positivo para os colaboradores nem para 0s utentes pois traz
instabilidades para as equipas de trabalho e para as rotinas dos utentes. Como podemos
verificar pela literatura que o autor Chiavenato (2010) nos apresenta o conceito de
absentismo caracteriza-se pela frequéncia ou duracdo de tempo em que um colaborador
ndo se apresenta ao trabalho, seja por falta sem justificacdo, férias, doenca, maternidade,
acidentes de trabalho, ou licencas de qualquer tipo. Desta forma, quando um colaborador

falta provoca falhas e transtornos no ritmo e capacidade de trabalho.
IX — Cumprimento das normas estabelecidas pela DGS.

Na maioria os entrevistados referiram conseguir cumprir todas as normas estabelecidas
pela DGS, contudo, referem que existiram alguns motivos que levaram a uma maior
facilidade no cumprimento dessas normas, tais como, a estrutura fisica da instituicéo
facilitar o cumprimento das normas impostas e o cumprimento do plano de contingéncias.
A autora Freitas explica que as estruturas residéncias devem ter um plano de contingéncia
onde esteja definido “como proceder a substitui¢ao dos trabalhadores que forem casos
suspeitos/confirmados, de forma a continuar a satisfazer as necessidades dos utilizadores,
sem interrupgao” (Freitas, 20208, p.4). A norma mais relevante e mais comentada pelos
diretores tecnicos € a obrigatoriedade de utilizacdo do Equipamento de Protecédo
62



Individual. Os responsaveis pela instituicdo tém um papel essencial na dimensdo da
gestdo dos RH sendo responsaveis por assegurar que todos na instituicdo (colaboradores

e utentes) cumprem as orientacGes da DGS (Seguranca Social, 2020).

X- Com o surgimento da pandemia ocorreu um aumento dos niveis de trabalho e da

sua intensidade o que dificultou o dia-a-dia do diretor técnico.

Os diretores técnicos referem que ocorreu um aumento de trabalho e da sua intensidade
o0 que dificultou o seu dia-a-dia enquanto diretor técnico. Antes da pandemia COVID-19
existia um trabalho planeado a médio/longo prazo e com o surgimento da pandemia o
método de trabalho sofreu uma alteracdo obrigatdria para um planeamento no imediato,
um planeamento para o dia-a-dia. A propria literatura vem a corroborar 0 mencionado.
Segundo o Plano de Excecdo Casa de Acolhimento, documento desenvolvido pela
entidade da Seguranca Social com o surgimentos da pandemia COVID-19 as funcgdes de
um diretor técnico acumularam-se como novas funcdes direcionadas a prevencdo da
COVID-19; funcbes como a criacdo e atualizacdo do plano de contingéncia da instituicéo,
manter comunicacgdo ativa com entidades locais (satde publica, seguranca social, camara
municipal de prote¢do civil, centros de salde, etc.) garantindo os apoios, orientacdes e
recursos que estas entidades possam disponibilizar; comunicar a Autoridade de Saude

Local todo e qualquer caso considerado suspeito (Seguranca Social, 2020).
XI- Preocupacdo com a saude e bem-estar dos utentes.

Ao longo de todas as entrevistas os diretores técnicos referiram preocupacdo com o bem-
estar dos utentes como sendo um dos grandes desafios que enfrentaram desde o inicio da
pandemia. A COVID-19 obrigou a adogéao de varias medidas de protecdo para os utentes,
contudo, algumas dessas medidas apresentam uma versdo menos positiva, tais como, a
obrigatoriedade em manter o distanciamento fisico, que dificultou a interacdo e anélise
de situacBes de risco que pudessem surgir, o encerramento das visitas/saidas das
estruturas residenciais provocou uma lacuna entre o utente e o familiar que se refletiu no
dia-a-dia do utente, ocorreu também uma maior dificuldade na comunicag&o/interacéo
com os familiares dos utentes, e surgiu o0 constante sentimento de medo de que pudesse
ocorrer um surto. Como podemos verificar através da literatura faz parte da competéncia
de um diretor técnico preocupac¢des como dirigir a instituicdo, tendo a responsabilidade

de planear e calendarizar as atividades, “promover reunides com os residentes,
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nomeadamente para a preparacgdo das atividades a desenvolver; planificar e coordenar as

atividades sociais, culturais e ocupacionais (...)” (Portaria n® 67/2012, p. 1326).
XI1 — Teletrabalho e fungdes de direcéo técnica

A maioria dos diretores técnicos referem ndo ter estado em teletrabalho porque o
teletrabalho ndo é compativel com a funcdo de direcdo técnica de uma estrutura
residencial. Os que estiveram referem ter sido porque estiveram em isolamento profilatico
ou quarentena ou dividiam as fungdes de diregdo com outro profissional o que permitiu
ficar em teletrabalho, contudo, assim que cumpriram o periodo de isolamento/quarentena
regressaram a estrutura residencial, pois consideraram ndo ser viavel o teletrabalho neste
tipo de funcbes. Os autores Filho e Algranti (2020) referem que em determinados
contextos de trabalho com muitos trabalhadores em proximidade ou em contacto com o
publico, a probabilidade de transmissao € de alto risco, sendo, poe esse motivo essencial
a utilizacdo de trabalho remoto sempre que possivel e o isolamento de pessoas

pertencentes a grupo de risco.
X111 — Lay-off, e fun¢des de direcéo técnica.

O lay-off ndo foi uma realidade para nenhum diretor técnico nem para nenhum
colaborador das estruturas residéncias entrevistadas, visto que, todos os recurs das
estruturas residéncias sao essenciais e em alguns casos ndo eram suficientes. Tal como a
literatura no indica 0 modelo lay-off ¢ “reduzir temporariamente os periodos normais de
trabalho ou suspendam os contratos de trabalho.” (Silva, et al., 2020, p.12). Trata-se de
utilizar o lay-off, previsto no codigo do trabalho, e transforméa-la numa medida excecional
e temporaria de protecdo de postos de trabalho, possibilitando as organizactes reduzir
temporariamente o horario normal de trabalho e até mesmo suspender os contratos de
trabalho. (Caleiras & Carmo, 2020).

Em suma, ao longo do estudo foi percetivel que na opinido dos diretores técnico foi
essencial que as estruturas residéncias possuissem uma equipa de trabalho unida e
motivada como método para alcancarem um servico estdvel e de confianga, para

enfrentarem uma pandemia como a que enfrentamos.

A elaboragéo de uma escala de servigo que permitisse manter os colaboradores e utente

em seguranca foi uma das estratégias utilizadas pelos diretores técnico para fazer face aos
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riscos da pandemia COVID-19. Foi varias vezes referido pelos entrevistados a criagcdo
das equipas de trabalho com horérios desfasados com o intuito de possibilitar que os
colaboradores das diferentes equipas ndo se cruzassem durante os turnos. As formacdes
e acOes de sensibilizacdo sobre a COVID-19 desenvolvidas pelas proprias equipas
técnicas, pelos militares das forcas armadas foram também estratégias desenvolvidas de

com intuito de combater a pandemia.

Os proprios processos de RH sofreram alteracdes, no momento de realizar as entrevistas
de recrutamento os candidatos necessitaram de utilizar os equipamento de protegédo
individual e no processo de selecdo o nivel de exigéncia para com o candidato foi menor,

visto existir emergéncia no inicio do exercicio das fungoes.

No que diz respeito a gestdo de pessoas, também foram sentidas varias alterages, foi
sentida uma maior auséncia de RH para fazer face as necessidades dos utentes, assim
como foi sentido um amento dos niveis de rotatividade e consequentemente a necessidade
de contratar novos colaboradores, 0 que obrigou a uma necessidade repetida de
reestruturar as equipas de trabalho, o que néo é positivo para 0s utentes, colaboradores,

nem para a instituicéo.

A pandemia COVID-19 veio a provocar grandes mudancas nas funcdes dos diretores
técnicos, mudancas na gestdo de RH, Gestdo de Clientes e Gestdo de Servigos, que se
traduzem na trés principais dimensdes de trabalho dos diretores técnicos das estruturas
residéncias. Estas mudancas passaram principalmente pela gestdo motivacional,

emocional e relacional dos colaboradores.
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CAPITULO IV —-CONCLUSAO
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O estudo desenvolvido teve como objetivo principal compreender quais os desafios que
os profissionais com fungdes de dire¢ao técnica enfrentam em contexto COVID-19. Foi
possivel observar que os diretores técnicos assumem fungdes de gestdo de RH, gestao de
clientes e gestdo de servicos, tendo sindo nestas trés vertentes que se verificaram 0s

maiores desafios enfrentados pelos entrevistados.

Com a realizacdo deste estudo, ficamos a conhecer varios desafios e dificuldades que os
diretores técnicos das estruturas residéncias em estudo tiveram de ultrapassar, tais como,
a elaboragdo das escalas de servigos, a criacdo das equipas em espelho com horarios
excessivos, a escassez de RH para trabalhar nas estruturas residéncias e fazer face as
necessidades da instituicdo e dos utentes e por consequéncia a rotatividade de

colaboradores.

Um outro grande desafio enfrentado pelos diretores técnicos foi o surgimento de casos
positivos em colaboradores e utentes, que provocou altos niveis de preocupacdo com o
bem-estar e salde dos utentes e funcionarios. O COVID-19, para além da preocupacao
com a saude fisica, provocou também preocupagdo com o estado psicolégico dos
colaboradores e utentes, por terem ficado emocionalmente mais frageis, stressados e com

mais insegurancas.

Uma outra dificuldade que os diretores técnicos enfrentaram com o surgimento do
COVID-19 e o inicio do surgimento dos casos positivos em colaboradores foi a
necessidade de recorrer a medida MAREESS disponibilizada pelo IEFP. Esta medida
permitiu garantir a satisfacdo das necessidades dos utentes e da instituicdo. Em casos
extremos, as estruturas residenciais nas quais 0S nossos entrevistados desempenham
funcBes de direcdo técnica, recorreram as equipas de reforco disponibilizada pela entidade
da seguranca social por terem ocorrido surtos de Covid-19 que infetaram colaboradores

e utentes.

Através dos desenvolvimentos deste estudo deparamo-nos com a importancia dos RH de
uma estrutura residencial. Desde o inicio da pandemia que os RH das institui¢des estdo na
linha da frente e por esse motivo foram obrigados a assumir um papel essencial tanto no
cumprimento das normas da DGS, como juntos dos utentes e familias, muitas vezes
fazendo a ponte entre estas duas vertentes, junto das entidades externas, como a seguranca
social, hospitais, escolas, junto da prépria DGS, entre outras. Foi também percetivel que as

instituicdes e respetivos diretores técnicos tiveram o cuidado de tornar acessivel aos seus
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colaboradores, um conjunto de formacdes sobre a COVID-19 que permitiu que estes

adquirissem um maior conhecimento sobre a situagdo que enfrentavam.

Relativamente as limitacdes do presente estudo, foram identificadas limitacoes relativas
a literatura, sendo que o tema da pandemia COVID-19 associado aos RH de estruturas
residéncias ser ainda bastante escasso. Uma outra limitacdo € o facto de a amostra ter sido
diminuta, comparativamente com o numero de estruturas residenciais existentes em

Portugal.

Em relacdo a expectativas futuras, consideramos que o tema estudado € um tema ainda
muito recente e ainda sem uma conclusao, por esse motivo, novas investigacdes sobre
RH em estruturas residenciais em tempos de pandemia ou ndo, pode vir a ser muito Util
para a nossa sociedade. Neste contexto, o papel dos diretores técnicos revela-se essencial,
na medida em que desempenham func@es de gestdo de RH que podem permitir e facilitar

novas e mais abrangentes investigacoes.

Para terminar, acreditamos que ainda vao surgir muitos desafios no dia-a-dia dos diretores
técnicos das estruturas residéncias, enquanto gestores de RH, gestores de clientes e
gestores de servicos. Contudo, cada novo desafio, representa um motivo para 0s

investigadores representarem 0s seus papeis.
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APENDICE | - CONSENTIMENTO INFORMADO

da Pandemia da COVID19 nos R.H.

Dissertacdo de Lisete Cabral - Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP)

* Obrigatério

DECLARACAO DE CONSENTIMENTO

A presente declaragdo enquadra-se na dissertagdo de mestrado intitulada "Efeitos da Pandemia da COVID19 nos R.H.: O
caso dos profissionais com cargos de Diregdo em Estruturas Residenciais” do Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos
do Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto.

1.Nome *

Introduza a sua resposta

2.Email *

Introduza a sua resposta

3. Declaro que sou maior de idade e fui informado/a sobre o objetivo do estudo, a saber:
"Compreender quais os desafios que os profissionais com funcdes de direcéo técnica enfrentam
em contexto COVID-19" e que implica preencher este breve questionario online, e responder a
uma entrevista a distancia de forma voluntaria, com tratamento confidencial dos dados.

Fui informado/a de que posso desistir da participacdo nesta investigacio a qualquer momento.
De acordo com o Regulamento Geral de Protecdo de Dados (RGPD), os meus dados de contacto
serao incluidos num arquivo com o Unico objetivo de elaboragéo da dissertacao de Mestrado
intitulada "Efeitos da Pandemia da COVID19 nos RH: O caso dos profissionais com funcao de
Direcdo em Estruturas Residenciais” do Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos do Instituto
Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto.

Fui informado/a dos direitos de acesso, retificacdo e cancelamento em relacdo aos meus dados
nos termos previstos na lei. *

O 5im, dou o meu consentimento para participar no estudo

O Mao dou o meu consentimento para participar no estudo

4, Consente que a videochamada seja gravada? *
() sim
(O Nzo
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Questionério

A presente entrevista tem como objetivo "Compreender quais os desafios que os profissionais com fungdes de diregdo

técnica enfrentam em contexto COVID-19",
A informagdo que nos formecer sera tratada de forma agregada, ficando desde ja garantida a total confidencialidade na

analise dos dados.
Toda a informag3o recolhida tera apenas finalidades académicas.

5.Género *
O Masculino

O Feminino

6.ldade *

O valor tem de ser um nimero

7. Distrito de residéncia *

Selecione a sua resposta

8.Tipo de estrutura residencial? *
) erpl
O Lar Residencial para Pessoa com Deficiéncia

O Lar de Infdncia e Juventude

9.Tipo de Instituicdo *
O Privada com fins lucrativos

O Privada sem fins lucrativos

10. Existem outras respostas sociais na instituicdo? *

Quars?

Introduza a sua resposta
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11.Quantos utentes tem a instituicdo na sua totalidade *

O valor tem de ser um nldmero

12. Quantos utentes tem a resposta social na qual trabalha? *

O valor tem de ser um ndmero

13. Quantos colaboradores tem a estrutura residencial? *

O wvalor tem de ser um ndmero

Amterier Fanedes
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APENDICE Il - GUIAO DA ENTREVISTA

GUIAO ENTREVISTA AOS DIRETORES TECNICOS DE ESTRUTURAS
RESIDENCIAIS:

A presente entrevista enquadra-se na dissertacdo de mestrado intitulada “Efeitos da
Pandemia da COVID19 nos R.H.: O caso dos profissionais com cargos de Diregéo em
Estruturas Residenciais” do Mestrado de Gestdo de RH do Instituto Superior de

Contabilidade e Administracdo do Porto.

A presente entrevista tem como objetivo “Compreender quais os desafios que os

profissionais com funcdes de direcdo técnica enfrentam em contexto COVID-19”.

A informacdo que nos fornecer sera tratada de forma agregada, ficando desde j& garantida
a total confidencialidade na andlise dos dados.

Toda a informacao recolhida terd apenas finalidades académicas.

Vamos iniciar a entrevista com o seu percurso académico

Percurso Académico e Profissional

[EEN
1

Qual é a sua area de formacdo?

2- Ha quantos anos exerce a sua profissao?
3
4

Ha quantos tempo trabalha nesta institui¢do/ estrutura residencial?

Ha quanto tempo assume as funcbes de Direcdo Técnica?
Gostaria que falasse um pouco do seu trabalho, antes da pandemia.

5. Em que consiste o seu trabalho ?

6. Como caracteriza as suas fun¢bes em relagdo a vertentes de Gestdo de RH?

7. E em relacdo a gestdo de servigos?

8. Quais os maiores desafios da sua fungéo?

No més de margo de 2020 todo o Pais teve de se adaptar a uma pandemia que obrigou a
varias mudangas no nosso dia-a-dia. As estruturas residenciais também tiveram que se
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adaptar a uma nova realidade tanto a nivel de gestdo de colaboradores, servigos e utentes.

Desta forma, gostaria que nos concentrasse-mos a no dia-a-dia de uma estrutura

residencial em tempos de COVID-19.

9.

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.

23.

Como tem sido para si viver esta pandemia ?
O que representa para si a pandemia?
Quais foram os efeitos que a pandemia trouxe no seu dia-a-dia enquanto Diretor/a

Teécnico/a?

Quais as alteragdes ao funcionamento regular da sua estrutura residencial
decorrentes das medidas de contencédo para fazer face a pandemia de COVID-19?
Pode descrever-me a forma como se organizaram para dar resposta as imposi¢des
decorrentes da pandemia?

Na sua profissdo quais foram os maiores desafios que enfrentou desde o inicio da
pandemia?

A pandemia trouxe varios desafios e mudancas na gestdo de pessoas. Na sua
perspetiva quais foram os maiores impactos que a pandemia COVID-19 provocou
na gestdo de colaboradores?

Na estrutura residencial onde exerce a sua profissao foi possivel cumprir todas as
normas estabelecidas pela Direcdo Geral de Salde / Instituicdo da Seguranca
Social?

Existiram imposicdes colocadas a sua estrutura residéncia decorrentes da
pandemia. Quias foram?

Existiram imposi¢des colocadas a sua estrutura residencial decorrentes da
pandemia? Quais foram?

Quando surgiram os primeiros casos em relacdo aos colaboradores?

Necessitaram pedir ajuda a Seguranca Social, por equipas de reforco; Brigadas de
intervengdo?

O seu local de trabalho teve ou ainda tém capacidades para estruturar as equipas
de trabalho em espelho?

Ocorreu algum despedimento por parte do colaborador devido aos riscos existente
na estrutura residencial por causa do COVID-19?

Foi necessario alterar as técnicas utilizadas nos processos de recrutamento e

selecdo por causa da pandemia?
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24. Relativamente aos processos de recrutamento e selec¢do, quais foram as maiores
dificuldades encontradas desde o inicio do recrutamento até a efetiva entrada do
colaborador na estrutura?

25. Relativamente & rotatividade de colaboradores, foi percetivel um aumento da
rotatividade de colaboradores desde o inicio da pandemia?

26. A saida de colaboradores das estruturas residenciais esteve diretamente
relacionadas com a Pandemia COVID-19?

26.1.Estas desvinculacBes ocorreram por iniciativa dos colaboradores ou da
estrutura residencial?

27. Em relacdo ao absentismo, é notério um aumento dos niveis de absentismo desde
o inicio da pandemia? As justificacBes sdo relacionadas a Pandemia COVID-19?

28. EXxistiu ou existe a necessidade e possibilidade de colocar algum colaborador em
Layoff?

29. Foi realizada durante o periodo de Pandemia alguma formacé&o, relacionada com o
COVID-19 ou néo, dirigida aos colaboradores?

30. Em algum momento desde o inicio da pandemia conseguiu estar em teletrabalho?

31. Para finalizar, gostaria de acrescentar algo a nossa entrevista?

Muito obrigada pela sua colaboragéo.
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