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RESUMO

As instituicdes particulares de solidariedade social s3ao entidades
constituidas por particulares ou pela Igreja (sob o abrigo do direito candnico),
sem fins lucrativos, e ndo sdo administradas pelo Estado. Historicamente, estas
organizagdes atuam, onde o privado e o estado ndo chegam. A sua génese estd
ligada a pobreza, aos mais necessitados e carenciados, mas também a educacao
e deficiéncia.

Fruto de um contexto econémico e social mais dificil e da necessidade de
uma reorganizagdo interna, a instituicdo atravessa um periodo complicado e a
necessidade de rever alguns processos de gestdo foi o mote para esta
investigacao.

Arecolha de dados foi realizada numa instituicdo criada ha mais de quarenta
anos para dar resposta a uma necessidade da freguesia, ou seja, o bem-estar
das criangas.

Em termos metodoldgicos, optou-se por um estudo de caso, numa linha de
investigagdo mista, embora com predominancia qualitativa. Como
instrumentos de recolha de dados, foram utilizados a analise documental, a
entrevista semiestruturada e o questionario.

Os resultados demonstraram que a IPSS em estudo carece de rever alguns
procedimentos no que diz respeito a sua gestdo, mas também aponta para a
urgéncia da redefinicdo de objetivos e para a inevitabilidade de se proceder a

uma valorizagdo/modernizagdo das instalagdes.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao das organizacOes; Terceiro setor; IPSS; Eficacia






ABSTRACT

Particular institutions of social solidarity are entities constituted by
individuals or by the Church (under canon law), not for profit, and are not
administered by the State. Historically, these organisations act, where the
private and the state do not arrive. Its genesis is linked to poverty, the neediest
and most deprived, but also to education and disability.

Due to a more difficult economic and social context and the need for internal
reorganisation, the institution is going through a complicated period and the
need to review some management processes was the motto for this
investigation.

As data collection instruments, documentary analysis, the semi-structured
interview and the questionnaire were used. The data collection was carried out
in an institution created more than forty years ago to respond to a need of the
parish, that is, the well-being of the children.

In methodological terms, a case study was chosen, in a mixed research line,
although with a qualitative predominance, and using the research-action
methodology.

The results showed that the PISS under review needs to review some
procedures regarding its management, but also points to the urgency of the
redefinition  of objectives and to the inevitability of a

valorisation/modernisation of the facilities.

KEYWORDS: Organisational management; Third sector; IPSS; Efficiency
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INTRODUCAO

Este projeto pretende estudar uma IPSS cuja missdo é acolher e educar
criancas com idades compreendidas entre os 4 meses e os 10 anos. Com este
estudo, pretende-se fazer um levantamento das dificuldades da associacao,
nomeadamente na area da gestdo e aferir se a instituicdo é ou nao eficaz.
Muitos investigadores consideram que a eficacia organizacional é uma forma
de medir o sucesso de uma organizacao.

Este tema torna-se pertinente para a associacdo devido as dificuldades que
a mesma apresenta atualmente. Tal como muitas outras associagdes do
terceiro setor, esta também é dirigida por uma direcdo voluntaria que, por mais
empenho que revele, nem sempre tem os meios imprescindiveis para uma
instituicdo deste cariz, dai a situagao se ter indo degradando.

O inicio deste estudo passou por uma pesquisa bibliografica acerca do
terceiro setor e das instituicdes particulares de solidariedade social, de forma
a perceber, ndo apenas as origens histéricas da Economia Social, como também
a génese deste tipo de instituicdo, que tém naturalmente caracteristicas muito
proprias. A pesquisa incidiu ainda sobre a teoria neocldssica da administracao
gue coloca o foco na gestdo por objetivos. Este tipo de gestdo, como vamos
poder perceber ao longo do estudo, ndo se coadunava com o espirito de uma
IPSS.

O passo seguinte foi a definicdo de uma metodologia adequada a
investigacdo, comecando por definir a questdo de partida e os objetivos do
estudo. Por fim, foi definido que a forma para obtencao de dados relevantes
para o estudo, seria o inquérito por questionario, a entrevista e a analise
documental.

Com este estudo o investigador pretende analisar uma IPSS com as valéncias
de creche, pré-escolar e centro de atividade de tempos livres (CATL). Tal como
ja foi descrito, a associacdo vive um periodo conturbado interno e externo e,

assim, foi formulada a seguinte pergunta de partida: “Como pode uma IPSS,
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detentora de uma creche, pré-escolar e ATL, organizar-se de forma a ter uma
gestado eficaz?”

A gquestdo de partida serviu de orientacdo para toda a investigacdo. A revisao
da literatura permitiu compreender que a medicdo de eficacia nas organizacdes
sem fins lucrativos estava intimamente ligada ao cumprimento dos objetivos
da instituicdo e a satisfacdo dos staketholders. Embora a definicdo de
stakeholder ndo seja consensual entre os investigadores, a mais difundida é a
de Freeman (1984), que define stakeholder como qualquer individuo ou grupo
gue possa afectar a obtencdo dos objetivos organizacionais ou que é afectado
pelo processo de busca desses objetivos. O conceito de Stakeholder pode
também ser entendido como “grupo de interesse”, “partes interessadas” ou
“intervenientes”. Numa visdo mais ampla do conceito (Barry, 2002; Clarkson,
1995; Garriga, 2014) é possivel considerar que esses intervenientes podem

afetar quase tudo e quase todos dentro das organizagdes.

A investigacdo é composta por quatro capitulos, subdivididos internamente
em varios subcapitulos para uma melhor compreensao dos temas abordados.

No primeiro capitulo é feita a revisdao da literatura, onde sdo abordados
temos como a gestdao das organizagbes e as suas fungles, a eficacia
organizacional e a economia social. No segundo capitulo, é apresentada a
guestdo de partida, os objetivos e o desenvolvimento metodolégico do projeto.
O terceiro capitulo contempla a analise e discussdo dos dados, e por fim, o

quarto capitulo apresenta um plano de a¢do para a instituicao.
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1.CAPITULO | - REVISAO DE LITERATURA

1.1.A gestao das organizacoes

A nossa sociedade esta alicergada em organizagdes, sejam elas grandes ou
pequenas, com ou sem fins lucrativos, nelas as pessoas juntam esfor¢cos com
vista a obtencdo de um objetivo comum. Ndo existem duas organizagdes iguais
e a mesma organizagao sofre mutagdes ao longo do tempo, por isso é
necessario que a empresa tenha a capacidade de se adaptar. Uma organizagdo
necessita de ter uma estratégia de atuacdo no mercado, perante os seus atores:
clientes, fornecedores, acionistas e funcionarios. As empresas necessitam de
ter bem presente, a visdo do que pretendem ser, a missdo que pretende
alcancar bem como os objetivos e valores que a fazem mover no mercado.
Estes pilares devem ser bem esclarecidos aos seus funcionarios, e divulgados

aos clientes.

Visao

Segundo Collins e Porras (1996), a visao esta associada aos objetivos gerais
e de longo prazo permitindo dessa forma olhar para organizacdo no presente e
perceber onde ela quer estar nos proximos anos. Dess e Miller (1998)
acrescentam ainda, que a visdo deve, de igual modo, promover o envolvimento

dos colaboradores na missao da organizagao.

Missao

Segundo Collins e Porras (1996), a missdo espelha a razdo da existéncia da
empresa. Teixeira, (2005) acrescenta que a declaracdo de missdo da empresa
deve ser construida, ndo so pelos dirigentes, mas também pelos colaboradores
das organizacdes e dar resposta as seguintes questdes: i) o tipo de produto ou

servicos a que a empresa se dedica; ii) os mercados a que se dirige, iii) a sua
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filosofia de atuagdo; iv) a visdo que tem de si prépria e v) aimagem publica que

pretende transmitir.

Objetivos

Os objetivos podem ser classificados em financeiros, quando estdo
relacionados com o lucro ou retorno do investimento, por exemplo, podem ser
estratégicos quando representam a quota de mercado, posicionamento
relativamente a concorréncia ou criacdo de vantagens competitivas (Hax &
Maijluf, 1988). Os objetivos podem ser também distinguidos em qualitativo,
guando estdo relacionadores com a satisfacdo de cliente, na recolha de
informacdo do mercado ou no desenvolvimento pessoal (Rodrigues, 1999) ou
guantitativo, quando referenciado em termos de lucro, taxa de cobertura do
mercado, quota de mercado, nimero de novos clientes, entre outros
(Rodrigues, 1999; Freire, 1998).

1.1.1.GESTAO E FUNCOES DA GESTAO

Assistimos nos ultimos anos, fruto da crise que assolou o0 mundo, em geral,
e a Europa, em particular, ao encerramento de muitas organizagées, onde sé
as mais fortes sobreviveram.

Podemos naturalmente alegar que o mercado e a conjetura dos mercados
fizeram essa sele¢do, mas segundo Teixeira (2005) a principal causa da faléncia
das empresas deve-se a ma gestdo. O mesmo autor considera “que cada vez
mais se reconhece que o fator mais significativo na determinacdo do
desempenho e do sucesso de qualquer organizacdo é a qualidade da sua
gestao” (p. 3).

Uma das teorias que sustenta o estudo da gestao empresarial é a Teoria
Neoclassica da Gestdao (TNG), por vezes também designada por Escola

Operacional ou Escola do Processo de Gestdo. Esta teoria, que integra
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contributos de varios autores, entre eles Peter Drucker, surge da necessidade
de se utilizarem os conceitos validos e relevantes da teoria classica da gestao,
limpos dos exageros e distor¢des proprios da teoria pioneira, e
complementados com outras ideias e conceitos, provenientes de outras vises
acerca da gestdo, nomeadamente:

e Teoria das Relagdes Humanas: os conceitos da organiza¢ao informal,
dindmicas de grupo, comunicacdo, lideranca e a abertura
democratica iniciada pela teoria administrativa;

e Teoria Burocratica: o enfase nos principios e normas formais de
organizacdo, a organizacdo hierarquica e a autoridade e
responsabilidade;

e Teoria Comportamental: no que respeita as suas preocupag¢des com
aspetos como a motivagao, o comportamento humano, a gestdao de
conflitos e o sistema de recompensas;

e Teoria de Sistemas: no que concerne a concegao da empresa como
um sistema aberto, constituido por uma espécie de subsistemas
independentes e interatuantes (Chiavenato, 1998).

Chiavenato, explica-nos também que, tal como sucedeu na teoria cldssica da
gestdo, também os defensores da teoria neocldssica se preocuparam com a
definicdo de um conjunto de principios gerais de gestdo, que podem ser
entendidos como recomendacgdes para os gestores e para a forma como devem
planear, organizar, dirigir e controlar o trabalho dos seus colaboradores.

Como ja foi referido, embora as organizacbes tenham tipologias
diferenciadas, com dindmicas proprias e servigos/produtos distintos, os
principios da gestdao sao comuns a qualquer uma delas. Os autores que
contribuiram para o crescimento da TNG preocuparam-se em delinear esses
principios, que Chiavenato (1998) descreve da seguinte forma:

1. “As organizacGes devem orientar os seus esforcos e afetar os seus
recursos a execucao das atividades, com base na fixagcdo de objetivos,
os quais devem ser claros, quantificaveis, ambiciosos, exequiveis e

devem ser reduzidos a escrito.
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A definicao de responsabilidades deve referir-se ao desempenho de
uma simples fungao.

A divisdo do trabalho e a definicdo de funcdes deve basear-se na
homogeneidade das tarefas a executar, em ordem a assegurar a
maximizacdo da eficiéncia da sua execucado.

A hierarquia de autoridade e de responsabilidade deve ser claramente
identificada e reduzida a escrito.

A responsabilidade deve ser sempre acompanhada da necessaria
autoridade, e esta ultima deve ser delegada o mais préximo possivel do
seu objeto;

As organiza¢Ges devem ter uma estrutura tdo simples e flexivel quanto
possivel, devendo o respetivo nimero de niveis hierdrquicos ser
reduzido ao minimo indispensdavel, considerando o nimero mdaximo de
pessoas que podem ser eficazmente supervisionadas por um sé gestor.
Cada individuo dentro de uma organizagao deve reportar a apenas um
supervisor, o qual é responsavel pela totalidade dos atos praticados

pelos seus subordinados.” (Santos, 2008, p. 68)

A TNG recebeu contributos de muitas teorias, sobretudo da Teoria Classica,

que serviram de base para o seu desenvolvimento, a ponto de se revelar

pioneira em algumas das solugdes que apresentou: redirecionar o foco para os

objetivos a alcancar tendo em vista os resultados pretendidos; gerir os

processos para assegurar a eficacia da organizagdo; assumir a responsabilidade

para tomar decisGes de carater instrumental; definir as funcGes da gestdo;

Foco dos objetivos

Um dos contributos que a TNG apresentou foi a colocacdo do foco nos

objetivos e nos resultados, sem nunca deixar de se preocupar com 0s meios

(designadamente ao nivel da eficiéncia). O enfoque residiu nos fins da

organizagao, nomeadamente nos objetivos e resultados, e em particular com

as condigdes susceptiveis de maximizar a sua eficacia.
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Numa organizacdao empresarial, quando falamos em eficacia, falamos em
cumprimento de objetivos. Drucker (2008) valoriza a distin¢do entre eficacia e
eficiéncia, sendo que a primeira se relaciona com trabalhar as coisas certas e,
a segunda, com fazer bem as coisas. Por sua vez, Chiavenato (1994, p. 70)
distingue os conceitas da seguinte forma “eficiéncia é jogar futebol com arte, e
eficacia é ganhar o jogo; eficiéncia é ir a Igreja, e eficacia é praticar os valores
religiosos; eficiéncia é rezar, eficacia é ganhar o céu”. De uma forma simples,
podemos afirmar que a eficacia esta ligada a capacidade de cumprir metas e
objetivos que, de acordo com a missdo, permitem as empresas afirmarem-se
no mercado (Cunha, 2007; Carvalho, 2005).

Gestao por objetivos

Outra das contribuigdes mais relevantes e significativas para a TNG foi a
Gestdo por Objetivos (GPO), pois os autores mudaram o foco da organizacao,
guando antes valorizavam o como gerir o trabalho e a organizacdo para
aumentar a eficiéncia, a TNG preocupa-se sobretudo com a compreensdo do
para qué gerir e com a identificacdo das atividades mais relevantes para a
consecucdo dos objetivos organizacionais, cujo desempenho é suscetivel de
maximizar a respetiva eficacia. A GPO parte do principio que os colaboradores
tém um melhor desempenho quando sabem o que é esperado deles e podem
relacionar os seus objetivos pessoais com os objetivos organizacionais. Quando
isto é possivel, os colaboradores ficam mais motivados, tornam-se mais leais e
dedicados e, por consequéncia, a lideranca torna-se mais eficaz. Quando se
utiliza este método e se liga o desempenho a avaliagao, consegue-se ter um
sistema forte que apoia e valoriza os empregados e facilita bons desempenhos

por parte dos colaboradores (Chiavenato, 2004).
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Responsabilidade da gestao

Uma outra contribuicdo importante que a TNG privilegiou foi o aspeto
instrumental e prdtico da gestdao. Os seus autores procuraram desenvolver
conceitos e técnicas que permitissem ajudar a gestdo quotidiana,
nomeadamente: no modelo de gestdao por objetivos, na estrutura
organizacional, nas decisdes sobre centralizagdao versus descentralizagdo, pois
trouxeram para as organizagdes novas solugdes para as questdes relacionadas

com a autoridade e a responsabilidade dentro das organizacgdes.
FungOes de gestao

Os autores neoclassicos aperfeigoaram o processo de planear, organizar,
dirigir e controlar, pois como a propria palavra nos indica, processo significa
algo dindmico, em evolucdo, sempre em mudanca, continuo.

Chiavenato (1998) explica que as funcdes da gestdo, quando agrupadas,
formam o processo de gestdo. Pelo contrario, quando consideradas de forma
isolada - planeamento, organizacao, direcao e controlo — sdao entendidas como
fungdes de gestdao. O processo de gestdao é determinado pelo conjunto das

fungbes administrativas (figura 1).

1
< 1 g Organizagdo

1_ Direc¢do

Figura 1 - As quatro funcdes administrativas
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Planeamento

Qualquer empresa necessita de um planeamento. A falta desse plano pode
levar a uma gestdo reativa, que reage as dificuldades, problemas e alteracgdes
do mercado e, é exatamente isso que ndo se pretende numa organiza¢do. Para
que isto n3dao aconteca é necessario definir objetivos e escolher
antecipadamente o melhor percurso para os alcangar. “O planeamento define
onde se pretende chegar, o que deve ser feito, quando, como e em que
sequéncia.” (Chiavenato, 1998, p. 379).

Podemos entdo definir o ciclo de planeamento como um processo que
comeca com a determinacdo de objetivos; define estratégias, politicas e
esclarece planos para os alcancar; estabelece um sistema de decisdes e inclui

uma redefini¢ao dos objetivos para comegar um novo ciclo de planificagao.

Organizagao

Para os neoclassicos, a organizagdao surge depois do planeamento, e
organizar significa: i) determinar as atividades necessarias para alcangar os
objetivos planeados; ii) agrupar as atividades segundo uma estrutura ldgica
(departamentalizacdo); iii) designar as pessoas para a execuc¢do das tarefas
(cargos e tarefas), iv) alocar recursos e v) coordenar esforcos.

Allen (1959, p. 60) define organizagcao formal como “um sistema de tarefas
bem definidas, cada uma das quais tem em si uma quantidade especifica de
autoridade, responsabilidade e obrigacdo de prestar contas; este conjunto de
elementos é colocado sob forma consistente e minuciosa para permitir aos
responsaveis da empresa trabalharem juntos mais efetivamente, a fim de obter
a realizacdo dos seus objetivos. A organizacdo formal caracteriza-se por estar
bem definida, ter uma delegacdo adequadamente limitada e possuir uma
relativa estabilidade. A organizacdo formal facilita a determinacgdo de objetivos

e politicas.”
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Um dos principios comuns a teoria classica e a teoria neocldssica é o
principio da especializagdo, pois entende-se que se atribuir a cada colaborador
uma tarefa simples, a aprendizagem serd mais rapida, o processo de
substituicdo de colaboradores sera facilitado, permitindo desta forma melhoria
nos métodos produtivos, aumento de produtividade e diminui¢do dos custos.

A organizacdo formal faz-se representar de forma gréfica, pelo
organograma, que permite ver de forma clara: i) a estrutura hierarquica,
definindo os diversos niveis da organizagdo; ii) os érgdos que compdem a
estrutura; iii) os canais de comunicacdo e iv) em alguns casos, os nomes dos

responsaveis pelos cargos.

Direcao

Para que o planeamento e a organizag¢do possam ser desenvolvidos de uma
forma eficaz, é necessario que a direcdo, a terceira funcdo da gestdo, saiba
dirigir os esforcos para um propdsito comum, comunicar, liderar e motivar os
seus colaboradores.

Chiavenato (1998) explica que dirigir significa interpretar os planos para
outros e dar instrucdes sobre a forma como os devem executar relativamente

aos objetivos que a organizagao pretende atingir.

Controlo

A finalidade do controlo é assegurar que os resultados do que foi
planeado, organizado e dividido se ajustem tanto quanto possivel aos objetivos
previamente estabelecidos. O controlo consiste fundamentalmente num
processo que guia a atividade exercida para um fim previamente determinado.
Segundo Massie (1969) o processo de controlo é ciclico e apresenta as

seguintes fases:
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1. Um objetivo, um fim predefinido, um plano, uma linha de
atuacdo, um padrdao, uma norma, uma regra decisorial, um
critério, uma unidade de medida.

2. Um meio de medir a atividade desenvolvida.

3. Um procedimento para comparar a atividade com o critério
fixado.

4. Algum mecanismo que corrija a atividade em curso, para que

alcance assim os resultados desejados.

Retomando a GPO defendida pela TNG, Odiorne (s.d., p. 11) reforca a
ideia de que “os gerentes e colaboradores em conjunto definem as suas metas
comuns, especificam as dreas principais de responsabilidade de cada posi¢ao
em relacdo aos resultados esperados de cada um e utilizam essas medidas
como guias para a melhor operacao do setor de verificacdo da contribuicao de
cada um dos seus membros.”

Esta filosofia e modelo de gestdo integra-se, dentro da TNG, na abordagem
da obtencgdo de objetivos. De acordo com esta teoria, a organiza¢ao deve ter
objetivos, por isso a eficacia € medida ou avaliada em fung¢ao dos objetivos
atingidos. Para que isto seja viavel, é necessario que:

e Asorganizagdes tenham objetivos;

e Os objetivos estejam identificados e definidos por forma a serem bem
compreendidos;

e Osobjetivos devem ter uma ordem de prioridade, de forma a poderem
ser geridos;

e Haja consenso e concordancia geral sobre os objetivos;

Uma das caracteristicas mais importantes da GPO é a relacdo entre os
objetivos individuais e os objetivos comuns. Assim, neste modelo, os gestores
de topo e os colaboradores definem, em conjunto, qual a finalidade do
trabalho, como satisfazer os objetivos que permitem alcancar essa finalidade,

como avaliar esse esforgo e qual o tempo necessario a sua concretizagao.
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Baseia-se portanto numa definicdo comum dos objectivos, descrigdao
funcional e de competéncias de cada colaborador e avaliagao em fungao dos
resultados esperados e mensuraveis. Tais objectivos sdo usados pelos
subordinados para planeamento do seu trabalho e pelos superiores para

acompanhamento do progresso (figura 2).

Fixacdo de objetivos
globais da empresa

Elaboragéo do plano
estratégico

Fixacédo dos
objetivos
departamentais
para um ano

Avaliacdo dos Elaboracéo do
resultados alcancados plano tético do
em comparagao com departamento
0s objetivos
departamentais

Desdobramento

Revisdo no plano do plano tatico em
ou nos objetivos planos

departamentais operacionais

Avaliacao dos resultados
alcancados em
comparagdo com 0s
objetivos
departamentais

Figura 2 - Ciclo da GPO (Chiavenato, 1998, p. 595)
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1.1.2.EFICACIA ORGANIZACIONAL

As organizagdes sempre procuram as melhores solugdes para alcangar o
sucesso. No inicio do século XX, todas procuravam a eficiéncia organizacional,
com a maximizacao da producdo e minimizacao dos custos. Com o surgimento
de novas teorias da gestdo, passou a valorizar-se a exceléncia técnica, entre
outros fatores, tendo o conceito de eficadcia comegado a despertar o interesse
das organizag0es.

Na década de 80, com o desencadear da competitividade global, os
investigadores comecaram a sentir a necessidade de, por um lado, perceber
quais as varidveis que tornam as empresas eficazes e, por outro, saber se estas
estdo ou ndo a ser eficazes. Segundo alguns autores (eg. Cameron, 1980; Rego
e Cunha, 2007), s6 através do conhecimento dos atributos da eficacia poderiam
as organizagdes potenciar a criagdo de valor, atrair mais investimento e
assegurar a competitividade absolutamente necessaria a sobrevivéncia nos
mercados.

Fruto das diferengas que existem entre as empresas, ndo existe consenso
nos atributos organizacionais defendidos como essenciais para a criagdo e
definicao da eficacia. Esta situagao acontece, porque a nogao de valor é variavel
de organizagdo para organizagdo, pelo que, diferentes organizagdes possuem
diferentes interpretacdes sobre quais os resultados que concorrem para a
criacdo de valor. Este facto reflete-se numa confusdo e dispersao de
perspetivas tedricas (Baruch e Ramalho, 2006). Apesar da dificuldade da
avaliacdo da eficdcia organizacional, é uma pratica cada vez mais comum no

setor empresarial, principalmente nas médias e grandes empresas.

Modelos de eficacia organizacional

Como ja foi referido, ndo ha consenso num modelo Unico para a medicdo da

eficacia organizacional. Varios autores fazem referéncia a diversos modelos ou
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perspetivas tedricas, relativamente aos aspetos mais importantes que as

organizacdes devem considerar na sua avaliacao de eficacia.

Poder-se-a dizer que cada modelo constitui uma tentativa de responder a

seguinte questdo: em que consiste uma organizacao eficaz?

Ford e Schellenber (1982), por exemplo, fazem referéncia aos seguintes

modelos:
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Modelo dos objetivos: O modelo tradicional é o dos objetivos
(Etzioni, 1964). Assenta numa visdo que concebe uma organizagao
como um conjunto racional de arranjos orientados para o alcance
dos objetivos e, deste ponto de vista, a organizacdo eficaz é a aquela
cujos resultados coincidem com os objetivos. Este modelo assenta
em varias premissas, nomeadamente: a) as organiza¢des tém
objetivos; b) estes objetivos podem ser identificados; c) os objetivos
abstratos podem ser convertidos em medidas especificas e
objetivas; d) os dados relevantes para estas medidas podem ser
coligidos, processados e aplicados de modo apropriado e atempado.
Modelo dos recursos sistémicos: refere-se a relacdo que se
estabelece entre a organizacdo e o seu ambiente. Por conseguinte,
a eficacia é associada a capacidade da organizagdo para assegurar
recursos criticos da sua area envolvente (Yuchtman e Seashore,
1967);

Modelo dos constituintes: expande o ambito dos dois modelos
anteriores acrescentando as perspetivas dos grupos de interesse
(stakeholders) que gravitam em torno da organizagdao (Terry
Connolly, 1980). Deste modo, os proprietarios, os empregados, os
clientes, os fornecedores, os credores, as entidades publicas e a
comunidade sdo entidades cujos interesses devem ser satisfeitos
para gue a organizacdo seja eficaz e sobreviva. Decorrem, porém,
algumas dificuldades e até conflitos quando a satisfacdo dos
interesses de alguns stakeholders impede o alcance do interesse de

outros.



e Modelo dos processos: a eficacia estd associada ao comportamento

dos participantes nas organizacdes (Steers, 1975).

1.2.A gestao das organizacdes do terceiro setor

Gerir uma organizagao sem fins lucrativos, integrada no terceiro setor, é ter
presente que os interesses e direitos dos beneficidrios prevalecem ao das
proéprias instituicdes, ao dos associados, dos fundadores e dos colaboradores,
pois sao os beneficidrios o fator que determinam a criagao dessas instituigdes
e as sustentam. Drucker (1997, p. 58) resume desta forma a existéncia destas
organizacoes: “as instituicoes sem fins lucrativos existem pela sua missdo,
existem para mudar a sociedade e a vida dos individuos, e isto ndo deve
esquecer-se nunca”.

Este tipo de organizagdo tem ganho uma grande expressividade na
sociedade atual. Contudo, associada a esta importancia, vem também uma
maior complexidade na sua estrutura organizacional, o que vem reforcar a
indispensabilidade da utilizacido de ferramentas de gestdo adequadas
(Carvalho, 2005).

Franco (2005) refere um estudo sobre o Terceiro Setor, realizado nos
Estados Unidos por ‘The Bridgespan Group’ (2006), que apresenta como
conclusao a necessidade de recrutamento de novos lideres ou gestores, mais
precisamente 640.000, para as OSFL norte-americanas, até 2015.

No nosso pais, ndo existem referéncias a estudos que comprovem e regulem
estatisticamente este setor. No entanto, um fator que se revela preocupante,
visto que os problemas sociais continuam a surgir, bem como o aumento do
numero de pessoas em situagao de vulnerabilidade, pelo que o sucesso e futuro
das organizagdes depende da sua capacidade para recrutar e reter bons lideres
(Meneses, 2012). Segundo Meneses (2012), uma das consequéncias da falta de

profissionalismo do setor deve-se a forma de financiamento, os subsidios
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disponibilizados sdao direcionados para os custos diretos dos projetos ou das
proprias atividades, ndao lhes permitindo investimento na capacidade de
gestdo, “as entidades financiadoras esperam que a organizacdo tenha a maior
eficiéncia e o maior impacto social possiveis, sem grande compreensao de que
um bom desempenho se encontra profundamente dependente da capacidade
de gestdo e liderangca” (Meneses, 2012, p. 159). No entanto, o Decreto-lei n2
172-A/2014 de 14 de novembro, que altera o Estatuto das IPSS, e o Decreto-Lei
n2 119/83, de 25 de fevereiro, que prevé no n22 do artigo 182, que “Quando o
volume do movimento financeiro ou a complexidade da administracdo das
instituices exijam a presenca prolongada de um ou mais titulares dos érgaos
de administracdo, podem estes ser remunerados...”. Mediante esta alteracdo
recente da lei, falta perceber se as organizagdes alterardao a sua estrutura
organizacional e se alteraram, qual o impacto que essa alteracao provocara na

organizagao.

1.2.1.ECONOMIA SOCIAL

A economia social é frequentemente denominada de terceiro setor por
associacdo as organizagdes sem fins lucrativos (OSFL). A denominacdo de
terceiro setor advém do facto de as empresas publicas (Estado) constituirem o
primeiro setor e as empresas privadas, o segundo.

Foi necessario esperar pelo século XIX para se assistir a um aumento
exponencial deste tipo de organizagGes, que veio dar resposta a falta de apoios
por parte do Estado para a resolugdo dos problemas sociais sentidos na época.
Desde entdo surgiram vdrias associacbes, de entre as quais se destacam as
AssociacOes de Trabalhadores e as Associa¢des de Socorro Mutuo. No entanto,
e devido ao facto de se tratarem de OSFL, a maioria destas instituicdes nao
conseguiu subsistir e foram forcadas a cessar as suas funcdes. Contudo, é de

notar, que foi nesta época que surgiram as associacdes comerciais do Porto e
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de Lisboa (Rocha, 2013). Rocha (2013) explica ainda que, depois do 25 de abril
de 1974, com a Constituigao da Republica, assistimos ao restabelecimento da
liberdade de expressdo, o que desencadeou “uma explosdo de movimentos
associativos preocupados com todos os aspetos da vida social” (Franco, 2005,
p. 26).

Devido aos problemas sociais que a nossa sociedade tem sentido, a
Sociedade Civil ja se serve destas organizagdes com bastante frequéncia,
estabelecendo relacdes de parceria e cooperacdo. Atualmente, as organizacoes
deste setor tém um peso preponderante na nossa economia. Segundo a Conta
Satélite da Economia Social publicada recentemente pelo Instituto Nacional de
Estatistica (INE, 2010), este setor representava 2,8% do valor acrescentado
bruto nacional e 5,5% do emprego remunerado.

Apesar da importancia que a economia social estda a ganhar na nossa
sociedade, continua a nao existir consenso na sua definicdo. Para alguns
autores, trata-se de um setor que se situa entre o Estado e o mercado, entre o
social e o puramente econémico. Para Caeiro (2008, p. 62) “a realidade social e
econdmica em que se insere a Economia Social ou o Terceiro Setor,
fundamenta-se num evidente distanciamento, quer do mercado, quer do
Estado”. Também para Namorado (2004, p. 10), “fica claramente fora da
economia social tudo o que é publico e tudo o que é privado lucrativo”.

Numa tentativa de se chegar a um consenso acerca da definicdo do conceito,
foi acordada, no ambito da Conferéncia Regional da OIT?, a seguinte defini¢cdo
para o setor: “um conceito que designa as empresas e organizagoes,
especialmente as cooperativas, sociedades mutuas, associacées, fundacdes e
empresas sociais que tém a caracteristica de produzir bens, prestar servigos e
desenvolver conhecimentos enquanto perseguem objetivos sociais e

econémicos e promovem a solidariedade” (OIT, 2009).

L Conferéncia intitulada “Economia social — La respuesta de Africa a la crisis
mundial” (2009).
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No que diz respeito aos principios que regem este tipo de organizagao, a
Carta de Principios da Economia Social, estabelecida pela “Conferéncia
Europeia Permanente das Cooperativas, Mutualidades, Associacdes e
Fundacgdes” (CIRIEC, 2007) apresenta a seguinte elencagem: a) primazia do
individuo e do objeto social sobre o capital; b) adesdo livre e voluntaria; c)
controlo democratico pelos seus filiados (exceto Fundag¢des que ndao possuem
membros associados); d) conjugacdo dos interesses dos filiados/usuarios ou do
interesse geral; e) defesa e aplicagdo dos principios de solidariedade e
responsabilidade; f) autonomia de gestdo e independéncia em relacdo aos
poderes publicos; g) a maior parte dos excedentes destinam-se a consecugdo
de objetivos em favor do desenvolvimento sustentdvel e da prestacdo de
servicos de interesse geral e de interesse para os associados, em particular.

Em Portugal, a economia social é representada maioritariamente por IPSS.
Segundo a Conta Satélite da Economia Social (2010), as associacGes e outras
organizagdes de economia social representam 94% das entidades (INE, Conta
satélite da economia social, 2010; 2013). Até agosto de 2010 estavam
registadas na Direcdo Geral de Seguranca Social 5008 IPSS.

No preambulo do Estatuto das IPSS (DL n2 172-A de 14 de novembro)
podemos ler “Importa referir que, para além da importancia que o setor social
e solidario possui no apoio aos cidadaos, as IPSS adquirem uma outra e especial
importancia na dinamizacdo das economias locais onde estdo implementadas,

constituindo-se, assim, como agentes da dita economia social.”

1.2.2.1PSS

As IPSS, segundo o ponto 1 do artigo 12 do DL n2 172-A, de 14 de novembro,
sdo “instituicdes particulares de solidariedade social (...) Sdo pessoas coletivas,
sem finalidade lucrativa, constituidas exclusivamente por iniciativa de

particulares, com o propdsito de dar expressao organizada ao dever moral de
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justica e de solidariedade, contribuindo para a efetivagao dos direitos sociais
dos cidaddos, desde que ndo sejam administradas pelo Estado ou por outro
organismo publico.”

Estas organizacOes, que tiveram a sua maior expansado apos o 25 de abril,
fruto do fim do Estado Novo e das caréncias que a sociedade apresentava,
surgiram para dar resposta as necessidades das populagGes, por iniciativa de
grupos de particulares ou apoiados pela Igreja. A relevancia que ganharam na
economia global, o incremento no numero de estudos que tém sido
desenvolvidos nesta area, bem como a alteracdo do decreto-lei que as
regulava, levou a que alguns autores as considerem empresas sociais. Portela
(2008) considera que o empreendedorismo social estda ligado ao
desenvolvimento de projetos que visam conseguir o interesse geral das
populagdes, o bem comum ou a criagdo de solugdes para as caréncias sociais.
Por outro lado, surgem os promotores ou empreendedores sociais, que tém
como objetivo a missdo social e ndo a criacdo de riqueza (Mendes, 2011).

Atualmente, as IPSS tém os seguintes objetivos: apoio a criancas e jovens,
apoio a familia, protecdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as
situacdes de falta ou diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade
para o trabalho, promogao e prote¢ao da saude, nomeadamente através da
prestagao de cuidados de medicina preventiva, curativa e de reabilitagdo,
educacdo e formacdo profissional dos cidaddos e resolucdo dos problemas

habitacionais das populacdes.

1.2.3.EFICACIA ORGANIZACIONAL NUMA IPSS

“Durante anos as organizagdes sem fins lucrativos sentiam que as boas
intengdes eram soé por si suficientes, mas hoje em dia, sabemos que, porque
ndo temos um objetivo em termos financeiros, temos de gerir melhor que as

organizacdes com fins lucrativos” (Peter Drucker, 2008, p. 2).
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As organizagOes do terceiro setor tém ganho um peso consideravel na nossa
economia. Portanto, é consensual que a avaliagao da eficdcia organizacional
seja um instrumento indispensavel. Rego e Cunha (2007) chamam a atencdo
para o facto de os critérios de avaliacdo entre as entidades privadas e publicas
deverem ser diferentes, pois ndo lhes parece razoavel que se apliquem os
mesmos critérios em ambas as situagdes. Se nos restringirmos aos indicadores
financeiros, poderao nao se ajustar ao cumprimento das metas e objetivos das
OSFL. Estas, tém objetivos diferentes, ao contrario das entidades privadas, que
visam o lucro. As OSFL tém como missao o bem comum.

Alguns autores, como Francisco e Alves (2010), consideram que as OSFL
“tém finalidades especificas que ndo se enquadram de um modo direto no
ambito econémico-financeiro” (p. 6). Ainda assim, apontam para a necessidade
destas organizagGes prestarem contas (accountability) e introduzem, nessa
matéria, uma abordagem multistakeholder.

Estas organizagdes sem fins lucrativos sobrevivem com a colaboragao dos
cidaddos, grupos e instituicbes, pelo que os diferentes stakeholders —
associados, utentes, voluntarios, doadores, fornecedores, colaboradores,
gestores e comunidade envolvida, estdo relacionados com a organizagao e
acabam por estar interessados na sua avalia¢do (Francisco & Alves, 2010).

Um estudo mais aprofundado sobre os stakeholders ird permitir que a
organizacao conheca com rigor quem sdo, o que pretendem e qual o seu nivel
de influéncia. Cada stakeholder é motivado por um conjunto de objetivos, que,
algumas vezes, podem ser conflituantes com os objetivos da organizacdo. Cabe
a empresa encontrar uma posicao de equilibrio que otimize a relagado entre esta
e os stakeholders, maximizando a performance estratégica e operacional da

organizacao (Caldeira, 2009).

Modelos de eficacia organizacional do Terceiro Setor

As organizacbes do terceiro setor tém objetivos e formas de estar na

sociedade, distintas das restantes organizagdes. Por essa razdo, a sua eficacia
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deve também ser medida mediante determinados valores, que acabam por
acentuar essa distingcdo. Vdrios autores (eg. Carvalho 2005) vém defendendo
gue, ndo perdendo de vista o cumprimento da missdo, é importante gerir os
recursos de forma racional, pois desta forma se podera aumentar o apoio aos
publicos-alvo. Apesar das vantagens que todos vém na profissionalizacdo do
setor, Carvalho (2005) refere a dificuldade de os gestores avaliarem as OSFL
devido a trés fatores: i) falta de dados para avaliar; ii) falta de preocupacdo com
os resultados da avaliagdo; iii) a dimensdo dessas organizacles, que
normalmente é pequena, ndo existindo grandes organizacdes de referéncia. O
referido autor aponta ainda o facto de estes gestores argumentarem que estdo
sempre a fazer o seu melhor, que sdo voluntarios ou que a sua missdo € nobre,
o que os deverd isentar do exercicio da avaliagdo organizacional.

Dado o exposto, podemos inferir que a teoria dos stakeholders parece fazer
todo o sentido no contexto das OSFL dado que se trata de organiza¢des criadas
através das sinergias de multiplos individuos e grupos. Roque (2010) informa
gue uma relacdo efetiva e estrategicamente orientada para os stakeholders,
permite:

e Uma melhor gestao do risco e da reputacdao, nomeadamente no que
diz respeito a gestdo financeira;

e Inovar - com o contributo dos stakeholders é possivel melhorar
produtos e servigos;

e Compreender a complexidade dos contextos e identificar novas
oportunidades estratégicas;

e Informar, educar e influenciar stakeholders, o que se revela
importante no ambito do desenvolvimento de projetos;

e Melhorar o processo de tomada de decisdo através do contributo
fornecido por varios stakeholders;

e Partilhar recursos (financeiros, humanos, conhecimento, tecnologia)
gue, sem a participacdo dos stakeholders, a organizacdo ndo se

tornaria possivel.
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».CAPITULO Il - ESTUDO EMPIRICO

2.1.Problema e Objetivos

2.1.1.PROBLEMA E SUA JUSTIFICAGAO

As instituicGes particulares de solidariedade social (IPSS) sdo entidades
constituidas por particulares, sem fins lucrativos, e ndo sdo administradas pelo
Estado. A abrangéncia destas organizagOes é vasta, pois podem apoiar criangas
e jovens, familias, proteger cidaddos na velhice e invalidez, resolver problemas
habitacionais das populagdes e dar formagao profissional.

Historicamente, este tipo de organizagao foi impulsionado no nosso pais
maioritariamente por particulares ou grupos de particulares, de boa vontade,
gue detetaram junto das suas comunidades, necessidades sociais, as quais as
organizacdes existentes ndo conseguiam dar resposta.

A instituicao onde foi realizada a recolha de dados foi criada em 1975 por
um grupo de pais que necessitava de um local para deixar os seus filhos. Os
estatutos da associacdo foram aprovados em 21/04/1977 e publicados no
Diario da Republica n? 122 - Ill Série de 26/05/1977. Os fundadores da
associacao tornaram-se corpos gerentes voluntarios, e, desde entdo, todos os
membros que passaram pela direcdo, fizeram-no em regime de voluntariado.

A instituicdo tem revelado algumas dificuldades em diferentes valéncias,
nomeadamente: o facto de se terem criado instituicdes alternativas, quer por
iniciativa da autarquia, quer por iniciativa de outras organizagdes similares; a
constatacdo de uma diminuicdo da taxa de natalidade; e a reducdo dos
ordenados, a qual se repercute nas comparticipacGes familiares. Estas

alteracdes, observadas no contexto (interno e externo) da organizacdo,
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levaram a uma reflexdo critica acerca dos beneficios que mudancas efetivas no
seio da gestao poderiam trazer para a prépria organizagdo, o que, a par de uma
pesquisa bibliografica aprofundada, motivou a realizacdo do presente estudo.

Os membros da direcdo, onde se inclui o investigador do presente estudo,
reinem com a diretora técnica e a coordenadora pedagdgica, no minimo, uma
vez por més. O conhecimento acerca do modo de funcionamento da gestdo da
organizacdao, bem como o questionamento acerca dos beneficios que
mudangas efetivas no seio da gestdo poderiam trazer para a prodpria
organizacdo, conduziram a definicdo dos seguintes objetivos, geral e

especificos.

2.1.2.0BJETIVOS

O objetivo geral da investigagdo prende-se com:
e A compreensao da percecdo dos stakeholders acerca dos objetivos

da instituicao e da eficacia da organizagao.

Relativamente aos objetivos especificos, é pretensao do investigador:

e Conhecer os objetivos que os membros da direcdo definiram para a
instituicdo e a forma como os funcionarios percebem esses mesmo
objetivos;

e Conhecer as principais dificuldades sentidas pelos membros da
direcdo e pelos funciondarios acerca da organizacao;

e Compreender o modo como os stakeholders percebem a eficacia da
organizagao;

e Compreender o modo como os stakeholders entendem as mais-

valias da instituicao.
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2.2.Metodologia

Numa investigagao desta natureza é pertinente enveredar por um estudo de
caso numa linha de investigacdo mista, com predominancia qualitativa e que
utilize a investigacdo-acdo como metodologia. Em educagdo tém-se tornado
cada vez mais comuns os estudos de caso de natureza qualitativa. Embora nao
sejam muito frequentes, podem ser realizados estudos de caso, recorrendo a
abordagens preferencialmente quantitativas ou de caracter misto. No entanto,
isso ndo é uma caracteristica essencial deste tipo de investigacdo (Ponte, 1994).

Um estudo de caso é uma investigacdo de natureza empirica. Baseia-se
fortemente em trabalho de campo ou em anadlise documental. Estuda uma
dada entidade no seu contexto real, tirando todo o partido possivel de fontes
multiplas de evidéncia como entrevistas, observacdes, documentos e
artefactos (Yin, 1994)

A investigagao qualitativa implica uma énfase nas qualidades das entidades
e nos processos e significados. Um estudo qualitativo valoriza a qualidade
socialmente construida da realidade, num quadro construtivista, a relagdo
intima entre investigador e objeto de estudo e os constrangimentos
situacionais que enformam a investigacdo (Denzin & Lincoln, 2000).

Conforme Janesick (2000) sintetiza, as caracteristicas fundamentais da
investigacdo qualitativa apontam para que esta encare o investigador como o
instrumento de investigacdo e construa uma narrativa que englobe as varias
historias dos participantes. Ja Serapioni (2000) destaca como caracteristicas
dos métodos qualitativos: a andlise do comportamento humano do ponto de
vista do ator, a observacdo naturalista (ndo controlada), a subjetividade
(perspetiva de insider), a orientagdo para a descoberta e para o processo, o0 seu
caracter exploratério, descritivo e indutivo e a sua ndo generalizabilidade.

A investigacdo quantitativa pretende explicar, predizer e controlar os
fendmenos, procurando regularidades e leis, através da objetividade dos

procedimentos e da quantificacdo das medidas (Almeida & Freire, 2000).
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As caracteristicas fundamentais dos métodos quantitativos sdo: a
orientagdo para a quantificacdo e a causa dos fendmenos, a auséncia de
preocupacdo com a subjetividade, a utilizacdo de métodos controlados, a
objetividade procurada através de um distanciamento em rela¢do aos dados
(perspetiva de outsider), a orientacao para a verificacdo, a natureza hipotético-
dedutiva, a orientagdo para os resultados, a replicabilidade e possibilidade de
generalizacdo, e a assuncdo da realidade como estatica (Serapioni, 2000).

Tomando em conta as forgas e as limitagdes de cada uma das metodologias
ja descritas, optou-se pela realizacdo de um estudo misto. Tal como Minayo e
Sanches (1993) referem, as metodologias ndo sdo boas ou mas em si mesmas,
sdo antes mais ou menos adequadas a resolucdo de certos problemas, a
prossecucao de determinados objetivos e a realidade que nos propomos
conhecer.

Aintengdo de utilizar varios métodos e fontes tem como objetivo aumentar
a complexidade, riqueza e rigor da compreensdo do objeto de estudo (Denzin
& Lincoln, 2000), contribuindo ainda para o aumento da sua validade, quer
interna, quer externa. Deste modo, pretende-se recorrer aos pais e
encarregados de educacdo, para recolher informacdo através do inquérito por
guestionario.

A analise dos dados obtidos através da aplicagdao do referido questionario
serd sustentada na metodologia quantitativa. A andlise documental e as
entrevistas semiestruturadas, aplicadas a direcdo e as funcionarias, serdo
sustentadas na metodologia qualitativa, com recurso as técnicas de analise de

conteudo.
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2.3.Local de estudo e participantes

2.3.1.LOCAL DE ESTUDO

A instituicdo onde o estudo empirico foi realizado situa-se na Freguesia de
Pedroso, Concelho de Vila Nova de Gaia, Distrito do Porto. A sua criagdo data de
setembro de 1975 e resultou da resposta que um grupo de voluntarios
pretendeu dar a constatagdao de uma caréncia da freguesia, uma vez que os
habitantes locais ndao tinham onde deixar os seus filhos. Esses voluntdrios
organizaram-se para formar uma Comissao Instaladora, dando, assim, inicio ao
projeto.

Os estatutos foram aprovados em 21 de abril de 1977 para fazer nascer a
Associagdo Pro-Infancia de Pedroso, reconhecida desde entao como Instituigao
Particular de Solidariedade Social. Esse reconhecimento valeu-lhe a criacdo de
um protocolo (de acordo de cooperacdo) com o Conselho de Recursos da
Seguranca Social, garantindo desse modo um subsidio para apoio as atividades,
indispensavel a sobrevivéncia da instituicdo.

Em 1978, a procura da valéncia de Jardim de Infancia da instituicdo aumentou
60% (de 50 para 80 criangas), o que provocou uma sobrelotacdo dos espacos
disponiveis e, consequentemente, a necessidade de congregar esforcos para
edificar novas instalacdées.

Com os apoios das forcas vivas do conselho e da freguesia, nomeadamente a
Junta de Freguesia de Pedroso, a Congregacao dos Missionarios Claretianos e a
Camara Municipal de Vila Nova de Gaia, foi possivel erguer as atuais instalac¢des.
Atualmente, a instituicdo é frequentada por cerca de 150 criangas, com idades
compreendidas entre os 4 meses e 0s 10 anos de idade. Conta com uma equipa
de trinta e um funciondrios, numero este que se distribui por
educadoras, auxiliares da a¢do educativa, pessoal administrativo, cozinheiras e

pessoal de limpeza.
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A Associacao Pro-Infancia de Pedroso é constituida pelos pais das criancas que
frequentam a instituicao, que correspondem a 150 sdcios efetivos, sendo o

corpo gerente totalmente constituido por voluntdrios (Apijumbo, 2016).

2.3.2. PARTICIPANTES

A temadtica deste trabalho envolve os stakeholders da instituicdo, logo é
imperativo que entre os participantes deste estudo constem funcionarios,
membros da diregdo e encarregados de educagdo dos utentes.

A instituicao conta com trinta e um funcionarios nos seus quadros, todos do
género feminino, dos quais foram entrevistados sete (23%).

Relativamente a direcdo, sendo constituida por cinco elementos, optou-se
por realizar trés entrevistas, constituindo-se, assim, um grupo de trés
participantes.

Quanto universo dos encarregados de educacao, atualmente é constituido
por cento e cinquenta, estando as criancas distribuidas pelas trés valéncias. A
amostra é de cinquenta encarregados de educacdo, o que perfaz 33% do
referido universo, e a quem foram aplicados os inquéritos.

Os encarregados de educagao sao uma boa fonte de recolha de informacao,
pois reconhecem os pontos fortes e fracos da organizagao, bem como a razao
da escolha da instituigcao para educar os seus educandos. Por outro lado, e por
estarem tdo proximos da instituicdo, muito provavelmente muitos deles tém
visdes criticas e construtivas sobre a mesma.

Os funcionarios e a dire¢do sdo instrumentos ativos da organizacdo, e sao
estes que influenciam o rumo que a IPSS pretende seguir. Dessa forma, é
imperioso ouvir e perceber quais os seus objetivos profissionais e pessoais,

guais as dificuldades sentidas e quais os fatores que mais valorizam.
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2.4.Técnicas de recolha de dados

Para uma melhor compreensdo do fendmeno em estudo, e considerando a
pertinéncia da triangulacdo da informacao, foram utilizados trés instrumentos
de recolha de dados: (i) a analise documental, (ii) a entrevista e (iii) o inquérito

por questionario.

A analise documental

A andlise documental constitui uma técnica importante na pesquisa
gualitativa, seja complementando informacdes obtidas por outras técnicas,
seja desvelando aspetos novos de um tema ou problema (Lidke & André,
1986).

A andlise documental incidird sobre os estatutos da instituicdo, os
normativos do quadro legal que regulam as IPSS’s e o manual dos processos-
chave da creche, por forma a identificar novas formas de obtencdo de

rendimentos e possiveis alteracGes a nivel da organizacao.

A entrevista semiestruturada

Segundo Coutinho (2013), a entrevista é uma poderosa técnica de recolha
de dados, pois permite que entrevistador e entrevistado se encontrem numa
posicdo de frente a frente, cuja interagdo favorece a obtencdo de informacdo
adicional, a qual ndo seria possivel se o método utilizado fosse, por exemplo, o
inquérito por questionario.

Ao entrevistar as funciondrias pretende-se conhecer os cargos que ocupam
e as funcdes que desempenham, e, identificar os pontos fortes e os pontos
fracos da organizagdo, tendo em conta o seu ponto de vista. Pretende-se, ainda,
compreender de que modo as competéncias pessoais das funcionarias poderdo

constituir uma mais-valia para a instituicado.
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O inquérito por questionario

O inquérito por questionario é utilizado quando se pretende recolher dados
provenientes de um numero significativo de individuos (no minimo, 15% do
universo em estudo). Esta forma de inquirir pode incidir sobre “atitudes,
sentimentos, valores, opinides ou informagao factual, dependendo do seu
objetivo, mas todos os inquéritos envolvem sempre a administracdo de
perguntas a individuos “ (Coutinho, 2013, p. 139).

Este instrumento de recolha de dados sera utilizado junto dos encarregados
de educacdo e tera como objetivo compreender o modo como percebem as

mais-valias da instituicdo e a eficacia da organizacao.

2.5.Técnicas de tratamento de dados

Para o tratamento de dados, o investigador fez uma analise de conteudo das
entrevistas e dos documentos utilizados. Quanto ao inquérito por questionario,
foram utilizadas ferramentas, como por exemplo, a folha de calculo, que

permitiu fazer o tratamento estatistico desses dados.

2.6.Confiabilidade e validade

Por forma a garantir a confiabilidade e validade dos dados, as entrevistas
foram gravadas em daudio utilizando o software Audacity e, posteriormente,
transcritas na integra e enviadas aos intervenientes para confirmacdo da
informacdo fornecida, acautelando a possibilidade de o modo como se
expressaram nao corresponder ao que de facto queriam transmitir, e para a

prestacdo de eventuais esclarecimentos ou comentdrios adicionais. Os
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questionarios foram efetuados com o programa do Google formulario, e
posteriormente enviado para o enderego eletrdnico dos pais das criangas que
frequentam a instituicdo. A base de dados de enderecos utilizada foi facultada
pela instituicdo, garantindo desta forma que so responderiam ao inquérito os

beneficiarios do servico da IPSS.
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3.CAPITULO 11l - ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

3.1. As dificuldades da instituicao

Desde a sua fundacdo, a IPSS onde o estudo foi realizado é dirigida por pais
e sécios que assumiram os cargos de gestdo na condicdo de voluntarios,
situacdo que se mantem até aos dias de hoje. Contudo, estes encontraram um
conjunto de dificuldades e necessidades legais que os fizeram questionar essa
situagao, chegando mesmo a considerar que, perante as dificuldades e
exigéncias, a instituicdo necessita de alguém, ou de uma equipa de trabalho,
mais efetiva, reconhecendo que essa serd uma condicdo indispensavel a
sobrevivéncia do estabelecimento educativo. Esta ideia é corroborada por
Ferreira (2006), quando considera que as IPSS se encontram no dilema da
profissionalizacao, pois se, por um lado, o trabalho voluntdrio sempre foi uma
das suas especificidades, por outro, denotam-se crescentes exigéncias no
sentido da profissionalizacdo dos corpos dirigentes.

Através da interpretacdo dos dados é possivel inferir que a direcdo se
encontra esgotada pelos inimeros problemas legais que encontrou na
associacdo, denotando-se, assim, um reduzido investimento nos objetivos da
instituicdo e no planeamento das atividades, ambos justificados pela condi¢ado
de voluntarismo e pelos problemas que surgem no dia-a-dia da organizacao, tal
como afirma um dos entrevistados: “nunca é facil fazer objetivos a longo prazo
da forma em que nds estamos, de uma forma voluntaria" (ED1). Ao longo da
entrevista, os membros da dire¢cdao apontam como objetivo a manutengado da
instituicdo e dos postos de trabalho. Mencionam como maiores dificuldades a
diminuicdo da taxa de natalidade, o envelhecimento das colaboradoras, a

concorréncia que é atualmente maior, quer pelos centros de estudo, quer pela
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Camara Municipal: “Adapta-la (a instituicdo) a nova realidade, manter os
postos de trabalho e, essencialmente, manter a instituicdo" (ED3).
Acrescentam, ainda, que é importante "inovar, abrir novas valéncias e
apresentar novos servicos, nomeadamente o apoio ao idoso e as familias em
geral" (ED3).

De acordo com varios autores (eg. Cardoso, 2003; Franco et. al., 2005;
Meneses, 2012), a maioria das OSFL apresenta défices de gestdo e lideranga,
nomeadamente: aumento da concorréncia, urgéncia de inovag¢ao, o aumento
da exigéncia por parte dos stakeholders, a profissionalizacdo das diversas areas
funcionais da gestdo (ex: marketing, recursos humanos, financas e
contabilidade, controlo de gestdo, operacbes), a retencdo de colaboradores
com idades compreendidas entre os trinta e os cinquenta anos (uma faixa
etdria menos compativel com baixos saldrios), a capacidade de atracdo de
talento jovem, a mobilizagdao de voluntarios com elevadas competéncias
profissionais, a sustentabilidade econdmica, o aumento da escala de atuacdo,
a transparéncia no funcionamento e a diversificacdo das fontes de
financiamento. Estes sdo alguns os desafios que a sociedade atual impde a uma
melhoria ao nivel da gestao nas OSFL.

As dificuldades elencadas sdo agravadas pela reduzida permanéncia dos
membros da diregdo na instituicdo que dirigem, ao contrdrio do que seria
desejavel. Embora o decreto-lei n? 172-A/2014, de 14 de novembro, preveja a
profissionalizacdo dos membros da direcdo sempre que a complexidade da
organizacao o exija, tal nem sempre acontece. Uma das consequéncias da falta
de profissionalizacdo no setor deve-se a forma de financiamento, pois os
subsidios disponibilizados sao direcionados para os custos diretos dos projetos
ou das préprias atividades (Meneses, 2012). Embora em nenhum momento das
entrevistas, os elementos da direcdo tenham apontado como dificuldade a drea
financeira, depreende-se, pelas suas palavras, que a organizagao apresenta um
determinado nivel de dificuldade, e, nesse sentido, Meneses (2012) defende

que estas empresas necessitam de recrutar e reter bons lideres. Dessa forma,
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torna-se evidente que a diregao tem de tomar uma opg¢ao ao nivel da gestao da
instituicao.

A percecao das dificuldades das colaboradoras é diferente e apresentam
como principal dificuldade as infraestruturas, as mensalidades praticadas na
valéncia do ATL e a dificuldade que tém com as refeicdes que sao confecionadas
na cozinha do prdéprio estabelecimento.

A diretora técnica, que é a colaboradora que trabalha mais de perto com a
direcdo e, na sua auséncia, é quem os representa e dirige a instituicao, coloca
o foco das suas dificuldades na auséncia do corpo diretivo e na necessidade da
reducdo da despesa, pouco compreendida pelas colegas.

Os colaboradores também manifestam algum desagrado pela auséncia da
direcdo, ou de alguém que em quem reconhecam autoridade. Apesar de
saberem que a diregcdao é voluntdria, esperam que esta se comporte como
profissional: “nunca nenhum membro da direcdo me veio dizer se achava que
0 que estava a fazer era bem, se ndo era bem, se era isso que esperava de mim,
sendo era” (EC7).

De acordo com Carvalho (2005), o sucesso das OSFL esta intimamente
relaciondo com o desempenho, o comprometimento, as a¢des, as decisdes e
as ideias dos recursos humanos. Assim, a gestdo do capital humano, bem como
a sua motivagao, adquire grande importancia em qualquer organizagao e,
guando desenvolvida estrategicamente, pode beneficiar significativamente a
concretizacdo dos objetivos e missdo das organizagcGes. Logo, depreende-se

gue o trabalho das dire¢des junto dos colaboradores é de extrema importancia.

3.2.0bjetivos definidos pela direcao para a instituicao

Os dados recolhidos permitem retirar ilagdes importantes, nomeadamente
ao nivel da dificuldade apresentada pela direcdo na definicdo dos objetivos

para a instituicdo. Os elementos do orgdo diretivo denotam pouca
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assertividade e os objetivos que apresentam sdo vagos e dificeis de mensurar.
Por outro lado, quando questionados acerca das dificuldades que tém sentido,
percebe-se que algumas das questdes sdo estruturantes e que colocam em
causa a continuidade da instituicdo, logo os seus esforcos tém sido
reconduzidos para essas tarefas, o que torna a gestao reativa, ou seja, reage
aos problemas que surgem no dia-a-dia.

Um dos diretores apresenta como objetivo “acompanhar e apoiar as familias
na educac¢do das criangas” (ED1), embora os restantes colegas apresentem
como principal objetivo a continuidade da instituicao, dando a entender que
poderd estar em causa essa meta: “Manter viva a instituicdo, a concorréncia é
muita, adapta-la as novas realidades; manter os postos de trabalho
essencialmente e manter a instituicao e fazé-la crescer, se for possivel” (ED2).

Quando questionada acerca das dificuldades atuais a diretora acrescenta:

“As dificuldades sdo muitas: desde logo a nossa direcdo que é voluntaria e isso
pode levar a desmobilizacdo/desresponsabilizacdo dos voluntarios, e isso
aconteceu connosco. Atualmente, temos menos duas pessoas, e uma delas é
bastante importante, o contabilista. Outra das dificuldades sdo as instalagGes,
gue por serem antigas, e apesar dos 40 anos de existéncia, ndo tém ainda a
licenca de utilizacdo, o que nos tem trazido varios problemas, nomeadamente
na revisdo ou renegociacdo dos acordos com a seguranca social. Outra das
situacGes que também nos tem causado alguns problemas é o alargamento do
pré-escolar no ensino publico, que nos afeta diretamente, ja tivemos inclusive
de fechar uma sala do pré e reconverté-la numa sala de creche. E, por fim, os
colaboradores... herdamos uma instituicdo com pessoal em excesso, e porque
somos uma direcdo voluntaria e estamos numa instituicdo de solidariedade
social, sempre foi nossa pretensdao manter as pessoas, estamos a fazer tudo para
que isto seja possivel, infelizmente temos de rever esta situacdo, pois pode
trazer graves consequéncias para a instituicdo” (ED3).

Outro dos stakeholders importantes da instituicao sdao os colaboradores, e
estes devem também ter conhecimento dos objetivos da instituigao. Os dados
recolhidos pdoem em evidéncia que as funciondrias ndo tém a percecdo dos

objetivos delineados pela direcdo, pois, quando questionadas acerca dos
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objetivos da organizagdao, remetem para objetivos pedagdgicos e de carater
social. Outra questdo pertinente levantada pelas colaboradoras é o fator
motivacional, algumas delas sentem-se cansadas, sentem que o seu trabalho
ndo é valorizado e que ndo tém ninguém presente que as avalie e oriente.

Podemos depreender que o principio de definicio de objetivos ndo é
seguido, a direcdo ndo estabelece objetivos especificos para a organizacao, e
os que estabelece sdo ambiguos, dificeis de mensurar e ndo tém a participacao
dos colaboradores.

A definicdo da missdo e dos objetivos para as empresas é algo essencial, pois
indica aos seus stakeholders o caminho e o rumo que esta pretende percorrer
(Collins, 1996; Teixeira, 2005). O envolvimento dos funcionarios nesta tarefa,
tem como primeira consequéncia o seu comprometimento, levando-os depois
a sentirem-se mais motivados, mais leais e por consequéncia a lideranga torna-
se mais eficaz (Chiavenato, 2004). O autor acrescenta ainda que, quando se
utiliza este método, e se assossia a avaliacdo de desempenho, é possivel ter um
sistema que apoia e valoriza os funcionarios e promove um melhor

desempenho.

3.3.As mais-valias da instituicao

Através da analise dos questiondrios aplicados aos encarregados de
educacdo, foi possivel inferir que o aspeto mais valorizado foi a proximidade
geografica (76%), seguido das competéncias técnicas e pessoais das

colaboradoras e do carater familiar da instituicdo (62% cada) (Grafico 1).
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Grifico 1 - Propostas de melhoria

As colaboradoras e os 6rgdos da gestdo valorizam também esta componente
pessoal, considerando-a como um dos pontos fortes da instituicao.

Importa neste ponto distinguir a mais-valia da eficacia organizacional que a
organizacao apresenta e que é reconhecido pelos stakholders como um ponto-
forte da instituicdo, no entanto, essa mais-valia deve ser considerada como um
forte contributo para a instituicao ser considerada eficaz.

Venkatraman e Ramanujam (1987) e Savoie e Morin (2001) defendem que
a eficacia organizacional é um fendmeno complexo e multidimensional que
estd no coracdo da teoria e pratica da gestdo estratégica. Wagner e Hollenbeck
(2006) consideram que a eficdcia organizacional é uma forma de medir o
sucesso de uma organizac¢do na consecucdo das suas metas e objetivos, que
podem incluir critérios como a rentabilidade, o crescimento, a participacdo de
mercado, a qualidade do produto, a eficiéncia e a estabilidade. Uma
organizacdo que nado atinja os seus objetivos é considerada uma instituicdo

ineficaz.
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Na construgdo de um referencial que permita a medi¢ao da eficacia
organizacional numa organizagdo do TS, Roque (2010) aponta para uma
estratégia orientada para os stakeholders, nomeadamente: a accountability e
o desenvolvimento da melhoria do processo de decisdo, e uma das formas de
melhorar o processo de decisdo é perceber o que é mais valorizado pelos

clientes, colaboradores, entre outros.

3.4.A eficacia da organizacao

Pelas entrevistas efetuadas, podemos deduzir que a direcdo é da opinido
gue a medicdo da eficacia se baseia no numero de criangas que frequenta a
instituicdo e a satisfacdo dos pais, contudo, considera também que existem
fatores externos, nomeadamente, o aumento da concorréncia, que esta a
contribuir para a diminuicdo de utentes. Refere, ainda, que as exigéncias do
terceiro setor sdo diferentes do passado, logo necessita de uma direcdo mais

4

presente, alguém que possa acompanhar o dia-a-dia da instituicdo: “...sera
possivel avaliar o desempenho da instituicio mediante a entrada e saidas de
alunos, pode-se fazer desta forma uma avaliagdo, mediante esse balango”
(ED2).

As colaboradoras apercebem-se da diminuicdo do nimero de criangas, mas
ndo atribuem esse indicador a insatisfacdo dos pais, pelo contrario, consideram
e sentem, que estes estdo satisfeitos. Como ponto de melhoria, apontam a
necessidade de renovacdo das instalagdes, embora considerem que ndo é um
fator determinante no desempenho da instituicdo. A funciondria da secretaria,
gue é o primeiro contacto dos pais dentro da organizacao, transmite durante a
entrevista, que alguns deles confessam que estao muito satisfeitos pelo “calor”
humano da instituicdo, mesmo ndo tendo sido esta a sua primeira escolha.

Adivinha-se nas palavras das educadoras a desmotivacdo pela diminuicdo do
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numero de criangas nas salas: “...nds estdvamos habituadas ao jardim com as
salas cheias e que neste momento o mais desmotivante é realmente ndo ter a

n”

sala cheia...” apresentando como motivo para a diminuicdo do numero de
criancas “mais concorréncia, menos criancas a nascer, as instalagcdes sdo
velhinhas, mas dignas, algumas IPSS tém instalacdes novas... talvez sejam estas
as razbes.” (ED7)

A coordenadora pedagdgica é a responsavel pelo processo de admissao de
novos utentes e refere que, quando recebe os pais, estes ja trazem informacdes
de outros pais de utentes, embora mostrem alguma relutancia inicial no que
diz respeito as instalacOes. Logo é possivel inferir das suas palavras que os pais
gue procuram a instituicdo vém pelas boas referéncias, em todo o caso, ndo
deixam de manifestar alguma insatisfacdao pela degradacao das instalagdes. A
cordenadora refere também que, no contacto didrio com os pais, 0s mesmos
realgam que apreciam o calor humano e o carinho que sentem na instituigdo.
Outras das vantagens apontadas é a estabilidade do pessoal, quer do corpo
docente, quer das restantes colaboradoras, fator determinante para transmitir
seguranga aos pais.

Uma das ilagbes que podemos retirar diz respeito a opinido que as
funciondrias tém do desempenho de eficdcia da organizacdo, visto que, a seu
ver, a organizagdo, apesar das dificuldades, é eficaz: “Considero que a nossa
instituicdo cumpre os seus objetivos, o nosso principio é ser solidario com os
outros, e isso fazemos e bem, principalmente ajudando a comunidade com
menos recursos...” (EC6).

Cameron (1980), Rego e Cunha (2007) defendem que, sé através do
conhecimento dos atributos da eficacia, as organizagdes podem potenciar a
criagdo de valor, atrair mais investimento e assegurar a competitividade
necessaria a sobrevivéncia nos mercados. Uma das dificuldades na criacdo dos
medidores de eficiéncia prende-se com as diferencas que existem entre
empresas, logo ndo é possivel criar um referencial Unico para medicao da

eficacia organizacional.
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Roque (2010) afirma que para as organizagdes do Terceiro Setor faz todo o
sentido que a teoria dos Stakeholders seja utilizada para a medicao da eficacia
organizacional, pois defende que este tipo de organizacdo cresce com as
sinergias de multiplos individuos e grupos. Acrescenta também que uma
relacdo efetiva e estratégica, orientada para os stakeholders, permite a
instituicdo inovar, identificar oportunidades estratégicas, informar e influenciar
os stakeholders e melhorar o processo de tomada de decisdo. Desta forma, é
importante que a IPSS em estudo tenha presente a opinido dos seus principais

stakeholders: pais dos utentes e funcionarios.
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+.CAPITULO IV - PLANO DE ACAO — PARA A GESTAO
EFICAZ NUMA IPSS

4.1.AcOes a desenvolver

Acdo 1 — Definicao da missdo da instituicao

Objetivos:

e Sensibilizar as colaboradoras para a necessidade de definigao da
missdo, objetivos e valores, como forma de clarificar a imagem da
instituicdo perante a comunidade;

e Promover o trabalho colaborativo e a participacdo conjunta nas
tomadas de decisao.

e Definir a missao da instituigao.

Responsaveis pela acao:

e Direcgao;

e Diretora técnica;

Metas:

o Recolha de sugestdes para a definicdo da missdo da instituicao.

e Recolha de sugestdes para a formagao de objetivos estratégicos

e Recolha de sugestdes para a formalizagao dos valores que regem a
instituicao;

e Formacdo do grupo de trabalho que ird definir a missdo, de acordo

com os contributos recolhidos-

Atividades:
e Promocdo de duas reuniées com o grupo de trabalho responsdvel

pela definigdo e formalizagao da missao, objetivos e valores;
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e Plendrio com os colaboradores para sensibilizar e recolher sugestdes
para a formalizagdo da missao, objetivos e valores;

e Redagao dos documentos estruturantes, contendo a informagao
tratada;

e Plendrio com os colaboradores para apresentagdo dos documentos
estruturantes;

e Divulgagao da missdo, objetivos e valores a comunidade.

Acdo 2 — Definicdo de objetivos (mensuraveis) por valéncia

Objetivo:
e Sensibilizar as educadoras de cada valéncia, para a necessidade de
terem objetivos mensuraveis;
Responsaveis pela acao:
e Direcao;
e Diretora técnica;
Metas:
e Discussdo do tipo de objetivo que cada valéncia pode ter;
e Formagao de equipas de trabalho;
Atividades:
e Promocdo de duas reunides com o grupo de trabalho responsavel
para definicdo e formalizacdo dos objetivos;
e Promoc¢do de uma reunidao com a direcdo para apresentacdao dos
objetivos;
e Redagao dos documentos estruturantes contendo a informagao
tratada;
Monitorizagao:
e Os objetivos devem ser avaliados e revistos anualmente pelas
educadoras e diretora técnica;
e Deve ser apresentado um relatério, por valéncia, a diretora técnica

com a descrigcao dos objetivos atingidos e nao atingidos;
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Acdo 3 — Criacdo de um departamento de voluntariado “técnico”

Este tipo de acdo é justificado pela profissionalizacdo de alguns setores
fundamentais a qualquer empresa, como por exemplo um departamento de
marketing, financeiro ou juridico, e que atualmente a instituicdo ndo tem forma
de financiar.

Objetivo:

e Criar um departamento que faga a gestao e angariagdao de
voluntarios;

e Mobilizacggo de voluntarios com elevadas competéncias
profissionais, em dareas chave: marketing, financeiro, judicial,
recursos humanos, entre outras.

Responsaveis pela acao:

e Diregao;

e Diretora técnica;

Metas:

e Mobilizacdo de voluntarios com competéncias profissionais;

e Aquisicdo de novas competéncias técnicas para a instituicdo;

Atividades:

e Promocdo da necessidade de voluntariado técnico, aos sdcios da
instituicdo, aproveitando as reunies que as educadoras tém com os
pais.

e Promocdo da necessidade de voluntariado técnico, nas redes sociais
e jornais locais;

Monitorizagao:

e Osservigos prestados por estes voluntarios devem ser monitorizados

pela diregdo em conjunto com a diretora técnica.
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Acao 4 — Avaliacao das atividades desenvolvidas

Objetivo:
e Avaliar todas as atividades desenvolvidas (para a comunidade e
encarregados de educacdo) na instituicao;
Responsaveis pela acdo:
e Coordenadora Pedagdgica;
e Diretora técnica;
Monitorizagao:
e A coordenadora pedagogica deve pedir uma avaliacdo de todas as
acoes dinamizadas na instituicdo e elaborar um relatério no final de

cada ano letivo.

Acdo 5 — Diversificacdao das fontes de financiamento

A atual legislagdao permite que as IPSS fagam investimentos privados, desde
gue os lucros sejam aplicados na instituicdo.

A direcdo deve procurar um investimento, de preferéncia com apoios
privados, para que o risco seja partilhado. Este investimento/negdcio deve
permitir integrar atuais quadros da IPSS, tendo em conta que a associagdo
prevé a diminui¢ao de criangas na valéncia do pré-escolar.

Como sugestdo, propde-se a criacdo de um parque tematico para festas de
anversarios para criangas, que esta ligada ao ramo de negdcio da IPSS, e que
poderd ser um complemento ao financiamento da seguranca social e a
comparticipacdo por parte dos pais. Outra das vantagens evidentes é a
afetagdo de recursos humanos da associagdo para o parque tematico, caso haja
necessidade. Para além de tudo, a freguesia que a associagdo serve, nao esta
equipada com nenhum equipamento deste género.

Objetivo:

e Oferta de novos servicos a comunidade educativa;
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e Alcangar maior independéncia financeira;
Responsaveis pela acao:
e Diregao;
e Animadora sécio-cultural;
Metas:
e Alcancar a sustentabilidade econdmica;
e Obter parcerias com empresarios locais;
Atividades:
e Promover contactos com empresarios locais, com vista a alcangar

parcerias;

Acdo 6 — Valorizacido/modernizacdo das instalacdes

E urgente modernizar as instalacdes da associacdo, j4 que 71% dos
colaboradores entrevistados e 60% dos encarregados de educacao inquiridos

apontam as fracas instalacdes como a principal fonte de melhoria.

Objetivo:
e Renovacdo das instala¢des da IPSS;
Responsaveis pela acao:
e Direcgao;
e Comissao de projeto;
Metas:
e Angariar fundos e apoios para a valorizagdo/moderniza¢do das
instalagdes
Atividades:
e Plendrio com os pais para recolha de contributos e formagao de uma
comissdo de projeto;
e Reunido com as entidades civis para angariacdo de apoios (junta de
Freguesia, Camara Municipal, CNIS, UDIPSS, entre outras);

e Atividades de angariacao de fundos;
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e Constituicdo de parcerias com entidades locais para apoio na
concretizagdo/modernizacdo das salas;
Monitorizagao:
e Deve ser apresentado um relatdrio semestral, pela comissdo de
projeto. Este relatério deve ser publicado no site oficial da

associagao.

Ja foram tomas algumas medidas para a concretizagdo desta agao. A atual
dire¢ao pediu um estudo de viabilidade econdmica-financeira, elaborado em
parceria com a CNIS e Universidade Catdlica.

Uma obra desta envergadura sé é possivel com o apoio de todos, desde

autoridades civis, pais, colaboradores e empresarios locais.
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4.2.Calendarizacao das acdes

Acoes

Jan

Fev

Mar

Abr

Mai

Jun

Jul

Ago

Acdo 1 — Definicdo da missdo da instituicao

Acdo 2 — Definigao de objetivos (mensuraveis) por

valéncia

Agdo 3 — Criagdao de um departamento de voluntariado

“técnico”

Agdo 4 — Avaliagdo das atividades desenvolvidas

Acdo 5 - Diversificacdo das fontes de financiamento

Acdo 6 — Valorizagdo/Modernizagdo das instalagdes

Set

Out

Nov

Dez
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5.CONCLUSAO

Com esta investigacdo pretendeu-se concluir acerca da viabilidade de uma
IPSS ter uma gestdo eficaz. Como sabemos, a importancia de ter uma
administracdo eficiente é transversal a todas as organiza¢des, desde as
privadas as estatais. No entanto, no terceiro setor a importancia de gestdo de
recursos assume outro nivel, pois todos os recursos sao escassos e devem ser
aplicados aos mais carenciados.

Fruto da investigacdo, podem retirar-se algumas ilacdes importantes: a
instituicdo apresenta-se sem uma declaragdo escrita e formal da sua missao e
sem objetivos mensuraveis. Para além da falta de objetivos, foi possivel
também constatar que os funciondrios pedem uma diregao mais presente na
instituicdo e sentem que ndo sdo ouvidos e que nado lhes é dado o devido valor.

Por outro lado, os encarregados de educacdo consideram que, apesar das
fracas instalagOes, a instituicdo compensa com o calor humano e competéncia
das colaboradoras.

A diregao assume aqui um papel fundamental, pois parece evidente que as
necessidades atuais exigem uma direcdo altamente profissionalizada, ou seja,
um empresario social, que seja capaz de entender o setor, a sua especificidade
e levar a instituicdo a outro patamar, pois, tal como ficou evidenciado nas
entrevistas, a concorréncia é muita e de varios quadrantes: autarquia, IPSS
vizinhas e instituicdes privadas.

Outra questdo pertinente é o financiamento, ja que a instituicdo esta muito
dependente dos fundos da seguranca social, e, por isso, deve procurar
diversificar os seus servigos. Além do mais, fruto do crescimento do programa
municipal Gaiaprende +, que investe bastante na valéncia do pré-escolar e
apresenta precos bastante atrativos para as familias, a tendéncia é que se
continue a perder criancgas, logo seria uma oportunidade de requalificar alguns

dos colaboradores.
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No que diz respeito a requalificagao do edificado, por ser uma obra que
envolve custos avultados e, sendo assim, a diregao deve encontrar parcerias
locais e apoios de fundos europeus, ja que parece uma necessidade premente
a renovacao das instalagdes.

O presente trabalho permitiu concluir acerca dos determinantes da eficacia,
segundo os principais stakeholders da instituicdo em estudo. Assim, foi possivel
verificar que:

e Os determinantes da eficacia variam de grupo para grupo, contudo,
ha alguns determinantes comuns, como as instalacdes, a qualidade
da alimentacdo e as competéncias pessoais e profissionais das
colaboradoras.

e Os pais dos utentes valorizam as competéncias técnicas e pessoais
das colaboradoras, o horario, as informacdes dos amigos e familiares
que ja usufruiram dos servigos da instituicdo e 60% revela alguma
preocupacdo com as instalacdes.

e Os colaboradores, por seu lado, valorizam as relagdes interpessoais,
o reconhecimento do trabalho, como forma de recompensa e a
satisfacdo de trabalharem no que realmente apreciam, bem como o

pagamento atempado dos vencimentos.

A partir dos dados recolhidos, é possivel criar uma matriz com os principais
descritores de eficacia organizacional, que podera ser submetida a avaliagdo
dos stakeholders, em periodos vindoiros.

As respostas as questdes de investigacdo ndo sao generalizaveis, visto que
investigagdo se restringiu a uma instituicdao. No entanto, depreende-se que
estes problemas se estendem a muitas outras IPSS e, por isso, espera-se poder
ter contribuido para o enriqguecimento do conhecimento nesta drea em
particular.

Apesar de todas as dificuldades que o terceiro setor se ressente e que
continuard a experimentar, a ES é uma area em expansdo na economia

portuguesa e que deve ser encarada e considerada como algo a ter em conta,

62



qguer pela sua importancia, quer pelos possiveis riscos com as incertezas

inerentes.

5.1.Recomendac¢des para futuras investigacdes

Esta investigacdo abriu novas possibilidades para pesquisas futuras,
nomeadamente a realizacdo de um estudo extensivo, voltando a recolher
dados junto de cada grupo de participantes, no sentido de perceber a evolugao
dos descritores. Por outro lado, considerando que uma das fragilidades desta
investigacdo foi a falta de contacto com outras IPSS, sobretudo as mais
proximas, seria interessante estudar outros contextos para perceber de que
forma estdo a ultrapassar as dificuldades atuais, nomeadamente, a questdo da

dire¢ao voluntdria e a diminuigao de criangas no ATL.
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Apéndice 1

e Relagbes interpessoais;

e Reconhecimento do trabalho,
Eficacia Motivac3o como recompensa;
e Fazer o que realmente se gosta;

e Pagamento do ordenado;

Instalacdes e Estado das instalagdes;

Dificuldades e Adequacao;

Alimentacgao .
e Alternativas;

e Espirito de equipa;
Equipa de e Organizagdo e planeamento do
Mais-valia trabalho trabalho;

e Entreajuda;

Tabela 1 - Determinantes da eficicia, segundo os colaboradores
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Apéndice 2

Eficacia da

organizacao

Instalacdo

Estado das instalagdes — 60%
Parqueamento — 4%

Jardins — 4%

Colaboradoras

Competéncias técnicas das
colaboradoras — 62%
Competéncias pessoais das
colaboradoras — 60%

Formacgao —4%

Organizagao

Hordario —47%

Informacdes dos amigos e
familiares —47%

Qualidade da alimentacao —47%

Atividades desenvolvidas — 41%

Coordenacao

Comunicagao “instituicdao —
encarregados de educacdo” — 4%

Coordenacdo — 4%

Tabela 2 - Determinantes da eficicia, segundo os pais dos utentes
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Apéndice 3

ENTREVISTA A DIRECAO

Ha quanto tempo exerce a sua funcdo nesta entidade?

Nem sempre como presidente?

O que os levou a abracarem este projeto (como voluntarios)?

Qual a missdo, objetivos e valores que regem a instituicdo?

E isso estd escrito em algum lado?

Quais os objetivos e valores da instituicdo a longo prazo?

Novamente a mesma pergunta, isso esta escrito em algum lado?

Sente que a missdao e os objetivos passam para a nossa comunidade
educativa?

Enquanto membro da direcdo, vocés tém objetivos para a instituicdo a longo
prazo?

A organizacao efetua a¢Ges ou atividades de planeamento estratégico?

O que é prioritdrio para os 6rgaos de gestao?

Para além das atividades recorrentes da direcdo, (analise de processos,
reorganizagdo do pessoal) conseguem propor outras iniciativas?

Que medidas toma para monitorizar/avaliar o desempenho da instituicdo?
e se é possivel de que forma o fazem?

Tém feedback por parte dos familiares dos utentes? De que forma?

O que mais valorizam na instituicao?
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Apéndice 4

ENTREVISTA AS COLADORADORAS

Ha quanto tempo exerce a fungdo de auxiliar nesta instituicao?

Sente-se confortavel com essas tarefas e fungdes?

As tarefas que executa vdao ao encontro das suas expectativas pessoais e
profissionais?

Sabe qual é a missao do jumbo?

Quais sao os objetivos desta instituicao?

Quais sdo os objetivos da valéncia onde trabalha neste momento? existem?
guem os define?

E quem define esse objetivo é a sua educadora, em conjunto com as
auxiliares?

Sente que a direcdo valoriza o seu trabalho?

Sente que os pais valorizam o seu trabalho?

O que gostaria de ver implementado no jumbo, que motivasse mais os
colaboradores?

Quais sao as maiores dificuldades do seu trabalho?

Sente-se motivada?

Na sua opinido quais sao os pontos fortes da instituicdao?

E as fragilidades?
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Apéndice 5

INQUERITO POR QUESTIONARIO

Este questionario enquadra-se numa investigacdo de um projeto de
mestrado no ambito do terceiro setor, realizada no Instituto Politécnico do
Porto. Os resultados obtidos serao utilizados apenas para fins académicos.

N3o existem respostas certas ou erradas, por isso solicitamos que responda
de forma espontanea e sincera a todas as questdes.

Obrigado pela sua colaboracao.

Sessao 1 - Fatores que influenciaram a escolha da escola do seu educando

1 - Que fatores considera mais importantes no momento da escolha de uma
instituicdo de ensino (creche, pré-escolar e ATL) para o seu educando?
(selecione até 6 opcdes)

[JAtividades desenvolvidas;

[JCompeténcias pessoais das colaboradoras;

[JCompeténcias técnicas das colaboradoras;

[JProximidade geografica;

[ICaracter familiar da institui¢do;

[IHorario da instituicdo;

[lInformagdes de amigos e familiares;

[InstalagGes adequadas;

[IMensalidades praticadas pela instituicdo;

[JOferta de transporte;

[JQualidade da alimentagéo;

[1Outra.
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Sessdo 2 - Fatores que influenciaram a escolha desta instituicdo, para
acolher o seu educando.

1 - Assinale a valéncia que o seu educando frequenta.

[ICreche

[IPré-escolar

LIATL

2 - Quais as razdes que o levaram a escolher esta instituicdo para acolher o
seu educando. (selecione até 6 opgdes)

[JAtividades desenvolvidas;

[LICompeténcias pessoais das colaboradoras;

[ICompeténcias técnicas das colaboradoras;

[IProximidade geografica;

[]Caracter familiar da instituicdo;

[JHorario da instituicdo;

LInformacdes de amigos e familiares;

[lInstalacBes adequadas;

[IMensalidades praticadas pela instituicdo;

[]Oferta de transporte;

[JQualidade da alimentacio;

[1Outra.

3 - Refira trés aspetos positivos da instituicdo.

4 - Refira trés aspetos negativos da instituicdo.

5 - O que gostaria de ver melhorado e implementado na instituicdao?
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