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Resumo

O terceiro setor tem vindo a ganhar espaco e importancia na sociedade
atual dadas as mudancas a nivel mundial que enfrentamos. Este setor diz
respeito a um conjunto de organiza¢des, com variadas iniciativas, de caracter
privado, sem fins lucrativos, cujo objetivo passa por produzir bens e servigos
para a comunidade. A importancia do terceiro setor deve-se a sua maior
expressao, tendo impacto no nimero de trabalhadores que emprega e ainda do

volume de rendimento gerado (Cattani et al., 2009).

Em Portugal, muitas das instituicdes deste setor sao classificadas como
Instituicbes Particulares de Solidariedade Social, sem fins lucrativos, tendo “o
propoésito de dar expressdo organizada ao dever moral de justica e de
solidariedade, contribuindo para a efetivagdo dos direitos sociais dos cidadaos,
desde que ndo sejam administradas pelo Estado ou por outro organismo publico”

(Seguranca Social, 2018).

Dadas as especificidades deste setor, o capital humano, que diz respeito
ao conhecimento acumulado na organizacéo, € a grande chave para o0 sucesso
da mesma e a satisfacdo das necessidades. Neste sentido, € urgente pensar
numa gestao de recursos humanos que seja eficaz e ajustada a realidade deste
setor.

O presente trabalho analisa o setor social e a sua relacdo com a GRH,
com base em entrevistas realizadas a Assistentes Sociais que exercem em
diferentes organizacgfes, procurando entender os seus maiores desafios, o que

€ necessario mudar e a importancia atribuida aos recursos humanos.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos; Servico Social; Assistentes

Sociais; Setor Social; Motivagao
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Abstrat

The third sector gained importance and space in contemporary society,
given the changes we are facing worldwide. This sector encompasses a set of
private, nonprofit organizations with varied initiatives, where the objective is to
offer goods and services to the community. The importance of this sector derives
from its growing expression, which has an impact on the number of workers it

employs and the income it generates (Cattani et al., 2009).

Many of the institutions within this sector are social solidarity institutions,
stemming either from private initiative or nonprofit, with “the purpose of giving
organized expression to solidarity and moral justice duty, contributing for the
effective application of social rights of the citizens, since they are not
administrated by the state or any other public authority” (Segurang¢a Social,
2018).

Given the specificities of this sector, human capital, conceived as the
knowledge accumulated in each organization, is key to the success of the
organization. In this sense, there is an urgent need to think of an effective and

adjusted human resources management in this sector.

In this dissertation, we analyze the social sector and its relationship with
human resources management based on interviews done to social workers that
work in different organizations, seeking to understand their biggest challenges,

what is needed to change, and the importance given to human resources.

Key Words: Human Resources Management; Social Service; Social Workers;

Social Sector; Motivation
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Capitulo | = Introducéo

O Setor social tem tido grande relevancia nos ultimos anos, tanto a nivel
social como politico, sendo apelidado de Terceiro Setor. Este setor diz respeito
a um conjunto de organizacdes diversificadas entre si, direcionadas para a
produgcdo e respetiva distribuicdo de bens e servigos, distinguindo-se dos
poderes publicos e das empresas com fins lucrativos. E relevante do ponto de
vista econOmico, através da producdo de bens e servicos com impacto na
atividade de mercado; do ponto de vista do emprego, na medida em que,
segundo a Comissao Europeia, o setor alberga 9 milhdes de empregos; do ponto
de vista da luta contra a excluséo social, por via da resposta as necessidades
sociais que surgem na comunidade ao longo do tempo; e também do ponto de

vista do desenvolvimento local (Quintao, 2004).

No contexto da ultima crise global e financeira e das medidas de
austeridade, muitas politicas sociais foram postas em causa, 0 que teve impacto
direto nos problemas sociais, uma vez que o Estado, sem capacidade para dar
resposta a todas as disfuncdes do mercado de trabalho, adotou uma posi¢éo de

“privatizar, concessionar, bens e servicos publicos” (Carvalho e Pinto, 2015).

Sendo as pessoas 0 ativo mais importante nas organizacdes, a
preocupacdo com a Gestdo de Recursos Humanos (GRH), a sua presenca e
praticas, tem evoluido significativamente. Boas praticas, alinhadas com a misséo
e valores da organizacao, podem fazer a diferenca entre o sucesso e o fracasso,
existindo uma relacdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o
desempenho organizacional. Dada a diversidade de instituicdes existentes no
setor, com diferentes missdes, dimensdes e caracteristicas, € necessario
também ter em conta a diversidade de préticas de recursos humanos, algumas

com maior peso e relevancia.

O presente estudo tem assim como objetivo geral compreender a
realidade vivenciada pelos Assistentes Sociais (AS), a luz das caracteristicas do
terceiro setor em Portugal e em relacdo com a GRH. O intuito passa assim por

percecionar a presenca de uma gestéo de recursos humanos nas organizacoes
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sociais, a sua importancia na motivagcdo dos profissionais do setor, e 0

comprometimento destes com a organizacdo. Para tal, recorreu-se a um
conjunto de entrevistas realizadas a profissionais do setor em diferentes
instituicBes, de modo a entender a sua percecéo e relaciona-la com a literatura

existente.

O principal objetivo para a escolha deste tema para o trabalho final de
mestrado prendeu-se ao facto de ter estudado Servigo Social na Licenciatura e,
no decorrer dos estégios curriculares, sentindo a falta da presenca dos recursos
humanos nas instituicdes e que haveria essa necessidade. Assim, e tendo em
consideracao essa experiéncia, o servi¢o social e a gestao de recursos humanos
sdo assim dois temas que se conjugam, completam, e 0s quais senti a

necessidade de os relacionar e perceber as suas lacunas.
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Capitulo Il — Reviséo da Literatura

Os topicos a serem abordados neste capitulo passam pela definicdo de
Servigo Social, da sua misséo e dos seus valores, tal como da sua atuacdo em
Portugal, relacionando depois estes aspetos com as teorias e praticas da GRH.
Neste ambito, ir4 ser feita uma revisdo dos principais conceitos abordados neste
estudo: a motivacdo, o comprometimento e a lideranca. Sera igualmente

empreendida uma analise do setor em diferentes paises.

2.1. Servigo Social

De acordo com a Federagédo Internacional de Assistentes Sociais, 0
Servigo Social representa uma “profissdo de intervencdo e uma disciplina
académica que promove o desenvolvimento e a mudanca social, a coesao social,
o0 empowerment e a promocao da Pessoa. Os principios de justi¢ca social, dos
direitos humanos, da responsabilidade coletiva e do respeito pela diversidade
séo centrais ao Servigo Social. Sustentado nas teorias do servi¢co social, nas
ciéncias sociais, has humanidades e nos conhecimentos indigenas, 0 servico
social relaciona as pessoas com as estruturas sociais para responder aos

desafios da vida e & melhoria do bem-estar social” (IFSW, 2014).

Nos ultimos tempos, o planeta tem sido vitima de uma crise, tanto
ecologica como financeira e econémica. Os mais afetados sdo os que menos
tém, os mais desfavorecidos, e também 0s menos responsaveis pelas decisées
que provocaram a crise. Em consequéncia, a lacuna social, que ja existia,
aumentou ainda mais e tornou-se um grande desafio para o Servigco Social
(Peeter, 2012).

O foco deste desafio passa pela inclusdo social, associada a um
desenvolvimento pessoal e a uma gestdo da pessoa com 0S seus proprios
recursos. O assistente social representa assim um mediador que atua no sentido
da promocéao de recursos e estratégias para a resolucao de crises que possam

surgir (Gotea e Rosculet, 2019).
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O papel do servico social tem sido posto em causa nas organizagdes do

setor, na medida em que a criacdo e a gestdo dos programas sociais e
educacionais sao cada vez mais decididas pelas pessoas que ocupam cargos
executivos, ou seja, as chefias, que muitas vezes nédo tém formacao na area,
acabam por tirar autonomia aos assistentes sociais, tomando as decisées muitas
vezes sem conhecimento de causa. Ora, estando o Servico Social diretamente
ligado aos direitos humanos, ao empowerment, e a justica social, e tendo os
assistentes sociais a experiéncia e a percecao das necessidades da sociedade
num determinado momento, as organizacdes iriam certamente beneficiar com a
sua integracdo nas equipas e quadros da organizagao (Boehm, 2013, citado por
Lorenz, 2015). Em vez disso, 0s assistentes sociais definem-se como um grupo
de trabalhadores particularmente exposto a elevados niveis de stress, cujas
cargas horarias sdo mais elevadas e as fun¢cbes mais exigentes quando

comparadas com as de outros trabalhadores deste setor (Welander et al., 2016).

O servigo social é uma profissdo maioritariamente feminina em Portugal,
sendo estimados dez mil assistentes sociais (Carvalho, 2010). As instituicoes
onde atuam sao diversas: na administracdo central, nos ministérios publicos, na
administracao local (cAmaras municipais e juntas de freguesia), nas empresas e
ainda nas Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS).
Independentemente do publico alvo, as Assistentes Sociais trabalham com um
publico vulneravel tanto a pobreza como a exclusao social, tentando assim
capacitar os individuos, promovendo o empowerment pessoal e social (Carvalho,
2010).

2.1.1. Servigo Social e GRH

Apesar da vasta literatura em GRH, apenas uma pequena parte diz
respeito a uma gestdo estratégica de recursos humanos no setor social,

principalmente nas organizagdes sem fins lucrativos (Kong, 2006).

Nos dias de hoje, ndo é facil aos diretores técnicos formularem estratégias
que vao de encontro ao objetivo e missdo da organizacdo, que estejam de
acordo com a capacidade financeira da mesma e que atendam as necessidades
e interesses dos utentes e colaboradores. Torna-se assim um desafio a relagéo

6



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA
entre a missdo e os resultados financeiros. Sendo um setor com recursos

financeiros limitados, onde o salario é reduzido e por isso a forca de trabalho
acaba por ser menos qualificada, € necessaria uma especial atencdo ao
recrutamento, qualificacdo e tentativa de retencdo dos colaboradores (Kong,
2006). Neste sentido, tem vindo a aumentar a pressdo para que as direcoes
técnicas (muitas vezes compostas por voluntarios) reavaliem as suas praticas de
GRH e que esta faca parte da estratégia e missao das organizacdes (Brown et
al., 2011).

No setor social e sem fins lucrativos, uma GRH estratégica tem sido
considerada cada vez mais essencial para o bom desempenho organizacional.
Esta diz respeito a implementacdo de um conjunto de praticas com a intencao
de que o capital humano da organizacéo contribua para os objetivos da mesma.
S&o assim identificadas praticas associadas a este tipo de GRH: oportunidades
de progredir na carreira internamente; programas de formacdo; medidas de
avaliacdo de desempenho; participacdo e partilha dos lucros; segurangca no
trabalho; mecanismos de voz ativa, e ainda definic&o do trabalho. E de notar que,
guando se aposta neste tipo de praticas, as organizacées tém maior capacidade

de atingir os objetivos (Brown et al., 2011).

Dada a diversidade de recursos e ambientes organizacionais, as
contribuicdes da GRH e de estratégias para a missao e futuro da organizacéo
sao essenciais e ndo se podem menosprezar: as organizacdes deste setor tém
de ter um pensamento estratégico, onde a GRH ocupe um papel proativo no
suporte e orientacao dos esforcos para fazer face as necessidades e mudancas

gue possam surgir (Brown et al., 2011).

2.2. Motivacéao e GRH

A motivagdo diz respeito as forgas conscientes e inconscientes que
causam, canalizam e sustentam o comportamento e as a¢es das pessoas. E
um de varios fatores relacionados com o desempenho e que o influencia
diretamente (Stoner, 1995).
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Podemos afirmar que a motivagcdo remete para 0 modo como O0S

individuos optam por dispensar 0S seus recursos pessoais limitados, como
tempo e energia, para alcancar um resultado especifico. A motivacao diz entdo
respeito ao ponto — representado pela “direcao, intensidade e persisténcia do
esforco” (Howe & Johnson, 2016) — até ao qual um individuo esta disposto a ir

para realizar um determinado obijetivo.

A motivagdo dos funcionarios € uma preocupacao chave na organizagao,
sendo que esta deve exercer um esfor¢co permanente na tentativa de maximizar
a motivacdo dos empregados, influenciando e melhorando assim o seu output,
dado existir uma relacéo direta da motivagcdo com a performance organizacional.
De uma forma geral, a motivacao no local de trabalho € entendida e gerida de
acordo com principios de autorregulacdo. Este processo refere-se ao
estabelecimento, por parte dos individuos, de objetivos a atingir, aos quais séo
adicionais recursos mentais que garantam o0 empenho nesses mesmos
objetivos. Segundo a teoria da autorregulacdo, o0s objetivos previamente
estabelecidos sdo comparados com as metas alcancadas e, caso ndo estejam a
ir ao encontro das mesmas, fazem-se os ajustes e alteracdes que se considerem

necessarios (Lord et al., 2010).

A motivacdo pode ser dividida em dois diferentes niveis: intrinseco e
extrinseco. O primeiro diz respeito a motivacdo que resulta da prépria atividade
desempenhada pelo individuo, sendo essa mesma atividade a sua recompensa.
As atividades impulsionadas pela motivacdo intrinseca sdo as que satisfazem
necessidades psicolégicas basicas. JA a motivacdo extrinseca remete para
motivacdes associadas aos resultados de uma determinada atividade, para onde
estara direcionado o foco do individuo, sendo esses resultados aquilo que o
impulsiona a desempenhar a fungdo. Assim, o individuo pode ndo considerar a
funcao do seu interesse, mas € motivado pelo resultado que a funcéo lhe permite
alcancar a nivel salarial ou pelas regalias associadas a funcéo, etc. (Ryan & Deci,
2000, citado por Howe and Johnson, 2016).

Tal como as diferentes geracbes sdo marcadas por diferentes
caracteristicas e interesses, também as motivagfes variam ao longo do tempo e
com os individuos. As gerac¢des mais velhas tém o seu foco nas atividades que
Ihes provocam emocdes positivas e que vao de encontro aos seus valores,

8
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enquanto as geragbes mais recentes, os millenialls, direcionam o0s seus

interesses para as atividades mais convenientes e para as recompensas que as

mesmas proporcionam (Kanfer & Ackerman, 2004).

E importante que as organizacdes entendam e consigam motivar os seus
trabalhadores de forma a que estes continuem a desempenhar as suas funcoées.
Sendo o setor social um setor de alta rotatividade, a adogéo de estratégias para
a retencéo dos colaboradores torna-se fundamental.

Os estudos que se focam nos fatores organizacionais que influenciam a
permanéncia dos trabalhadores mostram a existéncia de uma relagéo entre as
praticas de recursos humanos e a decisdo dos trabalhadores em continuarem no
mesmo posto de trabalho (Schopman et al, 2015). E de notar que este estudo é
aplicado a profissionais de salde no geral e ndo apenas a auxiliares de acao
direta, sendo estes também parte do setor e que a literatura acaba por conjugar.
Schopman e os seus coautores defendem que existem préticas de gestao e
politicas organizacionais capazes de incentivar os trabalhadores a continuar a
trabalhar no setor social. Neste estudo, 0s autores apreciam as praticas de
recursos humanos que demonstram investimento em relacdes de longo termo
com os colaboradores e 0 seu desenvolvimento. Estas praticas sdo designadas
de High Commitment Human Resource Management (HCHRM), ligadas ao forte
comprometimento por parte dos individuos, estando focadas no desempenho e
procurando estimular o compromisso e o desenvolvimento. E possivel afirmar
que, se a missdo e valores da organizacdo estiverem direcionados para o
desenvolvimento de praticas de recursos humanos, a motivacdo dos seus

colaboradores é estimulada e o comprometimento torna-se mais consistente
(Schopman et al, 2015).

Assim, os trabalhadores que pressentem a HCHRM como um
compromisso e um investimento, tal como um reconhecimento do seu esforco e
uma contribuicdo para o desenvolvimento das suas funcdes, sentir-se-8o
reciprocamente motivados para continuar no mesmo trabalho (Hanna & Iverson,
2004, citados por Schopman et al., 2015).
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2.3. Lideranca e GRH

Outro conceito que medeia a relagéo entre a HCHRM e a motivagédo dos
colaboradores € o de lideranca transformacional (Bowen & Ostroff, 2004).
Segundo Bass (1999), este conceito designa uma forma de liderar que, “através
da influéncia idealizada (carisma), da inspiracdo, da estimulacdo intelectual ou
da consideragao individualizada, permite que os ‘subordinados’ ultrapassem os
seus préprios interesses. Eleva os ideais e o nivel de maturidade [dos
subordinados], bem como as necessidades de realizacdo, de autoatualizacao e
o bem-estar dos individuos, da organizacao e da sociedade” (Bass, 1999, citado
por Rosinha, 2009). Neste caso, os lideres entendem que as suas a¢gfes tém um
impacto direto nos colaboradores, que estimula a motivacdo intrinseca dos
Mesmos e 0S orienta para a missado da organizacao (Antonakis & House, 2002).
Um lider transformacional apresenta 4 caracteristicas a nivel psicologico: um
desejo para influenciar e ser auto-eficaz; uma grande capacidade para dar ao
outro, 0 que manifesta preocupacao por ele; um grande otimismo, a que se
juntam uma abertura e uma curiosidade elevadas, o que confere autonomia aos
colaboradores, dando-lhes assim espaco para se exprimirem (Popper e
Mayseless, 2002 citado por Rosinha, 2009).

Quando os colaboradores percebem que a lideranca € transformacional,
estes sentem-se autbnomos e com um maior sentido de responsabilidade pelas
suas tarefas. Assim, esta lideranca influencia positivamente a motivacéo
intrinseca, fazendo diminuir a tendéncia para os trabalhadores abandonarem as
suas fungdes (De LAnge & Thijssen, 2007, citados por Schopman et al.,2015).
Com base na Social Exchange Theory, Saks (2006) refere que, se as
organizagdes oferecerem, através da HCHRM e da Lideranca Transformacional,
apoio aos seus colaboradores no desempenho das suas fungdes, estes sentir-
se-80 como que obrigados e com a responsabilidade de estarem emocional e

psicologicamente motivados no seu trabalho (Schopman et al., 2015).

10
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2.4. Setor Social/Saude e GRH

No que diz respeito ao setor social e da saude, ele € maioritariamente
composto por organizac¢des cuja atividade evolui na base da relacéo entre cliente
e colaborador, estando assim dependente da dedicacdo, experiéncia, e
motivacdo dos individuos que prestam os cuidados aos clientes (Van Wijk, 2006).
Trata-se de um setor marcado por relagbes pessoais e de cuidado, onde o
trabalho € particularmente exigente e intensivo (Veld et al., 2010). E assim crucial
o desempenho dos recursos humanos, sendo imprescindivel uma valorizacao

dos mesmos.

2.4.1. O Caso da Inglaterra

E importante olhar para a situa¢do do servigo social noutro paises de
forma a entender outras realidades e comparar com a situagdo em Portugal. Em
Inglaterra os servicos sociais sdo chamados de Adult Social Care (ASC),
devendo ser considerados praticas de RH progressivas, ou seja, praticas que
conjugam os interesses tanto do empregador como do empregado. Podemos
afirmar que o ASC € um setor marcado por salarios baixos e com inUmeros
desafios associados a praticas de Recursos Humanos (Atkinson & Lucas, 2012).
Muitas das organizacfes que o compdem sdo pequenas e exibem lacunas nas
funcBes dos recursos humanos (a nivel da gestdo impera uma regulacao
informal), carecendo igualmente de um clima de trabalho que apoie a promocé&o
de préticas de RH, isto porque os trabalhadores com salarios baixos tendem a
ser submetidos a uma gestéo autocratica (Atkinson & Lucas, 2012). Com efeito,
0s cuidadores ingleses sdo maioritariamente trabalhadores do sexo feminino,
mal pagos, ndo sindicalizados e desgastados fisica e emocionalmente (Machin
and Manning, 2004; LPC, 2009 citados por Atkinson & Lucas, 2012). E assim um
setor marcado por problemas de precariedade, o que complica a retencdo, na

medida em que esta pressupde condi¢des de trabalho mais favoraveis.

No estudo realizado por Rubery e Urwin (2011) foram examinadas as
praticas de recursos humanos no social care, prestando-se atencdo a aspetos
como a (in)seguranca, a flexibilidade e os mercados internos de trabalho; a

formacdo e a avaliacdo de desempenho, e ainda o pagamento. A nivel de
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inseguranca, esta manifestava-se no baixo nivel salarial e nas horas extra, ndo

fixadas por contrato, que os funcionarios faziam com a intencéo de maximizar 0os
ganhos. Sendo uma profissdo em que os resultados influenciam diretamente o
cliente e os seus cuidados, estas praticas punham assim em causa a qualidade

dos mesmos.

Estas situagbes promovem também a desmotivagdo e o cansaco dos
colaboradores. Muitos care workers referiram que o tempo despendido em
formacdo ndo era remunerado, sendo um problema no caso de formacéo
prolongada. A avaliacdo do desempenho € vista como um mecanismo de
suporte, considerada uma maneira Gtil de comunicar e resolver problemas,
dando assim a possibilidade de refletir sobre os pros e contras do dia a dia. E
um fator que aumenta a motivacao, pois os colaboradores entendem que a sua
opinido é valorizada, e que a organizacgao vai de encontro as suas necessidades.
A conclusao, ao nivel da resposta dos cuidadores sociais as praticas de RH, foi
positiva, e a promocdo de uma HRM estratégica influencia positivamente as
atitudes dos colaboradores, com resultados positivos e uma prestacdo de

servigcos de qualidade (Atkinson & Lucas,2012).

2.4.2. O Caso da Australia

Segundo um estudo realizado em 2006/07 (Aged and Community Services
Australia, 2007), o governo australiano gastou 0.8% do PIB na assisténcia a
idosos, prevendo-se que essa percentagem cresca para 2% em 2046/47. Ao
aumentar assim o numero de profissionais de saude e apoio social, torna-se
imprescindivel uma adequada formacdo e recompensa dos mesmos. Um dos
desafios dos Recursos Humanos neste pais, dado o declinio da for¢a de trabalho
em numero de assistentes, € o0 recrutamento e a retencdo, principalmente de
enfermeiros e assistentes nédo clinicos. A escassez de colaboradores influencia
negativamente a qualidade do servico prestado, reforcando a intensidade de
trabalho e prejudicando ainda mais a retencé@o de pessoal, num circulo vicioso
(Bartram and Cooke, 2015).

Também as residéncias de cuidados a idosos enfrentam problemas de

recrutamento e selecdo, de fraca lideranca e gestdo. (Kaine, 2012; Rubery &
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Urwin, 2011, citados por Bartram and Cooke, 2015). No Jap&o, na Austrélia e no

Reino Unido sdo comuns as condicfes irregulares no setor da assisténcia a
idosos, com salarios baixos e grande dependéncia da boa vontade dos
cuidadores para a qualidade dos servigos prestados. Os trabalhadores estéo
motivados sobretudo intrinsecamente — ou seja, obtém maior satisfagdo pela
ajuda que realizam — e ndo tanto extrinsecamente, devido a intensidade do
trabalho e ao salario reduzido (eg. King et al., 2013 citado por Bartram and
Cooke, 2015). A longo prazo, esta é uma situacao dificil de sustentar, dada a
baixa remuneracado e as mas condic¢des, que se traduzem numa elevada taxa de
rotatividade (20% no caso da Australia). Assim, o recrutamento e a retencao de
forca de trabalho sdo dois problemas que enfrentam os recursos humanos deste

setor.

2.4.3. O Caso de Portugal

Em Portugal, a esperanga média de vida tem vindo a aumentar
continuamente, sendo assim necessario pensar de outra forma o setor social.
Nos anos 1980, apenas 2% das pessoas com mais de 65 anos de idade estavam
colocadas em instituicbes, numero que aumentou para 4% em 2011, sendo que
70% das pessoas que se encontram em instituicdes ou residéncias de apoio séo
mulheres na faixa etaria dos 80 anos e que necessitam de maiores cuidados. E
de notar ainda que, em 15 anos (2000-2015), as residéncias para idosos
aumentaram de 1469 para 2418, e ainda que o numero de residentes disparou
de 55523 para 94067 (Gil, 2018). Ainda que o foco do presente estudo seja 0s
assistentes sociais e nomeadamente os auxiliares de acdo direta, os dados
supracitados dizem respeito a cuidadores. Podemos assim fazer um paralelismo

dadas as condicdes e diversidades que encontram serem semelhantes.

Tal como noutros paises, a profissdo de assistente social é
maioritariamente feminina, sendo atualmente estimados cerca de dez mil
trabalhadores neste setor, repartidos por diversas instituicdes, desde camaras
municipais a organizacdes nao lucrativas e empresas. A populacdo-alvo é
diversa, abarcando jovem, idosos, deficientes, refugiados, etc.

Independentemente da instituicdo e publico, o objetivo das assistentes sociais &
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ajudar os grupos vulneraveis, promovendo o empowerment e a sua capacitagao

(Carvalho, 2010).

Em Portugal, o servico social hospitalar iniciou-se primeiramente em
1940, integrando os cuidados de saude primarios a partir da década de 1970. As
suas funcdes passavam entédo pela elaboracéo de diagnosticos, a introducéo dos
doentes no contexto hospitalar, fazendo a ponte entre os servicos, a familia e a
comunidade. E de notar que as necessidades sociais que nio sio satisfeitas
acabam por ter impacto na saude e promovem situa¢cfes de desigualdade, sendo
assim o Servico Social de grande importancia neste setor de forma a promover

o bem-estar social (Guadalupe et al., 2020).

Segundo um estudo que analisa os racios para a populacéo residente e a
sua distribuicdo no setor da saude, chegou-se a conclusdo de que na equipa de
salde “existe 1 assistente social para cada 69,3 enfermeiros e 50,3 médicos”. E
de notar ainda que, no que diz respeito a distribuigdo territorial, os assistentes
sociais em contexto hospitalar concentram-se maioritariamente na regido de
Lisboa e Vale do Tejo (33,7%) e no Norte (31,8%) (Guadalupe et.al, 2020).

No que diz respeito ao investimento publico nos cuidados a longo prazo,
ele cifra-se em 0,5% do Produto interno bruto, sendo assim um investimento

minimo quando comparado com o dos Paises Baixos, que é de 3.7% (Gil, 2018).

Tendo em consideracao o estudo desenvolvido por Gil (2018), assente
num questionario com 24 respondentes, os fatores que mais influenciam a
qualidade do trabalho neste setor sdo: a falta de pessoal (88%); o conflito entre
equipas (83%); a fraca e insuficiente formacdo a que sdo sujeitos (80%); os
salarios baixos (76%); a falta de supervisdo por parte das chefias e feedback
(68%) e ainda a falta de reconhecimento profissional (73%). Em linha com estes
dados, um dos entrevistados para esta dissertacao (E13) refere-se ao trabalho
de assistente social como “mal pago, injusto e muito triste, que esta

subvalorizado”.

Enquanto em 1990 o desemprego dos assistentes sociais era residual, a
partir da primeira década do século XXI ele deixa de o ser, sendo que a situacao
se vem a agravar nos ultimos anos. Em 2007, ainda que a maioria dos

assistentes sociais estivesse com contrato sem termo, comegam a surgir
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contratos com tempo certo, recibos verdes e estégios, tornando-se mais dificil a

tarefa de conseguir uma carreira profissional. No que diz respeito ao salario,
também este era inferior ao legislado para a carreira de técnico superior de
servico social. E ainda de notar que a diferenca salarial entre setor publico e
privado n&o lucrativo é de 200 euros e ainda que um profissional em part time

aufere menos de 400 euros mensais (Castro et al., 2015).

Apenas em setembro de 2019 foi criada a Ordem dos Assistentes Sociais,
depois de uma luta travada j& h& alguns anos, tendo assim sido dado um passo

importante para o reconhecimento da profissao.

Capitulo 1ll - Metodologia

Conforme indicado na Introducdo, o objetivo deste estudo passa por
aprofundar o retrato da profissdo de assistente social em Portugal com base
numa série de entrevistas a trabalhadores em funcbes. O presente capitulo
apresenta 0s aspetos principais referentes aos procedimentos e instrumentos
metodoldgicos adotados, procedendo ainda a uma caracterizagdo da amostra
observada. Esta dissertacdo. Para isso, ira analisar entrevistas realizadas a

Assistentes Sociais que estdo a exercer funcoes.

3.1. Instrumento de recolha de dados

O método de recolha de dados utilizado foi o0 método qualitativo, assente
na entrevista semiestruturada. Esta modalidade de entrevista apresenta uma
estrutura flexivel que engloba questdes semiabertas, permitindo que o
participante direcione a resposta, relate experiéncias e vivéncias pessoais, e
ainda que o investigador introduza questdes ndo planeadas, com base no
desenrolar da entrevista, mantendo o foco nos objetivos da pesquisa (Flick,
2007).

O principal objetivo das entrevistas era realizar um diagnostico da
realidade vivida no setor social e compreender os seus maiores desafios no que
diz respeito a GRH. Para tal, o guido foi desenvolvido com os seguintes topicos
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de interesse: o trabalho do cuidar e a realidade de cada Assistente Social nas

diferentes valéncias deste setor; as diferentes realidades existentes nas
instituicbes as caracteristicas das funcdes que os individuos desempenhavam,
a sua visdo acerca das mesmas e a experiéncia com a organizagao; e ainda a

presenca dos RH neste setor, a sua atividade e maiores desafios.

3.2. Procedimento de recolha de dados

Ap0s a confirmagéo de que a recolha seria viavel, a investigadora divulgou
na rede social Facebook, num grupo chamado Espaco do Assistente Social, um
apelo a quem estivesse disponivel e com interesse em colaborar no presente
estudo, onde era dada informacao sobre o intuito do mesmo, os objetivos e a
duracédo da entrevista. Dada a situacao de pandemia e o dever de confinamento
decorrente do estado de emergéncia, as entrevistas foram feitas na totalidade

via online, evitando-se assim o contacto presencial entrevistador-entrevistado.

As entrevistas decorreram entre 29 de junho e 19 de julho de 2020. Ao
todo, foram realizadas 26 entrevistas, das quais 5 através da plataforma Google
Forms e as restantes 21 via Skype. No primeiro caso, as questdes foram
enviadas sob a forma de um questionario com perguntas abertas, ao qual 0s
entrevistados responderam por escrito. Trata-se de uma opcédo que né&o
correspondia aos interesses da investigadora, na medida em que as respostas
por escrito sdo muito sintéticas e ndo ha possibilidade de as desenvolver. No
entanto, a falta de disponibilidade de algumas interlocutoras ditou o recurso
pontual ao questionario com perguntas abertas. No segundo caso, as entrevistas
via Skype tiveram uma duragcédo média de 15-20 minutos, tendo sido previamente
solicitado as entrevistadas o0 seu consentimento para que as entrevistas fossem

gravadas em formato audio para permitir a posterior transcri¢ao.
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3.3. Amostra

No que diz respeito a amostra, o0 modelo utilizado corresponde a uma
amostragem por conveniéncia, em que a selecao dos respondentes depende,
essencialmente, da sua acessibilidade e disponibilidade, sendo, como tal, uma

amostra ndo probabilistica (Etikan, Musa & Alkassim, 2016).

Participaram neste estudo 26 individuos, todos do sexo feminino e
Assistentes Sociais em exercicio, com idades compreendidas entre 0s 24 e 0s
60 anos. No que diz respeito a disposicdo geografica, as entrevistadas
trabalhavam em diferentes distritos de Norte a Sul do pais, sendo também uma
das entrevistadas da llha da Madeira. Trabalhavam em instituicbes com diversas
caracteristicas e publicos-alvo, entre ERPI's (Estruturas Residenciais para
Idosos), nacleos de apoio a toxicodependentes, nucleos de apoio a deficientes,
centros de dia e camaras municipais. A decisao de recolher testemunhos de
pessoas que trabalhavam em instituicOes diferentes deveu-se ao facto de o
estudo ter como objetivo perceber a realidade atual no setor, sendo assim
essencial abarcar os seus diversos meandros e entrevistar individuos que

sentissem de perto os desafios e necessidades do Servico Social.

3.4. Andlise de contelido

Para a anélise de dados, foi realizada uma analise tematica. Trata-se de
um método que identifica, analisa e relata padrées (temas) num determinado
conjunto de dados (Braun & Clarke, 2013). Este processo € composto por um
conjunto de etapas: a) familiarizacdo com os dados, correspondente a leitura e
transcricdo verbatim das entrevistas; b) criagdo dos primeiros cédigos usados
para agrupar os dados; c) procura dos temas; d) revisdo dos temas, analisando
a relacéo entre os mesmos e a codificacdo em b); e) definicdo e nomeacao de
temas, organizando assim os dados nessa base; e, por fim, f) producdo do
relatério, que resulta da descricdo dos resultados e que engloba a fase de analise
e as principais conclusfes. Estas etapas por vezes nao sao lineares, sendo
possivel voltar atras ao longo do processo (Braun & Clarke, 2013).
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E de notar que este tipo de analise confere uma flexibilidade na

abordagem dos dados, na medida em que admite o envolvimento e parcialidade

do investigador (Braun & Clarke, 2013). A analise das entrevistas foi realizada

com recurso ao software MAX-QDA 2020.
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Capitulo IV — Resultados e Discusséao

De um modo geral, os dados recolhidos podem ser organizados em trés
grandes dimensfes ou categorias estruturantes resultantes desta analise
tematica: 1) Motivacao; 2) Precarizacdo; e 3) Gestdo de Recursos Humanos.
Cada um destes temas tem associado um ou mais subtemas, conforme se

podera verificar ao longo das secgdes seguintes.

1) Motivacgéao

Tendo em conta a revisao de literatura efetuada no Capitulo Il, este tema diz
respeito ao sentimento por parte do trabalhador relativamente as funcées que
desempenha, a profissdo que representa, ao que o0 motiva tanto intrinseca como

extrinsecamente e como é que tal se reflete no seu dia a dia na organizacgéo.
Motivacao intrinseca e Comprometimento Organizacional

Véarios sdo os autores que juntam as teorias da motivagdo com as do
comprometimento, o que nos da um entendimento deste conceito como sendo
essencial na motivagdo, e ainda conhecimentos acerca de como a motivacéo
acaba por influenciar o comprometimento, falando-se de existirem vantagens
numa forca de trabalho motivada e comprometida (Locke & Latham, 1990; Meyer
e Allen, 1997; Pinder, 1998, citado por Meyer et al., 2004, p.991).

As entrevistadas deste estudo dao mostras de estar comprometidas com a
profissdo de assistente social, com 0s seus principios e deveres, mesmo em face
de diversas adversidades com que se confrontam no desempenhar das suas
funcBes. S&o igualmente visiveis indicios de uma elevada motivacao intrinseca
gue move os trabalhadores no seu dia a dia, como a importancia atribuida ao
bem-estar do outro, justificada com elementos oriundos da vida pessoal e
familiar:

Eu quis ser assistente social e o nivel de responsabilidade e
complexidade, eu que sou [...], acho que ser Assistente Social € como

agora querer engravidar, quero ter uma crianga e vou ser mée, € esse 0
desafio [...] (Entrevistada 1, 12.07.2020).
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A importancia dada ao estatuto e a profissdo €, neste caso, explicitamente

comparada a uma experiéncia pessoal (e ndo profissional) que representa
também um dos exemplos supremos de uma atividade de cuidado. Para além
da maternidade, o compromisso € equiparado a outras situacbes nao
profissionais que requerem uma entrega e uma dedicagdo permanentes, como
0 casamento: "Eu entrego-me corpo e alma a isto, eu quase que casei com isto"
(Entrevistada 13, 16.07.2020).

Sao véarias as entrevistadas que aludem a aspetos compensadores
decorrentes do tipo de trabalho efetuado, que a literatura relaciona com a
motivacdo intrinseca. Assim o que elas absorvem das pessoas com quem
trabalham, tanto utentes como funcionérios, ou a certeza de que o seu esforco é
recompensado com a felicidade do préximo, levam-nas a irem mais longe e a

continuarem perante os diversos contratempos que possam surgir:

O que me motiva € o contacto direto com as funcionarias, o poder dar
formacdao, perceber as dificuldades que elas tém no dia-a-dia e ajudar a
superar (Entrevistada 25, 20.07.2020).

O que me continua ainda a motivar € eu sentir que posso marcar a
diferenca independentemente que os livros digam o contrario [...] desde
gue eu esteja a fazer o bem e me deixe de consciéncia tranquila, para
mim, tudo bem (Entrevistada 13, 16.07.2020).

Estando o setor social virado para o outro e para o seu bem-estar, as
trabalhadoras tendem a criar uma relacdo com os utentes e suas familias. O
envolvimento acaba por ser inevitavel e faz com que a motivacéo e satisfacao
aumentem, tendo em conta as melhorias e conquistas do proximo, e a convic¢éo
de que estéo a fazer o bem. Trata-se assim de um aspeto moral na medida em
gue o trabalho é visto como moralmente recompensador, independentemente

das condic¢des que séo oferecidas:

O que me motiva mais € mesmo saber que estamos a ajudar pessoas que
precisam e que, sem aquele servico, ndo tém a sua autonomia de vida
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[...] e acho que isso € a maior motivagao que posso ter (Entrevistada 2,
12.07.2020).

Ao considerarem que muitos dos utentes ndo tém autonomia de vida é
uma expressao que aproxima o beneficidrio do servico de uma crianca, que
precisa de ajuda dos pais para sobreviver e satisfazer as necessidades, o que
nos leva também a perceber o sentimento que tém para com os utentes, o

sentido de responsabilidade e preocupacao.

No fundo € como se fosse o fruto daquilo que nos fazemos e cada
peguena conquista dos utentes acaba por ser uma pequena conquista
nossa, vamos crescendo com eles, vamos crescendo com as familias,
isso €é de facto aquilo que mais motiva (Entrevistada 19, 17.07.2020).

Parece haver, portanto, um grande comprometimento com a profissdo de
assistente social em geral, sentindo-se as entrevistadas motivadas pelos
resultados do seu trabalho de dadiva e de cuidado, orientado para beneficiarios
carentes. E de notar que este sentimento é para com a profiss&o e ndo tanto com
uma organizacao especifica, remetendo assim para a motivacao intrinseca dos
colaboradores. Esta discrepancia pode ser justificada pelas condicbes de

trabalho oferecidas, de que iremos falar de seguida.

Podemos assim afirmar que o0 que caracteriza a motivacdo destes
colaboradores ndo é assim a natureza da mesma mas sim os resultados obtidos

para o bem do proximo.

2) Precarizacao

Sendo este um setor que envolve as relagbes humanas, as suas
complexidades e diversidades, tem de lidar com diversos problemas e as
adversidades que confronta sdo muitas vezes dificeis de contornar, existindo
assim diversos fatores que desmotivam os colaboradores e que péem em causa

0 seu trabalho.
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De um modo geral, esta tende a ser uma area muito vulneravel a

precarizacdo das condi¢des de trabalho, tal como comprovado com os estudos
citados. E, ao se tratar de um setor entre o publico e o privado, pode tornar-se

mais atreito ao trabalho precario.

Vinculo Laboral/Regime tempo de trabalho

As condicdes no Terceiro Setor sao variadas. As entrevistas permitem, no
entanto, perceber que muitas assistentes sociais possuem vinculos precarios,
trabalhando no ambito de projetos e programas com duragédo e financiamento

limitados, sobretudo em instituicdes mais pequenas:

Eu estou a tempo parcial, ou seja, estou em part time, por isso é um
vinculo um bocado precario (Entrevistada 3, 12.07.2020).

O facto de muitos cargos estarem a ser ocupados por outros técnicos sem
ser de Servico Social e muitos cargos estarem a part time quando nem
sequer deveria ser equacionado isso (Entrevistada 10, 15.07.2020).

Estou a part time e recibos verdes (Entrevistada 8, 14.07.2020)

Salario

A remuneracao €, de facto, o problema mais abordado pelos entrevistados
como o grande foco desestabilizador e desmotivador. Por exemplo, algumas
entrevistadas chegaram a referir que recebiam 800€ ha varios anos, o que se
tornava desmotivador. Tendo em consideracdo a importancia social e o sentido
humanitario das funcdes que desempenham, e ainda todo o esforco envolvido,

muitas entrevistadas consideram que devia ser feita uma analise neste campo:

O desgaste a nivel psicolégico, [...] o ordenado é complicado, € mesmo
muito, muito baixo (Entrevistada 13, 16.07.2020).

A nivel salarial, e voltamos ao mesmo, o aspeto negativo que muitas
vezes temos aqui, e as pessoas veem que ndo compensa a nivel
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econémico trabalhar nesta area, a area social € muito mal remunerada
(Entrevistada 11, 16.07.2020).

O fator salarial € assim decisivo neste setor sendo reconhecido por todas
as entrevistadas como o grande problema, que muitas vezes também leva a
rotatividade e complica as tentativas de retencéo de colaboradores, sendo que
esta se torna praticamente impossivel.

Relativamente ao servi¢co social, somos muito mal pagas, portanto, hao
tenho problema nenhum em dizer o meu ordenado, [...], levar para casa
1096€ ja com prémios, ja com subsidios de diretora técnica, acho que se
devia repensar (Entrevistada 13, 16.07.2020).

As auxiliares de acao direta sdo muito mal pagas, esta categoria
profissional, pelo trabalho que tém, pelo esfor¢co que tém, [...], acho que
a nivel remuneratério € muito mal pago em comparacgédo, por exemplo,
com as assistentes de acdo educativa (Entrevistada 24, 22.07.2020).

Falta de Reconhecimento Profissional

Um dos sentimentos relatados pelas entrevistadas é a falta de
reconhecimento da profissdo de Assistente Social por parte da sociedade.
Segundo as mesmas, é também por isto que as baixas remuneracdes e a

precariedade estdo tdo presentes:

O setor da Economia Social € uma area ainda pouco valorizada em
Portugal. E considerado a Ultima escolha das pessoas, por varios motivos
[...], desvalorizagdo do préprio trabalho em si, [...] de certa forma existe
um estigma nesta area (Entrevistada 6, 09.07.2020).

Os desafios para os recursos humanos passam um bocadinho por isto, a
falta de reconhecimento, os ordenados sao baixos porque ndo ha
reconhecimento, se houvesse também se aumentava ordenados e havia
uma preocupacao mais especifica (Entrevistada 25, 20.07.2020).
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A par da grande motivagao e comprometimento com a profisséo existente,

parece existir muita desmotivacado relacionada com as condicbes laborais
oferecidas. Percebemos assim que o que move os colaboradores passa entéo,
sobretudo, pelo bem-estar do outro e o impacto das suas ac¢des nas suas vidas,
sendo que as condi¢bes ndo ajustadas acabam por desmotivar a longo prazo.
Outro fator desmotivante passa pela falta de reconhecimento do trabalho e dos
feitos alcancados, na medida em que, independentemente do seu esforgo, as

profissionais ndo se consideram ouvidas, respeitadas:

Mas a minha maior frustracdo enquanto assistente social € que nés ainda
nao conseguimos que a nossa forma de estar e que O nNOSSO
conhecimento tenha espaco no ambito da decisdo (Entrevistada 1,
12.07.2020).

Porque acho que as vezes somos muito maltratadas, porque qualquer
pessoa acha que é assistente social, eu acho fantastico [risos]. E quando
eu vejo educadores sociais ou economistas a assumirem cargos, cada
macaco no seu galho, defendam isso pelo amor de Deus (Entrevistada
13, 16.07.2020).

As entrevistadas sentem existir pouco reconhecimento pelo trabalho do
cuidar, o que, juntando-se as condi¢cdes de trabalho precéarias do setor, pode
refletir a falta de valor atribuido aos individuos mais idosos por parte da

sociedade e também o baixo investimento feito neste setor (Gil, 2018).

Acho que ha uma auséncia de saber para que serve, acho que até o
proprio servigo social, tu dizes que és assistente social e as pessoas nao
sabem bem o0 que é que tu fazes, ja parte dai (Entrevistada 20,
21.07.2020).

O facto de se trabalhar com racios minimos, o facto de também ndo nos
sentirmos muitas vezes que temos, por exemplo, pela inexisténcia de
ordem ainda, muitas vezes ndo somos ouvidos (Entrevistada 22,
21.07.2020).
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Rotatividade

Sendo um setor onde existe desgaste dos colaboradores, que lidam
diariamente com situag6es humanas as quais tém de se adaptar, a rotacéo €

uma constante. Esta rotatividade deve-se também a procura de melhores

condi¢cGes dada a precariedade associada ao setor:

Apesar de nos ultimos anos haver uma rotatividade maior de Auxiliar de
Acdo Direta (AAD) por desgaste inerente a funcdo dos mesmos
(Entrevistada 5, 13.07.2020).

Os colaboradores acabam por se desmotivar e sair pelas baixas
compensacdes financeiras, por ndo se reverem na cultura organizacional,
etc (Entrevistada 9, 15.07.2020).

- Tendo entdo em conta a sua experiéncia no lar e o trabalho com os
auxiliares, o setor social € marcado por taxas de rotatividade
elevadas. Gostaria de saber se concorda com a afirmacé&o e quais as

razdes que podem explicar a rotatividade neste setor.

- Desde a exaustdo, cansaco fisico, o valor salarial (Entrevistada 22,
21.07.2020).

As taxas de rotatividade elevadas, que parecem ser uma marca comum a
varios paises neste setor, ttm impacto negativo na continuidade e estabilidade
dos bens e servicos providenciados aos utentes que dependem dos mesmos,

assim como no bom funcionamento da organizagéo (Park and Shaw, 2013).

E uma atividade que ndo é facil, exige bastante quer fisica quer
psicologicamente e a maior parte das pessoas tentam, mas néo tém a
capacidade que € necessaria para continuar a trabalhar nestes locais
(Entrevistada 21, 21.07.2020).

No setor social eu concordo, ja fui diretora técnica de um lar e concordo

perfeitamente, ha muita rotatividade se calhar devido um bocadinho a
frustracéo e ao lidar com as emocodes (Entrevistada 23, 21.07.2020).
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3) Gestdo de Recursos Humanos

A terceira dimensdo de andlise esta relacionada com a preocupacéo de
perceber até que ponto existe uma gestdo de recursos humanos neste setor, o
gue essa gestdo representa e também qual a perspetiva das organizacfes
relativamente as suas praticas. E de notar que as entrevistadas estio cientes da
importancia de aspetos como a formacéo ou a analise de fungcbes, embora na

maioria dos casos, estas primem pela sua auséncia.

Falta de Formacgéo dos colaboradores

Os dados recolhidos apontam para uma falta de oferta de formagao por
parte da entidade organizacional, sentindo-se o0s colaboradores muitas vezes

desamparados no desempenho das suas funcgdes.

Com base num estudo realizado pela Associagcdo Nacional de
Gerontologia Social (ANGES), num universo de 339 trabalhadores, concluiu-se
gue o investimento em formac&o profissional ajuda a reduzir o indice de burnout,
sendo que nos AAD chega a ser de 87%. Num setor em que sdo visiveis 0
cansaco e a rotatividade existente, as entrevistadas reconhecem que a formacéo
deveria ser mais valorizada. Segundo o mesmo estudo, 40% dos técnicos e
diretores técnicos das IPSS’s sofrem de burnout (ANGES, 2020):

Ha uma plataforma e nunca tive formacdo para trabalhar naquela
plataforma, portanto tenho o manual de utilizador, fui ao manual, estudei
e fui fazendo por tentativa e erro (Entrevistada 1, 12.07.2020).

A nivel de formacéo da entidade patronal ndo tive nenhuma, tudo o que
aprendi e tudo o que sei foi em pesquisas, tiro as minhas duvidas
(Entrevistada 8, 14.07.2020).

N&o, as organiza¢gfes nunca se preocupam muito com iSSo por iSso € que
s6 contratam pessoas que ja tém experiéncia, facilita-lhes a vida
(Entrevistada 17, 17.07.2020).
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Acumulacéao de funcdes

Outra das caracteristicas apontada ao longo das entrevistas foi o facto de
as trabalhadoras ndo desempenharem apenas as funcdes inerentes a sua

profissdo, mas também as de outras areas nas quais nédo tém formacao:

Estamos a falar num universo de 88 utentes, uma equipa de 17 pessoas
€ sou o Unico elemento técnico na instituicdo, portanto é muito complicado
acumular estas funcgdes todas (Entrevistada 24, 22.07.2020).

Tenho a gestdo de recursos humanos, a questdo das admissdes, 0s
planos individuais, a gestdo das equipas em termos da locacdo de
servicos. [...] Coordeno também a nivel das atividades extraordinarias
(Entrevistada 26, 27.07.2020).

Este acumular de funcdes tem efeitos tanto na motivacdo dos

colaboradores como também na qualidade dos servigos prestados:

Os profissionais de servico social muitas vezes acumulam tarefas, o que
pode levar a exaustdo e ao sentimento de impoténcia relativamente a
certas situacdes em que séo evidentes as necessidades das pessoas e a
auséncia/insuficiéncia de respostas (Entrevistada 4, 12.07.2020).

O dinheiro é sempre pouco e acaba por cada funcionério ter mais tarefas
do que aquelas para as quais foi contratado e isso sobrecarga [sic] imenso
os funcionarios (Entrevistada 10, 15.07.2020).

Falta da presenca do departamento RH na organizacao

Em muitas organizacdes deste setor, principalmente nas mais pequenas, 0
departamento de RH nao existe, sendo maioritariamente o Assistente Social ou
o Diretor da organizacdo a desempenhar essas fungdes. E assim necessario ter
em consideracdo o tamanho e o0 peso da organizagdo. Nas grandes
organizacdes existe uma maior pressao para se investir na GRH, pois facilmente

estas apresentam mais recursos disponiveis e experiéncia (Brown et al., 2011).
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Dados o0s recursos financeiros limitados, as organizacbes de menores

dimensdes afirmam que é preferivel que os recursos financeiros sejam primeiro
para uso direto (por exemplo, para atividades junto das popula¢des-alvo), do que
para serem gastos com colaboradores administrativos (Brown et al., 2011). Este
contraste institucional foi percetivel nas entrevistas, com as Assistentes Sociais
de instituicbes mais pequenas a afirmarem que, devido a escassez de recursos,
nao € possivel ter uma pessoa dedicada exclusivamente aos RH, sendo essa
area entregue a outro profissional ja no quadro da organizacdo, o que nos leva

para o problema de acumulacao de funcgdes.

Sei que o recrutamento é feito pelo diretor da instituicdo, que € professor de
educacao especial (Entrevistada 2, 12.07.2020).

A Diretora Técnica € a responsavel pela area dos recursos humanos
(Entrevistada 6, 09.07.2020).

Como séo instituicdes relativamente pequenas normalmente € deliberado por
direcédo, se houver necessidade de ter de recrutar alguém (Entrevistada 13,
15.07.2020).

Foi confirmado pelas entrevistadas que quem faz estas fun¢des de recursos
humanos geralmente nédo tem formacéo para tal, 0 que pode assim originar no

futuro problemas a nivel de equipa e prestacdo de cuidados:

Portanto ela recruta as pessoas que, no meu caso em particular, por exemplo,
foi a nivel de empatia, simpatia (Entrevistada 8, 14.07.2020).

Nés temos de saber lidar com as pessoas que temos a nossa frente, nos
assistentes sociais ndo temos se calhar a formagédo mais adequada para
fazer as sele¢Oes de recrutamento (Entrevistada 21, 21.07.2020).
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Chefias

Segundo o n.° 1, art.° 18.° do Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de fevereiro,
0 exercicio dos corpos gerentes nestas instituicdes sem fins lucrativos é de
carater voluntario e gratuito, embora seja possivel o pagamento de alguma
despesa derivada, caso se justifique. De acordo com 0 n°2 do mesmo artigo, se
o volume financeiro e a complexidade das instituicbes exigir a presenca
permanente de um ou mais membros dos corpos gerentes, estes devem ser
remunerados. Muitas vezes 0s corpos gerentes sdo associados da propria

organizacdo ou fundadores da mesma.

Em instituicbes de menores dimensdes, € a propria assistente social que
desempenha a funcdo de diretora técnica, acumulando-a com a de assistente
social. Sendo um cargo de cariz voluntario, € comum a chefia ndo estar dentro
da area e desconhecer a realidade vivida, podendo existir assim um conflito nas
decisfes que sédo tomadas. A maioria das entrevistadas apontou as chefias como
um fator de grande desmotivacao: para além de verem o seu trabalho limitado
com determinadas decisfes, as assistentes sociais sentem que nao séo
compreendidas pelas chefias, o que torna ainda mais dificil o bom desempenhar

das suas funcdes.

7

A importancia das chefias é atestada pela literatura. Com base nos
Servicos sociais escoceses, que sdo responsaveis pela gestdo da forca de
trabalho deste setor, uma supervisdo ineficaz por parte da chefia tem efeitos na
produtividade, reduzindo-a, 0 que acaba por ter impactos negativos nos cuidados
oferecidos (Skills for Care, 2015). Segundo Ricardo Pocinho (2020),
coordenador do estudo da ANGES, nos casos em que existe um maior
envolvimento por parte das chefias, os niveis de cansac¢o diminuem e aumenta

o comprometimento laboral (ANGES, 2020).

Noés precisamos para a organizacao, nés que estamos la todos os dias a
trabalhar, sabermos o que falta, [...] depois temos a parte dos patrbes que
nao abrem mao para ajudar nessas necessidades (Entrevistada 3,
12.07.2020).
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Falta de compreensdo por parte de direcdo executiva das funcdes
exercidas (Entrevistada 5, 13.07.2020).

No que diz respeito as IPSS’s, muitas das direcbes sdo de carater
voluntario, sendo que os individuos ndo tém formacg&o na area em causa, 0 que
leva a muitas vezes a que as diregcdes estejam distantes da realidade concreta
do trabalho, das suas reais necessidades e desafios:

O que é que me desmotiva, as vezes nds nao temos liberdade a nivel de
direcOes, as dire¢cdes muitas vezes nao tém aquele conhecimento, nao
nos dao total liberdade de fazer determinadas coisas (Entrevistada 13,
16.07.2020).

A desilusdo com as chefias chega a ser de tal ordem que os trabalhadores
pdem em causa a decisao relativamente ao curso que escolheram, as suas

decisfes, e que os leva a repensar nas funcbes que exercem:.

Sim, olha, [a chefia] fez-me repensar se fiz 0 curso certo, se o facto de ser
assistente social chega para ajudar as pessoas (Entrevistada 20,
21.07.2020).
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Capitulo V — Conclusdes

O setor social € imprescindivel no combate a situacdes de desigualdade
e na luta pela justica social e direitos dos cidadaos, merecendo assim toda a
atencao. No que diz respeito aos recursos humanos, eles sao considerados os
ativos fundamentais destas organizacdes sem fins lucrativos (Franco, 2015;

Akingbola, 2006). A GRH tem assim um papel determinante neste setor.

Neste capitulo iremos ter oportunidade de perceber entdo a realidade do
contexto Portugués, onde, apesar do que € defendido pelo autor Franco (2015),

muitas vezes nao existe GRH nas instituicoes.

5.1. Sumario dos Resultados

O estudo realizado contou com a colaboracdo de 26 Assistentes Sociais
gue exercem atualmente funcdes em diferentes instituicdes, sendo que estas
tém diferentes dimensdes e diferentes publicos-alvo. Apesar de nao se ter tido
em consideracdo as diversas caracteristicas das organiza¢fes, conseguimos
ficar com uma ideia dos desafios vividos por quem trabalha neste setor e da
realidade do mesmo.

Sao identificados dois grandes problemas: precariedade laboral, entre
salarios reduzidos e regime de trabalho oferecido, as rela¢cdes com as chefias, e
uma auséncia de recursos humanos eficiente. Por outro lado, € de notar o grande
comprometimento e motivagcdo para com a profissdo, com o conteudo do

trabalho, assentando estes numa base moral.

A nivel salarial, e dada a importancia deste setor e das funcdes
desempenhadas pelos seus trabalhadores, seria desejavel um ajuste. O
desgaste das equipas que estdo na primeira linha de atuagéo é imenso e, dada
a remuneracao que tém, a desmotivacao € inevitavel. Pela limitacdo a nivel de
recursos financeiros, torna-se urgente motivar os colaboradores de outra forma
tentando assim minimizar as taxas de rotatividade que acabam também por por
em causa os servicos prestados. E de notar que, mantendo os salarios baixos,

dificilmente se conseguira aumentar a motivacao.
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Dada a precariedade no setor, um dos maiores desafios que as

entrevistadas enfrentam € ao nivel de recrutamento, ndo tendo acesso a pessoal
qualificado ou, quando o tém, tornando-se dificil a sua retencdo. Também é
necessario ter em consideracao o regime de tempo de trabalho, nomeadamente
nas instituicbes de menores dimensdes, na medida em que as assistentes
sociais em part time ndo estdo no terreno tempo suficiente para percecionarem

a realidade existente.

Outro problema relaciona-se com o acumular de func¢des, que se pode
interligar com a falta de formacéo proposta a estes colaboradores. Muitas vezes,
por parte dos Assistentes Sociais, existe um acumular de tarefas que ndo sao as
da sua area de atencao, desempenhado funcdes de direcdo e ainda de RH,
ficando com o tempo muito limitado para o bom desempenho destas varias
funcdes. A longo prazo, isto leva a um desgaste do colaborador, impactando
assim na motivacao e nos seus outputs. Associado a falta de formacéo dada aos
colaboradores tanto no que diz respeito as func¢des de assistente social como a
outras fungdes, este torna-se um problema que se manifesta no dia-a-dia da

organizacédo, podendo assim ter impacto noutros problemas.

Por exemplo, ao ser referido o processo de recrutamento como um
problema, e considerando que ndo existe um departamento de RH ou uma
pessoa formada nessas fungfes, o processo de recrutamento estara seriamente

posto em causa, formando-se um ciclo vicioso.

E assim necessaria uma atencdo especial as praticas de recursos
humanos neste setor, nomeadamente a nivel de recrutamento, formacdo e
analise de funcbes. Dada a limitacdo financeira, sdo imprescindiveis outras
alternativas para uma tentativa de motivar o0s seus colaboradores,
nomeadamente através destas praticas. A nivel de formacao, a existéncia de um
plano de formacao para os colaboradores sobre temas que sejam essenciais no
dia-a-dia permitir-lhes-ia aprofundar os seus conhecimentos, melhorando assim
as suas atividades de cuidado direto com os clientes, sendo que a formacao

também é atil como técnica de retencao dos colaboradores.

Apesar de muitas vezes nao ser possivel recrutar uma pessoa

especializada na area de RH, pode ser oferecida formacédo nesse sentido aos
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colaboradores ja existentes na organizacdo, para que estes consigam

desempenhar essa tarefa de forma correta e obtenham melhores resultados.

E visivel que, neste setor, os maiores problemas dizem respeito as
praticas de recursos humanos, sendo que estas acabam por ter impacto direto
na organizacao. Torna-se necessario uma atencao, por parte das chefias, no

sentido de potenciar a existéncia dessas praticas no dia-a-dia da organizagéo.

Uma nota mais positiva, visivel através das entrevistas, tem a ver com a
motivacdo por parte dos trabalhadores para desempenhar as suas tarefas da
melhor maneira possivel, apesar das condi¢cdes adversas. Este é um fator-chave
gue deve ter sido em conta e que deve ser trabalhado e promovido. Dado os
problemas inerentes ao setor, € uma mais-valia que se mantenha esta motivacao
inerentes aos colaboradores. As condicbes devem ser melhoradas para que a
prestacdo de servigos seja também mais eficaz e que os colaboradores se
sintam valorizados, mas é também essencial manter esta motivacdo dos

colaboradores, e estimula-la sempre que possivel.

5.2. Limitacdes e sugestdes de investigacao futura

Uma das limitacdes do presente estudo passa pelo facto de ele ter sido
aplicado a assistentes sociais de diferentes instituicdes, ndo tendo sido possivel
explorar melhor as diferentes caracteristicas das mesmas. Existem instituicdes
com maior dimensdo que outras, e com publicos-alvo significativamente
diferentes. A nivel das chefias também se nota uma variacdo consideravel. De
forma a contornar esta limitagdo, uma sugestdo seria a de aplicar o estudo
apenas a uma instituicdo, tanto aos AS, como AAD e diretores, tentando
perceber assim se a realidade se altera. Outra sugestdo passaria por
desenvolver estudos comparados, em varias instituicdes, conjugando entrevistas

e observacéo, de modo a perceber melhor como essas instituicbes funcionam.

Uma sugestéo futura seria a analise da area geografica das entrevistadas,
nomeadamente o Distrito onde trabalham, se nas ilhas ou no continente, na
medida em que o0s constrangimentos locais podem também ter impacto nas

condicOes de trabalho e nos colaboradores.
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Seja como for, e conforme se pode depreender do sumario dos resultados

e das declaracfes das entrevistadas, parece claro que o setor da assisténcia
enfrenta diversos problemas. Seria igualmente importante realizar uma
investigacdo de larga escala e representativa, de modo a perceber até que ponto
0s problemas detetados neste estudo sdo gerais.
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Anexos

Guiao entrevista

O objetivo passa por perceber a realidade dos Recursos Humanos neste setor,

a sua presenca nas organizacfes, desafios que enfrentem como também

sugestdes que tenham.

O-

Qual o setor de atividade da organizacao e ha quanto tempo trabalha na
organizagéo?

Que tipo de vinculo laboral possui (estavel, precéario...)?

Descreva as funcbes que costuma desempenhar no ambito da sua
profissédo

Tem um horario regular, ou acontece-lhe trabalhar de noite ou aos fins de
semana?

Quais os aspetos que considera mais motivadores na sua atividade?
Quais os aspetos mais desmotivadores?

Existe um departamento de Recursos Humanos na organizacao? (Se sim,
como € constituido, se ndo, quem é que faz essas funcdes (recrutamento,
selecéo, etc))

Sente que recebeu a formacado necessaria para o desempenho das suas
funcdes atuais?

Existe um plano de formacéo para os trabalhadores na sua organizacao?

Com gue base é feito o mesmo?

10-0O setor da assisténcia social € muito marcado por taxas de rotatividade

elevadas e turnover. Esta de acordo com esta afirmacdo? Em sua opiniéo,
guais as razdes que podem explicar a elevada rotatividade dos

trabalhadores?

11-A organizagao onde trabalha tem presente esta realidade? Que medidas

sao postas em pratica para elevar a motivacéo dos colaboradores?

12-Quais considera ser os maiores desafios para os Recursos Humanos no

setor social?
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