IScCe

INSTITUTO
UNIVERSITARIO
DE LISBOA

Gestao da performance e do desempenho numa IPSS

Inés Maria Alves Henriques de Correia Anacleto

Mestrado em Gestao de Empresas

Orientadora:

Professora Doutora Generosa Gongalves Simdes do Nascimento,
Professora Auxiliar,

ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa

Outubro, 2023






ISCcCe

BUSINESS
SCHOOL

Departamento de Marketing, Operacdes e Gestao Geral

Gestao da performance e do desempenho numa IPSS

Inés Maria Alves Henriques de Correia Anacleto

Mestrado em Gestdao de Empresas

Orientadora:

Professora Doutora Generosa Gongalves Simdes do Nascimento,
Professora Auxiliar,

ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa

Outubro, 2023






E preciso que eu suporte duas ou trés larvas,
se quiser conhecer as borboletas!

Antoine de Saint-Exupéry






Agradecimento

No percurso dificil que foi a elaboracdo desta tese, ndo posso deixar de agradecer a todos aqueles que
me incentivaram, apoiaram e deram forgas para que conseguisse alcangar este objetivo tdo desafiante.

A minha orientadora, Professora Generosa do Nascimento, pela dedica¢do, paciéncia e tempo que
me prestou, sempre com o seu rigor, mas também com a sua leveza, na certeza de que tudo iria acabar
bem, defendendo sempre que o mais importante é sermos felizes.

Ao meu marido, pelo apoio e amor incondicional que me deu e me da sempre, assim como pela
indescritivel capacidade de me motivar e me fazer ver que sou capaz de muito mais do que aquilo que
por vezes acredito.

Ao meu filho, por permitir a minha auséncia sem me cobrar nada em troca, dando-me sempre os
melhores abracos do mundo.

A minha familia, pelo investimento que me proporcionou ser a pessoa que sou hoje e pela ajuda
em todas as dificuldades deparadas.

Ao Professor Manuel Figueiredo pela perseveranga que eu iria conseguir chegar a bom porto,
pelos dias dispensados para a minha tese, e por todas as revisdes que o “obriguei” a fazer deste
trabalho.

Ao Dr. Jodo Venancio pela participa¢do na recolha de informacdo imprescindivel a construcdo
desta tese.

Aos meus amigos, cada um no seu lugar, pelo incentivo, pelo colo e carinho que me ddo sempre
gue necessito e por ndo me deixarem desistir.

A minha avé, que tanta falta me faz e que ficaria tdo orgulhosa de me ver alcancar o sucesso em
mais um dos desafiantes objetivos a que me propus.

A todos vds, o meu mais sincero obrigada!






Resumo

As organiza¢des do setor social tém um papel importante e significativo nas sociedades atuais, em
varios dominios de atuacdo, prestando diferentes servicos aos seus publicos-alvo e mobilizando
recursos para sustentar as suas atividades.

Estas organizacdes, pela sua relevancia em termos de criacao de riqueza e de geracao de novos
empregos, devem ser geridas com profissionalismo, seguindo padrdes similares a quaisquer outras
organizacgdes, para que sejam atingidos niveis de eficdcia e eficiéncia similares, necessitando para tal
de aplicar instrumentos de gestdao que lhes permitam atingir os seus objetivos.

Neste sentido, o presente trabalho incidiu no estudo de uma Associacao que detém o estatuto de
Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS), procurando conceber um modelo de gestdo da
performance organizacional e do desempenho dos seus colaboradores, o qual permitira diligenciar a
sua competitividade e sustentabilidade, bem como o seu alinhamento com os respetivos objetivos.

Para tal, foi utilizada uma metodologia qualitativa, nomeadamente o estudo de caso, permitindo
este a recolha de informacgdo necessdria a realizagdo do diagnéstico organizacional, o qual alicercou a
concecdo de um projeto de intervencdo, sendo este contemplado pela reformulagdo da missao, visdo
e valores da Associacdo, bem como pela construgdao de um Balanced Scorecard (BSC) cooperativo e

operacional, de um sistema de gestdo e avaliagdo de desempenho e de um sistema de recompensas.

Palavras-chave: Estratégia Organizacional, Controlo de Gestao, Balanced Scorecard, Gestao de

desempenho, Sistema de Recompensas, Organizagdes Sem Fins Lucrativos.
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Abstract

Social sector organizations play an important and significant role in today's societies, in various fields
of activity. They provide different services to their target audiences and mobilize resources to sustain
their activities.

Due to their importance in terms of wealth creation and the generation of new jobs, these
organizations must be managed professionally. They follow comparable standards to any other
organization, in order to achieve similar levels of effectiveness and efficiency. For this they need to
apply management tools that allow them to achieve their objectives.

This study focused on an Association that has the status of a Private Social Solidarity Institution (IPSS).
It seeks to design a management model for both organizational and employee performance. This will
enable it to ensure its competitiveness and sustainability, as well as its alignment with its objectives.
To this end, a qualitative methodology was used, namely the case study, which enabled the collection
of information necessary to carry out the organizational diagnosis. This underpinned the design of an
intervention project, including the reformulation of the mission, vision and values of the Association,
as well as the construction of a cooperative and operational Balanced Scorecard (BSC), and a

performance management evaluation and rewards system.

Keywords: Organizational Strategy, Management Control, Balanced Scorecard, Performance

Management, Reward System, Non-Profit Organizations.
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Introducao

Uma tendéncia que se tem vindo a observar desde o final do século passado é o aumento significativo
da presenca e do impacto das organizacdes do terceiro setor em diversos paises. Na Europa, o terceiro
setor emprega quase 13% da populagdo ativa, sendo considerado a terceira maior “forca de trabalho”
na economia europeia (Salamon & Sokolowski, 2018). Portugal acompanha esta tendéncia, uma vez
gue os varios estudos de quantificacdo do terceiro setor mostram que, de uma forma geral, o setor
tem aumentado a sua relevancia na economia, tanto na criacdo de emprego e na oferta de produtos
e servicos, como na geracao de receita, estimulando o desenvolvimento social e econdmico do pais
(Lopes, 2022). Segundo a terceira edigdo da Conta Satélite da Economia Social, em 2016, o setor social
portugués era composto por 71.885 entidades, que empregavam cerca de 234.886 trabalhadores,
correspondendo a 6,1% do emprego remunerado total no pais (INE, 2019).

Importa referir que uma forma de abordar o tema de base deste trabalho é através do conceito
de terceiro setor, sendo este utilizado de modo equivalente a outros como economia social e
OrganizagbGes Sem Fins Lucrativos (OSFL), embora cada um destes termos tenha as suas
particularidades e nuances. Desta forma, o terceiro setor ira referir-se ao conjunto de organizagGes
gue ndo pertencem nem ao setor publico nem ao setor privado com fins lucrativos, tendo as mesmas
em comum o facto de ndo visarem o lucro como objetivo principal, mas sim a promocao de valores
sociais, culturais ou ambientais. Em particular, no que concerne as Instituicdes Particulares de
Solidariedade Social (IPSS), estas sdo entidades que se constituem por iniciativa de cidadados, sem fins
lucrativos, com o intuito de dar expressdao organizada ao dever moral de solidariedade e de justica
entre as pessoas. Estas ndo sdo geridas nem pelo Estado, nem por autarquias, e apresentam como
objetivos desenvolver, entre outros, apoio social a familia, criangas e jovens, idosos e integragao social
e comunitaria, através da atribuicdo de bens e da prestagdo de servigos (Instituto da Segurancga Social,
2014). Segundo dados do INE (2019), em 2016, existiam 5.622 entidades com o estatuto de IPSS ou
equiparado em Portugal, o que representa um aumento de 0,7% em relagdo a 2013, sendo que as
referidas entidades, que correspondiam a 7,8% do total de entidades da economia social,
desenvolviam principalmente atividades nos dominios dos servigos sociais (56,3%), da saude (26,3%)
e da educagdo (6,5%).

Tendo em conta as singularidades deste tipo de organizacGes, uma das grandes dificuldades que
muitas OSFL enfrentam é a aplicacdo de ferramentas de gestdo adequadas as suas atividades
quotidianas. Porém, nao é dificil demonstrar como as fungdes de gestdo (planear, organizar, liderar e

monitorizar) sdo relevantes para este setor e para estas organizagoes, sendo para tal essencial uma



visdo estratégica, uma estrutura organizacional eficiente, uma liderancga inspiradora e um sistema de
avaliacao de resultados. Outras dificuldades recorrentes e comuns as OSFL sdo a escassez de recursos,
o desafio de gerar receitas préprias e as mudancgas constantes enfrentadas nas condic¢des sociais e de
mercado, as quais exigem uma gestdo cada vez mais profissional e eficiente, podendo a mesma
impactar em beneficios de performance, através de ganhos de eficiéncia e de eficacia. Torna-se assim
essencial que estas organizacdes consigam alinhar os seus processos internos com as demandas do
contexto, bem como que sejam flexiveis para a adaptacdo a um ambiente externo que muda
rapidamente e que pode ser instavel. E claro que este cendrio requer a implementacdo de novas
estratégias e ajustes ao nivel das préprias estruturas organizacionais, bem como o aumento da
profissionalizacdo, tanto em termos de prestacao de servicos, como em termos de formacdo dos
corpos dirigentes.

Surge assim a ideia deste projeto-empresa, dirigido a uma IPSS, com o intuito de conceber um
modelo de gestdo estratégica, com énfase na gestdo da performance organizacional, assim como do
desempenho dos seus colaboradores, potenciando a sua competitividade, o seu alinhamento com os
respetivos objetivos e a sua sustentabilidade.

Neste sentido, este trabalho prop&e-se a desenvolver um instrumento de gestdo estratégica ao
nivel corporativo e ao nivel operacional, sendo este Ultimo no ambito de uma resposta social da
organizacao em estudo, nomeadamente da Estrutura Residencial para Pessoas Idosas (ERPI), uma vez
gue a mesma representa a maior percentagem da forga de trabalho (37,8%). Para tal, organizar-se-a
por capitulos, sendo que o primeiro capitulo contemplara a revisao da literatura relativa aos conceitos
de Estratégia Organizacional, Controlo de Gestdo, Sistemas de Controlo de Gestdo, Balanced Scorecard
(BSC), Gestdo e Avaliacdo de Desempenho e Sistemas de Recompensas. De seguida, o segundo capitulo
centrar-se-a na componente metodoldgica e nas técnicas de recolha e tratamento de dados utilizadas.
Posteriormente, o terceiro capitulo apresentara a caracterizagdo da organizagao em estudo através da
realizacdo do diagndstico organizacional, servindo o mesmo de base a construgao de uma proposta de
gestdo e avaliagdo da performance da organizagdo, bem como do desempenho dos seus
colaboradores, culminando numa proposta de sistema de incentivos, as quais constardo no quarto

capitulo. Por fim, serao discutidos os resultados e expostas a conclusées alcangadas.



CAPITULO 1

Revisao da Literatura

1.1. Estratégia Organizacional

E fundamental compreender as especificidades da estratégia na gest3o das organizagdes, no presente
e no futuro, na certeza de que continue ligado a capacidade de criagdo e reparticdo de valor gerado,
independentemente das varias definicdes deste conceito.

As primeiras definicdes de estratégia surgiram no seio das universidades, pela necessidade de
teorizar questées referentes a este tema, assistindo-se, desde entdo, a elaboracdo e refinamento do
conceito (Costa, Pereira & Antdnio, 2019). Segundo Porter (1986, citado por Costa, Pereira & Antdnio,
2019) o desenvolvimento de uma estratégia €, em esséncia, o desenvolvimento de uma férmula ampla
para o modo como uma organizacdo ird competir, assim como quais deveriam ser os seus objetivos e
quais seriam as politicas necessdarias para alcancar os mesmos. Para Hax e Majluf (1988) a estratégia
pode ser considerada como a conjugacado de resolucdes coerentes, unificadoras e integradoras, com o
intuito de estabelecer metas, assim como de definir agcdes e prioridades na alocag¢do de recursos.
Mintzberg e Quinn (1991), assim como Freire (2008) (citado por Ferreira & Proencga, 2015) definem o
conceito de estratégia como sendo a formulacdo de um plano que incorpora objetivos, politicas e
acGes da organizacdo, prossupondo a criacdo de uma vantagem competitiva sustentada. A corroborar
todas estas defini¢des, Johnson, Scholes e Whittington (2008) acrescentam que a estratégia deve ser
entendida como uma orientacdo de longo prazo, que deverd ser ambicionada por uma organizagao,
com o propdsito de alcangar os seus objetivos. Desta forma, a perce¢do geral do presente conceito
traduz-se numa forga conciliadora entre a organizagdo e o respetivo ambiente (Junior & Vital, 2004),
enquanto processo que permite a organizagao movimentar-se da posi¢cdo atual onde se encontra, para
a posicdo desejada, em consondncia com os seus objetivos (Burack & Mathys, 1996, citados por
Akingbola, 2006).

A estratégia organizacional devera assim refletir o trabalho desenvolvido por uma organizagao,
bem como a eficiéncia do mesmo, comparativamente com outras organizagdes do mesmo setor
(Porter, 1996, citado por Akingbola, 2006). Dado o entendimento de que este conceito orienta o
comportamento das organiza¢des, constituindo-se, principalmente, pela visdao substantiva do valor
que a organizagdo pretende produzir, torna-se uma ferramenta essencial para concretizar a missao
das mesmas. Desta forma, considera-se que uma organizagdo tem uma estratégia quando os seus

lideres se comprometem com a visdo da organizacdo, devendo esta estar aliada a criagdo de valor e a



sustentacdo no futuro (Moore, 2000). No entanto, de forma a garantir a eficacia da estratégia, é
necessario adequar os desafios e as oportunidades do ambiente em que a organizacao opera, as
capacidades da mesma (Andrews, 1971; Porter, 1980, citados por Moore, 2000).

A formulacdo da estratégia, o seu planeamento, assim como a respetiva implementacdo e
avaliacdo, sdo etapas que constituem a gestdo estratégica. Assim, esta pode ser definida como o
processo de construgao e implementacdo de planos que orientam as organizagdes, incorporando o
planeamento estratégico, assim como as a¢des necessarias a sua implementacdo, avaliagdo e controlo
(Johnson, Scholes & Whittington, 2008; Mohamed & Basar, 2023). Por sua vez, o planeamento
estratégico, enquanto processo sistemdtico, metddico e complementar de cooperacgao, identifica os
recursos necessarios a efetivacdo da missao e da visdo de uma organizagao, assim como os critérios de
aquisicdo dos mesmos, auxiliando na definicdo do que é pretendido alcancar e de como se devera fazé-
lo (Gratton, 2018; Mohamed & Basar, 2023). Este planeamento permite a organizacdo usufruir das
vantagens que advém das oportunidades, assim como rentabilizar os seus pontos fortes, permitindo a
melhoria dos seus pontos fracos, o que minimizard o impacto das ameacas (Junior & Vital, 2004;
Mohamed & Basar, 2023), sendo este processo caracteristico da analise SWOT. A andlise das forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT) tornou-se uma ferramenta chave utilizada pelas
organizacGes para o planeamento estratégico, permitindo avaliar a respetiva posicdo no mercado,
sendo amplamente utilizada para analisar os ambientes internos e externos das mesmas (Benzaghta,
Elwalda, Mousa, Erkan & Rahman, 2021; Helms & Nixon, 2010). Aprofundando cada uma das suas
componentes, os pontos fortes referem-se aos elementos internos de uma organizagdo que facilitam
o alcance dos seus objetivos, enquanto que os pontos fracos sdo os elementos internos que interferem
no sucesso organizacional. No que toca as oportunidades, estas sdo aspetos externos que auxiliam uma
organizacao a atingir os seus objetivos, ndo se traduzindo apenas em aspetos ambientais positivos,
mas também em oportunidades de abordagem de lacunas e iniciagdo de novas atividades. Por outro
lado, as ameacgas, sdao aspetos do ambiente externo da organizagdo representativos de barreiras ou
potenciais barreiras para alcangar os respetivos objetivos (Benzaghta, Elwalda, Mousa, Erkan &
Rahman, 2021; Helms & Nixon, 2010).

No que respeita a implementacgdo e avaliagdo da estratégia, sdo fases que se caracterizam pela
operacionalizagdo do planeamento, assim como pela avaliagdo do desempenho da estratégia,
permitindo realizar os ajustes necessarios.

A par das organiza¢Oes lucrativas, mais do que nunca, as OSFL estdo a tornar-se habeis no
delineamento de uma estratégia, para navegar nas mudancgas rapidas que surgem no seu ambiente
operacional, conscientes de que essa é a ferramenta fundamental para a concretizagdo da missdo
organizacional (Akingbola, 2006). Contudo, uma vez que muitas das OSFL operam num ambiente de

natureza institucional, o desafio de alcangar uma estratégia eficaz é mais complexo, estendendo-se



para além da ligacdo entre desafios, oportunidades e capacidades (Crittenden, 2000; Akingbola, 2006).
Isto deriva de varios fatores como:

a) A fonte definidora de receita destas organizacGes ser o estado, fazendo com que a
estratégia neste setor seja altamente suscetivel a mudangas nas politicas
governamentais e cortes orgcamentais (Akingbola, 2006);

b) Existirem outros stakeholders externos que exercem influéncia significativa nas suas
operacgbes, contribuindo para a sua legitimacdo (Moore, 2000), sendo estes
importantes para a sobrevivéncia destas organizac¢des (Crittenden, 2000);

c) O indicador essencial de desempenho destas organizacGes ser medido através do
alcance da respetiva missdo, atribuindo ao referido indicador uma natureza
multidimensional e social (Crittenden, 2000), o que origina um grande desafio na
determinacdo da eficdcia da estratégia, assim como do contelddo da mesma, ligada ao
desempenho (Crittenden, 2000);

d) O desempenho destas organizaces ser influenciado por fatores sociais, politicos e
histéricos, que ndo podem ser explicados simplesmente em termos de
correspondéncia de desafios e oportunidades, a fim de garantir a eficacia da estratégia
(Akingbola, 2006).

Neste sentido, sendo os objetivos destas organizacdes multidimensionais, de natureza social e em
pleno contraste com a simples determinagdo da eficiéncia econdmica, a natureza da estratégia das
mesmas sera diferente e mais suscetivel aos complexos fatores sociais e politicos do seu ambiente
operacional (Moore, 2000). Porém, embora os fatores referidos salientem alguns dos desafios e da
complexidade da estratégia neste setor, ndo constituem uma justificagdo para a ineficacia da mesma,
destacando, em vez disso, dreas adicionais que devem ser contempladas pela formulagdo,
planeamento e implementacgdo da estratégia no mesmo (Akingbola, 2006).

Constata-se assim que, para que uma OSFL se oriente de acordo com a sua missdo, visdo e valores,
e consiga responder aos desafios colocados pelo ambiente interno e externo, deve delinear uma
estratégia e, por sua vez, levar a cabo o planeamento estratégico (Carvalho, 2022).

No que concerne ao planeamento estratégico, no terceiro setor, tem vindo a ser amplamente
reconhecido como o aspeto-chave do planeamento organizacional (Ferreira e Proenga, 2015),
auxiliando na definicdo de prioridades, na gestdo de recursos, na organizagdo das equipas de trabalho
e na sua orientacdo para o alcance dos objetivos comuns, no préprio estabelecimento de objetivos de
longo prazo e na avaliacdo de novas solucdes e oportunidades (Carvalho, 2022).

Mais concretamente, de acordo com os resultados da pesquisa de Durst e Newell (2001), a qual

teve como objetivo compreender o comportamento das OSFL face a mudanca do seu ambiente, a



maioria destas organizacdes experienciou alguma reinvenc¢do, sendo a mais comum o uso do
planeamento estratégico (Ferreira & Proencga, 2015).

Tendo por base o exposto, pode-se afirmar que as OSFL tém capacidade para obter sucesso, caso
sejam capazes de demonstrar a qualidade do seu trabalho, principalmente através da utilizacdo do
planeamento estratégico, sendo igualmente preponderante o investimento em capital intelectual,
através da retencao de pessoal qualificado (Ferreira & Proenca, 2015). Importa igualmente referir que,
influenciado por fatores como competéncias de gestao, estratégias de financiamento e tendéncias no
crescimento da concorréncia, verifica-se maior frequéncia na implementacdo do planeamento
estratégico nas organiza¢des de maior dimensdo (Durst & Newell, 2001). Sendo importante que se
torne transversal a todo o terceiro setor a implementacado desta ferramenta de gestdo, o planeamento
estratégico deve contemplar uma missdo alcangavel, uma gestdo financeira ajustada aos recursos da
organizagao, um programa de orientacdo direcionado para o publico-alvo, estratégias de minimizacao
de riscos e técnicas de mensuracdo de resultados com indicadores adequados (Ferreira & Proenca,

2015).

1.2. Controlo de Gestao

A globalizacdo originou novos desafios as organizagdes, fomentando a preméncia da qualidade dos
servicos prestados, contribuindo, consequentemente, para o aumento da capacidade de
monitoriza¢do dos processos de trabalho e de gestao, assim como de eficiéncia dos recursos utilizados
na atividade organizacional (Teixeira & Mata, 2022). Para tal, o ciclo de gestdo das organiza¢Oes devera
assentar em quatro variaveis (ou fungdes), nomeadamente o planeamento, a organizacao, a lideranga
e o controlo, os quais sdo determinantes no processo de criagdo de valor organizacional (Lopes, 2020).

Na literatura encontram-se varias definicdes de controlo de gestdo. As visdes modernas do
conceito sdo origindrias do influente trabalho de Robert Anthony, que definiu limites entre controlo de
gestdo, planeamento estratégico e controlo operacional. O referido autor definiu o controlo de gestdo
como “os processos pelos quais os gestores asseguram que 0s recursos sao obtidos e utilizados de
forma eficaz e eficiente, na concretizagdo dos objetivos da organizacdo" (Anthony, 1965, citado por
Herath, 2007, p. 898). Os mesmos autores defendem ainda que as func¢bes dos gestores de uma
organizacdo incidem no planeamento, enquanto que os sistemas de controlo e o controlo de gestdo
devem proporcionar a conexdo entre o planeamento estratégico e o controlo operacional. Desta
forma, o controlo de gestao foi definido como o processo pelo qual os gestores influenciam os outros
membros da organiza¢do a implementar as estratégias da mesma (Anthony & Govindarajan, 2004,
citados por Herath, 2007). Paralelamente, existe uma sugestdo diferente para a definicdo de controlo

de gestao, como sendo as medidas tomadas pela direcao, que tentam aumentar a probabilidade de



gue os objetivos estabelecidos, na fase de planeamento, sejam alcangados, assim como assegurar que
todas as partes da organizacao funcionam de uma forma consistente com as politicas organizacionais
(Garrison & Noreen, 2000, citados por Herath, 2007).

Mais recentemente, Vasile e lon (2019) sumariam que o controlo de gestdo pode ser visto como
um sistema piloto de uma organizacdao, que intervém a todos os niveis hierdrquicos e integra
conhecimentos de multiplas disciplinas, tais como contabilidade, gestdo financeira, marketing, gestdo
de recursos humanos e estratégia. O exercicio deste controlo nas organiza¢des tem como finalidade
garantir que os objetivos sdo alcangados, bem como auxiliar a mensuracdo do desempenho
organizacional, determinando e analisando as causas da ocorréncia de desvios entre os resultados
obtidos e os objetivos definidos, limitando os perigos e estabelecendo responsabilidades.

Segundo alguns autores, existem principios de controlo de gestdo que, pela sua importancia de
contexto e transversalidade de cultura organizacional, assim como amplitude e relevancia, contribuem
para o enquadramento da fungao, sendo estes:

1) Tendo em conta que os objetivos de uma organizacdo sdo diversificados, os
indicadores de desempenho (KPI — Key Performance Indicator) a monitorizar deverdo
abranger tanto a dimensao financeira, como nao financeira;

2) A descentralizacdo hierdrquica e consequente delegacdo de autoridade
(intrinsecamente associada a gestdo por objetivos) deverdo tornar-se condicdo
essencial, embora insuficiente, para a criacdo de valor, resultante de sistemas de
controlo de gestdo eficientes e eficazes;

3) O controlo de gestdo deverd pressupor coeréncia, ao nivel horizontal e vertical,
devendo a convergéncia de interesses, ao nivel da organizacdo como um todo,
coexistir com a convergéncia de interesses ao nivel da divisdo ou do segmento;

4) Os indicadores integrados nos sistemas de controlo de gestdo deverdo ser orientados
para a a¢do e para a utilidade, enquanto ferramenta de gestdo, devendo a
complexidade de controlo de gestdo ser ajustada a estrutura da organizagao e as suas
exigéncias de informacgao, em base tempestiva;

5) A fungdo de controlo de gestdo devera fazer emergir a sua orientagdo prospetiva em
complemento da sua orientagdo tradicionalmente histérica;

6) O controlo de gestdo, associado a mecanismos de delegacdo de autoridade e
responsabilizacdo, devera ter o seu foco nos gestores e na sua capacidade de decisao,
uma vez que em complemento do valor e da tendéncia que os indicadores possam

observar, a capacidade e oportunidade interpretativa sdo um fator critico no processo;
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7) Intrinsecamente associado a cultura organizacional, os sistemas compensatdrios
(recompensa e sancionatério) deverdo fazer parte integrante do sistema de controlo
de gestao;

8) Os gestores de topo, no contexto de controlo de gestao, deverdo assumir a fungao de
facilitadores do processo, recolhendo e tratando informac¢do, numa base dinamica e
continuada com os gestores operacionais (Jordan, Neves & Rodrigues, 2015).

Atendendo a estes principios, o controlo de gestdo, para que seja eficaz, devera ser orientado para
aspetos relacionados com a clareza dos objetivos, a motivacdo dos colaboradores, a qualidade da
comunicacdo e a gestdo dos riscos. Torna-se assim um sistema de comunicagdo e informacao existente
dentro de cada funcdo de gestdao que, independentemente da natureza das atividades, envolve a
definicdo de objetivos, a medicdo de resultados, a andlise de desvios e a realizacdo de correcbes (Vasile
& lon, 2019).

O controlo de gestdo, em OSFL, tem as suas proprias especificidades, desempenhando um papel
importante, uma vez que a sua eficacia é preponderante a todos os niveis de gestdo destas
organizacdes, sendo uma garantia de sucesso das mesmas (Kopotiienko, Tolmachova & Danylova,
2020). Contudo, existem algumas caracteristicas das OSFL que afetam o processo de controlo de
gestdo, nomeadamente a auséncia de mensuracdo de lucro, tendéncia para serem organizagoes de
servicos, maiores constrangimentos a objetivos e estratégias, menor dependéncia dos clientes para
apoio financeiro, dominio de colaboradores ndo gestores, diferencas na gestao, importancia politica e
tradicdo de controlo de gestdo inadequado (Vasile & lon, 2019). A corroborar esta ideia, Kopotiienko,
Tolmachova e Danylova (2020) identificam ainda que a linha de responsabilidade muitas vezes ndo é
clara neste tipo de organizagdes, existindo, cumulativamente, a escolha de gestores com base em
razoes politicas ou financeiras, ao invés da sua capacidade para gerir as organizagdes, sendo ainda, os
mesmos, raramente remunerados como tal, o que se torna uma desvantagem clara para a eficacia do
controlo de gestao.

Porém, apesar de todas estas dificuldades, as quais interferem na medi¢do de resultados e
avaliacdo de conexdes entre os mesmos, a mensuragao é importante e possivel, e os gestores destas
organizacbes devem fazer esforgos significativos para realiza-la. Para tal, é necessario o
desenvolvimento de padrdes que auxiliem os gestores a controlar os processos dentro das
organizacles, sistematizando-os por indicadores especificos e por atividades (Kopotiienko,
Tolmachova & Danylova, 2020). Tendo em conta o papel desempenhado pelo fator antropogénico, nos
sistemas de controlo de gestdo das OSFL fard sentido que os gestores das mesmas pensem e tomem
decisBes sobre a otimizagdo e/ou estabilizacdo dos referidos sistemas, em beneficio das respetivas

organizacdes (Kopotiienko, Tolmachova & Danylova, 2020).



Neste sentido, atualmente, o recurso estratégico essencial que contribui para a melhoria do
desempenho, na gestdo das OSFL, contempla a informacdo sobre a envolvente, sobre as caracteristicas
dos clientes dos servicos prestados, assim como sobre o funcionamento interno. Para tal, os
instrumentos de controlo de gestdo sdo ferramentas que tém como finalidade originar informacao
sobre a evolucdo da atividade e do ambiente onde as organizagdes se inserem, bem como divulgar a
sua missdo e estratégia definida pelos diferentes niveis hierarquicos e areas operacionais, contribuindo
para um maior envolvimento de todos os atores da organiza¢do, no estabelecimento de objetivos e

acGes fundamentais para a concretizagdao da missdo organizacional (Teixeira & Mata, 2022).

1.3. Sistemas de Controlo de Gestao

Como ja foi descrito, atualmente, o controlo de gestdo abrange um amplo espectro estratégico e
operacional de praticas de gestdo, as quais orientam, influenciam e/ou monitorizam o comportamento
dos membros das organizagdes, alinhando os diferentes interesses dentro, e por vezes para além da
organizacdo, em direcdo a um proposito e objetivo comuns (Pfister, Peda & Otley, 2022). Porém,
embora este seja um dos pilares fundamentais da decisdo organizacional, a sua oportunidade depende
muitas vezes dos sistemas que suportam a sua preparagao e a sua divulgacdo. Torna-se assim cada vez
mais relevante a implementacdo de adequados sistemas de controlo de gestdo que, de forma
integrada e tempestiva, permitam divulgar a informacdo, no tempo e espaco, de forma eficiente e
eficaz (Lopes, 2020). Estes sistemas sao constituidos por instrumentos que contribuem para envolver
os gestores operacionais relativamente aos objetivos estratégicos das organizacGes, favorecendo a
acdo e a tomada de decisdo em tempo Util, com base em informacdo fidvel, permitindo a
operacionalizacdo da estratégia organizacional, através da delegacio de autoridade e
responsabilidade (Teixeira & Mata, 2022).

Neste ponto, torna-se clara a complementaridade entre o planeamento estratégico e o controlo
de gestdo, bem como a sua necessidade de alinhamento. Importa salientar que os termos “sistemas
de controlo de gestdo” e “sistemas de gestdo de performance” tendem a ser utilizados
indistintamente. Enquanto marcadores de fendmenos semelhantes ou estritamente relacionados,
implicam praticas que se relacionam com a evolugdo de mecanismos, processos, sistemas e redes
formais e informais utilizados pelas organizagGes para transmitir os principais objetivos e metas
suscitados pela gestdo. Simultaneamente, auxiliam o processo estratégico e a gestdo continua através
de andlises, planeamento, medic¢do, controlo, recompensa e gestdo generalizada da performance, bem

como apoiando e facilitando a aprendizagem e a mudanca organizacional (Pfister, Peda & Otley, 2022).



Tendo por base os trabalhos de diversos autores e investigadores, os sistemas de controlo de
gestdo sdo constituidos por trés tipos de instrumentos, os quais contemplam etapas da sua
metodologia de trabalho, nomeadamente de pilotagem, de orientacdo do comportamento e de
didlogo. No que concerne aos instrumentos de pilotagem, estes incluem os planos operacionais, o
orcamento, o controlo orcamental e o controlo estratégico, destacando-se, neste ultimo, o BSC. Em
relacio aos instrumentos de orientacdo do comportamento, estes enquadram os centros de
responsabilidade, os critérios de avaliagio de desempenho dos centros de responsabilidade e dos
gestores, e os sistemas de precos de transferéncia interna. Por ultimo, relativamente aos instrumentos
de didlogo, estes sdo compostos por reunides periddicas e relatérios de informacgado (Teixeira & Mata,
2022).

Embora as OSFL ndo tenham como objetivo principal gerarem lucro ou rentabilizarem o
investimento realizado, o seu funcionamento normal deverd ser capaz de gerar recursos financeiros
gue garantam o desenvolvimento da sua atividade e contribuam para o alcance dos seus objetivos.
Para tal, tendo em conta o contexto atual, torna-se essencial a implementacao de instrumentos de
controlo de gestdo neste tipo de organizacdes, nomeadamente no dambito da mensuracdo da

performance, através de varidveis que possibilitem uma melhor previsdo da performance futura.

1.3.1. Balanced Scorecard

Atualmente, o desafio de desenvolver novas competéncias organizacionais, como a adaptacdo e
flexibilidade, para responder rapidamente as mudancas tecnoldgicas, aos desafios competitivos ou as
preferéncias dos clientes, surge em qualquer tipologia organizacional, quer sejam lucrativas, quer
sejam sem fins lucrativos. Desta forma, para garantir a competitividade e o seu sucesso, é essencial
que exista um alinhamento entre a estratégia e a visdo organizacional, tronando-se assuntos-chave a
qualidade dos servigos, a satisfagdo dos clientes, a eficacia dos processos e a satisfacdo e competéncia
dos colaboradores (Niven, 2008, citado por Quesado, Branco & Rodrigues, 2017; Marcu, 2020).
Ancorado nesta ideia, surgiu, no inicio da década de 90, o conceito do BSC, por mao de Robert Kaplan
e David Norton, sendo o mesmo descrito, pelos respetivos autores, como uma ferramenta de gestdo
gue mede a performance organizacional, permitindo aos gestores uma avaliacdo rdpida e abrangente
da atividade das organizagOes, através da sintetizacdo dos dados medidos e avaliados, com base num
mapa estratégico, orientado por quatro perspetivas, nomeadamente os resultados financeiros, a
relacdo com os clientes, os processos internos e a aprendizagem e desenvolvimento organizacional
(Marcu, 2020). A metodologia da sua construcdo baseia-se assim na defini¢cdo, para cada perspetiva,

dos objetivos, dos fatores criticos, dos indicadores de performance, das metas e das iniciativas.
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No que concerne a perspetiva financeira, esta contempla a estratégia de crescimento, a
comparabilidade, assim como o risco no ponto de vista dos stakeholders. Por sua vez, a perspetiva dos
clientes abrange a estratégia de criacdo de valor e diferenciacdo do ponto de vista dos mesmos.
Relativamente a perspetiva dos processos internos, esta prevé prioridades estratégicas para os varios
processos que irdo desenvolver a satisfacao dos stakeholders, assim como dos clientes. Por ultimo, a
perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento salienta as prioridades para a criagdo de um ambiente
propicio a mudanca organizacional, a inovagdo e ao crescimento (Martello, Watson & Fischer, 2008).

Desta forma, o BSC pretende alinhar a atividade dos gestores operacionais aos objetivos e
estratégia a longo prazo, focando os gestores de topo nos denominados fatores criticos, garantindo a
monitorizacdo da evolucdo da atividade e do sucesso nas quatro perspetivas mencionadas. Para que
exista interligacdo entre as atividades operacionais e os objetivos estratégicos, a definicdo do BSC nas
organizacOes devera passar por quatro processos de gestdo estratégica, sendo estes:

e (larificacdo e divulgacdo da visdo estratégica, uma vez que ao ser delineada,
considerando rela¢des de causa-efeito, divulga a missdo e clarifica as a¢des a realizar
para se alcangarem os objetivos pretendidos;

e Comunicacdo e alinhamento estratégico, contribuindo para a comunicacdo da
estratégia por toda a organizacdo, identificando uma ligacdo entre os obijetivos
organizacionais e de cada area operacional, assim como o alinhamento entre os
objetivos operacionais e a estratégia organizacional;

o Afetacdo de recursos, sendo esta mais eficaz ao conhecerem-se os objetivos da
organizacdo e identificarem-se os fatores criticos para os atingir, o que permitira uma
melhor gestdo das atividades, tornando o orcamento mais real e alinhado com a
estratégia definida;

o Feedback e aprendizagem organizacional, auxiliando os gestores a perceberem melhor
a estratégia e os fatores criticos de sucesso da atividade, assim como facilitando a
implementagdo de uma légica de melhorias continuas no desenvolvimento da
atividade (Teixeira & Mata, 2022).

Segundo Gomes e Romao (2014), tendo por base analises realizadas por vérios investigadores, na
sua maioria provenientes do estudo da implementacdo do BSC em diversas organizacGes, foram
identificados como pontos fortes deste conceito/ferramenta:

a) A representacdo de uma abordagem multidimensional, que permite a medicdo e
avaliacdo do desempenho, interligado em especifico com a estratégia organizacional;

b) A operacionalizagdo da estratégia organizacional, assegurando o alinhamento e

reforcando o papel dos colaboradores no sucesso da implementa¢ao da mesma;
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c) A hierarquizacdo de objetivos estratégicos, distribuidos em quatro perspetivas, nao
focando apenas a dimensao financeira;

d) Arepresentacdo de uma estrutura que permite a medicdo e avaliacdo do desempenho,
assim como a centralizagdo da atengcdo dos gestores, apresentando
intercondicionalidade e interdependéncia entre areas operacionais diferentes;

e) A incorporagdo na equacgao da estratégia, em partes iguais, dos aspetos internos e
externos mais reveladores, assim como da evidéncia da importancia dos processos
internos para atingir os objetivos, bem como das expectativas dos clientes e da
competitividade do mercado;

f) A descricdo da estratégia organizacional, quando bem desenhada, através dos
objetivos estratégicos, assim como das iniciativas de implementacdo selecionadas;

g) A facilitacido da compreensdo, por parte dos colaboradores, da estratégia da
organizag¢ao, assim como a interdependéncia entre as atividades didrias e o
cumprimento dos objetivos estratégicos, permitindo a avaliacdo e o feedback
continuos;

h) A clarificacido dos objetivos estratégicos a nivel operacional, facilitando a
comunicagao;

i) A aplicabilidade em todos os campos, independentemente do tamanho da
organizagao;

j) A contribuicdo para o acompanhamento do progresso e para uma melhor
comunicagdo interna entre os colaboradores;

k) A fomentacdo da comunicacdo vertical, permitindo aos gestores a compreensdo do
impacto das suas agdes e decisbes, ao nivel do desenvolvimento de iniciativas;

I) Aintrodugdo, na equagdo do sucesso, da dimensdo da aprendizagem e do crescimento
subjacente a inovagao;

m) A definicdo da visdo, da missdo e da estratégia organizacional, enquanto meio e
comunicagdo interna e externa, bem como de gestdo estratégica.

A par das organizagdes lucrativas, cada vez mais as OSFL comegam a ter necessidade de aumentar
a sua competitividade devido ao crescimento de varias organizagcdes do mesmo género, deixando de
se associar a preméncia de implementacdo de ferramentas de gestdo apenas ao setor lucrativo. Neste
sentido, embora o foco inicial do BSC tenha sido o setor lucrativo, em 2001, Kaplan constatou que a
oportunidade para esta ferramenta melhorar a gestdo das organiza¢des do setor sem fins lucrativos,
comparativamente, seria maior (Kaplan, 2001). Esta ideia tem vindo a ser corroborada pelos varios

estudos e investigacOes que foram realizados ao longo dos ultimos anos, incidentes na aplicacdo do
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BSC nas OSFL, sendo os resultados dos mesmos demonstrativos dos beneficios que esta ferramenta
pode proporcionar relativamente a performance organizacional (Quesado, Branco & Rodrigues, 2017).

No que respeita as organizacdes lucrativas, a perspetiva financeira proporciona um objetivo claro
a longo prazo, contendo os indicadores financeiros mais relevantes para perceber se a organizacdo se
encontra no caminho da obtencdo de lucro. No entanto, o mesmo nao se verifica para as OSFL. Embora
estas devam controlar as suas despesas e cumprir com os orgamentos estipulados, o seu éxito nao
pode ser medido pela forma como mantém a sua sustentabilidade, uma vez que o lucro ndo é o seu
objetivo primordial (Kaplan, 2001). Neste sentido, segundo o mesmo autor, para a utilizacdo do BSC
em OSFL, surgiu a necessidade de modificar a estrutura original da referida ferramenta de gestdo,
priorizando a missdo para a perspetiva de topo (figura 1).

De acordo com a referida modificacdo, no que concerne as OSFL, a missdao deve constar no topo
das prioridades do BSC, devendo ser seguida da perspetiva dos clientes, sendo que estes, neste tipo
de organizacdes, caracterizam-se pelos que pagam pelos servicos prestados, embora ndo usufruam
dos mesmos, e pelos que pagam e usufruem dos servicos prestados. Desta forma, sendo ambos
importantes para a organizacdo, posicionam-se a seguir a missao, lado a lado. No fim encontram-se as
perspetivas dos processos internos e do desenvolvimento e aprendizagem, as quais serdao

consideradas conforme previsto no modelo original do BSC (Quesado, Branco & Rodrigues, 2017).

Em vez da perspetiva financeira, é a Miss&o
que orienta a estratégia da organizacgdo

“Se formos bem-sucedidos, como vamos

olhar para os nossos financiadores?”

Para satisfazer os nossos clientes,
financiadores e missio, em que processos
nos devemos destacar?”

“Para atingir a nossa visdo, como devem os
nossos colaboradores aprender, comunicare
trabalhar em equipa?”

Figura 1 - Proposta de estrutura do BSC para OSFL (adaptado de Kaplan, 2001)

Tendo em conta tudo o que foi exposto, é indiscutivel a vasta utilizagdo do BSC no terceiro setor,
sendo esta a ferramenta mais difundida na literatura no que toca a sistemas de medicdo de
performance em OSFL (Treinta et al., 2020). Desta forma, apesar das dificuldades identificadas em
alguns estudos, nomeadamente na implementagao desta ferramenta, pode-se concluir que o BSC pode

ser utilizado para auxiliar a efetivagdo da gestdo da performance e da gestdo estratégica em OSFL,
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verificando-se uma interligacdo com a eficiéncia operacional, bem como com a interacdo entre as

varias dreas operacionais.

1.4. Gestdo e Avaliacao de Desempenho

Ao longo dos tempos, a gestdo e avaliagdo de desempenho teve como objetivo apoiar as decisdes
sobre os colaboradores, fornecer feedback, avaliar o progresso profissional e analisar as fung¢des e os
efetivos. No entanto, nas ultimas décadas, o conceito de avaliagdo de desempenho ampliou-se,
passando a incluir um processo de gestdo estratégica dos colaboradores, pelo qual a organizacao avalia
a eficiéncia e a eficacia de cada um destes, integrando e alinhando as praticas da gestao com o projeto
organizacional, passando a denominar-se gestdo de desempenho (Nascimento & Pereira, 2015).

Segundo as mesmas autoras, podem-se destacar como objetivos de um sistema de gestdo de
desempenho:

a) Alinhar o desempenho dos colaboradores com a estratégia organizacional, garantindo
gue todos trabalhem em prol dos mesmos objetivos;

b) Transmitir informacg&es claras sobre os valores da organiza¢do, bem como sobre o que
esta necessita de reforcar, criando uma cultura corporativa robusta;

c) Medir o desempenho individual e/ou das equipas, utilizando métricas objetivas para
avaliar o progresso e identificar dreas de melhoria;

d) Fomentar a motivagdo e o desenvolvimento de competéncias dos colaboradores,
oferecendo oportunidades de crescimento e aprendizagem continua;

e) Fornecer dados relevantes para a tomada de decisdo em relagdo a gestdo de carreiras,
recompensas, fluxos de trabalho, planos de desenvolvimento pessoal, recrutamento e
selegao;

f) Gerir a cultura organizacional e implementar estratégias de mudanca eficazes,
adaptando-se as necessidades do mercado e do ambiente interno;

g) Integrar as praticas de gestdo de pessoas, criando um ambiente de trabalho positivo,
coeso, produtivo e estimulante (Nascimento & Pereira, 2015).

Ao alcancar estes objetivos, segundo Murphy & Cleveland (1995, citados por Nascimento &
Pereira, 2015) espera-se que se obtenham como resultados:

v" Uma melhor qualidade na decisdo organizacional sobre a gestdo de remuneracdes, a

identificacdo de potencial e o desenho de planos de carreira, assim como a planificagcdo

da formacdo para aprimorar o desempenho;
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v" Uma melhor qualidade na decisdo individual sobre a aloca¢do de tempo, talento e
esforco no exercicio das suas funcdes, bem como o desenvolvimento das suas
competéncias e o estabelecimento de metas de carreira a cumprir;

v" Uma maior conex3o entre a organizac¢3o e os seus membros e stakeholders;

v A criacdo de uma base mais robusta para o diagndstico e a mudanca organizacional.

De entre as vdrias componentes da gestdao de desempenho, a sua medi¢do é uma ferramenta vital,

na medida em que reflete diretamente o plano estratégico da organizac¢do, sendo utilizada para aferir,
de uma forma organizada e objetiva, o desempenho real dos colaboradores, de acordo com os padr&es
estabelecidos pela organizagdo, através do feedback formal ou informal do avaliador, o qual analisara
o valor referente as competéncias dos colaboradores na realizacdo da respetiva fungdo, tanto nas
tarefas individuais, como nas de equipa (Eichel & Bender, 1984, citados por Sing & Vadivelu, 2016;
Tool, 2012). Independentemente da énfase, um sistema de medicdo eficaz avalia as a¢des e inicia
planos de desenvolvimento, metas e objetivos (Tool, 2012). Desta forma, a medi¢cdo do desempenho
oferece um grande potencial na obtencao do feedback dos colaboradores, podendo estar fortemente
vinculada ao aumento da motivacdo dos mesmos, sendo em simultdneo uma oportunidade para
esclarecer metas e alcancar um melhor desempenho individual a longo prazo, assim como para o
desenvolvimento de carreiras (Prowse & Prowse, 2009).
Segundo Tool (2012) o estabelecimento/selecdo de critérios de desempenho deve ser feita
criteriosamente, no que respeita ao alcance das metas corporativas, sendo os critérios mais comuns
os tracos de personalidade, os comportamentos, as competéncias, a comparagdo com outros e a
orientacdo para resultados. Entre as técnicas mais utilizadas para medir o desempenho dos
colaboradores destacam-se os incidentes criticos, as escolhas obrigatérias, a distribuicdo obrigatéria,
a classificagao, a escala grafica, a gestdo por objetivos, o centro de avaliagao e a avaliagdo 360 graus
(Santos, Sebastido & Franqueira, 2022). A responsabilidade da referida medicdo é, frequentemente,
atribuida ao departamento de recursos humanos, através da coordenag¢do do desenho, assim como da
implementagdo de planos de medigdo de desempenho. Contudo, é essencial que os gestores
operacionais acompanhem todo processo, ao longo de toda a linha de tempo, tendo estes um papel
fundamental na condugdo das avaliagbes e consequente sucesso das mesmas (Tool, 2012). Ainda
assim, neste processo, existem diversos participantes que podem influenciar a avalia¢do, tais como o
proprio avaliado, o seu superior hierarquico, os seus pares, os seus subordinados e outros
stakeholders. No entanto, na maior parte das organizaces, é o lider direto que tem o papel principal
de fornecer informacdo (Nascimento & Pereira, 2015).

Em relagdo ao periodo de medicdo, as avaliacdes formais de desempenho, geralmente, sdo
aplicadas em intervalos especificos, ocorrendo, na maioria das organiza¢Ges, anualmente ou

semestralmente (Tool, 2012).
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Com o intuito de demonstrar a sua eficacia, tanto as OSFL, como as que tém fins lucrativos, estdo
a deparar-se com uma pressao crescente no sentido de demonstrar o respetivo desempenho, assim
como os planos de melhoria, sendo a gestdao do desempenho dos colaboradores uma parte essencial
deste processo de medicdo e promogao da eficacia das mesmas (Selden & Sowa, 2011). Desta forma,
a gestdo do desempenho nas OSFL ocupa um lugar de destaque no quadro da gestdo estratégica de

pessoas.

1.5. Sistemas de Recompensas

As organizagdes tém vindo a enfrentar varios desafios devido a natureza dinamica do ambiente onde
estdo inseridas, assim como do mundo dos dias de hoje. Estas tém realizado esforgos para obter uma
vantagem competitiva através do talento, das competéncias e da proficiéncia dos seus colaboradores,
articulando a exploracdo correta dos mesmos a oferta de diferentes sistemas de beneficios e
recompensas (Riasat, Aslam & Nisar, 2016).

Um dos muitos desafios enfrentados traduz-se na adquisicdo da forca de trabalho certa, assim
como na sua retencdo, sendo necessario para tal a garantia da satisfacdao dos seus colaboradores, os
quais sdo fundamentais para lidar com a constante mudanca a que estdo sujeitas e para alcangar o
sucesso, permanecendo relevantes na sua atividade (Ekhayemhe & Oguzie, 2018; Hafiza, Shah,
Jamsheed & Zaman, 2011; Riasat, Aslam & Nisar, 2016).

Portanto, atualmente, torna-se evidente que o ativo mais importante para a criagdo de vantagem
competitiva de uma organizacdo, sobre possiveis concorrentes, sdo os colaboradores (Ekhayemhe &
Oguzie, 2018; Hafiza, Shah, Jamsheed & Zaman, 2011; Riasat, Aslam & Nisar, 2016). Para a obtencdo
de um bom desempenho por parte dos mesmos, a motivacao é essencial. Para além da motivagao,
existem outros fatores que afetam o referido desempenho, tais como as condi¢des de trabalho, a
relagdo com a entidade patronal e com os colegas, as oportunidades de formacgao e desenvolvimento,
a seguranga, as politicas e medidas instituidas para a recompensa. Porém, a motivagdo proveniente da
recompensa € significativamente mais importante comparativamente com os restantes fatores
(Ekhayemhe & Oguzie, 2018). Desta forma, diversos autores defendem que deve existir um sistema de
recompensas eficaz, para que se mantenham os bons desempenhos nas organizagdes, devendo existir
associacdo das recompensas a respetiva eficiéncia. A fim de maximizar o desempenho dos
colaboradores de uma organizacdo devem existir politicas e procedimentos proprios, que sirvam de
base ao planeamento da estrutura de recompensa, com o intuito de aumentar a satisfacdo e motivacdo
dos mesmos (Ekhayemhe & Oguzie, 2018; Hafiza, Shah, Jamsheed & Zaman, 2011; Riasat, Aslam &
Nisar, 2016).
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Os sistemas de recompensas sao “o conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a
estratégia da Empresa, de natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida da
contribuicdo prestada pelo colaborador aos resultados do negdcio, através do seu desempenho
profissional, destinando-se a reforgar a sua motivacdo e produtividade” (Camara, 2021, p.87). Esta
definicdo congrega aquilo que se consideram ser os pilares de todos os sistemas de recompensas,
nomeadamente:

a) Integracdo e consisténcia dos seus componentes;

b) Compatibilidade com as metas estratégicas da organizacao;

c¢) Composicdo baseada em elementos tangiveis e intangiveis;

d) Distribuicdo baseada no desempenho e no valor acrescentado pelos colaboradores aos
resultados;

e) Estimulo da motivacdo e da produtividade (Camara, 2021).

Segundo o mesmo autor, para que um sistema de recompensas seja eficaz e atinja os fins para
gue foi concebido, é fundamental que cumpra duas condi¢des, nomeadamente, o alinhamento com
0s objetivos estratégicos da organizacao e a aceitacdo por parte dos seus beneficiarios, devendo este
ser visto como justo e objetivo, em fung¢do da contribui¢cdo de cada um (Allen & Kilmann, 2001; Camara,
2021). Desta forma, a estreita correlacdo que deve existir entre todos estes elementos, devera ser
assegurada pela gestdo por objetivos e pela gestdo e avaliacdo de desempenho individual, assim como
das areas operacionais.

Complementarmente, o sistema de recompensas deve estar igualmente alinhado para motivar o
desempenho dos colaboradores que sejam consistentes com a estratégia organizacional, de modo a
atrair e reter pessoas com conhecimento e habilidade para atingir os objetivos estratégicos da
organizagcdo, bem como criar uma cultura e estrutura de apoio a mesma (Allen & Kilmann, 2001).

Segundo Camara (2021), existem alguns fatores que podem influenciar a eficacia organizacional,
conjuntamente com os sistemas de recompensas, sendo eles:

1) A capacidade de atrair e manter talento, dependendo este do nivel de recompensas
oferecidas pela organizagao, o qual afeta o perfil das pessoas que se candidatam e
permanecem na mesma;

2) A motivagdo e a produtividade, podendo estas aumentar caso as recompensas sejam
valorizadas pelos colaboradores, assim como se encontrem alinhadas com os
comportamentos desejados pela organizacao;

3) A cultura organizacional, a qual pode ser modificada pelas recompensas, uma vez que
estas sdo um elemento do sistema organizacional;

4) A estrutura e a hierarquia da organizacgdo, as quais sdo definidas e reforgadas pelas

recompensas, uma vez que estas indicam o estatuto e o poder de cada posicao;
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5) O custo, que é um fator relevante dos sistemas de recompensas, representando 20 a
50% dos custos totais de operacdo das organizacdes (Camara, 2021).

Num sistema de recompensas existem dois tipos de recompensas, podendo estas ser intrinsecas
ou extrinsecas. Uma revisdo da literatura realizada sobre préticas de recompensas revelou uma lista
de 33 praticas que poderdo ter impacto no sucesso da estratégia organizacional, as quais apds uma
analise fatorial, resultaram em dois fatores principais, em consonancia com o que descreve Camara
(2021), sendo estes as praticas de recompensas intrinsecas e as praticas de recompensas extrinsecas
(Allen & Kilmann, 2001). Dentro das recompensas intrinsecas encontra-se o mecanismo de
reconhecimento, o desenho funcional, a autonomia e a responsabilidade, e as oportunidades de
desenvolvimento profissional. No que concerne as recompensas extrinsecas existe o saldrio, os
incentivos, os beneficios e os simbolos de estatuto (Camara, 2021).

Segundo o mesmo autor, tendo em conta todas as caracteristicas descritas, bem como os
resultados desejados, as organizacGes podem adotar diferentes estratégias para recompensar os seus
colaboradores, sendo que algumas das possiveis dimensdes de diferenciacdo sao:

1) Recompensas alicercadas no cargo ou nas competéncias, sendo as estas definidas com
base na posicdo ocupada pelo colaborador ou no conjunto de habilidades e
conhecimentos que este possui, independentemente dos resultados alcancados;

2) Recompensas alicercadas no desempenho ou na antiguidade, sendo estas
determinadas pelo nivel de contribuicdo do colaborador para os objetivos da organizacao
ou pelo tempo de servico prestado, respetivamente;

3) Sistema de recompensas centralizado ou descentralizado, sendo estas estabelecidas
por uma instancia superior ou por cada unidadeoperacional/equipa de trabalho, de forma
padronizada ou flexivel;

4) Sistema de recompensas igualitario ou hierarquico, sendo estas distribuidas de forma
homogénea ou diferenciada entre os colaboradores, conforme o seu nivel hierdrquico ou
a sua importancia estratégica.

Desta forma, as organizagdes devem considerar a estrutura do sistema de recompensas como
uma decisao estratégica, que influencia diretamente a cultura organizacional, o ambiente de trabalho
e a motivacao dos colaboradores. Assim, a decisdo depende do tipo de estratégia que as organizagdes
guerem seguir, seja ela voltada para a inovacdo, para a imitacdo ou para o controlo de custos (Camara,
2021).

No que respeita ao terceiro setor, as suas organizacdes deparam-se com o aumento da dificuldade
em recrutar a forca de trabalho certa, assim como de a reter, devendo o sistema de remuneracées,
nestas organizagoes, procurar um equilibrio entre recompensas intrinsecas e extrinsecas. Se por um

lado as recompensas extrinsecas desempenham um papel relevante na satisfacdo das necessidades
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basicas dos colaboradores e na sua retencdo, as recompensas intrinsecas respondem a motiva¢do nao
monetadria e a identificagdo com a missdo e valores organizacionais (Santos, Sebastido & Franqueira,
2022).

Segundo os estudos de Ekhayemhe e Oguzie (2018) e de Hafiza, Shah, Jamsheed e Zaman (2011)
existe uma relagdo significativa e positiva entre as recompensas extrinsecas e a motivacdo dos
colaboradores, embora estes constatem também que as OSFL ndo oferecem as recompensas
financeiras adequadas (recompensas extrinsecas) aos respetivos colaboradores. No que respeita as
recompensas intrinsecas como o reconhecimento, a valorizagdo e capacitagdo, tém um menor impacto
na motivagao dos colaboradores. Estes autores afirmam ainda que concebivelmente, a remuneragao
é um instrumento eficaz para a motivacao dos colaboradores, pelo que estes sé se sentem motivados
para desempenhar uma atividade quando estdo completamente satisfeitos com o saldrio que auferem.
Este estudo concluiu ainda que os beneficios marginais sdo muito importantes para motivar os
colaboradores, devendo os mesmos ser contemplados nas OSFL, uma vez que também aumentardo a
eficiéncia do desempenho (Ekhayemhe & Oguzie, 2018).

Por sua vez, o estudo de Tippet e Kluvers (2009) revelou que os fatores motivacionais intrinsecos
sdo significativos, tanto na presenca de um sistema de recompensas por bénus, como na sua auséncia.
Esta constatacdo foi transversal a toda a organizacdo estudada, independentemente das condicGes
bastante varidveis em que os colaboradores da mesma trabalham. Os referidos autores concluem
ainda que os motivadores extrinsecos desempenham um papel importante, embora as pessoas
também se sintam motivadas pelas recompensas ndo econémicas (Tippet & Kluvers, 2009).

Mais estudos especificamente no setor das OSFL deverdo ser realizados, embora fique percetivel
gue cada organizacdo é Unica, devendo estruturar o sistema de recompensas que for mais ajustado a
sua realidade, assim como ao tipo de colaboradores que pretender reter ou atrair para a respetiva

forga de trabalho, procurando um justo equilibrio entre recompensas intrinsecas e extrinsecas.
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CAPITULO 2

Metodologia

2.1. Método

O presente projeto, atendendo a sua natureza, assenta numa pesquisa de caracter qualitativo,
nomeadamente num estudo de caso.

Um estudo de caso pode ser descrito como uma abordagem de pesquisa que visa compreender,
de forma detalhada e abrangente, uma questdao complexa, através da investigacdo de um evento ou
de um fendmeno em profundidade, considerando o seu contexto real, de forma a captar as suas
multiplas dimensées (Crowe, Cresswell, Robertson, Huby, Avery & Sheikh, 2011). Uma outra forma de
abordar esta metodologia qualitativa é através de uma descri¢do e andlise aprofundadas e integradas,
de um fendmeno limitado, como um programa, uma instituicdo, uma pessoa, um processo ou uma
unidade social (Yazan, 2015). Como caracteristicas principais, a pesquisa qualitativa, assim como os
estudos de caso qualitativos, é holistica, uma vez que os investigadores analisam o fenédmeno e os seus
contextos de forma integrada; empirica, baseando-se os investigadores nos dados que recolhem no
terreno; interpretativa, sendo utilizada a intuicdo dos investigadores, através da qual estabelecem uma
relagao investigador-sujeito; e enfatica, sendo valorizado pelos investigadores as vivéncias relatadas
pelos sujeitos, numa abordagem émica (Yazan, 2015).

Para o efeito, far-se-a a andlise de uma Associa¢cdo que detém o estatuto de IPSS, a qual serd

caracterizada no terceiro capitulo do presente trabalho.

2.2. Técnica de Recolha de Dados

Yin (1989) (citado por Yazan, 2015) sugere que num estudo de caso qualitativo existe a possibilidade
de utilizagdo de seis fontes probatdrias de recolha de dados, nomeadamente documentacdo, registos
de arquivo, entrevistas, observagdes diretas, observacgao participante e artefactos fisicos.
De acordo com o pretendido, foram utilizadas, como técnicas de recolha de dados:
e A andlise documental, como relatérios de atividades e relatdrios de contas, os quais
reinem informacdo fundamental para o conhecimento da Associacdo, bem como
permitem o enquadramento da mesma na informagdo respeitante ao setor onde se

encontra inserida;
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e As entrevistas semi-diretivas, tendo por base trés guides distintos de perguntas abertas,
semi-estruturados, os quais foram aplicados respetivamente ao Presidente da Direcdo,
com o intuito de conhecer melhor a organizacao da Associacdo e a sua gestao estratégica;
ao Diretor Financeiro, por forma a conhecer o sistema de controlo de gestdo
implementado/utilizado; e a Diretora Técnica da ERPI, com o objetivo de conhecer o

funcionamento e organizacao desta resposta social, na qual sera implementado o estudo.

2.3. Técnica de Tratamento de Dados

Tendo em conta as técnicas de recolha de dados utilizadas, a andlise de conteddo segundo a
metodologia de Gioia foi a técnica de tratamento de dados selecionada, uma vez que esta permite a
interpretacdo dos dados, apds a sua recolha, procurando obter rigor qualitativo na conducdo e
apresentacdo da investiga¢do indutiva. Esta metodologia permite uma apresentacdo sistematica de
uma andlise de primeira ordem (isto é, uma andlise usando termos e cédigos centrados no
entrevistado), e uma analise de segunda ordem (ou seja, uma analise que utiliza conceitos, temas e
dimensdes centrados no entrevistador), facilitando a sua posterior organizacdo de uma forma mais
estruturada, nomeadamente na agregacdo de dimensdes (Gioia, Corley & Hamilton, 2012).

De uma forma mais aprofundada, a andlise de primeira ordem consiste numa abordagem fiel
aos termos dos entrevistados, sem refinamento de categorias, o que resulta num grande nimero das
mesmas, no inicio de um estudo. Com o avanco da pesquisa, procura-se identificar semelhancas e
diferencgas entre as referidas categorias, reduzindo-as a um nimero mais administravel. De seguida,
estas sdo rotuladas (preferencialmente com os termos dos entrevistados) e realiza-se a analise da
matriz emergente, considerando os multiplos niveis envolvidos (ou seja, o nivel dos termos e codigos
dos entrevistados e o nivel teérico de segunda ordem mais abstrato de temas e dimensdes). Esta
anadlise de segunda ordem corresponde ao dominio tedrico, onde os conceitos sdo sugeridos pelos
temas emergentes, descrevendo e explicando os fendmenos observados. Ao alcangar um conjunto de
temas e conceitos vidveis, deve-se explorar a possibilidade de refinar ainda mais os temas emergentes
de segunda ordem em dimensdes agregadas. Desta forma, possibilita-se ndo apenas a demonstragado
qualitativa rigorosa das relagdes entre os dados e a indu¢ao do novo conceito, mas também a doagdo
de sentido, permitindo o tipo de conhecimento que caracteriza uma pesquisa qualitativa de alta

qualidade (Gioia, Corley & Hamilton, 2012).
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CAPITULO 3

Diagnodstico da Organizagao

3.1. Caracterizagao da Organizagao

A Associacdo inerente a este projeto-empresa é uma IPSS, constituida sem fins lucrativos, com duracao
indeterminada, regida pelos seus estatutos, bem como pela legislacdo aplicavel, pertencente ao
Concelho de Sintra, Distrito de Lisboa. Esta desenvolve a sua atividade de acordo com os principios
orientadores da economia social, definidos na Lei n.2 30/2013 de 8 de maio, bem como no previsto no
Decreto-Lei n.2 119/83 de 25 de fevereiro.

A sua fundacdo remonta legalmente a 1982, se bem que as suas raizes reportem a meados da
década de 1970. Desde as suas origens que a Associacdo em estudo prossegue os objetivos de
solidariedade social, de apoio as familias, as pessoas idosas e as criancgas, constituindo estes a razao
da sua existéncia.

Na prossecucdo da sua finalidade, atua na prevencao e apoio nas diversas situacoes de fragilidade,
exclusdo ou caréncia humana, promovendo a inclusdo e a integra¢do social. Para tal, cria, mantém e
desenvolve as seguintes atividades:

e Apoio aos seus associados na velhice e invalidez, bem como em situacdes de falta ou
diminui¢do de meios de subsisténcia;

e Apoio as familias, visando a sua integragao social e comunitdria;

e Apoio a criangas e jovens, cooperando com as familias na educagdo dos seus filhos;

e Apoio a outras iniciativas de indole cultural e de ocupag¢do de tempos livres, que
visem o bem-estar e o envelhecimento ativo da populagdo sénior;

e Outras iniciativas/atividades ndo incluidas nos pontos anteriores, desde que
contribuam para a efetivacao dos direitos sociais dos cidad3os.

Para tal, atualmente, a Associacdo presta varios servicos a comunidade através do funcionamento
de quatro respostas sociais e de uma Universidade Sénior.

Além das respostas sociais e da valéncia indicadas na tabela 1, assim como dos servigos/cuidados
implicitos nas mesmas, a Associacdo valoriza a necessidade de interven¢do em outras areas, tendo em
conta a sua populagdo-alvo. Para isso da resposta através do servico de fisioterapia e do projeto de
nutricdo, sendo o primeiro direcionado para a ERPI, o Centro de Dia, os Associados, os Colaboradores

e os Orgdos Sociais, e o segundo, por enquanto, apenas para a ERPI.
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Frequéncia

| tificaca N.2 Vi
Ll Respostas . alnga.s real de
dos . . n . disponiveis/ .
Equipamentos Sociais/Valéncia rotocoladas clientes a
quip P 31/12/2022
ERPI 60/60 59 12 32
Centro de Dia 45/45 21 21 1
Edificio Sede Servigo de Apoio
Domiciliario 65/65 32 26 10
(SAD)
Creche/Bercario | 'Mfanciados 4 83/66 73 29 47
meses aos 3 anos
Universidade Sénior 250/0 130 8 0

Tabela 1 - Equipamentos / Respostas Sociais / Vagas / Frequéncias na Associagdo em Estudo

De acordo com os indicadores do relatdrio da Carta Social de 2021, no Concelho de Sintra existiam
106 equipamentos com respostas sociais para pessoas idosas, traduzindo-se isto numa capacidade de
resposta de 1688 vagas em ERPI, de 803 vagas em Centros de Dia e de 1555 vagas em SAD, perfazendo
uma taxa de cobertura de 5,8%. Face a esta capacidade, o mesmo relatdrio indica que, a data, existiu
uma taxa de utilizagdo de 74% dos equipamentos para pessoas idosas, disponiveis no Concelho. Por
sua vez, no que confere a infancia, existiam 78 equipamentos com a resposta social Creche,
traduzindo-se isto numa capacidade de resposta de 3215 vagas, perfazendo uma taxa de cobertura de
29,9%. Face a esta capacidade, o referido relatério indica ainda que no referido ano, existiu uma taxa
de utilizacdo de 82,4% dos equipamentos Creche, disponiveis no Concelho (Gabinete de Estratégia e
Planeamento, 2023). Perante estes dados, importa referir que a Associagdo em estudo pertence ao
grupo das OSFL que oferece um maior nimero de respostas sociais, assim como de vagas inerentes as

mesmas, ao nivel concelhio.

3.1.1. Missao, Visao e Valores

Tendo em vista a sua finalidade de atuacdo, a Associacdo apresenta como missdo prestar servigos de
qualidade na area social aos cidadaos da comunidade, adequados as suas necessidades e expectativas,
contribuindo para a promocao da qualidade de vida e da dignidade humana.

No que respeita a sua visdo, esta pauta-se por proporcionar respostas sociais de referéncia,
reconhecidas pela qualidade dos servigos prestados, apostando na inovagdo e na melhoria continua.

Entre outros valores que regem a atuacao desta Associacao, destacam-se a solidariedade, a
dignidade humana, a igualdade, a ndo discriminagao, a transparéncia, a responsabilidade individual, o
espirito de equipa, o profissionalismo, o rigor e a qualidade.

Embora ndo exista a implementagao formal de um modelo de gestao da qualidade, a Associagdo

detém uma politica no referido ambito, a qual prevé:
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A promocdo de uma melhoria continua dos servicos prestados, de modo a
corresponder as necessidades e expectativas dos clientes;

A pratica de uma lideranca ativa, devendo ser promovido, pelos seus dirigentes, um
ambiente interno motivador, por forma a envolver todos os colaboradores, para que
sejam atingidos os objetivos estabelecidos;

A implementacdo de uma cultura organizacional prdpria, baseada num conjunto de
valores e normas fundamentais da Associacao, que a identifiquem e diferenciem das
restantes, proporcionando o melhor caminho para a exceléncia e diferenciacdo dos
servicos prestados;

A tomada de decisdes baseadas em factos, em informacdes recolhidas e devidamente
tratadas, de modo que a mesma seja fundamentada;

O estabelecimento de relagdes mutuamente benéficas com os fornecedores, criando
um ambiente de cooperacdo e confiancga reciprocos;

O cumprimento das disposicdes legais, tendo em vista a melhoria continua da

qualidade.

3.1.2. Eixos Estratégicos

O Plano de Agdo da Associacdo em questdo contempla os seguintes eixos estratégicos:

1)

2)

Manter a sustentabilidade financeira, sendo esta um dos principais objetivos. A
conjuntura nacional e internacional apresenta-se com muitas duvidas e incerteza, pelo
gue se tera de persistir numa gestdo de rigor e controlo, visando um equilibrio entre
as receitas e as despesas. Deste modo, dados os aumentos salariais anunciados a nivel
governamental, aos quais acresce a taxa de inflagdo, verifica-se a necessidade de
atualizacdo das comparticipagdes familiares. Porém, atender-se-d4 nao sé as
necessidades da Associa¢do, mas também as dificuldades dos clientes e das suas
familias.

Promover a conservacdao e manutencao das instalagbes, sendo esta outra grande
prioridade, uma vez que o edificio Sede tem 20 anos, pelo que necessita de obras de
beneficiacdo e conservacdo. Para o efeito, sera apresentada a habitual candidatura ao
Programa de Apoio Financeiro as InstituicGes Sem Fins Lucrativos (PAFI), da Camara
Municipal de Sintra, no sentido de se obter alguma comparticipagao financeira que,
conjuntamente com a disponibilidade financeira prépria, permitird a execuc¢do das
obras mais urgentes. Desta disponibilidade financeira dependera a amplitude de

realizacdo das obras de conservacao.
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3)

4)

5)

6)

7)

Proporcionar e fomentar a capacita¢ao dos colaboradores, promovendo a melhoria
da qualificacdo dos mesmos, bem como o seu desenvolvimento continuo e
progressivo. Esta melhoria contribuira para a valorizacao dos recursos humanos, o que
por sua vez proporcionard um desempenho mais adequado dos servigos prestados aos
clientes, assim como a rentabilidade dos recursos disponiveis.

Inovar na area social, uma vez que a pandemia acentuou a tendéncia que ja se
verificava na diminuicdo de clientes nas respostas sociais de Centro de Dia e de SAD,
pelo que se devem identificar as razGes desse decréscimo. Isto permitira identificar as
falhas e lacunas nos servicos prestados, as necessidades da populagdo-alvo e,
consequentemente, uma andlise/reflexdo no sentido de se melhorar e/ou reinventar
o servico prestado.

Melhorar a comunicacdo interna e externa da Associagdo, sendo a comunicacao
interna uma ferramenta essencial para transmitir aos colaboradores informacao sobre
a Associacdo, visando a consecucdo da missao e objetivos da mesma. Isso contribuird
para que todos “vistam a camisola” e se tornem melhores colaboradores. Quanto a
comunicacdo externa pretende-se dar uma maior visibilidade dos servicos prestados a
comunidade, nas diferentes respostas sociais. Simultaneamente dar informacgao sobre
os servicos disponiveis, bem como informacgGes gerais aos Associados e publico em
geral, sobre o funcionamento da Associacgdo.

Manter as parcerias e a cooperacdo com as autarquias e entidades diversas, as quais
tém permitido uma grande ligacdo institucional, do que tem resultado o envolvimento
de diferentes parceiros no desenvolvimento de projetos locais. Do mesmo modo,
algumas parcerias tém resultado em vantagens reciprocas, bem como atividades
inovadoras, sendo importante dar continuidade as parcerias existentes, assim como
alarga-las a outros parceiros, nomeadamente na drea da infancia.

Profissionalizar a gestao da Associacdao, uma vez que para a melhor execugao dos
eixos acima referidos, afigura-se necessario, sendo mesmo imprescindivel, a

contratagao de um gestor com um perfil adequado.

3.1.3. Organizagao Interna

A semelhanca das restantes OSFL, esta Associacdo divide-se em trés grupos de Orgdo Sociais,

nomeadamente a Assembleia Geral, sendo esta de caracter deliberativo, o Conselho Fiscal, sendo este

de caracter fiscalizador e a Diregdo, tendo esta um caracter de gestdo. Esta ultima subdivide-se em

areas de intervengdo concomitantes com os departamentos existentes, mais concretamente a Diregdo
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Financeira, a Direcdo da Area Social, a Direcdo do Patrimdnio, a Direcdo dos Recursos Humanos, a
Direc3o Clinica, a Direcdo da Area Alimentar, a Dire¢do do Economato/Fornecedores, a Dire¢do da Area
dos Associados e a Direcdo da Area da Imagem e Comunicac3o.

Quanto a restante estrutura organica, na organizacdao das respostas sociais existe uma Diretora
Técnica por cada unidade operacional (ERPI e Creche), com a excec¢do do Centro de Dia e de SAD que
detém a mesma responsavel. Cumulativamente, as Diretoras Técnicas sdo, respetivamente,
Assistentes Sociais e Educadora de Infancia, exercendo fungdes também nesse ambito. Estas, tendo
em conta a sua funcdo de supervisdo, gestdo e acompanhamento das atividades e clientes das
respetivas respostas sociais, articulam-se com as suas Encarregadas e restantes colaboradores. Os
restantes servicos estdo organizados por departamentos, nos quais existe igualmente uma
Encarregada ou Coordenadora de servico e os respetivos colaboradores, conforme se pode verificar
no Organograma apresentado no anexo D.

No final do ano de 2022, de acordo com o Relatdrio e Contas e Parecer do Conselho Fiscal, a
Associacdo em estudo detinha um total de 138 colaboradores (82 efetivos, 13 prestadores de servicos,
43 ndo remunerados), os quais permitem desenvolver a sua atividade diadria em trés equipamentos,

contemplando quatro respostas sociais e a valéncia da Universidade Sénior.

3.1.4. ERPI

Mais concretamente no que se refere a resposta social da ERPI, uma vez que, como ja referido, sera
especificamente nesta que incidird parte do presente trabalho, o seu organograma, ao nivel
hierarquico, traduz-se na seguinte constituicdo:

1) Direg3o da Area Social: 1 Diretor;

2) Diretora Técnica da ERPI/Assistente Social: 1 Colaboradora Efetiva;

3) Encarregada da ERPI: 1 Colaboradora Efetiva;

4) Ajudantes de Agdo Direta da ERPI: 29 Colaboradoras Efetivas.

Esta unidade operacional funciona 24h/dia, 365 dias por ano, estando abrangida por um Acordo
de Cooperagdo com o Instituto da Seguranca Social (ISS), o qual prevé que das 60 vagas disponiveis,
15 sejam da total gestdo desta Entidade.

Ao nivel dos seus destinatdrios, estes sdo pessoas que por razbes médicas, familiares, de
dependéncia, de isolamento, de soliddo ou de inseguranca, ndo podem permanecer na sua residéncia.
A ERPI destina-se ainda a proporcionar alojamento em situagOes pontuais, decorrentes da auséncia,
impedimento ou necessidade de descanso do cuidador.

No que concerne aos seus objetivos, estes constituem-se por proporcionar servigos permanentes

e adequados a problematica biopsicossocial das pessoas idosas; contribuir para a estimulacdo de um
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processo de envelhecimento ativo; criar condicdes que permitam preservar e incentivar a relacao
intrafamiliar; potenciar a integracdo social; e promover a intergeracionalidade. Procurando a
consecucdao dos mesmos, esta resposta social assegura a prestacdo de vdrios cuidados e servigos,
nomeadamente alojamento em quarto individual ou partilhado/duplo; alimentacdo adequada as
necessidades dos residentes; cuidados de higiene e conforto pessoal; tratamento de roupas; higiene
dos espacos; apoio no desempenho das atividades da vida diaria; cuidados médicos e de enfermagem;
administracdo de medicagao; atividades de animagao sociocultural, lidico-recreativas e ocupacionais.
Para além destes, possibilita, mediante “contratagdo”, acompanhamento e/ou transporte ao exterior,

servico de fisioterapia, cuidados de imagem e nutricionista.

3.1.5. Situagao Financeira

No que respeita ao exercicio da Associacdo dos ultimos trés anos (2020-2022), pode verificar-se a

evolucdo das contas na tabela 2.

2020 2021 2022

Ativo ndo corrente 2052 139,96€ | 1982109,27€ | 1907 174,57€
Ativo corrente 170 048,95€ 183 281,89€ 269 286,80€
Ativo 2222 188,91€ | 2165391,16€ | 2176 461,37€
Capital préprio 1896 040,27€ | 1807 786,95€ | 1776 154,19€
Passivo ndo corrente 67 737,38€ 50 766,40€ 39 334,80€
Passivo corrente 258 411,26€ 306 837,81€ 360972,38€
Capital proprio + Passivo 2222 188,91€ | 2165391,16€ | 2176 461,37€
Vendas e servigos prestados 975 143,56€ 895 882,46€ 946 199,97€
Subsidios, doagGes e legados a exploragdo 814 228,22¢€ 892 810,53€ 961 025,95€
Outros rendimentos e ganhos 49 047,45€ 50 918,62€ 53 273,39€
Juros e rendimentos similares obtidos 134,11€ 75,98€ 44,49€
;”asttgrgzscg’:sfijzgjs vendidas e das 117564,28€ | 13980099 | 165 288,88€
Gastos com pessoal 1278 150,38€ | 1255260,11€ | 1279 846,97€
Fornecimentos e servigos externos 364 034,37€ 398 953,10€ 404 750,66€
Outros gastos e perdas 1492,22€ 1214,68€ 14 683,84€

Resultado liquido do periodo

-20 486,07€

‘ - 44 859,05€ ‘ 9 145,27€

‘ 151 140,28€ ‘ 224 434,17€

Fluxo de caixa no fim do periodo 110717,41€

Tabela 2 - Evolugdo da situagdo financeira da Associagao 2020-2022

Analisando a tabela apresentada, verifica-se que o Unico resultado liquido positivo se refere ao

exercicio do ano de 2022, sendo a situacdo motivada pela pandemia de COVID-19 que assombrou o

nosso pais em marco de 2020, a qual teve um impacto preponderante em todas as organizacdes, com
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maior énfase nas OSFL. Esta problematica também impactou o exercicio do ano de 2021, com a
continua exigéncia ao nivel das medidas de protecdo e seguranca obrigatdrias a varios niveis, que,
conjuntamente com a permanéncia da resposta social de Centro de Dia e da valéncia da Universidade
Sénior encerradas, por indicacdo do governo, acentuou o resultado liquido negativo referente ao
referido periodo. Contudo, existiu uma recuperag¢do no ultimo ano, embora tenham surgido outros
desafios como foi o aumento do saldario minimo nacional com consequente impacto nas outras
categorias profissionais, bem como o custo dos combustiveis, da energia, do gds e dos bens
alimentares, sendo claro o esforgo pela existéncia de equilibrio financeiro a fim de proporcionar a
sustentabilidade e atividade normal da Associacao.

No que confere aos rendimentos constata-se, de igual forma, uma oscilacdo no periodo em
analise, motivada pela situacdo anteriormente mencionada, sendo drastica a diminuicdo da conta
“vendas e servicos prestados” no ano de 2021, devido ao prolongamento do encerramento obrigatério
de alguns dos equipamentos. Ja no que respeita a conta “subsidios, doacdes e legados a exploracdo”,
esta foi aumentando progressivamente ao longo dos trés anos em analise, devido a atualizacdo da
comparticipacdo financeira do ISS, bem como das autarquias. Importa ainda referir que, embora exista
um regresso a “normalidade” neste ultimo ano de 2022, o aumento da conta “vendas e servicos
prestados”, no referido ano, foi aguém do exercicio de 2020, justificado, em parte, pela medida
governamental da gratuitidade das creches, mas também pela diminuicdo do nimero de clientes nas
repostas sociais Centro de Dia e SAD.

Referente ao Fluxo de caixa no fim de cada periodo, verifica-se a existéncia de valores positivos
ao longo dos trés anos analisados. Contudo, no que respeita ao fluxo de caixa no final de 2022, importa
referir que o considerdvel aumento que se verificou se deveu ao apoio extraordindrio do ISS, bem
como ao adiantamento da quase totalidade da atualizagdo do subsidio dado no ambito dos Acordos
de Cooperagao para 2023.

Por fim, relativamente a oscilagdo nos gastos com o pessoal, o decréscimo desta conta de 2020
para 2021 provém da diminuicdo do nimero de colaboradores, bem como da existéncia de baixas
médicas motivadas pelo surto de COVID-19 que existiu na Associacao, e pelo estado de gravidez de
algumas colaboradoras, ao longo do ano. O aumento, novamente, desta conta verifica-se em 2022,
com o reinicio do funcionamento da Associa¢gdo em pleno, bem como, conforme ja foi referido, com o
aumento do saldrio minimo nacional, o qual teve impacto em varias categorias profissionais.

Em suma, o exercicio do triénio 2020-2022 verificou-se bastante desafiante perante a realidade
vivida a nivel nacional, embora a Associagdo, com os apoios que também teve por parte do governo e
das autarquias locais, se tenha conseguido reerguer, fazendo face a todas as contrariedades e

retomando o controlo da respetiva situacdo financeira.
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3.2. Sistema de Controlo de Gestao

Como sistema de controlo de gestdo a Associagao utiliza a metodologia dos Centros de Custos, sendo
estes representativos de cada resposta social/valéncia. Para tal, é utilizado um software préprio, o qual
permite o apuramento de resultados por cada um dos centros de custos.

Por sua vez, utiliza o método da imputacdo para todos os custos e proveitos que se relacionam
diretamente com as respostas sociais/valéncia. Ndo obstante, existem um conjunto de areas que
poderdo ser denominadas de custos comuns (e.g. administrativa e financeira, servicos partilhados,
patrimoénio e recursos humanos) cujos respetivos custos e proveitos sdo igualmente distribuidos
através do método da imputagdo, sendo os mesmos afetos através de uma chave de reparticao. Os
critérios em uso para definicdo desta chave sdo a afetacdo real e a afetacdo do valor da faturacao,
sendo os mesmos validados pela Dire¢do da Associacao.

Em termos de instrumentos de pilotagem, é utilizada a gestdo orcamental, realizada centralmente
pela Direcdo, tendo por base a execucdo orcamental do ano anterior e as flutuaces de precos atuais,
como é o caso, no presente momento, da inflacdo. Os orcamentos sdo anuais, sendo estes elaborados
com a finalidade de obtenc¢do da sustentabilidade financeira, bem como da qualidade dos servigos

prestados.

3.3. Gestao e Avaliacao de Desempenho

Relativamente a este procedimento, a Associacdo tem instituida a sua pratica e realizacdo formal
anual, apenas a todos os seus colaboradores efetivos, utilizando para tal quatro checklist’s
comportamentais, existindo nas mesmas parametros de avaliagdo comuns, bem como parametros de
avaliagdo especificos, inerentes as categorias profissionais, tendo em conta o tipo de fungdes
desempenhadas, nomeadamente chefia e coordenagdo, técnicas e encarregadas, profissionais
indiferenciados e restantes colaboradores. Existe ainda um regulamento da avaliagdo de desempenho

dos colaboradores da Associa¢do, o qual sistematiza todo o processo intrinseco.

3.4. Sistema de Recompensas

No ambito das recompensas, tem existido, pontualmente, a atribuicdo de aumentos salariais a alguns
colaboradores, em fun¢do da perce¢do do desempenho dos mesmos, embora este ndo estejam
ancorados na realizacdo formal da avaliagdo de desempenho, uma vez que esta ndo se realizou no

periodo compreendido entre 2020 e 2022, devido a pandemia.
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3.5. Resultados das Entrevistas

Conforme mencionado no capitulo anterior, uma das técnicas de recolha de dados utilizada foi a
entrevista semi-diretiva, tendo sido construidos trés guies distintos de perguntas abertas, semi-
estruturados, os quais podem ser consultados nos anexos A, B e C. Estas foram realizadas a trés
membros distintos da Associacdo, nomeadamente ao Presidente, ao Diretor Financeiro e a Diretora
Técnica da ERPI, os quais foram considerados como elementos-chave para a recolha de informacao
necessaria a construcao deste Projeto.

ApOds a realizacdo das entrevistas e segundo a metodologia utilizada, emergiram vinte e quatro
temas de segunda ordem, culminando num total de sete dimensdes agregadas (tabela 3). Analisando
a informacao recolhida, pode-se constatar que esta corrobora a caracterizacdo da Associacao efetuada
neste trabalho, bem como a existéncia de alguns dos pontos intrinsecos a gestao estratégica, a gestao
de recursos humanos e ao controlo de gestao, embora se denote a auséncia de articulacdo entre eles,
motivado pela indefinicdo do modelo de gestdo pretendido, assim como a utilizacdo de instrumentos

de monitorizacdo direcionados ao mesmo.

Conceitos de 12 Ordem Temas de 22 Ordem

Prestar servigos de qualidade na area social

Adequar os servigos prestados as necessidades e expectativas dos clientes Missdo

Promover a qualidade de vida e a dignidade humana

Proporcionar respostas sociais de referéncia

Prestar servigos de qualidade Visdo

Apostar na inovagdo e na melhoria continua

Aplicar os principios da solidariedade, da dignidade humana, da ndo
discriminagdo, da transparéncia, da responsabilidade individual, do espirito de Valores
equipa, do profissionalismo, do rigor e da qualidade

Promover a melhoria continua dos servigos prestados

Praticar uma lideranca ativa, motivando e envolvendo todos os colaboradores
para o alcance dos objetivos organizacionais

Gestdo Estratégia

Implementar uma cultura organizacional que proporcione a exceléncia e a Organizacional

. . . Politica de

diferencia¢do dos servigos prestados .
Qualidade

Estabelecer relagdes mutuamente benéficas com os fornecedores, criando um
ambiente de cooperagdo e confiancga reciprocos
Cumprir as disposicOes legais tendo em vista a melhoria continua do sistema de
gestdo da qualidade
Desenvolver parcerias numa ética de complementaridade, de rentabilizagdo de Desenvolvimento
recursos e de criagdo de sinergias de Parcerias

Garantir a sustentabilidade financeira, promover a conservagdo e manutengdo
das instalagGes, proporcionar e fomentar a capacitagdo dos trabalhadores, Eixos Estratégicos
inovar na area social, melhorar a comunicagdo interna e externa da Associagdo

Os objetivos organizacionais sdo divulgados através de documentos préprios,
em reunioes setoriais, através de comunicagdo interna baseada em
informacgGes, circulares e ordens de servigo

Comunicagdo dos
Objetivos
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Atua ao nivel da infancia através do funcionamento de uma creche, a qual tem
uma frequéncia média de 83 criangas

Atua ao nivel dos idosos através do funcionamento da ERPI, a qual detém uma
frequéncia média de 60 residentes; do funcionamento do Centro de Dia, o qual
detém uma frequéncia média de 25 clientes; e do funcionamento do SAD, o
qual detém uma frequéncia média de 35 clientes

Areas de
Intervengdo

DispOe de uma Equipa Clinica, constituida por uma fisioterapeuta, um médico,
cinco enfermeiros e uma nutricionista, bem como de uma Universidade Sénior

Servigos Disponiveis

Constitui-se por trés drgdos sociais, nomeadamente a Assembleia Geral de
Associados, a Diregdo enquanto o6rgao colegial de administragdo e o Conselho
Fiscal com fung¢des de fiscalizagdo

Orgdos Sociais

A Diregdo é constituida por nove elementos, nomeadamente o Presidente, o
Vice-Presidente, o Tesoureiro, dois Vogais Efetivos e quatro suplentes

Ao abrigo da Direg¢do funcionam varias dreas, nomeadamente a Agdo Social, os
Recursos Humanos, a Financeira, o Patrimonio, os Fornecedores, a Clinica, os
Associados e a Comunicagdo e Imagem

Constituicdo da
Diregdo e Pelouros

A efetivagdo das areas funcionais da Associagdo depende varios colaboradores,
tais como Técnicas Superiores de Servigo Social, Encarregados, Fisioterapeuta,
Meédico, Enfermeiros, Animadora Sociocultural, Educadoras de Infancia,
Administrativas, Ajudantes de Ag¢do Direta, Auxiliares de Agdo Educativa,
Cozinheiras, Ajudantes de Cozinha, Motoristas, Lavadeiras e Servigos Gerais

A Universidade Sénior é constituida pelos Conselhos Diretivo e Pedagdgico

Colaboradores/
Voluntérios

Organizagao
Interna
Corporativa

E praticada a avaliacdo de desempenho dos colaboradores, bem como das areas
consequentes com necessidade de investimento ao nivel de formagdo e

Sistema de Gestdo e

. - . . Avaliagdo de
orientagdo, embora esta seja reconhecida como desadequada e com
. . Desempenho
necessidade de revisdo ~
Gestdo
Existem conteudos funcionais estabelecidos para todas as categorias Contetidos Organizacional de
profissionais que exercem fungdes na Associacdo embora necessitem de revisao Funcionais Recursos
. . . . . Humanos
Existem poucos incentivos relativos ao desempenho dos colaboradores, devido
a limitagdo dos recursos financeiros, embora os saldrios que ndo sdo atualizados Sistema de
anualmente por determinagdo legal sejam revistos pontualmente tendo por Recompensas
base a percecdo do desempenho dos mesmos
A contabilidade é de execugdo mensal e esta organizada por didrios consoante a Oreanizacio da
tipologia de custos e proveitos (Subsidios, Bancos, Caixa, Fornecedores, Pessoal, 8 g
. ~ . Contabilidade
EDP Microprodugdo e Clientes)
A gestdo financeira é executada com base em centros de custos (respostas
sociais/valéncia)
A imputacdo dos custos é realizada conforme o seu peso na resposta Centros de Custos
social/valéncia a que se destinam. Relativamente aos saldrios, os custos sdo
imputados por colaborador, exceto os que sdo comuns a varias respostas
sociais/valéncia, sendo nestes casos aplicada a imputagdo em percentagens
/ ! P putac P & Controlo de
A demonstragdo de resultados é apresentada nos relatérios financeiros, quer Apuramento de Gestdo

globalmente, que por resposta social/valéncia

Resultados

E utilizada a gestdo orgamental, sendo que o orcamento das receitas é feito de
acordo com a base de dados de clientes e dos acordos existentes com as vdrias
entidades (ISS, Camara Municipal, Juntas de Freguesia, etc.) acrescidos de
aumentos previstos nas mensalidades dos clientes ou de revisdo de acordos
com as entidades; o orgamento do pessoal é elaborado de acordo com a base
de dados dos colaboradores acrescido dos aumentos previstos e ja conhecidos
para o ano seguinte; os restantes custos sdo estimados com base na execugdo
orgamental no exercicio anterior expurgados dos custos extraordinarios de
possiveis custos que serdo de execugdo obrigatoria

N3o existe avaliagcdo da execugdo orcamental

Instrumento de
Pilotagem

Organizacional

Avaliagdo de
Performance
Corporativa
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Funciona em regime de permanéncia, 24h/dia, 365 dias por ano

Dispde de Acordo de Cooperagdo com o ISS, sendo que das 60 vagas
disponiveis, 15 sdo alocadas a gestdo daquela Entidade

Funcionamento

Diregdo da Agdo Social que se articula com a Diretora Técnica/Assistente Social
da ERPI, a qual trabalha conjuntamente com a Encarregada do Setor, sendo esta
ultima coordenadora das Ajudantes de Agdo Direta vinculadas a resposta social

Organograma

Pessoas na sua grande maioria com idade > 65 anos, que por razGes médicas,
familiares, de dependéncia, de isolamento, de soliddo ou de inseguranga, ndo
podem permanecer na sua residéncia

Pudblico-Alvo

Organizagao
Interna da ERPI

Proporcionar servigos permanentes e adequados a problematica biopsicossocial
das pessoas idosas, contribuir para a estimulagdo de um processo de
envelhecimento ativo, criar condi¢gdes que permitam preservar e incentivar a
relagdo intrafamiliar, potenciar a integragdo social e promover a
intergeracionalidade

Objetivos

Alojamento em quarto individual ou partilhado/duplo, alimenta¢do adequada
as necessidades dos residentes, cuidados de higiene e conforto pessoal,
tratamento de roupas, higiene dos espacos, apoio no desempenho das
atividades da vida diaria, cuidados médicos e de enfermagem, administragdo de
medicacgdo e atividades de animagdo sociocultural, lUdico-recreativas e
ocupacionais

Mediante “contratacdo”, estdo disponiveis os seguintes servigos:
acompanhamento e/ou transporte ao exterior, servigo de fisioterapia, cuidados
de imagem e nutricionista

Prestacdo de
Cuidados e Servigos

Gestao
Estratégica da
ERPI

Tabela 3 - Estruturagdo de dados recolhidos nas entrevistas segundo metodologia Gioia

3.6. Analise Critica

De forma a aprofundar o estudo da realidade da Associacao, verificou-se a necessidade de elaborar

uma andlise SWOT, com o objetivo de identificar as suas forcas, as suas fraquezas, as suas

oportunidades e as suas ameacas (tabela 4).

Forgas ‘

Fraquezas

Reputagdo e Imagem na comunidade

Pouca formagao continua dos colaboradores

Diversificagdo da oferta curricular da valéncia da
Universidade Sénior

InstalagGes a necessitar de manutencgao e intervengdo

Oferta de vdrias respostas sociais

Resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores

Integragdo de duas colaboradoras na Diregao

Média de idade elevada dos colaboradores

Unica ERPI na Unido de Freguesias pertencente, bem
CcoOmo nas circunjacentes

Horario de funcionamento pouco atrativo face a oferta

da concorréncia no Centro de Dia e SAD

Boa acessibilidade na maioria dos equipamentos

Gestdo e avaliagdo de desempenho inadequada

Vontade de mudanga por parte da Diregao

Fraco sistema de recompensas

Desenvolvimento de parcerias com varias entidades

Auséncia de uma gestdo profissional

Servigo de fisioterapia acessivel

Comunicagdo interna e externa pouco eficaz

Projeto de nutrigdo

Desmotivagdo e insatisfagdo dos colaboradores

Integragdo na rede de creches gratuitas

Baixas médicas e absentismo frequente

Rentabilizagdo dos colaboradores

Estrutura organizacional pouco flexivel
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Desenvolvimento da area digital Diminuigdo da procura das respostas sociais de Centro
de Dia e SAD

Divulgagdo da Associagdo noutros canais digitais Diminuta capacidade financeira para atualizagdo e/ou
renovacgdo dos equipamentos

Mudanga do paradigma social na procura de suporte Concorréncia de outras IPSS na mesma area geografica

tanto ao nivel das pessoas idosas como da infancia para as respostas sociais da Associa¢do, com exce¢ao
da ERPI

Possibilidade de rentabilizagdo dos equipamentos Conjuntura socioecondémica baixa no Concelho

Envelhecimento da populagdo Dependéncia financeira do Estado

Tabela 4 - Anélise SWOT da Associagdo

Tendo em conta toda a informacgdo apresentada neste capitulo, é facil aferir a caréncia de mudancga
em alguns elementos/estruturas/processos da Associacdo, justificando-se assim o presente projeto.
Priorizando a referida necessidade de intervencdo, sobressai um investimento insuficiente no
alinhamento estratégico das atividades da mesma com a respetiva missado, objetivos e valores. Neste
sentido, e tendo em conta a sua dimensdo e o seu volume de negdcio, prevé-se imprescindivel a
integracdo de um gestor profissional, o qual deverd trabalhar todos os elementos necessarios a
obtencdo de uma gestao eficiente e eficaz, que sirva o propdsito e os objetivos da mesma.

Cumulativamente, é igualmente indispensavel o investimento nas competéncias dos
colaboradores, através da sua formacdao continua, a qual permitirda a melhoria do desempenho
individual e consequentemente organizacional, valorizando-os e reforcando a sua motivacdo e
sentimento de pertenca, assim como a atratividade de novos colaboradores. Concomitante com este
ultimo ponto, seria interessante trabalhar a retencdo de talento, sendo um dos investimentos mais
importantes, neste ambito, a construcdo de um sistema de recompensas justo e equilibrado, com base
numa avaliagcdo de desempenho adequada.

Por ultimo, mas ndo menos importante, serd a atualizacdo e desenvolvimento dos canais de
comunica¢do interna e externa, potenciando o alinhamento estratégico, assim como a correta

divulgacdo da Associacdo junto da comunidade, dos seus parceiros e dos seus futuros clientes.
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CAPITULO 4

Projeto de Intervencao

Perante a constatacdo da andlise realizada no capitulo anterior, torna-se clara a necessidade de
investimento na gestdo estratégica da organizacdo, bem como na gestdo e avaliagdao de desempenho
dos colaboradores e consequente criagao de um sistema de recompensas, por forma a reforcar a sua
motivacdo e satisfacdo para com a Associacdo.

Em concordancia com o exposto, a Dire¢do que tomou posse no inicio deste ano civil, a qual ira
dirigir a Associagdo no quadriénio 2023-2026, reviu-se na observagdao efetuada, encontrando-se
motivada e disponivel para a implementacdo dos instrumentos que serdao desenvolvidos no presente
trabalho. Para tal, foi realizada uma andlise SWOT, sera redefinida a missao, visdo e valores, serdo
contruidos dois BSC, um ao nivel corporativo e outro ao nivel operacional, serdo definidos, a titulo de
exemplo, os perfis profissionais inerentes a ERPI, os quais alicercardo o sistema de gestdo de

desempenho daquela unidade operacional, e por fim, sera criado um sistema de recompensas.

4.1. Reformulag¢ao da Missao, Visao e Valores

De forma a alinhar os objetivos estratégicos a razdo da existéncia da Associacdo, bem como de
promover o comprometimento dos colaboradores a mesma, propde-se a reformulagdo da sua missao,
da sua visdao e dos seus valores, tendo por base as definigdes ja existentes e usadas até entdo. Para
além de fortalecer a imagem da Associagdo, esta atualizacdao pretende igualmente transmitir a
vontade, dos corpos dirigentes vigentes, de melhorar os servigos prestados a comunidade, de
aproximar os clientes e as respetivas familias a Associacdo, bem como de prosseguir a maxima
qualidade e exceléncia em todas as suas agoes.

Assim, a missdo alicerga-se na promogao de cuidados e servigos de exceléncia, adequados a cada
cliente e a cada resposta social, por forma a dar resposta as necessidades expressas, assim como as
expetativas demonstradas, quer pelos mesmos, quer pelas suas familias.

No que toca a visdo, enquanto Associacdo de referéncia que pretende ser, ambiciona destacar-se
por criar um ambiente familiar entre os clientes, respetivas familias e os colaboradores, através da
implementagdo de boas praticas, nunca esquecendo o compromisso com a prossecucdo da qualidade.

Pretendendo que sejam parte integrante da cultura da Associacdo, esta assume o compromisso

de desenvolver a sua atividade, assente nos seguintes principios e valores:
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e Humanidade nos cuidados prestados, priorizando o principio da dignidade,
respeitando a individualidade, a autonomia e o espaco de todos os clientes, numa
perspetiva biopsicossocial;

e Justica promovendo a igualdade de direitos de todos os nossos clientes;

e Responsabilidade, Profissionalismo e Rigor na prestacdo de servicos e em todos os
relacionamentos com clientes e respetivas familias, fornecedores, colaboradores e
entidades oficiais;

e Transparéncia em toda a sua atividade, divulgando, de forma acessivel e rigorosa,
informacdo sobre a situacdo financeira da Associagao;

e Solidariedade apoiando os seus clientes, os seus associados e a sua comunidade, no
ambito da sua acdo, promovendo o principio da equidade;

e Inovagdao e Melhoria Continua, tendo em vista a persecucdao da qualidade dos

servicos prestados e a criacdo de valor para a sociedade.

4.2. Construgao de um BSC Corporativo e Operacional

Conforme constatado no capitulo da revisado da literatura, o BSC tem vindo a ser utilizado pela OSFL,
com as devidas adaptacGes, tendo em conta a finalidade n3do lucrativa deste tipo de organizagGes, com
o intuito de alinhar a atividade dos gestores operacionais aos objetivos e estratégia de longo prazo,
focando os gestores de topo nos denominados fatores criticos, garantido, deste modo, a monitorizacao
da evolucdo da atividade e do sucesso nas quatro perspetivas do instrumento. Neste sentido, os
objetivos a inserir dentro de cada uma das perspetivas assumem um dos principais requisitos para o
inicio da construgdo do BSC. Ndo obstante, visa ainda demostrar as relagdes de causa-efeito entre
ativos intangiveis (pessoas, sistemas de informacdo e recursos organizacionais), processos de trabalho,
satisfacdo dos clientes e desempenho financeiro. Para uma melhor leitura destas relagdes entre as
diversas varidveis analisadas, existe um instrumento auxiliar denominado de mapa estratégico, o qual
pretende clarificar a divulgagdo e implementagdo da estratégia através das relagdes estabelecidas
entre os varios objetivos, dentro das quatro areas de analise do BSC. Nesta base, foi desenhado o mapa

estratégico corporativo (figura 2).
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PROCESSOS INTERNOS

APRENDIZAGEM E
DESENVOLVIMENTO

FINANCEIRA

Melhorar a qualidade
dos servigos prestados

Melhorar a imagem
€ comunicagao
externainstitucional

Implementar um implementar
sistema de avaliagdo o RGPD eo
da performance RGPC
institucional

Melhorar a
comunicagao
interna institucional

Melhorar o
sistema de gestdo
e avaliacio de
desempenho dos
colaboradores

Implementar
um sistema
de
recompensas

Aumentar e diversificar as
candidaturas a projetos

Aumentar a angariacdo de

fundos/fontes de
investimento

Garantir a sustentabilidade

economica e financeira

Figura 2 - Mapa Estratégico Corporativo
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Os objetivos identificados no instrumento anterior articulam-se diretamente com os eixos
estratégicos definidos para a Associacao, bem como com a identificacao de lacunas existentes. No topo
encontra-se a perspetiva dos clientes, na qual os objetivos identificados pretendem:

e Aumentar a satisfacdes dos clientes, através:
v' Diversificacdo do tipo de atividades promovidas;
v" Melhoria da qualidade dos servicos prestados;
v" Melhoria da conservacdo e manutencdo das instalacdes.

e Aumentar o niumero de clientes em Centro de Dia e SAD, através:
v" Melhoria da imagem e comunicacdo externa;
v" Melhoria da qualidade dos servicos prestados;

e Diversificar o tipo de atividades.

De seguida, encontra-se a perspetiva dos processos internos, na qual os objetivos identificados

pretendem:

Melhoria da qualidade dos servicos prestados, através:
v" Melhoria das competéncias dos colaboradores.
e Melhoria da imagem e comunicagdo externa, através:
v Melhoria da qualidade dos servicos prestados;
v Melhoria das competéncias dos colaboradores.
e Melhoria da comunicacdo interna, através:
v Implementacdo de um sistema de avaliagdo da performance;
v Implementacdo do Regime Geral da Prevencdo da Corrupc¢do (RGPC) e do
Regime Geral de Prote¢do de Dados (RGPD);
e Implementacdo de um sistema de avaliacdo da performance;
e Implementacdo do Regime Geral da Prevencdo da Corrupcdo (RGPC) e do Regime
Geral de Protecdo de Dados (RGPD);
e Melhoria do sistema de gestao e avaliagdo de desempenho dos colaboradores;
e Implementacdo de um sistema de recompensas, através:
v Melhoria do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho dos colaboradores;
v Promogdo da sustentabilidade econémica e financeira.
No que respeita a perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento, os objetivos identificados
pretendem:
e Melhorar as competéncias dos colaboradores através:
v Implementacdo de um sistema de avaliacdo da performance;

v Melhoria do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho dos colaboradores;
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v
v
v

Aumento da angaria¢do de fundos/fontes de investimento;
Aumento da motivacdo, satisfacdo e compromisso dos colaboradores;

Promocdo da sustentabilidade econdmica e financeira.

e Aumentar a motivacdo, satisfacdo e compromisso dos colaboradores através:

v
v

NS NEE NEEN

v

Melhoria da comunicagdo interna;

Implementacao do sistema de gestao e avaliacdo da performance;
Implementacdo do Regime Geral da Prevencdo da Corrupg¢do (RGPC) e do
Regime Geral de Protecdo de Dados (RGPD);

Melhoria do sistema de gestdo e avaliagdao de desempenho dos colaboradores;
Implementacdo de um sistema de recompensas;

Aumento e diversificacdo das candidaturas a projetos;

Aumento da angaria¢do de fundos/fontes de investimento;

Promocao da sustentabilidade econdmica e financeira.

e Melhorar a conservacao e manutencao das instalacOes através:

v
v
v
v

Melhoria da comunicagdo interna;
Aumento e diversificacdo de candidaturas a projetos;
Aumento da angaria¢do de fundos/fontes de investimento;

Promocdo da sustentabilidade econdmica e financeira.

No final do mapa estratégico, encontra-se a perspetiva financeira, a qual engloba os seguintes

objetivos:

e Aumento e diversificacdo de candidaturas a projetos através:

v

Melhoria da imagem e comunicacdo externa;

e Aumento da angariagdo de fundos/fontes de investimento através:

v

Aumento e diversificagdo de candidaturas a projetos;

e Promocdo da sustentabilidade econdmica e financeira através:

v

Aumento da angariacdo de fundos/fontes de investimento.

E claro que a concretizagdo de todos os objetivos mencionados ndo depende, Unica e

exclusivamente, do que foi mencionado, existindo mais varidveis que terdo o seu peso e influéncia,

bem como impactardao os mesmos.

ApOds a elaboragdo do mapa estratégico, foi construida uma grelha de objetivos, indicadores de

desempenho, metas e iniciativas, para cada uma das quatro perspetivas do BSC, o que proporcionara

aos gestores identificarem os diferentes desempenhos nas varias etapas da criagdo de valor.
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Ob O 2 O PO O ado O a 0
a o Dado
(N clientes
i isfeitos/N¢ |
L1 Gra!u d'e clientes 60% :sat s ’e.tos/ total de Anual Inquérito Anual
satisfeitos inquéritos
preenchidos)*100%

1. Aumentara Livro de
satisfagdo dos 1.2. Numero de > don2de Reclamagdes +
clientes de todas 40% reclamagdes de 30% | reclamagdes de Trimestral

R . Base de Dados
as respostas clientes clientes N
sociais de Reclamag&es
13. Numer,o,de saidas o > do n2 de saidas - Programa
voluntarias de 10% o ) Trimestral )
lient voluntdrias de clientes Clientes
clientes
2.1. Numero de Y do n2 de novos Programa

% AGEER® clientes novos em 50% | clientes em Centro de Anual Clientes
namero de Centro de Dia Dia
clientes em 40%

Centro de Dia e 2.2. Numero de R
SAD . o > do n? de novos Programa
clientes novos em 50% ) Anual ;
SAD clientes em SAD Clientes
3.1. Numero de > do n2 de atividades Servigo
atividades 30% | internas e externas Trimestral Animagdo
promovidas desenvolvidas Sociocultural
3.2. Numero de > do n? de espagos Servico

3. Dlver'sl'ﬁcar o tipo 20% e§pa§o§ - 30% crlados/co.nseg~mdos Trimestral Animacio

de atividades disponiveis para o para a realizagdo de .
" . . Sociocultural
efeito atividades internas
3.3. Graude (N2 de atividades Plano de
s . o
concretl'za'(;ao do 40% re'a\l.lzadas/N de Trimestral Atividades
plano atividades atividades L
Institucional

institucional

planeadas)*100%

Acdo Social

Aplicar inquéritos de

90% - )
satisfagdo aos clientes
Realizar reuniées com os
clientes/familias, a fim de
< 3/ utente perceber a sua situagdo na

Associagdo e ajustar as
necessidades aferidas

< 6/ resposta
social

Aferir as necessidades dos
clientes/familias, a fim de as
colmatar e de ir ao encontro
das mesmas

19

Alargar o hordério de
funcionamento da resposta
social, por forma a prestar
mais servigos

13

Alargar o hordério de
funcionamento da resposta
social, por forma a prestar
mais servigos

Criar um plano de atividades
por resposta social, de acordo
com os gostos e vontades dos
respetivos clientes

Estipular um horério para a
utilizagdo da Sala H. L.,
rentabilizando o espago para
vdrias utilizagdes e efeitos

90%

Elaborar, partilhar e
acompanhar a execugdo do
plano de atividade com todos
os interessados/envolvidos
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(Situagdo atual de

41 Graude implementagdo/Total
implementacdodo | 20% . P BSC Diregdo 100% Realizar avaliagbes periddicas
BSC G . da implementag&o)
orporativo 100%
4.2. Graude (Situagdo atual de
implementagdo do . implementagdo/Total o . - .
BSC da ERPI 20% daimplementacio)* | T BSC 100% Realizar avaliagbes periddicas
100%
Isri'r;tpelre;‘n;ijr:ar um 4.3. Graude (Situagdo atual de
. implementagdo do o implementagdo/Total o . - .
avaliagdo da 20% 20% . P BSC 100% Realizar avaliagdes periddicas
performance BSC de Centro de da implementagdo)
Di 100%
institucional a > Ac3o Social
4.4. Graude (Situagdo atual de
i 3 impl do/Total
implementagdo do 20% |m;? ementa(;ao/~ Otf ------------- BSC 100% Realizar avaliagdes periddicas
BSC de Centro de da implementag&o)
SAD 100%
(Situagdo atual de
45. Graude implementagdo/Total
implementacidodo | 20% . P BSC 100% Realizar avaliagbes periddicas
BSC da Crech da implementag&o)
a Creche 100%
5.1. Numero de perfis Y do n2 de perfis Base de Dados Criar o perfil profissional de
Melhorar > profissionais 50% | profissionais Anual dos Perfis 24 cada categoria profissional
sistema de construidos desenvolvidos Profissionais existente na Associacdo
gestdo e Recursos
avaliacdo de 20% | 5.2. Numero de fichas > do nefichas de Base de Dados Humanos Criar a ficha de avaliagdo de
desempenho dos de avaliagdo de 50% avaliagdo de Anual das Fichas de 24 desempenho para cada
colaboradores desempenho desempenho Avaliagdo de categoria profissional existente
construidas desenvolvidas Desempenho na Associagdo
Situagdo atual d
Implementar um 6.1. _Grallj de tacio d |(ml L::rgr?gniaugo/'l%otal Base de Dados
sistema de 20% |r.‘np ementacdo do | 1500 p ¢ ax | do sistema de Diregdo 100% Realizar avaliagdes periddicas
recompensas sistema de da implementagdo) recompensas
recompensas 100%
(Situagdo atual de Todos os
71. Graude implementagdo/Total departamentos Encarregado de
implementa¢dodo | 50% p % | s Protegdo de 100% Realizar auditorias internas
RGPD da implementagdo) da Associagdo + Dados
Implementar o 5% 100% Auditor Externo
(]
RGPD e o RGPC (Situacdo atual de Responsével
7.2. Graude implementagdo/Total pelo
implementagdodo | 50% ; s | T Auditor Externo ) 100% Realizar auditorias internas
da implementagdo) Cumprimento
RGPC . ;
100% Normativo
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Y do n2 de canais

Centralizar toda a informagdo

Y i R Site no site institucional, enquanto
8.1. N.uTne.ro d.e. canals 10% | digitais utilizados Anual L 1 q o
digitais utilizados R Institucional canal formal de comunicagdo
institucionalmente
externa
2. Y . 4 Agendar a publicagdo das
8.2 Num.ero~de o Y do n? total de Site L g ; P & .
publicacées 30% L Mensal L publicagbes | atividades e/ou novidades
publicagdes efetuadas Institucional Comunicacio e . .
e efetuadas mensais semanais
Imagem
imageme a
comunicagao Divulgar em todos os
T 8.3. Numero de > don2de sit d tos institucionais. b
ki e visualizagdes do 10% | visualizagBes do site Mensal . ! e. 30/més ocumen 0s Instl uuona|s,. em
institucional NI L Institucional como junto dos seus parceiros,
site institucional institucional . o
o site da Associagdo
N Delegar a representagdo da
(N2 de participagdes g. ~ P ¢
8.4. Percentagem de em atividades e Associagdo em todos os eventos
10% participaces em S . Secretariado N para a qual é solicitada e/ou
o 20% | eventos oficiais/N2 de Trimestral . Direcdo 90% .
atividades e L Diregdo convidada num elemento da
. atividades e eventos .
eventos oficiais vk Diregdo ou num elemento dos
oficiais)*100% - -
quadros técnicos superiores
Divulgar em todos os
8.5. Numero de novas Y do n2 de novas ) — s N
. . . o : . A Site Comunicagdo e R documentos institucionais, bem
inscrigdes a partir 30% | inscrigdes a partir do Mensal L 3/més . .
. . Institucional Imagem como junto dos seus parceiros,
do site site . o
o site da Associagdo
91 NG d Promover atividades de
o l,”T]ero € > don2de convivio/team building com os
atividades/ o Plano de ’
atividades/eventos X L. - colaboradores no sentido de
eventos 40% . Trimestral Atividades Direcdo 1 . K
. corporativas ) fomentar o espirito de equipa e
corporativos . Corporativas . N
lizad realizados a sensagdo de pertenga a
realizacos Associagao
Melhorar a Promover reunides de setor a
icaga 2. Y i fim de se acompanhar a
'CotmLInlcacao 10% >2 Num'e”ro & 2 do né de reuniGes Plano de Recursos respetiva atividgde artilhar
!n e'rnav reur.1|oes 50% | realizadas com os Trimestral Reunides 1 . P o P
institucional realizadas com os L Humanos informagdes e recentrar as
colaboradores Ordinarias ) o
colaboradores equipas nos objetivos
corporativos e operacionais
Y Enviar para os email’s dos
9:3. Numero de Y do n2 de newsletters L P .
newsletters . . Newsletters Comunicagdo e colaboradores e deixar algumas
N 10% | corporativas Trimestral . 1 . .
corporativas . divulgadas Imagem impressas junto ao
X divulgadas ) -
divulgadas equipamento de assiduidade
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Sensibilizar todos os
colaboradores para a
importancia da prevengdo de

10.1. Ndmero de o o A Livro de Registo Agdo Social + <2/resposta | ocorréncias em cada resposta
L 60% | Y do n?de ocorréncias Mensal o a . ; .
ocorréncias de Ocorréncias Inféncia social social/setor, reforcando através
das reunides setoriais os
e Melhorar 3 cuidados e as boas praticas a
quall|dade dos 159 implementar para o efeito
servigos 6
prestados
10.2. Numero de > don?de Inventério do Aquisi¢do/Renovagdo de
equipamentos 40% | equipamentos Anual Material Patriménio | -------eeee- equipamentos/mobilirio que
disponibilizados disponibilizados auxiliem a prestagdo de
cuidados
Preencher mapa de horas de
Y . formagdo de cada colaborador,
11.1. Ndmero d‘f horas Y do n2 de horas de . Mapas de Horas 40h anuais/ ¢
de formag&o 50% = ) Trimestral = devendo ser anexados os
. formagdo realizadas de Formagdo colaborador o s
realizadas certificados de participagdo de
11. Melhorar as cada formagdo frequentada
competéncias 50% Elaborar o Plano Anual de
dos 11.2. Graud (N2 de formagdes Formagdo de acordo com as
colaboradores - frau :’, 50 d realizadas ou Plano Anual de vérias areas existentes na
concretizagdo do 50% | frequentadas/Nede Trimestral - 90% Associagdo, juntamente com as
Plano Anual de o Formagédo
F . formacgGes Encarregadas, Coordenadores e
ormagao planeadas)*100% Técnicas, acompanhando a
devida realizagdo
121, Graude (N@ colaboradores Recursos
o satisfeitos/N? total de L. Humanos Aplicar inquéritos de satisfagdo
satisfagdo dos 30% | . . / Anual Inquérito Anual 90% P 4 ¢
laborad inquéritos aos colaboradores
colaboradores preenchidos)*100%
12.2. Percentagem de - Base de Dados
avaliagdes (sz?l.lagoes das Avaliagdes Construir planos de
40% | positivas/N@ total de Anual 90% - .
desempenho o k1Mo de desenvolvimento individual
o avaliagdes)*100%
positivas Desempenho
12. Aumentar a (N2 de colaboradores
ivaca ue sairam da
mc{tl;/asao, 30% 12.3. Petrcte.n't;g:mdde Zssocia 30 no final do Programa de Atribuir incentivos com base no
satisfagdo e rotatividace de 15% ¢ Anual g 5% desempenho, por forma a reter

compromisso dos
colaboradores

colaboradores na
Associagdo

ano/N2 médio de
colaboradores
ativos)*100%

Salarios

o talento/colaboradores
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PERSPETIVA FINANCEIRA

Proporcionar a avaliagdo e
ensino/estratégias de

12.4. Numero de prevengdo de lesBes/acidentes
baixas médicas 15% Y cllo n? dle cflias de Mensal Progra]rr)a de <2 de tr.abalho p?r partg do
dos baixas médicas Saldrios Servigo de Fisioterapia da
colaboradores Associagdo, permitindo a sua
frequéncia pontual de acordo
com situagBes especificas
Vistoriar periodicamente o
13.1. Numero de S do ne de interior e exterior dos varios
intervengdes de X ~ edificios/equipamentos, bem
. o intervengdes de . o
manutencdo 50% ~ Trimestral como consultar diariamente os
S manutengao ) A
periddicas periédicas realizadas Livros de Registo de
13. Melhorar a realizadas Livro de Registo necessidade de
conservacio e de Patriménio Manutengado/Reparagdo
manutengdo das Manutengdes/ Vistoriar periodicamente o
instalagdes 20% 13.2. NUmero de 5 done de Reparacdes interior e exterior dos varios
intervengdes de intervendes de edificios/equipamentos, bem
reparacdo e/ou 50% 5 Trimestral | | | e como consultar diariamente os
oo reparacdo e/ou X R
substituicdo - . Livros de Registo de
X substituigdo realizadas X
realizadas necessidade de
Manutengdo/Reparagdo
14.1. Valor d Cumprir com os requisitos
o da ort. € > dos donativos e dos necessarios para a atribui¢do
okr;a’(;?/os € 70% | subsidios recebidos Anual Contabilidade Financeira 1000 000€ | dos subsidios das autarquias e
14. Aumentar a su s;).;os em € Seguranga Social + Promover o
’ angariacgo de recebidos mecenato na Associagao
0,
fundos/fontes de 40% 14.2. Numero de novos o > do n2 de novos Programa de . N Oferecer vantagens/beneficios
X ) A 20% . Mensal . Associados 5/més . .
investimento Associados Associados Associados aos associados da Associagdo
14.3. Nd d S do ne de novas Contratos/ Procurar novas parcerias,
= umer.o €novas | 10% . Anual Protocolos de Diregdo 2 nomeadamente na area da
parcerias parcerias ; nomee
Parcerias infancia
15.1. Ndmero total de 50% > don2de Cumprir com todos os
candidaturas candidaturas Anual Diregdo >5 requisitos e prazos exigidos em
submetidas submetidas cada candidatura
15. Aumentar e 15.2. NUmero de dreas | 20% Y do n2 de dreas de Procurar projetos dentro das
diversificar as 10% de submissdo de submissdo de Anual Processos de Diregdo 4 vdrias areas de intervengdo da
candidaturas a ° candidaturas candidaturas Candidaturas Associagdo
[PieIEES 15.3. Percentagem de (N2 de candidaturas
e aceites/N? total de o
candidaturas 30% / Anual Diregdo 100%

aceites

candidaturas
submetidas)*100%
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16. Garantira
sustentabilidade
econdémica e
financeira

50%

(N2 de vagas

Garantir que as vagas estdo
sempre preenchidas ou o

0,
16.1. Taxa de preenchidas/N¢ total . . . 100%/ minimo de tempo possivel por
~ 40% Mensal Frequéncias Acdo Social resposta L
ocupagio de vagas social ocupar, devendo existir sempre
disponiveis)*100% processos constituidos para
admissdes
Atualizar as mensalidades
) anualmente tendo por base o

16.2. Valor da receita 30% | Y dareceitaem€ Anual 2040000 € P

custo real do utente e a taxa de

Balancetes Financeira inflagdo

Rentabilizar recursos de acordo

16.3. Valor dos gastos 30% | Y dos gastos em € Anual 2030000€ | com as competéncias dos

colaboradores

Tabela 5 - BSC Corporativo
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Tendo em conta o objetivo de alinhamento estratégico para toda a Associacao, foi criado um BSC
corporativo (tabela 5), o qual contempla os objetivos estratégicos da Associa¢do, e prevé, na
perspetiva dos processos internos, a criacdo de BSC operacionais para cada resposta social (ERPI,
Centro de Dia, SAD e Creche). A implementac¢do do BSC corporativo apresentado permitira a Dire¢do
da Associacdo, apds a construcao de todos os BSC operacionais, uma visdo abrangente da atividade da
mesma, bem como da atuacdo/evolucdo de cada resposta social, fomentando a tomada de decisdes
focadas no que é ambicionado enquanto estratégia organizacional.

No que respeita aos indicadores a monitorizar, estes deverdo ser revistos anualmente,
proporcionando o afinamento do instrumento aos objetivos, bem como a realidade vivida no
momento. Importa ainda referir que alguns dos indicadores cruciais da estratégia organizacional
deverdo ser replicados nos BSC operacionais, nomeadamente os que retratam a satisfacdo dos
clientes; as competéncias, a motivacao, a satisfacdo e o compromisso dos colaboradores; a submissdo
e diversificacdo de candidaturas a projetos; e a sustentabilidade econdmica e financeira.

Sendo este projeto direcionado para a ERPI, foi também contruido um BSC operacional para a
referida resposta social (tabela 6), podendo a Associacdo, posteriormente, replicar o modelo, com os
devidos ajustes, para as restantes respostas sociais. Importa referir que ambos os BSC foram
projetados para o tempo de mandato da atual Direcdo, devendo ser revistos, anualmente, a
semelhanca do descrito em relacdo aos indicadores. Com o mesmo intuito do mapa estratégico

corporativo, foi desenhado o mapa estratégico operacional da ERPI (figura 3).
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PROCESSOS INTERNOS

APRENDIZAGEM E
DESENVOLVIMENTO

FINANCEIRA

Melhorar os Reduzir o nimero de Reduzir o nimero de

procedimentos no
ambito dos cuidados

quedas

casos de desidratacio

Reduzir o nimero de
tilceras de pressao

Melhorar as
competéncias dos
colaboradores

smmee  Aumentar a motivacao,
satisfacao e
compromisso dos
colaboradores

Aumentar as
candidaturas a projetos

Garantir a
sustentabilidade
economica e financeira

Figura 3 - Mapa Estratégico Operacional da ERPI

Cumprir o plano de

actividades

47



Os objetivos identificados no mapa estratégico anterior articulam-se diretamente com os eixos
estratégicos definidos para a presente resposta social, bem como com a identificacdo de lacunas
existentes na mesma. No topo encontra-se a perspetiva dos clientes, na qual os objetivos identificados
pretendem:

e Aumentar a diversificacdao da oferta de servigos, com o intuito:
v" Aumentar a satisfacbes dos clientes.

e Aumentar a satisfacdo dos clientes, através:
v" Melhoria dos procedimentos no dmbito dos cuidados;
v Reducdo do nimero de quedas;
v Reducdo do niimero de casos de desidrataco;
v’ Reducdo do nimero de Ulceras de press3o;
v" Cumprimento do plano de atividades.

Todos os objetivos anteriormente mencionados, que permitirdo alcancar o aumento da satisfacao
dos clientes, constituem a perspetiva dos processos internos. Para que os mesmos sejam alcangados,
sera necessario:

e Aumentar a motivacdo, satisfacdo e compromisso dos colaboradores, através:
v" Aumento das candidaturas a projetos;

e Melhorar as competéncias dos colaboradores, sendo que esta sera impactada:
v" Aumento da motivac¢3o, satisfacdo e compromisso dos mesmos,
v Promogdo da sustentabilidade econémica e financeira.

Ambos os objetivos anteriormente mencionados pertencem a perspetiva da aprendizagem e
desenvolvimento.

No que concerne a perspetiva financeira, os seus objetivos proporcionarao:

e Aumento de candidaturas a projetos, impactando:
v" Aumento da motiva¢3o, satisfacdo e compromisso dos colaboradores;
v’ Sustentabilidade econdmica e financeira, proporcionando, este ultimo, a
melhoria das competéncias dos colaboradores.
e Sustentabilidade econdmica e financeira.

ApOs a elaboracdo do mapa estratégico operacional da ERPI, a semelhanga do que aconteceu apds
a construcdo do corporativo, foi produzida uma grelha de objetivos, indicadores de desempenho,
metas e iniciativas, para cada uma das quatro perspetivas do BSC, o que proporcionara aos gestores

operacionais identificarem os diferentes desempenhos nas varias etapas da criagdo de valor.
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Obijetivos Estratégicos

PO

Indicadores

Férmula de Calculo

(N2 clientes satisfeitos/N2

Periodicidade
de Calculo

Fonte dos
Dados

Areas
Responsaveis

Metas

Iniciativas

1.1. Grau de satisfagdo R - Inquérito Aplicar inquéritos de satisfacdo aos
dos clientes ¢ 50% | total de inquéritos Anual f\nual 90% cllpentes q ¢
preenchidos)*100%
Livro de
1. Aumentara 1.2. Numero de S do ne de reclamacdes de Reclamagdes Realizar conferéncias os
’ . - reclamagdes de 30% . ¢ Trimestral + Base de - X <3/ utente | clientes/familias, a fim de perceber
satisfagdo dos 60% . clientes Acdo Social X « o
clientes clientes Dados de a sua situagdo na Associagdo
Reclamagdes
1.3. Nimero de saidas Aferir as necessidades dos
e L. > do n2 de saidas voluntarias . Programa de clientes/familias, a fim de as
voluntarias de 10% ) Trimestral . <5 .
clientes de clientes Clientes colmatar e de ir ao encontro das
mesmas
2.1. Numero de novas Efetivar avengas com
. e especialidades a Y do n2 de novas Contratos de Neurologista/Psiquiatra, Psicélogo,
2. Diversificar a . s . N . N o
. 40% realizar 100% | especialidades a realizar Anual Prestagdo de Clinica >3 Podologista, para realizagdo de
oferta de servigos R i o
consultas/prestar consultas/prestar cuidados Servigos consultas na Associagdo conforme
cuidados necessidade dos clientes
3.1. Numero de Elaborar normas orientadoras,
Normas 20% > do n2 de Normas Anual Normas | | tendo em vista a uniformizagdo e as
Orientadoras ® | Orientadoras emitidas Orientadoras boas préticas dos cuidados
Melhorar os emitidas prestados
rocedimentos no Y ~ .
gmbito dos 30% | 3.2. Graude g?er:f;goizsNormas Agdo Social
cuidados implementagdo implementadas/Nimero Monitorizar in loco as rotinas
das Normas 60% P Anual Auditorias 80% diarias dos colaboradores, no
X total de Normas AL . ~
Orientadoras . " « ambito das respetivas fungbes
emitidas Orientadoras emitidas)
100%
. . Programa . ~
Reduzir o nimero 4.1. Numero de quedas do n2 de quedas registadas A Proporcionar formag&o neste
20% . d 100% | 2 a g Anual Registos <10 Frope formag <
de quedas registadas no ano no ano Clinicos ambito, ao nivel da prevengdo
Reduzir o nimero 5.1. Numero de Programa
R . do n2 de diagndsticos de . L Criar registo/esquema de ingesta
de casos de 20% diagndsticos de 100% 2 K N g Anual Registos Clinica <6 iy gisto/esq 8
desidratagdo desidratagdo desidratacdo Clinicos hidrica
Reduzir o nimero 6.1. Numero de Ulceras S do ne de tlceras de Programa Proporcionar formacio neste
de ulceras de 20% de pressdo 100% ~ . Anual Registos <15 A p. , ¢ N
~ . pressao registadas no ano e ambito, ao nivel da prevengdo
pressdo registadas no ano Clinicos
7.1. Graude L Plano de .
Cumbrir o plano concretizacio do (N2 de atividades Atividades Elaborar, partilhar e acompanhar a
‘.) X P 10% ¢ 100% | realizadas/N2 de atividades Anual Agdo Social 80% execug¢do do plano de atividades
de atividades plano de * da Resposta :
L planeadas)*100% . com todas as partes interessadas
atividades Social
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PERSPETIVA FINANCEIRA
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8.1. Numero de horas > do n2de horas de
de formzj(;ao de 40% formaga? de Anual 5 horas Reallzar/Propor§|orlar formagdo
prevengdo de prevengdo de quedas dentro na Associagdo
quedas realizadas
8.2. Numero de horas > do n2de horas de
g fellnarEr e de formacdo de formacdo de Mapas de Horas de Realizar/Proporcionar formacdo na
competéncias dos 60% Ag X 40% ¢ n Anual P ~ 8 horas - P ¢
transferéncias e transferéncias e Formagdo Associagdo
colaboradores L .
posicionamentos posicionamentos
8.3. Nu deh
umero ? oras > do n2de horas de . . ~
de formagdo de N Realizar/Proporcionar formag&o na
‘- 20% | formagdo de Suporte Anual 4 horas o
Suporte Basico de L . . Associagao
Vida Basico de Vida
(N2 colaboradores
1. isfacad isfeitos/N2 | Aplicar i ri isfaca
9 Grau de satisfagdo 30% §ans lel.tos/ total de Semestral Inquérito Anual Recursos 30% plicar inquéritos de satisfagdo aos
dos colaboradores inquéritos Humanos colaboradores
preenchidos)*100%
o :\E;:I:izngzgseg - (Avaliages Base de Dados das Construir planos de
¢ 40% | positivas/NQ total de Anual Avaliagoes de 75% p R
9. Aumentara desempenho TN desenvolvimento individual
motivacio positivas avaliagdes)*100% Desempenho
satisfagdo e 40% (N2 de colaboradores
compromisso dos 3. i
" 93 Perce-n.tagem de que sz?nraNm da . Atribuir incentivos com base no
colaboradores rotatividade de Associagdo no final do L.
15% . Anual Programa de Salarios 5% desempenho, por forma a reter o
colaboradores na ano/N2 médio de
. talento/colaboradores
Associagdo colaboradores
ativos)*100%
9.4. Numero de baixas . Proporcionar a possibilidade de
. > do n2 de dias de - . .
médicas dos 15% K -~ Anual Programa de Salarios <5 frequéncia pontual do Servico de
colaboradores baixas médicas Fisioterapia
10.1. Candidat .
10. Aumentar as a’n I. 2 ura. a0 . " Reunir atempadamente toda a
X Prémio Seniores Apresentagdo de Processos de Acao . ~ -
candidaturas a 30% . 100% ) Anual . D informacdo necessarias para o
X do BPI e Fundagdo candidatura Candidaturas Social i .
projetos “la caixa” preenchimento da candidatura
(N de vagas Garﬂantir que as vagas F)rotocoladas
reenchidas/N® total Acio estdo sempre preenchidas ou o
11.1. Taxa de ocupagdo 40% ze vagas Mensal Frequéncias Social 100% minimo de tempo por ocupar,
. X g(  \%1AN0 devendo existir sempre processos
11. Garantira disponiveis)*100% L .
sustentabilidade constituidos para admissdes
econdmica e 70% Atualizar as mensalidades
financeira 11.2. Valor da receita 30% | Y dareceitaem€ Anual Balancetes 1130000 € | anualmente de acordo com custo
. . real do utente e taxa de inflagdo
Financeira — .
Minimizar/Rentabilizar recursos de
11.3. Valor dos gastos 30% dos gastos em € Anual Balancetes 1127000 € | acordo com as competéncias e
8 2 8 p

disponibilidade dos colaboradores

Tabela 6 - BSC Operacional da ERPI
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Importa referir que, no que respeita a perspetiva financeira, nomeadamente ao objetivo da
sustentabilidade econédmica e financeira, a gestao dos rendimentos gerados pela resposta social, bem
como a gestdo dos custos, é feita centralmente, conforme ja foi referido neste trabalho. Nao obstante,
é importante que a Diregdo Técnica acompanhe as atividades inerentes ao mesmo, por forma a auxiliar
a otimizagdo dos recursos.

A associacdo entre o BSC e o sistema de gestdo de desempenho é imprescindivel, devendo a
concecdo do ultimo estar ancorada no projeto organizacional que vise a estratégia em termos de
conhecimento, inovacgdo e produtos/servicos diferenciadores, como fatores-chave de competitividade

(Nascimento e Pereira, 2015).

4.3. Proposta de Melhoria da Gestao e Avaliagdao de Desempenho

Para a construcdo de um sistema de gestdo de desempenho é essencial a definicdo das funcdes de
cada um dos colaboradores, assim como os métodos e instrumentos que melhor se adequam para o
efeito, possibilitando assim a avaliacdo do cumprimento das tarefas que lhe estdo associadas. Neste
sentido, optou-se pelo desenho de um modelo de gestdo e avaliacdo de desempenho utilizando o
método de gestdo por competéncias, em conjunto com o método de orientacdo para resultados,
através da utilizacdo da gestdo por objetivos.

Atualmente, na Associagdo, existem os chamados “conteldos funcionais”, que tem por base a
designacdo das fungdes, inerentes a cada categoria profissional, presentes no Contrato Coletivo de
Trabalho, os quais, na sua maioria, se encontram desatualizados e incompletos. Reconhecendo a
importancia da criacdo de perfis profissionais para a subsequente implementacdo de um sistema de
gestdo de desempenho, o qual contemplara a realizagdo da avaliagdo de desempenho dos
colaboradores de acordo com o modelo definido, foram criados trés perfis profissionais intrinsecos as
fungdes adstritas ao funcionamento da ERPI, nomeadamente o de Diretora Técnica, o de Encarregada
e o de Ajudante de A¢do Direta, com o objetivo de (1) identificar as competéncias técnico-cognitivas,
relacionais e de gestdo e lideranca essenciais ao sucesso de cada uma das fungoes; (2) estabelecer
critérios claros para a avaliagdo do desempenho das colaboradoras com base nas expectativas e
requisitos de cada funcdo; (3) possibilitar a identificacdo de lacunas de competéncias e necessidades
de desenvolvimento das colaboradoras; (4) facilitar o desenvolvimento profissional das colaboradoras,
fornecendo uma visdo clara relativamente as competéncias que devem ser trabalhadas e
desenvolvidas; (5) promover a equidade na avaliacdo de desempenho; (6) reforcar a cultura
organizacional e os respetivos valores, ao alinhar as caracteristicas desejadas nas colaboradoras com
os objetivos organizacionais. Para além destes objetivos, permite ainda estipular niveis de proficiéncia

esperados, bem como os principais indicadores de performance (KPI’s) a serem medidos.
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Desta forma, foram desenvolvidos os perfis profissionais mencionados (tabelas 7, 8 e 9), tendo em
conta as suas particularidades e diferencas, utilizando, de acordo com Nascimento e Pereira (2015),
trés tipologias de competéncias, nomeadamente as competéncias técnico-cognitivas, as relacionais e
as de gestdo e lideranga, embora estas ultimas sé de adequem aos perfis de coordenacao e de direcdo,

com cinco niveis de proficiéncia correspondentes.
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Perfil Profissional de Diretora Técnica

Area Operacional: ERPI

Formagdo superior em ciéncias sociais e do comportamento, saude ou servigos sociais e, preferencialmente, com

Requisitos: A . .. ~ . . ~
€q ° experiéncia profissional para o exercicio das fungdes; Capacidade de lideranga e de gestdo de pessoas

Estabelecer o modelo de gestdo técnica adequada ao bom funcionamento da resposta social, assumindo a
responsabilidade pela supervisdo dos colaboradores e pela promogdo da qualidade dos servigos prestados

Responsabilidades:

Atividades Competéncias Periodicidade
Al Promover, planificar e coordenar as atividades sociais, culturais e | T2;T3;T5; T6; T8; R1; R2; R4; R5; R6; G1;
ocupacionais dos clientes, em conjunto com a Animadora Sociocultural G2; G3
Mensal
A2 Promz?v.er reunides com os clientes, nomeadamente para a preparagdo 15,77, T8; R1; R3; Rd; RS; R6; G1; G2
das atividades a desenvolver
A3 Estabelecer contacto com os familiares dos clientes T1;T4;T8; T10; R1; R3; R4; R5; R7; G1 Pontual
A4 Supervisionar os coIaboradores.adstntos a ERPI, em articulagdo com a T2, T7: T8; R2; R3; R7; G3; G4 Diaria
Encarregada desta resposta social
A5 Promover reuniGes técnicas com os colaboradores da ERPI, tendo em T1;T5;T6;T7;T8; T9; R1; R2; R3; R5; G1;
vista, entre outros, a sensibilizagdo face a problematica da pessoa idosa G4
R -~ . N P |
A6 Proceder a supervisdo dos espacos fisicos adstritos a ERPI T2;T6;T7; R2; G1 ontua
A7 Articular com a Direc¢do a tomada de decisGes T2; T5; T11; R1; R2; R6; G1; G2
A8 Integrar e colaborar com a Encarregada da ERPI na defini¢do de planos e T1; T2; T3; T5; T8; R1; R2; R4; R5; R7; G1;
na resolugdo de ocorréncias e necessidades inerentes a resposta social G2; G4
Diaria
A9 Garaptlr a aplicagdo e cumprimento do Regulamento Interno de T2, T6; T8; RL; R2; R3; Rd:; G1
Funcionamento da ERPI
A10 | Apresentar propostas de melhoria com impacto na respetiva atividade T2; T3; T4; T5; T6; T8; T11, R2; R4, G1; G2 Anual

Niveis de Proficiéncia das Competéncias

1 - Conhece 2 - Utiliza 3 - Domina 4 - Desenvolve 5 - Referéncia
Competéncias Técnico-Cognitivas Proficiéncia Competéncias Relacionais Proficiéncia
T1 Resolugdo de problemas 4 R1 Comunicagdo 4
T2 Pensamento analitico 4 R2 Trabalho em equipa 4
T3 Pensamento conceptual 4 R3 Desenvolvimento dos outros 4
T4 Especializagdo técnica 4 R4 Orientagdo para os clientes 4
T5 Procura de informagdo 4 R5 Empatia pessoal 4
T6 Orientagdo para a realizagdo 4 R6 Acuidade negocial/comercial 4
T7 Flexibilidade 4 R7 Estabelecimento de redes 4
T8 Iniciativa 4
T9 Auto-aprendizagem 4 Competéncias de Gestdo e Lideranga Proficiéncia
T10 | Auto-controlo 4 G1 Planeamento e organizagdo 4
T11 | Auto-confianga 4 G2 Tomada de decisdes 4
G3 Delegagdo 4
G4 Desenvolvimento de equipas 4
a D D
s Atvidades P2dro de Desempenho (PD) o
K1 Grau de concretizagdo dos objetivos da ERPI A9 PD
K2 Grau de consonancia nas atividades desenvolvidas AlaA9 PD
K3 Grau de satisfacio dos clientes/familias AlaA9 (0]
K4 NuUmero de propostas de melhoria com impacto na respetiva atividade Al0 o
K5 Taxa de execugdo das atividades intrinsecas AlaA9

Tabela 7 - Perfil Profissional de Diretora Técnica
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Area Operacional:

Responsabilidades:

Perfil Profissional de Encarregada

ERPI

Coordenar as colaboradoras da ERPI, assegurar o aprovisionamento dos bens necessarios ao correto funcionamento,
bem como garantir a manutengdo dos equipamentos e das instalagdes adstritas da referida resposta social

Atividades

Competéncias

Periodicidade

Al Elab i | is e diarias d i it
aborar e gerir Zle. escalas mensais e diarias de servu;o,'no que respeita T1, T2, T6: T7; R2; R6; R7: GL; G4 Mensal/Didria

aos turnos e horarios dos colaboradores da resposta social

A2 Coordenar e dIS.tI’IbuII’ os colaboradores de acordo com as necessidades T1;T2; T6; T7; R1; R2; R3; R4; R6; G1; G4
da resposta social

A3 Sensibilizar o pessoal para a nfecesmdade de cumprimento do T2, T6; T8; RL; R2; R3; Rd:; G1
Regulamento Interno de Funcionamento da ERPI

Ad Coordenar, verificar e orientar o desempenho das tarefas atribuidas aos T1;T2;T6;T7;T8; T11; R1; R2; R3; R4; o
colaboradores da resposta social R5; R6; G1 Diaria

A5 Zelar pelo cumprimento das regras de higiene e seguranga no trabalho T2; T4;T6; T8; R1; R2; R3; R4; G1

A6 Promover a integragdo dos clientes na rotina da resposta social T2;T6; T7; T8; R1; R2; R3; R4; R5; G2; G3

A7 Colaborar com a Diretora Técnica da ERPI na definigdo de planos e na T1;T2; T3; T5; T8; R1; R2; R4; R5; R7; G1;
resolugdo de ocorréncias e necessidades da referida resposta G2; G4

A8 Aprovisionar bens alimentares, bem como produtos de higiene e de T2; T5; T6; T8; R1; R2; R4; R6; R7; G1; G2;
R L o . Semanal
limpeza, indispensaveis ao normal funcionamento da ERPI G4

A9 ?uperws:onar e @Ilge\nuar a manutencgdo dos equipamentos e T2, T6; T7; R1; R2; R6; G1 Pontual
instalagGes adstritas a ERPI

A10 Mantgr atualizado o mvenFano da ERPI, Flgrldo conhechento o T2, T5; T6; T8; RL; R2; Rd; R6; R7; G1; G2;
superiormente das necessidades de aquisigdo, reparagdo ou substituigdo Ga Mensal
dos bens ou equipamentos

All | Apresentar propostas de melhoria com impacto na respetiva atividade T2; T3;T4; T5;T6; T8; T11; R2; R4; G1; G2 Anual

Niveis de Proficiéncia das Competéncias

1 - Conhece 2 - Utiliza 3 - Domina 4 - Desenvolve 5 - Referéncia
Competéncias Técnico-Cognitivas Proficiéncia Competéncias Relacionais Proficiéncia
T1 Resolugdo de problemas 4 R1 Comunicagdo 4
T2 Pensamento analitico 3 R2 Trabalho em equipa 4
T3 Pensamento conceptual 4 R3 Desenvolvimento dos outros 3
T4 Especializagdo técnica 3 R4 Orientagdo para os clientes 4
T5 Procura de informagdo 3 R5 Empatia pessoal 4
T6 Orientagdo para a realizagdo 4 R6 Acuidade negocial/comercial 3
T7 Flexibilidade 4 R7 Estabelecimento de redes 3
T8 Iniciativa 4
T9 Auto-aprendizagem 4 Competéncias de Gestdo e Lideranga Proficiéncia
T10 | Auto-controlo 4 G1 Planeamento e organizagdo 3
T11 | Auto-confianga 4 G2 | Tomada de decisdes 3
G3 Delegagdo 3
G4 Desenvolvimento de equipas 3
KPI's Atividades ~ '2dra° degb‘?:‘:;‘:‘:g;” (PD) ou
K1 Grau de consondncia nas atividades desenvolvidas AlaAl0 PD
K2 Grau de satisfagdo dos clientes/familias AlaAl0
K3 Numero de propostas de melhoria com impacto na respetiva atividade All (0]
K4 Taxa de execugdo das atividades intrinsecas AlaAl0 (0]
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Perfil Profissional de Ajudante de Ag¢do Direta

Area Operacional: ERPI

Prestar cuidados de apoio direto a pessoa idosa, contribuindo para o seu bem-estar biopsicossocial, tendo em conta os
objetivos da resposta social e os principios éticos e deontolégicos

Responsabilidades:

Atividades Competéncias Periodicidade

T2;T5;T7;T8;T9; T11;

Al Participar na adaptagdo dos clientes da ERPI a Associagdo e a rotina desta resposta social R1: R2: R3: R4: RS

Proceder ao acompanhamento diurno e/ou noturno dos clientes, guiando-os,

. ) , - . T2;T4;T5;T7;T8; R1;
A2 auxiliando-os, estimulando-os através da conversagdo, detetando os seus interesses e

N ) - - ) R2; R3; R4; RS
motivagdes, assim como participando na ocupagdo dos seus tempos livres
A3 Assegurar a alimentagdo e hidratagdo regular dos clientes T4;T6; T8; T9; R2; R4; R5
Ad Recolher e cuidar dos utensilios e equipamentos utilizados nas refeigdes dos clientes T6; T8; R2; R4 Diaria

Prestar cuidados de higiene e de conforto aos clientes, nomeadamente transferéncias e

A5 - T4; T6; T8; R2; R3; R4; RS
posicionamentos
Colaborar na prestagdo de cuidados de saude, sempre que esteja escalada para a
A6 me.dlcaf;ao, que ndo requgl.ran.w conheurnen}os especificos, nomeadamente, ‘at‘raves~da T6; T7; T8; R2; Rd; RS; R7
aplicagdo de cremes medicinais, da realizagdo de pequenos pensos e da administragdo
de medicagdo, nas horas prescritas e segundo instrugdes da Equipa Clinica
A7 Proceder ao acompanhamento dos clientes a consultas e/ou exames complementares T7; R2; Rd; RS; R7 Pontual

de diagnostico, bem como em situagdes de encaminhamento para o hospital

Substituir as roupas da cama, as toalhas e o vestudrio dos clientes, proceder ao
A8 acondicionamento, arrumacao, distribuigdo, transporte e controlo das roupas lavadas, T6; T7; T8; R2; R4; R5; R7 Diaria
assim como recolher as roupas sujas entregando-as posteriormente na lavandaria

Requisitar a Encarregada da ERPI, bem como receber, controlar e distribuir os artigos de

A9 L L
higiene e conforto necessérios para cada utente

T2; T5; T6; T8; R1; R2; R4 Semanal

Proceder, diariamente, a limpeza dos produtos de apoio utilizados pelos clientes

A10 . .
(cadeirdes, cadeiras de rodas, entre outros)

T6; T7; T8; R2; R4; RS Didria

T2;T3; T4; T5; T6; T8;

T11; R2; R4 Anual

All | Apresentar propostas de melhoria com impacto na respetiva atividade

Niveis de Proficiéncia das Competéncias

1 - Conhece 1 - Utiliza 3 - Domina 4 - Desenvolve 5 - Referéncia
Competéncias Técnico-Cognitivas Proficiéncia Competéncias Relacionais Proficiéncia
T1 Resolugdo de problemas 3 R1 Comunicagdo 3
T2 Pensamento analitico 3 R2 Trabalho em equipa 3
T3 Pensamento conceptual 3 R3 Desenvolvimento dos outros 3
T4 Especializagdo técnica 3 R4 Orientagdo para os clientes 3
T5 Procura de informagdo 3 R5 Empatia pessoal 3
T6 Orientagdo para a realizagdo 3 R6 Acuidade negocial/comercial 3
T7 Flexibilidade 3 R7 Estabelecimento de redes 3
T8 Iniciativa 3
T9 Auto-aprendizagem 3
T10 | Auto-controlo 3
T11 | Auto-confianga 3
s Atvidades P2dro de Desempenho (PD) o
K1 Grau de consondncia nas atividades desenvolvidas AlaAl0 PD
K2 Grau de satisfagdo dos clientes/familias AlaAl0 PD
K3 Numero de propostas de melhoria com impacto na respetiva atividade All (0]
K4 Taxa de execugdo das atividades intrinsecas AlaAl0 (o}

Tabela 9 - Perfil Profissional de Ajudante de Agdo Direta
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Considerando os presentes perfis profissionais, o segundo elemento necessario para a efetivagdo

da gestdo e avaliacdo de desempenho é a criacao de fichas de avaliacdo para cada uma das funcdes

presentes nos perfis. Estas irdo proporcionar diversas vantagens para as organiza¢des, bem como para

as colaboradoras, permitindo:

v" Uma avaliacdo do desempenho das colaboradoras de forma mais objetiva, utilizando

critérios pré-definidos, tornando o processo mais justo e imparcial;

A identificando de talentos, facilitando o conhecimento das colaboradoras com um
maior potencial e talento dentro da organizacao, permitindo a mesma o investimento
no seu desenvolvimento e a oferta de oportunidades de crescimento;

Um feedback construtivo, proporcionando um espaco para o efeito, tanto em relacao
aos pontos fortes das colaboradoras, como aos respetivos aspetos a serem
melhorados, contribuindo para o seu desenvolvimento individual e aprimoramento de
habilidades, assim como a comunicacdo interna;

Um acompanhamento do progresso das colaboradoras, ao longo do tempo, através do
registo dos resultados das avaliacdes, facilitando o acompanhamento de metas e a
identificacdo de possiveis tendéncias no desempenho;

Uma tomada de decisGes estratégicas sobre promogbes, aumentos de salario e
planeamento de sucessOes, entre outras questdes estratégicas da gestdo de
estratégica de pessoas;

O compromisso das colaboradoras através da demonstracdo do empenho da
organizacdo em acompanhar e valorizar o trabalho dos mesmos, contribuindo para a
motivagdo das equipas;

Uma melhoria continua de toda a organizagdo, identificando as dreas onde deverao
ser implementadas a¢des para aperfeigoar processos, politicas internas e o ambiente

de trabalho.

Desta forma, partindo do pressuposto que os objetivos e as competéncias a avaliar, em cada

colaboradora, constam do respetivo perfil profissional previamente definido, a respetiva medi¢do

devera alicergar-se em escalas distintas. Para tal, propde-se uma primeira escala para a mensuragao

do grau de cumprimento dos objetivos, e uma segunda escala para aferir o nivel de proficiéncia no que

respeita as competéncias necessdrias a efetivacdo dos mesmos, de acordo com a proposta

apresentada de fichas de avaliacdo de desempenho para os perfis profissionais inerentes a resposta

social da ERPI (tabelas 10, 11 e 12).
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Ficha de Avaliacdo de Desempenho

Avaliado Avaliador

Nome Colaborador:

N2 Colaborador:

Funcdo: Diretora Técnica

Area Operacional: ERPI

Escalas de Avaliagdo

Escala de Objetivos Escala de Competéncias
Ndo Atinge | Quase Atinge Atinge Supera Excede Conhece Utiliza Domina Desenvolve | Referéncia
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Objetivos Indicadores Meta Peso Avaliacdo Valor

Organizacionais

NUmero de propostas de melhoria com impacto na respetiva
atividade

Grau de concretizagdo do plano de atividades

X
=)
=
w
<}
2 Equipa 30%
[7) |
'8 _ Grau de concretizagdo do BSC da resposta social 100% --
2 Individuais 35%
o
lg}- Grau de concretizagdo dos objetivos da ERPI 3 25%
5 Grau de satisfacdo dos clientes/familias 3 15%
Grau de consondncia nas atividades desenvolvidas 3 30%
Taxa de execugdo das atividades intrinsecas 3 30%
Total
Competéncias Indicadores Meta Peso Avaliagdo Valor

Técnico-Cognitivas

. Resolugdo de problemas 4 30%
§_ Pensamento analitico 4 40%
.§ Orientagdo para a realizagdo 4 40%
g Comunicagdo 4 30%
‘é Trabalho em equipa 4 40%
z& Orientagdo para os clientes 4 30%
'T§ Gestdo e Lideranga 30%
=< Planeamento e organizagdo 4 50%

Tomada de DecisGes 4 50%

Total

Nota Final da Avaliagdo -

Plano de Desenvolvimento Individual:

Assinatura do avaliador:

Assinatura do avaliado:

Data:_/ / Data:_/_/

Tabela 10 - Ficha de Avaliagdo de Desempenho de Diretora Técnica
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Ficha de Avaliacdo de Desempenho

Avaliado Avaliador

Nome Colaborador:

N2 Colaborador:

Funcdo: Encarregada

Area Operacional: ERPI

Escalas de Avaliagdo

Escala de Objetivos Escala de Competéncias
Ndo Atinge | Quase Atinge Atinge Supera Excede Conhece Utiliza Domina Desenvolve | Referéncia
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Objetivos Indicadores Meta Peso Avaliacdo Valor
Organizacionais 25%
|l W Y N
=
§ Equipa 35%
g Individuais 40%
2; Grau de satisfacdo dos clientes/familias 3 20%
"—:‘f Grau de consonancia nas atividades desenvolvidas 3 25%
= Taxa de execugdo das atividades intrinsecas 3 35%
Grau de satisfagdo dos colaboradores 3 20%
Total
Competéncias Indicadores Meta Peso Avaliagdo Valor

Técnico-Cognitivas

. Resolugdo de problemas 4 30%
§_ Flexibilidade 4 35%
.§ Orientagdo para a realizagdo 3 35%
‘é Relacionais 30%
g Comunicagdo 4 40%
‘é Trabalho em equipa 4 40%
z& Empatia pessoal 4 20%
=< Desenvolvimento de equipas 3 50%

Tomada de decisdes 3 50%

Total

Nota Final da Avaliagdo -

Plano de Desenvolvimento Individual:

Assinatura do avaliado: Assinatura do avaliador:

Data:_/ / Data:_/_/

Tabela 11 - Ficha de Avaliagdo de Desempenho de Encarregada
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Ficha de Avaliacdo de Desempenho

Avaliado Avaliador
Nome Colaborador:
N2 Colaborador:
Fungdo: Ajudante de Acdo Direta
Area Operacional: ERPI

Escalas de Avaliagdo

Escala de Objetivos Escala de Competéncias
Ndo Atinge | Quase Atinge Atinge Supera Excede Conhece Utiliza Domina Desenvolve | Referéncia
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Objetivos Indicadores Meta Peso Avaliacdo Valor
Organizacionais 40%
— Ndmero de propostas de melhoria com impacto na respetiva 100%
5
§ Equipa 20%
g Individuais 40%
2; Grau de satisfacdo dos clientes/familias 3 30%
"—:‘f Grau de consonancia nas atividades desenvolvidas 3 20%
= Taxa de execugdo das atividades intrinsecas 3 30%
Taxa de participagdo nas formagdes disponibilizadas 3 20%
Total
Competéncias Indicadores Meta Peso Avaliagdo Valor
’g Técnico-Cognitivas
% Resolugdo de problemas 4 30%
g Iniciativa 4 40%
qg'. Auto-controlo 4 40%
:
§- Comunicagdo 4 30%
E‘ Trabalho em equipa 4 40%
E Empatia pessoal 4 30%
Total

Nota Final da Avaliagdo -

Plano de Desenvolvimento Individual:

Assinatura do avaliador:

Assinatura do avaliado:

Data:_/ / Data:_/_/_

Tabela 12 - Ficha de Avaliagdo de Desempenho de Ajudante de Agdo Direta
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Conforme se pode constatar, cada uma das fichas de avaliacdo contempla as escalas
anteriormente mencionadas, as quais deverdo ser utilizadas para a concretizacdo das mesmas e
subsequente obtencdo da classificacdo final de cada colaboradora. Para tal, existem ponderadores
para cada uma das dreas de avaliagdo (objetivos e competéncias), bem como para cada categoria de
objetivos e respetivos indicadores, permitindo a apuragdo de uma nota final, a qual estara inserida
numa escala de pontuacdo de 1 a 5 pontos. Pode-se ainda verificar que consoante as funcdes
desenvolvidas, operacionais ou técnicas/coordenagdo/direcdo, os critérios principais de avaliagdo
variam, sendo que nas primeiras devera existir uma maior valorizacdo das competéncias, enquanto
gue nas segundas, sdo mais relevantes os objetivos, uma vez que influenciam os resultados obtidos
pelos colaboradores.

Para a concretizacdo da presente avaliacdo, devera igualmente ser definido o respetivo ciclo,
devendo este compreender as seguintes etapas:

a) Estabelecimento de metas, através do qual os avaliados e avaliadores definem-nas de
uma forma especifica e mensuravel para o periodo de avaliacao;

b) Acompanhamento, devendo existir reunides entre os avaliados e os avaliadores, ao
longo do periodo de avaliacdo, a fim de ser discutido o progresso em relacao as metas
estabelecidas, assim como fornecer feedback continuo;

c) Avaliacdo formal, devendo esta ser realizada no final do periodo de avaliagdo, para que
seja analisado o desempenho individual e o alcance das metas, devendo contemplar a
autoavaliacdo dos colaboradores;

d) Feedback/discussdo para que sejam debatidos os resultados, assim como fornecido
feedback construtivo, de modo a que se possam estabelecer novas metas ou ajustadas
as pré-existentes;

e) Planeamento do desenvolvimento individual, tendo este por base os resultados da
avaliagdo, os quais permitirdo a identificagdo das oportunidades de desenvolvimento
e a definicdo de planos de agao que auxiliem os colaboradores a alcangarem o seu
maximo potencial.

Associada a gestdo e avaliagdo de desempenho, estdo sempre presentes as recompensas e 0s
incentivos, pretendendo, desta forma, potenciar a performance da organiza¢do, alinhando os
colaboradores e recompensando-os de uma forma justa e equitativa, mediante o desempenho

alcancado.
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4.4. Criacao de um Sistema de Recompensas

Um sistema de recompensas tem como finalidade o incentivo e a motivagdo dos colaboradores para o
alcance de metas, bem como a obtengdo de um desempenho superior. Este pode oferecer
recompensas intrinsecas ou extrinsecas, conforme foi descrito na revisdo da literatura, podendo
abranger prémios em numerdrio, promog¢des, beneficios adicionais, elogios publicos, folgas ou dias de
férias extras, certificados de reconhecimento, entre outros, assim como pode ser implementado em
diferentes contextos, nomeadamente em OSFL.

Atualmente, as recompensas concedidas na Associacdo contemplam apenas a atribuicdo de 12
horas de dispensa anuais, a todos os seus colaboradores, com a obrigatoriedade de apresentacao de
justificacdo de auséncia; bem como aumentos salariais muitos pontuais, em funcao da percecdo do
desempenho dos colaboradores, embora nenhuma das recompensas enumeradas estejam alicercadas
na avaliacdo de desempenho implementada.

Assim, torna-se necessdria a estruturacdao de um sistema de recompensas claro, equitativo, com
objetivos especificos, mensurdveis, realistas e atingiveis num determinado espaco de tempo, devendo
estes estar em alinhamento com os objetivos organizacionais, de forma a potenciar a melhoria da
performance da Associagao.

Surge assim a proposta de sistema de recompensas, baseado na atribuicdo da pontuacdo
proveniente da avaliacdo de desempenho:

v" Avalia¢do de desempenho com uma pontuacdo entre 0 e 2,9 pontos = Insuficiente
v" Avalia¢do de desempenho com uma pontuac¢do entre 3 e 3,9 pontos = Suficiente
e Dia Aniversario;
e 16 Horas de dispensa/ano, com um gozo maximo de 4h/més;
v Avaliacdo de desempenho com uma pontuacdo entre 4 e 4,5 pontos = Bom
e 2 Dias férias extra;
e Dia aniversario;
e 20 Horas de dispensa/ano, com um gozo maximo de 4h/més;
v Avaliacdo de desempenho com uma pontuacdo entre 4,6 e 5 pontos = Muito Bom
e 5 Dias férias extra;
e Dia aniversario;
e 24 Horas de dispensa/ano, com um gozo maximo de 4h/més;
e Possibilidade de gozo/marcacdo de férias na ultima quinzena de dezembro.
+ Prémio anual em numerério, no valor de 250€, para o melhor colaborador de cada setor
da Associacdao, num regime de proporcionalidade, sendo cumulativa a necessidade de

obtengdo de uma pontuagao minima de 4,5 pontos.
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Importa referir que, situacdes como faltas injustificadas, serdo contabilizadas na avaliacdo do
desempenho, tendo cada dia de auséncia um peso de 0,5 pontos, sendo este valor descontado na
pontuacao final da avalia¢do.

Apesar do caracter ndo lucrativo da Associacdo, constata-se uma tentativa de existéncia de
recompensas extrinsecas, tendo estas sido ponderadas, apds investigacdo junto dos colaboradores, do

que poderiam ser recompensas satisfatdrias e motivadoras para os mesmos.

4.5. Implementagao e Avalia¢ao do Projeto

Aimplementagao de projetos desta indole envolve varias fases prévias, nomeadamente a identificagao
das necessidades, a definicdo de objetivos e o planeamento, as quais permitirdo a sua efetivacdo. Face
a isto, toda a informacdo recolhida e produzida neste trabalho procurou dar resposta as fases
anteriormente descritas, através da caracterizacdo da Associacdo, da realizacdo da analise SWOT, da
reformulacdo da missdo, visdo e valores, da construcdo dos mapas estratégicos e de ambos os BSC, os
quais alinham os objetivos a estratégia pretendida, definindo consequentemente os indicadores, a
féormula de célculo e a periodicidade de avaliacdo dos mesmos, as fontes de obtencdo dos dados
necessarios ao seu acompanhamento, as areas responsaveis, as metas e as iniciativas/a¢des que
deverado ser executadas para os alcancar. Para tal, foram consultados alguns dos elementos-chave para
o processo, embora seja posteriormente necessario envolver todos os atores intrinsecos ao sucesso
da implementacdo dos instrumentos desenvolvidos, a fim de validar/negociar os indicadores e
métricas adotadas, bem como de alocar os respetivos recursos. Importa referir que no que concerne
as metas estabelecidas para ambos os BSC, estas deverdo ser minuciosamente revistas, uma vez que
os valores estipulados sdo indicativos, encontrando-se ainda em apuramento os valores reais atuais
de cada indicador.

Desta forma, a fim de perceber as possiveis dificuldades/limitagdes, bem como de realizar os
ajustes necessarios previamente a respetiva replicagdo nas restantes respostas sociais existentes,
propde-se que, numa primeira fase, para aimplementag¢ao do BSC na Associa¢do, que sejam adotados
os instrumentos desenvolvidos no ambito deste trabalho, nomeadamente o corporativo e o da ERPI,
embora o primeiro so fique totalmente funcional aquando da criacdo e implementac¢do dos BSC nas
restantes respostas. A par desta fase, devera existir a comunicacdo da estratégia organizacional e dos
BSC aos colaboradores, de forma a garantir que estes entendam a sua importancia/papel no processo,
bem como o impacto das respetivas atividades individuais para a concretizacdo dos objetivos

estratégicos da Associacdo.
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By

Com relacdo a monitorizacdo e avaliacdo inerente aos BSC, estas deverdo ser realizadas
regularmente, de forma a identificar as metas alcancadas, assim como as lacunas inerentes as metas
gue se encontram por cumprir, possibilitando uma atuacdo atempada e eficaz na reversao das
mesmas. Sabendo que o BSC ndo é um instrumento estatico, o mesmo devera ser revisto e atualizado
sempre que as condi¢es no momento assim o exijam/justifiquem, uma vez que este se encontra
sujeito as interagGes do ambiente interno e externo da Associagao.

No que concerne a gestdo e avaliacdo de desempenho, deverdo ser criados os perfis profissionais
para as restantes fungGes existentes na Associacdo, a fim de planear o ciclo da avaliacdo. Tendo em
conta as varias fases pertencentes ao referido ciclo, o estabelecimento e/ou ajuste de objetivos devera
ocorrer anualmente, a semelhanca da avaliacdo formal, embora o primeiro momento deva
corresponder ao inicio do ano civil, enquanto que o segundo ao término do mesmo, existindo neste
intervalo temporal, semestralmente, o acompanhamento/monitorizacdo do desempenho até ent3o.
A par da realizacdo da avaliacdo formal, devera ser permitido um momento de discussdo da avaliacao
realizada, assim como o feedback em relacdo a mesma, sendo este o ponto de partida para o
planeamento do desenvolvimento individual.

Relativamente ao sistema de recompensas proposto, este sé devera entrar em vigor apds a
implementacdo do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho desenhado, uma vez que sdo
interdependentes. Neste sentido, funcionard como um elemento-chave de todo o processo de gestado
da performance e do desempenho da Associacdo, recompensando todos aqueles que se destacarem

pelo seu empenho no alcance dos objetivos organizacionais.
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Conclusoes

A gestdo de organizagOes sem fins lucrativos é um tema importante e complexo, uma vez que estas
tém como objetivo principal atender a uma causa social, sem o foco do lucro. Neste sentido, a gestao
financeira torna-se um dos principais desafios neste tipo de organiza¢des, as quais dependem de
doagdes, assim como do Estado, para manter as suas atividades. Para tal, é imprescindivel a existéncia
de rigor, seguranca e viabilidade na referida gestdo, obrigando este tipo de organizacdes a maxima
transparéncia e eficiéncia em todos os processos.

Simultaneamente, outro dos pilares fundamentais para as OSFL é a gestdo estratégica, através da
definicdo de objetivos e metas, bem como da identificacdo das melhores formas para os alcancar,
melhorando o seu posicionamento no mercado.

N3o obstante, a gestdo de pessoas é outro aspeto importante na gestdo de OSFL. E necessario que
os colaboradores estejam alinhados com a missdo e motivados para trabalhar em prol da causa social,
tornando a flexibilidade e a polivaléncia em caracteristicas fundamentais dos mesmos, neste tipo de
organizagoes.

Torna-se assim cada vez mais importante a profissionalizacdo da gestdo das OSFL, com o
propdsito, entre outros, de capacitar este tipo de organiza¢Ges para serem cada vez mais eficientes,
eficazes, sustentaveis e inovadoras, assim como para melhorarem a qualidade dos seus servicos
prestados, aumentando o impacto social das atividades desenvolvidas.

Neste sentido, a adogdo de ferramentas de gestdo de performance e de desempenho tornam-se
basilares, embora as mesmas tenham de ser ajustadas as singularidades das OSFL. O BSC é um dos
instrumentos mais utilizados neste tipo de organizacdes, revelando-se capaz de auxiliar os corpos
dirigentes das mesmas a desenhar uma estratégia, a comunica-la aos respetivos colaboradores, bem
como a promover a mudanga de processos organizacionais e culturais.

Perante a realidade descrita, o presente trabalho propds-se a estudar uma OSFL, nomeadamente
uma IPSS, partindo da avaliagao da sua situagdo atual, através da sua caracterizagao, do estudo da sua
situagao financeira, e do levantamento dos instrumentos de gestdo utilizados até entdo, permitindo,
desta forma, a elaboragao de uma proposta de implementagao do BSC na Associa¢do, de uma proposta
de melhoria da gestdao e avaliacdo de desempenho dos seus colaboradores, assim como de uma
proposta de sistema de recompensas que agregara o resultado dos instrumentos anteriores. Esta
proposta permitira a referida Associacdo tornar-se mais eficiente e eficaz, potenciando a sua
competitividade, sem nunca perder de vista o objetivo major que é a sustentabilidade financeira,

promovendo em simultdneo o alinhamento de toda a organizacdo aos respetivos objetivos
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estratégicos e uma gestdo e avaliacdo de desempenho consertada e equitativa dos seus colaboradores,
promovendo uma recompensa justa e ponderada, a qual contribuira para a motivacao e envolvimentos
dos mesmos para com a organizagao.

Embora o trabalho desenvolvido seja ainda um projeto-piloto, faltando desenvolver os ja referidos
instrumentos na restante estrutura organizacional, para que seja possivel replica-los em pleno, julga-
se que as ferramentas criadas serdo um bom ponto de partida para a implementacdo de uma gestdo
consciente e a par das necessidades da Associa¢do, tornando-a capaz de otimizar os seus servicos e de
prestar cuidados diferenciados, com uma melhor qualidade, tendo em vista a perpetuac¢do da imagem

e reputacdo da mesma junto da comunidade e dos seus parceiros.
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Anexos

Anexo A — Guido de Entrevista ao Presidente da Associagao

1)

Quais as principais caracteristicas da Associacdo, nomeadamente no que concerne a missao,
visdo e valores?

Quais sdo as dreas de intervencdo e que respostas sociais detém? Para além destas, existem
outros tipos de servigos disponiveis para os clientes/associados?

Qual a estrutura organizacional da Associa¢do?

Existe alguma estratégia delineada para a gestdo da Associacdo?

Existem objetivos estratégicos para Associacao? Se existem, como é que estes sdao
partilhados e incutidos aos colaboradores?

Existe algum sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho?

Existem conteldos funcionais para todos os colaboradores?

Existe algum sistema de incentivos/recompensas?

Anexo B — Guido de Entrevista a Direcao Financeira da Associacao

Como é que a contabilidade esta organizada?

E utilizado alguma metodologia de controlo de gest3o? Se sim, qual?
Como é que é feita a imputacdo dos custos?

Existe apuramento de resultados por resposta social?

E utilizado algum instrumento de pilotagem?

Como é que é elaborado o orgamento?

Existe alguma avaliacdo de performance no que toca a gestdo orgamental?

Anexo C — Guido de Entrevista a Direcao Técnica da ERPI

a)
b)
c)
d)

e)

Como funciona a ERPI?

Como se carateriza a sua organizagdo interna?
A que pessoas é que se destina?

Quais os seus objetivos?

Quais os cuidados e servicos que oferece?
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Anexo D — Organograma da Associagao
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