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RESUMO

Palavras-chave: BSC, GSF, Instituicdo Particular de Solidariedade Social, Mapa

Estratégico, Modelo de Gestdo, Terceiro Sector, Instituicdo, Organizacao

O Balanced Scorecard (BSC) constitui uma das ferramentas essenciais para a gestao
estratégica, tendo como objetivo a relacdo entre o planeamento estratégico e as agdes
operacionais.

Este trabalho académico, tendo como base a ferramenta de gestdo Balanced Scorecard
adaptada a realidade do Terceiro Sector (neste caso a uma Instituicdo Particular de
Solidariedade Social), procura contribuir com a criagcdo de um modelo de gestédo que nédo
sO dé enfoque ao caracter da gestdo financeira de uma Instituicdo Particular de
Solidariedade Social (IPSS), mas também, dé um relevo deveras importante a
componente mais Humana da Organizacdo, no sentido da demonstracdo de como o
contributo/desempenho dos Recursos Humanos numa Instituigdo constituem a mais-valia
da mesma.

Assim, este trabalho de projeto, procura assumir-se como uma mais-valia na Gestao
Estratégica da Organizacdo de forma a que se possam atingir aspetos que permitam a
melhoria do seu desempenho, com a perspetiva/esperanca de que o modelo apresentado
seja implementado na Institui¢do de futuro.
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ABSTRACT
Keywords: BSC, GSF, Social Solidarity Private Institution, Strategic Map, Management

Model, Third Sector, Institution, Organization

The Balanced Scorecard (BSC) is one of the essential tools for strategic management,
aiming the relationship between strategic planning and operational actions.

This academic work based on the Balanced Scorecard Management tool, adapted to the
reality of the Third Sector (in this case an IPSS), seeks to contribute to the creation of a
Management Model that not only focuses on the character of the financial management
of an IPSS, but also, give a very important emphasis to the most Human component of
the Organization, in the sense of demonstrating how the contribution / performance of
Human Resources in an Institution constitutes its added value.

Thus, this Work Project seeks to assume itself as an asset in the Organization's Strategic
Management in order to achieve aspects that allow a better performance, aiming the

perspective/hope that this model can be implemented in the institution, in the future.
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INTRODUCAO

Este trabalho é realizado no @mbito do Mestrado de Gestdo Empresarial do Instituto
Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra (ISCAC). Este trabalho de
projeto, apresenta-se como o trabalho final do mestrado, consistindo num estudo de caso,
relativo ao tema “O Balanced Scorecardl e a Importancia dos Recursos Humanos na
Gestdo de uma Organizacdo: Aplicacdo Préatica a uma Instituicdo Particular de
Solidariedade Social (IPSS)”.

O Balanced Scorecard (BSC) constitui uma das ferramentas essenciais para a gestao
estratégica, tendo como objetivo a relacdo entre o planeamento estratégico e as acdes
operacionais.

Assim, O BSC surge no final do século xx, conjuntamente com outros novos modelos de
gestdo estratégica, tendo no inicio como finalidade resolver os problemas com que a
gestdo se deparava no sector privado, mas que se foi adaptando e atualmente, ja se vé
aplicado a Administracéo Publica e do Sector ndo Governamental sem fins lucrativos (No
Profit sector), nomeadamente as IPSS, afirmando-se como uma poderosa ferramenta de
gestdo quer ao nivel da comunicacéo, quer da implementacéo e da avaliacdo da execucgao.
Esta metodologia traduz assim a missdo, a visdo e a estratégia das empresas num conjunto
integrado e amplo de medidas de desempenho, que servem de base para um sistema de
gestdo global que permite criar uma visao partilhada dos objetivos a atingir em todos 0s
niveis da empresa/Instituicao.

Atualmente o BSC &, de acordo com Kaplan e Norton (2009-12), «um sistema de gestao
abrangente e autossuficiente que liga a estratégia as operacdes das empresas. O sistema
integra as contribuicdes dos nossos quatro livros anteriores e as contribuicdes de muitas
outras inovacOes de gestdo recentes, incluindo o desenvolvimento da estratégia, a gestdo
e melhoria das operagOes, a determinagdo dos custos baseados nas atividades, a
inteligéncia empresarial e a andlise. O sistema de gestdo de ciclo fechado representa o
“resultado final” que as empresas desejam conquistar, ligando a exceléncia na execugao

operacional as prioridades estratégicas e a visao».

1O Balanced Scorecard (BSC) em portugués seria traduzido como Indicadores
Balanceados de Desempenho.

1de95
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Este estudo tem como objetivo, tendo como base a ferramenta de gestdo Balanced
Scorecard, adaptada a realidade do Terceiro Sector (neste caso a uma IPSS), contribuir
com a criagcdo de um Modelo de Gestdo que ndo sé dé enfoque ao carécter da gestdo
financeira de uma IPSS, mas também, dé um relevo deveras importante & componente
mais Humana da Organizacdo, no sentido da demonstracdo de como o contributo/
desempenho dos Recursos Humanos numa Instituicdo constituem a mais-valia da mesma.
O Trabalho aqui descrito vai ser apresentado em cinco capitulos:

- No Capitulo I, vai ser apresentado o enquadramento tedrico de sustentacdo ao
Modelo Base deste trabalho, o Balanced Scorecard.

- No capitulo Il, sera abordado o Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo
adaptada a realidade do Terceiro Sector em especifico.

- O Capitulo Ill, foca-se na aplicacdo do Balanced Scorecard a uma IPSS e
discussdo (apresentacdo da Instituicdo em estudo: visdo, missdo, valores; identificacdo
das linhas de orientacdo estratégica e dos objetivos estratégicos). Aplicacao do Balanced
Scorecard a uma IPSS utilizando o sistema de gestao de seis etapas proposto por Kaplan
e Norton. Identificacdo dos pontos criticos e dos indicadores utilizados.

- O Capitulo IV, centra-se na demonstracdo da importancia, contributo e mais-
valia dos Recursos Intangiveis, nomeadamente dos Recursos Humanos para o
desenvolvimento e Gestdo de uma IPSS.

- No Capitulo V, é feita a concluséo (conclusdes obtidas e respostas as questdes

de investigacgéo).

- Bibliografia.
- Anexos.

2de 95
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1. CAPITULOL1- O Balanced Scorecard

1.1. Enquadramento Histérico

Numa época em que se assiste a uma grande competitividade a escala global, com grau
crescente de inovacdo tecnoldgica e com constantes alteracdes a nivel econémico, social
e politico, estando o enfoque na satisfacdo do cliente/utente por parte das entidades
publicas e privadas, sendo o principal desafio que se coloca as organizacdes o criar valor
para o cliente/utente. Assim, a necessidade de se adaptarem as mudancas sem perderem
competitividade e rentabilidade é cada vez maior. Avaliar o desempenho de uma IPSS e
saber qual a estratégia a seguir € cada vez mais crucial para guem gere um organismo
com as caracteristicas do atras citado.
Convém ressalvar que o BSC é uma ferramenta de gestdo que com o decorrer dos anos
tem vindo a sofrer alteragdes, sendo vejamos:
Desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton e iniciado com um estudo em 1990 a
12 empresas Norte Americanas e em 1992 apresentado na Havard Business School,
mostrava a debilidade de sistemas de avaliacdo de desempenho que ndo obedecessem
exclusivamente a indicadores financeiros (Henriques,Nuno Alexandre Pires, Novembro
de 2017).
Assim, os autores deste modelo procuraram desenvolver um modelo que rompesse com
uma perspectiva tradicional da gestdo em que o foco era praticamente financeiro, surgindo
conforme Kaplan e Norton (1992), como sendo um paradigma de gestdo estratégica
possibilitando ligar na integra a estratégia da organizacdo, conjugando as medidas de cariz
financeiro e ndo financeiro, com vista a uma otimizacdo da performance da Organizacao.
Ja no ano de 1996, conforme Kaplan e Norton, 1996c, o BSC é um sistema de gestao de
desempenho, onde se salienta 0Ss processos:

a) Explicacéo da viséo;

b) Comunicacdo da estratégia;

c) Planeamento do negdcio;

d) Aprendizagem estratégica.

3de95
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E nesta altura, que também foram criada(s/os):
a) A relacdo entre medidas financeiras e medidas ndo financeiras;
b) As medidas de processo e de resultado;
c) Os objetivos a médio e longo prazo;

d) As acdes a curto prazo.

Assim, 0 BSC possibilitava agora, uma comunicagdo a nivel global bem como uma gestao
estratégica mais capaz dentro da Organizagdo, considerando-se mesmo o BSC, j& no ano
de 2000 conforme Kaplan e Norton, 2000b como um sistema de gestéo estratégica, dando-
se por um lado, enfoque a visao e estratégia organizacional e por outro lado, os objetivos
estratégicos passam a figurar em mapas estratégicos, assumindo estes conforme Kaplan
e Norton (2004) um grau de elevada importancia uma vez que possibilitam retratar de
forma precisa e objetiva a estratégia a seguir.

Entretanto, tal como em Kaplan e Norton (2006), devido a um ambiente externo que se
revelava cada vez mais complexo e competitivo surge a necessidade de estabelecer uma
relacdo entre a missdo, visdo e estratégia alinhando todos com a estratégia.

E entdo, que surge no ano de 2008 um sistema de gestdo integrada composto por seis
fases, possibilitando por um lado as OrganizacGes, a correlacdo entre a formulacédo e
planeamento estratégico e a sua concretizacdo operacional e por outro lado, identificar e
se precaver contra possiveis falhas e fracassos no prosseguimento dos seus objetivos/
estratégia (Kaplan e Norton, 2008a).

Assim, nessa fase o sistema BSC é representado de acordo com a figura abaixo2:

2 Fonte: Kaplan, R.S e Norton DP. 2008a. “Integrating Strategy Planning and Operational Execution: A
Six — Stage System . Harvard Business School, Publishing, vol. 10, number 3.
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Figura 1: Sistema BSC

Fonte: Kaplan e Norton 20082

Né&o obstante o acima indicado, o BSC, criado por Kaplan e Norton (1992), com o intuito
inicial de dotar as empresas de uma ferramenta de medicdo de performance, acaba por
ver 0 seu @mbito alargado também ao terceiro sector, nomeadamente as organizagfes non-
profit (ONPs), como se pode comprovar ap6s a publicacdo em 1996 pelos autores atras
citados, em que se da inicio a transposic¢do da metodologia BSC para |4 do sector privado
(empresarial), sendo que aquando a publicacdo do segundo livro sobre o efeito ja se
notava uma forte disseminacdo da supracitada metodologia no setor publico e nas ONPs
(Carmo, 2018). Inclusivamente Kaplan e Bower (1999), referem mesmo que embora o
Balanced Scorecard tenho sido inicialmente aplicado ao setor (privado) com fins
lucrativos, seu potencial na melhoria da gestdo das “public sector organizations”
(organizac@es do setor publico) é ainda maior.

Assim sendo, pela natureza especifica das ONPs o BSC sofreu uma adaptacdo, nao so6
com alteragcbes ao nivel conceptual, como também, no que toca a estrutura da
metodologia, principalmente com a entrada da missdo, dando-se mudangas ao nivel da
prioridade atribuida a cada perspetiva, nomeadamente o enfoque dado a perspetiva
clientes/beneficiarios (Carmo, 2018), demonstrando-se ainda, como Hansen e
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Schaltegger (2016) comprovam, que esta metodologia revela a capacidade de se adaptar

as necessidades das organizacGes (Carmo 2018).

1.2. Mais Valias do Modelo

O Balanced Scorecard apresenta variadissimas mais valias na sua implementa¢do numa
organizacdo/ empresa, embora possa variar essas suas mais valias mediante as
caracteristicas da organizacao/ empresa em questao.

No entanto, podem ser apontados de uma forma geral varios aspetos considerados
positivos na aplicacdo deste Modelo.

Assim, Filho, Jair Croce e Costa, Helder Gomes (Jul/DEZ 2009), apoiados em Kaplan,
1997, Bastos, 2001, Marchesan (2003), entre outros, apontam como efeitos positivos da
implementacéo do modelo citado:

1) A Melhoria no feedback e aprendizagem estratégica;

2) A promocdo da gestdo estratégica organizacional;

3) Favorece a criacdo de sistemas de medi¢do mais vastos;

4) Melhoria no processo de comunicacdo e no alinhamento da estratégia;

5) Facilita a execucdo da estratégia;

6) Agrega a gestdo estratégica;

7) Mede o desempenho;

8) Ajuda, facilitando a compreensdo da Misséo, da Visdo e das estratégias;

9) Funciona como facilitador na criagdo de indicadores de desempenho;

10) A visualizacdo dos objetivos € feita através de mapas estratégicos;

11) Funciona como agente de integracdo entre o capital intelectual a estratégia;

12) Permite 0 acompanhamento da estratégia a longo prazo;

13) Integra conjuntamente o planeamento de curto, médio e longo prazo;

14) Aplica métodos de desdobramento de objetivos;

15) O Modelo BSC opera como cadeia de relacdo de causa e efeito, alinhando os
objetivos a estratégia;

16) Facilita a mudanca cultural, podendo tambem proporcionar uma melhoria do
clima organizacional, levando por seu lado muitas vezes a quebra de
paradigmas;
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17) Permite que possa haver uma acdo criativa em funcdo da orientacdo
estratégica;

18) Unifica os sistemas de mensuragéo;

19) Proporciona o restaurar dos sistemas corporativos;

20) Faz emergir a necessidade de redireccionamento da organizacao;

21) Permite traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhando por um lado,
a organizacdo a estratégia e por outro lado, transformando a estratégia numa
tarefa de todos/ de equipa;

22) Transforma a estratégia num processo continuo;

23) A mudanca é mobilizada através da lideranca executiva.
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2. CAPITULO?2 - O Balanced Scorecard como ferramenta de gest&o
adaptada a realidade do Terceiro Sector

2.1. O Terceiro Sector — Conceito/Definicao

O Conceito de Terceiro Sector esta longe de reunir consenso entre 0s demais autores que
se debrucam sobre esta matéria, ndo havendo uma defini¢do especifica, tendo de ser
analisado de uma perspetiva mais lata.

Assim, segundo Campos, Marco Tiago da Mota (Outubro de 2013), apoiado em alguns
autores, podem-se destacar dentro das demais, algumas definicdes, tais como:

a) “consiste no conjunto de atividades de organizac¢des da sociedade civil, criadas
pela iniciativa de cidaddos que tém como objetivo prestar servigos publicos, seja
na salde, na educacdo, na cultura, nos direitos humanos, na habitacdo, na protecao
do ambiente, no desenvolvimento local, ou no desenvolvimento pessoal.”
(Salvatore apud Viltolini, 2003, p.27);

b) “define-se em oposicdo, por um lado, ao setor lucrativo (.. guia-se
primordialmente pelo principio de reciprocidade, ou seja, a ideia de que a
cooperacdo e a entreajuda sdo formas validas de mobilizacdo e organizacdo de
recursos monetarios ou ndo monetarios para a producdo material de bens e
servigos. “(Amado, 2007, p. 52);

C) “o conjunto de organizagdes muito diversificadas entre si, que representam
formas de organizacdo de atividades de producdo e distribuicdo de bens e
prestacdo de servigos, distintas dos dois agentes econdmicos — os poderes publicos
e as empresas privadas com fins lucrativos-, designados frequentemente e de
forma simplificada, por Estado e Mercado”. (Quintdo,2004, p 2).

Posto o acima indicado, é importante reter que as organizagfes que estdo integradas no
terceiro sector, ao contrario do que acontece com as empresas, ndo tém como proposito a
distribuicéo de lucros pelos seus fundadores.

As OrganizacGes/ Instituicdes em questdo, tais como por exemplo as IPSS (em foco neste
trabalho), direcionam a orientagdo de servicos em torno do apoio a
comunidade/sociedade, ao inves da obtencéo de lucros (caracteristica do sector privado),

no entanto, apesar do lucro ndo ser o objetivo da sua prestacdo de servigos, estas
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organizacOes também precisam de assegurar a sua sobrevivéncia, na consecucdo do seu

trabalho em prol da comunidade (Carmo, 2018).

2.2. O Terceiro Sector e a realidade Portuguesa

No caso da realidade Portuguesa, o terceiro Sector conjuga um conjunto de organizac6es
da sociedade civil, que foram criadas com base na iniciativa dos sociedade civil, tendo
como principal objetivo ir de encontro as necessidades da comunidade mais vulneravel,
tanto a nivel econémico, como social. S&o assim, organizagdes que tém na sua base uma
missdo de cariz assistencialista e voluntaria no apoio as comunidades, embora se assista
a um namero cada vez maior de instituicbes que optaram por alterar este paradigma para
um raio de atuacao, de conjugacao de assistencialismo e sustentabilidade (Borges, Marcio
Antonio Gongalves, Maio de 2010).

Estdo entdo entre os diferentes tipos de instituicdes sem fins lucrativos, como referido por
Campos, Marco Tiago da Mota (Outubro de 2013) citando Franco em conjunto com
outros autores (Franco et al, 2005, pp 8-9), as seguintes:

e “Associacdes, constituidas no ambito do Direito Privado ¢ de certas sec¢des do
Cadigo Civil e, nalguns casos, sob alcada do estatuto de Utilidade Publica. Podem ser
associacGes de bombeiros voluntarios, de consumidores, de estudantes, de mulheres,
juvenis, de imigrantes, de ativistas ambientais e de deficientes.

e Fundacdes, um tipo de organizacdo lucrativa, relativamente recente em Portugal,
que foi reconhecido pela primeira vez no Codigo Civil de 1867. Existem cerca de 350
fundacdes registadas em Portugal, das quais cerca de 100 mantém operacdes ativas.

e Instituicdes de Desenvolvimento Local (IDLs), que operam sobretudo em areas
rurais com estratégias de empowerment de pessoas e territorios. A forma legal das IDL
varia e pode incluir entidades pablicas, privadas lucrativas e sem fins lucrativos.

e Misericordias, organizagdes com ligagdo a Igreja Catdlica que estdo entre as
mais antigas organizacgdes ndo lucrativas em Portugal. (..) Concentram-se na assisténcia
social e na saude, embora as Misericordias tenham perdido o controlo dos seus hospitais
para o Estado em 1975. A Unido das Misericérdias Portuguesas é uma organizagdo
federativa que procura representar os interesses destas instituigdes. Existem hoje cerca de

400 Misericordias em Portugal.
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e Museus, legalmente reconhecidos como instituicdes sem fins lucrativos, sendo
uma boa parte institui¢ces publicas.

e OrganizacOes ndo-governamentais para o desenvolvimento, organizacdes nao
lucrativas que levam a cabo programas sociais, culturais, ambientais, civicos ou
econdmicos que beneficiam paises em desenvolvimento (exemplo: cooperacdo para o
desenvolvimento, assisténcia humanitaria, ajuda em situacdes de emergéncia e protecao
e promogcdo dos direitos humanos), embora muitas delas operem também em Portugal.

e AssociagOes mutualistas formadas sob o estatuto das Instituicdes Particulares de
Solidariedade Social para o fornecimento de ajuda muatua aos membros e familiares,
financiadas essencialmente através de quotas dos membros.

e Cooperativas, governadas pela Lei das Cooperativas.”

Outro tipo de instituicdes do terceiro setor sdo as IPSS’s, fulcrais no ambito deste

trabalho, que serdo abordadas no ponto seguinte.

2.3. O Terceiro Sector — Caso especifico das IPSS’s (Instituicdes
Particulares de Solidariedade Social)

2.3.1. Conceito de IPSS

As IPSS’s sdo segundo o site oficial da Seguranga Social (http://www.seg-social.pt/ipss):
- “InstituicBes constituidas por iniciativa de particulares, sem finalidade lucrativa,
com o proposito de dar expressao organizada ao dever moral de solidariedade e de justica
entre os individuos, que ndo sejam administradas pelo Estado ou por um corpo autarquico,
para prosseguir, entre outros, 0s seguintes objetivos: 0 Apoio a criangas e jovens; 0 Apoio
a familia; a Protecdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situacfes de falta
ou diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho; a Promocdo e
protecdo da saude, nomeadamente através da prestagdo de cuidados de medicina
preventiva, curativa e de reabilitacdo; a Educacdo e formacéo profissional dos cidad&os e

a Resolucdo dos problemas habitacionais das populagdes.”
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2.3.2. Contextualizacdo Historica das IPSS’s em Portugal e suas principais

formas juridicas

Desde o inicio da nacionalidade até ao aparecimento das misericordias em Portugal
(aquando surgem as primeiras IPSS’s em Portugal, no final do século XV), as
necessidades no que concerne a assisténcia eram colmatadas através de varias iniciativas,
quer de caréter religioso, quer por via militar ou até estando ligado a confrarias ou a
pessoas de elevado estrato econdmico, como também por iniciativa de varios reis e
rainhas (Ribeiro, Carlos Filipe Lourencgo, Abril de 2012).

Assim, é importante referir, com base no mesmo autor acima indicado, que no século XV
em Portugal existiam quatro principais tipos de estabelecimentos que prestavam apoio e
assisténcia, dentro dos quais: as Albergarias, 0os Hospitais (dos apresentados, 0s (nicos
que ainda subsistem atualmente, agora com uma funcédo de prestacdo de cuidados de
salude), que se encontravam ligados a hospedaria dos pobres; as chamadas
Gafarias/Leprosarias, dedicadas ao acolhimento e tratamento de leprosos e por fim e néo
menos importantes, as Mercearias, que no fundo se regiam pela obriga¢do de cariz
religioso do bem fazer a outrem.

No século XVII, comeca-se a assistir a uma mudanca substancial de paradigma, em que
a ajuda ao préximo, na sua faceta mais solidaria, passa gradualmente de um paradigma
apenas religioso de caridade pura, para um modelo filantropico, em que a solidariedade
comega a ser vista também como um dever social do Estado e da Sociedade Civil. No
Século XVIII é fundada a Casa Pia, dando-se ai o grande passo para a assisténcia social
em Portugal, tendo como origem o Estado e a Sociedade Civil. Ja no Século XX a Lei
2120 de 19 de Julho de 1963, tornou institucionais as Instituicdes Particulares de
Assisténcia, sendo consideradas Pessoas Coletivas de Utilidade Pablica Administrativa
(PCUPA), assumindo-se em forma de AssociacGes de Beneficentes, Institutos de
Assisténcia (com cariz religioso, ou outro) e até Institutos de Utilidade Local, como
Fundac0es, tendo sido com a Constituicdo de 1979, através do seu artigo n° 63 que o
termo IPSS foi pronunciado pela primeira vez (Luis, J., 2007).

Assim, Ribeiro, Carlos Filipe Lourenco, Abril de 2012, citando Barros, et al, 2000 refere

que «as principais formas Juridicas assumidas pelas IPSS séo:
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“- As Santas Casas da Misericordia (SCM) ou Irmandades da Misericordia foram
fundadas em 15 de agosto de 1498, aquando da criacdo na Sé de Lisboa da Santa Casa da
Misericordia de Lisboa, por iniciativa da Rainha D. Leonor e de Frei Miguel Contreiras.
Em 1500 ja existiam 23 SCM. As restantes tiveram origem maioritariamente na Igreja e
nas Confrarias, “As confrarias portuguesas, com origem no século XV, constituem uma
organizacdo social da iniciativa religiosa que no passado desempenhou um papel
importante no controlo social, ao organizar os homens bons da terra numa organizacao
que pugnava pela préatica de atos de misericordia para com os pobres: A Misericordia.
Estabelecia-se assim uma relacdo entre a propriedade e o capital com a equidade e a
justica social. As confrarias eram organizac@es da comunidade tuteladas pela Igreja, dado
que a unica filosofia conhecida de apoio aos carenciados era a da Igreja” (Barros, et al,
2000). Com a expansdo maritima dos descobrimentos portugueses as Misericordias
espalharam-se um pouco por todo o mundo. Encontram-se hoje em quase todos 0s
concelhos de Portugal, no Brasil, na india, em Espanha, em Macau e em Africa. Estdo
hoje inscritas na DGSS, 332 SCM, todas constituidas sob ordem juridica candnica, que
se encontram reunidas na Unido das Misericordias Portuguesas (392 associadas) criada
em 1974 e confederadas com as Misericordias internacionais na Confederacdo
Internacional das Misericordias desde 1979. As SCM tém uma tradicdo multissecular e
tém por via do seu peso institucional ja consolidado, um crescimento mais reduzido em
namero de instituicdes. Esta diminuicdo do nimero de institui¢des (usualmente uma SCM
por concelho) ndo é sindnimo de imobilismo, pelo contrario as SCM tém crescido em
atividades e no melhoramento do seu vasto patriménio imobiliario. 85% das SCM tém,
pelo menos uma valéncia para idosos. Por exemplo a Misericordia do Porto, considerada
"a maior do Mundo", possui 80 milhdes de ativos imobiliarios dentro e fora do Pais, em
1993 empregava mais de 800 pessoas e movimentava anualmente mais de 25 milhdes de
euros. A Santa Casa da Misericérdia de Lisboa (SCML) néo foi incluida neste estudo por
ainda ndo estar totalmente clarificada a sua forma juridica. A SMCL foi criada como
associacdo privada, sendo como todas as SCM vindouras apoiada inicialmente pela
Igreja. Em 1919 passou para a tutela do Estado, tendo em 1991 assumido o estatuto de
PCUPA. Presentemente a SCM de Lisboa é uma entidade privada, nomeadamente na
gestdo do pessoal e na gestdo financeira, embora tenha caracteristicas de institui¢do

publica nos planos estrutural, organico e administrativo (SCML, 1998). - Os Centros
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Sociais Paroquiais, os Centros Paroquiais de Bem-Estar Social ou outras congregacoes
religiosas, fortemente ligadas a Igreja Catdlica, sdo as segundas IPSS mais antigas,
denominadas antes de 1983 por Institutos de Assisténcia. A Igreja € a instituicdo que em
Portugal mais atencdo prestou e de um modo mais persistente a acdo social. A Igreja
sempre foi um agente determinante e uma forca fundamental na gestéo das pessoas e dos
meios relacionados com a solidariedade social. Para esta a a¢do social “... trata-se de um
agir eficaz em ordem a edificacdo do Reino de Deus, contribuindo para a melhor
ordenacéo da sociedade humana, a partir de comunidade cristd, ...” (CEP, 1997, p. 4). De
notar que 25% dos Centros Sociais Paroquiais sao presididos por um sacerdote. - As
AssociacOes de Socorros Mutuos ou Mutualidades, que tiveram um papel bastante
importante no inicio da intervencao social, mas que, entretanto, e fruto da deslocagéo para
outras entidades do seu principal fim, no fundo, vieram a perder continuamente
importancia. O melhor exemplo atual de uma Mutualidade em funcionamento é o
Montepio-Geral (Valério, 1994). Auxiliares de Acao Educativa nas IPSS, Competéncias
e Desempenho CARLOS RIBEIRO - 26 - As AssociagOes de Solidariedade Social de
iniciativa privada ou associativa surgiram depois de 1974 como resultado do impulso de
participacdo na democratizacdo da sociedade portuguesa. Séo estas novas IPSS que estdo
mais bem preparadas e mais vocacionadas para lidar com 0s novos problemas sociais
(toxicodependéncia, exclusdo social) enquanto as IPSS mais antigas estdo bastante
ligadas as respostas tradicionais (Pré-escolar, Centros de Dia, Lares). “... ha em Portugal
um défice de mobilizacdo das principais forcas impulsionadoras do movimento das
instituigdes particulares para os novos dominios da luta contra a exclusdo.” (Pedroso,
1995). Isto deve-se ndo sé a inércia institucional das IPSS, principalmente das mais
antigas, como ao Estado que tem privilegiado a instalacdo das valéncias tradicionais. As
principais respostas sociais onde as IPSS trabalham, além das respostas vocacionadas
para idosos (Centro de Convivio, Centro de Dia, Servi¢co de Apoio Domiciliario, Lares,
etc.), sdo na area da infancia e juventude (Creche, Estabelecimento de Ensino Pré-escolar,
Centro de Atividades de Tempos Livres, Lares de jovens, etc.); na area da deficiéncia
(Lares e Centros de atividades Ocupacionais); na area da familia (Centro Comunitério,
etc.); na area da toxicodependéncia; dos sem-abrigo e outras (Cuidados Médicos, Ensino,

etc.). Atualmente sdo 53 as respostas sociais reconhecidas pela DGSS e praticadas pelas
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IPSS que assistem diariamente 438.556 pessoas e onde trabalham perto de 20.000
voluntarios e 45.000 empregados.»
LUIS, J., A Historia das IPSS, Dissertacdo de Mestrado, ISCTE

2.3.3. O Balanced Scorecard no Terceiro Sector (Mudanca de paradigma)

O BSC, criado por Kaplan e Norton (1992), com o intuito inicial de dotar as empresas de
uma ferramenta de medicéo de performance, acaba por ver o seu ambito alargado também
ao terceiro sector, nomeadamente as organiza¢Ges non-profit (ONPs), como se pode
comprovar apos a publicacdo em 1996 pelos autores atras citados, em que se da inicio a
transposicdo da metodologia BSC para la do sector privado (empresarial), sendo que
aquando a publicacdo do segundo livro sobre o efeito ja se notava uma forte disseminacgéo
da supracitada metodologia no setor publico e nas ONPs (Carmo, 2018). Inclusivamente
Kaplan e Bower (1999), referem mesmo que embora o Balanced Scorecard tenho sido
inicialmente aplicado ao setor (privado) com fins lucrativos, seu potencial na melhoria da
gestdo das “public sector organizations” organizagdes do setor publico ¢ ainda maior.
Assim sendo, pela natureza especifica das ONPs o BSC sofreu uma adaptacdo, nao so
com alteragcbes ao nivel conceptual, como também, no que toca a estrutura da
metodologia, principalmente com a entrada da missdo, dando-se mudangas ao nivel da
prioridade atribuida a cada perspetiva, nomeadamente o enfoque dado a perspetiva
clientes/beneficiarios (Carmo, 2018), demonstrando-se ainda, como Hansen e
Schaltegger (2016) comprovam, que esta metodologia revela a capacidade de se adaptar
as necessidades das organizagdes.

E entdo de denotar que no mundo em que vivemos, em que as mudancas sio uma
constante, nomeadamente devido estar-se a assistir a “Era da informacdo” e do
conhecimento, tem-se gerado consequéncias quer ao nivel do aumento da concorréncia,
quer o da competicdo organizacional. Passou-se assim, da consideracdo no passado, de
que as medidas financeiras por si s6 eram suficientes na analise e reporte da capacidade
econdmica de uma organizacdo num determinado momento, o que se revela atualmente
manifestamente insuficiente, uma vez que se compreende a necessidade cada vez mais
premente de compreender a evolucdo de uma organizacdo na sua multiplicidade. As
Organizaces sdo hoje entdo olhadas mediante uma multiplicidade de vertentes, havendo
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uma necessidade permanente de compreender a evolucdo da organizacdo a nivel
financeiro, mas também ao nivel do que nédo é financeiro, assumindo papel preponderante
o refor¢o do capital humano e suas incomensuraveis capacidades, possibilitando que a
organizacdo possa desenvolver uma estratégia adequada e focalizada de forma a obter

resultados consideradas positivos (Almeida, Nelma Marina Loureiro, 2013).
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3. CAPITULO3- Aplicagdo do Balanced Scorecard a uma IPSS e
discusséo

3.1. Caracterizacao da IPSS Graca de Sao Filipe (GSF)

A Instituicdo GSF apresenta-se como sendo uma Institui¢do Particular de Solidariedade
Social (IPSS), assumindo a forma de Associacéo de Solidariedade Social, estando sediada
no Distrito e Concelho de Coimbra, com inscri¢cdo datada de 1980, tendo elaborado um
acordo de cooperagdo, ainda na mesma decada com o Centro Distrital de Seguranga
Social de Coimbra, no que respeita ao desenvolvimento da resposta social que se designa

de ERPI- Estrutura Residencial para Pessoas ldosas.

3.2. Respostas Sociais, Competéncias/ Valéncias

A IPSS GSF conforme acima referido apresenta como resposta Social Institucional uma
Estrutura Residencial para Pessoas Idosas-ERPI.
Assim, esta Instituicdo assegura varios servicos, tais como:
o Alojamento
e Cuidados Globais de Higiene
e Alimentacédo
» Servicos médicos e de enfermagem, prestadas nas instalacdes do Lar
« Distribuicdo diaria de terapéutica
 Atividades Sdcio culturais
o Musica
o Ginéstica

o Hidroginastica (Parceria com C.M.Coimbra - Rede Social)

Apoio espiritual

(Conforme informacéo em: https://www.gsf.pt/index.php/servicos)
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3.3. Orgéos Sociais e Estrutura Organica

3.3.1 Orgéos Sociais

Os 6rgdos sociais sdo constituidos por:

- Assembleia Geral: Constituida por Presidente, Vice-Presidente e dois secretarios
(0 1° e 0 2° secretario);

- Diregdo: Constituida por Presidente, Vice-Presidente, Secretério, Tesoureiro e
Vogal;

- Conselho Fiscal: Constituida por Presidente, Vice-Presidente e Secretario.

(Fonte: https://www.gsf.pt/index.php/orgaos-sociais)

3.3.2 Estrutura Organica/ Quadro de Pessoal

O lar GSF, no que toca ao seu quadro de pessoal, é constituido por:

1- Diretor técnico, a quem compete:

a)

b)

c)
d)

e)
f)
9)

Dirigir e assumir a responsabilidade pela programacao de atividade, coordenacao
e supervisdo de todo o pessoal, atendendo a necessidade de estabelecer o modelo
de gestdo técnica ao bom funcionamento, em especial;

Promover reunides técnicas com o pessoal;

Sensibilizar o pessoal face a problematica da pessoa idosa;

Promover reunides com o0s utentes, nomeadamente para preparar as atividades a
desenvolver;

Planificar e coordenar as atividades sociais, culturais, recreativas e ocupacionais;
Orientar os servigos tendo em conta o seu bom funcionamento;

Zelar pelo bem-estar e seguranca dos utentes e funcionarios da instituicao.

No &mbito do Servico Social é responsavel por:

a) Estudar a situacdo socioecondmica, aplicar os critérios definidos e propor a
admissao;
b) Acompanhar o utente aquando do acolhimento com vista a facilitar a sua
integracéo;
¢) Organizar e manter atualizado o processo individual;
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d) Coordenar a elaboragdo, implementacdo e avaliacdo do Plano Individual de
Cuidados;

e) Prestar apoio aos utentes promovendo a sua autoestima e prevenindo a sua
conflitualidade;

f) Fomentar a participacdo dos utentes na vida da instituicao;

g) Proporcionar momentos de interagdo com os familiares, amigos e a comunidade

em geral.

2- Técnico Superior de Animacéo Sociocultural, a quem compete:
a) Organizar, coordenar e/ou desenvolver atividades de animacéo e desenvolvimento
sociocultural junto dos utentes no &mbito dos objetivos da instituicéo;
b) Acompanhar e procurar desenvolver o espirito de pertenga, cooperagao e
solidariedade das pessoas;
c) Proporcionar o desenvolvimento das suas capacidades de expressdo e realizacao,

utilizando para tal, métodos pedagdgicos e de animacao.

3- Enfermeiro, a quem compete:
a) Prestar cuidados de enfermagem aos utentes, em Vvarias circunstancias;
b) Administrar os medicamentos e tratamentos prescritos pelo médico, de acordo
com normas de servico e técnicas reconhecidos na profisséo;
c) Colaborar com os médicos e outros técnicos de salde no exercicio da sua

profisséo.

4- Encarregado de Servicos Gerais, a quem compete:
a) Organizar e promover o bom funcionamento dos servicos gerais;
b) Coordenar e orientar a atividade dos trabalhadores da &rea dos servigos gerais sob
a sua responsabilidade;

c) Zelar pelo cumprimento das regras de seguranca e higiene no trabalho.

5- Ajudante de Agdo Direta, a quem compete:

a) Proceder ao acompanhamento dos utentes na fase inicial da sua integracao;
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b)

9)

Prestar os cuidados de higiene e conforto aos utentes e colaborar na prestacao de
cuidados de saude que ndo requeiram conhecimentos especificos;

Assegurar a alimentagéo regular aos utentes;

Responsabilizar-se pelo arranjo dos quartos;

Colaborar nas atividades de animacéo/ocupacéo dos clientes;

Proceder ao acompanhamento diurno e noturno dos utentes dentro e fora da
instituicdo;

Desempenhar outras tarefas atribuidas pelo Diretor Técnico.

6- Auxiliar de Servicos Sociais:

a)
b)
c)
d)

Proceder a limpeza e arrumacao das instalacoes;

Assegurar o transporte de alimentos e outros artigos;

Servir refeicdes aos utentes;

Desempenhar outras tarefas ndo especificas que se enquadrem no ambito da sua
categoria profissional e ndo excedam o nivel de indiferenciagdo em que esta se

integra.

7- Administrativos, a quem compete:

a) Executar varias tarefas, que variam consoante a natureza e importancia do
escritério onde trabalha;

b) Redigir relatorios, cartas, notas informativas e outros documentos, dando-lhe o
seguimento apropriado;

c) Examinar o correio recebido, separando-o, classificando-o e compila os dados que
s80 necessarios para preparar as respostas;

d) Elaborar, ordenar e preparar os documentos relativos a encomenda, distribuicao,
faturacéo e realizagdo das compras e vendas;

e) Receber pedidos de informacdo e transmiti-los a pessoa ou servigos competentes;

f) Colocar em caixa os pagamentos de contas e entregas de recebidos;

g) Escrever em livros as receitas e despesas, assim como outras operacdes
contabilisticas, estabelecer o extrato das operagbes efetuadas e de outros
documentos para informacéo superior;

h) Preencher formularios oficiais relativos ao pessoal ou a instituicéo;
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i) Ordenar e arquivar recibos, cartas ou outros documentos e elaborar dados
estatisticos;

j) Prestar informagdes e outros esclarecimentos aos utentes e ao publico em geral.

8- Cozinheiro, a quem compete:
a) Preparar, temperar e cozinhar os alimentos destinados as refeigdes;
b) Empratar e guarnecer a refeicéo a servir;
c) Elaborar ou contribuir para a confegéo das ementas;
d) Receber os produtos necessarios e sua confecdo, sendo responsavel pela sua
conservacao;
e) Executar a limpeza da cozinha, utensilios, equipamentos e economatos de

alimentacéo.

9- Pessoal de Lavandaria, a quem compete:
a) Efetuar o tratamento completo das roupas (lavar, secar e engomar);
b) Distribuir e arrumar as roupas dos utentes;

c) Executar trabalhos de costura na manutencao das pecas de vestuario.

10- Pessoal da Manutencdo, a quem compete:
a) Zelar e executar atos que garantam a manutencdo de todo o espago interior e
exterior;

b) Conduzir veiculos, seguindo percursos estabelecidos.

(Fonte:https://www.gsf.pt/images/docs/ReglInterno2020.pdf, Pag. 18, 19, 20, 21).

3.3.3 Destinatarios e Objetivos

“1- Sao destinatarios da Estrutura Residencial para Pessoas Idosas — ERPI:
a) Pessoas com 65 anos ou mais que, por razdes familiares, de dependéncia,
isolamento, soliddo ou inseguranga ndo possam permanecer na sua residéncia;
b) Pessoas adultas com idade inferior a 65 anos, em situagéo de excecao devidamente

justificada;
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c)

Em situacBGes pontuais, pessoas com necessidade de alojamento decorrente da

auséncia, impedimento ou necessidade de descanso do cuidador.

2- Constituem objetivos da GSF:

a) Proporcionar servigos permanentes e adequados as necessidades biopsicossociais
das pessoas idosas;

b) Assegurar um atendimento individual e personalizado em funcdo das
necessidades especificas de cada pessoa;

c) Promover a dignidade e oportunidades para a estimulacdo da memoria, respeito
pela historia, cultura e espiritualidade pessoais e pelas suas reminiscéncias e
vontade conscientemente expressas;

d) Contribuir para a estimulacdo de um processo de envelhecimento ativo;

e) Promover o aproveitamento de oportunidades para a salde, participacdo e
seguranca e no acesso a continuidade de aprendizagem ao longo da vida e o
contacto com novas tecnologias Uteis;

f) Prevenir e despistar inadaptacao, deficiéncia ou situacéo de risco, assegurando o
encaminhamento mais adequado;

g) Contribuir para a conciliagdo com a vida familiar do idoso;

h) Promover o envolvimento e competéncias da familia;

i) Promover estratégias de manutencdo e reforco da funcionalidade, autonomia e
independéncia, do autocuidado, da autoestima e oportunidades para a mobilidade
e atividade regular, tendo em atenc¢do o estado de salde e recomendacdes médicas
de cada pessoa;

j) Promover um ambiente de seguranca fisica e afetiva, prevenir os acidentes, as
quedas, os problemas com medicamentos, o isolamento e qualquer forma de mau
trato;

k) Promover a intergeracionalidade;

I) Promover os contatos sociais e potenciar a integracgao social;

m) Proporcionar a integragdo em ambientes estimulantes, desenvolvendo as
capacidades, a quebra da rotina e a manutencao do gosto pela vida.”

(Fonte: https://www.gsf.pt/images/docs/ReglInterno2020.pdf, pag.2 e 3).
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3.3.4 Cuidados e Servigos

A GSF presta diversos cuidados e servi¢cos aos seus utentes, tais como:

(13

a)
b)

c)
d)
€)
f)
9)
h)
i)

Alojamento;

Alimentacdo adequada as necessidades dos residentes, respeitando as prescri¢oes
médicas;

Cuidados de higiene;

Tratamento de roupa;

Higiene dos espacos;

Atividades de animacdo sociocultural, ludico-recreativas e ocupacionais;

Apoio no desempenho das atividades de vida diaria;

Cuidados de enfermagem e de medicina geral,

Administracdo de farmacos, quando prescritos.”

A citada IPSS possibilita e estimula:

13

a)

b)

A convivéncia social entre residentes, familiares e amigos, com os cuidadores e a
prépria comunidade;

A participacdo dos familiares ou representantes legais no apoio ao residente.”

A instituicdo em causa garante também diversos outros tipos de atividades e servicos, tais

como:

13

a)
b)

c)
d)
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Passeios e atividades de ambito sociocultural;

Jogos de caracter desportivo de acordo com o interesse e capacidade fisica de cada
idoso;

Apoio espiritual quando solicitado pelo idoso;

O acompanhamento do idoso por um funcionario, sempre que possivel e
necessario nas saidas para consultas médicas ou tratamentos de saude, na

impossibilidade de um familiar o fazer;
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e)
f)
9)
h)
i)

Servicos de cabeleireira e esteticista;

Aquisicdo de medicamentos e artigos de protecdo e higiene pessoal;
Equipamento de suporte sanitério (ex. sondas, soro, oxigénio etc.);

Tratamento de roupa pessoal delicada que imponha limpeza a seco;

Transporte para consultas ou tratamentos no exterior, desde que haja
disponibilidade da viatura e que o idoso nao tenha outra alternativa.

(Fonte: https://www.gsf.pt/images/docs/Reglinterno2020.pdf, pag. 3 € 4).

3.3.5 Instalagbes

A Organizacdo GSF tem sede numa freguesia do concelho e distrito de Coimbra e quanto

as suas instalac@es, delas constam:

(13

a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)
h)
i)
)
K)
1)

Quartos individuais e duplos com casa de banho privativa,;
Instalacdes sanitarias comuns;
Trés salas de banho assistidas;
Sala de refeigdes;

Sala de convivio;

Saldo multiusos;

Sala de atividade fisica;
Diversos espagos comuns;
Capela;

Cozinha;

Economato;

Lavandaria;

m) Secretaria;

n)
0)
p)
a)
r
s)
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Cabeleireiro;

Vestiarios;

Sala de vigilantes;

Gabinete de Direcéo;
Gabinete de Direcdo Técnica;

Gabinete de Animadora;
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t) Gabinete médico;
u) Gabinete de enfermagem;
v) Diversos espacgos exteriores, jardins e zonas de lazer;

W) Arrumos e garagens.”

(Fonte: https://www.gsf.pt/images/docs/RegInterno2020.pdf, pag.4 e 5)

3.4 Sistema de Gestéo para a integragdo do Planeamento Estratégico
e Execucéo Operacional — Sistema das 6 Etapas

3.4.1 Como o sistema de gestéo de circuito fechado liga a estratégia as operacoes
- Sistema das 6 etapas de Kaplan e Norton

Importa referir que a palavra estratégia significa “a arte da lideranga”, sendo assim, a
procura exata de um plano de acdo, de modo a que se possa, ampliar e regular a vantagem
competitiva de uma dada entidade, sendo que a insercdo da estratégia ao nivel de uma
organizagao tenha como significado:

a) Descrever como alcancar as metas e objetivos organizacionais;

b) Considerar os valores pessoais e sociais existentes na empresa;

c) Orientar a utilizacdo de pessoas e de recursos financeiros;

d) Criar e sustentar vantagem competitiva”.

[Revista do Servigo Publico Brasilia 62 (1):51-74 Jan/ Mar 2011].

Para Kaplan e Norton (2000), nunca como nos tempos modernos foi tdo importante e
necessaria a implementacao de uma estratégia numa organizacao, nao obstante que uma
parte significativa daquelas que implementam a sua estratégia as veem dotadas ao
insucesso, estando associado este insucesso na maior dos casos ao facto de se valorizar
na maior das vezes o facto de ser implementada a estratégia e ndo sim se esta tem
qualidade, sendo que para a mesma ser efetiva precisa de estar num continua evolucao,
ndo podendo ser apenas fruto de um procedimento isolado.

Assim, para a execucdo da estratégia existem duas regras bésicas: por um lado, é

necessario entender o ciclo de gestdo que liga estratégia e operacdes e saber quais as
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ferramentas a serem aplicadas a cada etapa do ciclo (Harvard Business Review, 1, January
2008).
Quanto ao processo de planeamento estratégico, para Kaplan e Norton (2010) este tem
como grande objetivo potenciar numa organizacgdo a sua eficacia desenvolvendo a sua
misséo, sendo assim, considerado como sendo uma forma sustentavel no sentido da
formacéo de valores no seio de uma organizagéo.
Posto o indicado, Robert Kaplan e David Norton desenvolveram um Sistema de Gestdo
Integrado para uma melhor compreensdo do planeamento da estratégia e sua respetiva
execucao.
Assim, o Sistema de Gestdo acima citado esta dividido em varias etapas:

» 12 Etapa: Desenvolver a estratégia
- Nesta Etapa faz-se o desenvolvimento da estratégia, onde se define a misséo, viséo e
valores, se realiza andlises estratégicas e onde se formula a estratégia.
Assim, a missdo é uma breve declaracdo com habitualmente uma a duas frases, em que
se refere 0 porqué da existéncia da Organizagdo, em especial 0 que esta apresenta como
mais valia para a sua populacao alvo (clientes, utentes, etc...).(Harvard Business Review,
2, January 2008).
Em suma, para esta etapa comega-se com uma articulacdo da estratégia da empresa,
levando normalmente a uma reunido anual, dentro da qual a equipa de gestdo melhora
gradualmente uma estratégia ja existente/apresenta uma inteiramente nova, podendo
normalmente uma determinada estratégia ter uma durabilidade de trés a 5 anos (Harvard
Business Review, 2, January 2008).
Em que tipo de negocios estamos e porqué (adaptavel também a Organizagdes sem fins
lucrativos) é uma questdo fundamental em todo este processo, uma vez que antes de se
formular qualquer estratégia ha a necessidade dos gestores chegarem a uma concordancia
quanto ao proposito da organizacdo (missdo), qual as suas aspiracbes em resultados
futuros (viséo) e valores (Harvard Business Review, 2, January 2008).

> 2%e 3 Etapas: Traduzir/ Converter a Estratégia (Planeamento — Alinhamento da

Organizacao com a Estratégia)

- Nesta etapa define-se a estratégia, objetivos e temas através de um mapa estratégico,

selecionam-se as medidas e o alvo(s) da(s) mesmac(as).
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Assim, uma vez a estratégia formulada, € necessario que esta seja traduzida em objetivos
e medidas palpaveis que € importante serem claramente comunicadas aos funcionarios de
todas as unidades da organizagéo.
O mapa estratégico é entdo uma ferramenta importante no sentido de visualizar a
estratégia como uma cadeia de relacdes de causa e efeito entre objetivos estratégicos
(Harvard Business Review, 6, January 2008).

» 4?2 Etapa: Planear as Operagoes
- Nesta etapa pretende-se por um lado, chegar a criacdo de um Plano Operacional que
visa 0 alcance dos objetivos melhorando os processos chave, planeando recursos e
capacidades e preparar orgcamentos.
Assim, através de métricas estratégicas a organizacao desenvolve um plano operacional
onde estabelece as a¢Bes que levardo ao cumprimento dos seus objetivos estratégicos.
Comeca-se entdo, com a defini¢do das prioridades para o processo de melhoria, seguindo-
se da preparacao de um plano de vendas detalhado (no caso das empresas), um plano de
capacidade de recursos e orgamentos operacionais e de capital (Harvard Business Review,
7, January 2008).

» 5% Etapa: Monitorizar e Aprender
- Nesta etapa de Monitorizacdo e Aprendizagem, fazem-se revisdes da estratégia e
analises operacionais.
Assim a medida que a organizacdo implementa as suas estratégias e respetivo plano
operacional € necessario se realizarem reunides para monitorizar e aprender com 0s Seus
resultados.
Nesta fase devem também ser feitas reunides de gestdo estratégica de forma a se puderem
analisar indicadores de desempenho do Balanced Scorecard e a se estabelecerem
iniciativas para avaliar o progresso e identificar barreiras a execucdo da estratégia
(Harvard Business Review, 11, January 2008).

> 6° Etapa: Testar e Adaptar a Estratégia
- Nesta fase final, de Teste e Adaptacdo, procede-se a analise de dados, conduzindo a uma

analise estrategica de correlacdo e até se possivel examinar estratégias emergentes.

Concluindo, o baixo desempenho que as Organiza¢Ges muitas vezes apresentam, deve-se

a ruturas entre a estratégia e as operacoes.
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Assim, o sistema das seis etapas € importante pelos vinculos existentes entre cada uma
delas, comecando por se desenvolver uma declaracdo de estratégia, traduzindo-a em
objetivos e iniciativas de carécter especifico de um plano estratégico, usando-se esse
mesmo plano como guia com o0 qual a organiza¢cdo mapeia 0s planos operacionais e 0s
recursos necessarios para cumprir os seus objetivos, sendo que a medida que 0s gestores
executam os planos estratégicos e operacionais, eles monitorizam e aprendem de forma
continua com os resultados internos e também com os externos sobre 0s concorrentes e 0
ambiente de negdcios, para que se confirme se a estratégia esta a surtir efeito. Por altimo,
¢ feita uma reavaliacdo periodica da estratégia, confirmando-se se as premissas

subjacentes estdo desatualizadas ou ndo (Harvard Business Review, 3, January 2008).

3.4.2 Planeamento Estratégico da GSF

Antes de mais, é importante ressalvar que, para a execucdo da estratégia existem duas
regras basicas: por um lado, é necessario entender o ciclo de gestdo que liga estratégia e
operacdes e saber quais as ferramentas a serem aplicadas a cada etapa do ciclo (Harvard
Business Review, 1, January 2008).

Posto o indicado, mais a frente se apresentara em pormenor o Sistema de Gestdo Integrado
desenvolvido por Kaplan e Norton, para uma melhor compreensdo do planeamento da

estratégia e sua respetiva execucao.

3.4.3 Missdo, Visdo e Valores

3.4.3.1. Missao

A GSF, no sentido da consecucdo dos seus fins de promover o bem-estar das pessoas
idosas, apresenta como grande missao receber as pessoas idosas, garantir os seus direitos

e apoia-las nas suas necessidades de forma integral e personalizada.

3.4.3.2. Visdo

Ser conhecida como Instituicdo de referéncia no apoio a terceira idade, pela diversidade

dos servicos prestados e pela qualidade dos mesmos.
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3.4.3.3. Valores

A Direcdo do lar Graga de Séo Filipe apresenta como sendo os valores pelo quais esta
Instituicdo se rege, 0s seguintes:
a) Solidariedade - Acolher com caracter solidario todos 0s que recorrem aos seus
servigos, respondendo as suas necessidades e especificidades;
b) Qualidade - Promover a melhoria constante dos servicos;
c) lgualdade - Tratar com igualdade e fraternidade, tendo respeito pela
individualidade e privacidade de cada utente;
d) Responsabilidade - Executar as tarefas com rigor, dedicacao, profissionalismo e

empatia.

3.4.4 Linhas de Orientacdo Estratégica e Objetivos Estratégicos

Importa salientar que as linhas de orientacdo estratégica e 0s objetivos estratégicos devem
estar interligados as quatro perspetivas do BSC (utentes, processos internos,
aprendizagem e crescimento e financeira), atuando numa relacdo de causa-efeito,
resultando no mapa estratégico da Instituicdo/Organizacdo (Almeida, Nelma Marina
Loureiro, 2013).

3.4.5 Objetivos Estratégicos e Mapa Estratégico

Segundo Kaplan e Norton (2000), o processo de planeamento estratégico tem como
objetivo maximo de promover o aumento da eficacia de uma organizacao/empresa
tornando mais refinada/apurada a sua missdo, constituindo-se como uma forma
consolidada na consecucdo de valores no seio da Organizacdo (Revista do Servigo
Publico [Revista do Servigo Publico Brasilia 62 (1):51-74 Jan/ Mar 2011].

Assim, no ambito Organizacional o que demonstra as principais finalidades da Empresa/
Organizacao, 0 seu percurso e 0 tempo levado na consecucdo da sua estratégia sao as
metas e 0s objetivos, sendo para Oliveira, 1999, as metas compromissos que a
organizagao assume e 0s objetivos critérios de como se tenciona alcancar cada meta. Ja
0s objetivos estratégicos organizacionais, para Certo, 1993, servem como fundamento ao

planeamento, & organizagdo, a motivagdo e ao controlo, sendo que sem eles as
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organizacOes poderiam seguir qualquer caminho/ dire¢do. Assim, o alinhamento dos
objetivos permite que cada area da Organizacao desempenhar o seu papel de maneira a
permitir que os seus objetivos na sua globalidade sejam atingidos [Revista do Servico
Publico Brasilia 62 (1):51-74 Jan/ Mar 2011].

3.4.5.1 Obijetivos Estratégicos para a GSF

Os objetivos determinados para a IPSS tendo em conta as perspetivas do BSC séo:

Na perspetiva dos clientes (utentes):

Tendo em consideracdo que na base da missao, visao e valores do Lar Graca de Séao Filipe
esta subjacente o bem-estar dos utentes e acolhimento dos mesmos com caracter solidario
e respondendo as suas necessidades e especificidades, define-se assim como objetivos
estratégicos no que respeita a esta perspetiva:

1- Contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos residentes, proporcionando-
Ihes atividades em diferentes areas e interesses, de modo a promover uma
participacdo ativa.

2- Contribuir para a estimulagdo de um processo de envelhecimento ativo.

3- Promover a convivéncia, 0 contato intergeracional, com vista a criar momentos
de partilha e bem-estar, privilegiando a envolvéncia de todos nas diversas
atividades.

4- Prestacdo de cuidados de salde primarios, de estabilizacdo ou o retardamento do
processo de dependéncia; incentivo a sociabilidade e a relagdo familiar.”

(Fonte:https://www.gsf.pt/images/relatorios_contas/2020/RelGestao_2020.pdf, pag.6 e
7).
Na perspetiva financeira:
Nesta perspetiva aponta-se como principal objetivo o de continuar a manter o rigor no
respeitante a gestdo orcamental e financeira.

(Fonte:https://www.gsf.pt/images/relatorios_contas/2022/RelGest_2022.pdf, pag.5).
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Na perspetiva dos processos internos:
Na perspetiva apresentada, apontou-se como principais objetivos:

1- Continuar a promover a adesdo de novos associados (objetivo: angariar, pelo
menos, 30 novos associados;

2- Executar as obras necessarias a conservacdo das Instalaces (objetivo: manter a
qualidade de espacos e dos equipamentos);

3- Avaliar permanentemente a qualidade de servicos e de produtos, controlar
despesas e promover a eficiéncia energética (objetivo: otimizar os recursos
existentes);

4- Manter a conservacao dos espagos verdes, melhorando sempre as acessibilidades
para todos (objetivo: manter a qualidade dos espacos e percursos).”

(Fonte: https://www.gsf.pt/images/planos_acao/2023v1.pdf, pag.14).

Na perspetiva de Aprendizagem e Crescimento
Esta perspetiva possibilita tal como Kaplan e¢ Norton preconizam “definir as
competéncias essenciais e habilidades, as tecnologias e a cultura corporativa necessaria
para apoiar a estratégia de uma organiza¢ao” (Kaplan e Norton, 2000b:58-59), sendo na
sua esséncia 0 objetivo, para 0s mesmo autores, descobrir quais 0s ativos intangiveis,
como o capital organizacional, capital humano e de informagéo, sdo os mais relevantes
para o crescimento da organizacgéo a curto e longo prazo (Kaplan e Norton, 2004).
Sendo assim o processo de aprendizagem crucial no sentido do crescimento da Instituicdo
como um todo, de forma a ser reconhecida como Instituicdo de referéncia no apoio a
terceira idade, pela diversidade dos servicos prestados e pela qualidade dos mesmos,
considera-se para a perspetiva em causa a definicdo dos seguintes objetivos estratégicos:

1- Atribuicdo de tarefas/ responsabilidades aos seus trabalhadores no sentido da

delegacédo das mesmas;

2- Reconhecer o mérito aos trabalhadores, premiando-os;

3- Continuar a promover a motivagdo dos seus colaboradores;

4- Utilizar uma politica de incentivos, no sentido da promogdo e premiacdo do

desempenho dos seus trabalhadores sempre que possivel.
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3.4.5.2 Mapa Estratégico

O mapa estratégico da GSF é apresentado de seguida apds a definicdo e caracterizagdo
dos objetivos estratégicos acima caracterizados levando em conta a misséo, a Visao e
estratégia determinados.

Em cima estdo as linhas de orientacéo estratégica, no fundo, o caminho que a Instituicao

deve trilhar e os objetivos estratégicos correspondentes para cada perspetiva.
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Contribuir para a melhoria das
condicdes de bem estar das
pessoas idosas (utentes da GSF)

Perspectiva dos clientes

- Melhoria da qualidade de vida
dos residentes

- Contribuir para a estimulagéo
de um processo de
envelhecimento ativo;

- Promocéo da convivéncia e
contacto intergeracional

- Prestacédo de cuidados de saude

Perspectiva dos processos
internos

- Continuacao da promogéo da
adesdo de novos associados

- Execucdo das obras necessarias
a conservacdo das Instalacdes
(manutencéo da qualidade de

espacos e equipamentos)

- Avaliacdo permanente da
qualidade de servicos e
produtos, controlar despesas e
promocao da eficiéncia
energeética

- Manter a conservagéo dos

Perspectiva financeira

- Manter o equilibrio econémico/
financeiro da Instituicdo

Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento

- Atribuicéo e delegacéo de
tarefas/responsabilidades pelos
trabalhadores

- Reconhecer o0 mérito dos
trabalhadores, premiando-os

- Continuacao da promogéo da
motivacdo dos colaboradores

- Utilizacdo de uma politica de
incentivos

Figura 2: Mapa estratégico da GSF

Os objetivos acima tracados, integrados acima num mapa estratégico, acabam por se

interligar entre si, uma vez que uns dependem dos outros para o grande objetivo Gltimo e
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missao da instituicdo que € a contribuicdo para a melhoria das condi¢des de bem-estar

dos seus utentes.

3.4.5.3  Ac0es futuras no desenvolvimento do BSC na GSF

Construido o mapa estratégico da GSF, passa-se a proxima etapa da implementacdo do
BSC, apresentando-se neste ponto um conjunto de potenciais indicadores e metas para
apoiar o acompanhamento e a avaliacdo de desempenho dos objetivos estratégicos, onde
serdo também apresentadas iniciativas que vdo auxiliar no alcance dos objetivos
propostos, uma vez que como citado por Kaplan e Norton (2009), “se ndo conseguimos

avaliar algo, também néo conseguimos melhora-lo”.

Assim, no quadro abaixo sdo apresentadas possiveis metas a atingir pela Instituicao
desenhadas a partir dos Objetivos estratégicos e indicadores considerados, tendo em conta

cada perspetiva do BSC.

Tabela 1: Perspetiva dos Clientes

Obijetivos Estratégicos Indicadores Metas
Melhoria da qualidade de - Grau de satisfacdo dos | - Aumentar o quanto
vida dos residentes utentes com a Instituicdo | possivel a % de satisfacdo

do cliente/utente;

- Volume de saidas ao - Cumprir o nr.de saidas
exterior ao exterior definidas
através do plano de acédo
de 2023;

- Conjunto de atividades | - Cumprir o conjunto de

de estimulagdo cognitiva | jogos e tipos de terapia

e sensorial indicados no plano de agéo
de 2023.
Contribuir para a - Quantidade de - Cumprir com o volume

estimulacdo de um processo | atividades desportivas ao | de atividades desportivas
de envelhecimento ativo dispor de cada propostas no plano de acéo
cliente/utente
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- NUmero de Jogos de
motricidade propostos a
cada cliente/utente

- NUmero de atividades
ludico-recreativas
disponibilizada pela
GSF aos seus utentes

de para 0 ano de 2023 (3
atividades essenciais);

- Cumprir com o0 numero
de jogos de motricidade
propostos no plano de
acao para o ano de 2023 (3
jogos de motricidade em
concreto);

- Cumprir com o namero
base de atividades ludico-
recreativas referidas no

plano de acdo de 2023.

Promocao da Convivéncia e

contacto intergeracional

- Participacéo dos
utentes no plano de dias
festivos da GSF

-Cumprir na base do
possivel com a
comemoracao dos dias
festivos apresentado no
plano de acdo de 2023,
podendo estes serem
alterados se tal se
justifique, por ordens

superiores.

Prestacdo de cuidados de
salde
Prestacéo de cuidados de

salide

- Assegurar, através da
equipa de enfermagem
0s cuidados de satde

diretos ao utente

- Cumprir com 0 apoio aos
utentes de acordo com o
apresentado no plano de
acao de 2023.
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Tabela 2: Perspetiva Financeira

Obijetivos Estratégicos Indicadores Metas
Manter o equilibrio - Controlo de despesas - Controlar gastos, tendo
econodmico-financeiro da - Financiamento por referéncia o Balancete
Instituicdo do més de setembro de
2022;
- Amortizacdo de um
empréstimo de 300.000
eur.

Tabela 3: Perspetiva dos Processos Internos

Obijetivos Estratégicos Indicadores Metas
Continuacao da - NUmero minimo de sécios a - Angariacdo de pelo
promocdo da adesdo de | angariar menos 30 novos
novos associados associados no ano de
2023.
Execucdo das obras - Conjunto de - Aplicacéo de capoto
necessarias a intervencdes/investimentos de na parede de um piso
conservacao das melhoria nas instalacGes da Instituicao;
Instalagdes (manutencédo - Obras de construcéo
da qualidade de espacos de novos quartos;
e equipamentos) - Substituicdo de

equipamento relativo
ao sistema automatico
de detecdo de
incéndios;

- Demais obras de
conservacéo de cariz

inadiavel;
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Avaliacdo permanente
da qualidade de servicos
e produtos, controlar
despesas e promocéo da

eficiéncia energética

- Por definir

- Otimizacéo dos
recursos existentes,
conforme indicagéo no
plano de acéo de

2023.

Manter a conservagao

dos espacos verdes

-Acdes a desenvolver na

manutencdo de espacos verdes

- Manter a qualidade
dos espacos e

recursos.

Assegurar se possivel, a
continuacdo das demais

parcerias ja existentes

N° de entidades parceiras a

continuar

Manutencdo integral
das parcerias de anos
anteriores que estéo

descritas no plano de

acao da GSF.
Tabela 4: Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento
Obijetivos Estratégicos Indicadores Metas
Atribuicdo e delegacéo de - NUmero/conjunto de - Por definir

tarefas/responsabilidades pelos

trabalhadores

Tarefas/responsabilidades a
serem distribuidas por cada

trabalhador

Reconhecer o mérito dos - NUmero/ conjunto de agoes, - Sempre que
trabalhadores premiando-os iniciativas para reconhecer o possivel
mérito dos trabalhadores
Continuacdo da promogédo da | - Conjunto de ac¢Oes/ iniciativas | - Por definir
motivacao dos colaboradores | utilizadas na promocdo da
motivacao dos colaboradores
Utilizacdo de uma politica de | - Por definir - Sempre que
incentivos possivel
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Determinacéo das Iniciativas

Considerando-se as iniciativas como sendo no fundo as a¢6es a serem tomadas no sentido

do alcance das metas propostas, seguem-se algumas propostas (agdes ou iniciativas) de

possivel consideracdo no seguimento da estratégia da GSF.

Depois das consideragdes acima proferidas, serdo em seguida definidas as iniciativas, no

fundo as acOes possiveis a tomar pela Instituicdo para a consecucdo das metas acima

indicadas, tendo em conta 0s objetivos estratégicos:

Tabela 5: Perspetiva dos Clientes

Objetivos Estratégicos

Iniciativas

Melhoria da qualidade de vida dos

residentes

- Execucdo de questionarios a utentes e
familiares para possiveis melhorias de

Servigos.

Contribuir para a estimulacdo de um

processo de envelhecimento ativo

- Continuacdo das atividades ja propostas
no plano de acdo entre outras que se

justificarem.

Promogdo da Convivéncia e contacto

intergeracional

- Propde-se uma maior abertura a
comunidade, podendo inclusivamente se
promover visitas de criancas a
Instituicdo, com a realizacdo de jogos,
atividades e troca de saberes e
experiéncias entre as criangas e 0s

utentes.

Prestacdo de cuidados de saude

- Elaboracdo de planos de cuidado
individualizados tendo como fim ultimo
0 bem-estar fisico, mental e psiquico.

- Manter vigilancia e apoio em consultas.
- Promogé&o de uma dieta alimentar

equilibrada.
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- Continuacdo dos demais cuidados de
saude tendo em conta a especificidade da

pessoa idosa.

Tabela 6: Perspetiva Financeira

Objetivos Estratégicos

Iniciativas

Manter o equilibrio econémico-

financeiro da Instituicao

- Continuacdo da linha assumida nos
ultimos exercicios econémicos,
assumindo como ponto de partida o
Balancete do més de setembro de 2022 e
anualizacdo desses gastos e rendimentos,
introduzindo-se a estimativa de

rendimentos e gastos para novos utentes.

Tabela 7: Perspetiva dos Processos Internos

Objetivos Estratégicos

Iniciativas

Continuacao da promocéo da adesao de

novos associados

- Implementacédo de campanhas de
promocdo da Instituicdo através por
exemplo de caminhadas, que possam
promover um estilo de vida saudavel,
criacdo de um stand da Instituicdo
enguadrado num evento da cidade que
possa promover a Instituic&o;

- Dinamizar a pégina da Instituicdo
tornando-a mais apelativa, bem como
fazer a sua divulgacao quer nas redes
sociais, quer na comunicacédo social em
geral, tornando a organizacdo mais

visivel.
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Execucdo das obras necessarias a
conservacao das Instalagdes (manutencgéo

da qualidade de espacos e equipamentos)

- Continuacdo das obras de construcao de
novos quartos;

- Aplicacéo de capoto na parede do piso
acima da area ocupada pela nova sala de

refeicoes.

Avaliacdo permanente da qualidade de
servigos e produtos, controlar despesas e
promocao da eficiéncia energética

- Continuacdo da atencéo especial dada a
programas de investimento que
incentivem a compra de equipamentos de
producdo de energia solar, no sentido
reunir pareceres e até propostas sobre o
facto, para que, em tempo Util se possa,
pela via desta energia alternativa,

diminuir custos.

Manter a conservacao dos espacos verdes

- Continuagéo da manutencao da
conservacéo dos espacos verdes, no
sentido de melhorar a acessibilidade para
todos, mantendo a qualidade dos espacos

€ percursos.

Assegurar, se possivel, a continuacdo das

demais parcerias ja existentes

- Continuacdo das parcerias com as
entidades ja existentes e num futuro
préximo apostar, quicd, noutras parcerias
que possam vir a constituir uma mais-
valia para a GSF na consecucao do que é
0 exercicio da sua atividade em prol do

bem-estar da pessoa idosa.
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Tabela 8: Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Objetivos Estratégicos

Iniciativas

Atribuicdo e delegacéo de
tarefas/responsabilidades pelos

trabalhadores

Sugere-se:

- Continuagéo da delegacéo e atribuicéo
de tarefas por sectores de atividade de
forma que todos possam continuar a
contribuir para o bom funcionamento
institucional, com o objetivo Gltimo de
proporcionar conforto, seguranca e bem-

estar a todos os utentes.

Reconhecer o mérito dos trabalhadores,

premiando-o0s

- Propde-se que, de futuro, a Instituicdo
possa estabelecer, o quanto possivel, um
trabalho por objetivos e parametros que
permitam, de alguma forma, premiar 0s
trabalhadores pelo seu desempenho e
empenho para com a organizagao.
Sugere-se, como exemplo, que se possam
gratificar os trabalhadores com melhor
desempenho com folgas extras, um valor
pecuniario extra (se possivel) e até a
realizacdo de uma gala anual em que seja
exaltado o profissionalismo de cada
trabalhador, dando-lhe notabilidade,
demonstrando o quanto é importante para

a Instituicéo.

Continuagdo da promocgdo da motivagéo

dos colaboradores

Sugere-se:

- Atribuicdo de beneficios;

- Participacdo em algumas decisfes da
GSF que seja exequivel essa
participacao;

- Propor desafios aos trabalhadores;
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- Criar uma caixa na qual os
trabalhadores possam dar propostas e
sugestbes que, do seu ponto de vista,
possam vir a melhorar a qualidade do
servico prestado pela Organizacao;
A Direcdo da GSF ja faz e tem como
base de atuacdo, para a motivagao dos
colaboradores:

- Reunides frequentes;

- Acdes de formacéo;

- Colaboragéo entre equipas

profissionais.

Utilizacdo de uma politica de incentivos

Prop0e-se:

- Instituir um conjunto de incentivos que
visem uma melhoria continua da
atividade, sendo um trabalho constante a
definicdo e redefinicdo desses mesmos
incentivos que deve ser orquestrada pela
Diregdo em consonéncia com dicas e
sugestdes que os trabalhadores possam
dar e que possam constituir uma mais
valia para, ndo s6, 0 comprometimento
do trabalhador com a Instituicao,
servindo também para estreitar lacos dos
trabalhadores com Dire¢do, uma vez que
nao sentem “sozinhos” na sua entrega
diaria, mas que também s&o valorizados

pela Diregdo com incentivos especificos.

42 de 95
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE




ni== _ COIMBRA BUSINESS 100

O Balanced Scorecard e a Importancia dos Recursos Humanos na Gestdo de uma Organizagao: Aplicacdo Pratica a uma Instituicdo
Particular de Solidariedade Social

3.4.5.2. Alinhar a organizacdo e acompanhamento

A terceira etapa da metodologia utilizada é o alinhamento da Organizacdo com a
estratégia.

No presente estudo, embora surjam descritas as a¢Oes futuras no desenvolvimento do
BSC na Organizacdo e também a determinacdo de iniciativas, estas foram construidas
pelo autor com base em informac&o recolhida quer dos questionarios administrados a
Direcdo da Instituicdo e funcionarios, quer pelo descrito no plano de acdo para o presente
ano de 2023 disponibilizado pela Instituicdo no seu website, para serem, de futuro e caso
possivel, abordadas/aproveitadas para uma possivel aplicacdo do BSC na supracitada

organizacao.

Assim, pelo acima descrito, ndo se pode dizer que tenham sido atingidos totalmente os
intentos inicialmente assumidos na abordagem das etapas em causa, pelo que se considera
que tanto a terceira etapa, como aquela que diz respeito ao planear as opera¢des ndo foram
totalmente conseguidas, sendo que as restantes - monitorizar e aprender, testar e adaptar
de forma continua a estratégia as mudangas verificadas no meio envolvente - ndo foram

passiveis, sequer, de objeto de estudo neste trabalho.
3.4.6 Limitacdes do estudo

A proposta de implementagdo do BSC na GSF surge como possibilidade de futuro,
considerando o autor deste estudo uma mais-valia para a Instituicdo no sentido de ser
criado e implementado um método para monitorizar e controlar a gestdo dos seus
processos operacionais, bem como de uma ferramenta para ajudar ao seguimento da

estratégia e alcance dos objetivos desejados.

Depois de apresentada a proposta de construcdo do BSC neste presente estudo, chega-se
a conclusdo que o objetivo de seguir criteriosamente o sistema de Kaplan e Norton no
total das suas 6 etapas ndo foi possivel de ser executado derivado a algumas limitacdes e
condicionalismos, no entanto, dada a natureza da metodologia apresentada e a mais valia
que esta pode representar em determinados aspetos para a Organizagdo, mesmo sendo
esta associada ao terceiro sector, considera-se que ja valeu a pena a realizacdo deste

trabalho de projeto.
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As principais limitagdes deste estudo foram ter coincidido, em grande parte, com uma
altura em que viviamos todos com limitacfes a nossa vida, devido a pandemia, tendo a
Instituicdo visada por este projeto sido muito afetada por largo tempo por esta
efemeridade. Dada a natureza das suas funcdes e publico alvo da agdo diéria (idosos),
esteve muito condicionada com muitas quarentenas pelo meio, pelo que durante largo
tempo se teve de aguardar para ter acesso a resposta aos questionarios e para poder dar
prosseguimento ao tratamento dos mesmos e traduzi-los em dados concretos e

trabalhaveis.

Desta forma, dado os condicionalismos encontrados, apenas foi desenvolvida pelo autor
uma proposta de possivel implementacdo futura do BSC na Organizagdo, baseada
grandemente no plano de acdo que a IPSS em questdo elaborou para 2023, além da

resposta a um questionario que a Direcdo da GSF, amavelmente, respondeu.

Com este trabalho fico muito nitido que a Instituicdo visada tem a sua misséo, visdo e
valores muito bem definidos, pautando a sua conduta e exercendo o seu foco no outro, no

bem-estar do ser humano, naquilo que tem de mais sabio e mais fragil: a velhice.

E é neste contexto, em que o foco é a pessoa, que este trabalho se centrou no seu essencial
e as propostas que sdo apresentadas pelo autor como sendo, no fundo, as a¢Oes a serem
tomadas no sentido do alcance de determinadas metas, também propostas neste projeto,
sdo o reflexo da dedicacao, esfor¢o e empenho que a GSF, através da sua Direcdo e demais
funcionarios, desenvolve com o objetivo ultimo de proporcionar bem-estar pleno ao outro

em todas as suas vertentes.

Assim, a aplicacdo de um modelo de gestdo estratégica de melhoria e avaliacdo de
desempenho a uma IPSS, com a finalidade chave de os gestores (Dire¢éo) terem uma
perspetiva alargada e integrada do desempenho da Instituicdo, foi apenas em parte

cumprida devido as condicionantes acima citadas.

Este trabalho é, entdo, ndo o fim em si mesmo, mas um possivel inicio, caso a
Organizacao venha, de futuro, a adotar este modelo, sendo que, mesmo que ndo o adote,

fica com mais uma ferramenta valida de gestdo que pode empregar quando for necessario.
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4 CAPITULO4 - A importancia, contributo e mais valia dos Recursos
Intangiveis, nomeadamente dos Recursos Humanos para o
desenvolvimento e Gestdo de uma IPSS

4. 1. Definicao de Recursos

“Recursos incluem todos os ativos, competéncias, processos organizacionais, atributos,
informacdo, conhecimento e outros fatores controlados pela empresa (Barney, 1991). De
acordo com Barney (1991), para sustentar uma vantagem competitiva por longo periodo,
esses recursos precisam ser valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis. Essas
caracteristicas descritas por Barney (1991) podem ser atribuidas aos chamados ativos
intangiveis. De acordo com a Visdo Baseada em Recursos, a posse desses recursos pode
levar uma empresa a obter lucros anormais (isto €, acima da média do seu mercado) e a
sustentar sua vantagem competitiva" (Revista de Administracdo Contemporéna [2],
Kayo, Eduardo Kazuo; Kimura Herbert; Martin, Diégenes Manoel Leiva; Nakamura
Wilson Toshiro, 07-2004).

Assim, tal como nas empresas também nas IPSS, 0s recursos intangiveis assumem

maxima importancia.

4.2. Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e o caso particular das
IPSS

4.2.1 Gestdo de Recursos Humanos- Conceito e Consideracdes Iniciais

Antes de qualquer abordagem mais concreta, importa salientar que “A gestao de pessoas
€ 0 conjunto integrado de atividades de especialistas e de gestores, de como se ira agregar,
aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas, no sentido de
proporcionar competéncias e competitividade a organizacao”. (Chiavenato, 2010, p. 9).
Ja a Gestdo de Recursos Humanos vai para la de um simples processo de gestdo, acarreta
em si um leque variado quer de decisfes ao nivel da gestdo, quer até comportamentos e
mesmo também de procedimentos que definem o amanhd@ de uma Instituicdo/
Organizacéo (Bilhim, 2004).
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A denominacédo de “Gestdo de Recursos Humanos” esta longe de reunir consensos, até
porque cada autor usa a sua definicdo, sendo frequente usar-se termos como gestdo de
pessoas, gestdo do talento, gestdo de pessoal, gestdo estratégica de pessoas e até novos
termos que, entretanto, vao surgindo tais como: capital humano, capital intelectual ou até
ativos humanos, no entanto, o termo usado nesta tese vai ser mesmo o de GRH.
(Fernandes, Sandra Zélia Pereira Marques, dezembro de 2019, p.8).

A GRH surge entdo como uma concecao dindmica de estratégia que se caracteriza por
proporcionar a concertagdo dos trabalhadores/colaboradores com os propdsitos da
Organizacdo, dando até a possibilidade a estes poderem participar no que € a definicéo
quer dos objetivos, quer da visdo da organizacao (Bilhim, 2004).

Assim, a Gestdo de Recursos Humanos caracteriza-se por:

a) Natureza proativa e estratégica, que assume que os individuos sdo ativos que
devem ser geridos de acordo com os objetivos de longo prazo do negdcio;

b) Perspetiva integrada da gestdo de pessoas e uma visao holistica da organizacéo, o
que requer a compreensdo de conceitos de comportamento organizacional como
cultura e poder;

c) Consideracdo pela individualidade de cada empregado, procurando desenvolver
em cada um os comportamentos consistentes com uma cultura de empenhamento.

d) E uma atividade de gest&o, da responsabilidade de todos os gestores;

e) Admite que os objetivos dos individuos e da organizacdo podem convergir para
beneficio mutuo;

f) Integracdo do gestor de RH na equipa de gestdo de topo, o0 que pressupde que 0s
gestores de linha tenham conhecimento de gestdo de pessoas e possam assumir
esse papel.”

Fonte: Fernandes, Sandra Zélia Pereira Marques, Dezembro de 2019, p.9, Adaptado de
Rego et al., 2015, pp. 72-73).
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4.2.2. Evolucdo Histdrica da Gestao de Recursos Humanos

Ao longo da evolucdo da Humanidade, que varias mudancas de varios quadrantes, sejam
elas de nivel econdmico, social, tecnolégico ou outro, tém vindo a ser despoletadas,
gerando a necessidade de multiplas adaptagdes, ndo sendo a area dos Recursos Humanos
excecéo.

Cré-se que as primeiras manifestacdes de praticas de GRH tenham surgido no século
XVII aguando da revolugéo industrial (Cunha et al, 2012).

Assim, passa-se de uma época, em que o trabalho bracal é suficiente para satisfacdo as
necessidades que a producdo exigia, para um trabalho em que foi introduzida a maquina,
0 que gerou um novo modelo de trabalho caraterizado pela confluéncia de um grande
namero de trabalhadores num mesmo espaco, contiguo, a laborar com condi¢Ges muito
precarias, tantas vezes em instalacdes insalubres, praticando-se longas jornadas de
trabalho duro, muitas vezes infantil, com poucas ou nenhumas pausas, em que a
austeridade das chefias baseada no castigo/ puni¢éo era a maneira de vistoriar as condutas/
atitudes dos trabalhadores (Cunha et al, 2012; Santos, 2008; Cabral-Cardoso, 1999).
Entretanto, e ja no decorrer da segunda parte do século XIX comeca-se a ter a percecao,
por parte de quem emprega, dos maleficios provocados pelo processo de industrializacao
a nivel social, pelo que se comecou a existir por parte das chefias/gestores uma vontade
manifesta em ajudar os seus colaboradores com as suas adversidades pessoais (Sekiou et
al. 2001).

E € assim, da necessidade de “contabilizar” o nUmero de trabalhadores, entradas e saidas
dos mesmos do local de trabalho e até de controlar possiveis atrasos/faltas, que nasce,
especialmente através de organizacGes de maior dimensdo, ainda no século XIX, o que
podemos chamar de Departamento de Recursos Humanos, existindo a figura dos “Chefes
de Pessoal”, sendo de ressalvar a extrema frieza com que lidavam com 0s seus
funcionarios/subalternos, revelando-se com um grau elevado de inflexibilidade, seguindo
as leis de forma muito rigida (VISCAINO, Cassiana Cristina Lorenzon, ESTORK,
Leandro Augusto, 2007, p.2).

Os anos foram passando e ja em pleno século XX, com o movimento de relacbes
humanas, geraram-se novos desafios para o cargo de “Chefe de pessoal”, com a
emergéncia de um novo modelo de gerir, em que a sua principal mudanca seria a relagéo
47 de 95

Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



ni== _ COIMBRA BUSINESS 100

O Balanced Scorecard e a Importancia dos Recursos Humanos na Gestdo de uma Organizagao: Aplicacdo Pratica a uma Instituicdo
Particular de Solidariedade Social

estabelecida entre os funcionarios e os patrdes, passando-se de um modelo em que a
administracdo se baseava na forca e autoritarismo na relagdo com os seus subordinados,
para um modelo em que a palavra de ordem era maximizar a produtividade pelo término
de conflitos, eliminando assim também os custos que acarretavam (VISCAINO, Cassiana
Cristina Lorenzon, ESTORK, Leandro Augusto, 2007, p.3).

E entdo, que nas décadas iniciais do século XX, nomeadamente com o
incremento/alargamento das unidades de producgéo e a sua especializacdo, e com uma
maior preparacdo da gestdo, que aparecem Gestores encarregues apenas pelo pessoal,
observando-se que, embora a produtividade continue a ser o objetivo central, ja setema
preocupacdo de interligar este objetivo-base a questdes especificas implicitas na gestdo
de pessoas e equipas, tais como na selecdo dos trabalhadores aquando da contratacéo, a
especificacdo do posto de trabalho, dar importancia a formacdo dos trabalhadores e ter
uma politica empresarial que comtemple incentivos (Fernandes, Sandra Zélia Pereira
Marques, Dezembro de 2019, p.10).

Ja quase a chegar a primeira metade do século XX, mais propriamente em 1945, comegam
asurgir os primeiros estudos relacionados com temas como lideranca, democracia laboral
e motivacao, sendo a partir deste enquadramento que nasce, através de diversas teorias de
autores como Mcgregor, Barnard e tantos outros, a necessidade de dar importancia ao
poder das relag6es informais, sendo mesmo reconhecido o papel de “cuidar do pessoal”,
em que o chefe de pessoal teria de dar uma maior atencdo ao seu funcionario e a
Organizacdo, passando este a ser um gerente de pessoal embora ainda muito acoplado
ainda as relagdes burocraticas, em que as regras e as normas eram cumpridas e faziam-se
cumprir (VISCAINO, Cassiana Cristina Lorenzon, ESTORK, Leandro Augusto, 2007,
p.3).

A partir da segunda metade do século XX, varias transformacoes se foram verificando na
area dos Recursos Humanos, assistindo-se, na década de 50, a uma transformacdo do
departamento, passando a fungdo de Gerente de Pessoal a ter a designagédo de Gerente de
Recursos, sendo ja nos anos 60 criada a designacao de Gerente de Relagc6es Industriais de
forma a poder diferenciar-se quem trataria das questdes mais administrativas e quem se
dedicasse mais ao lado “humano” (VISCAINO, Cassiana Cristina Lorenzon, ESTORK,
Leandro Augusto, 2007, p.3).

48 de 95
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



ni== _ COIMBRA BUSINESS 100

O Balanced Scorecard e a Importancia dos Recursos Humanos na Gestdo de uma Organizagao: Aplicacdo Pratica a uma Instituicdo
Particular de Solidariedade Social

Entre os anos 60 e 80, no tecido empresarial, a funcéo pessoal € comparada as demais,
assistindo-se a uma fase em que a tonica dominante é objetivada na motivacéo e satisfacdo
no trabalho, em que as responsabilidades humanistas falam mais alto, sendo nesta altura
os sindicatos e associacdes de funcionarios/ profissionais importantes na luta por
melhores condi¢des de trabalho agindo em forma de “lutas” sociais (Fernandes, Sandra
Zélia Pereira Marques, Dezembro de 2019, p.11).

A medida que os anos v&o passando, com o reconhecimento dos trabalhadores, enquanto
elemento chave e diferenciador numa empresa/organizagdo, olhando-se cada pessoa
como ativo, um recurso valioso que é necessario de gerir de uma forma otimizada, sendo
cada vez mais uma fonte de distin¢do positiva (Fernandes, Sandra Zélia Pereira Marques,
Dezembro de 2019, p.11).

Assim, baseando-se numa pesquisa elaborada pela Faculdade de Administragéo da PUC-
SP, o acima descrito pode ser explicado, com uma estrutura de cinco fases distintas,

passando-se a citar:

13

a) Fase Contabil: os custos em primeiro lugar
Nessa fase, 0s responsaveis se preocupavam principalmente com os custos das
organizacg0es. Os trabalhadores eram vistos sob o enfoque contabil, ou seja, a
organizacdo comprava a mao-de-obra e, em contrapartida, as entradas e saidas
dessa conta deveriam ser registradas contabilmente. Esta foi a fase pioneira da
“gestdo de pessoal” que teve inicio no século XIX e permaneceu até o inicio
da década de 1930.

b) Fase Legal: estrito cumprimento da legislacéo
Getulio Vargas criou a CLT (Consolidacdo das Leis Trabalhistas). Surgiram
ai os direitos dos trabalhadores e a preocupacdo das organiza¢fes em seguir
as Leis. Foi criada também a fungdo de Chefe de pessoal, profissional que
deveria se preocupar em acompanhar e manter os trabalhadores dentro das
novas leis trabalhistas. Esta fase permaneceu da década de 1930 até a década
de 1950.

c) Fase Tecnicista: burocracia como sindnimo de praticidade
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Nesta fase o entdo presidente Juscelino Kubistchek implementou em nosso
pais a inddstria automobilistica. Sendo assim 0s empresarios tiveram que
aceitar em seus organogramas o0 Gerente de Relagbes Industriais. Os
trabalhadores ganharam mais forca e representou também um avango nas
relacdes entre capital e trabalho. Nesta fase, a area de RH passou a comandar
servigos como recrutamento e selecdo, treinamento, cargos e salarios, higiene
e seguranca, beneficios e outros. Teve seu auge entre as décadas de 1950 e
1965.
d) Fase Administrativa: o sindicalismo como via de protecéo
Esta fase teve seu inicio em 1965 e seu término em 1985. Foi nesta fase que
ocorreu uma verdadeira revolugéo nas bases trabalhadoras, implementacdo do
movimento sindical denominado de “novo sindicalismo”. Nesta fase o entdo
chamado de Gerente de Relac¢des Industriais, voltou a ser denominado Gerente
de Pessoal. Seu cargo foi denominado como sendo Gerente de Recursos
Humanos, pois mudou-se a énfase dos procedimentos burocraticos e
operacionais para uma énfase mais humanistica voltada para os individuos e
suas relagdes.
e) Fase Estratégica: planejamentos como diferenciais

Esta fase teve seu inicio no meio da década de 1980, foi marcada pela
colocacdo dos primeiros programas de planejamento estratégico ligados ao
planejamento estratégico central das organizacdes. Nesse periodo o Gerente
de Recursos Humanos foi reconhecido por diversas organizacdes como
diretoria, em nivel estratégico, e ndo mais como um funcionério de terceiro
escaldo.”

(VISCAINO, Cassiana Cristina Lorenzon, ESTORK, Leandro Augusto,

2007, p.5,6).

Na atualidade, o papel da GRH dentro da organizagdo tem um estatuto idéntico as demais
outras funcdes dentro da Organizacgéo, devendo abranger os gestores e chefias, de forma
a que os colaboradores possam desenvolver uma conduta que va de encontro aquela
preconizada pela entidade no sentido do seu alinhamento estratégico, elaborando

politicas, praticas e sistemas no sentido de influir atitudes, desempenho e
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comportamentos aos seus funcionarios, de forma a otimizar a competitividade dentro da

Organizacdo (Fernandes, Sandra Zélia Pereira Marques, Dezembro de 2019, p.11).

4.2 .3. Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Sdo varias as préaticas de GRH que poderdo ser tomadas, podendo-se ressalvar dentro das
demais: o Recrutamento e Selecdo, o Acolhimento e Integracdo e a Avaliagdo de
Desempenho; (Martins, Mario Rui da Cunha, Vila Nova de Gaia, 2017, p.24).
a) Recrutamento e Selecédo

O recrutamento pode assumir mais que uma definicdo, sendo que para ldalberto
Chiavenato (autor que opera na area ligada a administracdo de empresas e recursos
humanos), é um processo de comunicagdo, ou seja, uma Organizacdo divulga as vagas
para um determinado cargo a desempenhar e a0 mesmo tempo tenta atrair candidatos ao
mesmo (Martins, Mario Rui da Cunha, Vila Nova de Gaia, 2017, p.25).
Assim, é importante salientar que para ser atingido o objetivo primordial acima indicado
é necessario fazer todo um trabalho prévio, tendo entdo o recrutamento como objetivos
principais: “a) Determinar as necessidades presentes e¢ futuras de recrutamento em
conjunto com a planeamento de recursos humanos e a andlise do trabalho a efetuar; b)
Aumentar o nimero de candidatos qualificados com um custo minimo para a organizacao;
c) Aumentar a taxa de sucesso do subsequente processo de sele¢do reduzindo o nimero
de candidatos subqualificados; d) Diminuir a probabilidade de os selecionados virem a
deixar a organizacdo, por ndo terem recebido informacédo suficiente sobre esta; €) Ir ao
encontro das responsabilidades legais e sociais da organizagdao” (Viveiros, Antonio
Carlos; Bernardes, Bruno Freitas; Faro, Serafim P. Pereira Faro, A Entrevista do
Recrutamento Selecdo, Fevereiro de 2020).
Depois de um conjunto de candidatos ser recrutado, da-se inicio a sua selecdo. E
importante, desta feita, mencionar que o processo seletivo apresenta-se em quatro
estagios principais:

1- Atracdo, em que se preparam varias ac0es para atrair os candidatos, sendo

estas da responsabilidade de quem recruta;
2- Triagem, fase na qual se faz uma selecdo mais estreita dos candidatos,

nomeadamente daqueles que ndo apresentam uma qualificacdo adequada
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a tarefa a desempenhar, sendo feita uma pre-selecdo através de técnicas
de selecao;

3- Avaliagédo, em que se desenvolvem agOes direcionadas para a avaliagcdo
dos candidatos que j& foram pré-selecionados, sendo da responsabilidade
do recrutador escolher, dentro das diversas técnicas de selecdo, aquelas
que melhor detetem as competéncias e até potencialidades dos diversos
candidatos;

4- Decisdo, estagio no qual ocorrem as ac¢bes que vao possibilitar chegar a

conclusdo de quais os candidatos finais ao cargo a desempenhar.

Cabe, entéo, aos profissionais encarregados dos Recursos Humanos optar pela forma de
recrutamento, realizagdo de entrevistas de triagem, escolha e aplicacfes de técnicas que
mais se adequem ao tipo de cargo a desempenhar e objetivo para 0 mesmo, ajudando em
todo o processo de selecdo os dirigentes/gerentes da area que solicitou este processo.

(Baseado em Caxito, Fabiano de Andrade, Recrutamento e Selecéo de Pessoas, 2008).

b) Acolhimento e Integragéo

O processo de acolhimento e integracdo da-se apos o trabalhador ter sido recrutado, sendo
que o técnico de recursos humanos da a conhecer ao hovo membro da equipa as demais
especificidades do cargo a desempenhar, de forma a que este figue com um conhecimento
especifico da cultura pela qual a Organizacéo se rege, permitindo a esta fazer uma breve
analise do novo colaborador no que toca a funcdo a desempenhar, possibilitando também
que o novo funcionario possa ter um conhecimento mais alargado do modo funcionar da
entidade patronal que o contratou (Martins, Méario Rui da Cunha, Vila Nova de Gaia,
2017, p.30).

c) Avaliagéo e Desempenho
No que diz respeito a avaliagdo de desempenho, esta vai possibilitar comprovar a
performance, tanto individual como de um conjunto de trabalhadores de uma
Organizacao, e a sua melhoria na produtividade, exercendo esta pratica uma importancia
de especial relevo para as diversas entidades, uma vez que proporciona a possibilidade de

verificar praticas por parte dos seus Recursos Humanos permitindo-lhes alcangcar um
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crescimento quer a nivel pessoal quer a nivel profissional, na perspetiva de uma melhoria
do seu rendimento (Martins, Mario Rui da Cunha, Vila Nova de Gaia, 2017, p.33).
Ja para Chiavenato a avaliacdo de desempenho “¢ uma apreciacdo sistematica do
desempenho de cada pessoa, em funcdo das tarefas que ela desempenha, das metas e
resultados a serem alcangados e do seu potencial de desenvolvimento” (Chiavenato, 2010,
p. 241).
E da méaxima importancia ressalvar que, para que se possa passar a avaliagio em si, €
necessario que se passe por seis etapas essenciais, tais como:

1) Definicdo dos objetivos

2) Classificar os objetivos individuais

3) Estruturagdo do questionario de avaliacdo

4) Escolha da escala de avaliagéo

5) Escolha do método de avaliacdo de desempenho

6) Controlar o sistema de avaliacdo de desempenho

(Fonte: Martins, Mério Rui da Cunha, Vila Nova de Gaia, 2017, p.35 e 36).

4.2.4. Gestdo de Recursos Humanos nas IPSS

A GRH numa IPSS assume especial relevancia dado o cariz social e humano das fungdes
desempenhadas, realizadas e dirigidas de (e) para pessoas, sendo para Parente, 2012,
no(a) fator/condicdo Humano(a) que se situa, quase por completo, a mais valia no que
concerne a prestacdo de cuidados/ servigos aos utentes destas entidades, sendo que as
particulares, no que concerne a natureza, contexto, estrutura e até objetivos no seio das
IPSS geram consequéncias ao nivel da GRH (Nogueira, Rita Alexandra Mota,
Coimbra,2014,p.3,4).

Assim, para Akingbola, nestas Organizacdes, consideradas do terceiro sector, as pessoas
sd0 0 seu recurso basilar e tantas vezes o Unico, possuindo cada Organizacdo
caracteristicas e uma cultura propria que as definem, distinguindo-se das empresas, em
que o objetivo principal € dar lucro, sendo que, nas primeiras vive-se hum meio com
tendéncia mais institucional, tendo como foco base aspetos sociais e culturais, que

sustentam as suas tarefas/incumbéncias em prol dos utentes. O mesmo autor refere ainda
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que nas Instituicdes sem fins lucrativos, os recursos humanos sdo marcados pelos valores
e capacidades por parte de quem dirige, bem como pelas qualidades sociais € humanas
dos seus funcionarios, quer ao nivel de habilidades, comportamento e até ao nivel da
interacdo social a que se assiste entre os prestadores dos servi¢os 0s seus destinatarios
(Nogueira, Rita Alexandra Mota, Coimbra,2014,p.4).
Ainda para Akingbola, a Gestdo de Recursos Humanos, nas Organizacdes do Terceiro
Sector, apresenta-se como podendo ser de quatro tipos:

a) Motivacional,

b) Administrativa;

c) Orientada por valores;

d) Estratégica.
Assim, para este autor o capital social e o capital humano revestem-se de especial
importancia, sendo que o capital social enfatiza o carater e o valor das relaces tanto
dentro como fora da Instituicdo/Organizacdo. Ja o capital humano realca a relevancia dos
comportamentos, das habilidades, conhecimentos e até capacidades dos Recursos
Humanos no seio das Organizagdes, constituindo essas mesmas habilidades, atitudes e
competéncias dos Recursos Humanos a principal mais valia ao nivel dos recursos para as
OrganizacGes do Terceiro Sector (Nogueira, Rita Alexandra Mota, Coimbra,2014,p.8).
Em suma, para as IPSS, pela natureza social em que estdo implicadas, acarreta o facto de
que a mao de obra ndo tenha possibilidade de ser substituida por um investimento dado
ao nivel do capital fisico, fazendo com que este tipo de Instituicdes se tornem dependentes
dos seus Recursos Humanos, sendo a qualificacdo, preparacgdo, treino do capital Humano
destas Organizacdes um desafio constante no que diz respeito ao adotar de modelos de
gestdo mais modernizados e profissionais aptos para concorrer ao nivel da qualidade e
inovacdo, apontando-se a gestdo estratégica dos Recursos Humanos como sendo o
modelo que melhor se enquadra no que diz respeito & consubstancializacdo dos objetivos
e missdo da Organizacdo de forma a gerar vantagem competitiva (Nogueira, Rita
Alexandra Mota, Coimbra,2014,p.8).
Em jeito de concluséo, parafraseando Parente:
“E quase exclusivamente no fator humano que reside o valor acrescentado da prestagao

de servicos aos utilizadores/clientes externos.” (Parente, 2013, p. 307).
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4.2.5. Gestdo de Recursos Humanos na GSF

Na GSF os recursos humanos sdo a forga motriz por detras de todo o trabalho realizado
na Instituicdo. Sem eles, esta Organizagdo nao funcionaria de todo.

Assim, tal como apurado em questionario realizado a Direcdo da GSF de S&o Filipe, esta
aponta o recrutamento de trabalhadores como um dos fatores criticos para que uma
Organizacdo como a que gere seja bem-sucedida na sua misséo.

Pelo que se pode apurar, através do Plano de acdo da GSF para o presente ano de 2023,
veiculado através da sua pagina oficial na Web https://www.gsf.pt na pagina 13 do ja
supracitado Plano de Ac¢do 2023, no que concerne ao Recursos Humanos a Dire¢do

profere:

“A diregdo continuara a assegurar o numero adequado de colaboradores/as para 0s

servigos prestados na Instituicéo.

Garantir-se-a formacao a medida das necessidades que surgirem. Salientamos a formacgéo

prevista em:

a) Principios de nutricdo, 25 horas, nivel 1l
> Objetivos
- Reconhecer os principios da nutricdo e alimentacao:
- Classificar os constituintes alimentares;
- ldentificar e caracterizar a roda de alimentos e respetivos grupos
alimentares;

- Aplicar os principios da nutricdo para uma alimentacédo equilibrada.

b) Primeiros socorros, 25 horas, nivel Il
> Objetivos

- Identificar os diferentes tipos de acidentes;
- Reconhecer o Servigo Nacional de Protegéo Civil;
- Reconhecer a importancia da prevencdo de acidentes e de doencas

profissionais.
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4.2.5.1. Gestdo de Recursos Humanos na GSF (apuramento de resultados a
guestionario de satisfacdo realizado aos trabalhadores)

Neste ponto, é abordado o resultado de um questionario feito aos colaboradores da GSF

para aferir o seu grau de satisfacdo com a Instituicédo.

Antes de mais, é de referir que, do universo de todos os trabalhadores da Instituicéo,

apenas foi possivel ter resultado de quatro trabalhadores, sendo a anélise dos resultados

baseada nessa amostra.

Assim, através do questiondrio acima citado e tendo em conta a amostra ja referida pode-

se aferir que:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)
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75% do sexo Feminino e 25% do sexo Masculino;

75% tem encontra-se no intervalo compreendido entre 0s 46 e 0s 55 anos e apenas
25% tem entre 25 e 35 anos;

Quanto ao estado civil a maioria sdo casados (50%), 25% é solteiro(a) e 25%
Divorciado(a);

No que concerne as habitacdes literarias 50% possui Licenciatura, 25% um curso
superior (ndo identificado) e 25% o0 12° ano;

Quanto as profissdes que os inquiridos(as) desempenham na Instituicdo sdo todos
(as) de diferentes areas de atuagdo, sendo um enfermeiro, uma diretora técnica,
uma educadora social e uma encarregada geral;

Quanto ao tipo de vinculo/contrato laboral com a instituicdo constatou-se que 75%
tém contrato efetivo/permanente e 25% outro tipo de contrato;

No respeitante ao tempo que cada um(a) dos inquiridos(as) trabalha para a
Instituicdo, 75% refere que é ha mais de 4 anos sendo que 25% exerce funcdes
num periodo situado num intervalo entre 2 e 4 anos;

100% dos inquiridos(as) confirmam que ndo sé é um motivo de orgulho poder
exercer as suas fungdes na Instituicdo onde laboram como também se sentem
“emocionalmente ligados(as)” a essa mesma Organizacao;

75% demonstram concordancia total quanto ao item referente a importancia que

a GSF representa para si, sendo apenas 25 % a demonstrar concordancia parcial
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perante esta questdo, sendo que 100% discordam totalmente quando colocada a

questdo/ hipotese de ndo se sentirem como sendo parte integrante da Instituicao;

10) 75% sentem, de forma total, os problemas das Instituicdo como sendo seus, sendo

que s6 25% indicam discordar de forma parcial desse mesmo item;

11) 50% dos inquiridos indicam estar totalmente de acordo quando a questdo ¢é “Esta
Instituicdo merece o meu total respeito, fidelidade e dedica¢do”, sendo que 0s outros
50%, quando feita a mesma questao responderam que concordavam, mas de forma

parcial;

12) Quanto a questdo “Serei muito grato(a) e ficarei muito satisfeito(a) e feliz se
continuar nesta Institui¢do fazendo carreira na mesma” a resposta “Estou totalmente

de acordo” retine a unanimidade dos inquiridos com 100% das respostas;

13) No respeitante ao processo de incentivos na Instituicdo e a premiacdo dos
melhores funcionarios, 50% indica ndo concordar nem discordar, ja 25% esta

totalmente de acordo e os outros 25% concorda de forma parcial;

14) Quando a questdo ¢ se a “Instituicao ¢ possuidora de um programa que permite
reter funcionarios “metade responde concordar de forma parcial, 25% néo concorda

nem discordo e 25% discorda mesmo totalmente;

15) Quando, no questionario, se pede para que o trabalhado, de acordo com o descrito
e a sua opinido/experiéncia, avalie se: “A Instituicao é possuidora de uma politica
estruturada e transparente de treino e desenvolvimento de competéncias dos seus
funcionarios tendo por base uma estratégia organizacional, 50% concorda de forma
parcial, 25% néo concorda nem discorda e 0s outros 25% restantes tém como resposta

dada que estdo totalmente de acordo.

16) Quando se pede para que o trabalhador avalie, de acordo com o que pensa, sobre
se “o clima que se vive dentro desta Organizagdo estimula o bom relacionamento
interpessoal e a integragé@o entre as varias areas funcionais da Institui¢ao”, a grande
maioria (75%) concorda de forma parcial, sendo que apenas 25% ndo concorda nem

discorda;
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17) Quando colocada a questdo “A Instituicdo para a qual trabalha é possuidora de
uma estratégia organizacional bem definida, apresentando/afixando os objetivos e
metas a cumprir para cada sector” a opinido é completamente repartida, tendo
respondido 25% como estando totalmente de acordo, outros 25% como concordando
parcialmente, também 25% n&do concordam nem discordam e sobre os Gltimos 25% a

resposta é que discordam de forma parcial;

18) Quando a questdo ¢ colocada no sentido de aferir junto dos trabalhadores se “esta
Organizacdo apresenta um plano individualizado de trabalho, ressalvando as
caracteristicas individuais de cada funcionario, transformando-as numa mais-valia no
exercicio das suas funcgdes”, 50% indica estar totalmente de acordo, 25% nao
concorda nem discorda e os outros 25% indica discordar totalmente;

19) Na ultima questdo, em que se pede aos inquiridos que avaliem a GSF quanto ao
facto de se a Direcdo desta Instituicdo se apresenta como sendo um parceiro
importante na elaboragao e implementacao da Estratégia Organizacional”, 75% indica

estar totalmente de acordo e 25% indica concordar de forma parcial.

58 de 95
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



a2 COIMBRA BUSINESS 100

O Balanced Scorecard e a Importancia dos Recursos Humanos na Gestdo de uma Organizagao: Aplicacdo Pratica a uma Instituicdo
Particular de Solidariedade Social

5. Sugestdes e Limitacodes

Indicadas nas paginas 44 e 45 deste trabalho.
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6. Conclusao

Tendo como referéncia a metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton no ano de 2009,
0 presente trabalho procurou fazer um estudo de implementacdo na pratica do BSC,
demonstrando as mais valias de que, neste caso, uma IPSS pode beneficiar ao utilizar tal
metodologia.

Levando em consideragédo que se trata de uma Organizagéo ligada ao terceiro sector que
ndo tem como foco o lucro mas sim a sua sustentabilidade, sendo essencialmente
direcionada para o desempenho da sua missdo, embora que, por motivos de desafios
provocados pelo mercado/pela complexidade da vida moderna e efemeridades como a
pandemia, seja inevitdvel serem adotadas medidas que interliguem o0s aspetos ndo
financeiros aos financeiros, de forma a permitir que, a curto e a largo prazo, possa ser
feita uma andlise de resultados.

Assim, o plano de acdo para 2023 da GSF, disponibilizado através da sua pégina oficial
na web, e 0s questionarios realizados a Direcdo e a alguns funcionarios da Instituicdo, foi
ndo so6 fundamental na conclusdo de quais 0s objetivos estratégicos e os indicadores a
serem utilizados na sua monitorizacdo, como também para o desenvolvimento do BSC e
do mapa estratégico.

Por fim, no daltimo capitulo deu-se uma atencdo especial aos recursos humanos,
abordando-se a importancia, contributo e mais-valia dos recursos intangiveis,
nomeadamente dos Recursos Humanos no desenvolvimento e Gestdo de uma IPSS, onde
se apresentam também os resultados dos inquéritos efetuados a alguns funcionarios da
Instituicdo em causa, concluindo-se, no fundo, que tal como na GSF h& sempre um
caminho a percorrer na gestdo deste recurso fundamental que € o Humano, uma vez que
é esta a forca motriz de tudo, sendo ainda mais fundamental quando se trata de uma
Organizacdo em que o seu objetivo principal é o bem-estar completo das pessoas que

acolhe.
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Anexo 1 - Questionario a Ex.ma Direcdo da Graca de S&o Filipe

O Questionario abaixo apresentado é de cariz académico, totalmente sigiloso, tendo
como objetivo - base aferir varios aspetos ligados a Gestao da Instituicao que dirige.

No que toca a liderancga: Missdo, Visdo e Valores que regem a Instituicdo que
dirige

Agradecia que abordasse esta temaética de forma a compreender a missdo visgo e
valores pelos quais esta Instituigdo se rege.

Qual a missdo que norteia a vossa instituicao?

&
1 o

Como se chegou a construc¢do da missdo acima citada?

&
1 o

Qual a visao desta IPSS?

Sua resposta

Sua resposta

Sua resposta

&
1 o

Os colaboradores que convosco trabalham estdo ao corrente da visdo preconizada

pela Organizag¢do?

Sua resposta

&
1 o
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No que diz respeito aos clientes (utentes da Instituicdo), a vossa visao, missao e

valores sdo veiculados de que forma?

&
1 o

Quanto a uma visao para o futuro, esta ja foi assumida/definida? Se a resposta for

Sua resposta

sim, pode indicar resumidamente no que consiste?

&
1 o

Quais os valores pelos quais se rege a Instituicdao que dirige?

&
1 o

No respeitante a motivagdo dos trabalhadores

Uma vez assumindo-se que a motivagdo dos colaboradores constitui uma mais-valia
na otimizagdo da consecugéo das suas fungées, solicito-lhe que indique de que forma
a Instituicdo que gere motiva os seus trabalhadores

Sua resposta

Sua resposta

Peco-lhe que se caracterize quanto ao estilo de lideranca que exerce, no

respeitante aos seguintes parametros:

A) A sua lideranga centra-se no exemplo a seguir?

Sim

N&o

B) E demonstrado empenho no processo de mudanga?
Sim

Nao

C) Atribui tarefas/responsabilidades aos seus trabalhadores, no sentido de
delegacdo das mesmas?

Sim

Néo
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D) Incentiva os seus colaboradores na contribui¢cdo dos mesmos com sugestdes de

melhoria?

Sim

Nao

E) Reconhece mérito aos seus trabalhadores, premiando-o0s?
Sim

Nao

F) E promovida a rotatividade entre as tarefas a desempenhar?
Sim

N&o

Vé-se como alguém interveniente/impulsionador no processo de mudanga?

&
1 o

Enumere quais as iniciativas utilizadas no sentido da promog¢ado da motivagado dos

Sua resposta

seus colaboradores.

Sua resposta

&
1 o

Utiliza uma politica de incentivos, no sentido da promoc¢ao e premiacao do

desempenho dos trabalhadores?

&
1 o

No que concerne a forma como sdo geridas as relacées com o poder politico,

Sua resposta

bem como as demais partes interessadas
Agradecia a resposta a 3 questoes sobre este tema, apresentadas em seguida

Caracterize a relacao que é estabelecida entre as partes interessadas (clientes,

sécios, etc..).
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Sua resposta

Descreva a relagdo que é estabelecida entre a Organizacao e os restantes

elementos da Direcdo.

Sua resposta

<1
De que forma é promovida a imagem da IPSS que dirige?

Sua resposta

Quanto ao Planeamento e Estratégia
Que necessidades identifica tanto no presente como no futuro das partes

interessadas?

Sua resposta

Como é realizada a gestdo entre as partes interessadas?

Sua resposta

Identifica a existéncia de um documento estratégico ou que dé suporte ao

planeamento?

Sua resposta
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[« | B

Formalizag¢do e Implementagdo da Estratégia

Que canais utiliza para a divulgacdo da Instituicdo e suas valéncias?

Sua resposta
N

Como afere o desempenho organizacional?

Sua resposta

Estabelece objetivos estratégicos? Se sim, quais os objetivos estratégicos da

Organizacao e como estes sao vistos pelos colaboradores?

Sua resposta
2]

Quando procede a contratacdo de pessoal, como sdo comunicados os objetivos

acima citados a estes novos colaboradores?

Sua resposta
2]

[« | B

De que forma é feito o controle dos objetivos estratégicos?

Sua resposta
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Como é realizada a medicdao do desempenho da Organizacdo e quais os indicadores

utilizados no desempenho organizacional?

&
1 o

Aponte os fatores que considera criticos para que uma Organizacao como a que

Sua resposta

gere seja bem-sucedida na sua missao?

&
1 o

Sua resposta

Fonte: Adaptado de Rodrigues, Vera, Fevereiro de 2014
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Anexo 2 - Questionario realizado aos trabalhadores da Graca de Séo
Filipe

O Questionario abaixo apresentado é de cariz académico, totalmente sigiloso, tendo
como objetivo - base aferir a satisfagdo dos trabalhadores desta Organizagao

Sexo

a) Feminino
b) Masculino

Idade

a) Menos de 25 anos
b) Entre 25e 35 anos
c) Entre 36 e 45 anos
d) Entre 46 e 55 anos
e) Mais de 56 anos

Estado Civil

a) Solteiro

b) Casado

€) Unido de Facto
d) Divorciado

e) Vilvo

Habilitagdes Literarias

—

Sua resposta

Profissdo/funcao que desenvolve na Instituicdo

—

Sua resposta

Tipo de Vinculo/Contrato Laboral com a Institui¢ao

a) Efetivo/permanente
b) Contrato sem termo certo
c) Outro tipo de contrato

Ha quanto tempo trabalha na Instituicao

a) Ha menos de 2 anos
b) Entre 2 e 4 anos
C) Ha mais de 4 anos
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Para mim exercer fun¢des nesta Instituicao é um motivo de orgulho

a) Estou totalmente de acordo
b) Concordo de forma parcial
¢) Na&o concordo nem discordo
d) Discordo de forma parcial

e) Discordo totalmente

Sinto que estou "emocionalmente ligado(a)" a esta Organizacao

a) Estou totalmente de acordo
b) Concordo de forma parcial
¢) Na&o concordo nem discordo
d) Discordo de forma parcial

e) Discordo totalmente

A Institui¢do para a qual trabalho representa muito para mim

a) Estou totalmente de acordo
b) Concordo de forma parcial
¢) Na&o concordo nem discordo
d) Discordo de forma parcial

e) Discordo totalmente

Nao sinto que faca parte integrante desta Instituigcdo

a) Estou totalmente de acordo
b) Concordo de forma parcial
¢) Na&o concordo nem discordo
d) Discordo de forma parcial

e) Discordo totalmente

Sinto os problemas desta Instituicdo como também sendo os meus problemas

a) Estou totalmente de acordo
b) Concordo de forma parcial
c) Na&o concordo nem discordo
d) Discordo de forma parcial

e) Discordo totalmente

Esta Instituicdo merece o meu total respeito, fidelidade e dedicacao

a) Estou totalmente de acordo
b) Concordo de forma parcial
¢) Na&o concordo nem discordo
d) Discordo de forma parcial

e) Discordo totalmente

Serei muito grato(a) e ficarei muito satisfeito(a) e feliz se continuar nesta

Instituicdo fazendo carreira na mesma
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a) Estou totalmente de acordo
b) Concordo de forma parcial
¢) Na&o concordo nem discordo
d) Discordo de forma parcial

e) Discordo totalmente

Quanto ao processo de incentivos na Instituicao, a mesma premeia os melhores
funcionarios, incutindo-lhes uma saudavel competicao entre eles

a) Estou totalmente de acordo
b) Concordo de forma parcial
¢) Na&o concordo nem discordo
d) Discordo de forma parcial

e) Discordo totalmente

A Instituicdo é possuidora de um programa que permite reter funcionarios

a) Estou totalmente de acordo
b) Concordo de forma parcial
¢) Na&o concordo nem discordo
d) Discordo de forma parcial

e) Discordo totalmente

A Instituicdo é possuidora de uma politica estruturada e transparente de treino e
desenvolvimento de competéncias dos seus funcionarios tendo por base uma
estratégia organizacional

a) Estou totalmente de acordo

b) Concordo de forma parcial

¢) Na&o concordo nem discordo

d) Discordo de forma parcial
e) Discordo totalmente

0 clima que se vive dentro desta Organizacao estimula o bom relacionamento
interpessoal e a integracao entre as varias areas funcionais da Instituicdo

a) Estou totalmente de acordo

b) Concordo de forma parcial

¢) Na&o concordo nem discordo

d) Discordo de forma parcial
e) Discordo totalmente

A instituicao para a qual trabalha é possuidora de uma estratégia organizacional
bem definida, apresentando/afixando os objetivos e metas a cumprir para cada
sector

a) Estou totalmente de acordo
b) Concordo de forma parcial
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¢) Na&o concordo nem discordo
d) Discordo de forma parcial
e) Discordo totalmente

Esta Organizacdo apresenta um plano individualizado de trabalho, ressalvando as
caracteristicas individuais de cada funcionario transformando-as numa mais-valia
no exercicio das suas fungdes

a) Estou totalmente de acordo
b) Concordo de forma parcial
¢) Na&o concordo nem discordo
d) Discordo de forma parcial

e) Discordo totalmente

A Direcdo desta Instituicdo apresenta-se como um parceiro importante na
elaboracao e implementacdo da estratégia Organizacional

a) Estou totalmente de acordo
b) Concordo de forma parcial
¢) Na&o concordo nem discordo
d) Discordo de forma parcial

e) Discordo totalmente

Fonte: Adaptado de Ribeiro, 2005 e Rafael, Paula 2017
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Anexo 3 — Resultados do questionario realizado aos trabalhadores da
Graca de Sao Filipe

Sexo
4 respostas

@ Feminino
@ Masculino

Idade
4 respostas
@ Menos de 25 anos
@ Entre 25 e 35 anos
@ Entre 36 e 45 anos
@ Entre 46 e 55 anos
@ Mais de 56 anos
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Estado Civil

4 respostas

@ Solteiro
@ Casado
@ Unizo de Facto
@ Divorciado
@ Viavo

Habilitagoes Literarias

4 respostas

4 2 (50%)

1 (25%) 1 (25%)

Curso Superior Décimo segundo ano Licenciatura
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Profissdao/funcdo que desenvolve na Instituicao

4 respostas

Enfermeiro
Diretora Técnica
Educadora Social

Encarregada geral

Tipo de Vinculo/Contrato Laboral com a Instituigao

4 respostas
@ Efetivo/permanente
@ Contrato sem termo certo
@ Outro tipo de contrato
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Hé& quanto tempo trabalha na Instituicao
4 respostas

@ Ha menos de 2 anos
@ Entre 2e 4 anos
@ Ha mais de 4 anos

Para mim exercer fungdes nesta Instituicao é um motivo de orgulho
4 respostas

@ Estou totalmente de acordo
@ Concordo de forma parcial
@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo de forma parcial
@ Discordo totalmente
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Sinto que estou "emocionalmente ligado(a)" a esta Organizagao

4 respostas

@ Estou totalmente de acordo
@ Concordo de forma parcial
@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo de forma parcial
@ Discordo totalmente

A Instituigao para a qual trabalho representa muito para mim
4 respostas

@ Estou totalmente de acordo
@ Concordo de forma parcial
@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo de forma parcial
@ Discordo totalmente
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Nao sinto que faga parte integrante desta Instituicao

4 respostas

@ Estou totalmente de acordo
@ Concordo de forma parcial
@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo de forma parcial
@ Discordo totalmente

Sinto os problemas desta Instituicao como também sendo os meus problemas

4 respostas

@ Estou totalmente de acordo
@ Concordo de forma parcial
@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo de forma parcial
@ Discordo totalmente
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Esta Instituigdo merece o meu total respeito, fidelidade e dedicagéao

4 respostas

@ Estou totalmente de acordo
@ Concordo de forma parcial
@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo de forma parcial
@ Discordo totalmente

Serei muito grato(a) e ficarei muito satisfeito(a) e feliz se continuar nesta Instituicao fazendo

carreira ha mesma
4 respostas

@ Estou totalmente de acordo
@ Concordo de forma parcial
@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo de forma parcial
@ Discordo totalmente
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Quanto ao processo de incentivos na Instituicdo, a mesma premeia os melhores funciondrios,

incutindo-lhes uma saudavel competi¢ao entre eles
4 respostas

@ Estou totalmente de acordo
@ Concordo de forma parcial
@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo de forma parcial
@ Discordo totalmente

A Instituigao é possuidora de um programa que permite reter funciondrios
4 respostas

@ Estou totalmente de acordo
@ Concordo de forma parcial
@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo de forma parcial
@ Discordo totalmente
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A Instituica@o é possuidora de uma politica estruturada e transparente de treino e desenvolvimento

de competéncias dos seus funciondrios tendo por base uma estratégia organizacional
4 respostas

@ Estou totalmente de acordo
@ Concordo de forma parcial
@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo de forma parcial
@ Discordo totalmente

0 clima que se vive dentro desta Organizagao estimula o bom relacionamento interpessoal e a

integragao entre as varias areas funcionais da Instituicdo
4 respostas

@ Estou totalmente de acordo
@ Concordo de forma parcial
@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo de forma parcial
@ Discordo totalmente
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A instituigao para a qual trabalha é possuidora de uma estratégia organizacional bem definida,
apresentando/afixando os objetivos e metas a cumprir para cada sector

4 respostas
@ Estou totalmente de acordo
@ Concordo de forma parcial
@ Nazo concordo nem discordo
@ Discordo de forma parcial
@ Discordo totalmente

Esta Organizagao apresenta um plano individualizado de trabalho, ressalvando as caracteristicas
individuais de cada funciondrio transformando-as numa mais-valia no exercicio das suas fungdes

4 respostas

@ Estou totalmente de acordo
@ Concordo de forma parcial
@ Nazo concordo nem discordo
@ Discordo de forma parcial
@ Discordo totalmente
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A Diregdo desta Instituigao apresenta-se como um parceiro importante na elaboragéo e

implementagao da estratégia Organizacional
4 respostas

@ Estou totalmente de acordo
@ Concordo de forma parcial
@ Nazo concordo nem discordo
@ Discordo de forma parcial
@ Discordo totalmente
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