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Resumo

Contexto:. O trabalho que a seguir se apresenta foi elaborado no ambito de um novo
conceito na gestdo do desempenho organizacional, a gestdo estratégica
multidimensional, onde a neuroeconomia foi associada a perspetiva tedrica da gestdo
estratégica de recursos humanos (Dessler, 2005) e a aplica¢do do sistema de gestdo da
qualidade (SGQ), da NP 9001: 2008 (Saraiva e tal, 2009), para formar um método
eficaz de concecéo dos percursos de operacionalizacdo da organizacéo

Objetivos:. Pretendeu-se construir uma forma anatomica de gestdo de desempenho
organizacional através dos trés conceitos mencionados, num contexto de gestdo
estratégica multidimensional, possibilitando a sua quantificacdo pelo nivel de
implementacao dos requisitos para um sistema de gestdo de qualidade, com o intuito de
verificar sua viabilidade, sendo a resiliéncia organizacional dependente em grande
medida dos recursos humanos,

Método: Pelo conjunto das trés areas mencionadas foi criado um guia de atuacéo
abrangendo as bases fundamentais para 0 desenvolvimento de uma estrutura
organizacional: verificacdo dos niveis de incidéncia da gestdo do desempenho
organizacional; caracterizacdo de diferentes tipos de estratégias de intervencdo;
implementacdo de estratégias preventivas e estratégias corretivas; utilizacdo das quatro
dimensGes PIPE — performance, inovacdo, processos e empenhamento — como
estratégias corretivas; integracdo das estratégias preventivas com as estratégias
corretivas; diagnostico continuo de situacdes problema na gestdo do desempenho
organizacional; concecdo de percursos de intervencdo na gestdo do desempenho
organizacional; conce¢do de um projeto de gestdo estratégica.

A amostra final é constituida por uma organizacdo do 3°etor, nhomeadamente uma
IPSS, a Associacdo Recreativa Cultural e Social das Gandaras, na Lous&, no distrito de
Coimbra.

Resultados: Com efeito, acredita-se que com este trabalho seja possivel quantificar o
nivel de implementacgdo dos requisitos para um SGQ num contexto de gestdo estratégica

multidimensional.

Palavras-chave: Neuroeconomia; Gestdo de Recursos Humanos; SGQ;Gestédo

Estratégica.



Abstract

Context: The work presented below was prepared as part of a new concept in the
management of organizational performance, the multidimensional strategic
management, which was associated the neuroeconomics perspetive with the human
resourses strategic management (Dessler, 2005) and the application of the quality
management system (QMS), NP 9001: 2008 (and such Saraiva, 2009), to form an
effective method of conception paths of operation of the organization

Objetives: It was intended to build an anatomical shape organizational performance
management across the three concepts mentioned in the context of multidimensional
strategic management, enabling to quantify the level of implementation of the
requirements for a quality management system, in order to verify their viability , and the
organizational resilience largely dependent on human resources.

Method: For all the three areas mentioned has created an action guide covering the
fundamentals for developing an organizational structure: the verification of the
incidence levels of organizational performance management; characterization of
different types of intervention strategies; implementation of preventive strategies and
corrective strategies, using the four dimensions PIPE - performance, innovation,
processes and commitment - as corrective strategies; integration of preventive strategies
with remedial strategies; diagnosis of problem situations in the ongoing management of
organizational performance; conception pathways of intervention in the management of
organizational performance; conception of a project of strategic management.
The final sample consists of an organization of the 3rd setor, an IPSS, the Associagéo
Recreativa Cultural e Social das Gandaras, in Lousad, in the district of Coimbra.

Results: In fact, it is believed that this work is possible to quantify the level of
implementation of the requirements for a QMS in a multidimensional context of
strategic management

Keywords: Neuroeconomics; Human Resource Management, QMS, Strategic

Management



Indice

318 o Ta 11 Le= o JO RS SRRS 4
INE@UIOECOTMIOMNIR «..eeeteeeiiitee ettt ettt ettt et e ettt e s et e e e e abb e e e e e bt e e e e abeeeeeabbeeeeeaneeeeseaneeas 5
A Perspetiva Organizacional de Gareth Morgan ...........cecceveevievienienienencieneceeeeee e 7
Gareth Morgan & MINEZDETE .......cc.eoueeieriieriinieieeiesieeteicee ettt 7

O Sistema Double LOOP ......cooueiiiiiiiiieieeeeeeee ettt 8
Anatomia de Gestao EStratégica .........coceevuerierierieniinieieeieeeteee ettt 10
Elaborac¢do do Sistema de Gestao EStratégica .........ccceeveevuerienierienieeiienieeieneeeeeeeeeeeens 10
O Sistema de Gestdo de Qualidade vs o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos...... 12
O Sistema de Gestdo de Qualidade no Processo de Gestdo Estratégica............cecueuenn. 12

1° Passo: Definir 0 Negdcio € a sua MiSSE0.......cceveriirerenierineneneniesescnesiesesiese e 13

22 Passo: Realizar uma Auditoria Externa e Interna..........cccoceeeeveeevveeecieeeiee e, 14

32 Passo: Traduzir a Missdao em Objetivos Estratégicos.........c.ccoceverererenencncnenennens 15

4° Passo: Formular um Plano de agdo para concretizar os Objetivos Estratégicos.... 16

5¢ Passo: A Implementagao da EStratégia ..........ccoceveverenienenenenencnenenenenenenieane 16

62 Passo: Avaliar a PerfOrmanCe ........cc.eeoeveieuvieeieieeee et et ete e ereeenaeeeenee s 17

O Projeto de Implementagdo do Sistema de GestaoEstratégica........c..cecevverererenenenennens 19
Como implementar um Projeto de Gestao Estratégica. ........c.cceceeverererenenenenencnennens 20
O €S0 PTALICO .ttt ettt ettt e sat e et beesaneeas 25
A Implementagdo do Sistema de Gestdo Estratégica na ARCSG ........coccevererercnercnnnn 25
Material @ MELOAOS .......eevuiiriiiiiieiieeieeee ettt et st e s et e b e saeeens 25
Desenho da INVESIZAGAO .....ooueeuiiriiiiiniieierieetene ettt s 27
Local de Estudo - Caracterizagdo da Organizagao...........coceeveeveeienennicneenieneeseenneenn 27
PartiCIPANTES. ..c..eeiiiieiieeee ettt ettt sttt s 27

5 1= W 0 (< 0 1o =R PPPPRN 27
ProCEdIMENTtOS «..c..eeueiiiiiieiieieetetee ettt ettt ettt ettt sbe et s 28
RESUILAAOS ...ttt sttt et nbe e en 36
DIISCUSSAO -ttt ettt et e e e et e et e e et e e et e e e at e e e bt e e e abeeeaae e e e bt e e eateeenteeeans 38
CONCIUSDES ...ttt ettt e et e et et e et e et e sateebe e teessbeessa e saessseenseasssesnseeseessseenseenseessseans 39

Referéncias BiblIOGIafiCas.......coueiuerierierieieeieieeeee et 41



Indice de Figuras

Figura 1 — Hemisférios Cerebrais vs Estrutura e Dinamica das Organizagoes.................. 8
Figura 2 - O Processo de Adaptacao Cerebral ao Ambiente............ccccooveveiveveeerevenennne. 9
Figura 3 — O Sistema DOUDIE LOOP ..............oocueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 10
Figura 4 — O Processo de GeStao EStratégiCa...........coeveveveueeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeve e, 13
Figura 5 - Ciclo de Aprendizagem EStrat@giCa ..........ccooveveeveeeeeeeieeeeeeeeceeeeeeeeeeee e 19
Figura 6 - O Plano Adotado para o Sistema de Gestao da Qualidade.............ccccocuu...... 22
Figura 7 - O Sistema de Gestdo da Qualidade da ARCSG..........c.ccoceverevveececeeeereeeennes 28
Figura 8 - Organigrama Funcional da ARCSG...........cc.oooiiieeieeeeeeeeeeeeee e 30
Figura 9 - Hemisférios Cerebrais vs a Estrutura e Dindmica da ARCSG.............c.cc......... 32

indice de Quadros

Quadro 1 - Principios Estratégicos de Grandes Organizagoes..............ccoveveveveeeeveneennne. 16
Quadro 2 - A Anatomia da Gestao EstratégiCa............cccovveveveieeeicieeeceeeeeeeeene 21
Quadro 3 - Andlise Swot da Freguesia das GANAAras ............cccoceveeeveeeeeeeeeeeeeeeeene 34

Quadro 4 - Sintese das AlteragOes realizadas sob o SGQ implementado........................ 37



Quando olho a minha volta, tudo o que vejo € uma expressao de mim mesmo.
Entdo, a relacdo é uma ferramenta para a evolucdo espiritual com o objetivo ultimo de
alcancar a consciéncia unificada. Cada um de nds é uma parte inevitavel da mesma
consciéncia universal, mas as verdadeiras emocOes irrup¢fes no pensamento
acontecem quando comegamos a reconhecer essa conexao nas nossas vidas
quotidianas. A relacdo ¢ uma das formas mais eficazes de se aceder a consciéncia

unificada, porque nos encontramos sempre em relagao....

(Chopra, Deepak. 2006)



Introducao

A imprevisibilidade do mercado de capitais e a queda das bolsas tém sido surpresas
desagradaveis, numa area que supostamente estaria controlada pela sua base teorico-
pratica amplamente explorada. Esta fragilidade do mercado financeiro é encarada como
fazendo parte de um processo ciclico, em que nos situamos em fase de recessdo que
dara lugar a uma outra fase de crescimento. O facto de que esta aparente “fase” se tem
prolongado no tempo tem sido um motivo de reflexdo, da qual resulta a percecdo de que
algo tem que mudar rapidamente para evitar o colapso de muitas economias. Neste
ambito, quando se pronuncia a palavra “mudanca” ¢ inevitdvel mencionar Bachelard
(1938): a sua conce¢do de “mudanga” ¢ sinénimo de rutura com as concecoes
continuistas da histdria das ciéncias, em que a ciéncia ndo é um conhecimento absoluto
nem rigoroso mas apenas 0 mais aproximado do sentido profundo da natureza. O
progresso cientifico passa também pela “mudan¢a”, por uma continua retificagdo dos
conhecimentos anteriores que assume a forma de uma rutura, para assinalar a dupla
descontinuidade histérica e epistemoldgica que na mesma se verifica. Em suma, o
progresso cientifico faz-se através de sucessivas ruturas. Na gestdo organizacional é
também isso que se pretende: uma rutura com o passado para criar uma mudanca. Ha
que reavaliar os riscos e os efeitos colaterais e, principalmente, perceber o motivo pelo
qual persiste a tendéncia para o precipicio financeiro apesar de a partida dispormos de
conhecimento suficiente para o evitar (Carvalho, 2009 & Bachelard, 1938). A
Neuroeconomia surge sob uma perspetiva totalmente inovadora do classico conceito do
homo economicus, desconhecida até a data, que esbate antigos conceitos, cria outros e
desenvolve descobertas que poderdo responder a necessidade de mudancga da economia
mundial. No entanto, Gareth Morgan (2006), em Images of Organization, propde uma
outra abordagem dentro da perspetiva da Neuroeconomia, mantendo a unido entre a
Economia e a Psicologia, mas sob um olhar diferente sobre a organizacéo, encarando-a
como se de um ceérebro se tratasse, tendo em conta a dindmica da sua relacdo com o
ambiente que o rodeia. A pertinéncia desta abordagem estd em observar como o
conceito de plasticidade cerebral pode ser adaptado as organizagbes para as tornar
resilientes, com capacidade de enfrentar a incerteza do mercado. Porém, sé por si, esta
abordagem ndo nos fornece um guia de atuacdo diretamente aplicdvel. A componente
tedrica da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (Dessler, 2005) e o Sistema de

Gestdo da Qualidade, segundo a norma NP 9001:2008, surgem como um complemento



fundamental para viabilizar uma aplicacdo préatica da abordagem de Morgan (2006).
Com efeito, estas fornecem o0s principais conceitos e praticas que permitem
operacionalizar um processo de Gestdo Estratégica multidimensional nas organizacdes.
Este processo permite, na generalidade: diagnosticar as situacdes-problema da prépria
estrutura organizacional, incluindo a gestdo; delinear um plano de acdo de
desenvolvimento institucional que promova o controlo, ou até dominio, sobre os seus
recursos e competéncias vitais; criar uma anatomia de uma gestdo estratégica.
Especificamente, o processo de Gestdo Estratégica multidimensional permite: avaliar o
desempenho organizacional com base em evidéncias; integrar o desempenho
organizacional a luz dos critérios de qualidade e de exceléncia; assegurar o alinhamento
entre objetivos, estratégias, competéncias e processos na organizacdo; focar as
atividades de melhoria onde estas sdo mais necessarias; validar e adaptar o modelo de
gestdo estratégica a realidade da organizacdo; promover a partilha de boas praticas entre

diferentes areas de atividades de uma organizacéo e entre organizagdes.

Mais cedo ou mais tarde, qualquer organizacao é posta a prova na sua capacidade
de resisténcia. Adotar a Gestdo Estratégica referida, s6 por si, exige da organizacdo um
esforgo que se prolongara pelo tempo, uma vez que se trata de um processo de constante
renovacdo, mas deste pensamento estratégico depende a propria existéncia da
organizacdo (Sisk & Charan, 2011).

Neuroeconomia

Neuroeconomia é uma darea de investigacdo multidisciplinar que envolve as
Neurociéncias, a Economia e a Psicologia com o objetivo de desenvolver o
conhecimento sobre 0 modo como 0s seres humanos fazem as suas escolhas, avaliam
riscos e recompensas, e interagem com 0S outros, recorrendo-se ao visionamento do
cérebro no exato momento em que sdo tomadas as decisdes (Carvalho, 2009). O ser
humano vive inevitavelmente em grupos, sejam estes permanentes ou temporarios,
criados acidentalmente ou deliberadamente, e estes vdo exercer diversas influéncias
sobre os individuos, que se manifestam na forma de felicidade, tristeza, raiva,
ansiedade, preocupagdes, etc. Estas influéncias podem ter efeitos ligeiros e
momentaneos ou duradouros e radicais. Os grupos podem proporcionar ao homem,

sentimentos de status ou de frustracdo, bem como de aceitacdo ou rejeicdo. A interacdo



do homem no grupo ira definir a sua maneira de agir, 0 seu modo de pensar, as suas

necessidades, 0s seus sentimentos, enfim, o seu comportamento (Pizzo, 2003).

Estamos numa era de consumismo, onde tudo € materializado: eu sou e tu és em
funcdo de o que eu tenho e o que tu tens. Depois de um século XX repleto de lutas
sociais, encalhamos num porto de comodismo sem saber dar muito valor aquilo por que
andamos a batalhar até aqui. A complexidade dos atuais comportamentos constitui um
verdadeiro desafio para 0 Homem. A falta de sentido pessoal — a sensagéo de que a vida
nada tem a oferecer — tornou-se um problema psiquico fundamental na modernidade
tardia. O paradigma da sociedade sofreu uma mudanga, da qual Giddens (1994) tinha
uma ideia muito clara ao referir-se a Pds-Modernidade: para este autor, o isolamento
existencial ndo é tanto uma separacdo do individuo em relacdo aos outros, mas uma
separacdo entre o individuo e 0s recursos morais necessarios para se viver uma
existéncia plena e satisfatoria. O termo angustia é cada vez mais utilizado e o ser
humano, sociavel por natureza, dificilmente sobrevive em condic¢des de isolamento, seja
ele existencial ou de génese. Assim, a Neuroeconomia acaba por se tornar num projeto
interdisciplinar de investigagdo com o objetivo de construir um modelo bioldgico de
como se efetuam decisdes num contexto econdémico, acrescentando complexidade e
dindmica ao homo economicus, inclusive incorporando nas suas decisdes de carater
financeiro elementos subjetivos tais como sentimentos ou intuicdes. O objetivo central é
observar o funcionamento do cérebro durante o processo de tomada de decisdo em
contexto econémico. Combinando técnicas da Neurociéncia Cognitiva e da Economia
Experimental é possivel observar a atividade cerebral em tempo real e num contexto
econdémico, de modo a testar hipdteses relativas ao processo de tomada de decisdo. Os
padrdoes de comportamento sdo detetados com a ajuda da imagiologia funcional
cerebral, enquanto o cérebro interage com o ambiente externo para gerar 0
comportamento econdémico. A Psicologia, mais precisamente a area das Neurociéncias,
abraca a Economia para dar origem a Neuroeconomia, que permite um conhecimento
mais profundo e homogéneo do comportamento humano. Atualmente podemos
considerar que para além da Macroeconomia, que estuda a economia de um pais, e da
Microeconomia, que analisa o mercado, existe também a Nanoeconomia, que estuda o

processo cerebral dos individuos na economia (Carvalho, 2009).



A Perspetiva Organizacional de Gareth Morgan

Gareth Morgan (1996) afasta-se do conceito dominante na é&rea da
Neuroeconomia, ao visionar uma organizagdo como um cerebro vivo com capacidade
de adaptacdo ao seu meio envolvente, considerando esta analogia bastante util para um
bom desempenho de gestdo. E nesta perspetiva que Morgan (1996) se baseia para
analisar o comportamento organizacional sob uma visdo estrutural cerebral: atraves da
observacdo da estrutura do cérebro humano e de como este reage organicamente perante
0 seu meio envolvente, poderemos compreender o comportamento organizacional. A
nocdo de Neuroeconomia desconstroi-se e, em vez de se focalizar no comportamento do
individuo, concentra-se na dindmica do cérebro em comparacdo com a de uma
organizacgdo. Os cérebros conquistam o poder, humilde mas revelador, de contar uma
histéria sem palavras, a histéria de que existe vida dentro do organismo e que 0s
estados do organismo vivo, dentro do corpo, estdo continuamente a ser alterados por

encontros com “objetos” ou acontecimentos reais e pensados. (Moura, 2008, pp 185).

Gareth Morgan & Mintzberg

Morgan (1996), ao basear-se numa visdo estrutural cerebral para analisar o
comportamento organizacional, recorda-nos a Estrutura e Dinamica das Organizacgdes
de Mintzberg (1995). Um cérebro humano distribui a funcionalidade do organismo
pelas suas partes constituintes: o hemisfério direito esta relacionado com a criatividade,
a intuicdo e as nocBes de espaco, enquanto o hemisfério esquerdo é responsavel por
atividades mais intelectuais, pela racionalidade, a analise critica e a linguagem,
controlando por sua vez o hemisfério direito (Sternberg, 2000). Analogamente, também
as organizagdes sdo constituidas por elementos base: os 6rgdos operacionais ou
hierarquicos dotados da autoridade e do poder de decisdo, e os 6rgaos funcionais ou de
staff com funcdes de aconselhamento técnico ou de apoio aos érgdos operacionais
(Mintzberg, 1995). Assim, poderemos considerar 0s Orgdos operacionais como 0

hemisfério esquerdo e os orgédos funcionais como o hemisfério direito (vide figura 1).
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Figura 1 — Hemisférios Cerebrais vs Estrutura e Dinamica das Organizagdes

Vista Superior

Fonte: (Sternberg, 2000 & Mintzberg, 1995)

O Sistema Double Loop

A adaptacdo do cérebro ao meio comeca pela analise da informacéo que nos chega
do exterior, sendo igualmente necessario analisar a forma como foi captada, pois so
assim podemos identificar 0 modo como percecionamos 0 mundo que nos rodeia.
Efetivamente, os sentidos sdo processos sensoriais que apenas reagem a estimulos, nao
possuindo capacidade de analise ou de decisdo: recebem o estimulo fisico e codificam-
no de forma a ser trabalhado pelo nosso cérebro, sendo este o responsével por organizar
a informacdo, atuando como um gestor de recursos. Pode-se observar a importancia
destas competéncias em termos pessoais e de interacdo com 0 meio onde nos
encontramos inseridos. Enquanto seres sociais, necessitamos de aplicar estes recursos
no sentido de facilitar a comunicacdo e de reforcar a nossa capacidade de
relacionamento, o0 que contribui para 0 nosso desenvolvimento fisico, emocional e
social (Sternberg, 2000).

Dado que nascemos programados para comunicar, a funcionalidade destes sentidos

e a inter-relacdo entre eles potencia os seus efeitos, pelo que quanto maior for a sua



estimulacdo mais adaptativo serd 0 nosso processo evolutivo. Este processo torna-se
pertinente para a nossa sobrevivéncia, uma vez que todos os estimulos a nossa volta tém
um sentido: alguns correspondem as nossas necessidades bésicas, outros a questdes de

competicdo e de integracao social ou ainda de defesa em relacdo o meio (Idem, 2000).

Memoria de
Curto Prazo

Mem©éria de

Memdria de
Longo prazo

Registos Trabalho
Input Sensoriais Temporaria

Repeticido de Memoria
. Permanente

Estratégias de

W Recuperacdo

Output de Resposta

Figura 2 - O Processo de Adaptacao Cerebral ao Ambiente

Ambiental
M Processos de
Controle: Armazenamento
B
.

Fonte: (Sternberg, 2000)

A implementacdo de uma planificacdo de acéo, na perspetiva de Morgan (1996),
passa por um sistema de aprendizagem em Double Loop, num processo muito
semelhante ao de adaptacdo do cérebro ao meio, que consiste na constante analise da
acdo em curso e da sua relevancia (vide figura 3). A informacdo captada é analisada
segundo a sua proveniéncia, que no caso das organizacOes podera ser exterior ou
interior, ao contrario do que ocorre no cérebro que processa maioritariamente
informacdo oriunda do exterior no seu diagnéstico para a acdo. Morgan (1996)
acrescenta que, para aprender de uma maneira fluida € necessario reconhecer as suas
limitacdes e o primeiro passo é o de assumir um caminho para a resolucdo dos seus

préprios problemas. Este sistema é constituido por 4 passos:

1° passo: Recolher dados e monitorizar o ambiente interno e externo.

2° passo: Registo de informacao recolhida.



3° passo: Analise de informacdo e constatacdo de incorrecBes para decidir o que
melhorar.

4° passo: Acionar mecanismos de correcéo.

. Andlise de e
Recolher Registo de Informacso Decisdo de

Dados Informacdo Recolhida e acgbes de

Verificagdio de melhoria.
Incorreccoes

Accionar mecanismos de
correcgao

Figura 3 — O Sistema Double Loop
Fonte: Adotado de Morgan (1996).

Anatomia de Gestao Estratégica

Elaboracéo do Sistema de Gestéo Estratégica

Gary Dessler (2005) refere-se a gestéo estratégica como um processo de construcao
de uma organizacdo em busca dos seus objetivos, através de comportamentos muito
bem alinhados. Cada gestor toma a sua decisdo dentro de um contexto de linhas
orientadoras de um plano estratégico da organizacdo, o qual por sua vez define a
natureza da atividade dessa mesma organizacdo, estabelecendo por exemplo em que
condicBes se vai competir, com quem se vai competir e quais sdo as particularidades
que a vao distinguir para vingar no mercado. Assume-se a gestdo de recursos humanos
como um fator de vantagem competitiva que se transforma numa mais-valia pela sua
originalidade e pela capacidade de manter e atrair pessoas mais competentes do ponto

de vista técnico e social, numa sincronizagdo com a missédo e objetivos da organizacao,



mesmo a longo prazo. Para formular a estratégia de recursos humanos, 0s gestores
devem tentar ultrapassar os seguintes desafios, elementares para a sua concretizacéo,
basicamente preenchendo os requisitos estabelecidos pela norma NP 4427 — o Sistema
de Gestdo de Recursos Humanos: existéncia de um suporte corporativo e de uma
performance de esforgo coletivo de desenvolvimento, que se reflete no facto de a acao
dos colaboradores ser orientada para a missdo e os objetivos delineados, de modo a
reunirem os seus esforgos para uma constante evolugdo; em suma, 0s recursos humanos
fazem parte do desenho destes mesmos objetivos ndo se limitando a execucdo do plano
estratégico. Assim, surgem questdes como: Que tipo de profissionais necessitamos?;
Que tipo de equipas necessitamos?; Que tipo de salesforce precisamos?; Que métodos
produtivos vamos utilizar?; Em que nos vamos basear para construir a nossa imagem
de produtos e servicos dentro do mercado? A base da organizacdo é a existéncia dos
recursos humanos, aos quais deve ser dado um papel preponderante no plano
estratégico, em vez de serem considerados apenas mais uma parte deste (Dessler, 2005).
Os Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) sdo uma ferramenta poderosa para
responder de forma eficaz a todos estes desafios, e baseiam-se em principios como a
focalizacdo nos utentes/clientes, lideranca, envolvimento das pessoas, abordagem por
processos, gerir com base num sistema, melhoria continua, tomar decisdes baseadas em
factos e estabelecimento de relagcBes benéficas com todos os stakeholders (Estado,
parceiros, comunidade, utentes, familiares, colaboradores, entre outros). O SGQ permite
as organizacdes analisar detalhadamente e refletir sobre os diversos processos, funges e
tarefas, sistematizando-os, melhorando-os e obtendo, desta forma, ganhos de
produtividade, qualidade e competitividade. Para além de reforgar e divulgar a imagem
junto dos seus stakeholders, a Certificacdo do SGQ de acordo com a 1SO 9001:2008,
norma internacionalmente reconhecida, é uma étima ferramenta de benchmarking, pois
possibilita monitorizar os resultados e os impactos no desempenho das organizacfes
bem como conhecer 0 seu posicionamento face aos seus concorrentes mais diretos. A
criacdo de uma cultura de partilha e exceléncia promove liderancas fortes e
motivadoras, incentiva a participacao e a aprendizagem, potencia o desenvolvimento e a
aquisicdo de competéncias e permite avaliacbes de desempenho transparentes.
Clarificar, explicitar e comunicar a missdo, os valores e principios cria um maior
envolvimento e compromisso interno, previne os desvios da missdo e, de forma
transparente, revela a comunidade organizacional o que se pode esperar dela. Neste

sentido, a demonstragdo do cumprimento dos requisitos estabelecidos em acordo de



cooperacdo, da sua qualidade, reputacdo, etica, transparéncia, enfim, de
responsabilidade, surge através da certificacdo pela 1SO 9001:9008. SO assim sera
possivel assegurar uma prestacao de servicos de exceléncia, satisfazer as necessidades e
exigéncias da comunidade, utentes, parceiros e colaboradores e marcar uma posi¢do
diferenciada num mercado cada vez mais competitivo. Assim, poderemos considerar
que atuar sob a orientagdo da gestdo estratégica € simultaneamente um caminho de

implementacdo de SGQ (Saraiva et al, 2009).

O Sistema de Gestdo de Qualidade vs o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos

O grande desafio que os recursos humanos atravessam é fornecer um continuo
plano de servicos que facam sentido para atingir os objetivos definidos pela empresa.
Um plano estratégico estabelece a forma como a empresa vai conciliar 0s seus pontos
fortes vs fraquezas internas com as oportunidades vs ameacas externas a fim de manter
a suas vantagens competitivas. Basicamente, o plano estratégico passa por um processo
de resposta a seguinte questdo: A partir do momento que nos assumimos dentro de um
ramo de negocio, até onde queremos ir? A partir daqui, o gestor formula estratégias
especificas, de recursos humanos, integrado no SGQ, para levar a empresa até onde ela
quer ir. A estratégia € um caminho de acdo! A organizacdo adota varios tipos de
estratégias orientadas para os recursos humanos, as vendas, os recursos financeiros e 0s

processos produtivos (Dessler, 2005).

O Sistema de Gestdo de Qualidade no Processo de Gestédo Estratégica

A planificacdo da acdo faz parte da estratégia do SGQ, onde o sistema de gestdo de
recursos humanos esta necessariamente incluido. Como a figura n° 4 representa, esta

planificacdo inclui as 4 tarefas essenciais de gestdo estratégica: a avaliacdo da situacdo

interna e externa da empresa, a definicdo e desenvolvimento da missdo da empresa,

traduzir a missao em objetivos, também estes estratégicos, e, desenhar 0 seu curso de
acdo. Teoricamente trata-se apenas de decidir que atividade se pretende desenvolver no
presente e no que ela se ird tornar no futuro — essencialmente formular um caminho de
execucao para atingir os seus objetivos. A gestdo estratégica assume o papel de SGQ e
inclui uma fase de implementagdo, proporcionando um processo de identificagdo e
execucdo da missdo da organizagdo coincidente com as capacidades da empresa,

naturalmente exigidas pelo seu ambiente envolvente. Deste modo, 0 processo de gestdo



estratégica vs SGQ consiste na realizacdo minuciosa de tarefas cronometradas para
determinados fins para evitar retrocessos. H& que seguir um guido de plano constituido
por 6 passos: definir o negdcio e a sua missédo, realizar a auditoria interna e externa,
traduzir a missao nos objetivos estratégicos, formular a estratégia em plano de acao para
conseguir atingir os objetivos definidos, implementar a estratégica e avaliar a

performance da implementagéo dos objetivos (Saraiva et al , 2009 & Dessler, 2005).
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Figura 4 — O Processo de Gestdo Estratégica

Fonte: Dessler (2005).

1° Passo: Definir o Negocio e a sua Missao

A metéfora organizacional é um meio de comunicagdo por exceléncia, através do
qual os elementos da organizagdo criam significados, partilhando experiéncias como
forma de alargar o pensamento individual até a dimensdo de um entendimento grupal,
permitindo conectividade no objetivo comum. O grande desafio consiste em aprender a
arte de usar a metéfora, encontrar novas maneiras de ver, entender e modificar situacdes

que queremos organizar e administrar (Abreu e tal, 2008).



Em Neuroeconomia, ao visionar um holograma, confirmamos que cada celula
contém informacdo sobre o total da imagem, ou seja: as qualidades do todo estdo
presentes em todas as partes do cérebro. Analogamente, quando partes danificadas do
cérebro perdem a sua funcdo, este tem a capacidade regenerativa para se manter
perfeitamente funcional, sem perder a habilidade para as fungdes vitais como respirar,
comer ou dormir. Um DNA corporativo conttm a informacdo necessaria ao
desenvolvimento completo de um organismo. Aplicar este conceito de autorregeneragéo
ao nivel dos recursos humanos permite incluir em cada individuo, ou conjunto de
individuos, os elementos chave da empresa, sendo estes culturais ou outros. Deste modo
os individuos adotam um sentimento de missdo da organizacdo, interiorizam a ideia
geral da atitude a ter e 0s seus objetivos tornam-se mais claros. A inteligéncia do

cérebro humano néo é pré-programada, ela evolui (Morgan, 1996).

Dessler refere dois conceitos que apesar de se confundirem sdo distintos entre si: a
visdo e a missdo de uma organizacdo. Enquanto a visdo é uma declaracdo geral das
intengdes diretas da empresa, que evocam emocdes por entre 0s colaboradores, por a
missdo € uma expressdo mais pratica onde se percebe o que a empresa faz, o que
pretende e para onde vai. Deste modo, definir o negdcio e a sua missdo é uma decisao
fundamental que os gestores enfrentam, a qual implica situar o presente estado da
organizagdo, em que contexto esta inserida, e onde gostaria de estar. Para escolher uma
direcdo, o gestor tem que, em primeiro lugar, desenvolver uma imagem do possivel e
desejavel futuro estado da organizacdo. Esta imagem, a qual poderemos chamar visao,
deve ser precisa como um objetivo ou uma declaracdo de missdo. A grande dificuldade
é articular a visdo com a realidade, torna-la credivel, e enfatiza-la enquanto futuro da
organizagdo, sendo uma condicdo essencial para a sua existéncia e continuidade. Por
outro lado, a missdo é um termo mais especifico e curto onde esta subentendido, como
ja anteriormente referido, o estado atual da organizacéo, o que faz e onde quer chegar. E
a missdo que proporciona a visao 0s seus termos mais gerais daquilo que a organizacgéo

deve ser e do que se espera desta.

2° Passo: Realizar uma Auditoria Externa e Interna

O Double Loop é um sistema de aprendizagem que permite localizar a situacao

atual do organismo para uma constante atualizagdo da sua realidade. Permite



desenvolver capacidades para antecipar mudangas no ambiente, com vista a detetar
variagOes significativas, desenvolver uma capacidade de questionar, desafiar e mudar as
normas de uma operacdo, emergir de uma direcdo estratégica e de um padrdo
organizacional. Neste ambito, a organizacdo precisa de aprender e inovar através da

preparacdo dos seus membros para mudar quando necessario (Morgan, 1996).

A base do plano estratégico é a analise metddica da situacdo interna e externa da
organizagéo, proporcionando o ponto de partida para a escolha da dire¢do que faz mais
sentido no balanco das oportunidades vs ameagas externas face as potencialidades vs
fraquezas internas. Para tal, realiza-se uma auditoria externa e interna onde é efetuada
uma analise S.W.O.T.. Esta analise consiste em olhar sobre toda a envolvente da
organizagdo para identificar as suas Potencialidades, Fraquezas, Oportunidades e
Ameagas. A partir daqui os gestores formulam o curso das suas agdes para se expandir
(Dessler, 2005).

3° Passo: Traduzir a Missdo em Obijetivos Estratégicos

O cérebro humano compreende a realidade através da sua representacdo, sendo esta
crucial para a encarar e delinear uma agdo correta. Os caminhos sdo imaginados de
forma a ultrapassar as suas possiveis problematicas construindo uma antecipagdo
sempre ativa e inovadora, ou seja, delineando uma agdo no presente para um possivel
futuro. Assim, também sdo detetados sinais ou pontos de rutura em estado de alerta,
numa prevencdo ou correcdo. A sua particularidade consiste numa permanente
atualizacdo da representacdo interna de um possivel caminho, adaptando-o sempre as

problematicas que vao surgindo (Morgan, 1996).

Assim, também a nivel organizacional, ndo basta dizer que a missdo de uma
organizacao é aceder e agir sobre as parcerias publico/privadas e sobre o contexto em
que se insere, para potencializar a sua forca no sistema: é necessario operacionaliza-la, o
que constitui um desafio totalmente diferente. Como guia orientador de respostas aos
constantes desafios que surgem, a palavra-chave é definir objetivos a longo prazo, sendo
necessario que o0s gestores especifiquem por exemplo o modo como se pretende
concretizar a missao nos proximos 5 anos, em que termos e que parcerias exatas se vao
formar, com quem e quando. S&o necessarios objetivos especificos em areas como

incentivar o valor dos seus colaboradores (por exemplo através de ganhos por



comissdo), realcar a ideia de um compromisso orientado para um consumidor de
mercado global, manter o racio de retorno, construir uma balanca comercial favoravel e
equilibrar o negdcio por cliente, por produto e pela geografia do mercado (Dessler,
2005).

4° Passo: Formular um Plano de acéo para concretizar os Objetivos Estratégicos

Se a estratégia da organizagdo ¢ uma ponte de ligacdo para onde esta gostaria de
estar no futuro, a questdo é: Como vamos partir do hoje para conseguir o amanha? Pela
sinalizacdo das suas oportunidades vs ameagas externas e das suas potencialidades vs
fraquezas internas vamos mover a gestdo para o que se quer no futuro, apoiada na sua
visdo, missdo e objetivos estratégicos. Um conhecimento e um compromisso com a
estratégica permite garantir aos colaboradores de uma organizacdo a capacidade de
manter decisdes consistentes com as necessidades desta. H& que desenhar uma
estratégica cujos principios basicos sejam relativamente faceis de comunicar, caso
contréario os colaboradores ndo vao aderir a implementacfes nas quais ndo acreditam
(Idem, 2005).

Quadro 1 - Principios Estratégicos de Grandes Organizagdes

Dell Sé direto

eBay Focalizar as trocas das redes sociais

Wal-Mart Precos Baixos, todos os dias

General Electric Sé o numero um ou o numero dois ou
desiste.

Fonte: Dessler (2005).

5° Passo: A Implementacédo da Estratégia

Voltando ao cérebro, vamos agora falar de depressdo, na qual ocorre o desequilibrio
de certas substancias quimicas, como a dopamina, um neurotransmissor responsavel
pela sensacdo de bem-estar. Quando surge uma influéncia externa que interfira com a
vida do individuo — por exemplo a perda do emprego, a morte de um ente querido, uma

separagdo do companheiro, etc. — 0s niveis de dopamina diminuem e o individuo tende



a agir de forma a sentir-se bem novamente. O seu comportamento comeca a tornar-se
estranho, como se desesperasse por uma emoc¢do boa! Beber ou jogar podem ser
exemplos expressivos. Para que esta fase de declinio se restabeleca, tanto cerebralmente
como no todo do seu organismo, tera de existir um periodo de adaptacdo adequado ao

timing de cada individuo, eventualmente com recurso aos farmacos (Whislaw, 2002).

Tal como no cérebro, também a organizacdo pode estar sujeita a fatores externos que a
fazem entrar em declinio e diminuem a sua prépria dopamina. Uma crise econémica dos
mercados externos pode atingir gravemente uma pequena ou média empresa, a qual
podera reagir desesperadamente para ndo entrar em faléncia, muitas vezes com

comportamentos inesperados (Whislaw, 2002 & Dessler, 2005).

Desta forma, a implementacdo da gestdo estratégica significa atualizar
permanentemente 0s objetivos da organizacgdo, nas suas acOes e resultados, para manter
o seu nivel de dopamina e, consequentemente, o seu equilibrio. Esta deve abranger
todas as acOes de manuseamento: planear, organizar, operacionalizar, liderar e
controlar— ou seja, atividades mais relacionadas com os recursos humanos, como
recrutar ou despedir pessoal, abrir ou fechar projetos, inserir ou eliminar linhas de
montagem de produtos, etc.. Obviamente, procedimentos como despedir pessoal ou
eliminar linhas de montagem em nada contribuem para uma sensacdo de bem-estar
dentro da organizacdo e por isso ndo poderdo constituir a regra: quando muito, eles
proporcionardo uma injecdo temporaria de dopamina na organizacao, tal como os vicios
proporcionam ao cérebro. A intencdo sera inovar na gestdo de recursos humanos e ndo
fazer dos seus cortes uma solugéo para todos os problemas financeiros (Idem, 2002 &
2005).

6° Passo: Avaliar a Performance

H& que tomar consciéncia de que uma estratégica nem sempre é bem sucedida. O
medo de errar cria um estado de grande ansiedade, e quando realmente o erro ocorre,
alimenta-se um estado de fuga ou defesa, ignorando a problematica no presente sem

impedir que ela retorne no futuro.

A nivel comportamental, o congelamento, a evitacdo e a fuga apresentam uma
dimensédo subjetivo-verbal — pelo relato avaliativo do perigo ou ameaga implicados na
situagdo — e uma dimensdo fisiologica— avaliada por indicadores de ativacdo

autonomica periférica, modificacdo de padres de configuracdo muscular, alteracGes



nos parametros dos sistemas imunitarios e endocrinoldgicos e indices centrais no

funcionamento do sistema nervoso (Baptista, 2001 & Baptista, 2000).

O medo ou a ansiedade podem ser definidos por uma constelacdo de medidas em
cada um dos trés sistemas de respostas: o que se faz — 0 comportamento, 0 que se pensa
ou diz — a linguagem, e 0 que se sente perante uma ameaca real ou imaginada — a
fisiologia (Idem 2001 & 2000).

Na perspetiva do comportamento organizacional, existem indmeras empresas de
sucesso que ja passaram por situacdes de medo ou ansiedade perante o possivel erro. Os
erros servem para aprendermos a evoluir, sendo uma forma de aprofundarmos o
conhecimento das consecutivas metamorfoses do mercado. A autorreflexdo constroi
uma decisdo consciente e imparcial face aos fatores influenciadores desta ou daquela
situacdo ou a possiveis impedimentos de uma existéncia duradoura. Tal como na
reestruturacao cognitiva, € necessario escutar mais as opinides alheias, ter atengdo aos

instintos e aprender a lidar com as adversidades imprevistas, (Baptista, 2001).

A estratégia de gestdo € um processo de altos e baixos, em resultado da introducédo
de novos produtos pela concorréncia, de inovacgdes tecnoldgicas que tornam obsoletos
0s processos de fabrico, e de redes comerciais pouco acessiveis nas quais urge competir.
Um controlo alertado mantém a empresa e a sua estratégia atualizada, aplicando
medidas de correcdo sempre que necessarias (Dessler, 2005). H& que gerir
simultaneamente a evolucdo dos objetivos estratégicos (concorréncia, avancos
tecnoldgicos, alteracdes de comportamento dos consumidores) e ver se € necessario
fazer ajustes, tal como na exposicdo cognitiva. Esta avaliacdo da performance da
organizacao levanta sérias questdes, semelhantes ao modelo de intervengdo cognitivo-

comportamental, que auxiliam para o seu desenvolvimento:

e Quais sdo o0s recursos da empresa que contribuem para conseguir os objetivos
estratégicos? Esta questdo constitui 0 mote da fase educativa, denominada ciclo de
aprendizagem estratégica (vide figura 5), onde é dada informacg&o a propdsito dos
fatores relacionados com a génese, manutencdo e tratamento, é enfatizada a
necessidade de colaboracéo de todo o capital humano, e é iniciado um procedimento
de auto-observagdo ou automonitorizacao.

e Qual ¢é a razdo para tantas discrepancias? A fase de aprendizagem de aptiddes,

orientada para esta questdo, tem como finalidade eliminar os comportamentos de



fuga ou evitacdo, provocar a diminuicdo das respostas ansiosas (nomeadamente a
ativacdo fisiologica) e alterar as crengas ou os padrdes disfuncionais de
produtividade.

e Quais sao as alteracGes que a situacdo da empresa sugere e 0 que podera ser
revisto para o plano estratégico? Esta questdo introduz uma terceira fase, na qual
ocorre o confronto, de modo sistematico, com as situacOes ansiogénicas, para
diminuir as respostas ansiosas e aumentar as expectativas de autoeficacia (Lacava,
2007 & Dessler, 2005).
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Figura 5 - Ciclo de Aprendizagem Estratégica
Fonte: (Redsigma, 2008)

O Projeto de Implementacgao do Sistema de GestaoEstratégica



Como implementar um Projeto de Gestéo Estratégica.

Pretende-se formular orientacbes para a gestdo estratégica consolidando a
Neuroeconomia — a qual concebe a organizagcdo como um sistema cerebral em continua
aprendizagem e adaptacdo (Morgan, 2006) —, a Gestdo de Recursos Humanos — como
um fator de vantagem competitiva (Dessler,2005) — e 0 SGQ — que para além de se
tornar uma ferramenta de suporte de performance organizacional tem o objetivo claro
da Certificacdo da Qualidade (Saraiva e tal, 2009).

Ao criarmos um guido de avaliacdo do estado atual da organizagé@o que sirva os trés
contextos mencionados e focalize a sua condicdo em termos de certificacdo de
qualidade, estamos a corresponder aos objetivos propostos neste trabalho.
Recapitulando, os objetivos gerais sdo: diagnosticar as situacGes-problema da propria
estrutura organizacional, incluindo a gestdo; delinear um plano de acdo de
desenvolvimento institucional que promova o controlo, ou até dominio, sobre os seus
recursos e competéncias vitais; criar uma anatomia de uma gestdo estratégica. Mais
especificamente, temos em vista: avaliar o desempenho organizacional com base em
evidéncias; integrar o desempenho organizacional a luz dos critérios de qualidade e de
exceléncia; assegurar o alinhamento entre objetivos, estratégias, competéncias e
processos na organizacdo; focar as atividades de melhoria onde estas sdo mais
necessarias; validar e adaptar o modelo de gestdo estratégica a realidade da organizacao;
promover a partilha de boas praticas entre diferentes areas de atividades de uma

organizacéo e entre organizacgoes (Saraiva e tal, 2009).

O quadro 2 representa sucintamente do que se trata a anatomia estratégia e qual a

sua aplicabilidade.



Quadro 2 - A Anatomia da Gestdo Estratégica

Neuroeconomia
(Morgan, 2006)
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(Dessler, 2005 & NP
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Criacdo de um Plano de Ac¢ao concreto e aplicavel comum a todas as vertentes

Uma vez definido um plano de implementacdo do SGQ, este funcionara como plano

de acdo e como ponto de partida para o projeto de gestdo estratégica com vista a
implementacdo da certificagio de qualidade de uma organizagdo. Consoante a
informagdo recolhida e conforme o que for estabelecido no projeto, dar-se-a

continuidade aos passos da gestdo estratégica de Dessler, adotada para o SGQ a executar.
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Figura 6 - O Plano Adotado para o Sistema de Gestao da Qualidade

Fonte: Dessler (2005).

A Gestdo da Qualidade é um processo continuo e permanente, que deve fornecer a
visdo do que, a médio e longo prazo, se pretende alcancar. A garantia de um trabalho
executado com certificagdo de qualidade possibilita credibilidade externa e satisfacdo
interna, ou seja, estimulo aos funcionarios, técnicos, estudantes e coordenadores o que,

consequentemente, resulta num melhor desempenho (Medeiros e tal, 2006).

A implementacdo da Gestdo da Qualidade dentro de uma organizacdo, €
direcionada para a producdo de um produto ou prestacdo de servico com beneficios
diretos e imediatos, que gera avancos nao apenas na rotina de trabalho, mas também na
obtencgéo dos resultados pretendidos. A padronizagdo dos processos e procedimentos, a
capacitacdo de recursos humanos, o feedback, a flexibilizacdo de capacidade de
respostas para melhores resultados e o controle dos recursos favorecem uma maior

interacdo da equipa de gestao.

Antes de mais, é necessario aprofundar o conhecimento do funcionamento
institucional e a integracdo nas suas atividades. Para que o levantamento de informacéo
seja 0 mais completo possivel mas de forma sintetizada, foi elaborada uma Ficha de
Identificacdo Institucional (vide Anexo I) para conhecer a organizacao e perceber a sua
atividade, onde constam os seguintes 10 parametros essenciais ao seu conhecimento:
dados de identificacdo da entidade; dados de identificacdo da pessoa responsavel pela
administracdo; forma juridica; territorio de abrangéncia; tipologia de intervencéo;

caracterizacdo dos recursos humanos; categorias das atividades que desenvolve; tipo e



n° de utentes/beneficiarios; grau do uso das TIC; interesse e expectativas da

implementacéo da certificagdo de qualidade (Social, 2010).

Deste modo, poderemos obter uma visdo detalhada da organizacdo e da sua atividade
objetivamente e sem informacdo excedente a deturpar o que se pretende. De seguida,
faz-se a elaboracdo de um diagndstico para a avaliacdo da implementacdo dos requisitos
da norma ISO 9001:2008 para determinar o grau de dificuldade da organizacgéo ao nivel
de ambiente de qualidade, onde se considera como variaveis o planeamento, a
organizacdo, a coordenacdo, a lideranca, a motivacao, a comunicagdo e a decisdao com
indicadores de ponderagdo neste &mbito, conforme ficha de diagndstico organizacional
(vide Anexo Il) (Medeiros et al, 2006 & IPQ, 2007). Deverdo ser realizados o0s

seguintes passos para a abordagem aos referidos processos da organizacao:

1° Passo — Determinar 0s processos necessarios ao SGQ e a sua aplicacdo, que implica:
a) determinar e nomear 0s processos; b) definir os inputs e outputs para cada processo;
c) definir os clientes de cada processo e 0s seus requisitos; d) definir as

responsabilidades e autoridades em cada processo.

2° Passo — Determinar a sequéncia e interacdo entre 0s processos, que implica: a)
mapear a rede de processos da organizacdo; b) definir as interfaces dos processos; c)

documentar 0s processos onde iSso se mostrar necessario.

3° Passo — Determinar os critérios e métodos necessarios para que tanto a operagdo
como o controlo destes processos sejam eficazes, que implica: a) especificar as
caracteristicas dos outputs; b) especificar os métodos para medicdo, monitorizacao e
analise do desempenho dos processos (planeamento da qualidade incluindo a
identificacdo das fases criticas); c¢) definir a informacdo a recolher e os métodos de

recolha; d) definir os objetivos por processo.

4° Passo — Assegurar a disponibilidade de recursos e de informacdo necesséria para
suportar a operacdo e monitorizagdo dos processos, que implica: a) alocar os recursos a
cada processo; b) estabelecer os canais de comunicacdo; c) providenciar a informagéo

de partida (inputs); d) recolher dados; e) gerar/guardar registos (Dessler, 2005).



Uma vez delineado o caminho de acdo para a implementacdo do SGQ, faz-se o
diagndstico da organizacdo para avaliar e localizar a sua real situacdo. Para tal vamos
observar a existéncia dos seguintes fatores (Idem, 2006):

- Planeamento: verificar se o planeamento é feito aos varios niveis da organizacéao
atualizando os seus objetivos globais e sectoriais.

- Organizacdo: verificar se a estrutura organica da organizagcdo permite que se
atinjam os objetivos tragados.

- Coordenacéo: verificar se existe uma politica definida de coordenagdo das
atividades da empresa.

- Lideranca: verificar o envolvimento de todos os colaboradores no cumprimento
dos objetivos da organizacdo e ndo apenas dos objetivos relacionados com o exercicio
das suas funcdes.

- Motivacdo: verificar se cada membro da organizacdo estabelece objetivos em
colaboragdo com todos os restantes.

- Comunicacdo: verificar a existéncia de uma viséo e objetivos estratégicos claros e
disseminados em toda a organizacéo.

- Decisdo: verificar se as decisfes finais sdo, em geral, acertadas e especificadas de
acordo com os objetivos estratégicos definidos, e se estes sdo reformulados de ano a ano
para localizar uma eventual inadequacao das decisdes (Medeiros, 2006 & Teles, 2007).

Dentro das variaveis consideradas foram agrupados subitens para uma identificacdo
mais precisa do plano de acdo a construir. De forma a ter uma visdo mais exata sobre o
estado atual e desempenho da organizacéo, formularam-se indicadores para tal. Assim,
baseada na mensuracao do seu desempenho decide-se qual sera a direcdo estratégica da
organizacdo. A formulacédo destes indicadores deve ser baseada em dados mensuraveis,
ou seja, os indicadores devem ser expressos em escalas. Neste caso adota-se um grau
ascendente de qualidade que vai desde o nivel mais baixo, o 1, que indica que nao
cumpre nenhum requisito para a certificacdo da qualidade, até ao nivel mais alto que é o
5, em que além da organizacdo reunir todos os itens mantém um desempenho em
constante evolugdo (Idem 2006 & 2007).

Na ficha de comprovacdo de requisitos (vide Anexo Ill), verifica-se a existéncia destes
subitens assinalando e calculando qual o indicador adaptado a situacéo, ou quando néo

se verifica a sua existéncia, identificando de forma imediata as caréncias a colmatar.



Seguidamente, cria-se uma auditoria interna (vide Anexo V) onde se tenta construir
indicadores que além de mensuraveis, possuam um conjunto de caracteristicas bem
definidas, como sejam: objetividade, clareza, precisdo, viabilidade, representatividade,
visualizacdo, ajuste, unicidade, alcance e resultados. Os indicadores serdo focalizados
nos clientes/ utentes, medindo o impacto das acdes na satisfacdo dos mesmos e
contendo, também, dois conjuntos de informacgdes basicas: a relacdo do indicador com o
ambiente de avaliacdo (objetivo, justificativa, ambiente e padrdo) e a estrutura do
indicador (elemento, fator e medida). Nas informacbes em relacdo ao ambiente, 0
objetivo determina o que vai ser avaliado, a justificativa determina o porqué de fazé-lo,
o ambiente informa o local onde o indicador sera aplicado, e 0 padrdo representa o
referencial usado para determinar se houve melhoria no processo avaliado (Paladini &
Anacleto, 2010).

O plano de agéo estipulado intitula-se plano de desenvolvimento institucional (vide
Anexo V), o qual estipula, para o prazo de um ano, a elaboracdo de uma gestdo
estratégica na criacdo dos requisitos para a implementacédo da certificacdo da qualidade.
A ficha de objetivos da qualidade (vide Anexo VI), serve para identificar os objetivos
anuais a atingir, que depois de implementados e da verificagdo das ndo-conformidades

serdo revistos para uma nova redefinigdo.

O Caso Pratico

A Implementacéo do Sistema de Gestédo Estratégica na ARCSG

Material e Métodos

O modelo de gestdo estratégica proposto neste trabalho foi utilizado numa
organizacao do 3° setor, através da avaliacdo seu sistema de gestdo de qualidade a fim
de que, desse modo, pudesse ser verificada a sua aplicabilidade. De acordo com este
modelo, o plano de agdo estipulado foi 0 de determinar 0s processos necessarios ao
sistema de gestdo de qualidade e a sua aplicagdo, abrangendo apenas as seguintes
etapas: Definir o tipo de atividade/negdcio e desenvolver a visdo e a missdo da
organizacgdo; Avaliar a sua performance através da auditoria interna; estabelecer os

objetivos estratégicos; gerar, avaliar e selecionar a estratégia da organizagéo (vide figura



n° 4). Depois de realizado o plano de acdo, a organizacéo tera adquirido competéncias
para implementar um sistema de gestdo de qualidade, aplicando os referenciais de
qualidade da norma ISO 9001:2008, de forma auténoma.

Numa primeira fase foi definido do tipo de atividade que a organizacéo
desenvolve aprofundando o conhecimento do funcionamento institucional, com o
preenchimento da ficha de identificacdo institucional. Para complementar este
conhecimento foi efetuada uma analise SWOT que contempla os pontos fortes e fracos
da organizagdo assim como fragilidades e potencialidades da mesma expondo a
particularidade que ird contribuir para a sua aceitacdo perante a sociedade e a

comunidade em que se insere, uma vez que se trata de uma IPSS.

Seguidamente foram abordados os procedimentos tidos pelas varios areas da
organizacdo e quais as suas principais fungdes, pela comprovacdo dos requisitos
referenciais da qualidade no preenchimento da ficha de comprovacdo dos requisitos
(vide Anexo I). Ainda neste ponto, e através da analise do diagndstico feito pela ficha
de diagnostico organizacional (vide Apéndice II), foram apontados quais as meios
necessarios a aplicacdo eficaz de um sistema de sistema de gestdo de qualidade e,
consequentemente, ao de gestdo estratégica, pelo relatorio de auditoria interna realizado
(vide Apéndice Il1). O sistema double loop foi uma referéncia do funcionamento do
sistema de gestdo de qualidade que implicou a compreensao da organizacdo e do que a
sua gestdo deveria fazer com base nas politicas de qualidade, no foco com o
cliente/utente, no planeamento das atividades, na documentacdo de processos e na

monitorizagdo e controle para uma melhoria continua.

Para uma melhor compreensédo foi apresentado o organograma da organizagéo
concebido e a visdo da estrutura e dindmica da organizacdo em compara¢do com 0S

hemisférios cerebrais.

Por altimo, apds terem sido efetuadas as alterac@es previstas foram apresentadas
numa andlise com informacdo registada de uma segunda auditoria realizada (vide
Apéndices IV, V, VI) para avaliar o estado da organizacgdo a fim de se verificar a sua

condicéo para a certificacdo de qualidade.



Desenho da investigacédo
A metodologia utilizada foi descritiva e exploratoria, de forma a conhecer e interpretar a
realidade da organizacdo sem nela interferir para modifica-la e, também, proporcionar

uma maior familiaridade com a problematica em estudo.

Local de Estudo — Caracterizacdo da Organizacéo

A Associacdo Recreativa Cultural e Social das Gandaras, como IPSS, ou seja,
entidade do 3° Setor, pretende qualificar-se na demonstracdo do cumprimento dos
requisitos estabelecidos em acordo de cooperacgdo, da sua qualidade, reputacdo, ética,
transparéncia, enfim, de responsabilidade, surge através da certificacdo pela 1SO
9001:2008. So assim sera possivel assegurar uma prestacdo de servicos de exceléncia,
satisfazer as necessidades e exigéncias da comunidade, utentes, parceiros e
colaboradores e marcar uma posicdo diferenciada num mercado cada vez mais
competitivo. Clarificar, explicitar e comunicar a misséo, os valores e principios cria um
maior envolvimento e compromisso interno, previne os desvios da missdo e, de forma
transparente, revela a comunidade o que se pode esperar dela. Ainda que as
organizagOes do Terceiro Setor ndo tenham como objetivo gerar lucro, elas tém de
assegurar a sua sustentabilidade e a obrigacdo de ser eficientes e de prestar contas as

suas partes interessadas (Castro, 2005).

Participantes

A escolha da organizacdo para este estudo foi na pertinéncia desta néo ter iniciado
ainda nenhum processo de implementacdo de gestdo de qualidade para a sua
certificacdo, permitindo a criacdo do processo proposto desde o seu inicio.

A populagdo-alvo foi constituida pela Dire¢do Técnica e pelos técnicos constituintes
da empresa. Os dados apresentados sdo provenientes das informacgoes recolhidas em
duas auditoria internas, em momentos exatos antes e apos terem sido realizadas as

alteracdes das proposi¢des formuladas.

Instrumentos

Os instrumentos que auxiliaram a concretizagdo deste estudo dividem-se em trés
categorias : a bibliografia definida, o estudo de casos, a observagdo formal ( direta e
indireta, e a aplicacdo praticado processo proposto



Procedimentos

Para delinear o caminho de acdo para a implementacdo do SGQ, fez-se o
diagndstico da atual situacdo da organizacgdo para avaliar e localizar a sua realidade com
a ajuda das ferramentas apresentadas e pela analise de relatorio de 1?2 auditoria interna
(vide Apéndice IlI). Verificou-se que Associacdo Recreativa Cultural e Social das
Géndaras (ARCSG) encontra-se no nivel 2,1, para a certificacdo de qualidade, ou seja,
cumpre pontualmente alguns requisitos mas necessita de elaborar os seus objetivos
estratégicos direcionados para uma acdo de forma a manter um relacionamento estreito
com o mercado, inovar, ter flexibilidade e um bom sistema de informag&o assim como
com um bom sistema nas &areas de operacional e de apoio. Este caminho passa,
essencialmente, por identificar 0s processos necessarios para o sistema de gestdo de
qualidade e a sua aplicacdo para a organizacdo, determinas a sequéncia e interacdo dos
processos, determinar critérios e métodos necessarios para assegurar que a operacao e 0
controlo desses processos sejam eficazes. Para tal é necessario um grande dinamismo,

que se traduz num ciclo de feed-back e na adogdo de numa resposta muito rapida a este.

Deste modo, ao criar o SGQ para a ARCSG adotou-se o sistema double loop
(recolher dados e monitorizar 0 ambiente interno e externo, a registar a informacao
recolhida, a analisar da informacdo e constatar incorrec6es para decidir o que melhorar,
e a acionar mecanismos de correcdo) como guia orientador dos objetivos estratégicos

anteriormente referidos (vide figura 7).

SISTEMA DE GESTAO DE QUALIDADE DA ARCSG
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Figura 7 - O Sistema de Gestao da Qualidade da ARCSG



Fonte: Manual de Qualidade da ARCSG, 2011

O plano de acdo da ARCSG estipula-se através do Quadro n® 1, em relatorio de
12 auditoria (vide Apéndice I11) onde estdo identificados os objetivos a atingir até junho
de 2011, que depois de implementados e da verificacdo das ndo-conformidades seré
revisto para uma nova redefinicdo para o 2° Semestre do mesmo, mas precisamente a
26/08/2011.

Este plano de acdo visa corresponder aos niveis de qualidade exigidos pela NP ISO
9001:2008, no ambito do processo de certificacdo da mesma, correspondendo aos
procedimentos obrigatorios (4.2.2; 4.2.3; 4.2.4; 8.2.2,; 8.3.; 8.5.2.; 8.5.3) e aos seus
requisitos obrigatérios (5.6; 6.2.2.; 7.1.; 7.2.2.; 7.3.2.; 7.3.4; 7.3.5; 7.3.6; 7.3.7; 7.4.1;
7.5.3; 7.6; 8.2.2.; 8.2.4.; 8.3; 8.5.2,; 85.3.), sendo que a valorizacdo dos recursos
humanos constitui um objetivo de destaque da sua gestdo, conciliando com a norma
propria para o efeito NP 4427 (Saraiva et al, 2009 & Fernandes, 2007).

A atividade que a ARCSG desenvolve foi dividida em 4 categorias: a recreativa,
a cultural, social e formativa. Estas funcionam de forma integrada, existindo assim um
unico Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ). O sistema € constituido por um dnico
conjunto de processos 0s quais, quando aplicavel, enderecam as especificidades de cada

uma das areas existentes.
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Figura 8 - Organigrama Funcional da ARCSG

Fonte: Manual de Qualidade da ARCSG, 2011

O Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) da ARCSG é definido pela Direcao,
no respeito das normas de referéncia e da Politica da Qualidade estabelecida pela

Diretora Técnica.

Todos os elementos da ARSG sdo responsaveis por cumprir e fazer cumprir o
disposto na estrutura documental que suporta 0 SGQ (SGQ), zelando pela sua melhoria
continua, conforme referenciado. Para tal declaram o seu compromisso com o SGQ
(SGQ) através da assinatura de termo de responsabilidade definido no mesmo

Procedimento.

O Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) da ARCSG ¢€ garantido através da
interligacdo de todos os elementos fundamentais: Politica da Qualidade; Manual da
Qualidade; Procedimentos de organizacdo e procedimentos técnicos previstos em
regulamento proprio de cada &rea de atividade; Pessoal, instalacbes, materiais e
equipamentos; Registo de Evidéncias; Auditorias (Manual de Qualidade ARCSG, 2011)



Como anteriormente referido, na comparacdo dos hemisférios cerebrais vs a

estrutura e dindmica das organizagdes, cada organizagédo apresenta 6 tipos de elementos

béasicos, seis forgas, que se encontram em constante comunicacdo, que, desta forma, se

procurou aplicar a ARCSG:

a)

b)

d)

Copula Estratégica: E constituido por: a Assembleia Geral, a Dire¢do Geral, a
Presidente, a Vice-Presidente e a Diretora Técnica tendo como principal objetivo
cooperar com 0s colaboradores respondendo as suas necessidades com de forma a
atingir os objetivos da ARCSG.

Linha Hierarquica Média: E constituida pelos gestores intermédios, responsaveis
por cada area de atividade. Tem como funcdo fazer a ponte entre o vértice
estratégico e o centro operacional, através de uma hierarquia. Na ARCSG, a linha
hierarquica é composta por 5 areas — a area social, a area cultural, a area recreativa

e a area formativa.

Operacdes Finalisticas: E constituido por todos os colaboradores operacionais, com
a categoria profissional de auxiliar de servicos gerais, que tém como funcéo

executar todas as fungdes relativas a prestacao de servicos.

Tecnoestrutura: Da tecnoestrutura fazem parte os responsaveis pelo planeamento e
organizacdo de métodos cujo objetivo é criar sistemas de trabalho que permitam a
estandardizacdo da empresa, tais como a assistente social, a animadora, a educadora

e os formadores.

Acessoria de Apoio: Colaboradores com diferentes fungdes dentro do servigo de

apoio administrativo.



Assembleia Geral, Direcdo Geral, Presidente, Vice-

Presidente e Diretora Técnica.

Fissura Longitudinal

A assistente social, a animadora, a

educadora e os formadores.

Servic¢o de apoio

administrativo.

Hemisfério Cerebral
Direito

Hemisfério Cerebral
Esquerdo

Responsaveis por cada drea de
atividade: a social, a cultural, a
recreativa e formativa.

Auxiliares de Servicos Gerais.

Vista Superior

Figura 9 - Hemisférios Cerebrais vs a Estrutura e Dindmica da ARCSG

A Analise Swot

O termo SWOT é composto pelas iniciais das palavras strenghts (pontos fortes),
weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (ameacas) e € uma
ferramenta de enorme utilidade por permitir identificar, de uma forma sistematica, 0s
atributos valiosos e os nefastos, assim com as condi¢des externas que poderdo ajudar ou
perturbar a prossecucdo de determinados objetivos. Neste sentido, enumeram-se na
tabela n°® 1 em os pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as ameagas
identificadas essencialmente a partir dos varios momentos de auscultacdo dos agentes
intervenientes e da populacdo da Freguesia das Gandaras e da anélise do levantamento
de equipamentos e atividades desenvolvidas pela ARCSG. Concluindo, pode-se dizer



que a Freguesia das Gandaras encerra inimeras capacidades de desenvolvimento na
medida em que possui uma populagdo jovem e recursos inatos que podem, e devem ser
aproveitados de modo a melhorar as condigdes de vida da populacdo, assim como,
apelar a novas formas de fixar e conduzir mais pessoas para a Freguesia. Pode-se
afirmar que a Freguesia das Gandaras possui potencialidades geograficas e com boas
acessibilidade que facilitam os processos migratorios diérios, conjugados com o facto
de apresentar uma paisagem natural, cujo ambiente é ainda fonte de preservacédo, o que
podera em muito contribuir para o desenvolvimento do turismo rural, levando a
necessidade de serem construidas ou recuperando algum do seu patrimonio,
potencializando a oferta ao nivel da empregabilidade no concelho. E importante
salientar a existéncia de um equipamento social disponibilizado pela ARCSG,
direcionado para idosos (Servico de Apoio Domicilidario) e para criangas
(Prolongamento de horéario), necessitando de ser reestruturado e alargado (na valéncia
creche e centro de dia) de modo a aperfeicoar as suas condices fisicas e,
consequentemente, as suas competéncias na prestacao de servicos a comunidade. Torna-
se assaz pertinente referir o grupo de pessoas locais que tenta fazer com que a Freguesia
cresca e se desenvolva, sempre pensando no préximo e nos mais vulneraveis. E de
realcar, ainda a inexisténcia de Lar para grandes dependentes, resposta esta relevante no
concelho na medida em que a populacéo idosa € identificada como sendo o segundo
grupo etario com maior expressividade, facto esse, associado ao aumento médio da

esperanca de vida, que conduziu a emergéncia do conceito de 4.2 idade.

Tendo em conta que a populacdo ativa possui um emprego que lhes ocupa, pelo
menos, 8 horas por dia e torna-se muitas vezes dificil as familias cuidarem
adequadamente dos seus idosos, onde se verifica uma forte rede de suporte familiar e de
vizinhanga. O aumento da longevidade de idosos com mais 75 anos para a chamada 42
idade por isso conotada por ser cada vez mais dependentes apela para a criacdo deste
servico na ARCSG .



Quadro 3 - Andlise Swot da Freguesia das Gandaras

FORcAs:

- Posigdo favoravel relativamente a sede do
Concelho e com vias de acesso rapido com a
cidade de Coimbra, Miranda e outras localidades;

- Inserida numa vasta paisagem natural;
- Gastronomia rica;
- Populacéo jovem- dinamismo econdmico

- n? significativo de associagdes com algum
dinamismo ao nivel comunitario

AMEACAS:

- Conjuntura econdmica adversa (endividamento
das familias, desemprego);

- Insustentabilidade financeira das instituigcdes
locais (inexisténcia ou falta de recursos);

- Aumento do nimero de idosos devido ao
aumento da esperan¢a média de vida;

- Incapacidade das familias suportarem as
consequéncias do envelhecimento progressivo
dos familiares;

FRAQUEZAS:

- Falta de infra-estruturas de apoio social (SAD,
centro de dia/convivio, lar);

- Escassez de espagos para ocupagéo de tempos
livres e de lazer.

- Insuficiéncia de zonas para construgao que leva
a saida de muitos naturais da freguesia para
outras localidades

OPORTUNIDADES:

- Candidaturas a Programas/Projectos
comunitarios;

- Projecto de construgdo de um equipamento
social de Servigo de Apoio Domiciliario e Centro
de Dia;

- Aproveitamento dos recursos naturais.
- Proximidade da zona Industrial do Padrado

-Apoio por parte de emigrantes naturais da
freguesia

Fonte: Manual de Qualidade da ARCSG( 2011)

A médio e a longo-prazo a comunidade da freguesia das Gandaras vai necessitar de
respostas sociais, e de outro carater, as quais a ARCSG podera oferecer mais prestacao
de servicos e desenvolver novas atividades contribuindo significamente para os
objetivos da organizacdo e, através deles, beneficiando a comunidade local e o

concelho.

Os Recursos Humanos

A ARCSG considera 0s seus recursos humanos como a sua parte mais elementar devido
a sua funcdo estratégica na manutencdo e desenvolvimento desta. A qualificacdo e



valorizagdo dos recursos humanos sao imprescindiveis para a manutencdo do
comprometimento dos colaboradores de forma a possibilitar o desenvolvimento da

Associacao e da concretizagdo dos seus objetivos.

A Associacdo deverd estimular nos seus colaboradores uma cultura fundamentada na
solidariedade, ética, profissionalismo e espirito de equipa. A ARCSG pratica uma
politica de igualdade de oportunidades sem qualquer discriminacdo em razdo,
designadamente, do sexo, raga, cor, origem étnica ou social, caracteristicas genéticas,
lingua, religido ou convicgBes, opinides politicas ou outras, pertenca a uma minoria

nacional, riqueza, nascimento, deficiéncia, idade ou orientacdo sexual.

A ARCSG criou um regulamento especificos para 0os recursos humanos tendo como
objetivo suportar decisdes e acdes relativas a motivacdo, profissionalizacdo e,
consequentemente, a valorizacdo dos seus colaboradores com vista a contribuicdo do

cumprimento da misséo e ao alcance dos resultados pretendidos

A ARCSG espera ser reconhecida como uma das entidades promotoras de
atividades/servigos Recreativos, Culturais, Sociais e Formativas oferecendo condicdes
com qualidade reconhecida, tendo por base as necessidades sociais da populagédo
residente e flutuante, destacando-se pela exceléncia dos servigos prestados e pelo
enfoque na satisfacdo dos seus clientes/utentes e do desenvolvimento local. Temos

como objetivos:

Obijetivos Gerais: Combater a Pobreza e a Exclusdo Social, disponibilizando um
conjunto de respostas sociais, culturais, recreativas e formativas através de prestacoes
de servicos, desenvolver um conjunto de a¢des de sensibilizacdo junto das familias e na

comunidade local, com vista a introducdo de praticas para a sua prevencao.

Objetivos Especificos: Realizar um planeamento integrado e sistematico,
potenciando sinergias, competéncias e recursos ao nivel local e uma maior eficicia do
conjunto de respostas sociais existentes através da rentabilizacdo das préaticas e das

estruturas de solidariedade ja existentes.



A Associacdo tem por objetivos o apoio a infancia, juventude e ao idoso,
privilegiando o0s mais desfavorecidos nomeadamente desempregados, familias
carenciadas, deficientes, criangas e mulheres vitimas de maus tratos, toxicodependentes
e outros grupos desprovidos de apoio sécio - familiar, com vista & prevencao e
resolucéo dos problemas sociais da populagéo e a diminui¢do dos fatores de exclusdo de
individuos e familias

Resultados

No percurso do caminho do plano de acdo para a implementagéo do sistema de
gestdo de qualidade da ARCGS, avaliou-se o impacto de todas as alteracOes ja
realizadas, que o quadro n® 3 apresenta de forma sintetizada. De seguida foi efetuada
uma segunda auditoria interna (Apéndice V) para verificar em que estado estava 0 SGQ
da ARCSG depois das alteragfes implementadas, e o resultado foi de uma pontuacao de
3,6, ou seja, encontrava-se em condicGes de alcancar os objetivos propostos pela
qualidade mas necessita de promover a ado¢cdo de uma abordagem de processo
enfatizando a importancia: do entendimento e atendimento aos requisitos; da
necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado; da obtencéo de
resultados de desempenho e eficacia de processos; da melhoria continua de processos

baseada nas suas medicdes objetivas.



Quadro 4 - Sintese das AlteracOes realizadas sob o SGQ implementado.

P Declaracao documentada da politica da qualidade bem como dos seus objetivos

P Elaboracao do Manual de Qualidade

P Procedimentos do sistemarequeridos pela norma NP ISO 9o001:2008.

P Documentos Necessarios para que a organizagao assegure o planeamento, a

operacionalizacao e o controle eficazes dos seus processos

P Dividiu-se a organizacao por areas de atividade, com regulamento adequados a
especificidade de cada servicos, para um planeamento e desenvolvimento de cada

prestacao de servico. Dando origem a um novo organograma funcional.

P Declaracio da missao e da visao da organizacio desenvolvendo relacionamento
significativos e interdependentes com a prossecucio de objetivos compativeis com

asnecessidas da organizacao.

P Elaboraciao de Manual de Gestao de Recursos Humanos para a integracio entre a
qualidade e a cultura da organizacao, influenciando diretamente o bem-estar do

colaboradores.

Conclui-se que a organizagdo ja possui maioritariamente 0s processos necessarios ao
SGQ que incluem a identificacdo de atividades, do seu registo e controle , de provisao
de recursos, da sua medicdo analise e melhoria mas ainda falta a sua implementacéo
pratica. No entanto, conforme ja estabelecido depois de realizado o plano de acdo, a
organizacao tera adquirido competéncias para implementar um sistema de gestdo de
qualidade, que aplicara os referenciais de qualidade da norma ISO 9001:2008, de forma

autonoma ndo estando previstas para este trabalho.



Discussao

Operacionalizar um processo de Gestdo Estratégica multidimensional nas
organizacOes através da componente tedrica da Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos (Dessler, 2005), do Sistema de Gestdo da Qualidade, segundo a norma NP
9001:2008, e da abordagem de Morgan (2006) foi o desafio proposto neste trabalho.
Deste modo, pelo caso pratico utilizado pode-se constatar se a analise efetuada da
organizacdo abrange todas as suas vertentes pelos procedimentos assinalados no quadro

da anatomia da gestdo estratégica (vide quadro 2).

No ambito da neuroeconomia e pela perspetiva de Morgan( 2006), efetou-se uma
analogia entre o cérebro e a organizacdo propriamente dita, com a conciliacdo da teoria
de Mintzberg(1995).Verifica-se também a criagdo de um DNA corporativo com a
difusdo da misséo e visdo por toda a organizacdo tal como a utilizagdo do sistema

double loop, nomeadamente como guia orientador do SGQ da organizacao.

Por outro lado, pela gestdo de recursos humanos de Dessler( 2005) e pelos requisitos
da norma Np 4427, elaborou-se o manual de gestdo de recursos humanos na
organizacdo, este construiu-se em sintonia com 0s objetivos da organizacdo
considerando-os como elemento chave do seu desenvolvimento. Com a construgédo
deste manual difunde-se também a visdo e a missdo da organizacdo para a facil
aderéncia dos seus colaboradores. Foi realizada uma analise SWOT , da localidade onde
estd situada a organizacdo, para visualizar o contributo desta na comunidade local,
consequentemente a qualidade de vida dos seus colaboradores, assim como novas

formas de expansédo dos seus servicos.

Por sua vez, a implementacdo do SGQ, segundo a norma NP ISO 9001:2008, na
organizagdo, com vista a certificacdo de qualidade desta, possibilita a sua credibilidade
externa assim como a satisfacdo interna, e, em conciliagdo com a norma NP 4427,
através da verificacdo continua da existéncia dos seus requisitos um processo de

melhoria continua.

Por ultimo, as ferramentas criadas, nomeadamente a ficha de comprovacdo de
requisitos (vide anexo Ill), a ficha de diagnostico organizacional (vide anexo Il) e

minuta de auditoria interna (vide anexo V), sdo um sistema de aprendizagem e de



adaptacdo continuo que permitem a criacdo de um plano de acdo concreto e aplicavel

comum a todas vertentes mencionadas.

Com efeito, acredita-se que com este trabalho seja possivel quantificar o nivel de
implementacdo dos requisitos para um SGQ num contexto de gestdo estratégica
multidimensional. Correspondendo aos objetivos delineados, que permite, na
generalidade: diagnosticar as situacdes-problema da propria estrutura organizacional,
incluindo a gestdo; delinear um plano de acdo de desenvolvimento institucional que
promova o controlo, ou até dominio, sobre 0s seus recursos e competéncias vitais; criar
uma anatomia de uma gestdo estratégica. E especificamente, permite: avaliar o
desempenho organizacional com base em evidéncias; integrar o desempenho
organizacional a luz dos critérios de qualidade e de exceléncia; assegurar o alinhamento
entre objetivos, estratégias, competéncias e processos na organizagdo; focar as
atividades de melhoria onde estas sdo mais necessérias; validar e adaptar o modelo de
gestdo estratégica a realidade da organizacdo; promover a partilha de boas praticas entre

diferentes areas de atividades de uma organizacao e entre organizagoes.

Conclusoes

E indubitavel a constatacdo de que, através do processo de gestio estratégica
multidimensional proposto, se implique a compreensao da organizacgdo e o contributo da
sua gestdo para o seu estado atual. As ferramentas sugeridas permitiram a gestdo
adquirir métodos e técnicas eficazes de melhoria continua das suas atividades,
implicando o célculo de riscos e de oportunidades de forma a manter a existéncia da
organizacdo e a criacdo de uma boa lideranca. Devido a permeabilidade demonstrada
deste processo ha a vantagem de o poder aplicar como guia orientador de um sistema de
gestdo estratégica noutro tipos de organizacfes. Pela conceitualizacdo do tipo de
negdcio que a organizacdo possa desenvolver, é sd colocar em préatica, verificar os
resultados obtidos e avalia-los. De salientar a importancia da disponibilidade da Direcao
para uma mudanca de paradigmas na area gestdo que se subentende, ao aceitar em

enveredar pelo caminho sugerido.

No entanto, pelo resultado do caso pratico e apesar de criadas as coordenadas do

processo de gestdo estratégica multidimensional ndo foi possivel verificar a sua



implementacdo. Ficara por esclarecer a relagdo do trabalho ja efetuado com a sua

efetivacdo para uma possivel realizagdo de revisdo de atividades.

Em suma, pode-se considerar 0 processo de gestdo estratégica muldimensional
como um método complementar face ao contexto dos ja existentes, iniciando uma nova
perspetiva sobre o processo de tomada de decisdo na gestdo. A sua aplicabilidade
podera vir a ser testada em futuros estudos para confirmar a sua mais valia pela
inovacdo do contexto tedrico e como um recurso pratico no processo de

desenvolvimento de uma organizagéo.
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