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RESUMO
O presente relatério surge no seguimento do estagio curricular que foi realizado, na empresa
Vila Real Social, E.M., S.A, no ambito do Mestrado de Ciéncias Economicas e Empresariais.
O objetivo principal € a elaboracdo de um diagndstico sobre as varias valéncias da empresa,
pressupondo uma analise com o propdsito de apresentar medidas capazes de melhorar o
desempenho global da empresa.
Como se trata de uma empresa publica, muitas das normas implementadas decorrem da
legislacdo em vigor e dos normativos do seu socio-Unico, o Municipio de Vila Real.
O relatoério de estagio encontra-se dividido em cinco fases distintas: num primeiro momento
encontra-se a caracterizagdo da empresa; num segundo descrevem-se as atividades
desenvolvidas, assim como as funcOes e atividades colocadas em préatica; num terceiro
momento realizou-se a revisao de literatura sobre a tematica abordada; no quarto foi realizada
uma concluséo sobre a anélise dos resultados; e, por Gltimo, no quinto constam as propostas de
acdo, assim como, a autoavaliacdo e reflexdo final sobre o decorrer do estéagio.
No estagio foi possivel melhorar alguns aspetos praticos da empresa, mas essencialmente, foi
possivel perceber alguns aspetos que podem ser melhorados/adaptados, garantindo melhores
niveis de satisfacdo dos colaboradores e clientes, assim como, aumentar os niveis de qualidade

da empresa.

Palavras-chave: Qualidade; motivacdo; contrato-programa; empresas locais; municipio.






ABSTRACT
This report is a follow-up to the curricular internship that was carried out in the company Vila
Real Social, E.M., S.A, for the Master's Degree in Economics and Business Sciences.
The main objective is the elaboration of a diagnosis about the various valences of the company,
assuming a analysis of all the strengths and weaknesses, with the purpose of implementing
measures, improving the overall performance of the company.
As it is a public company, many of the rules implemented are derived from the legislation in
force and the regulations of its sole-partner, the Municipio of Vila Real.
The traineeship report is divided into five distinct phases: in first, we made the characterization
of the company; in a second, are described the activities developed, as well as the functions and
activities put into practice; in a third moment, the literature review on the subject was carried
out; in forth phase, we made a conclusion about the analysis of results; and finally, in the fifth
stage, we present the proposals for action, as well as the self-assessment and final reflection
on the course of the internship.
At the internship it was possible to improve some practical aspects of the company, but
essentially it was possible to perceive some aspects that can be improved/adapted, guaranteeing
better levels of employee and customer satisfaction, as well as increasing the quality levels of
the company.

Keywords: Quality; motivation; contract-program; local businesses; Municipality.






INDICE

INDICE DE GRAFICOS ..o ssssssssssssssssesenns v
INDICE DE FIGURAS ..ottt vii
LISTA DE ABREVIATURAS E ACRONIMOS.......c.ccoovvieeireesereeseeeereesiennnen iX

1. INTRODUGAO. ...ttt en sttt en sttt 1
1.1. Caracterizagdo da OrganiZaGao .........ccccueeerierierierie et 1
O R V4 (50 (o I L @ ] o] 13 1 1Y USROS 2
10,2, VAIOKES ...ttt bbbttt bbbttt 2
1.0.3. OFQANIGIAIMA. .. ctiiiiiiieieiteite sttt ettt bttt sttt e e et e bbb bt bt eseene e e e 3
1.2. ldentificacdo e fundamentacéo da area de intervencdo do estagio.............c......... 4
IR TR |V o] €Y= ot LTSS 4
S @ 1 o] [ (103 1= =TSSR 4
2. ATIVIDADES DESENVOLVIDAS ...ttt 5
2.1, AcOINIMENTO NA OFgANIZAGAD ......cveviiiiiiiiieiieieie ettt 5
2.2, FUNCOES € AtIVIAAAES .......c.eeivieieceiecie ettt nne e 5
3. METODOLOGIAPARA AACCAO ......ooveveeeeeeeeee e e esis s 7
T80 o o] o] (=T - USSR 7
3.2. Recolha e andlise de dados...........ccccviieieiiieie e 8
4. ENQUADRAMENTO TEORICO ......ooviiiereieeeeeese et esiesen s 9
4.1, EMPIeSas LOCAIS .......c.cciieiieiieiieeie sttt ettt ta et re et e esbe e reenre e 9
4.2. O SISTEMA DE QUALIDADE NAS EMPRESAS LOCAIS........c.cccecvevveienn. 12
4.2.1. O Conceito de QUalidade...........cccoeiieriiririie e 12
4.2.2. A Qualidade na Administracao PUblica............c.cocoovveiiiiiiicieiceecee, 13
4.2.3. Modelos de Qualidade na Administragdo PUblica ............cccoevveiiiieicennen, 15
4.2.4. 1SO 9000 e a Certificagao POr tEFCEITOS .......ccveveiieieeie e 15
4.2.5. Sistema da Qualidade na Administracao Publica..........c..cccoceveinrnnne. e 16
4.3. AVILAREAL SOCIAL, E.M,, S.A. E O SISTEMA DE GESTAO DE
QUALIDADE [ISO 9001 ....ocveiiieiieieiesie ettt snesneena e eneenee s 17
4.3.1. APoliticade Qualidade da VRS .........ccooi e 18
4.3.2.  LIEBIANGA ....oueiiieieeie ettt e e b e nne s 19
4.3.3. Sistema de gestao da Qualidade...........cocovvviiiiinininie, 19
44, MOTIVAGAOD ..ottt st st beere e ene e nes 20
45, DIAGNOSTICO ..ottt 24
5. ANALISE DE RESULTADOS .......oiiiiiieeieeetieeteseees s s 26

5.1. Analise dos questionarios Multi-moti.........c.cccccoeiiiiiiic i 26



5.2.  Analise dos INQUErIt0S 80S CHENTES.........ccoiririririiieirie e 32

5.2.1. Caracteristicas do QUESTIONANIO.........c.ccorriiiiiiecreee e 32
5.2.2. ANALISE ..o 34
5.3, CONrato Programa.........coouiiiiiiiiiiieiiee et 38
6. PROPOSTAS DE ACAO .....coiiiiiieeciieieieteeee et 39

7. CONCLUSAO ..ottt 43

8. BIBLIOGRAFIA L. 44
ANEXOS .. e e e ar e e e rra e 49
ANEXO NO Lttt b ettt et 51
ANEXO NO 2 bbbkt b bbbttt 55
ANEXO NO B it e e e e s e e e st e e e at e e e ae e e e ne e e e naeeareeeanes 59
ANEXO NO 4 e e s e e e st e e e r e e e be e e e aat e e e neeeaneeeanes 71

Vi



INDICE DE GRAFICOS

Gréfico 1 - Motivacdo tendo em vista a organizacdo no trabalho............cccccevevieiiicieccee, 27
Grafico 2 - Motivagao para 0 deSEMPENN0 ........ccoiiiiiiiiire e 28
Grafico 3 - Motivacao para a realizaGao € 0 POUEN ........coeveireriiirenieee e 29
Grafico 4 - Avaliagies PEIIOTICAS .......cceeveiierieeieieese et sreenneenes 29
Gréfico 5 - Motivacao relacionada com 0 enVOIVIMENTO..........ccccveiveiieiiere e 30
Grafico 6 - ProgreSSA0 NA CAITEINA.......ccueeivirieeeiiriesieie ettt e b e sae e ene e 31
Grafico 7 - Envolvimento dos funcionarios Na 0rganizagao ............ccoeeeverereeenenieesesieseeeens 31
Graéfico 8 - indice Global de satisfacdo por questdo (em percentagem) ............coocoveeverereeenn. 36
Gréafico 9 - Manutencao de eSPaC0S COMUNS ......c..eiveerueeiereereeiesreesseseesseessesssesreeeesseesreessennes 37
Grafico 10 - Prazo de resposta a pedidos de ODras.........cccoveereieinenene e 37
Grafico 11 - Patologia da habitagao ...........coceiriiiiiiie e 38


file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706563
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706564
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706565
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706566
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706567
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706568
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706569
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706570
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706571
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706572
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706573




INDICE DE FIGURAS

FIQUIA 1 - OrgaNnIGIaMA ....c.eeveteitiitiaieeieeie ettt bbbttt b et b e bbbt se e e 3
Figura 2 - Modelo MetodOIOGICO .......ccveiiicieiiee et 8
Figura 3 — A qualidade no setor Privado € PUDIICO..........cccccoeiieiiiiiiic e 14
Figura 4 - Areas de AtUacao € REFOIMA...........ccccueveueieeiceeieiece et 14
Figura 5 - Estrutura da Norma ISO 9001:2000 .........cceiieiiiiriienieeieseesieeie e see s s 16
FIgUra 6 - EStrUtUra da CAF .......ooieee ettt e re e e 16
Figura 7 - Hierarquia das necessidades de Maslow .............ccccoveiveieiiic i 21
Figura 8 - Hierarquia das necessidades de MasIOW ............ccovviiiriiiieiene i 22
Figura 9 - DiagnOStico €M FUNIT ......cooiiiiiieieeee e e 24
Figura 10 - Distribuicdo de inqUEritos Por DAIMTO.........cccvevviieiieie e 33
Figura 11 - Distribuicdo de INQUEritos Por arruamentos ...........cccvevvereereeriesieeseesesee e esee e 34
Figura 12 - N° de respostas e IGS por questdo (Habitagao) ..........cccceveveiiieniiiniiisieieie, 35

vii


file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706518
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706519
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706521
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706522
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706523
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706525
file:///C:/Users/Ana%20Filipa/Desktop/Relatório_2_JA%2014-06-19.docx%23_Toc11706526




CLDS
DASS
DO
EFQM

I1ISO

RSI
SIGA
SQSP
TQM
VRS

LISTA DE ABREVIATURAS E ACRONIMOS

Programa de Contratos Locais de Desenvolvimento Social
Divisdo de Acdo Social e Saude

Desenvolvimento Organizacional

European Foundation for Quality Management - Fundacédo Europeia para a
gestdo da qualidade

International Organization for Standardization — Organizacéo
Internacional de Normalizagéo

Rendimento Social de Insercéo

Sistema integrado de gestao de agregados

Sistema de Qualidade dos Servicos Publicos

Total Quality Management — Controle da Qualidade Total
Vila Real Social, E.M., S.A.






Diagndstico e Mudanca Organizacional - Vila Real Social, E.M., S.A

1. INTRODUCAO

O presente Relatério de Estéagio foi elaborado para obtencéo do grau de mestre em Ciéncias
Econdmicas e Empresariais da Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro. Teve por base
um estagio realizado na empresa local, Vila Real Social, E.M., S.A, que gere a habitacdo social
no concelho de Vila Real, assim como algumas zonas de estacionamento tarifado a superficie

e o Parque de Estacionamento do Seixo, também situados em Vila Real.

1.1. Caracterizacdo da organizacao
A Vila Real Social, E.M., S.A., adiante designada por VRS, é uma empresa local, pessoa
coletiva de direito privado, sob a forma de sociedade an6nima de capitais exclusivamente
publicos de ambito municipal, de responsabilidade limitada, que goza de personalidade juridica
e € dotada de autonomia administrativa, financeira, patrimonial e independéncia orcamental.
Foi constituida em Vila Real, a 28 de Outubro de 2003, e tem como objeto (Estatutos da Vila
Real Social, E.M., S.A. — dezembro de 2015):

» Promocédo de habitacdo social e a gestdo social, patrimonial e financeira do patrimonio
habitacional do Municipio de Vila Real, abrangendo, designadamente, as fungdes de
organizar e executar os processos de aquisi¢do, contratacdo e venda de fogos; a sua
correta ocupacdo; assegurar todo o processo administrativo de cobranga das rendas
devidas pela sua utilizagéo; elaborar propostas de atualizagdo de taxas e rendas a
assegurar a ligacdo com as entidades promotoras de habitacao social;

+ Gestdo de Parques de Estacionamento Subterrdaneos e de outras zonas de
estacionamento publico a superficie tarifado ndo concessionado e/ou outros
equipamentos ou espacos de utilidade publica e/ou outros equipamentos ou espagos de
utilidade publica;

» Exercer, com carater complementar, atividades relacionadas com o seu objeto principal,
designadamente atividades subsididrias da promo¢do da habitacdo de custos
controlados, tais como aquisi¢do, permuta e venda de imoveis, podendo ainda exercer
prestacdes de servigos de apoio as atuagdes municipais ou de outras entidades publicas

ou privadas, no dominio da sua atividade principal.



Diagndstico e Mudanca Organizacional - Vila Real Social, E.M., S.A

1.1.1. Visdo /Objetivos
« Gerir, conservar e reabilitar o patriménio habitacional social municipal;
» Gerir e dinamizar zonas de estacionamento a superficie bem como Parque
estacionamento do Seixo;
» Promover reabilitacdo urbana nos Bairros Sociais e no Centro Historico.
1.1.2. Valores
» Responsabilidade social;
« Conduta suportada em principios de universalidade, equidade e transparéncia,
respeitando e aceitando as diferengas;
» Consolidagdo duma estrutura organizativa multidisciplinar, flexivel e
competente virada para a resolucdo dos problemas dos utentes e potencializar o

grau de satisfacdo da populacéo alvo.

No que respeita a legislacdo aplicavel a empresa regere-se pela Lei 50/2012 de 31 de
agosto - “Empresas locais de gestdo e servicos de interesse geral e de promog¢do do
desenvolvimento local e regional”, pelos Estatutos e Regulamentos (Regulamento de Gestdo
de habitacdo Municipal; Regulamento do Parque de Estacionamento do Seixo; Regulamento

Municipal de Zonas de Estacionamento de Duragdo Limitada).
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1.1.3. Organigrama

CONSELHO DE ADMINISTRACAO

Presidente

Vogal Nao Executivo

Vogal Nao Executivo

|| PRESIDENTE EXECUTIVO "

. QUALIDADE
FISCAL UNICO
GAB. DE
ASSESSORIA CONTABILIDADE
JURIDICA
- SERVICO SERVICO SERVICO

SERVICO JURIDICO ADMINISTRATIVO REABILITAGAO HABITAGAO ESTA;E(;‘;’ESENTO SERVICO
FINANCEIRO URBANA SOCIAL TECNICO

Laverqueira

Parada de Cunhos

S. Vicente de Paula

Figura 1 - Organigrama

DE HABITAGAO

Francisco Sa Carneiro

SERVICO
OPERACIONAL

Vila Nova de Cima

Fonte: Documentos Vila Real Social, E.M., S.A.
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De acordo com organigrama apresentado € possivel observar a estrutura da empresa, bem
como a sua distribuicdo por setor. Tal como se pode verificar, ndo existem postos de chefia
intermédia, sendo que o Unico 6rgéo de gestdo de caracter executivo € o Presidente do Conselho
de Administracdo e simultaneamente Administrador Executivo, ou seja, 0 Presidente
Executivo.

Os varios setores da empresa identificam e reportam todas as situacdes que requerem
deciséo ao Conselho de Administracdo, para posterior deliberacdo. As reunides da empresa sao

realizadas mensalmente, levando a que a decisdo ndo seja tdo célere quanto seria pretendido.

1.2. Identificacdo e fundamentacao da &rea de intervencéo do estagio

Com a categoria profissional de técnica superior no setor de habitacdo social, ja a exercer
atividade na empresa, pretende-se com este estagio realizar um diagndstico das vérias areas da
empresa, no sentido de apresentar medidas estratégicas, especialmente na area da qualidade,
gue melhorem os mecanismos internos e os tornem mais eficazes.

Neste sentido, o tema do relatorio ¢ “Diagnostico e mudanga organizacional — Vila Real
Social, E.M., S.A” e tem como objetivo analisar, a &rea da gestdo da qualidade da empresa,
sendo que, para isso, tentou-se entender o grau de motivagao dos colaboradores e quais 0s seus
pontos fortes e fracos por eles apontados, assim como a relagdo com o socio Unico (Municipio
de Vila Real).

1.3. Motivacoes

Tal como descrito anteriormente, a escolha da empresa para a realizar do estagio deve-se
ha nossa integracdo na empresa em contexto profissional. Relativamente a escolha do Mestrado
em particular, encontra-se intimamente ligado com o trabalho desenvolvido na empresa, e pela

motivacdo de compreender outros setores e areas de atuacao.

1.4. Objetivos gerais
O principal objetivo deste estdgio foi realizar uma investigacdo-acdo e centrar-se na
compreensdo da qualidade e na sua relagdo com os colaboradores, parceiros e clientes. Partindo

deste pressuposto foram realizadas propostas de beneficiacdo destas relacoes.
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Os objetivos definidos para o estagio foram:

» Adequar as relacdes formais entre a VRS e 0 seu sdcio Gnico, 0 Municipio de Vila Real,
vinculado através do contrato programa;

« Compreender as rela¢cbes humanas estabelecidas entre os colaboradores da empresa e
0s seus niveis de motivacao;

« Analisar o nivel de satisfacdo dos clientes;

« Analisar a gestdo da qualidade - 1SO 9001:2000;

« Elaborar propostas de Acao.

Metodologias adotadas:

* Anédlise documental;

« Questionario Multi-Moti;

« Entrevista informar com o Presidente Executivo.

2. ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

2.1. Acolhimento na organizacdo

O estagio decorreu na empresa VRS, empresa com a qual existe um vinculo contratual. Esta
situacdo favoreceu em grande medida a integracdo enquanto estagiaria, dispondo por isto, de
informac&o privilegiada sobre a documentacéo necesséria a elaboracdo do relatério. Trata-se
de uma organizacdo que se conhece em profundidade e da qual se tem acompanhado o
crescimento e evolucdo ao longo dos anos.

A categoria profissional que se ocupa na entidade é de técnica superior na area de acao
social, atuando com especial incidéncia na gestdo e acompanhamento dos bairros sociais, Dr.

Francisco Sa Carneiro (Araucaria) e no bairro de Vila Nova.

2.2. FungOes e atividades

No que concerne as atividades realizadas ao longo do estagio e considerando a integracao
na empresa, ndo existiu qualquer tipo de diferenca face aos restantes técnicos, tendo sido um
trabalho conciliado com as atividades desenvolvidas até entdo.

Por conseguinte, e tal como referido anteriormente, a agenda de trabalho diaria passava por
executar as funcdes ja definidas como: Acompanhar os agregados familiares residentes nos

complexos habitacionais supra identificados, identificando/sinalizando situagdes anomalas e

5
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encaminhando para as entidades competentes; Mediar conflitos de vizinhanga, assegurando
desta forma que sejam cumpridas as regras e criadas boas préaticas nos bairros; Realizar revisdes
ordinérias e extraordinarias de renda, atraves da analise detalhada do agregado familiar e do
seu rendimento, que resulta na aplicacdo da renda com base na legislacdo em vigor; Realizar
transferéncias de habitacdo intra e inter bairros, assegurando com isto uma gestéo adequada do
parque habitacional; e garantir e assegurar a integracao de novos agregados familiares, e atribuir
habitacdes nos complexos habitacionais.

Para além destas funcdes, também sdo elaborados, sempre que necessario, 0s laudos
técnicos da entidade, em particular o Relatdrio de Gestdo e Contas, o Plano de Atividades e
Orcamento, Relatérios de Atividades assim como Relatorios para a Assembleia Municipal, e
pontualmente ainda outros.

Logo, e em paralelo com as funcbes desempenhadas, foi elaborado o relatorio de
estagio, que consistiu essencialmente num diagnostico da empresa e na elaboracao de propostas
de melhoria do trabalho desenvolvido.

Para isso, foram levadas a cabo diversas atividades:

1°. Anélise exaustiva documental da informacao interna da empresa.

2°. Andlise dos inquéritos de satisfagcdo aos clientes.

3°. Aplicacéo a anélise de questionarios aos colaboradores da empresa.

4°, Anélise da gestdo da qualidade na empresa.

5°. Anélise dos dados recolhidos.

6°. Elaboracdo de proposta de acéo.

7°. Conclusdo do diagnostico.

A primeira atividade do estagio passou por realizar uma analise documental de
documentos internos e externos da empresa, no sentido de compreender melhor outras areas da
empresa e ndo restritas apenas a area de acdo social. A referida atividade foi também importante
para definir estratégias de acdo e elaborar propostas de mudancga. Contudo, para uma correta
elaboracdo das propostas, foi necessario compilar as restantes atividades do estagio.

Foi também realizada uma anélise dos dados dos inquéritos aos clientes, que decorrem
ja de uma exigéncia da empresa, devido a implementacdo do Sistema de Qualidade I1SO, e que
depois de aplicados aleatoriamente aos clientes, que procuram a empresa presencialmente ou
telefonicamente, sdo tratados pelo departamento de Gestdo da Qualidade, podendo resultar em

abertura de reclamacgdes, ou apenas em propostas de melhoria.



Diagndstico e Mudanca Organizacional - Vila Real Social, E.M., S.A

Na terceira atividade do estagio foi aplicado um questiondrio Multi-Moti aos
funcionérios da empresa, com o proposito de mensurar os fatores motivacionais no contexto
laboral. Este momento decorreu com normalidade, sendo que todos os funcionarios
colaboraram, ja que foi garantida e assegurada a sua total confidencialidade. A aplicacéo e
andlise deste questionéario foi determinante na elaboracdo das propostas de acéo.

Foi analisada a gestédo da qualidade da empresa, sendo que para isso foram tidos em
conta os resultados da analise dos inquéritos aos colaboradores e aos clientes, assim como a
analise da relacdo contratual com o s6cio-Unico da empresa, onde se pretendeu entender se estes
espelham o real funcionamento da empresa e se cumprem 0s pressupostos definidos na gestdo
de qualidade.

Depois de analisada toda a documentacdo, foi elaborada uma proposta de acédo, que
indica um conjunto de ideias e sugestdes para melhoria do funcionamento da empresa.

Desta forma, foram cumpridas todas as atividades planeadas para o estagio, visto que

todas se enquadraram e foram possiveis de realizar.

3. METODOLOGIA PARA A ACCAO

3.1. Problema

Na sequéncia do desafio permanente sentido pelas empresas locais, o principal problema
encontra-se na definicdo de estratégias que permitam conciliar as exigéncias legais com as
atividades realizadas pela empresa local VRS.

Para isso, pretende-se construir um diagnéstico que vise a mudanca e o desenvolvimento
organizacional. Neste sentido, pretendeu-se identificar os constrangimentos resultantes da
propria organizacdo interna da VRS, nomeadamente, ao nivel dos seus procedimentos e
pessoas, que visem uma melhor ligacdo com os seus clientes e parceiros.

Assim fez-se uma anéalise de motivacdo dos colaboradores da forma como se entende a
qualidade dentro da empresa e procedeu-se a aplicacdo e analise de questionarios aos clientes
também no sentido de entender como estes interpretam a qualidade dos servigos da empresa.
Foi também realizada uma alteracdo ao Contrato Programa da empresa, que se mantinha
inalterado nos dltimos anos, colocando em causa 0 seu cumprimento. Encontrava-se ainda
prevista uma entrevista ao Presidente Executivo da empresa (Anexo 4), contudo, na pratica esta
entrevista ndo foi realizada cumprindo os pressupostos de uma entrevista, por esta razédo, foi

retirada da andlise e classificada apenas como uma conversa informal.
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3.2. Recolha e andlise de dados

No processo de diagnostico da empresa utilizou-se uma metodologia mista, de ordem

Recolha e Andlise de Dados

quantitativa e qualitativa.

Dados Primarios

Dados Secundarios

;l

Dados qualitativos

Coversa informal como
Presidente Executivo

Dados
Quantitativos / Descritivos
Inquéritos aos
clientes
questionario aos
colaboradores
Andlise documental [

Figura 2 - Modelo Metodoldgico

Fonte: Elaboragao prépria

Foi realizada uma conversa informal com o Presidente Executivo, no sentido de
entender quais as praticas de gestdo, as relagdes institucionais, os processos de lideranca, e
entender a autonomia dos processos.

Na conversa foram definidas algumas tematicas mais especificas, de acordo com 0s
objetivos anteriormente mencionados. Segundo Carter (1997), existe um conjunto de topicos
especificos, e a “entrevista” é desenvolvida como se fosse uma conversa.

Foram também aplicados Inquéritos de satisfacdo aos clientes da empresa, constituido
maioritariamente por questdes fechadas, onde consta apenas uma questao aberta, apenas para
sugestdes/opinides. A aplicacdo deste inquérito surge também como uma obrigatoriedade
imposta pelo Contrato Programa e pelo Sistema de Qualidade 1SO 9001:2000. A amostra foi
de 100 inquéritos, sendo que a populacdo é 598 clientes. A proposta e o objetivo era que
tivessem sido aplicados pelo menos 200 inquéritos. Esta aplicagdo contou com o apoio de outros
colaboradores da empresa.

Segundo Ferreira & Martinez (2008), para analisar a motivacdo dos colaboradores foram
aplicados questionarios Multi-Moti, constituidos por 28 itens que avaliam quatro fatores
motivacionais no contexto laboral. Sendo que as questdes 1,5,9,13,17,21 e 25 medem a
motivacao tendo em vista a organizacao do trabalho; as questdes 2,6,10,14,18,22, e 26 analisam

8
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a motivacao para o desempenho; as questdes 3,7,11,15,19,23 e 27 avaliam as motivacdes para
a realizacdo e poder; e por Gltimo as questdes 4,8,12,16,20,24 e 28 dizem respeito a motivacao
pelo envolvimento. Todos os itens sdo medidos com recurso a escala de Likert, como 5 pontos,
variando entre o discordo totalmente (1) e o concordo totalmente (5).

A aplicacdo dos questionarios foi realizada de forma totalmente confidencial, e ndo incluiu
qualquer tipo de identificacdo do funcionario, tendo em conta que poderia facilmente identificar
0 colega. Os questionarios foram distribuidos e a medida que foram respondidos foram

colocados numa caixa selada, destinada para o efeito.

4. ENQUADRAMENTO TEORICO

A VRS é uma empresa local, com dinamicas e sinergias proprias da sua atividades, mas que
com isso ndo pode deixar de estar confinada a regras e normas proprias e rigorosas aplicadas
as empresas locais. Encontra-se obrigada ao cumprimento rigoroso de um conjunto de
indicadores, limitando o seu campo de acdo. Desta forma, pretende-se entender quais as
principais caracteristicas das empresas locais, para depois direciona-la para a VRS e tracar um
caminho de acdo que permita, de forma global, melhorar o desempenho da mesma, com recurso

a gestdo da qualidade.

4.1. Empresas Locais

No seguimento da implementacdo da Reforma da Administracdo Local publicada na Lei n°
50/2012 de 31 de agosto, por empresa local entende-se por sociedades constituidas ou
participadas onde outras entidades publicas podem exercer uma influéncia dominante. Ao longo
deste ponto, todas as informacOes vertidas, encontram-se expressas no diploma supra
identificado.

Uma empresa local é uma pessoa coletiva de direito privado, de responsabilidade limita,
que pode ser municipal, intermunicipal ou metropolitana.

Este diploma legal, que veio revogar a anterior Lei 53-F/2006 de 29 de Dezembro, que
apresenta alteraces significativas, essencialmente no que diz respeito a extin¢do das empresas
locais. Com efeito, encontra-se consagrado na Lei que a empresa deve ser extinta sempre que
nos ultimos trés anos de exercicio ndo sejam comprimidos os seguintes indicadores:

« Asrespetivas vendas e prestacdes de servigos ndo cubram, pelo menos, 50% dos custos

totais dos correspondentes exercicios;
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» O peso contributivo dos subsidios a exploragdo tenha sido superior a 50% das receitas;
« O valor do resultado operacional subtraido do valor correspondente as amortizagdes e
depreciacdes tenha sido negativo;

» O resultado liquido tenha sido negativo.

Esta Lei pretende tornar mais claro e assertivo o atividade das empresas locais assim como
vincular 0os municipios ao seu papel como socios unicos, permitindo desta forma maior
transparéncia e capacidade na resolucdo de constrangimentos locais.

A criacdo de empresas locais, responde a necessidade de ver respondidas determinadas
necessidades dos municipes em areas especificas que o Municipio ndo dispdem de “Know-
How”, essencialmente pela necessidade desses mesmos servigos terem de ser geridos sob a
forma empresarial.

Desta forma, e dependendo do objeto da empresa esta fica condicionada ao cumprimento
de um conjunto de normas, inclusive as ja identificadas no ponto anterior, como fundamento

para a extingdo da mesma (artigo 62° no presente diploma).

Constituicéo

A constituicdo das empresas locais, é definida pelo presente diploma no artigo 22°.
Segundo Coutinho (2013), “a justificacdo das necessidades que se pretende satisfazer com a
constituicdo de uma empresa local, a demonstracao da existéncia de procura atual ou futura, a
avaliacdo dos efeitos da atividade da empresa sobre as contas e a estrutura organizacional e 0s
recursos humanos da entidade publica participante, assim como a ponderagdo do beneficio

social resultante para o conjunto de cidadaos”.

Fiscalizacdo prévia do Tribunal de Contas

O Tribunal de Contas tem a funcéo de fiscalizacdo prévia as empresas locais, tal como
definido no artigo 23° do referido diploma, esta fiscalizac&o depende do contrato de constituicao
da empresa local ou aquisi¢do de participacdo social, assim como o definido no artigo 32°

(“Viabilidade econémico-financeira e racionalidade econémica”)
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Orgéos sociais das empresas locais

As empresas locais dispdem de uma Assembleia Geral, de um Fiscal Unico e de um
Conselho de Administracao.

O Fiscal Unico requer aprovacdo da Assembleia Municipal e deve emitir parecer sobre
as responsabilidades financeiras da empresa.

O Conselho de Administracdo é eleito pela Assembleia Geral e neste Gltimo deve
constar pelo menos um representante do municipio.

A Assembleia Geral é eleita pelos 6rgdos executivos da entidade publica e ndo deve ter

mais do que trés elementos.

Gestéo

“A gestdo das empresas locais deve articular -se com 0s objetivos prosseguidos pelas
entidades publicas participantes no respetivo capital social, visando a satisfacdo das
necessidades de interesse geral ou a promocdo do desenvolvimento local e regional,
assegurando a viabilidade econdmica e o equilibrio financeiro” (artigo n® 31; Lei n® 50/2012 de

31 de agosto).

Contrato Programa

Nas empresas locais, o contrato programa estabelece uma relacéo contratual entre ambas
as partes envolvidas, onde sdo definidos indicadores para o cumprimento de metas e objetivos
contratualizados, como contrapartida da atribuicdo dos subsidios a exploracdo por parte das
entidades publicas participantes.

Segundo Coutinho (2013) contratos programa ndo podem ser utilizados como
instrumento juridico para adjudicar aquisices de bens ou servicos, locacGes, fornecimentos ou

empreitadas.

11



Diagndstico e Mudanca Organizacional - Vila Real Social, E.M., S.A

4.2. O SISTEMA DE QUALIDADE NAS EMPRESAS LOCAIS

4.2.1. O Conceito de Qualidade

O conceito de qualidade tem vindo a sofrer alteracdes significativas ao longo dos
tempos. Trata-se de um conceito bastante lato e que incide em varias areas das organizacdes.
Tal como nos sugere Rocha (2006) a qualidade atua na criacdo de objetivos da organizacao,
conformagdo com os standards, envolvimento dos consumidores, trabalhadores da empresa,
mediacdo de resultados e melhoria continua.

Apesar de existirem varios modelos que analisam o conceito de qualidade, e sabendo
que cada um deles d& primazia a uma dimensdo diferente do conceito de qualidade, mais
recentemente percebeu-se que este conceito influéncia toda a gestédo organizacional, existindo
nas diferentes areas do seu sistema organizacional.

A preocupacdo com a qualidade dos produtos sempre existiu, mesmo quando 0s mesmos
eram apenas para consumo proprio. Contudo, com o passar dos tempos, 0s consumidores
passaram a ser mais exigentes na qualidade dos produtos e servigos que consumem diariamente.
E a nocdo de qualidade passou a estar dependente, das diferentes formas que os consumidores
analisam e entendem a qualidade.

Conhecido como o pai da revolugdo da qualidade, Deming definia a qualidade, como
sendo multidimensional, pois esta ndo podia ser entendida apenas através de uma caracteristica,
contudo, segundo ele a qualidade era entendida na 6tica da satisfacdo do cliente, pois o produto
deve ser sempre adequado ao publico que o vai consumir (Rocha, 2006).

Outro grande tedrico da qualidade é Ishikawa, um japonés que escreveu Varios livros
sobre esta tematica, sendo a obra mais famosa, escrita em 1985, What is Total Quaality
Control? onde resumidamente o autor define qualidade como satisfagéo do cliente, e entende
gue a qualidade ndo € expressa apenas através da analise da qualidade do produto final, mas
por toda a organizacdo. Refere ainda a importancia de se ter em consideracdo que as
necessidades dos clientes estdo em constante mudanca, e que por isso a qualidade deve ser
adaptada a essas necessidades, bem como o0 preco do produto que ndo esta intimamente
relacionado com a qualidade do produto (Rocha. 2006).

Segundo Pires (2012), o conceito de qualidade pode ser dividido em trés grandes
dimensdes.

A primeira diz respeito a qualidade da concegdo, que tem em consideracdo as

expetativas do consumidor, quer ao nivel funcional quer ao nivel técnico.
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A segunda dimenséo, diz respeito ao fabrico/prestacdo de servigo que é medida tendo
em conta o produto/servico e as suas especificagdes.

A terceira diz respeito a qualidade na utilizacédo, sendo que o produto deve desempenhar
as tarefas ou servicos que o cliente espera dele.

Existe ainda uma quarta parte que diz respeito a qualidade relacional, que é a medida da
eficacia dos contactos com os clientes.

Feigenbaum tem uma perspetiva idéntica, pois define a qualidade como sendo “a
composicao total das caracteristicas de marketing, projeto, producdo e manutencao dos bens e

servicos, através dos quais 0s produtos atenderdo as expectativas do cliente.” (Paladini, 2006)

4.2.2. A Qualidade na Administracédo Publica

O conceito de qualidade foi evoluindo, e no final da década de 80 comecaram a surgir
vises da qualidade no setor pablico. Um autor que definiu esse conceito de forma bastante
abrangente foi Loffler (2001), define o conceito de qualidade na administracdo publica como
sendo entendido em trés grandes fases evolutivas:

» Respeitar as normas e 0s procedimentos;

» A qualidade entendida no sentido da eficécia;

* A qualidade no sentido da satisfagdo dos clientes.

Para Neves (2002), os servi¢os publicos foram criados para servir em primeira instancia 0s
cidadaos, logo, compete a estes avaliar o desempenho da qualidade dos seus servicos.

A definicdo de qualidade no setor publico sofreu alteraces substanciais ao longo dos anos,
ganhando uma maior importancia com a introducdo na administracdo publica da gestdo por
objetivos, contudo a sua defini¢do foi um pouco divergente ao longo dos tempos.

A implementacdo do TQM (Total Quality Management) para os servicos publicos apresenta
vantagens, principalmente na ética do cidaddo que usufrui do servigo pois este passa a ser visto
como cliente, e os funcionarios passam a operar ndo individualmente mas como equipas de
trabalho, incentivando as mudangas no seio das organizacdes (Boland & Silbergh, 1996).
Contudo, a sua implementagéo apresenta dificuldades, principalmente pelas enormes diferencas

entre o sector publico e o privado.
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De acordo com Rodrigues (2001) as principais diferencas sao:

Fatores de Comparacéo

Setor Privado

Setor Publico

Organizacdes

Concorrem entre si para conquistar e
fidelizar clientes

A concorréncia é potencial e pouco
significativa

Os precos e qualidade s&o regulados

O Estado oferece 0s servigos possiveis

Mercado A para responder as necessidades do
pelo mercado, pela concorréncia s .
cidadéo e da sociedade
Objetivos Finalidade é a venda de produtos ou | Tem como fim a distribuicdo de servicos
Servigos e bem-estar social aos cidad&os.
. . | Os servigos publicos séo, regra geral
Os produtos e servicos séo eIvIcos p  fegra g
Preco gratuitos, o retorno faz-se atraves de

habitualmente trocados por dinheiro

impostos.

Figura 3 — A qualidade no setor Privado e Pablico

Fonte: Rocha (2006)

Existem fortes diferencas entre o setor publico e o setor privado, sendo que no setor

publico ndo existe concorréncia e ndo ha venda de servicos. Outra das principais diferencas

existentes é que no setor publico o objetivo é essencialmente o bem-estar dos cidadaos.

Um marco importante da implementacdo do sistema de qualidade no setor pablico foi a

sua publicacdo em Diério da Republica, do Decreto- Lei n°® 166-A/99 de 13 de Maio, que define

o Sistema de Qualidade nos Servigos Publicos (SQSP). O artigo 3° do presente diploma define

que o sistema de qualidade permite uma maior eficéacia e eficiéncia dos servicos, assim como a

desburocratizagdo dos processos e a simplificacdo procedimentos, visando uma melhor

satisfagdo por parte dos cidaddos. (Rocha, 2006)
Segundo o Diério da Republica n.° 94/2004, Série 1-B de 2004-04-21, que aprova a

operacionalizacdo da reforma da Administracdo Publica, a qualidade na administracdo publica

assenta nos segundos pressupostos:

Revisdo de

organica do
Estado

Légica de
gestéo por

objetivos \

Aumento de
Eficiéncia
Formacéo
Melhoria da

Qualidade

Figura 4 - Areas de Atuago e Reforma

Fonte: Rocha (2006)
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Como é possivel analisar na figura, a reforma implica a melhoria da qualidade atraves
do desempenho individual e da gestéo por objetivos. Logo, contraria toda a teoria, pois tal como
nos referirem Boland & Silbergh (1996), as mudangas no seio das organiza¢Ges aconteciam

porque se dava maior relevo as equipas de trabalho e ndo ao individual.

4.2.3. Modelos de Qualidade na Administracao Publica
Segundo Rocha (2006) existem trés modelos fundamentais de gestdo de qualidade
adequados a Administracdo Pablica. Séo eles: as cartas de qualidade; os modelos de exceléncia;

e 0 ISO 9000 e a certificacdo por terceiros.

As cartas de qualidade em Portugal

As cartas de qualidade s&o cartas de compromisso com os cidad&os. Nessas cartas, estao
vertidas informacbes fundamentais sobre a politica de qualidade adotada pelo servico;
informacd@es aos clientes, como horarios, localizacdo entre outros; definicdo de ferramentas para
medir o grau de satisfacdo do cliente, seja por inquéritos, entrevistas ou outros; e 0s mecanismos

utilizados, para analisar e responder as reclamacdes realizadas.

Modelos de Exceléncia

Os modelos de exceléncia dizem respeito ao cumprimento de um conjunto de critérios
definidos, para a atribuicdo de prémios. Estes prémios na administracao publicos motivam essas
organizacOes a aumentarem a qualidade e a melhorarem. Destacam-se 0s seguintes prémios:
Prémio Deming; Prémio Baldridge; e o Prémio Europeu da Qualidade da responsabilidade de

EFQM (European Foundation for Quality Management).

4.2.4. 1SO 9000 e a Certificacao por terceiros

O 1SO (International Organization for Standardization) sdo standards que visam a
garantir a qualidade nas organizacOes, estas tém reconhecimento internacional. Surge da
necessidade de certificar um determinado produto, e esta certificacdo estad dependente também
de uma constante acreditacdo, que é realizada por auditores externos, que analisam se a

certificacdo esta a ser realizada de acordo com a norma correspondente. O ISO esta em
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constante adequacao aos mercados e as suas necessidades, desta forma podemos verificar um

modelo mais atual ja referente a norma 1SO 9001:2000.

Melhoria
continua

Produto

Figura 5 - Estrutura da Norma ISO 9001:2000

Fonte: Paladini (2006)

4.2.,5. Sistema da Qualidade na Administragdo Publica

Inspirado no modelo EFQM, foi criado um modelo adequado as especificacdes dos
organismos publicos. A CAF (Common Assessment Framework), trata-se de um modelo de
autoavaliacdo que possibilita s organizagdes um diagnostico das suas atividades com base nas

evidéncias., possibilitando dessa forma um continuo aperfeicoamento (Pires,2012).

RESULTADOS

PESSOAS
RESULTADOS

CLIENTES

POLITICAE

LIDERANGA

PROCESSOS

ESTRATEGIA
PARCEIROS

E RECUROS SOCIEDADE

RESULTADOS

RESULTADOS CHAVE
DO DESEMPENHO

INOVACAOE APRENDIZAGEM

Figura 6 - Estrutura da CAF

Fonte: Pires (2012)

Como sugere Pires (2012), a aplicacdo do modelo deve seguir 0s seguintes passos:

+ Decidir como organizar e planear a autoavaliacao;
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» Divulgar o projeto de autoavaliagéo;

« Criar uma ou mais equipas de autoavaliacéo;

« Organizar a formacéo;

» Realizar a autoavaliacéo;

» Elaborar um relatério que descreva os resultados;
» Elaborar um plano de Melhorias;

« Divulgar o Plano de Melhorias;

* Implementar o Plano de Melhorias;

» Planear a autoavaliacdo seguinte.

43.A VILA REAL SOCIAL, E.M., SA. E O SISTEMA DE GESTAO DE
QUALIDADE |ISO 9001

Tal como ja referido a Vila Real Social, E.M., S.A., foi criada em 2003, entdo sob a
designacdo de Vila Real Social — Habitacdo e Transportes, E.M.

A data, fundamentada no previsivel crescimento do parque habitacional municipal, no
aumento do parque automoével e na necessidade de implementar um sistema de transporte
publico de passageiros, a Camara Municipal de Vila Real decidiu, ao abrigo do quadro legal
em vigor constituir uma empresa municipal, que de uma forma transversal pudesse atuar nesta
esfera de acdo.

A criacdo da empresa assentava igualmente em principios de mudanca de paradigma do
setor publico de poupanca de recursos, de maior eficécia, produtividade e qualidade de servigos
prestados.

Assim, aquando da criacdo da empresa foram assumidas competéncias no ambito da gestao
do parque habitacional municipal, incluindo a conservagdo, reparacdo e beneficiagdo do
mesmo, na gestdo do sistema de transportes publicos de passageiros, na gestdo de superficies
de estacionamento, na gestdo e ordenamento do transito, na acdo social, na execucdo de
programas habitacionais e na gestdo do aerédromo municipal.

Ao longo dos anos e fruto de processos de reorganizacdo da estrutura quer da Vila Real
Social — Habitacdo e Transportes, EM, quer da estrutura do préprio municipio, o objeto da

empresa foi sendo progressivamente alterado, culminando na alteragcéo de estatutos de 20009.
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Durante o periodo que mediou a criacdo da empresa e a revisdo dos estatutos de 2009, os
processos associados a gestdo do sistema de transportes publicos de passageiros, a gestdo e
ordenamento do transito e a acdo social, foram progressivamente sendo transferidos para o
municipio, tendo inclusivamente aquando desta revisao de estatutos sido alterada a designacgéo
da empresa para Vila Real Social — Habitacéo, EEM.

Atualmente e fruto da ultima revisdo estatutaria ocorrida ja em 2014, a empresa alterou a
sua designacdo social para Vila Real Social, E.M., S.A, tendo passado a constar como objeto
social principal da mesma:

e A promocéo de habitacéo social e a gestdo social, patrimonial e financeira do patriménio

habitacional do municipio de Vila Real;

e A gestdo de Parques de Estacionamento Subterrdneos e de outras zonas de
estacionamento publico a superficie tarifado ndo concessionado e/ou outros
equipamentos ou espacos de utilidade publica e/ou outros equipamentos ou espagos de
utilidade publica;

e E 0 exercicio, com carater complementar, de atividades relacionadas com o seu objeto

principal.

4.3.1. A Politica de Qualidade da VRS

A VRS tem assumido desde a sua criagdo, como uma das suas prioridades, promover a
atribuicdo de habitacdo a todos os cidad&os necessitados, assumindo a responsabilidade de gerir
0 parque habitacional do municipio de Vila Real, bem como zonas de estacionamento de
duracdo limitada e parques de estacionamento.
Neste contexto a VRS, tem como vetores de atuacao:

1. Estimular o trabalho de equipa, promovendo o desenvolvimento de competéncias e
humano, promover a formacdo e envolver todas as partes interessadas, garantindo uma
eficaz comunicacdo interna e externa;

2. Promover e garantir o respeito pelos principios de responsabilidade social,

3. Melhorar de forma continua os servigos, processos e eficacia ao nivel do desempenho
da organizagéo, controlando os seus riscos e potenciando as oportunidades;

4. Promover uma gestdo com vista a satisfacdo dos seus utentes, com a auscultagédo das
suas opinides;

5. Promover uma vivéncia de qualidade dos agregados familiares, através de uma pronta

resposta as suas necessidades;
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Manter atualizada uma rede de fornecedores qualificados que resulte no melhor para os
utentes;

Cumprir todas as normas, requisitos legais e regulamentares aplicaveis.

4.3.2. Lideranga

A Gestédo de Topo, independentemente de outras responsabilidade, em relagdo ao sistema

de gestdo, assume 0 compromisso de:

Assegurar a integracdo dos requisitos do sistema de gestdo nos processos de negocio da
VRS;

Comunicar a importancia de uma gestdo da qualidade eficaz e da sua conformidade com
0s requisitos do sistema de gestdo;

Promover a utilizacdo da abordagem por processos e do pensamento baseado no risco;

Disponibilizar os recursos necessarios a implementacdo e melhoria do sistema de
gestao;

Assegurar que o sistema de gestdo atinge os resultados pretendidos;

Comprometer, orientar e apoiar as pessoas para contribuirem para a eficacia do sistema

de gestéo e da sua melhoria.

A Gestdo de Topo assume também o compromisso em relacdo ao foco no cliente, ao

assegurar que:

Os requisitos dos clientes, exigéncias regulamentares e estatuais aplicaveis sao
determinadas, compreendidas e satisfeitas de forma consistente;
Os riscos e as oportunidades que podem afetar a conformidade dos servicos e a aptidao

para o aumentar a satisfacao dos clientes sdo determinados e tratados.

4.3.3. Sistema de gestédo da Qualidade

O sistema de gestdo fundamenta-se na observancia do desempenho dos processos da

organizacao e dos requisitos de qualidade e tem como referéncia 0 modelo de gestdo NP EN
ISO 9001.

Pretende-se criar sinergias sistematicas entre 0s processos da gestdo, 0S processos

organizacionais, processos operativos e processos de analise, para que a melhoria continua seja

uma pratica sustentada.
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4.4. MOTIVACAO

Entendesse que os dois modelos que se enquadram melhor na situacdo da empresa séo € a
Teoria das Necessidades de Maslow (1954) e a Teoria dos dois fatores de Herzberg (1966). A
escolha foi realizada de acordo com as suas aplicacGes praticas relativamente a situacéo
identificada na empresa. A primeira teoria é abrangente, explicando as motivacoes das pessoas
ao longo da vida, sendo que muitas das quais nao conseguirdo ser satisfeitas no mercado de
trabalho. Relativamente a segunda teoria, esta foi selecionada por distinguir os fatores que
motivam na realidade a equipa, dos fatores que apenas a desmotivam.

A Teoria das Necessidades de Maslow baseia-se no pressuposto de que a melhor forma de
explicar a motivacao é através da satisfacdo das necessidades dos individuos. O mais referido
trabalho de Maslow sobre motiva¢do foi publicado em 1943, com o titulo “Uma teoria da
motivagdo humana”. Neste trabalho, Maslow apresenta proposi¢des primordiais para a teoria
da motivacdo, contudo na sua publicacdo de 1954 este tema é aprofundado (Sampaio, 2009).

Para Maslow (1943 e 1954), o individuo é um ser integrado e organizado. Assim sendo, ndo
podemos falar da motivacdo de um 6rgdo, mas sim da motivacado da pessoa como um todo.
Com esta afirmacdo, Maslow afasta 0 seu conceito de motivagdo do conceito de pulséo
freudiano. Em vez de tentar compreender as escolhas conscientes, os desejos, a partir das
pulsbes de vida e de morte, este autor propde a presenca de motivos ja relacionados a
determinadas finalidades encontradas na cultura, ou seja, as necessidades (Sampaio, 2009).
“Em outras palavras, portanto, o estudo da motivagao deve ser, em parte, o estudo dos objetivos
ultimos ou desejos ou necessidades humanas” (Maslow, 1954, p.66)

Uma vez limitado o conceito de motivagdo, o Maslow deparou-se com o problema de
classificar as tipologias dos motivos, tendo classificado as necessidades a partir da sua
finalidade, tal como ja foi dito anteriormente.

As necessidades foram, portanto, classificadas da seguinte forma (Sampaio, 2009):

o Necessidades fisiolégicas — incluem os impulsos e a ideia de apetite (como por
exemplo o sono, abrigo, dgua, sexo, abrigo, temperatura, i.e., necessidades basicas de
sobrevivéncia);

o Necessidades de seguranca — entende-se a inexisténcia de ameacas percebidas no
ambiente. Maslow, nos seus estudos cita os trabalhos empiricos realizados com criangas
para demonstrar o seu conceito e também referencia trabalhos clinicos com neurdticos

obsessivo-compulsivos, que buscam organizar o0 mundo de forma a impedir ameagas
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inesperadas. Assim, o conceito de seguranca de Maslow abrange certa estabilidade,
entendimento e controlo relativamente aos padrdes de mudanga do ambiente em que a
pessoa se encontra (como por exemplo a seguranca do corpo, emprego, familia, saude,
propriedade, certeza e estabilidade);

o Necessidades sociais — estas sdo entendidas como a partilha de afeto com pessoas num
circulo de amizade e intimidade. Embora a sexualidade possa fazer parte desse contexto
de intimidade, o conceito de amor ndo se restringe ao de sexo (como exemplos temos
comportamentos relacionais como a familia, afeto, amizade e compreensao);

o Necessidades de estima — corresponde a imagem que a pessoa tem de si proprio, i.e.,
autoestima, e o desejo de obter a consideracdo dos outros. Maslow divide essas
necessidades em dois conjuntos. No primeiro, ele situa o desejo de realizacdo,
adequacao e competéncia, o que proporciona confianca com a relacdo ao mundo,
independéncia e liberdade. No segundo conjunto ele situa a procura de reputagdo ou
prestigio, estatuto, reconhecimento, atencao ou apreciacao;

o Necessidades de autorrealizacdo — abarcam a ideia de que as pessoas tém um
potencial internos tais como a realizacao pessoal, como filantropia e sucesso académico
com o objetivo de alcangar o seu potencial méaximo.

A piramide representa uma hierarquia das necessidades que devem ser satisfeitas, numa

ordem sequencial, de baixo para cima. Maslow sugere que a ndo satisfacdo de uma necessidade

num dos niveis ird impedir a progressao para o nivel superior (McGrath & Bates, 2014).

[Necessidades de Autorrealizacao

[ Necessidades de Autoestima

[ Necessidades Sociais

[ Necessidades de Seguranca

[ Necessidades basicas

Figura 7 - Hierarquia das necessidades de Maslow

Fonte: Teixeira (2005)
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Nem todas as pessoas tém as mesmas necessidades. Desta forma torna-se entéo
necessario conhecé-las e identificar as necessidades individuais de cada individuo. Os gestores
tém a responsabilidade de garantir que as necessidades de um colaborador sdo asseguradas e de
criar um clima onde as pessoas se possam desenvolver (McGrath & Bates, 2014).

Ap0s o estudo da motivagdo humana, Maslow estabelece uma diferenciagdo nitida entre
motivacdo de deficiéncia e motivacdo de crescimento. Assim, as necessidades bésicas
correspondem a motivos de deficiéncias, que constituem défices no organismo, onde o
preenchimento se da através de objetos ou de individuos externos. Por sua vez, a motivacgéo de
crescimento ocorre quando o individuo sente que 0 passo seguinte é mais agradavel, ou seja,
quando ja satisfizemos de forma satisfatdria as nossas necessidades basicas, isto levara a que
sejamos motivados pelas tendéncias para distin¢do (Oliveira, Dias, Martins, & Valim).

Maslow aceita a ideia da multipla motivacao, i.e., 0s motivos atuam de forma simultanea
na pessoa, influenciando-a distintamente a0 mesmo tempo. Assim, a supremacia das
necessidades fisiologicas € ilustrada por este autor em exemplos extremos, quando “o
organismo esta extremamente e cronicamente faminto ou sedento” (Maslow, 1954)

A segunda teoria, a Teoria dos dois fatores de Herzberg baseia-se na teoria classica de
Maslow, porém existe uma discordancia relativamente a alguns pontos da Teoria das
Necessidades (Oliveira, Dias, Martins, & Valim). Fazendo uma analogia com a Teoria das
Necessidades Humanas é possivel verificar que os fatores higiénicos estdo ligados com as
necessidades de ordem inferior e os fatores motivadores com necessidades de ordem superior

(Pilatti, 2008), tal como podemos observar na figura seguinte.

3 O trabalho em si
— Responsabilidade
> Progresso

—  Crescimento

' X
Necessidades de Autorrealizacdo

- .
—— -

|

144

. . Realizagio
Nlerpccidades de Alitnectima Reconhecimento

Status

Nleraccidadec Snriaic - Relagdes Interpessoais

» Supervisdo
Colegas e subordinade

. ,
P =

Nlereaceidadec de Seniiranca .
Supervisio Técnica

—» Seguranga no Cargo

-~
w

Nlereccidadee RAcirag

—+  Condigdes fisicas do trabalho
» Salirio
—» Wida Pesszoal

Figura 8 - Hierarquia das necessidades de Maslow

Fonte: Teixeira (2005)
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Para compreender o estudo de Herzberg, é necessario explicar a diferenca entre
movimento e a motivacao. O conceito de movimento indica uma reacdo a um condicionamento
alcancado através da manipulacdo de fatores externos ao individuo que séo transformados em
recompensas ou punic¢des, ou seja, sdo fatores que servem apenas para estimular a realizagao
das tarefas. Para Herzberg, movimento é uma reag¢do a um condicionamento imposto quando
existe uma compensacgdo. Contudo, esta deixa de existir ou € substituida por uma punicéo
(Pilatti, 2008).

Relativamente ao conceito de motivacgdo, Herzberg (1968) fez a distin¢do entre fatores
motivadores e higiénicos. Os fatores motivadores sdo intrinsecos ao individuo. Por opgéo,
fatores como realizacdo, reconhecimento, responsabilidade, ascensdo e desenvolvimento geram
no individuo o esforco préprio para a realizacéo das tarefas. Por outro lado, os fatores higiénicos
sdo extrinsecos ao individuo, tratando-se assim dos elementos fornecidos ao trabalhador para o
desempenho das suas atividades como é exemplo as condic¢des de trabalho, salério, seguranca,
contexto, beneficios e politica institucional (Pilatti, 2008). Quando estes fatores sdo 6timos,
apenas evitam a insatisfacdo dos empregados, mas ndo conseguem elevar a sua satisfacdo. Mas
se sdo péssimos, provocam nestes a insatisfagdo, dai serem denominados por higiénicos, pois
séo essencialmente preventivos, i.e., evitam a insatisfagdo mas ndo promovem a satisfagdo nos
trabalhadores.

Outra diferenciacdo concetual necessaria para a compreensdo do pensamento de
Herzberg (1968) é entre motivacdo e satisfacdo. Motivacdo € uma orientacdo para a acao
originada numa necessidade. Satisfacdo é algo que satisfaz essa necessidade. A satisfagdo no
trabalho é uma conjuntura essencial para que o individuo opte de forma correta para a realizacéo
da tarefa, tal como acontece através dos fatores motivadores. Em termos praticos, tal como
sugere Herzberg (1968), para que aconteca a motivacdo é necessario o0 enriguecimento do
trabalho. Para este autor, apesar de ser indevidamente empregue para identificar qualquer
esforco de humanizacao do trabalho, o enriquecimento do trabalho ocorre exclusivamente com
a inclusdo de motivadores adicionais a tarefa a fim de torna-la mais recompensadora. E um

deliberado aumento da responsabilidade, da amplitude e do desafio do trabalho (Pilatti, 2008).
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4.5. DIAGNOSTICO
Segundo Ferreira & Martinez (2008) ao conceito de diagndstico encontra-se implicito a
ideia de mudanca, o que gera algum medo e receio, que, segundo 0s proprios deve ser
desmistificado.
A gestdo das empresas deve incorporar de forma intrinseca o conceito de diagndstico,
devido seu forte impacto da realidade das organizacdes.
“O diagnostico ¢ um processo organizacional que promove em si mesmo uma cultura de
mudanca e de avaliacdo continua, oferecendo oportunidades para que 0s gestores adquiram
novos habitos e insights sobre os aspetos disfuncionais ou padrfes de comunicacdo
desajustados.” (Beer & Spector, 1993).
De acordo com Santos (2012) as etapas que constituem a elaboracdo de um diagnostico
séo:
» Formulacdo dos objetivos do diagnostico;
* Recolha e anélise dos dados;
+ ldentificacdo / Levantamento dos problemas;
+ Identificacdo das causas dos problemas;
» Determinacdo das tendéncias evolutivas dos problemas;
+ ldentificacdo das oportunidades e das ameagas;

» Estabelecimento de prioridades.

Contudo, Ferreira & Martinez (2008) criaram um modelo de diagndéstico em funil
dividido em quatro fases essenciais:

Paradigma do
diagnéstico
encontrado

Feedback do
diagnéstico

Anélise dos
dados

Recolha de
dados

Figura 9 - Diagndstico em Funil

Fonte: Ferreira & Martinez (2008)

Neste sentido, deve-se coordenar a escolha do modelo, no sentido de identificar as
variaveis relevantes, que permitam analisar a relacdo entre as diversas variaveis e a sua

influéncia na organizacdo (Burke, 2012).

24



Diagndstico e Mudanca Organizacional - Vila Real Social, E.M., S.A

No contexto do diagndstico surge o Desenvolvimento Organizacional (D.O.) que foi
apresentado por Beckert (1969) como um esforgo planeado de toda a organizagao e gerido a
partir do topo, no sentido de aumentar a eficacia e o bem-estar da organizacdo através de
intervencdes planeadas nos processos da organizagdo, utilizando o conhecimento da ciéncia
comportamental.

No entanto, sendo um campo muito largo e complexo, ndo admira que ndo exista uma
definicdo consensual entre os estudiosos desta tematica (Kahn, 1974, Egan, 2002)

Egan (2002), a partir de 27 diferentes definicdes de Desenvolvimento Organizacional
identificou quais os objetivos desejados contidos nestas definicdes:

e Renovagéo organizacional avangada

e Envolver a mudanga de cultura organizacional

e Aumentar a rentabilidade e a competitividade

e Garantir a salde e 0 bem-estar das organizac6es e colaboradores

e Facilitar a aprendizagem e o desenvolvimento

e Melhorar a resolucédo de problemas

e Aumentar a eficécia

e Iniciar e / ou gerir mudancas

e Fortalecer o sistema e melhorar o processo

e Suportar a adaptacdo a mudanca

Segundo McLean (2005), o D.O. pode ser aplicado a qualquer momento que uma
organizacéo quiser fazer melhorias usando os valores D.O. podendo ser usado em qualquer uma
das seguintes situagoes:

e “Desenvolver ou aprimorar a declaracdo de missdo da organizacdo (declaracdo de
proposito) ou a declaragdo da visdo do que ela deseja ser;

e Para ajudar a alinhar as estruturas funcionais de uma organizacdo, para que estas
trabalhem juntas para um propdsito comum;

e Para criar um plano estratégico de como a organizacao vai tomar decisdes sobre o seu
futuro e alcancar esse futuro;

e Para gerir conflitos que existem entre individuos, grupos, func@es, etc. quando tais

conflitos interrompem a capacidade da organizacdo para funcionar de forma saudavel
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e Para implementar processos que ajudem a melhorar o progresso de operacOes da
organizacdo numa base continua;

e Criar um ambiente colaborativo que ajude a organizacao a ser mais eficaz e eficiente;

e Criar sistemas de recompensas compativeis com o0s objetivos da organizacao;

e Ajudar no desenvolvimento de politicas e procedimentos que irdo melhorar o
funcionamento continuo da organizacao;

e Avaliar o ambiente de trabalho, identificar os pontos fortes a construir e as areas em que
a mudanca e a melhoria sdo necessarias;

e Oferecer ajuda e apoio aos funcionarios, especialmente aqueles em altos cargos que
precisam de uma oportunidade para serem treinados em como fazer o seu trabalho
melhor;

e Auxiliar na criacdo de sistemas para fornecer feedback sobre o desempenho individual
e, ocasionalmente, realizar estudos para dar feedback e coaching aos individuos para

ajuda-los no seu desenvolvimento individual.”

5. ANALISE DE RESULTADOS
A andlise dos resultados consiste na interpretacdo dos resultados obtidos a partir do

questionario multi-moti, inquéritos de satisfacdo e analise documental.

5.1. Analise dos questionarios Multi-moti

Os questionarios multi-moti, tal como ja tinha sido referido anteriormente, na
metodologia foram aplicados a todos os funcionarios da empresa, de forma confidencial, para
garantir maior transparéncia e credibilidade na aplicacdo dos mesmos. No sentido de garantir a
maior isencgdo possivel, os questionarios foram distribuidos e foi colocada uma caixa selada nos
servicos onde todos os colegas colocaram o seu questionario depois de devidamente
preenchido.

No grafico n® 1 mostra o nivel de motivagdo tendo em consideracdo a organiza¢do no
trabalho. Da analise, destaca-se o facto de a maioria dos funcionarios pretender exercer fungoes
de maior responsabilidade, e ainda que nédo existe participacdo nos processos de tomada de
decisdo, o que parece indicar que estes estariam na disponibilidade de ter um papel mais ativo
na empresa. E importante referir que apesar de a maioria dos funcionarios gostar de ser avaliado

no desempenho das sua tarefas, a empresa, até a data, ndo possui sistema de avaliacdo dos
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funcionarios, limitando as suas progressdes na carreia. Este factor pode determinar também o

facto de a maioria dos funcionarios ndo se sentir realizado com a sua remuneragao.

Motivagdo tendo em vista a organizacdo no trabalho

: = f ——
0s meus conhecimentos sdo determinantes na forma de

trabalhar e

Sinto-me motivado(a) quando o trabalho & elogiado pelo M —————

meu superior —

B - f |
Gostaria de desempenhar funcées com maior

responsabilidade E—
Habitualmente desenvolvo estratégias para alcancar as
minhas metas |

. . I
Gostaria de ser avaliado(a) no meu desempenho

periodicamente e
Todos os funcionarios da participam nos processos de
tomada de deciséo -
Sinto-me satisfeito(a) com a minha remuneragdo
e
0 1 2 3 a4 5 6 7
B Concordo Concordo Ndo discordo M Discordo M Discordo
Totalmente nem Concordo Totalmente

Gréfico 1 - Motivacao tendo em vista a organizacéo no trabalho

Fonte:Questionario Multi-moti aos funcionarios

Na analise da motivacdo para o desempenho, realgamos dois aspectos importantes. A
maioria dos funcionarios considera-se uma pessoa com grande motivacdo ao nivel do
desempenho e entende que feedback que recebe ndo é um fator motivacional.

Esta Gltima andlise € interessante quando cruzada com o primeiro grafico, sabendo que
por um lado os funcionarios nao consideram o feedback um factor motivacional, contudo
referem que quando elogiados pelo seu superior sentem-se motivados. O que nos refere que se
torna altamente relevante o feedback do superior comparativamente com o feedback de colegas

ou clientes.
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Motivacdo para o desempenho

Identifico-me com a funcdo que desempenho

Normalmente considero-me uma pessoa com grande
motivacdo

Sinto necessidade de crescer cada vez mais na minha funcdo

Existe competitividade no meu grupo de trabalho

No desempenho das tarefas é importante demonstrar
alguma emotividade
0 feedback que recebo no trabalho contribui enquanto
fator motivacional

Esta empresa tem condicdes de trabalho satisfatorias

o
=
)

3 - 5 6 7 8

m Concordo Concordo N&o discordo m Discordo  m Discordo
Totalmente nem Concordo Totalmente

Grafico 2 - Motivagao para o desempenho

Fonte: Questionario Multi-moti aos funcionarios

Tal como ja referido anteriormente, fica bastante claro no gréafico que se segue a vontade
dos funcionarios serem avaliados.

Conseguesse perceber que a maioria dos funcionarios considera que as suas capacidades
podiam ser mais exploradas e isso poderia ser mais desafiante e motivacional. No grafico n® 1
a maioria dos funcionarios responde que gostaria de exercer fungdes com maior
responsabilidade, e a maioria também refere no grafico n® 2 que sente necessidade de crescer
cada vez mais nas suas funcdes. Contudo, e por outro lado, quando comparamos estes resultados
com o gréfico que se segue (n°3), verifcamos que a maioria considera o seu trabalho monétono
e ndo se sentem realizados com as fung¢des que desempenham. Estes indicadores sugerem-nos
que os funcionéarios se sentem a desempenhar funcoes aquém das suas capacidades e/ou

competéncias.
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Motivacdo para realizacdo e poder

Aborrece-me quando ndo compreendo a finalidade das
minhas funcdes

Considero o meu trabalho monétono

Se existissem prémios atribuidos aos melhores funcionarios,
percebia-os como um fator de motivacdo profissional

Sinto-me com capacidade para gerir um grupo de trabalho

(ostaria de ser avaliado no desempenho das tarefas

Considero que trabalho num ambiente de cooperacdo entre
colegas

Sinto-me realizado com as funces que desempenho na

||"|||\rm

empresa
0 1 2 3 4 5 6
B Concordo Concordo  mN3o discordo M Discordo M Discordo
Totalmente nem Concordo Totalmente

Fonte: Questionario Multi-moti aos funcionarios

Gréfico 3 - Motivacdo para a realizagao e o poder

Para entendermos melhor a problematica das avaliaces, foi elaborado um grupo onde
se relacionam duas questdes. Por um lado, observamos que a maioria dos funcionarios da
empresa pretende ser avaliado de forma periddica, contudo a maioria considera que as
avaliagdes periddicas ndo os motivam, o que pode, indicar alguns receios que a avaliagdo pode

acarretar, nomeadamente as injusticas.

Avaliaces periodicas

Gostaria de ser avaliado(a) no meu
desempenho periodicamente

Considero que as avaliagdes periddicas me

]

motivam
0 1 2 3 4 5 6
B Concordo Concordo W Nio discordo M Discordo M Discordo
Totalmente nem Concordo Totalmente

Grafico 4 - AvaliacOes periodicas

Fonte: Questionario Multi-moti aos funcionarios
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No que concerne a motivacdo relacionada com o envolvimento percebe-se que ter
perspetivas de carreira e que ter tarefas diversificadas € importante na motivacdo destes
colaboradores.

Os colaboradores gostavam de ter na organizacdo novas formas de remuneracao,
nomeadamente com perspetivas de carreira. Outro aspeto a ter em conta é o facto de estes

pretenderem ter um maior reconhecimento dentro da empresa.

Motivacdo relacionada com o envolvimento

Trabalharia com maior empenho se existissem formas de

remuneracdo alternativas ]
Sinto-me envolvido(a) emocionalmente com a
organizagdo .
Um dos meus objetivos é alcangar o cargo mais elevado
dentro da organizagdo ]
Ter perspetivas de carreira é importante para a minha
motivacdo no trabalho —
Tarefas diversificadas sdo importantes para o bom
desempenho das fungdes [
I
Considero que as avaliagdes periédicas me motivam —
Considero que o meu trabalho é reconhecido dentro da
empresa Iy —
0 1 2 3 4 5 6 7 8
W Concordo Concordo Ndo discordo M Discordo M Discordo
Totalmente nem Concordo Totalmente

Gréfico 5 - Motivacao relacionada com o envolvimento

Fonte: Questionario Multi-moti aos funcionarios

A progressdo na carreira € sem ddvida o ponto, onde se consegue verificar uma
distribuicdo mais unanime de opinides, pois a maioria dos funcionarios, sente necessidade de
crescer nas suas fungdes, de desempenhar funcées de maior responsabilidade, e considera que

as ter uma perspetiva de carreira é importante para a motivagdo no trabalho.
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Progressao na carreira

Sinto necessidade de crescer cada vez mais

na minha funcio -
- = . e —
Gostaria de desempenhar fun¢des com maior
responsabilidade —|
Ter perspetivas de carreira é importante para
a minha motivacdo no trabalho —
Sinto-me com capacidade para gerir um
O
grupo de trabalho ——
0 1 2 3 4 5 6 7 8
W Concordo Concordo M Nao discordo M Discordo M Discordo
Totalmente nem Concordo Totalmente

Grafico 6 - Progressdo na carreira

Fonte: Questionario Multi-moti aos funcionarios

Quando analisamos o envolvimento dos funcionarios na organizacdo observamos que
se por um lado praticamente todos os funcionarios se sentem envolvidos emocionalmente na
organizacdo, por outro lado, sentem que o seu trabalho € monétono e que deviam ser mais

envolvidos nos processos de tomadas de deciséo.
Envolvimento dos funcionarios na organizacao

Sinto-me envolvido(a) emocionalmente com
a organizacdo

Considero o meu trabalho mondtono

Todos os funcionarios da participam nos
processos de tomada de decisdo

i

0 1 2 3 4 5
W Concordo Concordo  ® Ndo discordo M Discordo M Discordo
Totalmente nem Concordo Totalmente

Gréfico 7 - Envolvimento dos funcionarios na organizagéo

Fonte: Questionario Multi-moti aos funcionarios

A maioria dos funcionarios da instituicdo ndo se sente envolvido na organizacao,
considerando o seu trabalho mondtono e ndo se sentindo emocionalmente envolvido na

organizagao.
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5.2. Andlise dos Inquéritos aos clientes

Esta iniciativa enquadra-se numa estratégia global da VRS, para a promoc¢éao da melhoria
continua do funcionamento dos servigos. Para esse efeito, os servi¢os de qualidade, com a
anuéncia do Conselho de Administracdo da empresa propds-se realizar um inquérito da
satisfacdo dos clientes/utentes (anexo) com o objetivo primordial de a quantificar de um modo
objetivo, utilizando um modelo de aplicacdo simples, e que permitiu gerar resultados
orientadores para a melhoria do funcionamento dos servicos.

A principal l6gica subjacente a este processo assentou na premissa de que 0S Servigos
avaliados devessem ter um papel preponderante na persecucao dos objetivos da empresa.
Esta consulta serviu, ndo apenas o propdsito de melhoria dos servicos prestados, mas também
como forma de monitorizacgdo e ajuste do processo, através da identificacdo de necessidades de
adaptacdo, evolucdo e correcdo das diferentes etapas que compdem a mesma, ou seja, que a
empresa perceba se 0s servicos que presta sdo percecionados por parte dos clientes/utentes
como de qualidade.

5.2.1. Caracteristicas do questionario

A atividade da VRS desenvolve-se em duas areas completamente distintas, sendo o
segmento de clientes bastante diferenciado. Por um lado existem os moradores do parque
habitacional, e por outro, os utilizadores das zonas de estacionamento de duragdo limitada
exploradas pela empresa.

Esta realidade levou a que os servigos de qualidade optassem pela realizacdo de 2
inquéritos distintos, por se achar que desta forma seria possivel traduzir com maior clareza a

satisfacdo global dos clientes.

5.2.1.1. Habitacao

O inquérito de avaliacdo dos servicos de habitacdo foi elaborado com uma escala de
satisfacdo: Insatisfeito, pouco satisfeito, satisfeito e Muito satisfeito que pretendiam avaliar 0s
diversos parametros (anexo).

O presente questionario pretende de uma forma transversal avaliar a satisfacdo da
qualidade relativamente aos servicos de habitacdo, englobando o atendimento pdblico e o
acompanhamento social por partes dos servicos técnicos de habitagéo.

Foi solicitado, para que o inquérito pudesse ter relevancia e uma amostra uniforme, que fossem

obtidas 200 respostas validas com a seguinte distribuicao:
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Bairro N°de Inquéritos N° de Respostas

Vila Nova 21 14
Parada de Cunhos 47 26
S. Vicente Paula - Casas 3 s
S. Vicente Paula - Apartamentos 14 6
Laverqueira 6 4
Dr. Francisco S& Carneiro 109 50
Total 200 100

Figura 10 - Distribui¢do de inquéritos por bairro

Fonte: Vila Real Social, E.M., S.A.

5.2.1.2. Estacionamento
O inquérito de avaliagdo dos servigos de estacionamento foi elaborado com uma escala

de satisfacdo: Insatisfeito, pouco satisfeito, satisfeito e Muito satisfeito que pretendiam avaliar
0S seguintes parametros:

+ Disponibilidade de Estacionamento

« Proximidade dos Equipamentos

» Facilidade de Utilizacdo dos Equipamentos

* Auvarias

» Informag&o constante nos equipamentos

» Ajuda na resolugéo dos problemas

Foi solicitado, para que o inquérito pudesse ter uma amostra uniforme, que fossem

obtidas 200 respostas validas com a seguinte distribuicéo:
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Local/Arruamento  N° de Inquéritos N° de Respostas

Rua Alexandre Herculano 12 13

Avenida Almeida Lucena 56 17

Rua da Boavista/Tr. E Rua Candido dos Reis 68 44
Rua Sargento Belizério 25 3

Rua olival do Seixo 28 27

Rua Dr. Julio Teixeira 9 4

PES 2 10

Total 200 118

Figura 11 - Distribui¢do de Inquéritos por arruamentos

Fonte: Vila Real Social, E.M., S.A.

5.2.2. Andlise

O indice global de satisfacdo resultou da média aritmética dos IGS dos dois inquéritos,
tendo sido obtido um valor final de 85.69%, superando o valor proposto pelo Contrato
Programa de 75%.

Como ja foi referido anteriormente, no ambito da habitacdo social apenas foram
recolhidos 100 questionarios validos, o que naturalmente pode enviesar os resultados finais.

Para além deste facto, e como se pode compreender da conversa com o Presidente
Executivo, existiu também uma preocupacédo da parte dos servicos para que 0s inquéritos nao
fossem aplicados a todos os moradores, pois 0s mesmo foram apenas aplicados aqueles que
fazem o pagamento da renda junto dos servigos e houve uma clara selecdo daqueles podiam

mais facilmente aceder positivamente as respostas.
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Item em avaliacéo

N° de Respostas

indice Global de

validas Satisfacao

Qualidade no atendimento telefénico 82 94.9 %

Qualidade das instalacdes da sede da Vila Real Social, 100 90.2 %
E.M., S.A.

Qualidade do Atendimento ao Publico 100 91.6 %

Informacéo sobre os servigos (documentacéo a apresentar, 100 92.2 %
outros)

Qualidade no atendimento presencial 100 94.4 %

Qualidade de atendimento nos bairros (local, horérios, 34 86.5 %
outros)

Cumprimento dos prazos estabelecidos / Rapidez na 91 82.4%
execucao

Esclarecimento de davidas 97 88.7 %

Ajuda na resolucéo dos problemas 95 86.7 %

Manutencéo dos espagos comuns 98 77.8 %

Prazos de resposta a pedidos de obras 79 75.3 %

Patologias da habitacdo 73 79.5 %

Figura 12 - N° de respostas e IGS por questao (Habitac&o)

Fonte: Vila Real Social, E.M., S.A.

Apdbs o tratamento estatistico global dos inquéritos, foram obtidos os resultados

explanados na tabela anterior para cada uma das questes, que se traduzem num IGS — indice

Global de Satisfacao de 86.67 %.
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Para melhor ilustracdo dos resultados obtidos, representam-se graficamente os mesmos:

Patologias na habitacdo I 79,5
Prazo de resposta a pedidos de obras I 75,3
Manutencéo dos espa¢os comuns I 77,8
Ajuda na resolucdo de problemas I 86,7
Esclarecimento de dividas I 88,7
Cumprimento de prazos I 82,4
Qualidade do atendimento nos bairros I 86,5
Qualidade do atendimento presencial I 94,4
Informac&o sobre os servicos I 92,2
Hoérario de atendimento ao publico I 91,6
Qualidade das instalacfes da sede I 90,2
Qualidade do atendimento Telefonico I 94,9

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Graéfico 8 - Indice Global de satisfacéo por questdo (em percentagem)

Fonte: Inquérito de satisfacéo aos clientes

Como facilmente € percetivel, a existéncia de 3 das questdes colocadas aos moradores
que ficaram com um indice de satisfacdo mais baixo, ainda que acima do limiar proposto pelo
Conselho de Administracdo, 75%, nomeadamente as questfes 10, 11 e 12.

Relativamente a questdo N° 10, que avaliava a manutencdo dos espacos comuns, refira-
se que no que concerne a limpeza a mesma apenas € garantida atualmente nos Bairros de Vila
Nova e Parada de Cunhos, sendo que nos restantes bairros a limpeza é realizada pelos
moradores e resulta muitas vezes na nao realizacdo da mesma. Esta € uma preocupacao da
empresa, e de acordo com o seu Plano de Atividades esta prevista a implementacdo de um
sistema de limpeza através de gestdo de condominio para o Bairro Dr. Francisco Sa carneiro,

pois é aquele que revela maior necessidade.
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Insatisfeito
Pouco Satisfeito
Neutro

Satisfeito

Muito Satisfeito

0 10 20 30 40 50 60

Gréfico 9 - Manutenc¢do de espacos comuns

Fonte: Inquérito de satisfacéo aos clientes

No que diz respeito, aos prazos de resposta a pedidos de obra, considera-se que existe
ainda espaco para implementar algumas acGes tendentes a melhoria dos prazos de resposta.
Refira-se ainda que a capacidade de resposta da VRS, este ano foi fortemente afetada devido
ao facto de existirem muitos apartamentos devolutos que consumiram muita da disponibilidade

de meios humanos préprios.

Insatisfeito
Pouco Satisfeito
Neutro

Satisfeito

Muito Satisfeito

o

5 10 15 20 25 30 35 40

Gréfico 10 - Prazo de resposta a pedidos de obras

Fonte: Inquérito de satisfacao aos clientes
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Apesar de um esforco continuo de melhoramento das condi¢6es dos imoveis, é justo
relembrar que uma parte substancial do parque habitacional da VRS tem uma idade aproximada

de 40 anos, pelo que o aparecimento de patologias tem que ser entendido neste contexto.

Insatisfeito [
Pouco Satisfeito  [[INEGGEG
Neutro |G
Satisfeito |G —

Muito Satisfeito | —

0 10 20 30 40

Grafico 11 - Patologia da habitacéo

Fonte: Inquérito de satisfacao aos clientes

5.3. Contrato Programa

O contrato programa, de acordo com o artigo n° 50 da Lei n°® 50/2012 de 21 de agosto,
define a missdo e as responsabilidades assumidas pela empresa, visando o desenvolvimento
local e regional. Neste documento, deve constar o valor do subsidio a exploragdo, assim como,
as obrigacOes que esta deve assumir, como contrapartida.

Este contrato € um documento de extrema relevancia para a perpetuacdo da empresa
sendo que define, o valor do subsidio a exploragdo, que permite que esta empresa continue a
sua missao.

Depois de analisado o respetivo documento, foi verificado que este se mantinha
praticamente inalterado ao longo dos Ultimos anos.

Logo, foi redigido um novo documento, onde foram realizadas as altera¢fes necessarias,
tais como a designacdo da empresa, a missdo e 0 objeto, visto 0s mesmos ja terem sofrido
alteracdes, pois a empresa deixou de fazer a gestdo da reabilitacdo urbana. Para além destes, o
que mereceu maior atencdo foi a clausula sexta onde séo definidas as acdes, os indicadores e
0s objetivos que a VRS tem que cumprir perante o seu sécio Unico, como contrapartida do

subsidio a exploragdo. Estas metas encontravam-se desajustadas e ndo eram cumpridas na sua

38



Diagndstico e Mudanca Organizacional - Vila Real Social, E.M., S.A

totalidade porque ndo espelhavam a realidade da empresa. Um exemplo claro disto é que 0s

indicadores estavam definidos com base no numero de fogos, antes de existir alienagao.

6. PROPOSTAS DE ACAO

O desenvolvimento do estagio proporcionou uma viséo distinta da organizagdo, a qual
ndo conseguia ter enquanto realizava funcfes apenas de técnica superior.

Por um lado permitiu, entender a motivacéo dos colaboradores de uma forma mais real
e entender a relacdo dos colaboradores com a prépria empresa e consequentemente o seu
impacto junto dos clientes.

Foi possivel perceber que existe uma clara falta de motivacdo por parte destes
colaboradores, em grande parte por ndo estarem envolvidos nos processos de decisdo, por
considerarem o seu trabalho monétono e por nao preverem grandes progressdes na carreira.

Neste aspeto em concreto, a criacdo de novos desafios que Ihes conferisse uma maior
responsabilidade, iria ajudar a aumentar o indice de motivacao por parte dos colaboradores.
Estes novos desafios e novos projetos iriam criar um maior envolvimento entre todos, diminuir
o0 sentimento de falta de implicacéo nos processos de decisdo, pois em alguns casos 0s proprios
funcionérios teriam oportunidade de ser eles a implementar novas ideias.

As reunides de trabalho também tém um aspeto muito importante no funcionamento da
empresa. Existe uma ordem de trabalho interna, que define a realizacdo de reunibes mensais
com todos os funcionarios, mas o seu cumprimento nao se tem verificado, sendo por vezes
muito mais espacada a sua realizacdo. Ao nivel das reunides de trabalho setoriais, as mesmas
ndo estdo definidas internamente, realizam-se apenas quando se verifica necessidade e/ou
existem temas a ser discutidos. Devido ao elevado grau de importancia devem ser definidas
reunides de trabalho semanais sectoriais, ndo so para ser realizado um maior acompanhamento
do trabalho realizado, como também para criar uma maior responsabilizacdo junto dos
colaboradores. Aqui podiam ser definidas metas individuais ou coletivas semanais, podem ser
discutidos temas que surgiram ao longo da semana anterior, melhorando a celeridade na
resolugéo de necessidades ou solicitagdes.

Para além dos factos reportados, mas ainda relacionado com o indice motivacional dos
colaboradores, é importante ser implementado um sistema de avaliacdo de desempenho, que
também é imprescindivel no processo de progressao da carreira. Este € um fator que parece

determinante também na motivagédo visto ser um ponto bastante realgado por todos. Sabemos
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também que o sistema de avaliacdo de desempenho, quando aplicado corretamente pode trazer
benéficos ndo sé para melhorar os indices motivacionais dos colaboradores, como também para
melhorar o funcionamento da empresa. Esta implementacédo é segundo o Diretor Executivo da
empresa, um objetivo a ser cumprido a curto prazo.

No seguimento do tema supra analisado surge também a falta de enquadramento de
legislagdo para os recursos humanos, que em conjunto com avaliagdo de desempenho, esta a
ser analisado para ser implementado na empresa. Este apesar de parecer um aspeto simples,
torna-se bastante complexo até mesmo em termos juridico-legais, devido a peculiaridade das
empresas locais, por um lado, vemos os colaboradores a serem equiparados a fungéo publica,
regendo-se em alguns pontos pela Lei Geral da Funcéo Publica, contudo, e em outros pontos
prevalece o Cddigo do Trabalho. Um exemplo claro desta situacéo € que os colaboradores néo
beneficiam do sistema de ADSE (Instituto de Protecdo e Assisténcia na Doenca) mas podem
ser associados do CCD Centro Cultural e Desportivo dos Trabalhadores do Municipio de Vila
Real, ou até mesmo cumprir as 35 horas semanais, tal como a funcdo publica. Estes séo apenas
alguns dos exemplos que podem ser identificados, ndo existindo uma coeréncia nem um linha
orientadora para enquadrar 0s recursos humanos.

Depois de analisado o Plano de Atividades e Or¢camento também existiram metas que
néo foram atingidas na empresa. Como por exemplo a elabora¢do de um novo guia do morador.
As reunides de trabalho, com objetivos semanais, talvez ajudasse no cumprimento destas e
outras metas.

O cumprimento do Contrato Programa, a sua verificacdo e adequacdo anual é também
determinante que a empresa implemente. Estabelecer metas reais e tangiveis neste documento
de extrema relevancia publica é muito importante, contudo, isso ndo foi sentido tal como
podemos verificar no capitulo 9 deste relatério. Essencialmente, existiu a preocupacdo de
alterar 0s objetivos necessarios a empresa cumprir, para beneficiar do subsidio a exploracédo
recebido pelo seu socio unico.

Reunibes mensais de trabalho com a DASS. Em analise devem constar, novas
atribuicBes assim como o acompanhamento das j& efetivadas. Andlise da composi¢do de
agregados dos moradores que sdo acompanhados pelo projeto Camara Amiga, visto muitas
vezes estes agregados prestarem informacdes falsas a uma das partes, para seu beneficio. Ou
seja, para o célculo da renda comunicam menos rendimentos e elementos do agregado familiar,
mas para receberem géneros alimentares e outros comunicam menores rendimentos e mais

elementos no agregado. Desta forma, o cruzamento desta informacao seria crucial. Discusséo e
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andlise de vérias situacGes anomalas, perspetivando solugdes a ser incrementadas na vida dos
moradores para beneficiar a sua qualidade de vida.

Inclusdo como parceiro do CLDS 3G - Programa de Contratos Locais de
Desenvolvimento Social, programa que visa a promocdo e incluséo social de cidadaos, através
da execucdo de agdes em parceria, tem com objetivo 0 combate a pobreza e a exclusdo social.
Neste campo, essencialmente pretendia-se a representacdo da VRS junto da equipa de RSI, de
forma a existir cruzamento de informacao de todos os agregados familiares acompanhados pela
equipa de RSI (Rendimento Social de Insercdo), pois tal como é conhecido existem
beneficiarios nos nossos bairros que coabitam com outras pessoas que ndo sao declaradas no
respetivo agregado familiar. O mesmo poder estar a acontecer no sentido inverso, contudo,
sera com menor incidéncia. Para além deste facto, existem beneficiarios de RSI que apresentam
dificuldade no cumprimento da legislacdo em vigor, e a equipa de RSI podia ter um papel
importante no auxilio ao seu cumprimento, fosse pela criacdo de medidas corretivas ou mesmo
no papel ativo junto dessas familias. Caso esta parceria ndo fosse exequivel por questdes
burocraticas, este seria mais um tema a incluir nas reunides com a equipa da DASS, com a
técnica que representa a equipa de RSI para que esta fizesse de intermediaria entre 0S N0ss0s
servigos e os deles.

O SIGA, como jé foi falado anteriormente é um programa de Gestdo de Agregados, que
apesar de ja existir hd muitos anos na empresa, apenas estava a ser utilizado para a gestdo da
faturacdo, contudo, nos Ultimos anos foi feito um esforco para que todos os agregados familiares
e suas caracteristicas fossem carregadas no sistema. Este processo incluiu formacdo aos
funcionérios, por fases. Num primeiro momento a formacéo incide no carregamento dos
processos para o sistema e num segundo momento existira uma formacdo especifica para
trabalhar com a aplicacdo “gestdo documental” que pressupde carregar para o sistema toda a
informacdo documental de cada agregado, desmaterializando assim a documentacgéo existente.

No que diz respeito ao horério de atendimento ao publico, apenas 0s servicos da
secretaria apresentam restricdo, sendo que o horario € em todo idéntico ao horério de
funcionamento dos servicos, com exce¢do do horério de fecho que termina as 16:30. Esta
restricdo de horério permite aos servicos em questdo, fazerem o fecho de contas diério e
realizarem outros servicos ate as 17:30. Contudo, os restantes servi¢cos também eles deveriam
ter horario restrito para atendimento ao publico, situacdo que se justifica ndo so pelo facto de

existir um elevado numero de saidas para servico externo, como para a elaboracdo de outras
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tarefas mais burocraticas. Com esta definigdo de horarios para atendimento seria possivel uma
maior organizacgéo de tarefas e assegurava que os moradores fossem sempre atendidos quando
se deslocassem ao servico, situacdo que nao acontece até entdo. No caso de o horério de
atendimento ao publico fosse estabelecido entre as 10:00 e as 12:00, coincidente com o do
Municipio, o servico externo podia ser agendado para o turno da tarde, com beneficio para os

moradores.

RESUMO DAS PROPOSTAS DE ACCAO

* Melhorar o indice de motivacdo dos colaboradores, criando maior envolvimento de
todos, aumentando a responsabilidade e assegurando a implicacdo de todos nos
processos de deciséo;

* Realizacdo de reunides mensais e implementacdo de reunies sectoriais de trabalho
regulares, com definicdo de metas individuais e coletivas semanais. Estas reunifes
possibilitam o cumprimento de objetivos e metas como as definidas no Plano de
Atividades e Orgamento que ndo foram cumpridas;

* Implementacdo do Sistema de Avaliacdo de competéncias, por forma a possibilitar a
processo de progressdo na carreira;

* Necessidade de criacdo de enquadramento de legislacdo para os recursos humanos
(dualidade entre a Lei Geral da Funcédo Publica e o Codigo do Trabalho);

» Reformulacdo anual do Contrato Programa com definicdo de metas reais e tangiveis;

» Reforcar a ponte entre a DASS (Divisdo Acdo Social e Salde) e a empresa, através de
reunides mensais de trabalho;

* Incluir a VRS como parceiro do CLDS 3G — Programa de Contratos Locais de
Desenvolvimento Social;

» Desmaterializacdo de documentacédo, através do Programa de Gestdo de Agregados
(SIGA);

» Reformulagdo do horario de atendimento ao publico, devido a enorme necessidade de

realizacdo de servigo externo;
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7. CONCLUSAO

O estdgio foi de grande desenvolvimento pessoal, essencialmente pelo facto de
possibilitar uma perspetiva diferente da empresa.

Num primeiro momento, tive que adotar o papel de investigadora e em determinados
momentos despir o de técnica. Aqui fui obrigada a colocar-me num papel capaz de entender, as
potencialidades e as limitacdes desta organizacdo, com muito maior clareza. Este foi, sem
duvida, também o maior desafio.

Contudo existiram outros, como conseguir analisar a empresa, especialmente nos pontos
mais fracos, sem ferir suscetibilidades ou opinides. Este desafio foi conseguido pelo facto de
se entender que este trabalho retrata uma investigacéo-acédo e que traduz para além da parte de
investigacdo tedrica, uma parte da perspetiva da investigadora, baseada nos fundamentos
analisados, que podem em toda a medida ser refutados.

Este trabalho centrou-se também no core business na empresa, que é a gestdo da
habitacdo social, pois apesar de a empresa gerir também zonas de estacionamento a superficie
e 0 parque de estacionamento do Seixo, esta area € gerida praticamente de forma auténoma,
existindo apenas um técnico afeto a este servigo. E apesar de este servigo representar uma
pequena percentagem do trabalho realizado pela empresa, penso que pode ter ficado aquém
uma andlise mais aprofundada nesta area.

Outra das grades limitacdes que encontrei foi a definicdo do objeto deste relatério, pois
conhecendo a empresa por dentro, a vontade de analisar todas as areas e de abordar vérias
tematicas ndo me permitiu criar um foco numa area em particular. Pois desde cedo, ainda na
elaboracdo do plano de estagio surgia a vontade de elaborar uma investigacdo-acdo, onde fosse
possivel debrucar-me sobre toda a area de atuacdo da empresa e procurar aqui uma

oportunidade de melhorar.
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Inquerito de satisfacao de Clientes
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Nome: Data: __ /__/___
Bairro

O Dr. Francisco Sa Carneiro (Araucaria) O S. Vicente de Paula

O Laverqueira O Vila Nova de Cima

O Parada de Cunhos

AVALIACAO DOS SERVICOS

0 Inquérito Presencial

0 Inquérito Telefénico

Insatisfeito Pouco Satisfeito

Satisfeito

Muito Satisfeito

Qualidade no atendimento
telefénico

Qualidade das Instalagées

Horéario de Atendimento ao Publico

Informacdo sobre os servicos
(documentagio a apresentar,
outros)

Qualidade no atendimento pessoal

Cumprimento dos prazos
estabelecidos / Rapidez na
execucao

Esclarecimento de duvidas

Ajuda na resolugao dos problemas

Manuten¢ao dos espagos comuns

Prazos de resposta a pedidos de
obras

Patologias da habitagdo

© Sugestdes de melhoria:

Obrigado pela sua colaboragdo na identificagdo de Oportunidades de Melhoria.

Por favor coloque este inquérito na caixa existente junto a saida.
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ANEXO N° 2
Questionario Multi-Moti aos colaboradores
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Questionario Multi-Moti aos colaboradores

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao
discordo
nem
Concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Sinto-me satisfeito(a) com a minha remuneracgio

Esta organizacdo tem condig¢des de trabalho satisfatérias

Sinto-me realizado com as fun¢des que desempenho na organizagao

Considero que o meu trabalho é reconhecido dentro da organizacido

Todos os funcionarios da organizagdo participam nos processos de tomada de
decisdo

0 feedback que recebo no trabalho contribui enquanto factor motivacional

Considerado que trabalho num ambiente de cooperagdo entre colegas

Considero que as avalia¢des periddicas me motivam

Gostaria de ser avaliado(a) no meu desempenho periodicamente

No desempenho das tarefas é importante demonstrar alguma emotividade

Gostaria de ser avaliado no desempenho das tarefas

Tarefas diversificadas sdo importantes para o bom desempenho das fungdes

Habitualmente desenvolvo estratégias para alcancar as minhas metas

Existe competitividade no meu grupo de trabalho

Sinto-me com capacidade para gerir um grupo de trabalho

Ter perspectivas de carreira é importante para a minha motivagio no
trabalho

Gostaria de desempenhar fungdes com maior responsabilidade

Sinto necessidade de crescer cada vez mais na minha funcdo

Se existissem prémios atribuidos aos melhores funcionarios, percebia-os
como um factor de motivagio profissional

Um dos meus objectivos é alcangar o cargo mais elevado dentro da
organizacao

Sinto-me motivado(a) quando o trabalho é elogiado pelo meu superior

Normalmente considero-me uma pessoa com grande motivagdo

Considero o meu trabalho monétono

Sinto-me envolvido(a) emocionalmente com a organizagdo

Os meus conhecimentos sdo determinantes na forma de trabalhar.

Identifico-me com a fun¢do que desempenho

Aborrece-me quando ndo compreendo a finalidade das minhas fung¢ées

Trabalharia com maior empenho se existissem formas de remuneragdo
alternativas
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ANEXO N° 3
CONTRATO PROGRAMA
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\

Vila Real Social
E.M.S.A.

CONTRATO-PROGRAMA ENTRE O MUNICIPIO DE VILA REAL
E A EMPRESA VILA REAL SOCIAL, E.M., S.A.
‘ENTRE:

Municipio de Vila Real, com sede na Avenida Carvalho de Araljo, pessoa coletiva n® 506
359 670, representada pelo Presidente da Camara Municipal Rui Jorge Cordeiro Gongalves
dos Santos, que outorga no uso de poderes concedidos no artigo n° 35 da lei n° 75/2013, de
12 de setembro, adiante designado como Primeiro Outorgante, e

Vila Real Social,E.M., S.A. com sede na Rua Alexandre Herculano, n° 34, 5000-642 Vila Real,
pessoa coletiva n® 506 376 745, representada pelo Presidente do Conselho de Administragcédo
Domingos José Monteiro Madeira Pinto, com poderes para o ato conforme Reuniédo do

Conselho de Administracdo de 5 de dezembro de 2017, adiante designado como Segundo
Outorgante,

Considerando que:

Na sequéncia da deliberacdo camararia de 25 de junho de 2003 e da Assembleia Municipal
de 19 de setembro de 2003, se procedeu a criacdo da Vila Real Social, E.M., S.A. ao abrigo
do disposto na alinea a) do n°® 1 e n® 3 do artigo 4° da Lei n° 54/98, de 18 de agosto e da
alinea a) do n° 2 do artigo 53 da Lei n® 169/99, de 18 de setembro, alterada pela Lei n® 75/2013

de 12 de setembro.

Em reunido do Executivo Municipal de 09/11/2015 e sessdo da Assembleia Municipal de
27/11/2015 foi deliberado aprovar a alteracdo dos Estatutos da Empresa, adaptando-os a Lei
n°® 50/2012, de 31 de agosto, tendo sido publicados em 03/06/2016 no Portal da Justica.
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Que o0 objeto desta empresa local de ambito municipal, previsto no artigo n°® 3 dos seus
Estatutos, enquadra a promoc¢ao do desenvolvimento local e regional, prevista nos artigos 20°
e 48° da Lei 50/2012 de 31 de agosto, que estabelece o novo regime juridico da atividade

empresarial local e das participacdes locais.

A gestdo da Vila Real Social, E.M., S.A., dever articular-se com 0s objetivos prosseguidos
pelo Municipio de Vila Real, visando a satisfacdo das necessidades de interesse geral ou a
promocao do desenvolvimento local e regional, assegurando a viabilidade econémica e o

equilibrio financeiro, ao abrigo do disposto no artigo n® 3 da Lei n°® 50/2012 de 31 de agosto.

Nos termos do artigo 50° da Lei n° 50/ 2012, de 31 de agosto, as entidades publicas
participantes devem celebrar contratos-programa com as respetivas empresas locais de
desenvolvimento local e regional onde se defina a misséo e o contetdo das responsabilidades
de desenvolvimento local e regionais assumidas, a fundamentacdo da necessidade do
estabelecimento e definicdo da finalidade da relacdo contratual, indicacdo dos objetivos e
indicadores de eficacia e eficiéncia a alcancar, bem como a especificacdo do montante dos
subsidios a exploragdo que as empresas locais tém o direito de receber como contrapartida
das obrigacdes assumidas.

O fundamento da necessidade do estabelecimento da relagdo contratual alicerca-se nos

seguintes aspetos:

¢ Na gestao de proximidade da empresa Vila Real Social, E.M., S.A. nos bairros sociais

existentes no municipio, originando um conhecimento aprofundado da realidade local;

¢ Na correta avaliagdo dos problemas na area de intervencédo e da necessidade da sua

resolucao;

e No conhecimento técnico extremamente importante no contato direto com a

comunidade abrangida, que Ihe permite ir ao encontro das suas expetativas;

¢ No facto dos encargos inerentes a gestdo, manutencédo e exploracdo dos fogos de
habitacao social, serem superiores as receitas geradas na atividade da empresa, 0
que decorre da limitagdo do valor das rendas em fungdo das condigbes

socioecondémicas dos agregados familiares, nos termos legalmente estabelecidos.

A finalidade da relacdo € a de permitir a prossecucdo dos objetivos definidos no &mbito do
objeto e competéncias estatuariamente atribuidos & empresa, para que tal atividade possa
desonerar os servigos da Camara Municipal, atualmente com uma atividade administrativa

sobrecarregada. Por outro lado, considera-se que a prestacdo deste servico pela empresa
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consubstanciard uma relacao de maior proximidade com o municipe, acarretando uma maior
eficacia.
E celebrado o presente contrato-programa, ao abrigo do disposto no artigo n° 50 da Lei n° 50/

2012, de 31 de agosto, valido para o ano de 2018 e que se regera pelas seguintes clausulas:

CLAUSULA PRIMEIRA
Objeto

O presente contrato-programa tem por objeto o estabelecimento das condicbes de
cooperagao financeira entre 0s outorgantes, para prossecuc¢ao pelo Segundo Outorgante dos
objetivos setoriais, no ambito do objeto e competéncias estatutariamente atribuidos a Vila
Real Social, E.M., S.A., que se traduz:

1. Na promocdo de habitacdo social e gestdo social, patrimonial e financeira do
patrimoénio habitacional do Municipio, nos seguintes dos seguintes bairros:

a) Bairro Dr. Francisco Sa Carneiro
b) Bairro de Parada de Cunhos
¢) Bairro de Vila Nova
d) Bairro S. Vicente de Paula
e) Barro da Laverqueira”
2. Arrendamento no Bairro dos Ferreiros.
3. Na gestao do estacionamento a superficie hdo concessionado.

4. Na gestdo do estacionamento do Parque de Estacionamento do Seixo.

CLAUSULA SEGUNDA

Principios e Orientacdes Estratégicas
1. Misséo

A principal missdo, é a gestdo e exploragdo dos bairros identificados anteriormente,
assegurando a salvaguarda das boas condi¢des de habitabilidade do patriménio habitacional

municipal, garantindo a oferta de habitacdo a um preco socialmente justo e economicamente
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equilibrado. Acessoriamente, assegura a gestdo do estacionamento tarifado a superficie

existente no centro histérico de Vila Real, bem como, no Pargque de Estacionamento do Seixo.

2. Responsabilidade

A empresa, tem responsabilidades especiais perante os municipes do concelho de Vila Real,

destinatarios da sua atividade.

A empresa, tem responsabilidades perante a Camara Municipal de Vila Real enquanto

entidade responsavel pela sua orientacao estratégica.

A empresa, tem também responsabilidades perante os seus trabalhadores, sem os quais a

sua atividade seria, de todo, impossivel.

3. Principios Orientadores de Gestéo

a)

b)

f)

9)
h)

Proporcionar aos municipes abrangidos boas condicdes de habitabilidade do
patrimoénio habitacional municipal a um preco socialmente justo;

Atender prontamente as necessidades e reclamagfes dos seus clientes, facilitando
permanentemente o contato com a empresa,;

Promover uma adequada administragdo patrimonial e social, organizando e
atualizando o cadastro do patriménio habitacional municipal e a base de dados relativa
aos residentes;

Promover, divulgar e executar de programas habitacionais;

Assegurar a estabilidade econdmica e financeira, através da adoc¢do de medidas que
procurem melhorar os indicadores de cobranca das receitas das rendas das
habitacdes, bem como, de medidas que garantam a obtencao de receitas provenientes
da gestao do estacionamento.

Acompanhar na Reabilitacdo e Revitalizacdo do Bairro dos Ferreiros e posterior gestao
em termos do arrendamento consequente;

Promover de uma eficaz rotatividade nos lugares de estacionamento;

Estabelecer estratégias de gestdo por objetivos, tendo em vista a satisfacdo dos
municipes e a motivacao dos seus colaboradores;

Respeitar os principios da ndo discriminacéo e da transparéncia,;
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CLAUSULA TERCEIRA
Quadro Econdmico

De acordo com o seu objeto social e com o estudo preliminar elaborado para o efeito, e
ajustado a presente data, a Vila Real Social, E.M., S.A. tera previsivelmente no final do ano

de 2018, um resultado operacional negativo, no valor aproximado de 145.000€.

CLAUSULA QUARTA
Comparticipacao financeira

Para prossecucéo dos objetivos e assunc¢do de poderes da empresa e constantes do Plano
de Atividades para 2018, o Primeiro Outorgante compromete-se a prestar apoio financeiro ao
Segundo Outorgante, através de um subsidio a exploragdo num montante de 145.000¢€,

visando o equilibrio financeiro.
CLAUSULA QUINTA
Fundamentos

Nos termos do n°® 2 do artigo 47° aplicavel por forca do n° 2 do artigo 50° da Lei n°® 50/2012
de 31 de agosto, 0 presente contrato-programa € celebrado tendo em vista 0s seguintes

fundamentos:

1. Com os valores a transferir pelo Municipio de Vila Real constantes da clausula anterior
visa-se financiar o deficit de exploracéo previsto para o ano de 2018, estando previstos
no Or¢camento do Municipio aprovados para o ano de 2018 com o projeto niamero
2018/A/207, constante do Plano de Atividades Municipais com a classificagéo
economica 05010101.

2. Pretende-se também compensar a Empresa a titulo de indeminizacao pela adogéo de

uma politica de precos sociais, ao nivel da habitacéo social.
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CLAUSULA SEXTA

Acodes, indicadores e objetivos

1. As atividades referidas na clausula segunda do presente Contrato-Programa
inscrevem-se na missao de executar toda a gestdo e exploracdo do parque
habitacional municipal e dos equipamentos de utilidade publica que Ihe foram
confiados estatutariamente, sendo o presente Contrato-Programa celebrado tendo em
conta 0s seguintes objetivos aos quais estdo associados o0s indicadores mencionados
de seguida:

1.1. Na é&rea da habitacéo social:

a) Acoles:

e Atualizacdo dos processos individuais de moradores;
e Atualizacado ordinéria e extraordinéaria de renda;
o Otimizacdo dos indicadores de cobranga provenientes das rendas de habitacdo;
e Realizagdo de um atendimento personalizado e de proximidade com o0s
moradores;
e Intervencdo e manutencdo do parque edificado;
b) Indicadores:
o N.° de acbes de intervencdo e manutencéo dos fogos;
¢ N°de levantamentos do estado e das condi¢bes de habitabilidade dos fogos;
¢ N.°de inquéritos de satisfacdo de qualidade;
e Valor percentual de rendas em divida;
¢ Resultados das operacgdes de recuperagdo de crédito (cumprimento dos acordos
de amortizacéo de dividas);
o N.°de pedidos de intervencao rececionados e respetiva concretizagao;
¢ N.°de reclamacgfes dos municipes;
c) Obijetivos:

300 Acdes de intervencdo e manutencao dos fogos; (abaixo de 300 ndo cumpre; 300

a 220, cumpre; mais de 320, supera)
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¢ 100 Levantamentos do estado e das condi¢cbes de habitabilidade dos fogos; (abaixo

de 100 ndo cumpre; 100 a 120, cumpre; mais de 120, supera)

¢ Realizacdo de 200 inquéritos sociais; (abaixo de 200 ndo cumpre; 200 a 220, cumpre;

mais de 220, supera)

1.2. Na area do Estacionamento
a) Acdes:

Redefinir o método de fiscalizacdo das zonas de estacionamento de duracdo
limitada;

Criar formas de pagamento alternativas;

b) Indicadores:

Receita mensal das ZEDL associado a utilizagdo das novas tenologias;
Receita mensal das ZEDL (Zona de Estacionamento de Duragéo Limitada)
Receita mensal do PES (Parque de Estacionamento do Seixo)

Racio despesa com fiscalizagéo/total de faturacéo

indice de satisfac&o global

¢) Objetivos:

Atingir 7% dos valores de receitas associados a utilizacdo das novas tecnologias;

Aumento da Receita das ZEDL (abaixo de 100% nao cumpre; entre 100% e 105%,

cumpre; superior a 105% supera)

Aumento da Receita do PES (abaixo de 100% nao cumpre; entre 100% e 110%,

cumpre; superior a 110% supera)

Diminuir o récio de Despesa com Fiscaliza¢do/Total de Faturac&o (superior a 20%

ndo cumpre; entre 18% e 20% cumpre; inferior a 18 % supera)

Aumentar o indice de Satisfacéo Global (abaixo de 75%, ndo cumpre; entre75% e

80%, cumpre; superior a 80% supera)
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CLASULA SETIMA

Obrigacdes do Primeiro Outorgante

Constitui obrigacdo do Primeiro Outorgante a disponibilizacdo financeira a Segunda

Outorgante do valor previsto na clausula quarta, a ser realizada durante o ano de 2018,

obedecendo ao seguinte cronograma:

Data da disponibilizagdo financeira | Valor em Euros
Marco 50.000€

Junho 50.000€
Outubro 45.000€
TOTAL 145.000€

CLAUSULA OITAVA

Obrigacdes da Segunda Outorgante

Sem prejuizo das obrigacdes estatutarias e decorrentes da Lei n.° 50/2012, a Segunda

Outorgante obriga-se a:

a)

b)

Proporcionar ao Primeiro Outorgante as condigfes adequadas para o controlo e
auditoria de todo o exercicio de fun¢des que lhe sdo acometidas ao abrigo deste
Contrato-Programa, nas suas componentes material, financeira e contabilistica;
Comunicar ao Primeiro Outorgante qualquer alteracéo ou ocorréncia que ponham em
causa 0s objetivos e obrigagcbes assumidos;

Fornecer todos os elementos necessérios a caracterizacdo e quantificacdo dos
indicadores de realizacdo e de resultado do projeto;

Manter a sua situacdo regularizada perante a administracao fiscal, seguranca social e
Primeiro Outorgante;

Apresentar relatério anual da execucdo do Contrato-Programa, ou com outra
periodicidade, que a primeira outorgante solicite, que traduza a situacdo acumulada
nessa data da execucdo material e financeira da operacdo e dos desvios face ao

programado.
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CLAUSULA NONA
Principio da Cooperacéao

O Primeiro e Segundo Outorgantes obrigam-se reciprocamente, a cooperar entre si, no

sentido de garantir a realizacéo integral do objeto do presente Contrato-Programa.

CLAUSULA DECIMA
Duracéo

O presente Contrato-Programa entra em vigor na data da sua assinatura, produzindo efeitos

financeiros até 31 de dezembro de 2018.

CLAUSULA DECIMA-PRIMEIRA
Revisdo do Contrato-Programa

O clausulado do presente Contrato-Programa, pode ser objeto de revisdo por acordo das

partes, no que se mostre estritamente necessario.

CLAUSULA DECIMA-SEGUNDA
Resolucdo, Despesas e Encargos

1 — Sem prejuizo de eventuais indemnizacdes, os Outorgantes podem resolver o contrato, a
titulo sancionatério, no caso de algum deles violar de forma grave ou reiterada qualquer das

obrigagbes que Ihe incumbem.

2 — A Segunda Outorgante, é responsavel por todas as despesas e encargos que resultarem
da celebracdo e eventual incumprimento do presente contrato, nele se incluindo todas as
despesas judiciais e extrajudiciais que, por forca do mesmo, sejam realizadas pelo Primeiro

Outorgante ou por qualquer outra pessoa ou entidade que venha a atuar mandatado por este.
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Vila Real, 9 de marco de 2018

O Presidente da Camara Municipal de Vila Real

(Eng® Rui Jorge Cordeiro Gongalves dos Santos)

O Presidente do Conselho de Administracdo da Vila Real Social, E.M., S.A.

(Eng.° Domingos José Monteiro Madeira Pinto)
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ANEXO N°4
ENTREVISTA AO PRESIDENTE
EXECUTIVO
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Identificacdo: Entrevista realizada ao Presidente Executivo da Vila Real Social EM

SA

Eng. Domingos Madeira Pinto

10.

11.

12.

13.

Sabendo que a VRS tem uma missao clara de apoio a familias carenciadas, através
da promocéo da habitacdo social, qual a sua viséo para esta empresa?

Os funcionérios da empresa tém conhecimento da visdo que tem para a empresa?

De que forma transmite a visdo, missao e valores aos colaboradores?

E no que respeita aos clientes, de que forma é que essa visdo organizacional, missdo
e valores, Ihes é transmitida?

De que forma participa no processo de mudancga da empresa?

Que tipo de iniciativas desenvolve de forma a motivar as pessoas?

Incentivos que utiliza para promover a criatividade e o desempenho das pessoas?

Gostaria que me falasse, de uma maneira geral, como séo as rela¢des do organismo
com o poder politico, neste caso com 0 municipio?

E no que respeita as outras partes interessadas, como definiria os relacionamentos?

De que forma gere as relagdes com o municipio com o poder politico?

Classifigue de 1 a 5 a qualidade das relagbes existentes entre a empresa e o
municipio? (5= muito bom; 4 = bom; 3 = satisfatério; 2 = pouco satisfatorio; 1 = mau)

De que forma o municipio estd envolvido no estabelecimento de objetivos e metas a
atingir pela empresa, sabendo que se trata de o socioeconémico?

Quais os canais de comunicacdo utilizados para a divulgacdo dos objetivos da
empresa e do Plano de Atividades?
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14. Que medidas e acbes sdo tomadas, no processo de elaboracdo do planeamento e
estratégia da empresa, seja elaboracdo do Plano de Atividades da empresa seja o
Contrato Programa, ou outro documento?

15. Que métodos sao utilizados para medir o desempenho da empresa? Como € que
avalia o grau de cumprimento dos objetivos?

16. Em que medida existe um controlo entre objetivos programados e resultados
atingidos?

Muito obrigado pela sua colaboracéo.



