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Apresentacao

As Linhas de Orientacdo para a Qualificacdo Organizacional (LOQO) constituem o principal
produto EQUAL do projecto ACREDITAR - Agéncia de Consultoria Social.

Este projecto, financiado no ambito da Iniciativa Comunitdria EQUAL' foi desenvolvido pela
Parceria de Desenvolvimento que integrou a Rede Europeia Anti-Pobreza / Portugal (Entidade
Interlocutora), a Universidade Catdlica Portuguesa - Centro Regional do Porto (Centro de
Estudos de Gestdo e Economia Aplicada) e a Unido Distrital das Instituicées Particulares de
Solidariedade Social do Porto. Tendo como territério de intervencdo o Distrito do Porto, o
projecto teve a duracdo total de 32 meses, iniciando-se em Novembro de 2004 e terminando
em Outubro de 20072

A génese do projecto ACREDITAR surgiu da iniciativa da Rede Europeia Anti-Pobreza /
Portugal (REAPN) que, e tendo como pano de fundo a sua experiéncia de mais de 16 anos de
intervencdao junto das Organizag¢bes Sociais Sem Fins Lucrativos do Terceiro Sector’,
procurando a qualificacdo das mesmas com o objectivo Gltimo da melhoria das respostas
sociais no ambito do combate a pobreza e exclusao social, decidiu ser necessario, de uma
forma estruturada e assente em metodologias adaptadas a este Sector, ir mais longe nos
esforcos da sua qualificacdo organizacional, particularmente num momento em que, quer
em termos nhacionais, quer em termos internacionais, tais necessidades ganhavam uma
crescente expressao e reconhecida importancia.

Assim, em Junho de 2004, a REAPN decidiu submeter uma proposta de projecto a Iniciativa
Comunitaria EQUAL (2.2 fase), tendo para esse efeito convidado a integrar o projecto um
parceiro fundamental: o Centro de Estudos de Gestdo e Economia Aplicada da Universidade
Catélica Portuguesa (Centro Regional do Porto). A Unido Distrital do Porto das Instituicdes
Particulares de Solidariedade Social (UDIPSS) viria posteriormente a integrar esta parceria.

Conhecendo as organizacbes, os seus principais actores, as suas necessidades, o seu
patrimonio e a sua cultura, era importante procurar ensaiar modelos que, ndao obstante
reconhecessem a necessidade de referenciais normativos, pudessem, de uma forma o mais
participada possivel, apoid-las na construcao de um percurso de qualificacdo organizacional
adaptado a sua dimensao, cultura, area de intervencao e publico-alvo.

As Linhas de Orientacdo para a Qualificacdo Organizacional (LOQO) integram todo o
processo de experimentacdo de formas de trabalho e metodologias de intervencdo da
Agéncia de Consultoria Social, no sentido de apoiar a qualificacdo das organizacdes. Este
documento, para além de se constituir como um meio de disseminacdao de todo o caminho
percorrido pelas organizacbes apoiadas pelo projecto, procura ser um instrumento de
orientacdo para outras organizacdes que pretendam iniciar um processo de qualificacao®.

Para uma caracterizacdo sumadria das Linhas de Orientacdo para a Qualificacdo
Organizacional (LOQO) importa sublinhar que:

As LOQO tém como principais objectivos:
+ Apoiar a qualificacdo das organizacdes sociais sem fins lucrativos através da

apresentacdo de um conjunto de condicOes e percursos (experimentados, analisados
e avaliados);

' Prioridade 2 - Espirito Empresarial, Medida 2.2 - Reforcar a economia social (Terceiro Sector) - Area de Intervencio
2.2.1 - Qualificacao das Organizacdes e dos Profissionais da Economia Social.
2A Accao 1 decorreu entre Novembro de 2004 e Abril de 2005, e a Accdo 2 entre Setembro 2005 e Outubro 2007.
® Por razoes de simplificacdo, a partir daqui utilizar-se-ao, indistintamente, as expressdes “organiza¢des sociais sem
fins lucrativos” ou “Terceiro sector” querendo com as mesmas designar o conjunto de organizacdes pertencentes ao
seu sub-sector social.
4 Para uma descricao mais detalhada do projecto, e para aceder a outros materiais de suporte, recomenda-se a
consulta da pagina de Internet do projecto: www.acsocial.org
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+ Complementar os referenciais normativos em vigor.

As LOQO tém como publico-alvo:
+ Técnicos e dirigentes de Organizacdes Sociais Sem Fins Lucrativos;

+ Todas as pessoas e entidades de alguma forma ligadas a actividade das
Organizacgobes Sociais Sem Fins Lucrativos.

As LOQO tém como principais mais-valias:

+ Permitir identificar e ilustrar percursos possiveis e adaptados para a qualificacao
das Organizagbes Sociais Sem Fins Lucrativos, experimentados, analisados e avaliados
através do desenvolvimento das diferentes ac¢bes do projecto, com particular
destaque para o apoio (consultoria social) disponibilizado a parte das organizacdes
que participam neste processo;

+ Permitir a transmissdo de contetdos Uteis a qualificacdo destas organizacoes.
Tendo em conta as caréncias existentes nestas organizacdes ao nivel de competéncias
em gestao e em Qualidade, é essencial uma preparacao inicial que permita esclarecer
davidas e orientar para processos de qualificacado organizacional, facilitando a criacao
de condicdes minimas para a sua implementacao;

+ Contribuir para a leitura do que é pedido as organizacbes em diferentes
orientacdes normativas as quais tém que obedecer pela via do seu enquadramento
legal, facilitando a compreensao e utilizacdo de diferentes manuais a luz de processos
e percursos de qualificacdo especificos para o Terceiro Sector;

+ Permitir que estas organizacdes se tornem mais autbnomas e participadas, sem
perderem a sua identidade organizacional e o respeito pelas necessidades especificas
dos seus publicos-alvo.
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1. Enquadramento \

Desde o inicio do projecto ACREDITAR - Agéncia de Consultoria Social, havia a percepcdo da
existéncia de factores internos e externos as organizacdes que condicionam a concretizacdo
de um processo com vista a inovacdo e melhoria continua. Efectivamente, e de um modo
genérico, conforme se constatou no diagndstico de necessidades desenvolvido durante a
Accao 1 do projecto, verifica-se uma subutilizacio e mesmo desconhecimento de
instrumentos basicos de suporte a gestdo. Existe ainda uma clara tendéncia para orientar
todos os esforcos para a resolucdo de problemas de curto prazo, em prejuizo de uma
preocupacdao com o planeamento estratégico, a que nao é estranha a crénica dificuldade de
garantir a auto-sustentabilidade das organizacdes, agravada pelo facto das fontes de
financiamento serem pouco diversificadas, assentando fortemente nos acordos com a
Seguranca Social. Finalmente, ndo existe nestas organizacdes - nem, de resto, na sociedade
portuguesa em geral - uma cultura generalizada de envolvimento e fomento da participacao
dos utilizadores e outros stakeholders *> (ou partes interessadas) nas tomadas de decisao.

Ora, este sector, particularmente no que a prestacao de servicos diz respeito, é de vital
importancia em termos de proteccdo e inclusao social, para além do seu potencial enquanto
mercado de trabalho.

Torna-se assim evidente a necessidade de qualificacdo dos agentes e das respostas sociais e,
sobretudo, da garantia da sua sustentabilidade. Em especial, ha que reforcar areas de
resposta as necessidades de grupos particularmente vulneraveis, que actualmente se
encontram a descoberto ou onde a intervencdo é feita de forma intuitiva e sem uma
perspectiva estratégica ou de continuidade, até por ser muitas vezes financiada numa
perspectiva de projecto de curto prazo.

A médio prazo, a sustentacdo do sistema de proteccdo social em Portugal necessitara de um
mais forte e capaz Terceiro Sector na sua vertente social. A passagem de uma légica
assistencialista para uma légica de prevencdo e de promocdo de desenvolvimento social
obrigara forcosamente as organizacdes envolvidas a uma rdapida evolucdo, ganhando
flexibilidade para responder continuamente a novos desafios, e criando uma visdo
estratégica que actualmente nao tém.

Os recursos actualmente disponiveis - nomeadamente aqueles que foram disponibilizados
no ambito do Il Quadro Comunitdrio de Apoio - foram importantes mas insuficientes
(porque nao foram estrategicamente alocados para este efeito) para potenciar o necessario
“salto” de qualificacdo das organizacdes, em particular as de menor dimensao.

O Estado portugués ndo esbocou até ao momento uma estratégia clara e inequivoca em
relacdo as ambicdes e exigéncias de qualificacdo deste sector. Se, por um lado, se anuncia a
inevitabilidade de melhorar as respostas sociais e se afirma que a Qualidade deve ser um
objectivo essencial, por outro ndo é ainda claro como se ird fazer isto, com que prazos,
metas e, acima de tudo, com que recursos. Além disso, o proprio sector também nao foi
capaz, de uma forma transversal e colectiva (envolvendo as suas diferentes realidades
representativas), de esbocar uma estratégia ou de ir, paulatinamente, criando as condi¢bes
para a sua elaboracao.

Um processo estratégico e global de qualificacdo passara necessariamente pela participacao
activa de organizacdes, dos beneficiarios ou utilizadores, e dos restantes stakeholders, quer

5 0s stakeholders sio todas as pessoas e entidades envolvidas, directa ou indirectamente, na vida da organizacao, e
interessadas no seu bom funcionamento. Incluem-se aqui, entre outros, os colaboradores, os utilizadores dos
servicos, os parceiros, os financiadores, os mecenas, os fornecedores, a comunidade local, os meios de
comunicacao social e as autoridades publicas.
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na definicio de conceitos e modalidades de desenvolvimento, quer nas formas, prazos e
compromissos para tal tarefa. E nao se pode qualificar o Terceiro Sector sem a
consensualizacdo de objectivos e metas entre o Estado e o préprio sector.

Para que o Terceiro Sector se possa assumir como um parceiro capaz de enfrentar os
desafios colocados pelo Quadro de Referéncia Estratégico Nacional 2007-2013, sera
fundamental criar condicoes de partida, que passam pela clarificacio do seu papel e pela
criacdo de mecanismos de capacitacdo dos seus técnicos e dirigentes. Caso contrario, a
evolucdo do sector podera implicar a exclusdo de muitos destes actores de futuros
processos de desenvolvimento o que, em ultima analise, poderia significar um enorme
desperdicio de conhecimento de terreno.

O Estado e, particularmente, as suas estruturas descentralizadas, encaram ainda as
Organizacbes Sociais Sem fins Lucrativos como um mero conjunto de prestadores de
servicos, ndo reconhecendo suficientemente a sua importancia actual e o seu potencial
futuro no que a definicdo de politicas e respostas diz respeito. E fundamental reconhecer
que, pelo reforco da identidade do sector e da sua natureza enquanto movimento
espontaneo e voluntario da sociedade civil na resolucio dos problemas sociais, estas
organizacbes desempenham hoje um papel complementar chave na definicio e
implementacdo de respostas sociais, participando, de forma cada vez mais activa, no
desenho de estratégias locais de inclusdao e proteccdo social que, pela sua proximidade face
aos fenébmenos, garantam uma maior eficacia.

A atribuicio de crescentes responsabilidades, em termos de intervencdao social, as
organizacdes de nivel local (nas quais se incluem as Organizacdes Sociais Sem Fins
Lucrativos) embate frequentemente numa cultura instalada pouco propicia a articulacao
inter-institucional e ao estabelecimento de relacdes de parceria, transparentes e duradouras.
Uma nova forma de estar passara necessariamente por uma aposta séria na formacao dos
varios actores, e em particular dos seus lideres. Tendo em conta a multidimensionalidade
dos problemas sociais e a necessidade de optimizar a alocacdao de recursos escassos, O
trabalho em rede é também fundamental.

Finalmente, qualquer processo de mudanca devera entender as caracteristicas especificas
destas organizacdes e do sector - como sejam a solidariedade, a proximidade e a
informalidade -, pelo que uma aposta forte na qualificacio devera sempre garantir a sua
preservacao.

Por tudo isto, o projecto ACREDITAR, tendo como destinatarios as Organizac¢des Sociais Sem
Fins Lucrativos do Terceiro Sector do Distrito do Porto, definiu como principal objectivo a
promocdao do desenvolvimento e experimentacdo de estratégias e modelos capazes de
sustentar o seu crescimento e progressiva qualificacdao. O desenvolvimento desta experiéncia
pretendia ser capaz de funcionar de forma a que a parceria de desenvolvimento assumisse o
formato de uma Agéncia de Consultoria Social e que, no final do projecto, o relato da
experiéncia desse origem a um produto que designamos como Linhas de Orientacdo para a
Qualificacdo Organizacional.

: 1.2. Entendimento do Projecto ACREDITAR do que é Qualificacao Organizacional neste
i sector
Uma aposta clara na formacao dos recursos humanos, na adequacdo dos recursos materiais
e financeiros, e na criacio de métodos de intervencdo e documentacdo ajustados as
necessidades dos utilizadores dos servicos é essencial para um projecto de qualificacdo de
sucesso.

No entanto, é possivel qualificar a estrutura fisica da organizacdo - por exemplo,
melhorando as instalacées e/ou 0s equipamentos - sem que os utilizadores passem a ser
melhor servidos. Basta que os novos recursos hdo sejam os mais adequados ou ndao sejam
utilizados devidamente.
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Da mesma forma, é possivel qualificar os colaboradores de uma organizacdao, melhorando
assim o capital humano - nomeadamente, através de formacio - sem que isso tenha efeitos
reais na qualidade dos servicos prestados. Basta que essas pessoas nao tenham capacidade
para aplicar o conhecimento adquirido ao caso concreto da organizacdo, ou que oS seus
lideres nao criem as condicdes necessarias para que tal possa acontecer.

Finalmente, é possivel qualificar aspectos processuais de prestacio dos servicos -
nomeadamente, através da explicitacdo de regras e procedimentos, e do registo do que é
feito, como e por quem, sem que os servicos melhorem. Basta que ndo haja controlo
posterior do cumprimento desses mesmos procedimentos ou do rigor do que foi registado
ou que, havendo controlo, a verificacdo de situacdes irregulares ndao tenha consequéncias
praticas - envolvendo um esforco em perceber o que falhou, com respectiva atribuicao de
responsabilidades e criacio de mecanismos para evitar que 0 mesmo erro se repita no
futuro.

Para que um processo de qualificacdo seja consequente, é fundamental que existam
objectivos claros para a organizacdo, que os seus lideres sejam capazes de definir um rumo
para os atingir, e que todas estas accOes sejam articuladas entre si. Uma vez que uma
organizacao é essencialmente definida pelas pessoas que nela trabalham, tal s6 é possivel
através de uma lideranca clara e do permanente envolvimento e participacdo de todos no
processo de mudanca.

Deve ser ainda promovida a capacitacao (criacdo ou desenvolvimento de capacidade) - ou,
como é comum encontrar-se na literatura, capacity-building: (1) da organizacdo, para
sustentabilidade e cumprimento da Missao; (2) dos colaboradores, para sua motivacdo e
responsabilizacdo, e consequente optimizacdo dos servicos; (3) e dos restantes
stakeholders - em particular, os utilizadores -, para melhor conhecerem os seus direitos e
deveres e participarem activamente no desenho dos servicos a prestar.

Vale a pena notar que s6 hd empowerment® mediante a delegacdo de funcbes e poderes,
por parte da lideranca, em colaboradores formados e informados, e a simultanea criacao das
condicoes necessarias para que essas funcbes e poderes possam ser efectivamente
exercidos. Naturalmente, isto pressupde que as accoes dos colaboradores sdao guiadas por
uma visdao comum, assegurada pelos dirigentes (sendo, é auto-gestao).

A atribuicio de maior autonomia aos colaboradores liberta os dirigentes de funcoes
rotineiras, permitindo-lhes concentrar o seu tempo e energia no desenvolvimento de uma
visdo estratégica que oriente as decisdbes da organizacdo, visando o cumprimento da
Missdo, e tendo em conta os valores e principios que regem a sua actividade. Compete a
gestdo de topo definir quais sdo os objectivos de médio e longo prazo, e determinar quais
devem ser os objectivos e as actividades de curto prazo que devem ser utilizados como
instrumentos para os atingir.

Estes foram os pressupostos do projecto ACREDITAR, e, por consequéncia, das Linhas de
Orientacdo para a Qualificagcdo Organizacional. Vejamos agora como pode ser avaliada a
qualidade dos servicos prestados por uma dada organizacao, percorrendo as definicdes mais
frequentes.

Uma primeira abordagem a qualidade de uma organizacao é a medicao da sua eficacia que,
de um modo geral, é definida como a capacidade de se atingir os efeitos desejados. Num

® Resultado de uma estratégia de capacitacdo (criagdo ou desenvolvimento de capacidade) para que uma
determinada organizacado, individuo ou parceria seja capaz de encontrar, com base em necessidades especificas,
diagnosticadas de forma participada, a respectiva estratégia de resolucdo promovendo, ao mesmo tempo, uma
autonomia futura face aos mesmos desafios. Empowerment é um principio Equal definido como o “conjunto de
estratégias que levam a “tomada” do poder de decisdao e de actuacao por parte dos destinatarios de determinada
intervencdo. Esta directamente relacionado com a responsabilizacdo (aumenta a responsabilidade dos beneficiarios
e participantes em determinada actuacdo), a partilha (implica a delegacdo dos poderes de decisdo em todos os que
por ela sdo influenciados) e a participagdo activa e abrangente (implica o envolvimento directo dos destinatarios em
todas as fases de determinada intervencdo - desde o reconhecimento da necessidade, a concepcdo, ao
desenvolvimento e avaliacdo).” (in Balanco de Competéncias - Coleccao Saber Fazer, 08, Equal).
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sector em que as organiza¢bes existem para cumprir a sua Missao, os servicos oferecidos
devem ser, em cada momento, os mais adequados para a satisfacdo das necessidades dos
beneficiarios ou utilizadores ai identificados. Se a Missao é a razao de ser da organizacao,
entdo a sua capacidade de ir ao seu encontro pode ser encarada como uma medida de
eficacia. Por outras palavras, ndo basta prestar os servicos certos - ha que presta-los as
pessoas certas, e nao basta servir as pessoas certas - ha que prestar os servicos certos. No
limite, através da observacao da comunidade onde se insere, a organizacao pode mesmo
verificar a necessidade de actualizar a Missdao. Convém, pois, impedir que dirigentes e
colaboradores a percam de vista, sob pena de perderem o rumo e de serem incapazes de
responder adequadamente as necessidades da comunidade.

Uma vez definidos os servicos a prestar, ha que garantir que tal é feito mediante a utilizacao
dos minimos recursos possiveis - ou seja, ha que garantir a maxima eficiéncia na utilizacao
dos recursos. Para tal, &€ necessario que a organizacao crie o ambiente e seleccione os meios
humanos, técnicos e materiais mais adequados. Num sector onde os recursos sao escassos,
e as necessidades (quase) ilimitadas, uma organizacdo nao pode aspirar a qualidade se nao
procurar também ser eficiente, porque recursos desperdicados implicam necessidades nao
satisfeitas.

Em ultima instancia, um servico é dito de qualidade se permitir a obtencao dos resultados
desejados (escusado sera dizer que s6 é possivel saber se os resultados sao os desejados se
antes se tiverem definido objectivos). Os indicadores de resultado podem medir o efeito
imediato do servico no beneficiario individual ou colectivo (nomeadamente, através do seu
nivel de satisfacdo) ou, tendo em conta que o servico € um mero instrumento para o
cumprimento da Missdo, o impacto de médio e longo prazo no individuo ou na comunidade
que a organizacao pretende servir. A titulo de exemplo, os resultados de uma organizacao
que acolhe criancas e jovens em risco podem ser medidos por indicadores de curto prazo
como o numero de utilizadores em cada momento ou o seu nivel de satisfacdo com os
servicos recebidos, ou podem ser medidos pela capacidade de promover que, no futuro,
estas criancas e jovens sejam cidaddos de pleno direito plenamente incluidos na sociedade
em que vivem.

Naturalmente, ndo basta observar que os resultados sdao bons num dado momento. Ha que
assegurar que sao consistentemente bons - isto é, que o seu nivel de qualidade ndo varia
aleatoriamente ao longo do tempo. Para tal, é necessario compreender a forma como os
servicos sdao prestados, uma vez que é isso que determina, em grande parte, os resultados -
e s6 é possivel fazer melhor no futuro sabendo como se faz hoje. Assim, ha que ter a
preocupacao em implementar os processos’ e procedimentos® mais adequados,
procurando que os servicos sejam prestados de acordo com o “estado da arte”. Isto obriga a
que sejam definidos métodos de trabalho e regras de funcionamento, e que estes estejam
escritos e sejam conhecidos por todos os envolvidos na prestacao dos servicos.

Mas, dado que um servico resulta da interaccao entre quem o presta e quem o recebe, nao
basta assegurar a qualidade técnica - ainda para mais neste sector em que, muitas vezes,
os utilizadores sao particularmente vulneraveis -, sendo fundamental a preocupacdao com a
qualidade da relacao inter-pessoal, procurando-se sempre estabelecer uma relacido de
empatia ou, pelo menos, de simpatia e disponibilidade. Geralmente, o que distingue uma
organizacao tecnicamente boa de uma realmente boa é a capacidade desta ultima de adaptar
a sua qualidade técnica em cada momento ao perfil de cada utilizador, cujos interesses
devem sempre estar no centro de toda a actividade.

Uma organizacao que pretenda oferecer servicos de exceléncia ndo pode contentar-se com o
cumprimento do enquadramento legal minimo no qual opera, devendo para além disso
empreender esforcos para compreender e responder as expectativas dos seus stakeholders.
Tera ainda que, pelo menos, respeitar os padrdoes minimos locais, nacionais e mesmo
internacionais quanto a forma de bem-fazer, tendo naturalmente em conta as

7 Um processo é uma sequéncia de actividades que visam atingir um objectivo especifico, tipicamente adicionando
valor para um destinatario ou utilizador especifico.
8 Um procedimento é a forma especificada de como as actividades sdo efectuadas. Os procedimentos s6 devem ser
estabelecidos ap6s a identificacdo e descricao dos processos.
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especificidades da sua cultura organizacional® e do seu publico-alvo. Uma vez que estes
padrdes estdo em permanente evolucao, isto obriga a uma grande atencdo e abertura ao que
é feito por outros, nomeadamente através da promocao de parcerias'®, pois s6 assim podem
ser partilhadas e disseminadas as melhores praticas.

Tendo por referéncia estes conceitos, a Parceria de Desenvolvimento desenhou o projecto de
experimentacdo, constituido por duas Fases (Accdo 1 e Accdo 2) e dividido em diversas
macro-accoes, detalhadas em seguida.

Na Accdo 1 do projecto, que decorreu entre Novembro 2004 e Abril 2005, a Parceria de
Desenvolvimento concretizou um conjunto de accdes, tendo em vista:

(1) o aprofundamento do diagnostico de necessidades (mediante a concepcao, aplicacao e
tratamento de um questionario enviado a totalidade das organizagdes sociais sem fins
lucrativos da Area Metropolitana do Porto);

(2) a sensibilizacdo das organizacdes para a tematica da qualificacdo organizacional
(mediante a promoc¢do de um conjunto de seminarios);

(3) o envolvimento de diferentes actores internos e externos ao sector, capazes de produzir
recomendacoes que pudessem contribuir para o diagnoéstico de necessidades (mediante a
organizacao de um workshop com consultores sociais);

(4) o alargamento da Parceria de Desenvolvimento (através do envolvimento da Unido
Distrital das Instituicoes Particulares de Solidariedade Social do Porto); e

(5) a definicao de actividades de ambito transnacional (mediante o estabelecimento de uma
parceria com o projecto italiano INCLUDENDO - Agenzia di Consulenza Sociale).

Terminada a Accdo 1, e constituida em definitivo a Parceria de Desenvolvimento - agora
integrando as trés entidades -, foi submetida a candidatura a Accido 2, que viria a ser
aprovada em Agosto de 2005, e a arrancar em Setembro de 2005.

Durante a Accdo 2, o projecto desenvolveu um conjunto de macro-ac¢des que, interagindo e
complementando-se, tinham como objectivo suportar um processo de experimentacao de
modelos de capacitacao organizacional adaptados as realidades institucionais.

Tendo como base o diagnéstico de necessidades e os objectivos do projecto, importa, ainda
que sucintamente, explicar como foi seleccionado o seu publico-alvo. Numa primeira fase,
foram organizados, em cinco diferentes localidades do Distrito do Porto, semindrios de
sensibilizacdo e captacdo de interesses das organizacdes'. Aqui foram apresentados o
projecto, os resultados do diagnostico de necessidades realizado na Accdo 1, e os objectivos
para a fase seguinte. As organizacdes que manifestaram interesse no projecto foram
convidadas a formalizar por escrito a sua candidatura. O projecto previa a possibilidade de
apoiar um numero total de 12 organizacdes, sendo que metade beneficiaria de todos as
accoes do projecto e a outra metade apenas beneficiaria de parte delas'?. O processo de

° A cultura de uma organiza¢do é um conjunto de caracteristicas que a individualiza e a distingue perante qualquer

outra. Assume-se como um sistema de valores, expressos através de rituais, habitos e crencas comuns aos seus

membros, que assim produzem normas de comportamento genericamente aceites por todos.

19 Uma parceria é uma relacdo de beneficios mutuos, assente numa relacdo horizontal de confianca, partilha de

conhecimento e igualdade de oportunidades.

"' Os Seminarios decorreram durante o Gltimo trimestre de 2005: Maia - 29 de Outubro; Gondomar - 5 Novembro;

Amarante - 12 Novembro; Porto - 19 Novembro; Vila do Conde - 26 Novembro.

12 Devido a constrangimentos financeiros (reducdo por parte do Gabinete de Gestdao EQUAL do financiamento para a

Accdo 2) a Parceria de Desenvolvimento foi obrigada a reduzir as suas ambicdes iniciais. Assim, optou por manter o

mesmo numero de organizagdes (12) mas dividindo estas em dois grupos: um grupo de 6 organiza¢gdes que

beneficiariam de todas as acc¢bes do projecto (Pos-Graduacdo, participacdo no Grupo de Trabalho,

Acompanhamento, Formacdo e intervencdo de peritos) e um segundo grupo de 6 organizacdes que apenas
11
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seleccdo das organizacdes obedeceu a uma bateria de indicadores que permitiu seleccionar
uma amostra' suficientemente heterogénea.

Para além do processo de seleccao das organizacdes, tiveram lugar duas outras accdes
preparatorias. Por um lado, teve inicio o estudo de viabilidade da Agéncia de Consultoria
Social; por outro lado, e ap6s os primeiros contactos e visitas as organizacdes seleccionadas,
teve inicio o processo de desenho da P6s-Graduacdo em Gestao de Organizacdes Sem Fins
Lucrativos - Formacdo em Consultoria Social, e a seleccdo de conteddos e formadores.

Para a sua concretizacdo, o projecto ACREDITAR assentou entdao em quatro grandes macro-
accoes:

1) Pos-graduacao em Gestao de Organizacdoes Sem Fins Lucrativos - Formacao em
Consultoria Social: esta accao permitiu qualificar os técnicos responsaveis pela dinamizacao
do processo de qualificacdo no interior das organizacdes (pivots). Fé-lo através de um
melhor conhecimento do enquadramento da realidade econdmica, politica e social das
organizacdes sociais sem fins lucrativos, e da consolidacdo de conceitos, ferramentas e
técnicas de qualidade e de gestdao, que os auxiliassem no cumprimento da Missao
organizacional da forma mais eficaz e eficiente, criando o maior valor possivel para os
beneficiarios dos seus servicos.

2) Criacao e dinamizacao de um Grupo de Trabalho: este espaco permitiu o didlogo e a
aprendizagem intra e inter-institucional, tendo sido constituido, para além da equipa do
projecto, pelos técnicos escolhidos pelas organizacbes para assumir o processo de
qualificacdo (pivots) e por um membro da Direccdo de cada organizacdo. Nas reunides (que
ocorreram de 2 em 2 meses, num total de 8) foram discutidos os passos a percorrer no
processo de qualificacdo, existindo momentos de reflexdo e discussao conjunta sobre as
dificuldades, solucbes encontradas, instrumentos e metodologias utilizados pelas varias
organizacdes. Algumas das reunides foram dedicadas (em formato de formacao, e com a
participacido de peritos convidados) ao aprofundamento de algumas tematicas especificas e
instrumentais para todas as organizacdes envolvidas. Este Grupo de Trabalho assumiu
também uma funcdo importante para o desenho e redaccao final das Linhas de Orientacao
para a Qualificacdo Organizacional, tendo sido igualmente responsavel pela sua validacao
final.

3) Acompanhamento no terreno as organizacoes: esta accdo foi realizada por equipas
inter-institucionais da Parceria de Desenvolvimento, e teve uma periodicidade mensal. O
acompanhamento assumiu um formato de monitorizacdo e avaliacdo dos processos tendo,
ao mesmo tempo, assumido uma funcdo de consultoria responsavel por garantir os inputs
necessarios a sua consolidacdo. Este mecanismo promoveu uma cultura organizacional
facilitadora da introducdo de sistemas de qualificacdo dos servicos, respostas e projectos.
Tentou, igualmente, contribuir para ultrapassar, de forma partilhada e consistente, as
resisténcias existentes no interior das organizacdoes face aos processos de mudanca
iniciados.

beneficiaria de parte das ac¢oes (Pds-graduacdo e Grupo de Trabalho). No entanto, convém salientar que a Parceria
de Desenvolvimento envidou todos os esforcos para que esta distincdo entre as organizacbes tivesse o menor
impacto possivel. Na realidade, uma parte da formacdo acabou por ser ministrada em conjunto a todas as
organizacdes (no ambito dos Grupos de Trabalho) e a equipa do projecto procurou, ainda que informalmente,
apoiar todas as organizacdes nos seus processos de qualificacdo. As 6 organizacdes seleccionadas e que tiveram o
apoio completo do projecto foram: APPACDM de Vila Nova de Gaia, ASAS de Santo Tirso, Centro Social e Paroquial
de N.2 S.2 da Vitoria (Porto), CLAP - Centro Local de Animacao e Promocdo Rural (Amarante), Médicos do Mundo
(Porto) e Fundacdo Padre Luis (Vila Nova de Gaia). As 6 organizacdes que tiveram apoio parcial foram: Associacdo
Crianca e Vida (Porto), Associacdo de Proprietdrios da Urbanizacdo de Vila d’Este (Vila Nova de Gaia), Centro Social
de Ermesinde, Centro Social da Foz do Douro, Centro Social da Macieira e Centro Social de Soutelo.
¥ Convém salientar que ndo se pretendia - nem tal seria possivel - uma amostra representativa do sector. No
entanto, procurou-se que contivesse uma heterogeneidade de organizacbes que permitisse ao projecto
experimentar a sua metodologia em diferentes contextos e areas de intervencdo, presentes no territério de
intervencao seleccionado.
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4) Formacao / Apoio de Peritos externos: como resultado do Grupo de Trabalho e do
acompanhamento no terreno, foram identificadas caréncias de competéncias em tematicas
transversais as diferentes organizacoes. Por isso, a Parceria de Desenvolvimento promoveu a
realizacdo de duas sessdes plendrias com peritos nas areas do Planeamento Estratégico e da
Avaliacdo Organizacional. Para além disso, 6 organizacdes receberam, cada uma, 25 horas
de formacdo desenhada a medida (e realizada nas suas instalacdes), com conteludos
seleccionados em conjunto com a equipa de acompanhamento, tendo em vista colmatar
necessidades especificas. Esta formacdo foi dada ao conjunto de colaboradores seleccionado
por cada organizacao.

Esquema sintese do Projecto

Pos-Graduagéo

Competéncias individuais Grupos
de Trabalho
Qualifi cagéo/ Didlogo intra-
CapaC'i tagéo inter-organizacional
Aprendizagem intra- e
Desenvolvimento inter-organizacional

da Capacidade T d
i H innas [
Acompanhamento Organizacional : :
FocH\‘To“é% de processos jedicidace de Dr1enta_<;a_o para
e o fllfuer o a Qualificacao

Capacidade Influenciar os seus  gpganjzacional
: : clientes” e restantes
Organizacional

stakeholders - A emergir dos projectos
qualificar as de quadlificagdo
respostas sociais) organizacionais e das
discussdes nos Grupos
de trabalho.

Consultoria Social

Dindmica de
Aprendizagem
Organizacional

(ex. pensamenfo e Acgﬁes de Formagéo
planeamento .
estratégico) [Peritos

Competéncias individuais,
de grupo, organizacionais,

De uma forma esquematica, e para que melhor se possa perceber o encadeamento légico do
projecto, explicitamos em seguida as principais accdes e objectivos:

o
=
o
a
(=7
<
(=}
"]

Diagnostico sobre as Organizagbes Sociais Sem
Fins Lucrativos da Area Metropolitana do Porto

- Conhecer as Organizacdes, suas necessidades e :
expectativas em termos de qualificacdo :

E'K'c'g'aé's: ...... c'zl'é""ms'é'r'fs'i'B'i'I'i'z'é'g'é'c')'"""&'i'r'i'g]i'd"a's: ...... i
: Organizacdes Sociais Sem Fins Lucrativos sobre

Disseminar o objectivo do projecto,
sensibilizando e captando o interesse dos
dirigentes do Sector e mobilizando a sua

as questdes da Qualidade e da qualificacdo

;.organizacional Lk participacdo i
Organizacdao de um workshop com “consultores : - Conhecer a consultoria social existente em :
sociais” i Portugal e o perfil dos seus protagonistas,

e APTOfUNDANdO 0 diagnostico de necessidades :
Consolidacdo da Parceria de Desenvolvimento e : - Acompanhamento e execucao global do

2.0 PrOJECtO, et PTOICCEO e
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e ACHVIAAAES e Objectivos ...
Estudo de viabilidade da Agéncia de Consultoria : - Conhecer e estabelecer as condi¢des necessarias :
Social : para o funcionamento e a auto-sustentabilidade :
........................................................................... : da Agéncia de Consultoria Social
Seminarios de sensibilizacdo para dirigentes i - Preparar o campo de intervencdo do projectoe i

: captar o interesse, motivacao e participacao das :

: organizagdes :
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Fins Lucrativos - Formacdao em Consultoria Social : a funcdo de pivots no processo de qualificacdo
organizacional de cada uma das organizacgoes;
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dinamicas de trabalho em rede; :
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2. Linhas de Orientacao para a Qualificacao Organizacional

Introducao

As Linhas de Orientacao para a Qualificacdo Organizacional (LOQO) resultam do
processo de experimentacio de metodologias de intervencao ao longo do projecto
ACREDITAR. Para além de se constituirem como um meio de disseminacdo de todo o
caminho percorrido pelas organizacdes apoiadas pelo projecto, procuram constituir-se,
igualmente, como suporte para outras organizacoes que pretendam iniciar um processo
de qualificacao.

Neste documento sdo contemplados, ndo sé as dificuldades e as mais-valias do processo de
qualificacdo, mas também alguns instrumentos e metodologias que podem ser transferidos
para e adaptados a outros contextos e realidades.

Para os varios passos percorridos e a percorrer, serdo apresentados - destacados do corpo
do texto (em formato de “caixa de texto”) - comentdrios, reflexdes e ilustracdes de
problemas e solucdes encontradas por uma ou vdrias das organizacdes envolvidas no
projecto ACREDITAR. Para ter uma percepcao com maior detalhe daquilo que foi a
experiéncia de cada uma, recomenda-se, mais uma vez, a leitura dos respectivos estudos de
caso, apresentados em anexo no final deste documento.

A ideia de fundo foi desenhar um processo que pudesse servir para todas as organizacoes,
mas que permitisse simultaneamente uma adaptacao as necessidades especificas de cada
uma, diagnosticadas ao longo do processo de qualificacdo.

O processo, faseado, assentou num conjunto de etapas, cuja concretizacdo e sucesso variou
nas diversas organizacbes, e que a posteriori, fruto da aprendizagem desenvolvida, se
podem cristalizar na seguinte proposta:

I. ACORDO E ENVOLVIMENTO

Apo6s a decisdo de que a organizacao dispde do contexto de partida minimo necessario para
levar a cabo um processo de qualificacao, devera seguir as seguintes fases:

1. Reflexao cuidada sobre o que significa um processo de qualificacao. Trata-se da
primeira fase do processo em que as organizacdes, ao nivel directivo, deverao tomar
conhecimento sobre o que significa um processo de qualificacdo - propésito, métodos,
instrumentos, recursos e tempos -, e reflectir sobre a forma como este podera ser
desenvolvido no seu contexto especifico. Para que esta fase, crucial para todo o processo, se
concretize plenamente, é possivel que as organizacdes necessitem de recorrer a apoio
externo, nomeadamente organizando accoes de formacdo internas que possam desencadear
e suportar o processo de reflexao.

2. Alargamento desta reflexao a todos os actores que, directa ou indirectamente,
estardao envolvidos no processo. Uma vez acordada pelos 6rgaos directivos a decisao de
avancar com o processo de qualificacdo, importa alargar esta reflexdo a todos os actores
que nele irdo participar, e cuja lista deve ser agora definida. Esta fase, pautada por uma
grande transparéncia, servird de agente catalizador da motivacdo na equipa, minimizando
eventuais resisténcias e suspeicoes relativamente ao processo de mudanca que se propode
por em marcha.

3. Tomada de decisao sobre o processo de qualificacao. O conteddo da decisdao serd
informado pela participacio de todos os actores envolvidos na etapa anterior. A
organizacdo, orientada pelos seus lideres, definira um primeiro plano de trabalho e
respectivo cronograma. Serdo identificados os diferentes actores que irdo liderar este
processo, particularmente aquele ou aqueles que irdo ser os seus pivots. Em organiza¢bes
com dimensdo que o justifiquem, sera vantajosa a criacdo de um grupo interno, liderado
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pelo pivot, que assegure o bom desenvolvimento do processo. E possivel que, para
assegurar a existéncia das competéncias necessarias por parte dos pivots, os mesmos
tenham que participar em programas de formacao que os possam capacitar devidamente
para o exercicio de tais funcoes.

Il. DIAGNOSTICO

Trata-se de uma das fases mais importantes para todo o processo de qualificacdo. Sao varias
as accoes que deverao ser incluidas nesta etapa:

1. Auto-diagndstico (ou diagndstico em sentido estrito). O auto-diagnéstico - que
envolvera todos os dirigentes e colaboradores, pode ser desenvolvido simultaneamente ou
por sectores, dependendo da dimensdo da organizacdo. O tipo de instrumento a adoptar -
nomeadamente o inquérito, a entrevista, ou o grupo de discussao - dependera da dimensao
da organizacao, da sua cultura organizacional, e dos recursos disponiveis. A organizacao
realizara um levantamento sistematico da perspectiva dos varios actores, directa ou
indirectamente envolvidos na organizacdo, quanto ao seu funcionamento actual. Esta fase
permitirda identificar as areas de intervencao prioritdrias, os recursos existentes ou a
mobilizar, e as eventuais barreiras a concretizacao do processo de qualificacao.

2. Hetero-diagnostico (ou diagnodstico em sentido alargado). Paralelamente ao auto-
diagnéstico, ou numa fase posterior, o processo de auscultacdo deve ser alargado aos
restantes stakeholders da organizacao, comecando pelos que mais directamente contribuem
para a concretizacdo da sua Missdo - com particular destaque para os utilizadores e
parceiros. Mais uma vez, os métodos de mobilizacdo e participacido destes actores
dependem em boa medida da dimensao, cultura e recursos das préprias organizacoes.

3. Recolha dos Mandatos. Uma organizacdao tem que conhecer todos os documentos que a
comprometem - nomeadamente, legislacdo, protocolos, contratos, e regulamentos internos.
Assim, é importante que, nesta fase de diagnéstico, se proceda ao levantamento e
organizacao desse material, passando o mesmo a ser do conhecimento de todos os actores.
Em boa medida, este conhecimento permitira uma maior capacidade de conhecimento da
organizacdo e uma consequente melhor capacidade de auto-avaliacao.

4. Analise dos resultados do diagnoéstico. O grupo interno mais directamente ligado ao
processo de qualificacdo tratard os dados recolhidos na fase de diagnostico, e fara uma
primeira sintese das conclusées mais importantes. Serd nesta fase decidido como realizar a
devolucao dos resultados, o que exige uma ponderacdo séria sobre a forma e conteldo, e as
vantagens e inconvenientes das varias alternativas, sempre com o objectivo de transmitir
que os pontos de vista foram todos tidos em conta, e que havera accao sobre os resultados.

5. Devolucao do diagnostico a todos os actores. Para além de dar a conhecer os principais
resultados do diagnéstico, esta fase sera fundamental para a criacdo de consensos entre
todos os envolvidos quanto aos resultados em geral, e em particular quanto as areas de
intervencao prioritarias. Permitird, ainda, que diferentes grupos de stakeholders sejam
confrontados com a perspectiva de outros relativamente a organizacdo - é particularmente
importante, por exemplo, que os colaboradores adquiram uma percepcdo daquilo que é
considerado como area de melhoria pelos utilizadores dos servicos.

6. Discussdo da Missdo, Visio e Valores da organizacdo. E fundamental que todos os
colaboradores conhecam e se identifiquem com o propédsito e valores que regem a vida da
organizacao. Assim, e no seguimento do diagnéstico, importa promover uma reflexao
interna sobre estes elementos, analisar em que medida a actividade da organizacao contribui
para o seu cumprimento, e até mesmo ponderar a necessidade de os actualizar. Trata-se de
um momento crucial para a clarificacido e fortalecimento da identidade e motivacio da
equipa, e para o processo de qualificacido como um todo. O processo sera liderado pelos
o6rgaos de gestdo, mas deve ser tdo participado quanto possivel. Esta é mais uma das etapas
em que podera ser Util recorrer a apoio externo, nomeadamente para a introduciao de
determinados conceitos, moderacao de discussdes e elaboracao de sinteses.
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7. Realizacao de uma Analise SWOT". A interpretacdo de toda a informacdo recolhida
devera culminar na realizacdo de uma analise SWOT, ou seja, uma analise do ambiente
interno - que permite a deteccdo dos pontos fracos e fortes da organizacdo - e uma analise
do ambiente externo - que permite a deteccdo de oportunidades e ameacas. Idealmente,
também esta fase devera ser alargada aos stakeholders considerados adequados para que
esta “fotografia” da organizacdo seja a mais rigorosa possivel.

Ill. FORMULACAO ESTRATEGICA

1. Elaboracao dos Planos. Tendo o diagndstico como ponto de partida, ha que tomar
decisdes, por referéncia ao médio e longo prazo (3 a 5 anos), quanto aos objectivos a
atingir, de que forma geral - através da delineacdo de estratégias -, e especifica - através do
desenho de acches - procurar atingi-los, que medidas de avaliacdao utilizar, que calendario
seguir e qual o orcamento necessario. Tera que ser aqui decidido qual o formato e
intensidade de participacio dos colaboradores e restantes stakeholders nesta fase. Ira,
assim, produzir-se um Plano Estratégico, documento orientador da actividade da
organizacao no médio e longo prazo, e que podera ir sendo alterado, sempre que o contexto
externo e interno o exigirem (fruto de diagnésticos regulares). A elaboracdao deste plano
implicard a confirmacdao ou reformulacido da Missdo, Visdo e Valores da organizacdo, a
definicao de objectivos de médio e longo prazo, o desenho de estratégias que permitam que
a organizacao os alcance nesse prazo, e um conjunto de accbes em que essas estratégias se
irdo traduzir. O Plano Estratégico servira depois como referéncia para o desenvolvimento de
Planos de Accdo, de curto prazo (normalmente 1 ano), para as varias
valéncias/departamentos, e que terdo um nivel de detalhe e profundidade muito superior
porque focalizados num curto espaco de tempo e numa area em particular. Nesta fase, o
apoio externo e a consultoria poderdo assumir um papel fundamental. E natural que as
organizacbes nao possuam nos seus quadros internos as necessarias competéncias
especificas para a identificacdo de eixos estratégicos de intervencdo e para a completa
definicao de um plano estratégico. Assim, nesta fase, poderdo ter lugar accées de formacao
internas que complementem competéncias e garantam o know-how necessario para o
desenvolvimento de pensamento estratégico, que leve a concretizacao de uma planificacao
consequente com as prioridades identificadas, os recursos disponiveis e o calendario
proposto.

2. Apresentacao do Plano Estratégico. Uma vez definido o Plano Estratégico, é fundamental
que todos os actores que directa ou indirectamente irdo estar envolvidos na sua
implementacdo o conhecam e o interiorizem. E importante dedicar o tempo que for
necessario a esta fase, ja que é do nivel de interiorizacdo do Plano que, em boa parte,
depende o sucesso da sua implementacdao. A apresentacdo do Plano Estratégico cumpre
também uma missdao de reforco do compromisso inicial com a sua consequente
concretizagao.

IV. IMPLEMENTACAO, MONITORIZACAO E AVALIACAO

Nesta fase, os resultados comecam a ganhar corpo e os esforcos mobilizados comecam a ser
recompensados. A implementacdo deve ser monitorizada por indicadores claros, objectivos
e mensuraveis, cuja producao podera implicar, numa fase inicial, um investimento em tempo
e recursos. Uma vez mais, poderd ser necessario recorrer a apoio externo (através de
consultoria e formacdo). Os servicos prestados pela generalidade destas organizacdes
revestem-se de uma complexidade e intangibilidade dificeis de apreender em indicadores; a
sua criacao é, contudo, uma actividade indispensavel, porque sé por referéncia a eles se
podera avaliar a evolucao da organizacao face ao planeado.

14 0 termo SWOT é uma sigla oriunda do idioma inglés, e & um acrénimo de Forcas (Strengths), Fraquezas
(Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats).
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Esquema sintese do modelo de qualificacao organizacional
(protagonizado pelo projecto ACREDITAR)

Processo Conteldo

Acordo sobre o Processo
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Naturalmente, nem todas as organizacbes seguiram todas as etapas propostas por este
processo, nem necessariamente pela ordem apresentada. Em alguns casos, houve
necessidade de voltar atrds, repetir ou aprofundar algumas das etapas, apostar mais
fortemente em algumas delas ou, pura e simplesmente, reduzir expectativas (pelo menos em
termos de cronograma) e perceber que, dadas as conjunturas institucionais, haveria que
avancar com mais cuidado ou mais devagar. Dai que nem todas as organizacdes tenham
chegado a “meta” ao mesmo tempo - até porque o ponto de partida também niao era o
mesmo -, ou seguindo exactamente o0 mesmo percurso. Mesmo estando perante a sugestdo
de um modelo, foi sempre possivel encontrar estradas alternativas e que, ainda que mais
longas, conduziram - ou irdo conduzir - ao mesmo destino.
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O resultado final do projecto ACREDITAR - as LOQO - baseia-se assim em toda a experiéncia
do projecto e nas evidéncias produzidas e que se sustentam nas experiéncias colectivas e
individuais das organizacbes que nele participaram'.

Importa salientar mais uma vez que, independentemente das orientacbes deste modelo se
basearem num projecto concreto, este teve um caracter experimental, e, portanto, os
resultados obtidos ndao pretendem a afirmacido de um percurso obrigatério ou Unico. As
LOQO representam uma - e apenas uma - proposta de orientacdo para aquele que era o
objectivo deste projecto: apoiar as Organizagdes Sociais Sem Fins Lucrativos na construcdo
de um percurso de qualificacdo organizacional adaptado a sua dimensao, cultura, area de
intervencao e publico-alvo.

Antes do arranque de uma qualquer iniciativa de qualificacdo organizacional, é fundamental
garantir que os contextos organizacionais de partida asseguram as condicoes minimas
para o seu desenvolvimento. Esta garantia constitui talvez um dos passos mais
importantes de qualquer processo de qualificacdo, independentemente do contexto em que
ocorra.

+ No momento de partida, os dirigentes da organizacdo devem ter muita clareza em
relacio ao propésito de um processo de qualificacdo. E importante que ndo se
entreguem a um processo desta natureza apenas por imitacdo (porque organiza¢des
congéneres o fizeram) ou por coaccdo (porque o contexto externo as parece obrigar a
tal). Ainda que a qualificacdo deva ser um imperativo para todas as organizacdes, é
importante que cada uma perceba e interiorize bem o que ela significa, para que serve,
como se implementa e quais os seus limites.

Ao longo dos semindrios de sensibilizagdo para a qualificagéo, e da Pés-Graduagdo,
foi referido vdrias vezes o objectivo lltimo de um processo de qualificagéo - o de
satisfazer da melhor forma as necessidades dos utilizadores. Embora seja
aparentemente uma evidéncia, é fdcil ao longo de um processo de qualificagdo,
exigente em termos de dedicagdo e esforgo, perder o foco nesse propdsito.

Muitas vezes foi discutido, ao longo do projecto, se os clientes das organizagoes
seriam de facto os utilizadores ou a Seguranga Social, o que indiciava algumas
dividas quanto ao foco do processo de qualificagdo a levar a cabo.

RN IR ERNIREEAEEREAEEEEEEEREEEEEREEY

IR RN E AN RN RN EEEE NI NEN R REER

+ Nao se pode esperar pelo contexto ideal, ja que tal atitude podera adiar
permanentemente o inicio ou o desenvolvimento do processo de qualificacio. Mas,
naturalmente, existem contextos minimos de suporte - fisicos, humanos e financeiros -
para um processo de mudanca sustentado. E importante, por exemplo, (1) antecipar a
sobrecarga de trabalho de alguns elementos da organizacdo, e acautelar uma
redistribuicio de tarefas ou a contratacido de mais pessoas; (2) antecipar conflitos
provaveis, desenvolvendo accoes de aprofundamento da confianca entre colaboradores e
entre diferentes niveis hierarquicos; e (3) estimar o orcamento para o processo.

s Estas experiéncias encontram-se retratadas no capitulo final, onde se apresentam os estudos de caso, que relatam
com exaustdo, o percurso efectuado por cada uma das organizacdes.
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+ Os odrgaos directivos tém que assumir e liderar o processo de qualificacdo. Para
além disso, a organizacdao devera estar perante um cenario de estabilidade
organizacional minimo, e trabalhar com um horizonte temporal adequado a um
processo desta natureza. E também fundamental garantir a coesdo no entendimento e no
discurso entre os érgdos directivos e executivos, e em especial o pivot do processo. E
ainda indispensavel assegurar que o organigrama corresponde a pratica das hierarquias,

Vdrias organizagdes, independentemente de terem aderido ao projecto
ACREDITAR com entusiasmo, ndo reuniam a partida algumas das condigdes
fundamentais para a sua concretizagdo. O reconhecimento deste constrangimento
foi um passo fulcral para garantir a sua plena participagdo no projecto.

Em alguns casos, foram promovidos momentos internos de sensibilizagdo, com a
presenca da equipa do projecto ACREDITAR. Estas acgdes tiveram ainda mais
sucesso quando a participagdo foi alargada a uma parte significativa dos
colaboradores, tendo sido possivel esclarecer dividas e inquietagdes sobre o que
implica um processo de qualificagdo organizacional.

Noutros casos, foi necessdrio clarificar fungdes e redesenhar o organhigrama e,
noutros ainda, foi preciso reduzir ou adaptar expectativas a contextos
organizaciohais especificos.

responsabilidades e reportes.

A garantia de estabilidade governativa era um requisito minimo para a adesdo ao
projecto ACREDITAR. No entanto, em alguns casos foi necessdrio lidar com
alguma instabilidade ao longo do projecto.

Para as ultrapassar, num dos casos foi fundamental o papel assegurado pelo pivot
que, apesar das dificuldades, conseguiu a necessdria continuidade do processo.

Noutros casos, mudangas internas e de cronograma (nomeadamente nhovos
projectos ou redefini¢do de valéncias) tiveram que ser consideradas, tendo sido
possivel, em quase todos eles, ultrapassar estas dificuldades e dar continuidade ao
processo de qualificagdo.

Uma importancia demasiada do papel do pivot no processo pode, por vezes, jogar
contra a prépria orgahizagdo - nomeadamente se ele, por alguma razdo, decide
abandonar a organizagdo, ou se deixa de ter condigdes para assumir esta fungdo -,
podendo mesmo por o processo em causa. Dai a necessidade de,
independentemente da necessidade de uma lideranga clara, se dever sempre
promover o trabalho de equipa e a co-responsabilizagdo, em particular no seio do
grupo interno dedicado ao processo.
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Acordo e Envolvimento - Preparacao para o processo de qualificacao

E importante que seja claro para todos qual o propésito do processo de qualificacdo. E
sobretudo fundamental ter sempre presente que a prioridade neste processo é a satisfacao
das necessidades dos utilizadores. Esta prioridade deve ser compreendida e interiorizada
pelos colaboradores e pela Direccdo, e partilhada com todos os outros stakeholders. Para
que tal propésito se alcance, é imprescindivel que se coloquem em pratica os principios do
empowerment e da participacao. Desta forma, emergira uma forte identificacdo de todos
com os percursos e as accoes de melhoria adoptados. A Direccao assume aqui um papel
predominante, sendo uma condicio fundamental o seu envolvimento efectivo neste
processo.
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+ E indispensavel que as organizacées definam de forma muito concreta o que
pretendem e até onde podem e querem ir no processo de qualificacio. O
conhecimento da sua realidade e a antecipacao do seu futuro proximo, condicionado por
constrangimentos internos e externos, sdao elementos fundamentais para o
estabelecimento de metas exequiveis. O processo de qualificacio deve respeitar a
cultura organizacional e o seu contexto de partida. E fundamental ter presente que
existe uma natural diversidade organizacional, havendo diferentes contextos de partida,
pelo que ndo é desejavel a adopcdo, sem espirito critico, de modelos de qualificacao
estandardizados ou ja testados por outras organizacdes, sem as devidas adaptacdes a
uma cultura e forma de estar diferentes.

Uma vez tomada a decis@io de aderir a um processo de qualificagéo, é muito
importante que as organizagdes sejam capazes de definir os seus objectivos,
tendo em conta a sua realidade concreta.

Algumas organizagdes envolvidas no projecto, pela sua histéria e recursos,
decidiram que este processo as deveria conduzir até a certificagdo da qualidade.

Noutros casos, as organizagdes optaram por objectivos aparentemente mais
modestos mas que, sendo adaptados ds suas realidades, ndo eram necessariamente
menos exigentes (por exemplo, conseguir identificar e estabilizar processos e
procedimentos organizacionais).

No entanto, outras organizagdes definiram objectivos demasiado ambiciosos que
tiveram que ser posteriormente revistos, com todos os custos e frustragdes que
tais decisGes acarretam.

Ao embarcar num esforgo colectivo desta envergadura, cada organizagdo deve
conseguir identificar com realismo quais os seus desejos e ambigdes, mas também
quais as suas reais potencialidades e recursos. Caso contrdrio, corre-se o risco de
se sentir que se acabou pior do que quando se comegou.
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+ O sucesso de um processo de qualificacio passa, em grande medida, pela
capacidade dos seus lideres em promover, de forma equilibrada e consequente, o
envolvimento de todos os colaboradores. Importa ter em consideracdo que a
participacdo é um processo demorado e que, muitas vezes, vem contrariar a cultura
organizacional, pelo que é necessario prever o necessario tempo para “aprender a
participar”’. Podera ser Gtil envolver alguns actores externos e, inclusivamente, convidar
outras organizacdes que ja tenham passado por esta experiéncia, para apresentarem a
sua vivéncia e colaborarem na consolidacdo do processo.

O envolvimento de todos os actores e a sua activa participagdo no processo de
qualificagdo constituiu uma das maiores novidades para a maioria das organizagdes
envolvidas no projecto.

Na realidade, muitas nunca tinham posto em marcha estratégias desta natureza,
nem estavam na posse de conhecimentos para a sua concretizagdo, pelo que
precisaram de algum tempo para interiorizar a sua importancia.

A dimensdo das organizagées foi um dos principais determinantes da definigdo de
um modelo de participagdo interno. Em alguns casos, optou-se por sessées de
esclarecimento e debate alargadas a todos os colaboradores, com a participagdo
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Noutros casos, foram também convidadas outras organizagdes que jd haviam
experimentado, ou estavam a finalizar, processos de qualificagdo.

Finalmente, algumas organizages optaram por comegar por reunir grupos mais
restritos (responsdveis por diferentes dreas de intervengdo), e sé depois alargar a
participagdo aos restantes colaboradores.

Em qualquer dos casos, foi muito importante a presenca de actores externos
(nomeadamente a equipa do projecto) enquanto facilitadores da confianga e do
esclarecimento geral.

+ E imprescindivel que o envolvimento de todos os stakeholders se faca desde o
inicio do processo, e que se fomente um clima de confianca e de equipa, fazendo com
que todos se sintam co-responsaveis e partes vitais do processo.

Por vir, de certa forma, contra a cultura instalada, a equipa do pr'ojec’roé
: ACREDITAR encontrou resisténcias por parte de algumas organizagdes quanto a :
: necessidade de envolvimento de todos os stakeholders. :

= Na realidade, nem todas as organizagdes conseguiram concretizar plenamente
: este objectivo e, nalguns casos, ele ndo se concretizou de todo. '

= Vale a pena sublinhar que, tendo em consideragdo o tipo de cultura organizacional :
Pem presenga é preciso bastante tempo para aprender, experimentar e, no limite,
i estar preparado para verdadeiras “revolugdes” em termos de activagdo da :
¢ participagdo. :

i No entanto, grande parte das organizacdes aderiu a esta proposta, ainda que com :
i graus de aprofundamento distintos, tendo concluido que esta fase pode ser
i francamente gratificante para fodas as parfes, promovendo parcerias, :
: aumentando o sentido de identidade organizacional, e permitindo a obtengdo de :

i informagdo fundamental relativa & percepgdo da organizagdo pelos vdrios :
i stakeholders. ;

+ E fundamental que as organizacdes tenham consciéncia de que este processo, sendo
um processo participado, cria expectativas junto dos colaboradores, utilizadores e
restantes stakeholders. A interrupcao de um processo de qualificacao pode deixar a
organizacdo numa situacao mais precaria do que a inicial. Assim, é muito importante
gue as organizacoes avaliem bem as consequéncias da aposta neste processo e reflictam
sobre a oportunidade do mesmo. Por outro lado, é muito importante que, a todo o
momento, se mecam expectativas e se devolvam resultados intermédios, para evitar
sensacoes de vazio, de abandono, ou de ineficacia do processo.

Algumas das organizagSes subavaliaram as dificuldades e, jd em plena fase de
diagnéstico, verificaram que ndo reuniam todas as condigdes para avangar ao ritmo
previsto. Este facto foi causador de frustragdo de expectativas e, em casos
extremos, de bloqueio a prossecugdo do processo de qualificagdo.

O envolvimento pouco trabalhado ou mesmo sé aparente dos colaboradores e
demais stakeholders pode criar fortes barreiras e resisténcias a continuidade do
processo. Nestes casos, hd que parar, ganhar félego e, pausadamente e de forma
faseada, procurar formas de promogdo de uma participagdo efectiva das vdrias
partes interessadas.
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+ |Importa ter claro que ird ser necessario afectar a este processo um conjunto
especifico de recursos humanos e financeiros, naturalmente proporcionais a dimensao
da organizacdo. Esta afectacdo de recursos devera ser clara, e estar sujeita a um
cronograma conhecido por todos os envolvidos.

+ E importante prever que, independentemente dos recursos que possam ser
mobilizados para a implementacdo do processo de qualificacdo, poderd ser necessario
formar actores internos - podendo envolver elementos dos 6rgaos directivos -, para
imprimir o dinamismo e a competéncia técnica necessarios as diferentes fases do
processo. Isto poderda passar por accoes de formacao orientadas para as principais
necessidades da organizacao, ou pela participacao em cursos pés-graduados adequados.

No dmbito do projecto ACREDITAR, esta necessidade foi, em parte,
salvaguardada pela frequéncia de uma pés-graduagdo especificamente desenhada
para este efeito.

Outra acgdo fundamental foi a organizagdo de um Grupo de Trabalho, onde
questdes transversais foram tratadas e onde as organizagdes, pela discussdo com
os seus pares, e através da organizagdo de acgdes de formagdo, foram sendo
apoiadas.

Foram ainda disponibilizados pacotes formativos desenhados para responder ds
necessidades individuais de parte das organizagées.

Finalmente, foi muito importante o acompanhamento no terreno proporcionado
pela equipa do projecto.
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+ Um dos passos fundamentais para assegurar o arranque de um processo de
qualificacdo organizacional é a constituicao de equipas especificas e a identificacao
de lideres. Por um lado, é importante que os 6rgaos directivos estejam muito presentes
em todo o processo e assegurem a necessaria lideranca; por outro lado, é imprescindivel
gue seja designado um pivot para orientar o processo de qualificacdo. Para tal, ha que
assegurar que, independentemente da sua boa vontade, o seu perfil - pessoal e
profissional - é adequado a este papel. Algumas das caracteristicas a ter em conta serao
um conhecimento profundo da organizacdao; o reconhecimento, pelos seus pares e
diferentes niveis hierarquicos, da sua capacidade de lideranca; motivacao e
disponibilidade para formacdo complementar; e autonomia de accdo. As organizacdes
devem estar ainda preparadas para constituir grupos internos de acompanhamento do
processo de qualificacdo, que apoiem o pivot no seu trabalho, e assumam a
responsabilidade de manter a motivacdo dos restantes colaboradores e fazer-lhes chegar
a informacao necessaria ao longo de todo o processo.

As organizagbes que participaram no projecto ACREDITAR designaram desde
logo, por imposigdo do projecto, um pivot para a sua condugdo.

Algumas optaram ainda por, para além do pivot, criar um grupo de trabalho,
composto pelos responsdveis de diferentes dreas de intervengdo, que cooperou
directamente na implementagdo do processo.

No entanto, e por diferentes razdes, foi muitas vezes dificil libertar estes
profissionais de outras fungdes, permitindo-lhes dedicar o tempo necessdrio ao
processo. Isto resultou, naturalmente, em alguma sobrecarga e insatisfagdo.

Algumas organizagdes, optaram por, paralelamente a designagdo do pivot e do
grupo de ftrabalho, contratar hovos colaboradores para se dedicarem

NN RN NN NN RN EEEE NN RN RN RN EE NN REEREE
NN RN NN EEEREENEEEEREEEEEEEEEEREEREEREEEEEEEnEnnEsnmnnl

23

Linhas de Orientacdo para a Qualificacdo Organizacional - LOQO



As melhores prdticas foram as das organizagdes que conseguiram identificar e
manter um pivot em perfeita sintonia com os drgdos directivos e com um elevado
grau de autonomia, e capaz de organizar e dihamizar uma equipa de trabalho
(inter-sectorial e representativa de diferentes sensibilidades e interesses).

O sucesso foi ainda mais significativo nas organizages que conseguiram manter
em funcionamento permanente os grupos de trabalho, e na medida em que estes se
foram transformando em pegas fundamentais para o bom desenvolvimento do
processo de qualificagdo.

+ Ha que definir, a partida, um mapeamento das diferentes fases e respectivos
indicadores de desempenho, ainda que estes possam vir a ser revistos e ajustados ao
longo do processo. No fundo, trata-se de desenhar um pré-projecto de qualificacdo
organizacional que possa, pelo menos, orientar as primeiras fases, e que seja conhecido
e transparente para todos os actores.

De alguma forma, e sob orientagdo do projecto, todas as organizagdes procuraram
cumprir este objectivo.

No entanto, muito poucas o fizeram antes de avangar para a fase de diagnéstico, o
que levou a necessidade de parar, a determinada altura, para reorganizar todo o
processo e redefinir um fio condutor.
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+ E fundamental que cada um dos actores perceba e assuma o seu papel no processo.
Para este efeito, é necessario criar e manter uma comunicacao facil e transversal entre
todos os envolvidos, devendo ser a mais participada quanto possivel.

...........................................................................................................

A comunicagdo foi uma das dreas que mereceu mais insisténcia da parte da equipa
do projecto ACREDITAR, tendo-se procurado evidenciar o papel fundamental que
esta jogaria em todas as fases do processo de qualificagdo.

Foram vdrias as organizagdes que interiorizaram este principio, e que criaram
instrumentos e métodos especificos.

Uma organizagdo criou um mecanismo, que designou como “Via Verde", para
assuntos relacionados com o processo de qualificagdo, e que se concretiza na
possibilidade de qualquer colaborador, em qualquer momento, poder fazer chegar
directamente a Direcgdo, por escrito - em papel verde -, a sua opinido sobre um
determinado problema e proposta de resolugdo.

Outra organizagdo criou um “Guia para a Qualidade”, onde se explicava, de forma
simples e directa, quais os objectivos, fases e implicagdes colectivas e individuais
do processo de qualificagdo. Este documento foi sendo actualizado e redistribuido,
permitindo que a informagdo circulasse com grande celeridade.

Uma outra estratégia, adoptada por vdrias organizagdes, foi a definigdo de um
espago ha organizagdo especificamente dedicado ao processo de qualificagdo, onde
sdo afixados informagdes e documentos actualizadas sobre o processo de
qualificagdo.
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+ Ainda que as organizacdes possuam corpos técnicos qualificados e disponiveis para
acompanhar e implementar um processo de qualificacdo, é fundamental que exista a
nocao de que por vezes, de forma mais ou menos pontual, poderd ser necessario
contratar ou contar com apoio externo.

De alguma forma, todas as organizagbes contaram com este apoio por parte da
equipa do projecto, que funcionou numa légica de Agéncia de Consultoria Social.

Para além disso, algumas das organizagées, optaram ainda por contratar novos
profissionais, ou por procurar apoio externo - por vezes, em regime de
voluntariado - para algumas questdes especificas, nomeadamente formagdo e apoio
na preparagdo para a certificagdo.
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Esta fase incide na auscultacdo de todos os stakeholders da organizacao, procurando
avaliar o desempenho organizacional, as oportunidades de melhoria e a ligacao entre aquilo
que se faz e os resultados que se atingem'®.

Por outro lado, é fundamental que a organizacao saiba claramente qual é a sua Missao, e
tenha objectivos bem definidos. S6 assim se pode exigir que cada colaborador
desempenhe da melhor forma possivel o seu papel dentro da organizacao, garantindo que
0s servicos vdo de encontro as necessidades dos seus utilizadores. E igualmente pertinente
proceder a uma andlise SWOT, no sentido de identificar as forcas e fraquezas internas, e as
oportunidades e ameacas oferecidas pelo seu contexto externo.

+ E fundamental que as organizacdes comecem por medir o seu nivel de auto-
conhecimento, percorrendo a sua historia recente, e o seu desenvolvimento. Este
primeiro passo, que deve ser da iniciativa dos 6rgaos directivos, pode clarificar decisoes
tomadas no passado, sendo particularmente importante nhum momento de andlise da
adequacao da Missdo da organizacao, que podera conduzir a um revisido da mesma.

Na realidade, nenhuma das organizagées que participou neste projecto
concretizou este objectivo de forma estruturada, até porque ele ndo foi
explicitamente sugerido pela equipa do projecto. No entanto, foram vdrias as
organizagdes que, a posteriori, homeadamente no dmbito do Grupo de Trabalho,
reconheceram a importdncia deste tipo de abordagem como ponto de partida do
diagndstico. Conhecer a histéria recente da organizagdo € um ponto de partida
fundamental para entender o seu percurso face aos constrangimentos internos e
externos a que esteve exposta.
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'* Concretamente em relacdo a fase de diagnostico, e a titulo de exemplos instrumentais, o projecto recorreu aos
seguintes modelos: Modelo de Auto-diagnostico Organizacional (EFQM adaptado), traduzido e adaptado de
BERBOSA Beatriz, CAMARA, Luis e CORREA, Emerson, “La gestién de la calidad”, CIDEAL - Fundacién Asistencia
Técnica para el Desarrollo (ATD), 2005, e Auto-avaliacao Organizacional, traduzido e adaptado de FOWLER, Alan,
“Participatory Self-Assessment of NGO Capacity”, 1995.
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+ Caso ndo seja possivel, ou desejavel, fazer tudo simultaneamente, a fase de
diagnostico pode comecar pela auscultacao dos colaboradores, passando depois aos
utilizadores, e finalmente aos restantes stakeholders.

+ O esclarecimento inicial de todos os colaboradores quanto aos objectivos do
processo de qualificacdo e, em particular, sobre o proposito do diagndstico e suas

consequén

+ Na fase de diagnéstico é particularmente importante o bom funcionamento do

cias, é crucial.

Foram vdrios os modelos adoptados pelas organizagdes para concretizar este
objectivo. Algumas optaram por organizar semindrios internos, precedidos de
reunides de equipas sectoriais e de 6érgdos directivos. Outras, dada a sua
dimensdo, optaram por abordagens mais sectoriais. Outras ainda, fizeram um
misto das vdrias opgdes.

O apoio da equipa do projecto foi fundamental para a desmistificagdo de algumas
ideias pré-concebidas e para a redugdo de desconfiangas iniciais.

Se ¢ verdade que, na maior parte dos casos, esta fase resultou bem, convém
salientar que tal ndo aconteceu sempre. Algumas organizagSes atribuiram pouca
importdncia a este momento de esclarecimento inicial, ou concretizaram-no sem a
necessdria preparagdo, levando a falsos momentos de participagdo onde, de facto,
uma boa parte das pessoas ndo compreendeu, como se veio a comprovar mais
tarde, o que se pretendia.

Esta situagdo reforga ainda mais a ideia de que € preciso tratar a participagdo
com seriedade e com metodologias capazes de a transformar verdadeiramente
numa mais-valia para o processo de qualificagdo.

grupo interno para a qualificacdo, dado o tempo e esforco envolvidos na sua
implementacao e no tratamento dos resultados, assim como na mobilizacao de todos os
restantes colaboradores. E importante que a este grupo seja atribuida alguma autonomia
e liberdade de accdo, sendo que ele devera ter a preocupacdao de representar os
interesses das varias areas de intervencao da organizacao.

: A existéncia de uma equipa inter-sectorial potenciou a mobilizagéio de diferentes :
i recursos e conhecimentos, facilitando a identificacdo dos mais adequados :
: instrumentos de diagndstico, sua aplicagdo e tratamento. No entanto, importa :
i salientar que mesmo nas organizagdes que estavam, a partida, em melhores :
: condigbes para assegurar convenientemente esta etapa do processo, foi muitas :
I vezes necessdrio recorrer a apoio externo (em particular a equipa do projecto), :
: quer para a identificagdo de instrumentos de diagndstico, quer para o seu :
: tratamento e andlise. :

: Em alguns casos, a proximidade pessoal e profissional entre os elementos do grupo :
i de trabalho e os restantes colaboradores revelou-se um obstdculo a objectividade :
: no tratamento dos resultados do diagndstico. :

: Finalmente, importa reconhecer que algumas organizagdes ndo possuiam :
: competéncias técnicas internas para concretizar algumas das metodologias :
¢ propostas, e que sé recorrendo a apoio externo foi possivel ultrapassar este :
: problema. :
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+ Existem diferentes metodologias de diagndstico disponiveis, sendo que as
escolhidas deverdo adequar-se as caracteristicas especificas da organizacao.
Provavelmente, a partir de certa dimensdao, é inevitavel a aplicacdo de inquéritos
(eventualmente, complementados por outras fontes de informacdo), dadas algumas
vantagens face a outros instrumentos - nomeadamente, a possibilidade de garantir o
anonimato na resposta, e a maior facilidade de sistematizacio e tratamento dos
resultados. As entrevistas e as discussdes de grupos sdao outras metodologias possiveis.

+ O auto-diagnéstico devera ter como publico-alvo os elementos dos d6rgaos directivos
e todos os colaboradores (incluindo os voluntarios, se existirem). E fundamental que
todos os instrumentos utilizados sejam alvo de pré-testes, sobretudo quando
aplicados pela primeira vez no contexto especifico da organizacao.

+ Existe um conjunto de aspectos que importa prever, nomeadamente quem ira
aplicar estes instrumentos, e qual o grau de objectividade de tratamento possivel; como
garantir indices de resposta representativos; como assegurar a confidencialidade dos
dados; e como garantir uma leitura estratégica dos resultados, evitando a sectorializacao
ou individualizacdo de culpas. Todas estas questdoes deverao ser resolvidas a partida,
para que seja possivel controlar e evitar percalcos que reduzam a utilidade desta fase, ou
obriguem mesmo a sua repeticao.

Independentemente das metodologias adoptadas, existiram algumas dificuldades
: que merecem destaque. :

: Houve alguma dificuldade na adaptagto de instrumentos jd existentes ao contexto :
* concreto das organizagdes e, em alguns casos, o resultado final demonstrou ndo :
i ser o mais adequado. Por exemplo, hd que ponderar a extensdo do inquérito, hd que :
¢ adequar linguagens & escolaridade das pessoas, hd que evitar que as questdes :
: induzam para determinadas respostas, hd que ponderar a riqueza que as respostas :

: abertas permitam com o acréscimo de trabalho que representa o seu tratamento.

: Uma boa parte das organizagdes, essencialmente por questdes de tempo e :
* recursos, optou por ndo realizar pré-testes, o que se veio a revelar uma ma opgdo :
: dado se ter desperdicado desta forma a oportunidade de adequagdo do :
¢ questiondrio aos inquiridos. :

: Algumas organizagdes tiveram que lidar com questdes de confidencialidade a :
i posteriori, por ndo terem previsto essa situagdio & partida. E usualmente grande a :
: fentagdo de criar formas de identificagdio das respostas - individualmente ou por :
* sector ou departamento. A decisdo sobre a identificagdo, a ser tomada, deve sé-lo :
por consenso entre todos os respondentes. Caso contrdrio, a detecgdo a posteriori
¢ da possibilidade de identificagdo, conduz geralmente a um clima de desconfianga, :
¢ podendo inclusive levar a respostas falsas ou ndo respostas. :

i Algumas organizacdes encontraram muitas dificuldades no tratamento da :
i informagdo e na sua posterior sistematizagéo e andlise critica. :

+ Dada a importancia do tratamento e analise dos resultados do auto-diagnéstico
para o processo de qualificacdo, devera ter-se em conta, hdo s6 a necessidade de
competéncias especificas, mas também de objectividade, capacidade de leitura
estratégica e respeito pelos objectivos delineados. No limite, e caso ndo seja possivel
assegurar estas condicOes internamente, podera mesmo ser preferivel que entidades
externas contribuam também para esta fase.

¢ Vdrias organizagdes encontraram dificuldades no tratamento dos resultados dos :
= principais instrumentos de auto-diagndstico. Esta fase exige tempo e, acima de :
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tudo, competéncias, que nem sempre se encontram disponiveis nas equipas que
lideram estes processos.

Foi também possivel detectar alguma dificuldade em fazer leituras transversais e
isentas de subjectividade (particularmente em organizages de menor dimensdo).
A leitura dos resultados esteve muitas vezes exposta a pré-juizos e critérios de
auto-defesa por parte dos responsdveis pela sua andlise.

Por outro lado, a proximidade dos érgdos directivos poderd igualmente ter tido
influéncia na interpretagdo dos resultados e sua mais profunda ob jectivagdo.

Por todas estas razées, torna-se claro que, pelo menos em parte, a definigdo de
instrumentos, e sua aplicagdo e andlise teria a ganhar com o contributo de
entidades externas, fosse sob o formato de consultoria, fosse sob o formato de
prestagdo de servigos, explicitamente vocacionada para este efeito.

+ A devolucao dos resultados do auto-diagnéstico é uma das melhores formas de
garantir a sustentabilidade da participacdo e o reforco da accdo colectiva no processo de
qualificacdo. Assim, é muito importante que esta fase seja cumprida com bastante rigor.
Poder-se-a comecar por sessdes sectoriais, mas é importante que haja um momento mais
colectivo de devolucdo de resultados. Além disso, a devolucao permite também
contrastar as interpretacbes dos resultados com a opinido dos diferentes actores,
conseguindo-se assim mais um momento de validacdo dos resultados. A devolucdao pode
também permitir uma leitura dos dados ao nivel sectorial, se o anonimato tiver sido uma
opcdo, que impediu a leitura sectorial dos dados. E importante que a analise dos dados
dé origem a um documento com visibilidade, e que possa ser apropriado por todos os
colaboradores.

= A devolugéio dos resultados do auto-diagndstico esteve exposta a diferentes :
i entendimentos e formas de concretizaclio. O factor tempo e a necessidade de
¢ acelerar o processo (também condicionado pelos tempos do préprio projecto :
: ACREDITAR) jogaram aqui um papel preponderante, e que importa ndo :
: menosprezar. :

i Algumas organizagdes optaram por uma devolugdo parcial ou exclusivamente para :
: os actores que mais directamente se encontravam envolvidos no processo. :

i Outras optaram por fazer o mesmo numa primeira fase e, posteriormente, :
i devolver os resultados a todos os actores, em sessdes plendrias. :

¢ Houve ainda organizagdes que optaram por avangar directamente para a fase :
: seguinte - da formulagdo estratégica -, sem terem promovido um momento :
i explicito de devolugdo e consensualizagdo de resultados. ;

i As diferentes formas como as organizagdes encararam este momento ndo foram :
: indiferentes ao modo como o processo feve continuidade e aos seus resultados :
: finais. A ndo partilha consensualizada de resultados trouxe grandes dificuldades :
s organizagdes que quiseram promover a participagdo alargada em fases
: posteriores, jd que se tinha instalado um forte descrédito em todo o processo. :

+ Para além do diagnéstico interno, é fundamental enriquecer a andlise com a
auscultacao dos restantes stakeholders, em particular dos utilizadores dos servicos. A
busca da sua participacdo no processo de qualificacio pode constituir uma forma de
captacdao do seu interesse para melhor conhecer a organizacao e melhor cooperar com
ela. Mais uma vez, os métodos adoptados dependem essencialmente dos contextos e
dimensdes das organizacoes.
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+ Relativamente ao envolvimento dos utilizadores, aplicam-se todos os principios
defendidos para os colaboradores da organizacdo, nomeadamente a necessidade de
comecar por lhes explicar o que se pretende com o processo de qualificacdo, e o que se
espera da sua parte, o cuidado na escolha das metodologias e instrumentos de
diagnostico e no tratamento e interpretacdo dos resultados, e a importancia da
devolucdo dos resultados e da explicitacao das accoes que serdao desenvolvidas para dar
resposta aos problemas identificados.

A auscultagdo dos utilizadores foi um dos maiores desafios que as organizagdes do
projecto enfrentaram. Ndo foi fdcil para as organizages a concepgdo, e
sobretudo a concretizagdo da auscultagdo destas pessoas, que sdo a sua principal
razdo de ser. Muito embora algumas das organizagdes tivessem concretizado esta
fase, muitas concordaram que esta seria uma das dreas a melhorar no futuro.

As organizagdes tiveram de enfrentar o desafio de auscultar criangas em situagdo
de risco, ou criangas e jovens deficientes, ou idosos, ou outras populagdes com as
mais variadas caréncias. Algumas enfrentaram o desafio, outras sucumbiram ds
dificuldades.

Uma das organizagbes bateu-se pelo desafio e ensaiou, com o apoio da sua
psicéloga, metodologias de auscultagdo do bem-estar das criangas baseadas em
desenhos por elas realizados.

Noutra das organizagdes, em vez de se optar pela incorporagdo de feedback dos
portadores de deficiéncia mental no processo de diagnéstico, foi decidido que o
mesmo seria em boa parte garantido pela auscultagdo dos seus pais ou tutores.
Nesta situagdo considerou-se ainda que, em boa parte, se vai conhecendo o bem-
estar do deficiente na interacgdo didria com ele. Contudo, a questdo permaneceu
na organizagdo - existird uma melhor forma de os ouvir?

A auscultagdo de idosos gerou, em mais do que uma organizagdo, desafios em
relagdo a linguagem a utilizar (nos questiondrios ou entrevistas), assim como
dividas em relagdo a melhor metodologia a adoptar, jd que se depararam com
dificuldades no preenchimento dos questiondrios, o que levou a posterior opgdo por
entrevistas (que exigem tempo e pessoas com flexibilidade e sensibilidade para

realizar a tarefa de forma a alcangar uma resposta sincera ds questdes).

De forma a complementar a informagdo obtida - em parte porque, em alguns casos,
a taxa de resposta dos inquéritos foi limitada, e em parte para fomentar um
envolvimento mais permanente -, algumas organizagées criaram também caixas de
sugestdes para os seus utilizadores.
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+ Relativamente aos restantes stakeholders, hd que encontrar formas criativas e
motivadoras para os envolver no processo, abrindo-lhes de alguma forma as portas da
organizacao, e deixando claro que as suas opinides sao fundamentais a este processo de

melhoria.
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Ainda que ndo tenha sido fdcil, algumas organizag8es, com o apoio da equipa do
projecto, esforgaram-se e conseguiram encontrar formas activas de promogdo do
envolvimento dos outros sfakeholders. Ainda assim, isto aconteceu hum hdmero
limitado de organizagdes.

Algumas organizagdes optaram por levar a cabo entrevistas e aplicar questiondrios
adaptados as diferentes especificidades dos seus pdblicos. Outras optaram por
promover reunides especificas para este efeito.
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dinamizagdo de momentos especificos para devolugdo e discussdo sobre os
resultados desta auscultagdo, integrando-os posteriormente na andlise global dos
diagnésticos.

As organizagdes tiveram, primeiro, dificuldade em identificar estes stakeholders
e em perceber como é que os poderiam mobilizar. Se é verdade que o factor tempo
jogou aqui um papel importante, ndo é menos verdade que esta foi uma das
dimensdes a que as organizagdes atribuiram menor importancia.

No entanto, importa salientar trés exemplos de excelentes prdticas. Uma das
organizagdes conseguiu mobilizar os seus stakeholders externos - empresas
locais, juntas de freguesia, cdmara municipal, organizagdes congéneres -e, a partir
dessa iniciativa, langar o desafio de constituir uma plataforma territorial com o
objectivo de contribuir para o equilibrio entre a oferta e a procura de servigos na
sua drea de intervencdo.

Outra organizagdo, ao mobilizar os stakeholders, conseguiu uma maior visibilidade
externa e, através dos meios de comunicagdo, dar a conhecer com mais vigor a
comunidade envolvente o seu envolvimento neste processo de qualificagdo.

Finalmente, outra organizagdo conseguiu, partindo do bom resultado com o
envolvimento destes actores, pdr em marcha uma estratégia de mobilizagdo de
doadores e de angariagtio de fundos. Foi também muito relevante para esta
organizagdo compreender que a confianga dos seus actuais mecenas na organizagdo
assentava sobretudo na observagdo pelos mesmos, ho dia-a-dia, de como os
utilizadores eram a prioridade para a organizagdo.

+ Toda a informacao recolhida no processo de diagnéstico, nas suas vertentes interna
e externa, devera ser analisada e permitir a deteccio de areas de intervencao
prioritarias. Para este efeito, poderd ser relevante a utilizacdo de uma analise tipo
SWOT. Uma Anadlise SWOT assenta num exercicio de deteccido dos pontos fracos e
fortes da organizacdo, tendo por referéncia o seu ambiente interno (0s seus recursos
materiais, financeiros e humanos, a sua estratégia, e o seu desempenho passado e
presente), e das ameacas e oportunidades, tendo por referéncia o seu ambiente
externo (nomeadamente o ambiente politico, econémico, social, tecnolégico, e cultural; a
concorréncia e as parcerias; controladores de recursos-chave, como os financiadores, os
utilizadores, os legisladores, e os membros associados). A analise SWOT devera, apds a
sua conclusao, constituir-se numa intensa analise a efectuar por todos os participantes.
Isto significa que é agora altura de ponderar que pontos fortes poderdo ser potenciados
para explorar que oportunidades, que pontos fracos poderao ser minorados, que
ameacas poderdo, com base nalguns pontos fortes, ser transformadas em
oportunidades, e assim por diante. A analise SWOT nao é, assim, apenas um quadro com
listas de caracteristicas detectadas nos ambientes interno e externo - €, antes, e acima
de tudo, uma oportunidade de tirar o melhor partido dessas caracteristicas, funcionando
como uma alavanca em relacdo ao potencial da organizacdo e no contexto em que esta
se insere. E é ainda eficaz quando consegue fazé-lo de uma forma estratégica,
antecipando cenarios provaveis, e seleccionando areas de intervencao prioritarias.

A maioria das organizagdes, com um maior ou menor indice de participagto de
colaboradores e dos outros stakeholders, levou a cabo este importante exercicio
de sintese. Contudo, nem sempre este foi encarado como um passo fundamental, a
anteceder a fase da formulagdo estratégica.

Assim, se para algumas das organizagées o diagndstico naturalmente fluiu para um
exercicio de sintese com a légica SWOT por base, para outras a execugdo desta
foi apenas para cumprir um dos pontos exigidos pela equipa do projecto.
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Uma vez identificadas no diagnodstico as areas de intervencdo prioritarias, torna-se possivel
tomar decisdes de como agir no futuro préoximo, e mesmo a alguns anos de vista. Deste
modo, a fase do planeamento estratégico permite a definicio de objectivos de médio e
longo prazo (3 a 5 anos), e das estratégias e accdes a desenvolver para os atingir, que
venham dar resposta aos problemas identificados pelos varios stakeholders.

O plano estratégico é, assim, um documento importante na orientacao da vida da
organizacao, com base no qual se torna depois possivel definir, anualmente, um ou mais
Planos de Accao (que poderao ser feitos ao nivel de cada valéncia ou departamento), e que
serdo instrumentais para, no curto prazo, a organizacao ir cumprindo os objectivos
definidos.

Importa, contudo, ressalvar desde ja, que mais importante do que o plano estratégico, é
que a organizacao incorpore uma forma de pensar estratégica. Isto é, mais importante
do que o plano estratégico é o pensamento estratégico que esta na sua base.

Adoptar um pensamento estratégico numa organizacdo significa que se tem bem
interiorizada a Missao e que esta se adequa ao contexto da intervencdo da organizacao, que
se vislumbra com alguma clareza um rumo para a organizacdo nos anos que se seguem,
materializado em objectivos que estdo de acordo com essa missdo, que se tracou um
caminho para os alcancar (identificando as estratégias), e que esse caminho se vai
concretizar por um sem-niimero de accdes, sem nunca esquecer o papel fundamental que
joga a avaliacao. Se, no percurso da concretizacdao do plano estratégico surgem imprevistos
(0 que é muito provavel), é importante que o pensamento estratégico se mantenha e que se
reequacionem os objectivos, ou as estratégias, ou as accoes, ou todas elas, conforme a
natureza dos imprevistos. Incorporar esta forma de pensar é muito mais importante do
que ter apenas um documento escrito. Com toda a certeza que este plano é importante,
mas sem duvida que mais importante do que ele é a incorporacao, pela organizacao, e
sobretudo pelos seus 6rgdos dirigentes, deste modo de pensar. Em contextos dinamicos
como sdo os das organizacdes sem fins lucrativos, nem sempre vai ser possivel implementar
o plano estratégico (ou os planos de accdo) tal qual foi desenhado. Isto significa que as
estratégias planeadas vao ter que ser revistas e alteradas. E que os gestores destas
organizacbes vao ter que reagir sem guido ou roteiro, mas que irdo fazé-lo pensando
estrategicamente. Assim, sabemos, a partida, que as estratégias que as organizacdes levarao
a cabo - as estratégias realizadas - serdo fruto de estratégias planeadas, mas serdo também
(e talvez mais) fruto de estratégias emergentes, aquelas que os seus 6rgaos directivos foram
tendo que ir promovendo, ndo hum tom de improviso desconexo e desinformado, mas com
uma base de pensamento estratégico que é fundamental para que a organizacdao nao perca o
rumo nem a sua razao de ser.

Apesar de tudo o que antes foi referido, convém sublinhar que em qualquer organizacao
é importante a elaboracao de um plano estratégico. O seu nivel de detalhe e profundidade
dependera da dimensao da organizacdao. Quer no plano estratégico, quer no plano de accao,
ha que definir um calendario e um orcamento para as accdes a desenvolver, assim como
medidas e indicadores de avaliacao que permitam determinar se foi feito aquilo que estava
planeado, e com os resultados esperados. E ainda fundamental a definicio inequivoca dos
responsaveis pelas varias accoes.

Naturalmente, e enfatizando o que ja foi dito antes, ambos os documentos (e, em particular,
o plano estratégico, uma vez que se trata de um documento relativo a um periodo de tempo
mais longo) ndo sao rigidos e podem e devem ser revistos e alterados sempre que o
contexto (interno ou externo) o justifique.

A fase da formulacao estratégica é de particular relevancia no processo de qualificacao,
uma vez que permite tomar decisdes de algum félego e com impacto ao longo de varios

anos, permitindo - e exigindo - algum distanciamento por parte da lideranca dos problemas
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imediatos do quotidiano, e levando a um posicionamento estratégico da organizacdao no seu
meio envolvente. Finalmente, permite ainda dar a todos os stakeholders uma visao
abrangente daquilo que se pretende que aconteca e mude na organizacao nos 3 a 5 anos
seguintes, contribuindo assim para uma melhor compreensdo das decisdes tomadas no dia-
a-dia e a articulacdo entre elas.

+ A passagem da fase de diagnostico para o planeamento é delicada, devendo ser
feita com cuidado e sem precipitacdbes, em particular em organizacdes em que este
processo ndo esteja ainda consolidado. E fundamental identificar todos os recursos
disponiveis ou mobilizaveis a luz das prioridades identificadas, e estabelecer um
cronograma claro e exequivel para desenvolver as actividades. Tendo em conta que o
pensamento e planeamento estratégico ndao estdo, de um modo geral, enraizados nas
organizacdes do nosso pais, esta € uma fase em que podera ser relevante contar, pelo
menos no inicio, com apoio externo, nomeadamente através de consultoria e/ou
formacao.

+ O processo de planeamento a médio e longo prazo pode ser conduzido por equipas
internas, mas deve ser sempre liderado pela gestao de topo que é, em lltima instancia,
quem tem que ser capaz de tomar decisdes a este nivel. E ainda importante ponderar o
envolvimento dos stakeholders, em particular, dos colaboradores, sobretudo tendo em
consideracdo que o sucesso da futura implementacdo das actividades definidas
dependera em grande medida do grau de entendimento, interiorizacdo e mobilizacao
gue esta fase consiga gerar. A sua participacdo serd também de equacionar em
momentos de revisao dos planos.

+ Ha, sobretudo, que ponderar bem até que ponto se quer abrir este processo e a
quem, para nao criar ilusées de participacdo que nao se conseguem depois efectivar, e
que, inclusive, se tornam um obstaculo ao processo de formulacdo estratégica. A
participacao implica um tipo de lideranca muito especial, que saiba alternar o papel
de ouvinte com o de decisor, que saiba delegar, e que saiba co-avaliar.

+ Nao existe, também aqui, uma forma uUnica de levar esta fase por diante da
melhor forma. O projecto ACREDITAR, por exemplo, incentivou o maior nivel de
participacdo em todas as fases, sendo que teve que ser tida em conta a cultura
organizacional e o estilo de lideranca assumido pela presidéncia, pelos restantes érgaos
directivos, e pela propria lideranca executiva de cada instituicio. Mas é preciso ter
consciéncia que qualquer opcdo de maior ou menor participacdo tera consequéncias. Por
um lado, poderemos estar a potenciar a adesao dos colaboradores e restantes
stakeholders ao futuro rumo da organizacido, mas por outro poderemos estar
simplesmente a contribuir para a desresponsabilizacdao das chefias numa tarefa que, no
limite, é da sua responsabilidade.

+ Num processo em que queremos que a organizacdo como um todo aprenda, é
naturalmente desejavel que todos os seus elementos o facam ao mesmo tempo. No
entanto, é preciso ter a nocdo de que cada pessoa tem, consoante a sua personalidade,
formacao e nivel de informacao, um ritmo préprio e uma diferente capacidade de ajustar
a sua forma de estar e pensar. Dai que, numa tarefa drdua como é a de aprender a
pensar estrategicamente, pretender que isso aconteca pode ser uma ilusdo. O que é
fundamental é que os lideres imprimam o ritmo, e sejam capazes de incutir em cada um
a importancia do seu papel na vida da organizacdo e no processo de mudanca, e a
necessidade de, crescendo, fazer a organizacao crescer também.
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A formulagdo estratégica foi uma das dreas onde as organizagdes encontraram
mais dificuldades. Foi dificil operacionalizar a passagem de uma fase de
diagndstico e de identificagdo de prioridades para a formulagdo de um plano que
pudesse, ao mesmo tempo, congregar resolugdes de curto prazo e uma dimensdo
mais estrutural de intervengdo e de mudanga organizacional.

Esta foi uma das etapas onde as organizagdes mais necessitaram de apoio externo,
fosse da parte da equipa do projecto, fosse de peritos e especialistas nestas
dreas. De todos estes foram obtendo feedback relativamente ao trabalho
desenvolvido, sobretudo em momentos de maiores dividas, e em que era
necessdrio desbloquear formas de pensar e até, formas de representar
graficamente esse pensamento, para depois se poder apresentar a outros.

As orgahizagdes que conseguiram realizar esta fase de formulagdo estratégica - e
vale a pena notar que todas elas o estavam a fazer desta forma exaustiva e
sistemdtica pela primeira vez - exprimiram a importdncia de o terem feito.
Conscientes de que tratava de uma primeira aproximagdo ao planeamento
estratégico, conseguiram completar um plano que, para além de ser o culminar de
todo um processo de diagndstico participado e de formulagdo estratégica mais ou
menos participada, se tornard num importante referencial para a tomada de
decisdo, que serd agora mais fdcil, por ser mais claro o rumo.

+ Nem sempre € possivel ou desejavel, por constrangimentos internos ou externos, dar
resposta simultanea a todas as areas a melhorar identificadas no diagndstico. E por isso
fundamental definir prioridades, mas sendo sempre capaz de as justificar perante os
stakeholders, deixando claro que os problemas deixados para mais tarde terdo resposta
logo que possivel.

Porque o quotidiano e a “emergéncia” jogam um papel por vezes demasiado central
nas organizagdes, foi muito importante motivd-las para a importdncia da
planificagéio estratégica. Foi igualmente importante salientar que qualquer plano
estratégico é feito de prioridades, jd que ndo se podem resolver todos os
problemas ao mesmo tempo, o que exige alguma disciplina nesta fase.

onde as orgahizagdes operam. Mesmo que elas sejam um ponto fraco identificado
no diagndstico, pode hdo ser adequado intervir de imediato (por exemplo, porque
sdo arrendadas, porque se prevé uma mudanga de instalagdes para breve, ou
simplesmente porque ndo tém condigdes para a melhoria desejada), pelo que um
investimento significativo neste momento seria um desperdicio de recursos. Neste
caso, serd mais racional optar por responder a outras prioridades, deixando no

i Um exemplo recorrente da necessidade de priorizar tem a ver com as instalages
¢ entanto claro aos envolvidos os motivos que levaram a esta decisdo.
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+ Importa aqui salientar que a qualificacdo organizacional nao comeca neste
momento e que todos os passos anteriores foram fundamentais para se chegar até aqui.
E por isso relevante ir dando visibilidade a alguns resultados ja alcancados,
demonstrando assim a linha de continuidade do processo. Isto facilitard o envolvimento
dos actores e demonstrara que os esforcos de cada um estao a valer a pena. De resto, o
simples facto de uma organizacao, pela primeira vez, cultivar o pensamento estratégico,
isto &, “saltar” de uma mentalidade de resolucao dos problemas a medida que vao
surgindo, para uma capacidade de planear a sua actividade de forma estratégica, é ja

uma pequena grande vitoria num sector em que ndo existe essa cultura.

+ Uma vez desenhado o plano estratégico, é importante apresenta-lo aos
colaboradores - e mesmo a outros stakeholders -, ainda que com niveis de detalhe
diversos, favorecendo assim um maior envolvimento.
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As accoes que vao ser implementadas nas organizacoes deverao ir de encontro aos
elementos que foram identificados na fase de diagndstico e materializados na fase do
planeamento estratégico. O conhecimento e a aprendizagem continua sobre a
caracterizacao interna e externa da organizacdo e, em particular, as expectativas e
necessidades dos utilizadores devem estar presentes em toda a fase de implementacao das
accoes. Além disso, o processo de qualificacdo é continuo, exigindo sempre momentos de
paragem, avaliacdo e introducao de acgdes de melhoria'.

+ Nesta fase, é fundamental proceder a uma abordagem por prioridades, com base
num encadeamento que possa ser apreendido por todos os actores. Em parte isto devera
ja ter sido acautelado na elaboracao do plano estratégico e ter uma traducao explicita
nos planos de accao anuais. No entanto, € bom estar consciente que ha niveis de
pormenor que nao se atingem com o planeamento, s6 sendo possiveis a medida que
as accoes vao sendo implementadas.

+ E necessario instalar mecanismos de monitorizacio tio objectivos quanto
possivel. Importa ndo confundir monitorizacdo com avaliacdo. A monitorizacao verifica a
implementacdo do plano; a avaliacdo ira verificar os seus resultados de curto prazo e, se
possivel, o seu impacto no médio e longo prazo. O nivel de conhecimento e apropriacao
por parte dos varios actores dos instrumentos de monitorizacdo é fundamental.

+ HAa que ter consciéncia que poderdao surgir obstaculos e resisténcias a
implementacao do plano estratégico, pelo que importa que o sistema de monitorizacao
os identifigue com o maximo de rapidez e transparéncia, para que possam ser
ultrapassados.

+ Importa perceber a eventual necessidade de, em dados momentos, voltar atras,
sendo importante instalar, desde o inicio, mecanismos de combate a frustracdo nas
equipas. E fundamental garantir uma capacidade colectiva de reconhecimento das
dificuldades, mas evitando processos de culpa desnecessarios. Uma vez mais, uma das
melhores formas de ultrapassar estas dificuldades é garantir uma adequada
participacao e co-responsabilizacao dos actores e assegurar os melhores mecanismos
de comunicacao interna. De qualquer forma, em qualquer processo com este tipo de
complexidade os desvios - dentro de determinados limites - sdo normais e devem ser
encarados com tranquilidade. Um bom sistema de monitorizacdo consegue, com rapidez
e objectividade, detectar esses problemas e mobilizar os recursos necessarios para os
ultrapassar. E fundamental ainda que, nesse processo, se evite a individualizacdo ou
“sectorializacao” de culpas, a menos que tenha havido claramente negligéncia ou falta de
cuidado. Bons sistemas de comunicacao sao propiciadores de uma adequada gestao
de conflitos e da manutencao de um clima adequado a colectivizacdo da busca de
solucdes e eliminacao de barreiras.

+ E essencial nunca perder a imagem do todo, fomentando uma forte coordenacio
entre as varias areas da organizacao, para que se evitem desequilibrios negativos no
ritmo de implementacdo, ou que a qualificacdo se “sectorialize” ou fique reduzida a
determinadas areas.

7 Nem todas as organizacbes conseguiram ir para além deste ponto do processo de qualificacdo, no ambito do
projecto ACREDITAR, dados os seus tempos relativamente apertados. Dai que, ao contrario do relato feito em
relacdo as fases anteriores, que contou sempre com a possibilidade de exemplificar as orientacées com a pratica
das varias organizacdes que nele participaram, tal ndo seja sempre possivel em relacdo as fases que se seguem.
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+ Nunca se deve perder de vista que o objectivo ultimo é a melhoria dos servicos
prestados aos utilizadores. E fundamental que ndo se gastem todas as energias com a
manutencdo puramente burocratica do processo, e que se mantenham sempre os
interesses dos utilizadores no centro das decisoes.

+ E fundamental ter consciéncia que o processo tem que ser dinamico e que, embora
disciplinado - procurando sempre cumprir o que estava planeado -, deve ter em conta
que o contexto politico e de intervencao pode suscitar novos desafios que
implicardao alguma adaptacao. De resto, como ja atras foi explanado, em qualquer
organizacdo, a estratégia efectivamente concretizada é sempre um misto entre
estratégias planeadas e estratégias emergentes. Num contexto tdo complexo e dinamico
quanto o destas organizacdes, expostas a um ambiente sobre o qual o seu controle é
limitado, & natural que a estratégia realizada tenda a ser mais composta por uma
dimensdo emergente do que planeada. No entanto, nunca se devem perder de vista os
objectivos essenciais e orientadores da vida da organizacdo. Caso contrario, ndo s6 o
processo de qualificacio mas também a razao de ser da organizacdo poderao ser
seriamente postos em causa. E talvez por isso mesmo que o esforco de planeamento e
de aproximacao ao planeado assume aqui um caracter preponderante.

+ Os objectivos devem ser progressivamente mais ambiciosos, mas realistas, para
que nao se perca a motivacao. Importa procurar a melhoria continua também na recolha
da informacado tendo em vista a avaliacdo, e impedir a desresponsabilizacido, através da
clarificacdo constante do papel de cada um no processo.

+ E possivel que algumas organizacdes sintam a necessidade de, na implementacio do
plano estratégico, e principalmente na sua monitorizacao, recorrer a acompanhamento
externo, até que a capacidade de garantir este processo esteja garantida internamente.
Tal pode ser conseguido pela partilha de outras experiéncias congéneres, ou através do
auxilio de peritos. Uma boa pratica podera passar por convidar outras organizagdes -
pares, ou federativas - que detenham experiéncia nestes dominios, para reunidoes ou,
inclusivamente, para integrar, com maior ou menor regularidade, as equipas de
monitorizacdo. Uma outra possibilidade, caso existam recursos econdmicos para esse
efeito, podera ser a contratacdo de consultores para acompanhar - ou mesmo assegurar
- 0 processo de monitorizacao.

Para garantir a eficicia do planeamento estratégico, é fundamental a existéncia de
mecanismos de avaliacao rigorosos, objectivos, e exequiveis. A avaliacdo joga um papel
indispensdavel no processo de qualificacdo organizacional, porque é ela que permitira
verificar o cumprimento dos objectivos que a organizacdo se propds atingir e que, em ultima
instancia, ird proporcionar os elementos necessarios a uma reorientacdo de todo o processo,
caso tal seja necessario, tendo em vista o objectivo da melhoria continua.

+ A avaliacdo é parte indispensavel e transversal a todo o processo de qualificacao.
Apesar das dificuldades inerentes a sua concretizacdo - nomeadamente em termos de
custos, tempo e conhecimento necessario para a sua definicdo -, esta fase ndo pode ser
encarada como um adereco ou uma imposicdo. Muitas vezes, pelas dificuldades que
apresenta, a definicio de como se ird avaliar é deixada para o fim o que dificulta ainda
mais a sua concepcido e eficaz implementacdo. E importante que as organizacodes
interiorizem que, por relacdo a cada passo que irdo dar num processo desta natureza,
terdo que perguntar-se em permanéncia como, quando e com que recursos irdo proceder
a sua avaliacao.
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+ A avaliacao e os seus indicadores deverao ser concebidos tendo em
consideracao diferentes fases e objectivos. Por um lado, é importante que uma
organizacao seja capaz de concretizar uma andlise de curto prazo, normalmente
associada a execucdo de um programa de trabalho e aos seus efeitos imediatos. Mas é
também importante que a organizacao procure desenvolver mecanismos de avaliacdo de
impacto de longo prazo no seu publico-alvo ou, o que é o mesmo, seja capaz de medir a
sua eficacia no cumprimento da sua Missao.

+ E fundamental perceber que os sistemas de avaliacdo deverdo estar desenhados de
forma a nado relatarem apenas o que correu mal mas também o que correu bem e,
inclusivamente, detectar resultados e impactos (positivos ou negativos) inesperados.

+ Se a avaliacdo for feita mediante o envolvimento de diferentes stakeholders, sera
necessario prever diferentes instrumentos, ou pelo menos ter a capacidade de os
adaptar aos seus diferentes perfis.

+ A seleccao de baterias de indicadores de avaliacdo - uma tarefa sempre dificil
para a qual a maior parte das organizacées ndao detém competéncias especificas -
outra das areas que podera beneficiar muito com a participacao de todos os actores
com um esforco em confrontar diferentes ideias e visdes interdisciplinares
intersectoriais.

m M M ™

+ Caso ndo haja capacidade interna para esta fase, podera optar-se por cria-la -, através
de formacao - e/ou recorrer a apoio de profissionais especialistas nestas questdes ou
de outras organizacdes que ja tenham alguma experiéncia. Naturalmente, se for possivel
assegurar a mesma qualidade de intervencao, é sempre desejavel a promocdo da criacao
de capacidade interna, dada a necessidade de conhecimento profundo da organizacao, e
a poupanca de recursos que, a prazo, isto permite. Importa reconhecer que uma aposta
na formacao dos recursos humanos internos, embora represente uma despesa hoje,
deve ser vista como um investimento para o futuro. E ainda também altamente
aconselhavel que as organizacoes envolvidas neste processo partilhem
conhecimento e experiéncias entre si.

+ E preciso estar preparado para rever indicadores de avaliacio ao longo do
processo. Escusado sera dizer que esta revisdao nao pode ser encarada como um espaco
para a manipulacdo dos indicadores para que eles digam o que se quer ouvir, mas que
estes sejam realistas e verdadeiramente Uteis.

+ Uma demasiada proximidade com o quotidiano da organizacdao poderd levar a uma
tendéncia para encontrar - de forma artificial - bons motivos para as falhas, e
personalizar demasiado o processo. Em alguns casos podera ser desejavel combinar
mecanismos de avaliacao interna e externa, recorrendo para isso a colaboracao de
pessoas ou entidades independentes. Caso seja utilizado, o olhar externo pode jogar
aqui um papel fundamental, devendo ser-lhe garantida toda a autonomia e
independéncia necessarias.

# E importante estar consciente que a avaliacio tem também como objectivo
fornecer orientacées para uma possivel reorientacio do processo, adaptando-o a
eventuais alteracdes de contexto. As organizacdes tém que estar preparadas para aceitar
os resultados proporcionados pela avaliacdo e agir em conformidade, ainda que isso
obrigue a alteracdes significativas no modo actual de funcionamento. Sé assim podera
melhorar continuamente na resposta as necessidades dos seus utilizadores.

Uma vez que o objectivo é melhorar constantemente os servicos prestados, de forma a
cumprir cada vez melhor a Missdo, todo o processo descrito até aqui tera que ser
periodicamente reiniciado, num exercicio permanente de aprendizagem organizacional. Nao
se trata, de forma alguma, de voltar ao inicio, uma vez que se ird sempre construir sobre
aquilo que ja foi feito, e sobre os sucessos e derrotas. O segredo estara, como nos disse um
dia um dirigente de uma das organizacdes envolvidas no projecto ACREDITAR, “ndo em
deixar de errar, mas em garantir que os mesmos erros nao sejam cometidos duas vezes”.
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Reflexoes finais

Chegados até aqui é natural que as pessoas e organizacdes que tenham lido este documento
se questionem: e agora?

Como de resto ja expressamos varias vezes ao longo deste documento, a nossa expectativa
é que este cumpra varios objectivos: 1) sirva como instrumento de sensibilizacdo em relacao
a importancia e as necessidades de qualificacdo organizacional das organizacdes sociais sem
fins lucrativos; 2) dé a conhecer uma experiéncia concreta e um modelo operacional
desenhado tendo em vista as especificidades dos publicos a que se destina; 3) possa ser
incorporado em diferentes contextos organizacionais, permitindo as organizacdes dar os
primeiros passos para a criacao de capacidade de aprendizagem organizacional, sustentada
e sustentavel; e 4) possa constituir-se como um instrumento complementar as diferentes
orientacdées normativas em vigor.

Para que este documento possa ser utilizado de uma forma mais eficaz, é importante que a
sua relevancia seja reconhecida, ndo s6 pelos seus principais e directos destinatarios mas
igualmente por um nimero alargado de actores que detém directas responsabilidades neste
sector. A experiéncia do projecto ACREDITAR demonstra que a implementacdo de normas e
modelos de qualificacdo, para ser efectiva e sustentavel, tera que ser precedida de uma
aprendizagem e da promocdo de uma cultura organizacional capaz de as acolher. Na nossa
opinido, esta é justamente uma das principais mais-valias deste produto. As Linhas de
Orientacdo para a Qualificacdo Organizacional (LOQO) preparam o terreno para que a
incorporacao de normas se possa concretizar de forma eficaz e duravel.

Por outro lado, todo o processo de qualificacido experimentado pelo projecto ACREDITAR
assentou em fortes mecanismos de formacdo e acompanhamento e foi um “baldo de ensaio”
para uma estrutura - a Agéncia de Consultoria Social - capaz de garantir este tipo de
suporte, reconhecido como indispensavel por parte de todas as organizacbes que dele
beneficiaram. Acreditamos que a implementacdao do processo de qualificacdo devera ter por
base uma estrutura capaz de garantir formas de consultoria e acompanhamento
especializadas e que (re)conhecam todas as suas especificidades historicas e culturais.

Ao fim de trés anos de trabalho, estas sdo as expectativas que nos fazem ACREDITAR e
desejar que este esforco tenha, de facto, contribuido para uma efectiva e continua
qualificacdo das organizacdes sociais sem fins lucrativos, que em Portugal assumem uma
parte significativa da proteccio social e da promocdo de respostas de bem-estar aos
cidadaos e, em particular, aqueles que mais dificuldades enfrentam.
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Anexo. Apresentacao de estudos de caso \

A melhor forma de evidenciar a experiéncia do projecto ACREDITAR é a apresentacdo de
estudos de caso que ilustram como, em cada uma das organizacbes, e tendo em
consideracdo as suas especifidades e formas de participacdo no projecto, viveu este
processo.

Importa reafirmar que nem todas as organizacdes participaram neste projecto da mesma
forma. Por constrangimentos do préprio financiamento do projecto ACREDITAR, um grupo
de 6 organizacbes beneficiariam de todas as accdes do projecto (Pés-Graduacao,
participacao no Grupo de Trabalho, Acompanhamento, Formacao e intervencdo de peritos) e
um segundo grupo de 6 organizacdes beneficiariam apenas de parte das accdes (Pos-
graduacao e Grupo de Trabalho).

A leitura e andlise destes estudos de caso, para além de poder ilustrar com maior
profundidade as experiéncias das organizacdes, podera servir ainda como um importante
instrumento de benchmarking e de aprendizagem.
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Denominacao: Associacao Portuguesa de Pais e Amigos do Cidaddao Deficiente Mental de
Vila Nova de Gaia

Personalidade Juridica: Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS)
Localizacao: Vila Nova de Gaia

Fundacao: Foi criada em 1973, integrada na Delegacdo do Distrito do Porto. Tornou-se
independente em 1993.

Fontes de Financiamento: Acordos de Cooperacdao com a Seguranca Social; comparticipacao
das familias; mecenato empresarial; donativos individuais; quotas de associados; fundos
préoprios provenientes de iniciativas pontuais; contrato de Cooperacdao com Ministério da
Educacao (DREN); e recurso a projectos financiados, nomeadamente com o Instituto de
Emprego e Formacao Profissional.

Servicos:

Integracao em Jardim-de-infancia: apoio, no domicilio ou no jardim-de-infancia, a criancas
portadoras de deficiéncia mental, com atraso de desenvolvimento ou em situacao de risco
Utilizadores: 3 aos 6 anos

Unidade Socio-Educativa: atendimento de criancas em idade escolar, encaminhadas pelos
agrupamentos escolares

Utilizadores: 6 aos 18 anos

Centros de Actividades Ocupacionais (CAO): estruturas de apoio ocupacional a individuos
que nao conseguiram outra forma de ocupacao social

Utilizadores: maiores de 18 anos

Unidade de Formacao Profissional: oferece 8 cursos, ao abrigo do Programa Constelacao,
para jovens portadores de deficiéncia mental, dificuldades de aprendizagem e em situacao
de risco social

Utilizadores: maiores de 15 anos

Lar Residencial: apoio residencial, temporario ou definitivo, para todos os niveis de
deficiéncia mental

Utilizadores: maiores de 16 anos

Utilizadores: 230

Missao da APPACDM: Os Estatutos estabelecem que “A APPACDM de V.N.Gaia - Associacdao
Portuguesa de Pais e Amigos do Cidadao Deficiente Mental de Vila Nova de Gaia - é uma
instituicao Privada de Solidariedade Social que visa promover a integracdo da pessoa com
deficiéncia mental, sensibilizar e corresponsabilizar a Sociedade e o Estado na resolucao dos
problemas desta populacdo. Promove actividades que possibilitem a estimulaciao e o
desenvolvimento das capacidades destes cidadaos, desde os zero anos até a sua vida adulta,
nao esquecendo o apoio as suas familias (actividades de educacao, reabilitacdo, formativas,
culturais, recreativas e desportivas): a sua area de actuacao alarga-se a todo o Concelho de
Vila Nova de Gaia e a sua intervencdo faz-se de forma articulada com a comunidade,
estabelecendo protocolos com varias entidades, nomeadamente na area da Educacao,
Seguranca Social, Trabalho e Emprego, Salde e Autarquias.” O processo de Qualificacdo nao
trouxe qualquer alteracdo a Missao da APPACDM.

Visao (nao estava formalizada antes do PQ): “Ser uma organizacdo de Qualidade de
referéncia para o concelho.”

Valores (ndo estavam formalizados antes do PQ): “Etica e Integridade, Humanismo,
Dedicacdao, Responsabilidade, Profissionalismo, Flexibilidade/Adaptacido a Mudanca e
Exceléncia.”

Direccao: Presidente, Vice-Presidente, Secretario, Tesoureiro, Vogal e cinco suplentes. A
actual Direccao tomou posse em 2006



Staff: 90 colaboradores directos, dos quais 87 funcionarios efectivos, e 3 colaboradores ao
abrigo de Estagios profissionais e Programas Ocupacionais contratualizados com o Centro
de Emprego de Gaia, para além de 7 docentes destacados pelo Ministério da Educacao.

Parcerias: A APPACDM participa na Rede Social do Concelho e colabora com outras
instituicbes da comunidade em projectos e actividades diversas, directa ou indirectamente
relacionadas com a promocao da pessoa com deficiéncia mental; tem protocolos formais
com Jardins de Infancia do Concelho e é parceira do Programa TEIP (Territérios Educativos de
Intervencao Prioritaria), como instituicio do agrupamento de Canidelo - Gaia, protocolado
com a DREN- Direccdo Regional de Educacao do Norte. Efectua parcerias com diferentes
instituicdes de Ensino Superior e desenvolve programas em colaboracdao com o Centro de
Emprego de Gaia. E filiada em organizacdes nacionais (CNIS, UDIPSS-Porto, Humanitas, e
CODEM) e esta representada em alguns dos seus 6rgaos sociais. Tem em curso uma parceria
internacional na area da formacdo, no ambito do Projecto Grundtvig (Programa Socrates),
que envolve cinco instituicdes de quatro paises europeus.

Perfil da técnica nomeada para liderar o processo:

+ Directora Geral
#+ Licenciada em Servico Social
+ Trabalha na organizacdao desde 2004

+ Antes do inicio do Projecto Acreditar, existia ja como objectivo claro da APPACDM a
implementacdo de um Sistema de Gestdo de Qualidade, com vista a certificacao.

+ A lideranca do projecto de qualificacdo foi atribuida a Directora Geral, que
frequentou a Pés-Graduacdo oferecida no ambito do projecto.

+ Foram identificados, desde o inicio, como intervenientes-chave os elementos da
equipa técnica, procurando ainda o envolvimento de todos os restantes colaboradores.
Apos apresentacao do projecto a equipa técnica, e dada a dimensdo da instituicao, a
apresentacdao aos restantes colaboradores foi feita em reunides parciais por niveis
funcionais e por grupos de trabalho, correspondentes as varias unidades de
atendimento. Nas reunides quinzenais de Direccio foi sendo dado a conhecer o que
estava a decorrer.

+ O Grupo Interno para a Qualidade na APPACDM constituiu-se de forma a que todas
as unidades de atendimento estivessem representadas. No inicio, o Grupo Interno era
constituido pelo Presidente da Direccdo, pela Directora Geral, e pela equipa técnica (3
assistentes sociais, 3 psicélogas, 2 terapeutas ocupacionais, 1 coordenador pedagégico,
1 coordenador da formacao profissional e 1 técnico de insercao profissional).

+ Foi posteriormente - em Setembro de 2006 - contratada uma economista, que
assumiu um papel de consultora interna no ambito do Projecto de Qualificacdo, e que
veio também a integrar o Grupo Interno.

+ Logo no inicio do processo de qualificacdo, foi criado o “Cantinho da Qualidade”,
espaco no placard de informacdes gerais, que actualiza os objectivos do processo de
qualificacdo, nomeadamente através da afixacdo de frases sobre o tema.
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+ Foi decidido que o processo de auto-diagnostico comecaria pela auscultacdao dos
colaboradores, a que se seguiriam os utilizadores e os demais stakeholders.

+ Os objectivos desta fase eram: (1) fomentar o envolvimento de todos na instituicao;
(2) identificar prioridades/necessidades organizacionais sentidas por cada grupo de
“partes interessadas”; (3) identificar pontos fortes e areas de melhoria; e (4) ajudar a
monitorizar e avaliar o progresso.

Colaboradores

Metodologia:

+ Questionario de avaliacdo organizacional - foi adoptado o questionario
incluido no Manual de Gestdao da Qualidade das Respostas Sociais, fornecido pela
Seguranca Social, com algumas adaptacdes. Foi ainda adicionada uma folha com
dados relativos a categoria profissional, sexo, idade e tempo de servico na
instituicao.

+ Foi feito um pré-teste a 5 pessoas de diferentes categorias profissionais (1
membro da Direccdo, 1 técnico, 1 motorista, 1 monitor, e um trabalhador de
apoio directo aos utilizadores). Apos o tratamento das respostas, foram feitas
pequenas alteracdes ao questionario, nomeadamente no registo de dados que
poderiam permitir a identificacdo do inquirido.

+ Consideraram-se 2 hipoteses: (1) aplicar o questionario aos membros da
Direccao e ao pessoal técnico individualmente, e aos restantes colaboradores por
grupos profissionais, em reunido com os respectivos coordenadores que
ajudariam na interpretacdo das questdes; (2) aplicar a cada membro da Direccao
e colaborador individualmente, deixando a cada um a interpretacdao das questodes.
Foi adoptada a 22 via, por ser mais expedita e menos subjectiva.

+ O inquérito foi entregue pelo Grupo Interno aos colaboradores. No inicio
houve alguma resisténcia em responder, por se temer que estivesse em causa o
seu anonimato, pelo que se optou por retirar o cédigo que permitia a
identificacido da categoria profissional. Foram devolvidos 74 questionarios
preenchidos.

+ Os resultados foram tratados, quer em termos quantitativos, quer
gualitativos, pelo Grupo Interno.

+ A devolucdo dos resultados foi feita em sessdao plenaria, a todos os
colaboradores, com a presenca da equipa de acompanhamento do projecto
Acreditar, tendo sido identificadas 4 grandes areas de intervencao futura: (1) as
infraestruturas (higiene e seguranca); (2) os recursos humanos (avaliacdo de
desempenho, descricido de funcdes e formacao); (3) utilizadores (envolvimento e
informacao); e (4) informacdo (interna, e externa). Os colaboradores presentes
dividiram-se por valéncia e analisaram até que ponto se reviam nos resultados,
tendo dado o seu contributo para o aprofundamento do auto-diagnostico, o que
permitiu resolver a incapacidade de identificar as respostas por unidade de
atendimento. A Direccdo optou por nao estar presente na segunda parte desta
reunido, de forma a nao condicionar a participacao.

+ O Grupo Interno, apés reflexdao sobre a forma como decorreu o processo de
auscultacao dos colaboradores, verificou que a maioria afirmava que a APPACDM
tem capacidade de aprender com 0Ss seus erros e sucessos, e que existe
participacdao de todos no sentido da melhoria.

Utilizadores
Metodologia:

+ Foi escolhido, mais uma vez, o questionario incluido no Manual de Gestdo da
Qualidade das Respostas Sociais, fornecido pela Seguranca Social, com algumas
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adaptacdes. Foi ainda adicionada uma folha com dados relativos a categoria
profissional, sexo e idade

+ Foi feito um pré-teste a um grupo de pais que participou num evento da
APPACDM. Também aqui foi identificado o problema da garantia do anonimato.

+ Dado o elevado nimero de familias, o projecto comecou por ser apresentado
nas reunides de encarregados de educacdo. O inquérito foi preenchido nessa
altura pelos participantes. Os restantes preencheram-no no momento da
renovacao anual das matriculas.

+ Foram recolhidos 105 inquéritos, 10 dos quais em branco, sendo que 4
destes se deviam a desconhecimento, admitindo os inquiridos nunca ter visitado
a APPACDM.

+ Os resultados, identificados por unidade de atendimento, foram analisados
(de forma quantitativa e qualitativa) pelo Grupo Interno. Concluiu-se que, de um
modo geral, as familias dos utilizadores tém uma opinido positiva sobre a
APPACDM e os seus servicos, sendo frequentemente referida a confianca e a
seguranca, bem como a boa organizacdo, a dedicacao e o caracter humano da
relacdo estabelecida. Ainda assim, foram identificadas algumas dareas de
melhoria, nomeadamente a falta de programas criativos de ocupacao, a elevada
rotatividade dos técnicos e professores, a insuficiéncia dos transportes, e a
qualidade da comida.

<+ Os resultados foram devolvidos aos colaboradores nas reunides de valéncia, e
as familias em Assembleia-geral.

Restantes stakeholders

Metodologia: em discussao com a equipa de acompanhamento, o Grupo Interno decidiu
realizar uma sessdao, nas instalacbes da APPACDM, com os restantes stakeholders,
complementado com o inquérito proposto pela Seguranca Social.

+ As entidades convidadas foram aquelas que ja se relacionavam com a
APPACDM aos varios niveis de intervencdo, incluindo instituicoes publicas
(nomeadamente tutelas, autarquias, instituicoes de saude, e escolas) e empresas
(nomeadamente fornecedores, empresas enquadradoras de trabalhadores com
deficiéncia mental, e mecenas).

+ A sessdo foi dividida em varios momentos: (1) apresentacao dos objectivos da
sessdo e da APPACDM pelo Presidente da Direccdo; (2) apresentacdo do projecto
Acreditar pela equipa de acompanhamento; (3) visita as instalacdes; (4) divisao
em 3 grupos de trabalho, dinamizados pela equipa de acompanhamento, tendo o
inquérito sido preenchido no final da discussdao; e (5) reflexdao, em grupo
alargado, sobre as conclusbes dos varios grupos, e sobre o tema
“Responsabilidade Social do Concelho - Parcerias e Beneficios Matuos”.

+ Nesta sessao ficou decidido por um grupo de instituicdes ligadas a deficiéncia
mental presentes que seria criada, em parceria com a APPACDM, uma Unidade de
Missdo, que iria reunir-se regularmente e analisar formas de dar melhor resposta
as necessidades do concelho.

+ O tratamento da informacao foi feito pelo Grupo Interno. Foram identificadas
como areas de melhoria: (1) melhorar a informacao sobre a APPACDM,
aumentando a sua visibilidade (hnomeadamente, junto do poder politico local); (2)
divulgar a problematica da deficiéncia mental e as competéncias dos portadores
da mesma; (3) melhorar a articulacio com outras instituicbes, para encontrar
melhores respostas conjuntas; e (4) melhorar a comunicacdo com as empresas.

+ Foram enviados a todas as entidades convidadas para a sessdo (e ndo apenas
as participantes) um resumo das conclusdes e a andlise das respostas do
inquérito.
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+ O Grupo Interno efectuou, de forma a aprofundar o diagndstico, uma Analise SWOT,
que depois foi alargada a todos os colaboradores, aproveitando as vdrias reunides de
valéncia.

+ As areas de melhoria identificadas na fase de avaliacio organizacional foram
incorporadas no Plano de Accao da APPACDM.

+ E objectivo da APPACDM repetir o processo de diagnostico regularmente.

Discussao da Missao, Visao e Valores

+ Discussao da Missao: foi feita num primeiro momento pelo Grupo Interno, e depois
por todos os colaboradores, nas reunides de valéncia. S6 mais tarde foi feita pela
Direccao, que definiu também a Visao e os Valores. Concluiu-se que a Missdao que
consta nos Estatutos se adequa ao que vem sendo feito no terreno e as necessidades dos
seus utilizadores e da comunidade em que se insere.

Organizacao dos Mandatos

Esta proposta do Projecto Acreditar conduziu a uma reflexao interna na APPACDM sobre o
gue e onde arquivar. A andlise e a organizacdo dos mandatos ficaram a cargo do Grupo
Interno. A informacdo foi organizada da seguinte forma:

+ Dossier com Estatutos, publicacbes em Diario da Republica, escrituras,
Regulamento Geral e Regulamentos de valéncia;

+ Dossier com Acordos de Cooperacao, protocolos e contratos com parceiros;

+ Dossiers com legislacdo, organizados por assunto e sedeados,
respectivamente, no Gabinete de Servico Social, nos Servicos Administrativos, e
nos Gabinetes das coordenadoras das varias valéncias.

+ Apobs o processo de avaliacdo organizacional, tornou-se possivel promover uma visao
de longo prazo para a APPACDM. O processo de formulacdo estratégica foi desenvolvido
em sessoes de trabalho em que participaram a Direccdo, a Directora Geral, e a consultora
interna para o processo de qualificacao.

+ Foram definidos os Eixos de Intervencdo Estratégica para 2006-2009, tendo em conta
as necessidades organizativas, as restricdbes externas, a visdao da Direccdo, dos
colaboradores e dos restantes stakeholders, e os recursos disponiveis:

+ Reforco da accao da APPACDM ao nivel do aumento da eficiéncia e da
qualificacdo da organizacdo, e da promocao e defesa de causa junto de entidades
externas (publicas e privadas);

+ Consolidacao da auto-sustentabilidade financeira da instituicao.

+ De seqguida, foram definidos os objectivos estratégicos, que materializam os Eixos e
realcam as grandes accdes a desenvolver no longo prazo, bem como os objectivos
operacionais, que permitem definir as ac¢bes de curto prazo, com base nas areas de
intervencao identificadas no processo de avaliacdo organizacional.

+ O desenho do Plano de Accao para 2007 foi sendo feito em paralelo com o processo
de avaliacdo organizacional, tendo a certificacio como um dos seus objectivos. Para cada
accao criada para responder a cada area de melhoria, foram ainda definidos a sua
calendarizacdo e os seus responsaveis.
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+ No dia de aniversario da APPACDM, em 2007, foi feita pela primeira vez uma festa
para todos os colaboradores que, para além de momentos de jogos e lanche, incluiu
ainda uma sessdo sobre o processo de qualificacdo, em que o Grupo Interno deu conta
do trabalho desenvolvido até entdo. Em particular, foram apresentadas as accdes do
Plano de Accdo criadas para responder as areas de melhoria identificadas pelos
colaboradores aquando da auto-avaliacdo. Apesar da participacdo ter sido inferior a
prevista, provavelmente por decorrer num sabado a tarde, esta sessdao foi um marco
importante para APPACDM, por promover o envolvimento e a participacao de todos num
esforco de melhorar a qualidade dos servicos prestados.

# Foi ja feito trabalho na area da avaliacio do desempenho, tendo o processo de
avaliacao anual - efectuado no passado com algumas falhas - sido melhorado em 2007.
Foi também feita a descricao de funcdes, com a participacdao de todos os colaboradores.
No ambito do projecto Acreditar e fora dele, foram desenvolvidas accoes de formacdo em
areas prioritarias para a APPACDM - identificadas na avaliacdo organizacional -,
nomeadamente em Gestdo de Processos, Higiene e Seguranca, Relacionamento Inter-
Pessoal e Trabalho em Equipa.

w Foi decidido criar um Boletim sobre a APPACDM, de edicio bimensal, coordenado
pela Direccao, e em que participardao também parceiros publicos e empresariais.

# Paralelamente ao processo de qualificacio, a APPACDM desenvolveu uma parte
substancial do trabalho necessario para a implementacdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade, e posterior pedido de certificacdo. Em particular, foi feito o desenho de varios
processos-chave e de suporte, bem como a definicio dos respectivos procedimentos,
documentos e indicadores. Foi ainda contratado um consultor externo para a Qualidade,
que ird apoiar todo o processo.

+ Ja proximo do final do acompanhamento pela equipa do projecto Acreditar, a
APPACDM comecou a receber apoio de um consultor para a preparacao da certificacao.

+ A partir do momento em que se definiu com clareza o caminho que a APPACDM
pretende percorrer nos proximos anos, tornou-se essencial a construcao de indicadores,
apreendidos por todos os colaboradores, que permitam avaliar esse percurso e
compreender eventuais desvios.

# Para além do trabalho desenvolvido pelo Grupo Interno, e do apoio da equipa de
acompanhamento, a APPACDM solicitou ainda que parte da formacdao oferecida no
ambito do projecto Acreditar fosse precisamente sobre a tematica da avaliacdo, com uma
orientacdo pratica de construcdo de indicadores operacionais para as varias valéncias,
bem como de indicadores de impacto.

+ Relativamente a avaliacdo de impacto, foi levantada, em discussdo com a equipa de
acompanhamento, a possibilidade de se vir a constatar que, a medida que a APPACDM
for alargando o seu trabalho em parceria, de forma a melhor responder as necessidades
do concelho, essa mesma avaliacdo ndao deve (ou ndo pode) ser feita apenas pela
APPACDM, mas sim pela rede de parcerias em que se insere. Se assim for, a existéncia de
uma Unidade de Missao, que assuma essa funcao, tornar-se-a ainda mais importante.

+ No relatério final do processo de qualificacdo, apresentado no ambito do projecto
Acreditar, a Directora Geral identificou aquelas que foram, para si, as vitérias mais
interessantes do processo:

-+ Questionar a instituicdo, e a sua estrutura, no médio e longo prazo;
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+ Pensar na sustentacdo econdmica da APPACDM com vista a uma menor
dependéncia face ao Estado;

+ Valorizar a dimensao interna da organizacao, e envolver os colaboradores;

+ Olhar para a Gestdo de Recursos Humanos como uma area fundamental na
estrutura da organizacao;

+ Integrar a reflexdo na accdo quotidiana, alargando essa prdtica a todos os
colaboradores;

-+ Discutir a Missao e fazer uma Analise SWOT com todos os colaboradores,
enquanto metodologia de envolvimento e participacdo na vida da instituicao;

+ Constituir o Grupo Interno como Equipa da Qualidade, e disseminar os
conhecimentos e objectivos pelos restantes colaboradores;

+ Aumentar a visibilidade da instituicio - e do 3° sector, através da sua
qualificacao;

+ Ter sempre em vista a sustentabilidade do processo.

+ Antes da adesdo ao projecto Acreditar, a APPACDM tinha a certificacio como grande
objectivo de um eventual projecto de qualificacdo. Inclusivamente, consideravam a
possibilidade de, a muito curto prazo, contratar uma consultora para acompanhar o
processo de implementacdo de um Sistema de Gestdo de Qualidade, para posterior
pedido da certificacao.

+ Nas primeiras discussbes com a equipa de acompanhamento do projecto, essa
prioridade tornou-se explicita, tendo sido vista pela equipa como um eventual obstaculo
a um projecto de qualificacdo mais amplo e ambicioso, em que todas as partes
interessadas na vida da APPACDM pudessem estar envolvidas, tendo em vista ndo s6
uma melhoria processual - principal preocupacido de uma preparacao para a certificacao
- mas também uma mudanca da forma de estar, de ver a organizacdo, e de prestar os
seus servicos aos utilizadores.

+ No entanto, & medida que o processo de qualificacdo foi avancando, os principios
propostos pelo projecto Acreditar foram sendo apreendidos, os objectivos alargados, e a
obtencao da certificacio passou a ser uma fonte de motivacdo adicional em momentos
de maior trabalho e cansaco, permitindo ainda uma grande focalizacio de todos, em
particular do Grupo Interno, na qualificacdo organizacional.

# Esta abertura e flexibilizacdo ja deram frutos, e dardo muitos mais no futuro. Basta
ver a forma como decorreu a sessdao com varias categorias de stakeholders, nunca
experimentada até entdo, que permitiu ndo s6 aumentar a visibilidade da APPACDM no
exterior, como também envolver parceiros, mecenas e fornecedores na realidade da
organizacao. O sinal mais visivel desta mudanca de paradigma foi o interesse na criacao
de uma Unidade de Missao concelhia para a problematica da deficiéncia mental, que
surgiu de forma espontanea durante a discussao em plendrio. Outro marco importante
foi a sessdo com todos os colaboradores da APPACDM para discussao dos resultados do
auto-diagnéstico, em que todos foram chamados a dar a sua visdao do que podia vir a ser
melhorado, mostrando que cada pessoa conta, e cujas conclusdes foram ja incorporadas
no Plano de Accdo para 2007.

# Mudar a forma de ver uma instituicdo é necessariamente um processo lento, sujeito a
inércias e resisténcias mais ou menos explicitas. Mas também aqui a busca de
certificacdo foi uma motivacdo acrescida, por ser palpavel e objectiva, com uma
calendarizacdo propria e um ritmo bem definido. Espera-se que, uma vez conseguida, se
continue a promover uma perspectiva de melhoria continua e de envolvimento e
participacdo. Caso contrdrio, serd um mero selo de qualidade para fora, podendo mesmo
levar internamente a uma burocratizacdo de servicos que se querem flexiveis,
personalizados, e com o utilizador no seu centro.

+ Se forem bem aproveitados, os momentos periddicos de partilha em grupo ajudardo
a recentrar energias, e iniciativas como o “Cantinho da Qualidade” poderdao ser canais
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privilegiados para a comunicacdo do que vai sendo feito na organizacao, e em particular
pelo Grupo Interno, no processo de qualificacio da APPACDM.
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APPACDM de Vila Nova de Gaia

Rua Madre Deus, 227
4430-168 Vila Nova de Gaia
Telf: 22 7151340
Fax: 22 7151348
Website: www.appacdm-gaia.org/pt
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: 1. Descricao da Instituicio

Denominacao: Associacdo de Solidariedade e Accao Social de Santo Tirso
Personalidade Juridica: Instituicdo Particular de Solidariedade Social
Localizacao: Santo Tirso

Fundacao: Constituida em 1992, fundada por 28 tirsenses, por iniciativa de Vasco de Sousa
Cruz Ferreira da Costa

Fonte de Financiamento: Acordos de Cooperacao celebrados com o Ministério do Trabalho
e da Solidariedade Social; Mecenato empresarial; Donativos individuais; Quotas de
Associados; fundos proprios provenientes de iniciativas pontuais da ASAS.

Servicos:

Centro de Acolhimento Temporario Renascer: Tem por finalidade o acolhimento urgente e
transitério, por periodo nao superior a 6 meses. De criancas e jovens em situacao de risco,
proporcionando condicbes para a definicio do seu projecto de vida e adequado
encaminhamento.

Utilizadores: 24 criancas dos 0 aos 6 anos de idade (inicio: 1994)

Centro Acolhimento Tempordario Raizes: Tem por finalidade o acolhimento urgente e
transitério, por periodo nao superior a 6 meses. De criancas e jovens em situacao de risco,
proporcionando condicbes para a definicio do seu projecto de vida e adequado
encaminhamento. Utilizadores: 12 criancas dos 6 aos 12 anos de idade (inicio: 2000)
Gabinete de Accao Social (GAS): Resposta social desenvolvida através de um servico de
primeira linha que visa apoiar as pessoas em geral, e as familias em particular, na prevencao
ou reparacao de problemas geradores ou gerados por situacoes de exclusao social e, em
certos casos, actuar em situacdes de emergéncia

Utentes: Populacdao desfavorecida de Santo Tirso e Trofa. (inicio: 1995) Em 31.1.2007
acompanha 128 processos, correspondentes a 427 pessoas.

Centro Comunitario da Trofa: Estrutura polivalente de vocacao global, localizado na cidade
da Trofa e que tem como principio essencial a organizacao de respostas integradas face as
necessidades sociais da comunidade, assumindo-se como agente dinamizador da
participacdo das pessoas, familias e grupos sociais, bem como factor de desenvolvimento
local de integracdo e de desenvolvimento social.

Utentes: Tem capacidade para 100/més (inicio: 2000)

Centro de Apoio Familiar e Aconselhamento Parental (CAFAP): Estrutura com instalacoes
em Santo Tirso, que visa apoiar familias em risco social, a partir do seu meio natural de vida,
dotando-as de todo um conjunto de competéncias socio-parentais. Numa perspectiva mais
detalhada, pretende-se: evitar e/ou reduzir o nimero de situacdes de criancas em risco;
reduzir o tempo de institucionalizacao; treinar competéncias sécio-parentais nas familias de
risco social; dinamizar accdoes de sensibilizacdo/formacdo na area da prevencdao de
comportamentos de risco; promover o envolvimento dos pais no processo educativo dos
filhos.

Utentes: Tem capacidade para acompanhar 80/ano (inicio: 2005)

Departamento de Formacao, Eventos e Projectos: Estrutura a funcionar na sede da ASAS,
que visa diagnosticar necessidades, planear e implementar accées de formacao de acordo
com as necessidades sentidas, sejam internas sejam externas (inicio: 1998).

Missao da ASAS. O capitulo | dos Estatutos estabelece como objectivo estatutario da ASAS:
“Promover e contribuir para a proteccao e apoio aos grupos da populacdo mais carenciados e
desfavorecidos, principalmente as criancas e jovens. Para a sua concretizacdo, a ASAS
propde-se, nomeadamente: 1. Promover a proteccdo e o apoio a criancgas e jovens em geral e
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em particular aos mais desfavorecidas, quer criando e mantendo, quer encarregando-se
apenas da gestdao de estruturas e equipamentos sociais especificos e também prestando
servicos de atendimento personalizado e encaminhamento do apoio moral, social, juridico e
psicologico; 2. Colaborar com as competentes entidades da administracdo da justica,
policiais, da seguranca social, da saude, bem como as autarquias locais e outras entidades
publicas ou particulares, na defesa e exercicio efectivo dos direitos e bem da crianca e do
jovem e respectivas familias; 3. Colaborar com as competentes entidades da administracao
da justica, policiais, da seguranca social, da satude, bem como as autarquias locais e outras
entidades publicas ou particulares, na promocao da igualdade de oportunidades entre
homens e mulheres; 4. Incentivar e promover a solidariedade social designadamente através
da formacdo de voluntarios e do mecenato social; 5. Promover e participar em programas,
projectos e accdes de informacdo e sensibilidade da opinido publica; 6. Estabelecer
contactos com organismos nacionais e internacionais e colaborar com entidades que em
outros paises prossigam fins analogos.

+ Missao redefinida no Projecto de Qualificacdo (PQ): Capacitar cidaddaos de pleno
direito, protegendo os grupos mais vulneraveis da populacao, principalmente as criancas
e os jovens, através do desenvolvimento de programas de intervencdo e prestacao de
servicos inovadores a criancas e jovens desprotegidos e a comunidade em que a ASAS se
insere, apostando na prevencao da exclusao social e na promocao do bem-estar global.

Visao (ndao estava formalizada antes do PQ): A ASAS quer um mundo em que todas as
pessoas se possam transformar em cidaddos autonomos de pleno direito. Aspira, assim, a
ser uma instituicdo de referéncia na promocdao do bem-estar social, reconhecida pela sua
accao humana, de proximidade, profissional, de rigor, concentrada principalmente na
Crianca e Jovem e suas Familias, e que pela aposta séria no papel da
educacao/formacdo/actualizacdo continua de todos os que nela estdo intimamente
envolvidos, se torne numa Instituicio com Qualidade capaz de ter contribuido para o
desenvolvimento de CIDADAOS AUTONOMOS DE PLENO DIREITO.

Valores (nao estavam formalizados antes do PQ): O cumprimento da Missdo da ASAS e o
alcance da Visao deverao ser conseguidos com uma accdo focalizada na satisfacao de todos
0os que com ela interagem, assente nos principios da Equidade, da Seguranca, da
Honestidade, da Responsabilidade, da Transparéncia, do Rigor. O seu compromisso principal
- capacitar cidadaos de pleno direito - devera ser baseado numa intervencao inovadora e em
parceria.

Direccao: 5 membros, um Presidente, um Vice-Presidente, um Secretario, um Tesoureiro e
um Vogal. A actual Direccdo tomou posse a 12.1.2006.

Staff: 46 colaboradores
Voluntarios: 33, onde se incluem 13 elementos dos érgdos sociais.

Perfil da técnica nomeada para liderar o processo:

<+ Secretaria Geral (SG)
+ Licenciatura em Economia, presente na ASAS desde a sua fundacao.

Equipa de Acompanhamento: Carlos Azevedo (UDIPSS), Elizabeth Santos (REAPN), Raquel
Campos (UCP); Sofia Silva (UCP)
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# Na ASAS existia ja anteriormente ao inicio do Projecto Acreditar a vontade de abracar
a tematica da qualificacao, contendo o Plano de Actividades de 2005 evidéncia da aposta
nesse sentido.

+ No Plano de Actividades para 2006 a aposta na Certificacdo surgiu explicitamente
como uma estratégia prioritaria.

# A candidatura ao projecto Acreditar e a assinatura do acordo de cooperacido foi um
compromisso assumido em conjunto, pela Secretaria Geral e pela anterior Direccdo, e
assumido inteiramente também pela nova Direccdo, a partir de Janeiro de 2006.

¥ A sessdo zero do Grupo de Trabalho, a sessdo inaugural da Pds-Graduacio e as aulas
da cadeira de “Qualidade em Organizacdes Sem Fins Lucrativos” foram, segundo a
Secretaria Geral, ilustrativas da aposta do Projecto Acreditar no principio do
“empowerment”, vindo reforcar na ASAS a prdtica de participacao de todas as partes
interessadas - em particular, os seus colaboradores - na vida e nas decisbes da
instituicao.

+ O Grupo de Trabalho para a Qualidade na ASAS constituiu-se com base num
conjunto de critérios: representar todas as valéncias e servicos; garantir a presenca das
diversas chefias, quer de valéncia, quer de departamento; representar a histéria da ASAS,
seleccionando colaboradores com diferentes anos de trabalho na organizacao;
representar ambos os sexos na medida do possivel, uma vez que na ASAS 95% dos
colaboradores sao do sexo feminino; integrar um elemento da Direccao; integrar um
elemento dos restantes colaboradores rotativamente. Assim, foi constituido o Grupo de
Trabalho para a Qualidade da ASAS, com 19 elementos.

# Foi decidido que este grupo seria liderado por um nucleo duro, por sua vez liderado
pela Secretaria Geral, (que integrou a Pos-Graduacdo iniciada em Marco de 2006 e que
liderou e lidera a qualificacdo da ASAS em conjunto com o elemento da Direccdo que
integra o grupo de trabalho do projecto Acreditar). O ndcleo duro integra as 6
coordenadoras de valéncia, 4 técnicas de servico social, 1 licenciada em educac¢dao e uma
economista. Uma das primeiras medidas foi a implementacao do Livro de Propostas
para a Qualidade, disponivel em todas as valéncias e de acesso directo a todos os
colaboradores. Nesse livro todos poderiam e deveriam registar propostas de melhoria
que iriam surgindo do trabalho diario. Foi explicado a todos os colaboradores o formato
do livro e qual a sua utilidade como reforco da informacao para a gestdao da ASAS. Outras
das medidas iniciais foi a criacdo de um Diario de Bordo onde se registariam os
principais passos dados no processo de qualificacao.

+ O nucleo duro do grupo interno participou em Outubro de 2006 numa formacio em
Qualidade dinamizado pelo projecto Acreditar.

+ A ASAS iniciou o processo de auto-diagnéstico em Marco de 2006. Nessa data o
nucleo duro do Grupo Interno reuniu-se e definiu um conjunto de objectivos para este
processo: conhecer o estado actual da ASAS, incluindo todas as valéncias; conhecer a
opiniao geral sobre a ASAS dos colaboradores, utilizadores e restantes stakeholders;
ajudar a identificar prioridades e necessidades; (re)orientar as prdaticas correntes;
sustentar e fundamentar o Projecto de Qualificacao.

Linhas de Orientacdo para a Qualificacdo Organizacional - LOQO >0



+ Objectivo: criar um processo participativo de auscultacao de utilizadores,
colaboradores e restantes stakeholders.

Colaboradores

Metodologia: questionario, avaliacdo de primeiras reaccoes, disponibilizacdo para consulta,

sessdo de apresentacdo de resultados e reflexdao conjunta:
+ Questionario de avaliacao organizacional - escolheram o Modelo de Alan
Fowler “Participatory Self-Assessment of NGO Capacity”, tendo acompanhado o
questionario de uma Nota Explicativa das regras de preenchimento. Foi aplicado a
todos os colaboradores assalariados (dos 44 questionarios distribuidos
responderam 40), incluindo Direccao. A Direccao optou por preencher apenas um
questionario em nome de todos os seus elementos, tendo para o efeito realizado
uma reuniao de reflexdao conjunta. Um elemento da direccdo juntou as respostas
um conjunto de comentarios que o questionario lhe suscitou.

+ Reunido do Grupo Interno para aferir as primeiras reaccoes a aplicacio do
questionario (ex. grelha longa; linguagem nova; dificuldade em perceber alguns
conceitos; varias questdes numa mesma alinea; questdes em que nunca tinham
pensado; desconhecimento sobre alguns assuntos levantou a questio -
desconhecimento ou desinteresse? algum cepticismo relativamente as intencdes
da aplicacao da grelha).

+ Nessa mesma reunidao foi efectuado um exercicio: “Quem conhece a missao
da ASAS?’. Todas as redaccdes foram diferentes, mas sempre centradas em dois
aspectos: apoiar a crianca em risco e a sua familia e promover a inclusdo social
dos mais desprotegidos. O resultado deste exercicio comprovou a necessidade de
trabalhar na definicdo da Missao e de garantir a sua colocacdao em lugar visivel.

+ Analise dos dados pela Secretdria Geral

+ Disponibilizacao para consulta dos resultados dos questionarios uma
semana antes da sessao de apresentacao referida a sequir.

+ Sessdo de apresentacao de resultados aos colaboradores e a reflexao
conjunta, com a presenca da equipa do Projecto Acreditar. Este revelou-se um
dos momentos mais relevantes do Processo de Qualificacdo, segundo a Secretaria
Geral, tendo estado presentes 36 colaboradores incluindo um elemento da
Direccdo, e 4 elementos do Projecto Acreditar. Para além dos resultados do
inquérito foram apresentadas pela Secretaria Geral propostas de intervencao.
Em seguida dividiram-se os colaboradores por valéncias para discutirem e depois
apresentarem uma anadlise critica dos resultados, os pontos fortes e fracos da
ASAS e consensualizarem propostas de melhoria.

+ Todo o processo de aplicacdo da grelha suscitou ainda as seguintes reflexdes pela
parte da Secretaria Geral:
+ Elevado grau de participacao (pelo elevado nimero de questionarios
entregues, pela grande adesdo na sessdao de apresentacdo de resultados, pela
natureza e numero de contributos, que enriqueceram as conclusoes);
+ Rapidez na entrega dos questionarios;
+ Sinceridade que se sentiu nas respostas dadas;
+ Sugestdo de se aprofundar o tratamento dos dados, analisando-os por
valéncias, o que acabou por ser feito na sessao de apresentacao de resultados.

Utilizadores - GAS, CAFAP e Formacao

Metodologia: grupo de discussao

A sessdo com os utilizadores foi dinamizada por um facilitador externo e teve lugar num
espaco que se procurou ser neutro - a junta de freguesia. Foram convidados utilizadores do
GAS, do CAFAP e do Departamento de Projectos-Formacdo, tendo comparecido 56
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utilizadores. Esteve presente, com um papel também dinamizador, a Secretaria Geral. A
equipa do projecto Acreditar assistiu. O facilitador concluiu que os utilizadores das valéncias
da ASAS, a avaliar pelos presentes na sessdo, tinham uma boa imagem da organizacao,
referindo, entre outras coisas: ter um bom atendimento, simpatia e empatia, ndo haver
longos tempos de espera, cumprir prazos e horario, sentido de responsabilidade das
técnicas traduzido na preocupacao em garantir a resposta atempada, preocupacao ao nivel
da formacido em ir de encontro as necessidades da populacdo. Foram reunidas algumas
propostas: criacdo de mais cursos, mais respostas de formacdo para jovens e para 0s
homens, mais informacado sobre a ASAS, mais actividades de encontro entre utilizadores.

Utilizadores - Criancas
Metodologia: desenvolvida pela Psicéloga, com base na expressao grafica.

Mecenas

Metodologia: grupo de discussao

A sessdao com os mecenas foi dinamizada por um facilitador externo, teve lugar na ASAS e
contou com a participacdo activa da Secretaria Geral e de representantes da equipa do
projecto Acreditar. Algumas das conclusdes retiradas deste processo: 0s mecenas tomam a
decisdo de doar com base na confianca que o servico lhes transmite; valorizam o facto da
ASAS nado estar sempre a pedir ou a insistir que déem; tém bom relacionamento com o
colaborador com que contactam directamente; tém um sentimento de que a ASAS se rege
por valores familiares; valorizam a promocao de autonomia das criancas; sentem-se parte
integrante da equipa que é a ASAS.

Parceiros

Metodologia: grupo de discussao

A sessao com os parceiros foi dinamizada por um facilitador externo e teve lugar na ASAS. A
Secretaria Geral acordou com o facilitador ndo estar presente nesta reunidao quando comecou
a admitir a hipétese do feedback ao longo deste dia, em que se realizaram as sess6es com
utilizadores e mecenas, poder estar a ser influenciado pela sua presenca. Algumas propostas
identificadas: alargar o Acolhimento, expandir o CAFAP, continuar a apostar nos menores
em risco e ndo multiplicarem as valéncias para ndao correrem o risco da dispersao.

Voluntarios

Metodologia: grupo de discussao

Foram realizadas duas sessdes de reflexdo com os voluntarios, sobre o desempenho da
ASAS, dinamizadas pela equipa de coordenadoras. Destas sessdes resultou a alteracao do
sistema de acompanhamento do voluntario na ASAS, materializando-se em reunides de dois
em dois meses e na criacdo de um processo interno de comunicacao.

+ E objectivo da ASAS repetir o processo de auto-diagnostico de dois em dois anos.

Discussdao da Missao, Visao e Valores

# Reflexdo por valéncia. Um debate profundo sobre a Missdo, Visdo e Valores da ASAS
iniciou-se apés a conclusdo do processo de diagnéstico. Ap6s o exercicio individual de
escrita da missdao da ASAS numa reunidao do grupo interno ter revelado que cada pessoa
tinha a sua nocao de missdo e apds conclusiao do processo de diagndstico foi solicitado
as coordenadoras de valéncia que promovessem com a sua equipa uma reflexdao sobre a
missao, partindo da definicio de missdo constante nos Estatutos.

+ Sessdo de trabalho do Grupo de Trabalho para a Qualidade com o Projecto
Acreditar. Foram colocadas na parede todas as propostas de Missao e debateu-se uma a
uma, tentando chegar a uma proposta Unica. Nao se conseguiu chegar a essa
formulacao, tendo-se contudo sintetizado no quadro em esquema as ideias fundamentais
constantes em todas as propostas: crianca e jovem: a nossa esséncia; promocdo do bem-
estar; prevencdo/remediacdo; area familia e comunidade/area infancia e juventude.
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+ Apuramento da redaccdo final em reunido do nucleo duro do Grupo de Trabalho,
onde se redige uma formulacdo sintese; depois em Reunido do Grupo de Trabalho, onde
se partilha essa proposta e se acorda em submeté-la a Direccao; em Reunido de Direccao,
onde é apresentada a proposta, que apds pequenos ajustes a aprova; e finalmente a
realizacdo de pequenos ajustamentos sugeridos pelo Conselho Fiscal.

+ Submissdo a Assembleia-geral, tenho sido firmado o compromisso da aprovacido da
versdo final na Assembleia-geral seguinte.

Organizacao dos Mandatos

Esta proposta do Projecto Acreditar conduziu a uma reflexdao interna na ASAS sobre o que
arquivar, onde arquivar e quem o responsavel. Principais decisdes tomadas:

<+ A Escrituraria principal passou a ser a responsavel pela organizacdo do dossier de
legislacao.

<+ O dossier devera estar situado nos Servicos Administrativos; devera conter um
indice com indicacdo de toda a legislacio e documentacdo que obriga a ASAS
(estatutos, acordos de cooperacao e protocolos assinados); e nele devera estar
arquivada a legislacdo separada por grandes rubricas: Geral, Infancia e Juventude,
Familia e Comunidade, Laboral, Fiscal, Qualidade e outra Legislacdo de Referéncia.

+ A legislacdo especifica de valéncias devera ser indicada neste dossier mas devera
estar arquivada na respectiva valéncia.

<+ Semestralmente devera ser efectuado contacto formal com a Técnica de
acompanhamento da Seguranca Social para aferir sobre as actualizacdes relevantes
da legislacdo/orientacoes referentes as valéncias.

<+ Esta questdo devera ser integrada no Processo de Documentacdo na Gestdo de
Processos.

As principais fontes de informacdo sao a Tutela, a Rede Europeia Anti-Pobreza/Portugal e a
Uniao distrital das IPSS, de que a ASAS é membro, Diario da Republica, e a Internet.

............................................................................................................................................................

+ Os resultados do auto-diagnostico encaminharam a ASAS para a reflexdao sobre “A
mudanca como imperativo para a sustentabilidade - O que mudar? Como mudar?”

+ A Direccdo da ASAS chamou a Secretaria Geral, a Directora de Servicos, e as
coordenadoras de valéncia para consigo debaterem esta tdo importante questao.

+ Combinou-se a metodologia de Workshop, e brainstormig para elaborar a Nuvem de
Problemas. Partiu-se da Missdo, Visdao e Valores da ASAS para em conjunto debater a
questdo “Quais sdao os problemas/constrangimentos que poderdo condicionar a
sustentabilidade da ASAS, o seu futuro?’

+ Realizaram uma discussdo sobre os pontos fortes e fracos da ASAS, as ameacas e as
oportunidades externas para a Organizacdo tendo em conta o contexto envolvente. O
exercicio da Analise Swot foi riquissimo porque permitiu conhecer ainda melhor a
instituicdo, permitiu “senti-la”, vivé-la, e aumentou o sentido de pertenca dos
colaboradores envolvidos.

+ Definiu-se a arvore de problemas e objectivos. Optou-se por esta metodologia por se
considerar que este instrumento tem a grande vantagem de tornar claro para qualquer
observador a leitura efectuada dos problemas. Com base nesta Analise, e por um
processo interactivo entre a Secretaria Geral, a equipa do projecto e a Direccao,
definiram-se os objectivos estratégicos da ASAS. Estes passam primordialmente pela
garantia da sustentabilidade - do servico prestado, da equipa e da parte financeira.
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+ Ao nivel do grande objectivo estratégico de 1° nivel, que é o da garantia da
Sustentabilidade ao nivel do Servico, um dos objectivos da ASAS é cumprir o maximo
nimero de requisitos do Modelo de Avaliacio da Qualidade das Respostas Sociais,
apesar da ASAS ndo ter nenhuma das respostas sociais para as quais o modelo foi
lancado. Ainda ao nivel deste grande objectivo estratégico, é objectivo da ASAS a
preparacdo para a Certificacdo segundo a norma ISSO 900:2000.

+ Apods a definicdo dos grandes objectivos estratégicos de 1° nivel, a trés anos, e da
definicio dos objectivos estratégicos de 2° nivel e das estratégias correspondentes, a
ASAS elaborou o Plano de Accdo para 2007. Foram assim definidas accdes, responsaveis,
resultados esperados, indicadores, fontes de verificacdo, e cronograma.

A implementacdao de mudancas na ASAS “foi-se fazendo”, e a existéncia de um referencial
estratégico permite agora concentrar o trabalho diario na razao de ser da ASAS

Uma das preocupacoes da Secretdria Geral desde o inicio foi a criacdo de indicadores - que
fossem um referencial para toda a organizacdo da evolucao da ASAS e o seu sentido. A ASAS
decidiu solicitar que a formacdo que o projecto Acreditar disponibilizava as organizacdes
participantes fosse totalmente orientada para a formacdo em avaliacdo (25h), com uma
orientacdo pratica de construcao em sala de aula de indicadores para as valéncias.

+ 0O “empowerment” era na ASAS ja uma filosofia e uma pratica, quer ao nivel dos
utilizadores, quer ao nivel dos colaboradores, que foi aprofundada com o envolvimento
no Projecto Acreditar.

+ O auto-diagnodstico foi na ASAS um grande momento de participacdo activa. Mas ha
consciéncia na ASAS de que “empowerment” é mais do que isso, € que para que as
pessoas assumam a autoridade sobre o seu proprio trabalho e as suas opinides e
reflexdes, é necessario que as pessoas tenham formacdo e informacdo (duas grandes
apostas da ASAS), o que implica, entre outras coisas, avaliar, medir.

+ A criacdo do Livro de Propostas para a Qualidade tornou claro aos colaboradores
da ASAS que a sua opinido era importante e promoveu o seu envolvimento, enquanto o
“Diario de Bordo” foi um instrumento precioso para registar a informacao referente ao
Projecto de Qualificacdo em curso.

<+ Por outro lado, a criacdo de um processo interno de comunicacao proprio para o
Auto Diagnéstico em particular e para o Projecto de Qualificacdo em geral, assente na
logica da “Via Verde”. Esta iniciativa materializou-se na escolha de papel verde
simbolicamente escolhido para o efeito, papel que poderia ser utilizado permitindo a
comunicacdo directa entre a Secretdria Geral e os restantes colaboradores (nos dois
sentidos) sobre questdes relacionadas com o Projecto, sem necessidade de obedecer a
linha de comunicacao determinada pela relacdo hierarquica imposta pelo organigrama.

+ Uma das grandes conquistas do Projecto de Qualificacdo na ASAS até ao momento foi
a tomada de consciéncia das chefias intermédias para o mundo da gestdo, a sua
linguagem e forma de pensar. Nao &, contudo, tarefa facil uniformizar o discurso, apesar
de terem tido contacto com ele. E esta uniformizacao passara por um equilibrio entre um
discurso de gestdo e um discurso de solidariedade. Segundo a Secretaria Geral, o
projecto “gerou algumas ansiedades. As préprias pessoas ndao estavam a espera que o
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projecto trouxesse tantos desafios. O projecto criou instabilidade que ainda ndo sabem
se esta gerida.”

+ Existe a nocdo clara na instituicdo da necessidade de avaliar continuamente a eficacia
das suas actividades, e o seu impacto a médio e longo prazo na comunidade. Para isso,
torna-se indispensavel definir indicadores Gteis e facilmente operacionalizaveis. Segundo
a Secretaria Geral, “o treino de fazer a pergunta para encontrar a resposta é a chave de
tudo.”

+ “Como saber se estamos a fazer bem?”

“Fiquei muitas noites sem dormir a pensar como ia resolver um problema, se a familia
nova do Jodo ia ser carinhosa para ele, se o pai da Maria a queria mesmo e nunca mais a
ia tratar mal (...). E mesmo um trabalho de tirar o sono! Mas todas as coisas tém as duas
faces. E este trabalho também tem as suas coisas boas. Coisas incrivelmente boas, que o
tempo nao consegue apagar. Que coisas sao? Nao sei dizer ao certo. S0 momentos que
vivemos juntos: um dia especial que fomos ao parque, que nos lambuzamos de
gelados..., uma familia nova, um abraco apertado, um desenho, ... uma cancdo, um
olhar, uma intencdo. Que coisas sao? Nao sei ao certo. Sera uma familia? Se calhar é
vida.”

Directora de Servicos da ASAS, Livro de Contos da ASAS, lancado a 14.12.2006

Associacao de Solidariedade e Accao Social
de Santo Tirso

E Rua Dr. Carneiro Pacheco, 458
: 4780-446 Santo Tirso

: Telf: 25830830

: Fax: 252830839

: E-mail: asassts@mail.telepac.pt
: Website: www.asassts.com
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Denominacao: Centro Local de Animacdo e Promocao Rural (CLAP)

Personalidade Juridica: Instituicao Particular de Solidariedade Social

Localizacao: Centro Comunitario “Fraldas do Mardao” - 4600-801 Vila Cha do Mardo -
Amarante

Fundacao: O Centro Local de Animacao e Promocdo Rural foi constituido como Associacao
sem fins lucrativos a 29 de Outubro de 1991, com o seguinte objecto estatutario: “Apoio a
integracdo social e comunitdria, promovendo a formacdo, informacdo e animacdo em espaco
rural, contribuindo assim para a diversificacdo da actividade agricola, a fixacdo das
populacées rurais e a preservacdo do meio, do seu patrimoénio natural e cultural”.

Fonte de Financiamento: Seguranca Social, comparticipacao dos utilizadores, IEFP e outros
(sem grande expressao, como por exemplo donativos)

Servicos: As principais areas de intervencdo do CLAP estendem-se a cinco freguesias rurais
do concelho de Amarante - Canadelo, Friddo, Olo, Rebordelo e Vila Cha do Marao: Infancia:
Creche com capacidade para 14 criancas; Jardim-de-infancia - 20 criancas; Juventude: ATL’
(dois ATL’s de vinte criancas cada) nas freguesias de Fridao e Vila Cha/Olo; Grupo de jovens
(30 jovens) - ndao protocolado com a Seguranca Social; Idosos: Servico de Apoio domiciliario
qualificado (5 utentes); Servico de apoio domiciliario (actualmente 15 utentes, a partir de
Setembro, 20); Comunidade: Intervencdo Comunitaria (Informacdo, formacao, animacao);
Apoio a trés Escolas do ensino basico - transporte e refeicdes; Protocolo RSI (Rendimento
Social de Insercdo) que abrange, para além das cinco freguesias das Fraldas do Marao, as
freguesias de Lufrei, Madalena, Fregim, Louredo e Vila Caiz; UNIVA - Unidade de Insercao na
Vida Activa. O CLAP participa nas seguintes iniciativas: Projecto “Juventude de Pleno
Direito” - programa Escolhas, parceria concelhia com 13 instituicdes (entidade promotora:
Camara Municipal); Nucleo Executivo do CLAS - Conselho Local de Accao Social - Rede
Social; Comissao Social Inter-Freguesias das Fraldas do Mardao - Rede Social; Conselho
Municipal da Educacdao em representacdo das IPSS’s; Projecto “Progride II” cuja entidade
promotora é a Camara Municipal; Projecto “Trabalho no domicilio: medidas e estratégias de
intervencdao” - PIC EQUAL (entidade promotora: Comissdao para a lgualdade e Direitos das
Mulheres).

Missao:
<+ Proporcionar respostas sociais adequadas a populacdo mais carenciada (criancas,
mulheres, idosos) tendo em vista a melhoria das suas condicdes de vida;
+ Promover accoes de informacdo, formacdo e animacao que contribuam para o
desenvolvimento social, econémico e cultural das cinco freguesias das Fraldas do
Marao.

Visao: Ndo definiram

Valores: Nao definiram

Perfil da Técnica nomeada para o processo de qualificacao:
+ Licenciatura Geografia e pés-graduacdao em Desenvolvimento local (UTAD)
<+ Directora Técnica
<+ [Esta presente na instituicdo desde a criacdo, em 1991
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Perfil do Director nomeado para liderar o processo de qualificacao:
+ Presidente
+ Formando da Pés-graduacdao em Gestdo de Organizacdes Sem Fins Lucrativos -
Formacao em Consultoria Social - ministrada no ambito do Projecto ACREDITAR -
Agéncia de Consultoria Social
Nota: De realcar que houveram eleicdes para os 6rgaos sociais em Dezembro de 2006. A
estrutura da Direccao passou de trés membros para sete. Estes membros sdo oriundos das
cinco freguesias da area de intervencdo, o que representa a continuidade do esforco que tem
sido desenvolvido desde a criacdo do conselho Consultivo e que continuou com a Comissao
Social inter-freguesias, no sentido de associar o maior nimero possivel de pessoas ao
trabalho do CLAP;

Direccao: Presidente, Vice-presidente, Tesoureiro, Secretdrio e Trés Vogais;

Staff: Técnicos de Servico Social (2); Educadores de Infancia (2); Psicéloga (1); Animadores
Socio-culturais (4); Ajudantes de Accdo Directa (7); Ajudantes de Accdo Educativa (3);
Motoristas (2); Cozinheira (1); Auxiliares de Servicos Gerais (4); Director Técnico (1).

Equipa de Acompanhamento: Carlos Azevedo (UDIPSS), Patricia Araujo (UCP - entre Janeiro
2007 e Junho 2007), Sérgio Aires (REAPN); Teresa Morgado (UCP - entre Abril 2006 e
Dezembro 2006)

Preocupacdes/necessidades que motivaram o CLAP a participar no projecto ACREDITAR:

+ “Reconversao da Missao”: recuperacao da missdao originaria do CLAP (intervencdo
para o desenvolvimento local)

+ Imposicoes Externas: Necessidade de qualificar as respostas sociais promovidas
pelo CLAP, sobretudo as mais tipicas e sujeitas a regras especificas de qualificacao
(Manuais da Qualidade da Seguranca Social.

+ Foi preparado, pela Direccao, um documento para distribuir pelos colaboradores,
com a apresentacdo dos objectivos do projecto, a definicido das linhas orientadoras para
a elaboracdo do auto-diagnéstico e a calendarizacdo do trabalho. Este documento foi,
posteriormente, discutido e validado em reuniao de Direccao;

+ A sensibilizacao e a mobilizacao de todos os colaboradores foram conseguidas
através de uma reunido global seguida de reunides sectoriais por valéncia. Foi convocada
e realizada pela Direccdo uma reunido com os colaboradores de cada valéncia para a
apresentacdao do projecto (Creche e Jardim-de-infancia, Servico de Apoio Domiciliario,
Intervencao Comunitaria e ATL’s) e explicada a contribuicdo necessaria de cada valéncia;

+ Foi constituida a “Comissao Desenvolvimento e Qualidade” com oito elementos
representativos das actividades desenvolvidas pela organizacao, ou seja, composta pelas
duas pessoas que participam directamente no projecto e as seis responsaveis das
valéncias. Esta Comissdao foi criada com o objectivo de facilitar a participacdo e a
responsabilizacdao dos colaboradores no processo desencadeado pelo projecto
ACREDITAR e constituir um nlcleo interno que continue o trabalho ap6s o fim do
mesmo. Esta Comissdo reline uma vez por semana;
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+ Foi criada uma “circular interna” com o objectivo de ser um elo de ligacao entre
todos os colaboradores (funcionarios e elementos dos corpos sociais) e ser um
instrumento de informacdo sobre o caminho percorrido pela organizacdo em todos os
aspectos relevantes da sua vida institucional, sobretudo no ambito do “Projecto
ACREDITAR”.

Colaboradores

+ Foi elaborado um primeiro diagnéstico interno por valéncia através de reunides de
trabalho orientadas pelas coordenadoras onde participaram todos os colaboradores. Para
a realizacdo deste trabalho foram fornecidas grelhas orientadoras preparadas pela
Direccao do CLAP. Deste trabalho resultou um documento-sintese dos contributos
recolhidos por valéncia que foi apresentado e discutido em reuniao de direccao;

+ Posteriormente, os resultados foram entregues aos colaboradores pertencentes a
Comissao “Desenvolvimento e Qualidade” sob a forma de relatério do auto-diagnéstico;

+ Devolucao dos Resultados: Acciao eficaz para quebrar eventuais resisténcias
existentes, mas também como forma de envolvimento de todos no projecto. Foram
realizados pequenos workshops por valéncia orientados pela Direccao e pela Comissao
“Desenvolvimento e Qualidade”;

Utilizadores

+ O questiondario de avaliacao da satisfacio dos utilizadores foi elaborado e
consensualizado na Comissao “Desenvolvimento e Qualidade”. Foi aplicado, nas diversas
valéncias, um inquérito comum baseado nas questdes do ServQual (conforme distribuido
no ambito da Pds-graduacdo), apesar da metodologia usada ter sido substancialmente
diferente;

+ Foram distribuidos 172 inquéritos aos utilizadores das valéncias “tipicas”; 20 aos
utilizadores das respostas de RSl e UNIVA. Foram recolhidos 119 inquéritos (68% - 38
ATL e Intervencao Comunitaria; 18 RSI; 18 ATL de Fridao; 14 Jardim-de-infancia; 14
Servico de Apoio Domicilidrio; 12 UNIVA; 6 Creche) - o relatério foi estruturado por
valéncia;

+ Na valéncia de RSl foi aplicado por amostragem devido ao numero elevado de
utilizadores do servico;

+ No Servico de Apoio Domicilidrio a sua aplicacdo foi diferente, jA que o grau de
autonomia (ou dependéncia) dos utilizadores assim o exigiu. Em regra, o seu
preenchimento foi efectuado por um colaborador da organizacio (ndo ligado
directamente ao servico de forma a nao desvirtuar os resultados);

+ Devolucdo dos resultados aos utilizadores dos servicos: Esta accdo foi
considerada muito importante sobretudo como forma de EMPOWERMENT e como
instrumento de mobilizacao da comunidade. A Devolucdo dos resultados aos utilizadores
dos servicos foi feita em duas reunides entre beneficiarios (directos e indirectos) dos
servicos e a direccao do CLAP;

+ Dificuldades na aplicacao do instrumento construido: Em termos metodoldgicos
sera necessario afinar a qualidade do inquérito em futuras aplicacdes. Em termos de
contelido existiram algumas incoeréncias nas respostas dadas. Adicionalmente, foi
considerado que teria sido util a aplicacdo de um pré-teste;

+ Os resultados foram discutidos por valéncia. Este exercicio deu inicio a preparacao
das fases seguintes, nomeadamente a intervencdao para melhorar os aspectos
considerados mais negativos;
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Stakeholders

+ O envolvimento dos restantes stakeholders ainda nao foi realizado. Todavia o
processo ainda ndao se perdeu e esta prevista uma apresentacdo final a comunidade do
trabalho desenvolvido, o que faz parte da estratégia de envolvimento, contaminacao e
disseminacao.

Analise Swot

+ A andlise SWOT surgiu do processo de Auto-diagndstico, mas nado foi
especificamente orientada para esse efeito, ou seja, o primeiro esboco da andlise SWOT
foi elaborado a partir do trabalho realizado por cada uma das valéncias;

+ Este esboco serviu de ponto de partida para um trabalho mais aprofundado que foi
realizado, primeiro por valéncia e de seguida discutido em sede de Comissdo
“Desenvolvimento e Qualidade”;

+ A Andlise SWOT foi aprofundada em momento posterior para que fossem corrigidos
os desvios do processo de auto-diagndstico e sob a forma de reflexao “alargada”;

+ A par da auto-avaliacdo e da avaliacao realizada pelos utilizadores, a analise SWOT foi
a base das linhas orientadoras do projecto de qualificacdo do CLAP;

Discussao da Missao, Visao e Valores

+ A principal reflexdao sistematica sobre a Missdo organizacional foi realizada pela
Comissao “Desenvolvimento e Qualidade” e partiu dos contributos recolhidos das
valéncias aquando do processo de auto-diagnostico;

+ Aquando da elaboracdao do auto-diagndstico, as valéncias apresentaram elementos
importantes para a definicio da missdo do CLAP que haviam sido objecto de reflexao
individual e colectiva;

Organizacao dos Mandatos

+ Foi realizada e sistematizada pela Direccao Técnica e pela Direccao em conjunto;

Areas de Intervencio

O trabalho desenvolvido pela organizacdo no auto-diagnéstico, nomeadamente no seio da
Comissao “Desenvolvimento e Qualidade”, permitiu que fossem delineadas trés areas de
incidéncia prioritaria:

a) Qualificacao Dos Colaboradores, ou seja, garantir que sejam profissionais, competentes

e com bom relacionamento com os utilizadores (boa imagem do CLAP). Mais aprofundada
interiorizacdo da missdao tendo em vista garantir uma mais forte cultura institucional.

Cultura institucional

Missdo, objectivos, estratégias

Postura / relacionamento com utentes/clientes

Imagem / representacdo exterior da Instituicao

Dinamica institucional

Planificacdo geral, por valéncia, inter/valéncia

Desenvolvimento das intervencoes

Avaliacdo de resultados e de desempenho

Circulacao interna da informacao (inter-valéncias, direccido/funcionarios, etc)

Lo S S U S S
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b) Procedimentos Internos, ou seja, a definicio de processos e procedimentos globais e
internos por valéncia/servico. Conjunto de praticas instaladas que necessitam de ser
aperfeicoadas e ser do conhecimento geral.

Regulamento interno (geral)

Procedimento de acolhimento de novos funcionarios

Normas de atendimento dos utentes/clientes

Registo de procedimento de acolhimento de novos utentes

Normas de utilizacado dos meios de transporte (internas e externas)

Sistematizacdo das obrigacoes fiscais e laborais

Normas de utilizacao dos equipamentos da instituicao

Outras.

L S S S L

c) Dinamizacao e Informacao da Comunidade como forma de alargar o espectro da missao
do CLAP ao desenvolvimento local, capacitando os actores-chave locais e de sustentar o
crescimento organizacional:

+ Divulgacao da Instituicao

+ Definicao de estratégia de trabalho para “angariacdo” de voluntarios

+ Definicdo da estratégia (permanente) de divulgacdo das actividades e servicos da

Instituicao.

+ O processo de formulacdo estratégica no CLAP teve em conta a dimensdo, a
proximidade do territorio de intervencao e os respectivos impactos na comunidade local;

+ As orientacdoes estratégicas foram formuladas de acordo com o diagnostico
efectuado e sistematizadas pela Comissao “Desenvolvimento e Qualidade”.
Adicionalmente, e como exercicio anterior foi necessario clarificar e solidificar
internamente a definicdo da missdo e objectivos;

+ O instrumento utilizado na sua formulacao foi a Matriz de Enquadramento Légico
(MEL). Essa utilizacdo necessitou de formacao e informacao prévias;

+ Foi importante fazer uma “Balanco de adquiridos”, definir prioridades e planificar
passos subsequentes. O Planeamento deu origem a actividades (com enquadramento
estratégico) que foram incluidas no Plano de Actividades de 2007 com a participacao de
todos os colaboradores (pela primeira vez na histéria do CLAP);

+ Este planeamento tem como principais objectivos de longo prazo: a
sustentabilidade da intervencao (designadamente ao nivel da garantia de uma maior
autonomia do Estado tornando a organizacdo “mais sociedade civil”) e o alargamento da
missao de base (ao nivel do desenvolvimento local como entidade capaz de capacitar os
agentes locais de desenvolvimento local e rural e do reforco da intervencao local no que
a definicao de politicas diz respeito);

+ Cada valéncia definiu estratégias e o plano de actividades de uma forma bastante
participada. O plano foi desenvolvido por valéncias e enquadrado pela MEL. Todas as
orientacdes estratégicas foram definidas em equipa, mas ainda ndo estao sistematizadas
em plano. As orientacdes estratégicas (avulsas) encontram-se definidas até 2011.

Implementacao de um Sistema de Avaliacao do Desempenho
+ A avaliacdo de desempenho foi realizada pela primeira vez no CLAP em Julho de
2006;

+ Esta avaliacao foi apresentada aos colaboradores como uma etapa do processo de
qualificacdo da Instituicao;

+ Esta etapa foi desenvolvida em trés fases distintas:
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+ Auto-avaliacao: com base numa grelha com dez parametros de avaliacao;

+ Avaliacdao “Todos por todos”: através de uma grelha, com o nome de todos os
funciondrios e com os mesmos parametros da auto-avaliacdo, onde foi pedido que
cada colaborador avaliasse os seus pares desde que se sentisse capaz de o fazer.
Principais dificuldades na sua aplicacdo: falta de conhecimento suficiente do
trabalho dos pares capaz de permitir a sua avaliacdo rigorosa;

+ Avaliacdo da Direccao (vertical): Avaliacio do trabalho de todos os
colaboradores pela Direccao do CLAP;

+ As pontuacdes parciais destas trés categorias de avaliacdo concorreram, com
ponderacdes distintas, para a pontuacdo final atribuida e divulgada a cada um dos
colaboradores individualmente;

+ Foi constituida uma comissao paritaria (composta por 3 pessoas) de forma a
representar os colaboradores e resolver potenciais desacordos (ndo representativa de
colaboradores com contratos de «curto prazo, a termo ou Programas
Ocupacionais/Estagiarios). A intencao foi, depois de aplicadas as diferentes
metodologias, informar individualmente os colaboradores da pontuacao. Esta consignada
a possibilidade dos trabalhadores recorrerem a Comissao Paritaria caso ndo concordem
com a pontuacao individual obtida;

+ Foram levantados alguns problemas relativos a sua implementacao (sobretudo
ligados a falta de um pré-teste).

Criacao de um Centro de Formacao e Informacao (Desenvolvimento Local)

+ Este centro esta vocacionado para a formacdo interna dos colaboradores e para a
formacdo externa, com especial incidéncia na qualificacio de base e profissional das
camadas da populacdao mais vulneraveis: beneficiarios do RSI, mulheres desempregadas
ou jovens sem a escolaridade obrigatoria concluida, assim como para a capacitacdao de
outras IPSS da regido, entidades parceiras (vertente do desenvolvimento local) e actores-
chave das “Fraldas do Marao”;

+ Ao nivel interno foram desenvolvidas as seguintes ac¢des: Para além de um plano de
formacdo que respeite o minimo legal (35 horas por colaborador), foi aplicado um
questionario para levantamento das necessidades de formacao sentidas por cada um
como fundamentais para um eficaz desempenho das suas funcdes, particularmente
tendo em vista o projecto de qualificacdo. O inquérito foi dividido, grosso modo, em trés
partes: formacdo necessaria ao cumprimento das funcoes atribuidas; formacao adicional
hecessaria para o desenvolvimento de competéncias; e modulos pré-definidos pedindo a
opinido de cada um sobre o respectivo contetddo (tendo como objectivo obter consensos
em relacdo a trés accoes de formacdo concretas que se pretendem organizar).

+ Deste exercicio, resultaram as seguintes accoes especificas:

+ Elaboracdo do plano de formacao sintético (algumas formacdes estdo abertas
a outras instituicdes locais) que ja comecou a ser executado;

+ Formacao sobre idosos: participaram mais quatro instituicoes do meio. Estdao
a repetir a accao de formacao em horario Pés-laboral;

+ Higiene Seguranca e Saude no Trabalho (HSST) e Técnicas de Animacao e
Actividades Ludicas;

+ Para o préximo ano esta prevista a realizacao de uma accao sobre Maus tratos
: Como detectar e como prevenir?;

+ Cada colaborador tem um crédito de 35 horas de formacao (interna ou
externa) em consonancia com a definicio de funcbes anexada aos contratos de
trabalho;
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Reformulacao do Organograma

A nova estrutura de funcionamento esta dividida em 3 departamentos: Infancia e Juventude,
Terceira ldade e Solidariedade e Desenvolvimento (em que se insere o centro de formacao e
Informacao). O Conjunto de coordenadores destas areas constitui, actualmente, a direccao
técnica e equivale, grosso modo, a Comissao “Desenvolvimento e Qualidade”.

Reforco da Cultura Organizacional

Com vista ao reforco da cultura organizacional, o CLAP solicitou ao Projecto ACREDITAR
formacao especifica nesta area. Adicionalmente, e como medida de solidificacdo da cultura e
como instrumento de monitorizacdo do processo, foi criada uma rotina de reunides
trimestrais com todos os colaboradores, tendo em vista o aumento da respectiva
participacdo na gestao do CLAP.

Definicao de funcoes e tarefas de todos os colaboradores

A metodologia adoptada para a definicao das funcdes e tarefas dos colaboradores teve como
base o levantamento no Contrato Colectivo de Trabalho (CCT) das obrigacdes juridicas de
cada funcao especifica. Este levantamento foi complementado com a descricao do trabalho
desenvolvido por cada um na organizacao (fruto da sua experiéncia). No seguimento deste
trabalho, a direccdo chamou a si a harmonizacdo e o desenvolvimento dos resultados. No
futuro, para cada colaborador, sera feito e anexado um aditamento ao contrato com as
respectivas funcoes e tarefas.

Construcao de um Manual de Procedimentos

O primeiro passo apontado pelo Grupo Interno foi o de ter uma nocao de como se faz. Para
este efeito foi criado um grupo restrito. Na sua elaboracdo tentarao incorporar as “normas”
dos manuais disponibilizados pelo Instituto da Seguranca Social.

Formacao Interna

O CLAP beneficiou de 25 horas de formacdo interna. Estas horas de formacao foram
divididas em dois médulos: Cultura Organizacional (13h) e Desenvolvimento Local (12h)

Cultura Organizacional

+ Para que serve e em que se consubstancia uma cultura organizacional: do
nascimento de uma ideia e de uma necessidade a sua transformacao em resposta
organizada;

+ Como se constroi, se transmite e se mantém uma cultura organizacional
(Visao, Missdo, Valores e Relacoes);

+ Performance organizacional para uma forte cultura organizacional e um
continuo processo de qualificacdo: planificacdo estratégica e avaliacao.

Desenvolvimento Local

+ Conceitos basicos sobre o desenvolvimento local

Os actores do desenvolvimento local

O trabalho em rede ao nivel local

Diferentes contextos de desenvolvimento local

A renovacdo da missao do CLAP no contexto das potencialidades do
desenvolvimento local

+ Apresentacao de boas praticas

-
-
-
-

Nesta nova forma de planeamento foram usados novos instrumentos o que permitird avaliar
e monitorizar os resultados. A avaliacao sera bimensal.
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Foi sublinhado o facto de o Processo ter sido bastante participado (e portanto cansativo),
mas que se espera que a sua eficacia fique reflectida nos resultados finais. A criacao de
indicadores de monitorizacao foi apontada como a principal dificuldade a ser ultrapassada.
Algumas notas sobre o processo de avaliacido das orientacdes estratégicas e do plano de
actividades:

+ Foram aprovados pela direccao;

+ Grelha de avaliacao e acompanhamento da implementacao;

-+ Foram realizados um pré-teste e uma avaliacao inicial da grelha;

=+ A grelha foi validada na Comissao “Desenvolvimento e Qualidade”;

<+ Pratica nova que tem evoluido e deve ser melhorada.

+ Agenda 7/7 - Este documento contém os dias da semana e as actividades que irdo
ser desenvolvidas pela organizacdo em geral e no ambito do processo de qualificacdo em
particular e é divulgado a todos os colaboradores. Posteriormente foi acrescentado um
breve resumo dos resultados das actividades desenvolvidas na semana anterior.

+ Reconversao da Missao - um dos aspectos distintivos do processo de qualificacao
do CLAP esta ligado a forma como a organizacdo, através de toda uma reflexao
participada, recuperou uma componente essencial da sua missdo organizacional
relacionada com o desenvolvimento local. A reconversdao da missdao materializou-se na
criacdo de um centro de formacao e informacao e, durante o processo de sistematizacao
da missao, na inscricao desta dimensao no texto final.

Centro Local de Animacao e Promocao Rural

Rua de Crestilhas, n.° 332
4600-801 Vila Cha do Marao
Telf: 255 433 576
Fax: 255 433 584
E-mail: geral@clap.pt
Website: www.clap.pt
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Denominacao: Centro Social e Paroquial N2 Sr.2 da Vitéria;

Personalidade Juridica: Instituicao Particular de Solidariedade Social;
Localizacao: Situada na Zona Histérica do Porto;
Fundacio: E fundada em 1986, embora a creche e o infantario ja existam desde 1951;

Fonte de Financiamento: Acordos de Cooperacao com o Centro Regional de Seguranca
Social do Norte e projectos nacionais e comunitarios;

Servicos: creche com capacidade para 15 utentes: Jardim-de-infancia com capacidade para
40 utentes; ATL + Sala de Apoio ao Estudo com capacidade para 60 utentes; Centro de
Convivio para Idosos com 30 vagas;, Servico de Apoio Domiciliario com 15 utentes;
Comunidade de Insercdo para Sem Abrigo - Casa da Amizade com 40 utentes; Centro
Comunitario com atendimento a porta aberta (Espaco Mulher, Espaco Jovem, Actividades de
Férias); Extensao do Centro de Saude da Carvalhosa, na Rua das Taipas, através de um
acordo com o Ministério da Saude

Areas de intervencdo: Educacdo (Creche, Jardim de Infiancia, ATL, 1° e 2° ciclo); Sécio-
familiar (Atendimento em Servico Social, Casa da Amizade - Comunidade de Insercao,
Extensao do Centro de Saude da Carvalhosa); Jovens (Casa Jovem); Idosos (Centro de
Convivio, Apoio Domicilidario); Animacdo Comunitaria; Formacdo e Emprego; Projectos
Nacionais e Comunitarios

Missao: “O Centro Social e Paroquial N2 Sr2 da Vitéria propde-se contribuir para a promocao
integral de todos os habitantes, coadjuvando os servicos publicos competentes ou as
instituicdes privadas, num espirito de solidariedade, humana, crista e social.”

Staff: 6 técnicos; 4 Educadores; 1 Explicadora; 5 Auxiliares de Accdao Educativa; 4 Ajudantes
Familiares; 3 Auxiliares de Servicos Gerais; 1 Operadora de Lavandaria; 1 Ajudante de
Lavandaria; 1 Cozinheira; 3 Administrativas; 8 Voluntarios - 4 no Centro de Convivio, 2 no
servico de portaria dos caldeireiros e 2 advogados.

Direccao: Presidente; Vice-Presidente; Tesoureiro; Secretario; dois Vogais

Perfil da técnica nomeada para liderar o processo:

+ Licenciada em Servico Social

# Trabalha ha 5 anos no CSV e pertence aos quadros da organizacdo ha 2 anos;

+ Tem como areas de responsabilidade dentro do CSV: é responsavel pela Casa da
Amizade (sob orientacdo da coordenacdo técnica) e pela area da intervencao comunitaria
(sob orientacdo da coordenacdo técnica). E técnica de suporte com atendimento social
nas valéncias infantis (creche, Jardim de Infancia, ATL do 1°, 2° e 3° Ciclo). E responsavel
pela distribuicdo de géneros alimentares.

Equipa de Acompanhamento: Carlos Azevedo (UDIPSS), Elizabeth Santos (REAPN), Patricia
Araudjo (UCP - entre Janeiro 2007 e Junho 2007), Teresa Morgado (UCP - entre Abril 2006 e
Dezembro 2006)
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#+ A direccdo e a coordenacdo da organizacdo ja se encontravam sensibilizadas para a
tematica da Qualidade. Desta forma, o surgimento do projecto ACREDITAR coincide com
a procura por parte da coordenacdao do CSV de modelos que melhor se adaptassem ao
contexto organizacional. No ambito deste projecto, e num periodo temporal de curto e
médio prazo, o objectivo é a qualificacdo da organizacdao sem uma orientacdo especifica
para a certificacdo. Contudo, a longo prazo a certificacdo do CSV é um objectivo.

+ O processo de qualificacio coincidiu com novas praticas institucionais
implementadas pela nova coordenacdo técnica do CSV. Entre estas novas praticas
encontra-se o processo de elaboracdo do Plano Estratégico cujo inicio coincidiu com o
principio da participacdo no projecto ACREDITAR (inicio de 2006). Neste processo, foi
elaborado um diagnéstico aprofundado da comunidade e das suas necessidades, assim
como, um processo de analise, avaliacdo e planificacao (Janeiro 2006). Apesar da tomada
de decisdao para o desenvolvimento do Plano Estratégico do CSV nao ter sido
directamente influenciado pelo Projecto ACREDITAR, as actividades do projecto e do
processo de qualificacdo teve impacto nesta planificacido. O Projecto ACREDITAR
funcionou como um fio condutor/orientador destas novas praticas. Por outro lado, este
processo coincidiu igualmente com as novas orientacdes da Tutela (Seguranca Social)
para a adopcao de Modelos de Qualidade

+ O CSV ja possuia como dinamica de trabalho a participacio e o envolvimento dos
técnicos através da organizacdo de trés subgrupos: Area Educativa; Area da Intervencio
Familiar e Comunitaria; Area da Formacdo e Integracdo Profissional. Cada subgrupo
reline-se mensalmente com os seus técnicos para a discussao de questdes especificas
sobre a area de intervencdo. Desta forma, a constituicio do Grupo Interno foi
influenciada por este modelo de participacdao. O Grupo Interno é assim constituido por
seis elementos: os responsaveis pelas diferentes areas de intervencdo da organizacao, o
coordenador técnico do CSV e pela coordenacdao do sector administrativo. Este grupo
relne-se com uma periodicidade mensal.

+ Numa fase inicial a técnica nomeada para liderar o processo desenvolveu reunides
em cada Valéncia com os técnicos e restantes colaboradores para apresentar os
objectivos do processo de qualificacdo. Por outro lado, aproveitou-se a primeira visita de
acompanhamento do Projecto ACREDITAR para apresentar a um grupo heterogéneo de
colaboradores (ao nivel das suas funcdes e niveis de qualificacao) este projecto.

Auto-avaliacao

L T T T T =1

#+ O processo de auto-diagndstico do CSV foi influenciado pela metodologia prevista
inicialmente para o desenvolvimento do Plano Estratégico, assim como pelos principios e
orientacdes do Projecto ACREDITAR. No contexto de elaboracdo do Plano Estratégico foi
feito inicialmente um diagndéstico de necessidades existentes no contexto de intervencao
da organizacdao e uma primeira andlise organizacional baseada na metodologia da
analise SWOT. Através das orientacdes do projecto foram desenvolvidos posteriormente
questionarios de auto-avaliacao e satisfacdo dos stakeholders.

Diagnostico das Necessidades ao Nivel da Intervencdao do CSV

4 Metodologia utilizada: A equipa técnica foi organizada em trés subgrupos de
trabalho: Area Educativa; Area da Intervencdo Familiar e Comunitaria; Area da Formacao
e Integracdao Profissional. Cada sub-grupo ficou responsavel por recolher toda a
documentacdo e informacao referente a sua darea, produzidas ou nao pelo CSV, que
permitisse apoiar o diagnéstico de necessidades ao nivel da intervencao do CSV e da
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Freguesia em que se insere. Entre a documentacao recolhida encontram-se a bibliografia
de referéncia, os indicadores sociais e os inquéritos no ambito do estudo socio-
econdémico da freguesia. Outra metodologia utilizada foi a constituicao de um Concelho
Consultivo do CSV com representantes da populacao, instituicoes e associacdes locais. O
objectivo desta estrutura foi identificar as problematicas existentes na freguesia, propor
solucdes e participar nelas e recolher informacdes sobre a dindmica local e as respostas
existentes ou a criar.

Colaboradores

A auscultacdo dos colaboradores seguiu trés etapas: aplicacio do questionario de auto-
diagnostico organizacional a equipa técnica; aplicacdao do questionario de avaliacdo da
satisfacido a todos os colaboradores; aplicacio do questionario de auto-diagnéstico
organizacional aos restantes colaboradores. Inicialmente o questionario de auto-diagnéstico
organizacional foi aplicado apenas junto da equipa técnica do CSV. Com as visitas de
acompanhamento do projecto ACREDITAR e a énfase dada no envolvimento de todos os
colaboradores neste processo de auscultacdo, o CSV envolveu posteriormente os restantes
colaboradores envolvidos, com excepcdo dos voluntarios. Desta forma, houve aqui um hiato
temporal entre a auscultacdo destes dois grupos de aproximadamente 8 meses. O
questionario de avaliacdo da satisfacdo dos colaboradores, por outro lado, foi aplicado a
todos os colaboradores em simultaneo.

+ Este processo de auscultacio dos colaboradores sobre o funcionamento
organizacional coincidiu com o surgimento do modelo de qualidade do ISS. Desta forma,
para evitar uma duplicacdo de trabalho, optou-se pela utilizacdo dos questionarios
disponibilizados pelo ISS (questionario de auto-diagndstico organizacional baseado no
EFQM e questionario de avaliacdo da satisfacdo dos colaboradores).

+ Aplicacdo do questionario de auto-diagnéstico organizacional a equipa
técnica: Em reunido com a equipa técnica foi feita uma apresentacio em
Powerpoint sobre as linhas mestras do processo de qualidade e esclarecimentos
do processo. Posteriormente os técnicos foram organizados aleatoriamente em
trés grupos, seguindo o Método Philips, constituidos em média por 3 técnicos em
cada grupo. Nestes grupos os técnicos preencheram os questionarios de auto-
diagnostico. No fim do preenchimento dos questionarios, houve uma reflexdao em
grande grupo com o objectivo de gerar consenso.

¥+ Aplicacio do questionario de avaliacio da satisfacio a todos os
colaboradores: Procurou-se complementar este diagnéstico com a avaliacdo da
satisfacido dos colaboradores. Para a aplicacio do questionario proposto pelo
modelo de qualidade do ISS, efectuou-se uma adaptacdo deste instrumento. O
contacto com os colaboradores foi feito de forma individual, através do qual foi
entregue o questionario, foi explicado o seu objectivo, foi garantido o anonimato
do instrumento e foi fixado o prazo de devolucao.

+ Aplicacio do questionario de auto-diagndstico organizacional aos
restantes colaboradores: Aproveitou-se a reunido de devolucao dos resultados
do questiondrio de satisfacdo para aplicar o questiondrio de auto-diagnodstico
organizacional. A aplicacdo do questionario foi feita em duas tardes, através da
divisdo dos colaboradores em dois grupos constituidos por oito pessoas. Cada
grupo foi composto por auxiliares de accdo educativa, auxiliares de accao directa,
ajudantes familiares e administrativas. Inicialmente foi apresentado em
Powerpoint questdes gerais relativas a qualidade e uma reflexdao sobre a missao.
Posteriormente houve uma breve explicacio do que se pretendia com o
questionario e procedeu-se a sua aplicacao. O envolvimento destes colaboradores
no processo de auscultacdo foi percepcionado como um factor positivo para o
processo de qualificacdo, fomentando o envolvimento e a compreensao sobre o
processo.

+ O faseamento deste processo de auscultacio e a impossibilidade de organizar um
momento em que todos os colaboradores estivessem presentes levou a que a devolucao
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dos resultados fosse desenvolvido em trés reunides distintas: uma reuniao de equipa
técnica e duas reunides com os restantes colaboradores.

# Neste processo é importante sublinhar a impossibilidade em efectuar uma analise
dos resultados por valéncia ou categorias profissionais, uma vez que os inquéritos
elaborados nao permitiram a recolha destas informacdes. Contudo, ha a percepcao por
parte do Grupo Interno, tendo por base o conhecimento que possuem da instituicdo, de
uma homogeneidade dos resultados nas diferentes valéncias.

Direccao

¥ Para a auscultacido dos elementos da direccio foi utilizado o mesmo instrumento de
auto-diagnostico organizacional aplicado junto dos colaboradores. Em Reunidao da
Direccdo, o coordenador técnico sensibilizou para a necessidade de auscultacio dos
elementos da direccdo neste processo de auto-diagnostico, apresentando o instrumento
de recolha de dados e definindo prazos de entrega. Contudo, apesar da disponibilidade
apresentada pela direccao para responder o questionario, estes ndo foram preenchidos.
Posteriormente, através da adjunta da direccao (membro do Grupo Interno), houve uma
nova abordagem junto dos elementos da direccdao, mas que ndao obteve éxito.

Utilizadores

+ A auscultacdo dos utilizadores é uma pratica corrente no CSV, factor que facilitou
este processo. Tal como ocorreu ao nivel dos colaboradores, o CSV optou pela utilizacao
do questionario de satisfacio do ISS através da sua adaptacdo aos destinatarios. Os
responsaveis de cada valéncia ficaram encarregues de abordar os utilizadores directos
das suas unidades para apresentar os questionarios e solicitar o seu preenchimento. Este
preenchimento foi feito individualmente e de forma auténoma pelos utilizadores. Nas
situacoes em que os utilizadores ndao sabiam ler, este inquérito foi aplicado através do
técnico da valéncia.

# Para a aplicacdo dos inquéritos foi constituida uma amostra dos utilizadores por
valéncia. No total, este processo envolveu 71 utilizadores das diferentes unidades do
Centro Social (Sala de Apoio ao Estudo, Intervencdao com Jovens, Centro Convivio, ATL,
Formacdao, SAD, Casa da Amizade e Jardim de Infancia), correspondendo
aproximadamente a um quarto dos utilizadores.

+ Ni3o houve recusas de preenchimento, nem questionarios nulos. Contudo, surgiram
algumas dificuldades de interpretacdo das questdes. Para colmatar estas dificuldades o
CSV disponibilizou a presenca de um técnico no momento de administracio do
instrumento, permitindo o esclarecimento de duvidas.

+ A devolucio dos resultados deste questionario foi feita junto dos utilizadores das
respostas sociais da area da Infancia. Esta devolucao foi feita por sala, através das
reunides de pais. Por outro lado, foi feita a devolucdo destes resultados junto dos
colaboradores, permitindo assim um maior conhecimento por parte dos colaboradores
da percepcao dos utilizadores sobre os servicos do CSV. Com o objectivo de abranger
todos os colaboradores, organizaram-se dois momentos distintos de apresentacdo dos
resultados, através de reunides organizadas especificamente para este objectivo.

Outras Entidades

¥ Ao nivel da auscultacdo dos stakeholders, procurou-se envolver os parceiros directos,
formais, com os quais desenvolvem trabalho ao nivel do desenvolvimento local. No total
foram envolvidos 7 parceiros institucionais. O Conselho Consultivo do CSV foi utilizado
neste processo como canal privilegiado para a auscultacdo e a recolha de informacdes.
Para complementar as informacdes recolhidas através desta estrutura aplicou-se o
questionario de satisfacdo dos stakeholders do ISS. Tal como ocorreu ao nivel dos
colaboradores e dos utilizadores, este instrumento foi adaptado ao contexto do CSV. O
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questionario foi entregue individualmente, aproveitando reunides de trabalho que
decorreram neste periodo de auscultacdo. No momento de entrega deste instrumento,
foi feita a explicacio do processo em curso na organizacdo, os objectivos do
questionario e foi fixado o prazo de devolucido dos questiondrios preenchidos. A
devolucao dos resultados decorreu de forma informal e individual.

Discussao da Missao

+ Houve uma reflexdo sobre a missdo com o objectivo de verificar se existe uma
articulacdo entre a missdo e as respostas existentes na organizacdao e/ou a necessidade
de novas respostas sociais. Esta reflexdo foi promovida através de subgrupos com a
participacdo de todos os colaboradores da organiza¢do. Tendo como base a missao geral
da organizacdo, cada valéncia discutiu como cumpre ou contribui para o cumprimento
desta missdo. Através desta discussdo foi concluido que ndao existe a necessidade de
alteracdo da missao existente.

+ Por outro lado, foi desenvolvido um trabalho de sistematizacdo das missdes das
diferentes valéncias. Cada valéncia possui uma missao definida no Plano de Actividades.
Neste processo procedeu-se a discussdo da missao das diferentes valéncias, tendo sido
verificada uma identificacao dos colaboradores com a respectiva missao

Organizacao dos Mandatos

+ Grande parte dos mandatos organizacionais encontra-se centralizada nos servicos
administrativos. Neste momento a organizacdo dos mandatos tem como objectivo criar
uma listagem de todos os mandatos existentes na organizacao e a sua localizacao.

Analise SWOT

+ A Analise SWOT foi feita numa fase inicial do processo, no contexto de elaboracdo do
Plano Estratégico. Através da organizacdao da equipa técnica em trés subgrupos, e tendo
por base os dados recolhidos sobre as necessidades existentes ao nivel da intervencao
da organizacdao, os técnicos fizeram uma anadlise interna (do funcionamento da
organizacao) e externa (do objecto de intervencao do CSV). Posteriormente, num Unico
grande grupo, foi elaborada a matriz SWOT. A coordenacdo técnica ficou responsavel por
efectuar um tratamento mais pormenorizado desta matriz.

...........................................................................................................................................................

+ Tal como ja foi referido, o planeamento estratégico do CSV coincidiu com a fase
inicial da intervencao do projecto junto das organizacbes. Este processo seguiu os
seguintes passos:

+ Apresentacdo a equipa técnica do propdsito e do processo a percorrer para a
elaboracdao do plano estratégico. Estabelecimento das metas a cumprir e prazos
de execucdo. Definicdo da metodologia de trabalho, nomeadamente a divisdo da
equipa técnica em subgrupos de trabalho tendo como base as areas de
intervencao do CSV.

+ Processo de diagnéstico: Diagnostico interno, com a reflexio sobre o
funcionamento do CSV, e externo, com a analise do contexto e dos fenédmenos
junto dos quais o CSV intervém.

+ A partir da Matriz SWOT, construida na etapa de diagnéstico, iniciou-se um
processo de identificacdo das principais necessidades e linhas de intervencdo e
desenvolvimento do Plano Estratégico. Foram efectuadas reunides de subgrupo
sob orientacdo da coordenacdo através das quais foram elaborados os programas
de intervencdo com objectivos especificos a cada area.

+ Posteriormente, houve uma reunido de toda a equipa técnica para avaliacio
do processo (processo e metodologias, beneficios e contradicbes das reflexdes),
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elaboracdo final do plano estratégico e definicao das linhas orientadoras para a
continuacdo do processo.

+ O Plano Estratégico foi estruturado a volta de eixos institucionais. Cada Eixo
foi organizado em sub-programas com base em valéncias e necessidades
especificas. Por fim, para cada sub-programa foram identificados objectivos e
actividades / projectos.

+ O Plano da Qualidade foi elaborado pela técnica lider do processo e pelo coordenador
técnico da organizacdo. Posteriormente este plano foi apresentado junto do Grupo
Interno e distribuido junto de toda a equipa técnica permitindo assim que fosse utilizado
como linha de orientacdo para o desenvolvimento dos Planos de Actividade das
diferentes valéncias. Na elaboraciao dos planos de actividade houve a preocupacao em
espelhar os objectivos tracados para a qualificacdo da organizacao.

+ O Plano da Qualidade é constituido por um Programa - Implementar no CSV uma
cultura tendente para a Qualidade - que se encontra dividido em sete objectivos. Para
cada objectivo foram identificadas Actividades, Recursos e Métodos, assim como o
Calendario de Execucao das Actividades. Os objectivos de qualificacdo do CSV sao:

+ Manter e adoptar niveis de qualificacio, pelo menos de nivel C conforme
proposto pela Tutela;

# Instaurar Sistema de Gestdo por Processos de forma a atingir melhor
operacionalidade da execucao das actividades;

+# Implementar um sistema de planeamento e registo ajustado a diferentes
niveis e praticas de cada valéncia;

+ Estruturar um modelo de avaliacdo adequado para cada valéncia de forma a
medir o seu desempenho;

+ Estabelecer um programa de Formacdo Interna efectuada pelos proprios
técnicos;

+ Levar a cabo processo experimental de avaliacio de desempenho com vista a
adoptar melhorias na execucao das tarefas;

+ Efectuar um plano de Marketing institucional para o C. S. P. N° Sr2 Vitéria.

Sublinhe-se que a constituicdo destes objectivos tiveram como suporte os resultados do
processo de auto-diagndstico onde foram sublinhadas necessidades ao nivel da avaliacdo de
desempenho, da gestio da informacdo (visibilidade, exposicdo e acessibilidade), dos
processos de avaliacdo organizacional (satisfacdo dos utilizadores, dos colaboradores e de
desempenho da organizacdo) e uma maior conformidade com as orientacdes do ISS ao nivel
da qualidade (por exemplo, o mapeamento dos processos).

¥ Ao longo do desenvolvimento deste projecto foram desenvolvidas as seguintes
medidas associadas ao processo de qualificacao:

+ Higiene e Sadde no Trabalho - Avenca com uma empresa de Medicina do
Trabalho para garantir a higiene e salde no trabalho

+ Avaliacio de Desempenho - Definicio do processo de avaliacio de
desempenho anual. O coordenador lancou uma proposta de avaliacio de
desempenho por competéncia a equipa e a direccao. Esta proposta pressupde um
ciclo integrado de: Planificacdao do desempenho (definicdo das responsabilidades
inerentes as funcoes, fixacdo de expectativas em matéria de desempenho e
estabelecimento de objectivos e metas); Acompanhamento do desempenho
(conducao, informacdo sobre o acompanhamento, desenvolvimento); e Andlise do
desempenho (preenchimento de grelha numa 6ptica de autoavaliacao e entrevista
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formal, no fim do periodo), realizada entre o coordenador técnico e
colaboradores.

+ Organigramas - Elaboracio de organigramas para cada valéncia e a sua
afixacao;

+ Comunicacdo Interna (Dossier Informativo) - Organizacdo de um dossier
informativo em cada valéncia para consulta dos diferentes colaboradores com as
seguintes informacdes: regulamento interno da Valéncia, Plano Estratégico, Plano
de Actividades e Relatério de Actividades da Valéncia, informacdes gerais,
actividades em curso e sugestdes. Este dossier deve ser actualizado pelos
responsaveis de cada valéncia. Este instrumento nao substitui a passagem de
informacdo verbal, mas permite a existéncia de documentos essenciais ao
funcionamento de cada valéncia junto de quem os utiliza;

# Definicdo de Processos e seu Mapeamento - Estdo a ser nomeados e
classificados os processos para cada valéncia, com a inclusao das instrucdes de
trabalho para cada processo e os impressos a eles afectos e a elaboracdo dos
fluxogramas. Uma importante base para este processo foi o conhecimento
proporcionado com a formacao em Gestdo por Processo.

+ Adopcdo de Processos e Procedimentos do SGQ proposto pela tutela - Foram
adoptados os procedimentos propostos pela tutela ao nivel dos processos de
candidatura, admissdao, processos individuais dos utentes, contratualizacao,
registos de presencas e gestdo de lista de espera.

¥ O CSV beneficiou de 25 horas de formacio interna. Estas horas de formacdo foram
divididas em dois médulos: Gestdao por Processos (12h) e Avaliacio do Desempenho
Organizacional (13h)

Gestao por Processos:

¥ Principios da Gestdo da Qualidade

<+ Abordagem da Qualidade pelos processos

+ Implementacdo de um SGQ: Identificacdo dos processos-chave; Mapeamento
dos processos (sequéncia e interaccdes); Atribuicio de responsabilidades nos
processos; Documentacao dos processos; Criacdo e monitorizacdao de indicadores
de performance dos processos; A Gestdao de Processos no CSV.

Avaliacao do Desempenho Organizacional

+ Auditoria dos processos de aprendizagem organizacional, planeamento
estratégico, orientacao de mercado e avaliacdo do desempenho

Processo para chegar as medidas de avaliacdo de desempenho organizacional
Caracteristicas das medidas de avaliacao

Testes das medidas de avaliacao

Definicao de indicadores de eficacia, qualidade e eficiéncia

Criacdo de indicadores especificos ajustados a organizacao e suas valéncias
Definicdo de um sistema de monitorizacao e avaliacao final

tee bt d

¥ Inicialmente existia o desejo, por parte do CSV, que estas accdes de formacio
envolvessem um grupo de formandos (colaboradores do CSV) com niveis de qualificaces
muito diversificados. Sendo o objectivo desta formacdo a transmissao de competéncias
técnicas especificas para o mapeamento dos processos e para a criacdo de um sistema
de avaliacdo organizacional, foram sublinhados pela equipa de acompanhamento riscos
associados a esta escolha. Por um lado, o risco de existir uma dificuldade dos
colaboradores com menores qualificacoes em acompanhar o ritmo da formacido e em
compreender os conteudos transmitidos. Por outro lado, o risco da transmissao dos
conteldos ser mais lenta, para que todos possam acompanhar, e, consequentemente,
ndo ser possivel abranger todos os conteddos desejados e ndo alcancar os objectivos da
formacdo. Neste sentido houve uma reformulacido dos destinatdrios das accdes de
formacao, passando a englobar apenas os responsaveis pelas diferentes valéncias e a
restante equipa técnica.
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No contexto da avaliacao da Pés-graduacdo em Gestao de Organiza¢des Sem Fins Lucrativos,
a lider do processo definiu os indicadores para cada accdo. Estes indicadores foram
reanalisados nas visitas de acompanhamento e, posteriormente, reestruturados.

Lideranca do processo e envolvimento dos colaboradores

¥ A necessidade de acompanhamento do projecto por parte de um elemento da
direccdo levou a que a Direccdo do CSV delegasse no coordenador técnico o poder de
representacdo da direccdao junto do projecto. Neste contexto, optou-se por seleccionar
um elemento da equipa técnica para o papel de pivot do processo de qualificacao.

+ Em reunido de equipa, as técnicas foram informadas que o CSV foi seleccionado para
participar no projecto ACREDITAR - Agéncia de Consultoria Social e que seria necessario
a nomeacdo de uma técnica para participar no projecto. Foi explicado que a participacao
da técnica seleccionada teria um forte impacto na organizacdo, mas teria igualmente
impacto na sua vida pessoal, com a necessidade de participar numa p6s-graduacao as
sextas-feiras e sabados de manha. Todas as técnicas interessadas foram convidadas a
apresentar a sua candidatura. Através deste processo apenas duas técnicas manifestaram
interesse em participar no projecto: a técnica que foi efectivamente seleccionada e uma
técnica que se encontrava a contrato na organizacao (e que saiu da organizacao com o
término do contrato). Apés a manifestacio de interesse, as duas técnicas foram
entrevistadas pelo presidente da organizacao.

+ Ao nivel do perfil da lider deste processo é importante sublinhar que, face a restante
equipa de técnicas com responsabilidade em areas-chave da organizacdo, a técnica
nomeada é uma das que trabalha ha menos tempo no CSV (5 anos) e uma das mais
novas (31 anos). Comparativamente ao restante corpo técnico, as funcdes que
desempenhada abrange um maior niimero de utilizadores e uma maior dispersao etaria.
As suas funcdes permitem, assim, que possua um maior conhecimento sistémico do
CSV. Contudo, apesar deste conhecimento sistémico da organizacao, esta técnica nao é
(e, sobretudo, ndo se sente) uma lider (formal ou informal) junto dos restantes
colaboradores.

+ Inicialmente existiram dificuldades na sensibilizacio dos colaboradores para a
percepcao deste processo enquanto um processo colectivo. Apesar do envolvimento da
equipa técnica através do Grupo Interno e apesar do envolvimento dos colaboradores no
auto-diagnéstico, a primeira fase do processo foi marcada por uma dificuldade em
envolver a restante equipa técnica no trabalho inerente ao desenvolvimento do processo.
Tal situacao foi sobretudo visivel no contexto dos trabalhos desenvolvidos no ambito da
pos-graduacdo. Efectivamente, existiu sempre uma recomendacdao para que os
formandos desenvolvessem trabalhos (teis para a organizacdo e para o processo de
qualificacdo. Como tal, foi sublinhado pelo projecto que deveriam ser feitos com o
envolvimento dos restantes colaboradores. Sem uma autoridade formal do pivot junto da
restante equipa técnica e com a percepcao por parte do Grupo Interno dos trabalhos da
p6s-graduacdo enquanto responsabilidade individual do pivot, houve uma dificuldade
nesta mobilizacdo. Nesta fase, a cooperacdo adquirida foi baseada numa légica do
“favor” e ndo do envolvimento efectivo no processo.

+ Um factor importante para a adopcio do processo de qualificacio por parte da
restante equipa e a sua percepcdao enquanto um processo colectivo foi a accao de
formacao interna. Através dos dois médulos de formacao, toda a equipa técnica adquiriu
importantes conhecimentos ao nivel da qualidade e as competéncias necessdrias para
contribuirem no desenvolvimento das actividades previstas no processo de qualificacao.
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Consequentemente, as actividades desenvolvidas nestas duas areas de accdo tém obtido
um maior envolvimento destes colaboradores.

# Desta forma, sublinhe-se igualmente que o estabelecimento de um programa de
formacdo interna foi um dos objectivos estratégicos delineados. Perante a
impossibilidade de garantir a contratacdo de formadores externos para a formacao
interna, esta formacao sera efectuada pela prépria equipa técnica.

Conselho Consultivo

< Outro factor distintivo do processo de qualificacio do CSV foi as estratégias
utilizadas para o envolvimento dos stakeholders, nomeadamente o Conselho Consultivo.
O Conselho Consultivo é um espaco de participacdao constituido pelos interventores
locais, organizacdes publicas e privadas, num total de 24 instituicbes. Foi criado em
Maio de 2005, pelo CSV, com o objectivo de fomentar a reflexdo conjunta sobre os
problemas sociais existentes na freguesia e o delineamento de estratégicas e actividades
que possam ser desenvolvidas em parceria. Como dindmica de funcionamento, estas
organizacbes foram divididas em pequenos grupos de trabalho (Intervencdo e
Acompanhamento as Familias; Formacdo e Emprego; Animacdao Comunitaria). Em
plenarios todas as organizacbes rednem-se para uma discussdao alargada sobre temas
gerais e transversais. Posteriormente, em subgrupos, sdo feitas reunides para tratar
questdes especificas e definir actividades que possam ser desenvolvidas em parcerias
pelas diferentes organizacoes. A periodicidade das reunides dos subgrupos depende das
necessidades associadas as actividades em curso. Ao nivel do plenario, inicialmente as
reunides foram mensais, mas posteriormente houve a necessidade de um maior
espacamento entre as reunides.

¥ Apesar deste canal ndo ter sido constituido no ambito do processo de qualificacdo,
foi um canal importante para a recolha de dados para o diagnostico de necessidades do
contexto de intervencao do CSV, assim como para o diagndstico organizacional.

Centro Social Paroquial de Nossa Senhora da
Vitoria

Rua S. Miguel, 44
4050-559 Porto
Telf: 223323029
Fax: 222030769
E-mail: csvitoria@netc.pt
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Denominacao: Fundacao Padre Luis

Personalidade Juridica: Fundacdo de Solidariedade Social. E uma Instituicio Catélica de
Solidariedade Social integrada na Igreja Diocesana do Porto

Localizacao: Oliveira do Douro (Vila Nova de Gaia)
Fundacao: 17 de Junho de 1959

Fonte de Financiamento: Acordos de coopera¢do com o Ministério da Seguranca Social,
comparticipacdes de utentes e associados da Liga de Amigos, Autarquia, Junta de Freguesia
e outros mecenas.

Servicos: Creche, Jardim-de-infancia e ATL 1° e 2° Ciclos. Funciona em regime de semi-
internato e fornece, durante o dia, o pequeno-almoco, almoco e lanche. Recebe alunos de
varias freguesias, com particular incidéncia nas de Oliveira do Douro, Avintes, Vilar de
Andorinho e Mafamude. Possui, também, duas equipas do Rendimento Social de Insercao.

Missao: Promover a educacdo e o desenvolvimento integral a criancas e jovens e 0 apoio a
integracdo socioprofissional dos adultos na Comunidade de Vila Nova de Gaia, através de
servicos de qualidade.

Visdo: Ser uma organizacao de referéncia, tendo como compromisso permanente a melhoria
do seu desempenho na prestacao dos servicos de accao educativa e social

N°. de dirigentes: 5 elementos
N°. de colaboradores: 73 colaboradores

N°. de utilizadores: 322 criancas dos 4 meses aos 12 anos de idade e cerca de 200
familias (Rendimento Social de Insercao)

Perfil do técnico nomeado para liderar o processo:

+ Cargo: Director executivo
+ Formacao de base: 12° ano de escolaridade
<+ Anos na organizacao: 10 anos

Equipa de Acompanhamento: Elizabeth Santos (REAPN), Maria José Vicente (REAPN), Raquel
Campos (UCP) e Sofia Silva (UCP)

........................................................................................................................................................... -

: Acordo e Tomada de decisao

+ A tomada de decisao na participacao da organizacao no projecto prendeu-se com
um desejo do actual Conselho de Administracdo em aprofundar-se no conhecimento e na
pratica das organizacdes que sdo qualificadas e certificadas. A Fundacdo Padre Luis
encontrou no projecto Acreditar o apoio e o suporte necessario para dar inicio ao seu
processo de qualificacdo organizacional.

Linhas de Orientacdo para a Qualificacdo Organizacional - LOQO 73



# Seleccdo do elemento da Direccdo para participar no projecto: o Conselho da
Administracdo designou o seu Presidente como elemento representante.

¥ Seleccio do técnico para participar no projecto: Tendo em conta o perfil
aconselhado pela equipa do projecto Acreditar, o Conselho da Administracdo considerou
que o Director Executivo (na altura o chefe dos servicos administrativos) era a pessoa
indicada para assumir o papel de pivot do processo de qualificacdo na organizacao.

...........................................................................................................................................................

+ Foram realizadas 4 reunides de sensibilizacido entre a direccio e todos os
colaboradores com o objectivo de divulgar o processo de qualificacdo, a metodologia de
trabalho e estimular a participacdo de todos.

+ Foi criado o Grupo da Qualidade que engloba os seguintes elementos: presidente
do conselho de administracdo, a coordenadora pedagogica, 1 educador de cada valéncia
de creche, jardim-de-infancia e ATL 1° e 2° Ciclos, uma ajudante de accdo educativa, 1
elemento do rendimento social de insercdo e a responsavel pela secretaria. Este grupo
para além do tratamento dos dados obtidos na fase do auto-diagnoéstico, tem a
responsabilidade de preparar formas de intervencdo que respondam, de forma eficaz,
por um lado as dificuldades que, entretanto, se venham a constatar e, por outro lado,
optimizar os aspectos positivos da intervencao realizada pela Fundacao.

+# O grupo reune-se semanalmente para reflectir e dar respostas a algumas
perguntas, tais como: o que a fundacao faz, para quem faz, onde faz, como faz e
porqué que faz. Com o objectivo de todos os elementos do grupo possuirem uma
linguagem comum, considerou-se pertinente nas reunides transmitir o significado de
alguns vocabulos, desconhecidos para muitos, e que passaram a fazer parte do dia-a-dia
da instituicio (qualidade, stackholders, swot, missdao, visdo, objectivos estratégicos,
planeamento, projecto de trabalho, de actividades, funcao, cargo, etc.).

...........................................................................................................................................................

Colaboradores

Metodologia Utilizada: O Conselho da Administracdo, juntamente com o pivot, entendeu
numa primeira fase, que era importante elaborar um inquérito interno que envolvesse todos
os colaboradores das diversas valéncias existentes na Instituicdo. Foi escolhido o modelo de
inquérito de autoavaliacdo organizacional identificado no livro de autoria do Prof. Dr. Jodo M.
S. Carvalho: Organizacbes ndo lucrativas”. Depois de adequadas as questdes foram
realizadas duas reunides com o objectivo de ler, esclarecer e distribuir os respectivos
inquéritos. De forma a assegurar que do inquérito resultassem respostas espontaneas,
optou-se pelo anonimato, apenas solicitando a categoria profissional dos inquiridos e a
valéncia onde exerciam funcdes, no sentido de averiguar a realidade de cada um dos
sectores. Os inquéritos foram entregues juntamente com uma folha para as respostas, sendo
possivel levar para casa os questiondrios. Foi-lhes dado prazo de uma semana para a
devolucao dos questionarios. Sabe-se que muitos colaboradores, apesar de nao ter sido dada
essa orientacao, preencheram os questionarios em grupo. Todos os inquéritos distribuidos
foram preenchidos.

Colaboradores abrangidos: Todos os colaboradores internos (excepto os estagiarios)

Devolucao dos resultados: Nesta fase procedeu-se a discussdao dos resultados, inicialmente
com a direccdo e o técnico responsavel pelo processo de qualificacdao. Posteriormente, foram
apresentados os resultados ao grupo da qualidade e aos restantes colaboradores através da
realizacdo de 2 reunides para o efeito.

Dificuldades na auscultacao dos colaboradores e estratégias utilizadas:
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+ O inquérito revelou uma organizacdo que “aparentemente” nio precisa de
mudancas. Os colaboradores registaram uma empresa ideal e ndo a real. Existiu
uma deturpacdo ha percepcdo entre a instituicio identificada e a que
efectivamente existe. Foram dadas respostas afirmativas para a existéncia de
documentos, praticas e processos nao encontrados ou praticados na prépria
instituicao.

+ Devido as dindmicas internas das valéncias estabelecidas na Fundacdo tornou-
se dificil a manutencao de um grupo de trabalho uniforme e participativo. Esta
situacdo levou a ponderacdo da inclusdo de uma técnica (psicéloga e gestora),
com experiéncia em praticas de gestdo da qualidade e contratada para reforcar a
coesao da equipa, dinamizando os processos e estabelecendo metas de trabalho
no ambito do processo de qualificacao da instituicao.

+ Com o objectivo de todos os elementos do grupo possuirem uma linguagem
comum, considerou-se pertinente nas reunides transmitir e explicar alguns
conceitos relacionados com o processo de qualificacdo (qualidade, stackholders,
swot, missdo, visdo, objectivos estratégicos, planeamento, projecto de trabalho,
de actividades, funcao, cargo, etc.)

+ Verificou-se que cada colaborador tinha tendéncia para responder as
questdes, tendo presente o seu espa¢o de actuacdo. Esta situacdo leva-nos a
concluir que houve algumas dificuldades em alargar a sua percepcao a instituicdo
como um organismo unico e global (visao da organizacao como um todo).

Conselho da Administracao

A auscultacdao do Conselho da Administracao ja foi referenciada anteriormente.

Utilizadores

Metodologia utilizada: Na segunda fase do processo de diagnédstico realizou-se a consulta
aos clientes (encarregados de educacdo), através da aplicacdo do inquérito, baseado no
modelo de avaliacdo da Seguranca Social. Neste inquérito pretendia-se medir o nivel de
satisfacdo dos clientes com os servicos prestados, nas seguintes valéncias: Creche, Pré-
Escolar, ATL 1° Ciclo e ATL 2° Ciclo - na éptica dos Encarregados de Educacdo. O inquérito
foi aplicado durante a realizacdo de uma reunido com os Encarregados de Educacdo. Nesta
reunido foi divulgada a participacao e o actual contexto da Fundacao Padre Luis no Projecto
Acreditar. Foi, igualmente, distribuido um folheto informativo com a missao, a visao e os
valores da instituicdo. Do total de 313 convidados (total de criancas matriculadas, algumas
delas de uma mesma familia) registamos a comparéncia de apenas 25 pessoas (7,9%), além
do representante da Associacdo de Pais. Devido a baixa representatividade individual, foi
enviado o questionario para cada um dos ausentes, juntamente com a acta da reunidao e o
folheto informativo com a missdo, a visao e os valores da instituicio. Com esta metodologia,
conseguimos obter um total de 177 inquéritos respondidos, ou seja, 56% de respostas.

Utilizadores abrangidos: Pais e encarregados de educacao

Devolucao dos resultados: Posteriormente, realizou-se uma nova reunido para a devolucao
dos resultados

Dificuldades na auscultacao dos utilizadores:
+ Fraca adesdo por parte dos pais e dos encarregados de educacdo para a
primeira reuniao.

Parceiros

Metodologia utilizada: Foi realizada a consulta aos stackholders, aqui entendido como os
parceiros externos e fornecedores da instituicio, que ocorreu através de uma reunido nas
instalacoes da Fundacao. O objectivo do encontro foi estreitar os lacos existentes entre os
parceiros formais e nao formais, recolher novas parcerias e obter dos parceiros a
identificacdo dos pontos positivos, negativos e sugestdes de melhoria para os servicos
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prestados pela Fundacdao Padre Luis. Decidimos realizar o encontro da seguinte forma:
recepcao e apresentacao do Projecto Acreditar e o contexto dos trabalhos até entao
desenvolvidos pela Fundacdo Padre Luis; debate e aplicacio do inquérito de satisfacao
realizado em 3 grupos, nos quais foram divididos os convidados e, por Gltimo um encontro
com todos os participantes em plendrio para que apresentassem, através de um
representante de cada grupo, um resumo das questdes identificadas. Participaram,
efectivamente 38 pessoas, o que representou 81% de efectividade. O inquérito aplicado
baseou-se no modelo da Seguranca Social para avaliar o grau de satisfacdo dos parceiros. A
estratégia de aplicacdo escolhida foi aplicar o mesmo questionario aos convidados que
estavam nos 3 grupos, cujo critério de agrupamento foi a forma como eles eram
“percebidos” pela instituicdo: estratégicos, pedagégicos ou fornecedores.

Parceiros abrangidos: Foram convidadas 102 entidades, e registou-se a frequéncia de 47
pessoas, 0 que representou 46% de participacao.

Devolucao dos resultados: Ja foram enviados, para todas as 102 entidades convidadas, os
resultados da avaliacdo dos inquéritos e da reunido realizada com os parceiros e
fornecedores.

Dificuldades na auscultacao dos utilizadores:
+ Constatamos uma baixa contribuicio na identificacio dos pontos negativos e
sugestdoes de melhoria. O contrdrio ocorreu com relacdo aos pontos positivos
onde foi possivel identificar um maior nimero de respostas.

Discussao da Missao, Visao e Valores

+ Numa das reunides com a profissional contratada, o Presidente do Conselho de
Administracao e o Director Executivo, foram reavaliadas as analises sobre a missao, a
visdo, os valores e os objectivos estratégicos. Chegou-se a conclusao de que deveria ser
refeito o texto da missdo, com o objectivo de expressar de forma mais objectiva o que se
faz, para quem, com o qué e onde. Assim, além da formulacdo dos valores, visdo e
objectivos estratégicos, a missdo passou a ter outra redaccao.

Organizacao dos Mandatos

¥ Foi realizada a seleccio e a organizacdo da legislacdo referente a intervencdo e
funcionamento da instituicao.

Analise SWOT

+ Numa primeira fase, foi realizada a analise Swot apenas com o Grupo da Qualidade
tendo por base as valéncias existentes na Fundacdo. Numa segunda fase, foi realizada a
analise SWOT para a instituicdo no seu todo.

# Posteriormente, nas reunides do Grupo Interno da Qualidade o grupo interno foi
orientado a reflectir e identificar os pontos de melhoria. Assim, foi criado um formulario
de “IDENTIFICACAO DE 4 PONTOS FORTES E 4 PONTOS DE MELHORIA”, em cada valéncia.
Cada membro do grupo fez o preenchimento junto dos colegas e trouxe para discussao
nas reunides de trabalho do Grupo. O suporte teérico foi providenciado através de uma
sebenta adaptada pela profissional e distribuida entre os integrantes do Grupo da
Qualidade com as informacdes sobre as ferramentas da Arvore de Problemas. Assim, foi
possivel fazer alguns exercicios praticos (tendo por base a ferramenta arvore de
problemas) no ambito do contexto institucional.
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Areas de Intervencao

Através dos resultados obtidos na fase do diagnostico organizacional foram identificadas as
seguintes areas de intervencao:

+ Comunicacio interna
# Identificacdo de funcodes
+ Avaliacio de desempenho

...........................................................................................................................................................

+ O plano estratégico foi elaborado em conjunto pelo Director Executivo e pelo
Conselho da Administracdo, tendo sempre presente os resultados das reunides do Grupo
da Qualidade. O Conselho desenhou o seu plano de actividades, com 7 objectivos
estratégicos. No entanto, importa clarificar que foram identificadas apenas as actividades
de curto prazo, ou seja, as actividades previstas para o ano de 2007.

# O plano de trabalho foi discutido pela equipa técnica e pela direccido, de forma a
terem presente as suas expectativas e a interiorizacao das responsabilidades que lhe sao
acometidas, mobilizando os colaboradores para a execucao das ac¢des previstas.

# Sentiu-se alguma dificuldade na preparacio do plano de actividades devido a
permanente “entrada” das informacdes que dao suporte a algumas tomadas de decisdes
estratégicas. Esta situacdo esta relacionada com o facto da Fundacdo estar sujeita a
reformulacao de accdes em virtude de orientagcbes externas oriundas das instituicdes as
quais esta vinculada. Estas dificuldades prendem-se, igualmente, com a falta de pratica
no uso deste instrumento (planeamento estratégico), ja que até entdo o habitual era o
registo e o acompanhamento econémico-financeiro-contabilistico, reconhecido interna e
externamente como gerido com probidade e eficiéncia.

+ Ha consciéncia de que o plano foi elaborado, porém com caréncias, nomeadamente,
ao nivel da definicdo de indicadores de avaliacdao e medidas de médio e longo prazo.

+ Foi criado um formulario “Identificacdo de funcbes”™ onde todos os colaboradores
registavam o cargo, a funcdo e as tarefas desempenhadas. Esta recolha serviu de base
para o Manual de Funcoes.

# Foi solicitado que estabelecessem um local em cada valéncia (de acesso facil para
todos) destinado a divulgacdao de comunicados de interesse da instituicdo para os seus
colaboradores ao nivel do processo de qualificacao. Posteriormente, foi criado na sala de
café, um espaco visual denominado “ACREDITAR COM QUALIDADE”, destinado a
divulgacao do ponto da situacdo das acc¢bes relacionadas com o projecto Acreditar e,
particularmente com o processo de qualificacdo na prépria instituicao.

+ Foram criados formularios especificos para as comunicacdes internas; o “POST IT”
para informacdes gerais do processo de qualificacio e a “ACTA DE REUNIAO” para
facilitar o acompanhamento dos assuntos discutidos nas reunides do grupo interno da
qualidade. Foi executada uma “limpeza” visual dos diversos placards informativos da
recepcao, como também do préprio placard formal da instituicao. A direccdo tomou a
iniciativa de modernizar e tornar mais eficaz o sistema de comunicacao interno, através
da instalacao, na recepcdao, de um monitor multimédia que além do registo de entrada e
saida dos colaboradores e utentes, através de um cartdo com cédigo de barras, utiliza o
ecra como veiculo formal para as comunicacdes oficiais da Fundacao Padre Luis e do
processo de qualificacdo para os seus clientes.

+ Tendo por base o modelo da Seguranca Social e adaptando-o as demais valéncias
internas (creche, jardim-de-infancia, ATL 1° e 2° Ciclos, secretaria e RSl), o Grupo da
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Qualidade foi orientado para identificar os processos-chave. De seguida, formaram-se
equipas responsaveis pelos processos e respectivos grupos de trabalho. O critério
adoptado foi a participacdo e a representatividade de colaboradores cuja actividade
profissional estivesse directamente vinculada ao processo desenvolvido. A primeira fase
consistiu na identificacdo e no registo dos processos de candidatura, admissao, e
recepcao dos clientes.

# Inicialmente, através do Grupo Interno, foi feita uma andalise do organigrama
organizacional que levou a sua reformulacdo e redefinicio dos canais formais de
comunicacdo interna. Contudo, com a formacdo na area da definicio de funcoes, o
organigrama foi discutido e alterado tendo por base os conhecimentos adquiridos
durante essa accdo formativa. Inicialmente, através do Grupo Interno, foi feita uma
analise do organigrama organizacional e, de seguida, pelo Conselho de Administracao.
Com a formacao na darea de definicao de funcdes, o organigrama foi discutido e, apés
alguns debates no ambito do Conselho de Administracdo, este deliberou a sua
reformulacao e redefinicio dos canais formais de comunicacdo interna - adequando o
organigrama a realidade da instituicao.

¥ Realizacdo de 1 accdo de formacdo de 25 horas, englobando os seguintes médulos
programaticos.

Gestao por Processos - 12 horas

+ Principios da gestdo da qualidade
+ Abordagem da qualidade pelos processos
+ Implementacio de um sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)
Identificacdo dos processos-chave

+ Mapeamento dos processos (sequéncia e interaccoes)

# Atribuicdo de responsabilidades nos processos

+ Documentacdo dos processos

# Criacdo e monitorizacdo de indicadores de performance dos

processos
+ A gestio dos processos na Fundacdo Padre Luis: desenvolvimento das
competéncias dos técnicos da Fundacdo Padre Luis ao nivel da gestio de
processos (exercicios e casos praticos).

Definicao de Funcoes - 13 horas

O que é funcao, cargo e tarefa

Diferenca entre cargo e funcao

Conteudo funcional

O que é actividade, como identificar e registar
Fluxograma funcional (como elaborar)

Linhas de reporte e niveis de responsabilidade

Cee et st

# Nesta formacdo participou o grupo interno da qualidade e alguns colaboradores, num
total de 20 participantes.

¥ O modulo desencadeou uma reflexdo nos membros do Conselho da Administracio
sobre a divisdo de funcdes, responsabilidades de cada membro, ndao sé no proprio
Conselho da Administracdo, mas nos demais postos de trabalho. Como consequéncia,
decidiram reformular o organigrama. Assim, foi elaborado um organigrama denominado
Organizacional com toda a hierarquia formal da instituicdo. Na fundacao identificam-se
os cargos de director executivo, pedagdgico e RSI, as demais areas que contemplam
profissionais geridos por seus respectivos directores, a saber: administrativos (directoria
executiva), educadoras, auxiliarem educativas, educadores sociais, animadores culturais
(directoria pedagégica) e equipas multidisciplinares (assistentes sociais, psicéloga,
administrativo, educadores sociais (RSI) e administrativos, cozinheiro, ajudante de
cozinha, empregada de refeitério, auxiliar de manutencdo (directoria executiva)). Foi,
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igualmente, criado um organigrama, denominado Funcional, apenas do Conselho de
Administracdo. Isto porque, na Fundacdo Padre Luis, cada membro tem sobre si as
responsabilidades sobre as 3 principais posicoes executivas, a saber: direccao executiva,
direccdo pedagodgica e rendimento social de insercdo - RSI. O Conselho de Administracao
tem consciéncia que é sempre necessario a sua actualizacdo, conforme surja qualquer
alteracao.

+ A Fundacido Padre Luis ainda ndo definiu o sistema de monitorizacdo e avaliacio do
processo de qualificacdo. Esta actividade serd a proxima area a intervir.

+ E importante que exista uma pessoa responsavel (a tempo inteiro) para o processo de
qualificacdo, pois na Fundacao Padre Luis verificou-se que devido aos diversos
compromissos profissionais a que o pivot interno do processo estava sujeito, ndo havia
condicdes de dedicacdo e participacao plena nos trabalhos a desenvolver. Este facto
interferiu, igualmente, na coordenacao dos trabalhos ja iniciados e na prépria motivacao
do Grupo da Qualidade. Consequentemente, verificou-se que os trabalhos ja iniciados,
ficaram em compasso de espera por mais de seis meses (atrasando todo o processo e o
percurso a percorrer no ambito do projecto Acreditar). Face a esta situacdo, a Fundacao
Padre Luis contratou um novo elemento que veio trazer um novo impulso ao processo de
qualificacdo, visto que concentra apenas esta funcdo (aspecto fundamental para a
dinamizacao interna do processo de qualificacdo).

# Dada a impossibilidade de se manter um fluxo de trabalho na Fundacio em
simultaneo com a pds-graduacdo, sem comprometimento das tarefas inerentes ao posto
de trabalho originaram-se atrasos no cumprimento dos objectivos definidos pelo Projecto
Acreditar. Esta situacdo provocou um estado de desmotivacio no colaborador
responsavel de actuar como pivot de intervencdo interna. Esta situacdo vem mais uma
vez reforcar a necessidade da instituicio delegar o processo de qualificacio num
colaborador que assuma apenas esta questdo. Acreditamos que o fortalecimento da
motivacdo e da participacao efectiva de todos os colaboradores no processo de
qualificacdo, estda directamente vinculada as demonstracoes da postura firme na
conducdo da lideranca e no cumprimento dos novos acordos estabelecidos com os
colaboradores, em prol de uma gestao participativa e de uma motivacao permanente.

+ No inicio dos trabalhos, foi visivel alguma resisténcia por parte de alguns
colaboradores. Estamos perante uma cultura organizacional onde o relacional é forte, e
onde se tenta evitar o confronto. Nesse sentido, o didlogo é um poderoso instrumento
para quebrar barreiras de comunicacao e de resisténcias a mudanca.

+ Constatou-se uma participacdo activa do grupo, nomeadamente nos temas sobre
comunicacdo interna, avaliacio de desempenho e definicio de responsabilidade.
Observou-se que em alguns momentos pareciam assumir uma postura que oscilava entre
a participativa e a retraida, consoante a presenca do representante da direccdo. Porém,
0os membros da Direccdo sempre demonstraram uma postura de incentivo a accoes de
trabalho e adaptacdes a mudancas para o processo da melhoria continua.

# O processo de qualificacdo permitiu uma reflexdo conjunta e a consciencializacio por
parte de todos os colaboradores da razdo de ser da instituicio (missdo), como também
um conhecimento de tudo o que os rodeia, quer a nivel interno, quer a nivel externo.

+ Visdo da organizacdo como um todo - este processo tem proporcionado uma
consciencializacio de tudo o que envolve esta organizacdo, os propédsitos da
organizacdo e as orientacdes estratégicas adoptadas por esta. Todo este processo é
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importante para olhar para dentro da organizacao e tomar consciéncia de um conjunto
de elementos que fazem parte da vida quotidiana da organizacido e que muitas vezes nao
existem espacos, nem momentos para reflectirmos sobre estes mesmos aspectos.
Verifica-se que nesta instituicio os colaboradores estavam concentrados apenas no seu
espaco de actuacdo, permitindo, através deste processo de qualificacio um
conhecimento do que se passa nos varios departamentos e areas de actuacao.

Fundacao Padre Luis

Rua do Padre Luis, 139/141 Oliveira do Douro
4430-478 Vila Nova de Gaia
Telf: 227820536
Fax: 227827934
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: 1. Descricdo da Instituicao

........................................................................................................................................................... -

Denominacao: Médicos do Mundo

Data de constituicao: Presente em Portugal desde 1999. Médicos do Mundo (MDM) é uma
organizacao nao governamental de ajuda humanitaria e cooperacao para o desenvolvimento
- ONGD -, sem filiacdo politica ou religiosa. Tem uma dimensao local, regional, nacional e
internacional. Local com a implementacdo de projectos que vao de encontro as necessidades
de populacdes especificas, regional com as suas delegacdes regionais, nacional com as
delegacbes nacionais e internacional com missdes humanitarias em varias partes do globo.

Servicos:
+ Projecto “Porto Escondido” - apoio as pessoas sem abrigo. Uma equipa de voluntarios
percorre quatro vezes por semana as ruas da cidade do Porto prestando cuidados de
saude e apoio socio-afectivo as pessoas sem abrigo. Além disso este projecto
providencia aos utentes que o desejarem, um servico de encaminhamento inter-
institucional.

+ Projecto “Terceira Idade” - combate a solidio do idoso. O servico consiste no
acompanhamento socio-afectivo por voluntarios companhia a idosos com sintomas de
solidao.

+ CASSA - Centro de Apoio Sécio Sanitario. Acompanhamento e encaminhamento de
utilizadores com dificuldades especificas ao nivel social e de salde.

Utentes:
Projecto “Porto Escondido” - 1079
Projecto “Terceira Idade” - 30

Missao: «Lutamos contra todas as doencas... Até mesmo a injustical»

Colaboradores: 10 colaboradores
Perfil da Técnica para liderar o processo:
+ Coordenadora Operativa Delegacdo Norte

+ Licenciatura em Antropologia
¥ Presente no MDM desde2001

Equipa de Acompanhamento: Carlos Azevedo (UDIPSS); Maria José Vicente (REAPN); Patricia
Araujo (UCP - entre Janeiro 2007 e Junho 2007), Teresa Morgado (UCP - entre Abril 2006 e
Dezembro 2006)

: Acordo e Tomada de decisio

+ A tomada de decisdo para a participacdo da organizacdo no projecto prendeu-se com
a identificacao da necessidade de maiores ferramentas de gestdo para uma mais eficaz e
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eficiente actuacdo da delegacdo Norte que vinha a desenvolver trabalho junto das
populacdes mais vulneraveis da area do grande Porto ha mais de 6 anos.

¥ Todos os colaboradores do MDM estiveram envolvidos no projecto, pois estadvamos
perante uma equipa pequena.

Colaboradores

<+ Optaram por seleccionar a grelha “Participatory Self-Assessment of NGO Capacity”,
Alan Fowler, 1995. O questionario foi respondido pela equipa operativa constituida por
nove colaboradores.

+ Depois de seleccionado o questionario fizeram-se ligeiras alteracdes gramaticais,
sendo de seguida enviado para a equipa operativa via mensagem electrénica para ser
respondido informaticamente.

#+ Sendo a equipa da delegacdo norte pequena a questdo do anonimato nio se colocou.

# Dedicaram algum tempo a melhoria da informacio, devolvendo os questionarios aos
elementos da equipa que se limitaram a responder «sim» e «ndo», solicitando que nesses
casos justificassem as suas respostas.

+ A opinido global foi de que o questionario era muito longo, repetitivo e que existiam
perguntas que ndo sabiam responder. No que toca ao tamanho do questionario, se
voltasse a ser aplicado, reduzir-se-ia 0 nimero de perguntas.

# Na andlise dos resultados atribuiu-se a classificacdo de 1 a 3 a partir das conclusdes
tiradas em cada pergunta, em que 1 significou bom, 2 médio e 3 fraco. 10% das
questdes foram classificadas com o nivel 3. Pretendia-se que o plano de accdo se focasse
prioritariamente sobre estas problematicas. 42% das questdes foram avaliadas
medianamente, pretendendo-se incidir também sobre estas. Quase metade das respostas
as questoes foram de “bom”.

Voluntdrios

¥ Também aplicaram aos voluntarios dos projectos no terreno um inquérito concebido
pelos Médicos do Mundo. Esse questiondrio avaliou especificamente a actuacdo na area
do voluntariado e sua gestdo. Os resultados foram posteriormente apresentados aos
voluntarios para se fazer uma analise conjunta.

+ Como os voluntarios de terreno sio mais de oitenta, optou-se por escolher trés
representantes de entre os que ha mais tempo colaboram com os Médicos do Mundo.

Direccao

A direccdao dos Médicos do Mundo esteve envolvida neste processo, estando a par de todo o
processo e dando indicacdes e sugestdes quando entendia ser necessario.
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Utentes
+ ServQUAL - partiram do Servqual original e adaptaram-no a sua realidade.

# Aplicacdo do pré teste a uma idosa com 72 anos, no dmbito do Projecto Terceira
(O)idade.

+ A aplicacio do inquérito demorou cerca de uma hora, tendo havido uma
contextualizacdo e explicacdo cuidadosa ao longo de todo o inquérito.

+ Surgiram ddvidas em algumas questdes, que determinaram a sua
reformulacao.

+ A aplicacio do pré teste foi, no entender da equipa, absolutamente
fundamental.

+ Definiu-se que o Servqual sera aplicavel a partir das 12 visitas aos utentes, para que
0 utente possua conhecimento suficiente do projecto, da organizacdo e do voluntario
que o acompanha, bem como para que tenha confianca suficiente para responder com
total abertura e sinceridade.

# A técnica que estava a liderar este processo ja ndo se encontra na organizacio, pelo
que o processo acabou por abrandar bastante. No entanto, o documento ja foi entregue
aos voluntarios, que irdo encarregar-se da sua aplicacdo no terreno - projecto Terceira
(O)idade.

Discussdao da Missao, Visao e Valores

# Foi proposto reflectir sobre a missdo dos Médicos do Mundo. Para tal colocou-se a
seguinte questao: «Estamos a cumprir a missdao?». Para facilitar a resposta a pergunta,
reformulou-se para «Onde ndo estamos a cumprir a missao?».

+ Pediu-se a cada colaborador que escrevesse numa folha de papel colorido a missio
de Médicos do Mundo, que de seguida foi lida e colada num quadro branco. A partir dos
seus contributos, e de estar assegurado que todos a conheciam, os participantes na
reunido identificaram onde ndo se estava a cumprir a missao.

# Os resultados dessa reflexdo foram resumidos e serdo apresentados num encontro
geral da organizacao, onde se definira a estratégia de Médicos do Mundo a nivel nacional
para os proximos anos.

Organizacao dos Mandatos

# Foi realizada a seleccdo e organizacdo de toda a legislacdo referente a intervencio e
funcionamento da instituicdo. O dossier foi denominado “Ficheiros Secretos”.

Areas de intervencao

Depois de analisados e discutidos em equipa os resultados do questionario de auto-
diagnostico, realcaram-se trés grandes areas prioritarias onde intervir:

+ Aplicacdo do SerQual

# Definicio dos Indicadores Objectivamente Verificiveis - IOV - para cada
projecto

# Angariacio de fundos e financiamento
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+ Com a saida da técnica que estava a liderar o processo, em Outubro de 2006, o
projecto de qualificacdo estagnou, ndo tendo sido ainda retomado pela equipa de
colaboradores actual

# Sendo os Médicos do Mundo uma organizacdo nio governamental, ndo tém acesso
aos acordos de cooperacdao com a Seguranca Social, o que dificulta a obtencao de
financiamento. Este factor obrigou a contratacio de um colaborador a tempo parcial
apenas para tratar a questao do financiamento, o que originou um maior gasto ao nivel
de recursos e de tempo.

# A coordenacdo da Delegacdo Norte dos Médicos do Mundo estd dependente da
coordenacao a nivel nacional. Este factor retira autonomia na elaboracdo do planeamento
estratégico para a Delegacdo, estando dependentes da estratégia a nivel nacional.

Médicos do Mundo - Delegacao do Norte

Av. Conde 6150, 1°,Sala 11
4465-095 S. Mamede Infesta
Telf: 229039064
Fax: 229039066
E-mail: mdmp-porto@medicosdomundo.pt
Website : www.medicosdomundo.pt
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'® Até ao momento de finalizacdo do produto, ndo nos foi possivel obter uma confirmacdo e autorizacdo definitivas
da parte da Associacdo de Moradores de Vila d’Este relativamente a publicacdo do seu respectivo estudo de caso.
Por esta razdo, esse estudo de caso nao foi incluido neste anexo.
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: 1. Descricdo da Instituicao

........................................................................................................................................................... =1

Denominacao: Associacdao Crianca e Vida (CEV)
Personalidade Juridica: Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS)
Localizacao: Porto

Fundacao: Foi criada em 1972, como “Obra dos Miudos da Ribeira”, e legalizada em 1979, ja
com a nova denominacao.

Fontes de Financiamento: Acordos de Cooperacdao com a Seguranca Social; comparticipacao
das familias; donativos, regulares ou pontuais, de entidades publicas e privadas, e de
pessoas individuais; quotas dos Socios Subscritores - pessoas singulares e colectivas.
Também ha Soécios Honordrios e Sécios Efectivos - que sdo eleitores e podem ser eleitos,
contribuindo com trabalho ndao remunerado.

Servicos:

Creche e Jardim-de-infancia

Utilizadores: 101 criancas

Actividades de Tempos Livres

Utilizadores: 110 criancas

Escola Crianca e Vida, 1° ciclo do Ensino Basico
Utilizadores: 42 criancas

Apoio Domiciliario

Utilizadores: 22 idosos

Missao do CEV: Os Estatutos estabelecem como Missdao do CEV “contribuir para a promocao
de criancas, adolescentes e jovens, bem como de outros sectores sociais carenciados,
coadjuvando os servicos publicos competentes e outras instituicoes ou entidades num
espirito de entreajuda, solidariedade e colaboracao”.
+ Missao redefinida no Projecto de Qualificacao (PQ): “A Associacdo Crianca e Vida
(CEV) pretende proporcionar, em colaboracdao com as familias, prioritariamente as mais
carenciadas, respostas aos seus problemas e necessidades, para a integracao e o
desenvolvimento do individuo enquanto pessoa auténoma, livre e solidaria.”

Direccao: Composta por 5 membros: presidente, vice-presidente, secretdrio, tesoureiro e
vogal. A actual Direccao tomou posse em 2005

Staff: 39 colaboradores

Voluntarios: 20

Perfil da técnica nomeada para liderar o processo:
+ Técnica da instituicao

#+ Licenciada em Educacao Social
#+ Trabalha na instituicdo desde 1999.
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+ Em reunides de técnicos dos varios sectores, a Direccdo Técnica (composta pela
Tesoureira da Direccdo e pela Coordenadora Geral) apresentou o projecto Acreditar e
sondou os eventuais interessados em assumir a lideranca do processo e participar na
P6s-Graduacao oferecida no ambito do projecto.

+ Como a Coordenadora Geral nao é licenciada, foi escolhida a Educadora Social com
maior tempo de servico no CEV. Ainda que nao tivesse estado até ai envolvida na esfera
da gestdo da instituicdo, previa-se que esta pessoa viesse a ter um papel importante ao
nivel da Direccdao Técnica. Esta escolha foi dada a conhecer aos restantes colaboradores
nas reunides de técnicos dos varios sectores.

+ Enquanto pivot do projecto de qualificacdo, a Educadora Social passou a trabalhar
directamente com a Direccdo, a Direccao Técnica e com a Coordenadora Geral, e a estar
presente nas reunioes de Direccao.

+ Ainda que tivesse assumido novas funcdes, a Educadora Social no inicio sé6 muito
parcialmente deixou as actividades pelas quais era responsavel no terreno (um grupo de
criancas do ATL).

+ O Grupo Interno para a Qualidade no CEV constituiu-se de forma a que todos os
sectores estivessem representados. Assim, para além da Tesoureira da Direccao,
Coordenadora Geral e Educadora Social, foram incluidos: 1 administrativo, 2 cozinheiras,
2 pessoas da limpeza, 1 professora, 1 coordenadora/educadora de ATL, 1 representante
de Creche e Jardim, 1 responsavel pelo Apoio Domiciliario e 1 voluntaria.

+ Ainda que nao estivesse previsto acompanhamento ao CEV por parte do projecto
Acreditar, a Parceria realizou uma visita, em que estiveram presentes a Direccdo e a
maioria dos colaboradores (estando apenas ausente uma pessoa, por doenca), de forma
a apresentar os seus objectivos e eliminar resisténcias internas que pudessem existir.

<+ Dada a dimensao do Grupo Interno, decidiu-se logo criar um grupo mais restrito,
composto pela Tesoureira, Coordenadora Geral, Educadora Social, representante da
Escola e representante da Creche e Jardim. Criou-se ainda o Grupo Interno Técnico,
composto pelos técnicos do Grupo alargado, e 2 elementos nao técnicos.

+ O CEV iniciou o processo de auto-diagnostico com a auscultacdao dos seus dirigentes
e colaboradores. O objectivo desta fase era o apuramento do nivel de motivacdo e
desempenho organizacional.

Colaboradores

Metodologia:

+ Questionario de avaliacao organizacional - foi escolhido o Modelo de Alan Fowler
“Participatory Self-Assessment of NGO Capacity”. Foi aplicado a todos os dirigentes e
colaboradores, que responderam de forma anénima. A alguns deles, com dificuldades de
compreensdo do inquérito, o mesmo foi aplicado através de uma entrevista. Apenas uma
pessoa nao entregou o inquérito preenchido.

+ Os resultados do inquérito foram tratados pela Educadora Social. No entanto, nao
foram divulgados: alguns colaboradores exigiram a confidencialidade mas, dado o seu
nimero e a sua facil identificacdo (nomeadamente pela letra), esta confidencialidade
poderia ficar comprometida caso o Grupo Interno - e a Direccdo - tivessem acesso aos
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inquéritos. Assim, apenas foram analisados os inquéritos preenchidos pela Direccao e
pela Coordenadora Geral.

+ Posteriormente, foi feito um novo inquérito, desta vez destinado a avaliar a
motivacao dos colaboradores, inquérito esse que ja foi trabalhado.

De forma a aprofundar o diagnéstico, foi feita uma Andlise SWOT, numa primeira fase
alargada a todos os colaboradores técnicos, e posteriormente trabalhada pelo Grupo Interno
Técnico.

Utilizadores

Metodologia:

+ Foi escolhido o questiondrio ServQual, adaptado a realidade do CEV, e acompanhado
por uma nota explicativa sobre os seus objectivos. O inquérito foi aplicado aos
encarregados de educacdo das criancas dos varios sectores.

+ Todos os colaboradores estiveram envolvidos na entrega, explicacdao e recolha dos
questionarios, tendo a taxa de resposta sido muito elevada.

Discussdao da Missao, Visao e Valores

+ Discussdao da Missao: foi feita pelo Grupo Interno Técnico. Os resultados da
discussdo foram trabalhados com sucessivas propostas da Direccido Técnica e da
Educadora Social e apresentada a versao final a Direccdo, que concordou e a levou a
ratificacio na Assembleia-geral de aprovacdo do Plano de Accdo para 2007, tendo
simultaneamente sido devolvida e analisada entre todos os colaboradores.

Organizacao dos Mandatos

+ Foi pedido aos colaboradores da secretaria, contabilidade e servicos gerais que
reorganizassem os dossiers de legislacdo, contratos e procedimentos.

+ Apods a fase de avaliacdo organizacional, o CEV assumiu como area de intervencao
prioritaria a motivacao dos colaboradores e dos utilizadores.

+ De forma a promover a sua motivacao, o “Plano Estratégico para a Qualidade” e o
Plano de Accdo para 2007 propdem a oferta regular de momentos de discussao (formais
ou informais) e de accodes de formacao para os colaboradores, bem como de encontros
de pais, em momentos festivos e ao longo do ano.

+ As metas do CEV para o futuro, no ambito do seu projecto de qualificacdo, sdo as
seguintes:

Melhorar o cumprimento das regras institucionais

Melhorar a relacao das familias dos colaboradores com a instituicao
Melhorar a organizacao da instituicao

Melhorar as relacdes interpessoais

Diminuir as falhas de comunicacao

4t

+ A pessoa designada para liderar o projecto de qualificacio do CEV estava, até a
adesdo ao projecto Acreditar, totalmente alheia a gestdo da instituicao, sendo claramente
um elemento de trabalho directo no terreno. A sua escolha teve como objectivo o seu
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envolvimento gradual na Direccdo Técnica, que se pretendia reforcar (passando a ser
composta por um membro da Direccdo, pela Coordenadora Geral e pela Educadora Social
em causa), para o que contribuiria a sua frequéncia da P6s-Graduacdo oferecida no
ambito do projecto.

+ No entanto, o desconhecimento total da esfera da gestdao (quer em termos tedricos,
quer na pratica), assim como a necessidade de passar a ter uma visao da instituicao
como um todo, implicou um esforco consideravel por parte do pivot do projecto de
qualificacdo, acrescido do facto de no inicio s6 parcialmente ter sido reduzido o seu
trabalho no terreno.

+ Nao foi exigido nas reunides de apresentacdo do projecto que o pivot a seleccionar
tivesse experiéncia de gestdo e/ou abandonasse o seu trabalho no terreno. Nesta
instituicdo, s6 mais tarde, no decorrer do projecto, se viu que era inevitavel o pivot
deixar a sua funcao anterior. Isso teve implicacbes negativas na organizacao e no
projecto, até porque, devido a substituicio desta técnica por outra nova colaboradora,
houve novos encargos financeiros dificeis de suportar face a situacao econdmica da
instituicao.

+ A primitiva acumulacdo de funcdes da Educadora Social, aliada a alguma resisténcia
de colegas devido a parcial auséncia no terreno, criaram-lhe sérias dificuldades. Viu-se
confrontada com uma situacdo de desconforto e pressdo, que levou a Direccdo a
dispensa-la quase totalmente do trabalho directo com os utilizadores, retomando em
quase exclusividade o seu papel no projecto até final de Fevereiro de 2007. Entdao a
Educadora Social teve de retomar o trabalho no terreno, pelo que ficou parcialmente
atrasada a aplicacao do projecto.

+ Este estudo de caso mostra bem a necessidade de, no inicio de um projecto de
qualificacdo, pensar com cuidado a escolha do seu pivot, que devera ter (ou passar a ter)
tempo para assumir esta funcdo, altamente exigente e desgastante, ainda que
naturalmente motivadora. Para além disso, é fundamental que a pessoa escolhida seja
vista, se hdao como um lider hierarquico, pelo menos como um lider natural, aceite como
tal pelos seus colegas.

+ Por outro lado, no inicio de um projecto deste tipo, é necessdario explicar bem a
todos os envolvidos as exigéncias postas ao pivot, e vale a pena que a instituicio ocupe
algum tempo a estudar o assunto, transmitir aos seus técnicos as implicacdes
correspondentes e fazer a respectiva seleccao.

+ Também é necessario que todos os envolvidos percebam quais sdao os objectivos do
projecto, deixando claro que acima de tudo se pretende melhorar os servicos prestados
aos utilizadores, colocando-os no centro de todo o processo.

+ Caso contrario, as resisténcias irdo inevitavelmente multiplicar-se, limitando ou
mesmo impedindo todo o projecto de qualificacdo. E os maiores prejudicados serao
sempre os utilizadores.

CEV - Associacao Crianca e Vida

Rua do Breiner, 234
4050-124 Porto
Telf: 222004074
Fax: 222088407

T |
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Denominacao: Centro Social de Ermesinde (CSE)
Personalidade Juridica: Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS)
Localizacao: Rua Rodrigues de Freitas, 2200 - 4445 Ermesinde (Sede)

Fundacao: O CSE foi fundado em 15 de Fevereiro de 1955, com a designacdao de Sopa dos
Pobres. Posteriormente passou a Centro de Assisténcia Social e s6 mais tarde, ja como IPSS,
fixou a sua actual designacao.

Fontes de Financiamento: Seguranca Social (48,95%); Servicos Prestados (29,30%); e
Outros'™ (21,75%)

Servicos:

Respostas Sociais na Area da Infancia e Juventude

Respostas ditas tradicionais: Creche, Creche Familiar (Amas), Jardim-de-infancia e ATL.
Centro de Ocupacao Juvenil (CQJ), criado no ambito de um projecto de Luta Contra a
Pobreza, nos anos de 1999, 2000, 2001 e 2002. Tem como publico-alvo os Jovens desta
cidade, procurando por a disposicdo destes um conjunto de actividades e servigos
facilitadores da plena inclusao, intervindo em 4areas-chave como: Educacdo, Formacao,
Despiste Vocacional, Orientacao profissional e Animacao.

Respostas Sociais na Area da 32 Idade

Lar de S. Lourenco - teve a sua abertura em finais de 2001 e conta com uma equipa
especializada que presta todos os cuidados necessarios e adequados a satisfacdo das
necessidades dos idosos, tendo sempre em vista a melhoria da sua autonomia e/ou
minimizacdo das limitacodes.

Apoio Domiciliario - Prestacido dos cuidados necessarios e adequados a satisfacdo das
necessidades dos idosos e dependentes, tendo em vista melhorar a sua autonomia, na
propria casa.

Area da Accao Social

Centro Comunitario das Saibreiras - criado em 1994, no ambito do primeiro Programa de
Luta Conta a Pobreza. Surgiu para dar resposta a problemas emergentes de uma zona
geografica especifica (Bairro Social das Saibreiras), vista como uma bolsa de pobreza. Integra
os seguintes servicos: Clube de Emprego; Atendimento Social; Refeitério Comunitario e
Actividades de Animacao.

Area da Formacio e Emprego

Empresa de Insercao na area de lavandaria e tratamento de roupa - Resposta do ambito
do Mercado Social de Emprego, dirigida a insercdo profissional de publicos desfavorecidos.
Foi criada em 1999 e actualmente contempla quatro trabalhadores com contrato sem termo
e 9 postos de insercao.

Centro de Formacao - criado em 2003 por forma a concentrar num grupo de trabalho toda
a actividade formativa da instituicdo, focalizando a sua intervencdo em grupos sociais
especificos, nomeadamente naqueles que, por apresentarem insuficientes competéncias
pessoais e técnicas, ndo podem competir em igualdade com outros publicos considerados
socialmente inseridos.

Servicos Centrais - integram dareas de actividade que sdo transversais a todas as valéncias,
nomeadamente: Contabilidade, Servicos administrativos em geral, Departamento de recursos
humanos, Tesouraria e Aprovisionamento.

Missao: Promover a Solidariedade e o Bem-estar Social, através de:
+ Respostas sociais adequadas
+ Oferta de servicos em condicdes de seguranca, conforto e higiene;

' Transferéncias do IEFP, Quotas de Associados, Donativos e Outros Proveitos Operacionais
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+ Pessoal qualificado e motivado, funcionalmente enriquecido e capaz de
iniciativas;

+ Uma organizacao flexivel e capaz de responder aos desafios da modernidade
e do futuro;

<+ Uma comunicacdo dindmica e de qualidade

+ Desenvolvimento de parcerias que reforcem a cadeia de valor dos servicos
prestados;

-+ Valorizacdo das relacdes com as comunidades locais;

Visao: Ser a melhor Instituicio de Solidariedade Social, reconhecida como lider local e
referéncia nacional, orientada para as pessoas, pautando a sua actuacdo por critérios de
qualidade, bem-estar, seguranca, eficacia e solidariedade;

Valores:

+ Valores Profundos
Solidariedade, Disponibilidade e Qualidade

-+ Valores Posicionais
Profissionalismo: Espirito de equipa, Rigor;
Etica: Verdade, Honestidade, Transparéncia;
Iniciativa: Inovacao, Dinamismo;

+ Valores Relacionais
Compromisso: Confianca, Didlogo, Igualdade
Humanismo: Civismo, Educacao, Urbanidade

Direccao: Nove Elementos - Presidente, 2 Vice-presidentes, Tesoureiro, Secretario e 4
Vogais;

Staff: Auxiliar de Servicos Gerais (32); Ajudante de Accdo Directa (29); Ajudante de Accdo
Educativa (23); Educador de Infancia (13); Técnico de Servico Social (7); Motorista (5);
Guarda/Porteiro (5); Educador Social (5); Animador Sécio-cultural (4); Cozinheira (4);
Escriturario (4); Psicélogo (3); Costureira (3); Ajudante de Cozinha (2); Chefe de Divisdo (1),
Chefe de Seccdo (1), Continuo (1); Encarregado de Servicos Gerais (1); Engomadeira (1);
Estagiario Maquetista (1); Guarda-livros (1); Monitor (1); Operador de Computador (1);
Tesoureiro (1).

Perfil da Técnica nomeada para o processo de qualificacao:

+ Coordenadora do Centro de Formacao
+ Licenciada em Servico Social
+ 13 Anos de servico no CSE;

Perfil do Dirigente:
+ Responsavel pela area da formacao e qualificacdo no CSE.

+ A tomada de decisdo sobre a participacdo da organizacdo no projecto baseou-se no
interesse que ja existia da Direccao sobre a tematica da qualidade. Alias, a instituicdo ja
tinha inscrito no seu “codigo genético” os principios da qualidade e da melhoria
continua;
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+ Qualidade como exigéncia interna: Neste sentido revelou-se importante desenvolver
uma estratégia que, por um lado possibilitasse uma diferenciacao positiva, e por outro
conseguisse uma rede de relacbes com outras organizacoes, de forma a enriquecer e dar
consisténcia ao proprio trabalho;

+ Qualidade como exigéncia externa: Surgimento do Modelo de Avaliacdo das
Respostas Sociais promovido pelo Instituto de Seguranca Social, I.P;

+ O CSE adoptou como referencial/guia do processo de qualificacdao interno o Modelo
de Avaliacao da Qualidade do ISS, I.P;

+ O processo de Qualificacao da Organizacao foi designado de Projecto MIQ -
Mudanca, Inovacao e Qualidade, com os seguintes objectivos: Melhorar a organizacao
interna; Consciencializar e envolver todos os colaboradores; Aumentar a
satisfacdo/confianca dos clientes (utilizadores e financiadores); Melhorar a imagem do
CSE no exterior; Rentabilizar recursos e reduzir custos; Promover uma cultura de
trabalho em rede;

+ Este projecto foi ao encontro de uma aspiracao do CSE, contemplada no seu plano de
actividades para 2005: qualificacdo dos servicos prestados pela organizacao.

+ Foi promovido o envolvimento de todos de forma a criar uma cultura mais aberta e
transparente. Assim, foram envolvidos os profissionais do CSE, clientes, fornecedores,
parceiros e poder politico, designadamente a Autarquia;

+ A Direccao do CSE definiu que, numa primeira fase, o estudo e a experimentacao do
projecto de qualificacdo iria incidir sobre os Servicos Centrais e a valéncia de lar de
idosos - Lar S. Lourenco. No entanto, no decorrer do processo foram aplicados alguns
instrumentos a todas as valéncias do CSE, bem como a disseminacdo, por toda a
organizacao, do projecto de qualificacdo. O lar de S. Lourenco foi escolhido por ser a
valéncia mais proxima dos padrdes de qualidade desejados e na qual as pessoas se
encontravam mais sensibilizadas para o efeito. Quanto aos servicos centrais, foi
entendido que o processo de qualificacdo teria obrigatoriamente de comecar por esta
area especifica, uma vez que é transversal a todas as outras;

+ Foi constituido um grupo interno para trabalhar no ambito do projecto MIQ,
onde se encontravam representados os responsaveis directos dos servicos alvos, a
gestdo de topo e o técnico responsavel pela implementacdao do projecto. No entanto,
com o desenvolvimento do projecto, apesar dos servicos alvo de experimentacdo se
manterem e com o entendimento de que o processo deveria envolver todas as valéncias
da organizacao, o Grupo interno foi alargado para oito elementos:

Elemento da Direccdao do CSE

Directora Técnica do Lar de S. Lourenco

Directora Pedagdgica do Jardim-de-infancia

Directora Pedagogica do ATL

Directora Técnica do Centro Comunitario

Chefe de Divisao dos Servicos Administrativos

Responsavel interno pela contabilidade Coordenadora do Centro de
Formacdo e “Pivot” do processo de qualificacao;

Lo S S S O S

+ Foram criados espacos de partilha entre todas as chefias da organizacdao através de
reunides mensais do grupo interno que, adicionalmente, servem para avaliacdo e
planeamento do processo;

+ Potenciada a comunicacdo interna - Foram identificados os conflitos
comunicacionais e as causas geradoras dos mesmos com o propésito de desenvolver
uma comunicacdao dinamica, motivadora, incentivando a troca de opinides,
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estabelecendo uma comunicacdo aberta entre todos niveis hierdarquicos em todas as
direccoes;

+ Potenciada a comunicacao externa - Facilitacio do acesso fisico aos servicos
aumentando a participacio e o envolvimento de todos nas actividades. Foram
desenvolvidas accdes no sentido de dinamizar a “caixa de sugestdes” que existia sem
grande movimento. Foram melhorados os niveis de comunicacdo sobretudo ao nivel dos
instrumentos disponiveis, nomeadamente: a Internet, a imprensa escrita, a participacao
em eventos e as relacdes publicas.

+ O processo de auto-avaliacao foi entendido como uma forma de introspeccao critica
acerca do perfil actual da organizacdo e como um importante instrumento de
sensibilizacao e envolvimento dos colaboradores;

+ O auto-diagnéstico foi aprofundado através de focus-groups, pelas respectivas
chefias, nos diversos servicos, com todos os colaboradores. Desta abordagem surgiram
os diversos problemas que foram sistematizados sob a forma de Arvore de problemas
aos quais corresponderam resultados esperados (arvore de objectivos). As medidas
foram encontradas através da realizacdo de sessdes de grupo para partilha de opinides e
visdes capazes de contribuir para solucdes criativas. Os principais problemas foram
expostos num quadro e foi solicitado a todos os colaboradores que apresentassem
sugestdes de melhoria que, ao mesmo tempo, nele iam sendo registadas;

+ Pessoal Interno, ou seja, todos os colaboradores, desde os operacionais a gestdo de
topo, valorizando a partilha de valores, a criacio de uma cultura de confianca e de
responsabilizacdo, na medida em que a qualidade dos servicos depende directamente da
respectiva assiduidade, motivacdao, desempenho e afectividade.

As chefias intermédias

Metodologia utilizada:
+ Foi aplicado o modelo de Auto-avaliacdo Organizacional traduzido e adaptado de
“Participatory Self-Assessment on NGO Capacity”, Alan Fowler, 1995. Este grupo
respondeu ao inquérito conforme foi facultado pela Equipa do Projecto ACREDITAR. Este
exercicio permitiu ter a percepcao de que, para ser aplicadvel aos restantes colaboradores
dos servicos alvo, era necessario adapta-lo criando uma versao de leitura mais funcional
e precisa.

Os Colaboradores dos Servicos alvo

+ Sob proposta do Grupo de trabalho, a direccio do CSE apresentou o projecto de
qualificacdo aos restantes colaboradores. Adicionalmente foi solicitada a participacdo de
todos, tendo sido clarificadas algumas questdes e apresentado o inquérito de auto-
avaliacdo;
+ O inquérito adaptado foi aplicado a um total de 34 colaboradores (6 dos
servicos centrais e 28 do lar de S. Lourenco);
+ Apds uma analise de contelido dos inquéritos, foi realizada uma reunidao
alargada com todos os colaboradores dos Servicos alvo para devolucdao dos
resultados e reflexdao adicional. Esta reunido teve como propdsito a devolucao dos
resultados, mas também a elucidacdo de algumas questdes criticas relacionadas
com o processo. Ressaltou desta discussdo a necessidade de repetir duas
questdes do inquérito com perguntas mais directas e linguagem mais acessivel,

+ Foi elaborado e aplicado um inquérito de satisfacido aos colaboradores dos
servicos alvo cujo conteudo foi analisado a luz das teorias de Maslow e Herzberg;

+ A brevidade na entrega e o facto da grande maioria ter respondido a
totalidade das questdes indicia um grande envolvimento e participacao;
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+ Existiram factores externos ao processo, homeadamente idiossincrasias ao
nivel da interpretacao das questdes, que condicionaram os resultados;

Direccao ou gestio de topo

+ Processo idéntico ao das chefias intermédias;

Clientes ou beneficiarios directos ou indirectos®

=+ Para auscultar os utilizadores foi utilizado como instrumento o ServQual (adaptado a
resposta social de Lar de ldosos). Este instrumento assenta na medicdo da qualidade dos
servicos prestados com base na satisfacdo percepcionada do utilizador. Do total de 30
inquéritos aplicados aos idosos do lar de S. Lourenco apenas foram validados 23, uma
vez que os restantes utilizadores residentes eram recentes na altura. Destes inquéritos
19 correspondem a utilizadores directos (idosos residentes) e 4 a utilizadores indirectos
(familiares dos idosos);

+ Este processo de auscultacdo nao foi o mais adequado uma vez que este publico teve
grande dificuldade de compreensdao do instrumento o que influenciou as respostas
dadas. Adicionalmente, o facto de ter sido aplicado pela coordenadora do lar de S.
Lourenco terd influenciado o teor das respostas;

+ Foi necessario aplicar este instrumento individualmente. Na globalidade as respostas
foram muito positivas. No entanto, nao foi possivel descortinar se este resultado se
deveu a presenca de colaboradores na sua aplicacao;

+ Devolucao de Resultados - Nao existiu

Analise SWOT

+ No ambito da auto-avaliacdo interna ao modelo organizacional e como forma de
reforcar o envolvimento de todos e do auto-diagnéstico, foi desenvolvida uma analise
SWOT com a participacdo de todos os colaboradores. Para o efeito foi distribuida uma
grelha por todos os sectores de actividade dos Servicos alvo. O grupo de Trabalho
interno foi responsdvel pela sistematizacdo de toda a informacdo na grelha final. Este
instrumento foi importante para o envolvimento dos colaboradores e para o processo de
planeamento estratégico.

Hetero-Avaliacao

+ Rede de Parceiros nomeadamente os servicos de saude e de emergéncia médica,
poder politico local, instituicbes de accdao social, forcas de seguranca e outras
instituicdes pares como veiculo de reforco do papel do CSE na sociedade;

+ Fornecedores na medida em que os servicos que prestam ou produtos que vendem
influenciam o servico prestado pelo CSE;

+ Este grupo foi composto por Parceiros Sociais, Poder Local e Fornecedores
designadamente:

+ Camara Municipal de Valongo

+ Junta de Freguesia de Ermesinde

<+ Seguranca Social - Servico Local de Valongo;

-+ |EFP - Centro de Emprego de Valongo

+ Centro de Saude de Ermesinde

+ Escolas de Ermesinde (Escola Secundaria, Escolas E.B 2/3 e Escolas do 1°
Ciclo)

2% Entenderam beneficiarios directos os utilizadores dos servicos (por ex. criancas, jovens, idosos, etc.) e indirectos
os seus familiares mais proximos
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+ Bombeiros Voluntarios de Ermesinde;
+ PSP de Ermesinde
+ Fornecedores do CSE

+ Foi desenvolvida e realizada uma entrevista semi-estruturada a cada uma destas
entidades, solicitando a respectiva opinido sobre o CSE enquanto resposta as
necessidades da cidade de Ermesinde e enquanto instituicio parceira. Desta aplicacao foi
realcado o papel do CSE enquanto resposta multidimensional aos problemas da
freguesia. No entanto, foi manifestado o interesse em conhecer melhor as restantes
valéncias do CSE (com as quais nao lidam directamente) assim como sobre os critérios e
processos de admissdo de utilizadores e sobre a gestdo das listas de espera

+ As respostas foram sempre as politicamente correctas. As criticas efectuadas foram
feitas apenas “off the record” e ap6s o fim formal das entrevistas.

Discussao da Missao, Visao e Valores

+ Cada coordenador técnico responsabilizou-se por reflectir, junto dos seus
colaboradores directos, sobre a missao, visao e valores da organizacdao e, se possivel,
encontrar uma frase que a definisse

+ Foi desenvolvida uma sessdo em plenario, com um facilitador externo, que envolveu
os dirigentes, as chefias e os representantes de todas as categorias profissionais da
organizacao (num total de 30 pessoas), onde se aprofundou esta reflexdo dando origem
a definitiva formalizacao da missao, visao e valores do CSE

Organizacao dos Mandatos

+ Foi ordenada toda a legislacdo e documentacdo normativa relevante para a
organizacdo em geral e para cada servico em particular, sobretudo no que diz respeito
ao seguinte (Fonte: Modelo de Avaliacdo da Qualidade do ISS, I.P.):

+ Contratos e despachos internos

+ Legislacdo laboral e fiscal

+ Legislacio e documentacdo normativa especifica da natureza juridica da

entidade

-+ Outra documentacao normativa relevante, como por exemplo sobre qualidade

(Norma ISO 9000)

Areas de Intervencio

As d4reas apontadas como de intervencdao estratégica resultaram do processo de auto-
diagnostico que esteve na base da formulacdo estratégica do Centro Social de Ermesinde.
Assim, as areas de intervencao prioritarias apontadas foram:
+ Qualificar os servicos e as respostas sociais asseguradas pelo CSE;
+ Alargar o campo de accdo: ampliar e diversificar as actividades sociais,
adquirindo novos espacos;
+ Participar e envolver a comunidade nas nossas actividades; dar a conhecer a
organizacao para um maior impacto das suas intervencoes;

+ Para este exercicio contribuiram as linhas orientadoras aprovadas em Assembleia-
geral, as necessidades de qualidade reconhecidas, a inquietacdo que o projecto
ACREDITAR desencadeou, as restricdbes externas, a perspectiva dos destinatarios e
funciondrios e os recursos disponiveis;

+ Para o periodo 2007-2012 (5 anos) foram definidos os seguintes objectivos
estratégicos:

+ Melhoria do funcionamento interno da organizacdo, tendo inclusive em
atencdo o seu desempenho social e ambiental;
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+ Avaliacdo do desempenho organizacional;

+ Auto-sustentabilidade da organizacao reforcando
a) A rede de relacoes com o exterior, nomeadamente com empresas
b) A imagem institucional

+ Maior autonomia dos nossos utilizadores

+ Inclusao social de pessoas e familias em risco, nomeadamente através de:
a) Promocao do sucesso educativo da populacio escolar de Ermesinde
b) Preparacao e qualificacdo de jovens para o emprego
¢) Promocao de condicdes que reforcem a igualdade de género
d) Insercao social de criancas e jovens portadoras de deficiéncia

+ O plano de Actividades para 2007 do lar de S. Lourenco fez parte deste ciclo de
planeamento na medida em que foi percepcionada a importancia da definicio e
concretizacao dos objectivos e ac¢bes mais imediatas em consonancia com as metas de
médio e longo prazo para que estas sejam atingidas de uma forma mais eficaz e
eficiente

+ Desenho dos processos chave do Lar de S. Lourenco

+ Normalizacdo de processos e procedimentos administrativos internos tais como:
+ Criacao de um manual de Acolhimento d novos colaboradores;
+ Definicdo de perfis de competéncias dos colaboradores;
+ Reformulacdo do organograma do CSE e dos servicos alvo;
+ Gestao da correspondéncia;
-+ Uniformizacdo da linha grafica dos suportes internos e externos;

+ Melhoria ao nivel do sistema de comunicacao

+ Concepcao de um plano de formacao interna aos colaboradores;

+ E objectivo e preocupacdo da organizacdo a breve prazo, através da criacio de um
conjunto de instrumentos (questiondrios, fichas de avaliacio e outros documentos de
avaliacdo e monitorizacdo) e procedimentos (reunides de avaliacdo) para que seja
realizada uma avaliacdo e monitorizacdo sistematicas dos objectivos e accdes propostas.

+ Documento MIQ - Contendo as politicas e objectivos do Processo, distribuido por
toda a organizacao e preparando desde cedo o caminho para as fases seguintes (de
alargamento progressivo do Projecto de Qualificacdo as outras valéncias).
+ Comeca com uma carta do presidente da instituicio com o objectivo de
sensibilizar todos os colaboradores, expondo os motivos e os objectivos do
projecto de mudanga e progresso no qual o CSE se encontra e apelando ao
envolvimento e colaboracido de todos;

+ Contem um pequeno glossario, um breve texto de desmistificacdo da questdo
da qualidade, o pessoal responsavel e os respectivos contactos para eventuais
esclarecimentos, assim como as formas de participacdo e a respectiva
importancia;

+ E um instrumento tipo de apelo e incentivo ao envolvimento, empowerment e
participacao de todos.
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+ Accoes iniciais de reducao dos custos e de diminuicio dos entraves a
comunicacao interna e externa como condicdo necessaria ao desenvolvimento e
implementacao do projecto de qualificacdo. Passo com grande sucesso que se revelou de
extrema importancia no desenvolvimento do processo, sobretudo contribuindo para um
melhor e mais eficaz acesso a informacao decorrente do processo de qualificacdo e os
principais meios de participacao

+ Constrangimentos:
+ Resisténcia aos processos de mudanca: individual e organizacional;
-+ Confronto com uma terminologia desconhecida;
+ Falta de disciplina no registo;
+ Incompatibilidade de horarios dos diferentes elementos do grupo interno de
trabalho;
+ Falta de um elemento externo directivo e orientador do processo;
+ Dispersao fisica das valéncias da organizacdao o que dificultou a passagem de
informacao inter-servicos.

Centro Social de Ermesinde

Rua Rodrigues de Freitas, 2200
4445-637 Ermesinde
Telf: 22 9758774
Fax: 22 9733854

E-mail: cf_cse@clix.pt
Website: www.cse.pt

B T "
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Denominacao: Centro Social da Foz do Douro;

Personalidade Juridica: Instituicao Particular de Solidariedade Social;

Localizacao: Situada na Foz do Douro (Porto);

Fundacao: Surge em 1966 como Centro Social e Paroquial de S. Jodo da Foz do Douro

Fonte de Financiamento: acordos de cooperacdo com o Ministério da Seguranca Social;
contribuicdes dos utentes; cotas de sdcios; donativos - com caracter eventual; organizacao
de festas e de uma pequena Venda de Natal; arrendamento de um edificio.

Servicos: “CASA DO JARDIM” (sede da instituicio) - Creche, Jardim-de-infancia (3 salas),
Secretaria Central; “CASA BELA” - Jardim-de-infancia (1 sala), ATL, Centro de Dia, Apoio
Domiciliario, Gabinete da Direccao, Secretaria (extensao), Cozinha Central, Lavandaria.

Missao (Nao estava formalizada antes do Projecto de Qualificacdao): “O Centro Social da
Foz do Douro tem por missdao contribuir para a promocao do bem-estar social das pessoas,
especialmente as que residem e/ou trabalham na freguesia da Foz do Douro, através de
servicos dirigidos a infancia, adolescéncia, populacdo idosa ou dependente.”

Visdao (Nao estava formalizada antes do Projecto de Qualificacao): Ser reconhecido como
a melhor instituicdo de solidariedade local e uma referéncia a nivel nacional, pela qualidade
dos seus servicos.

Direccao: Cinco elementos: Presidente; Secretario; Tesoureiro; Dois vogais. A ultima
mudanca de Direccdao ocorreu em Julho de 2006

Staff: 1 Directora de Servicos; 1 Chefe de Secretaria; 3 Escriturarias; 2 Técnicas de Servico
Social; 1 Enfermeira; 1 Encarregada Geral; 2 Educadoras Sociais; 7 Educadoras de Infancia; 7
Ajudantes de Accdo Directa; 19 Ajudantes de Accao Educativa; 1 Cozinheira; 4 Ajudante de
Cozinha; 5 Trabalhadora Auxiliar de Servicos Gerais; 1 Empregada de Lavandaria; 1 Motorista

Perfil da Técnica nomeada para liderar o processo:
<+ Directora de Servico
+ Formada em Servico Social
+ No momento em que foi seleccionada para liderar o processo (Janeiro / Fevereiro
2006) trabalhava ha 33 anos no CS Foz.
+ Iniciou o seu percurso profissional dentro do CS Foz enquanto responsavel pela area
da infancia. Posteriormente assumiu a funcao de directora técnica, coordenando toda a
equipa técnica. Desde 1992 é Directora de Servicos, abrangendo a coordenacao de todos
0s servicos da organizacao.

+ A tomada de decisdo para a participacdo da organizacdo no projecto ACREDITAR foi
feita com base no interesse existente por parte da Direccao do Centro Social da Foz do
Douro em apostar em processos de Qualificacdo e de Certificacao.

+ Ao nivel do funcionamento da organizacdao, o Centro Social da Foz do Douro ja
possuia um o6rgdo consultivo e representativo de todos os seus servicos (constituida
pelos Responsdveis dos vdrios servicos - Creche, Jardim de Infdncia, ATL, Centro de Dia,
Apoio Domicilidrio, Secretaria, Economato, Servico de Saude, Servico Social da drea da
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Infdncia e Servico Social da drea da Populacdo Ildosa), denominado de Equipe de
Responsdveis. Este 6rgado foi o primeiro a ser informado, pela Directora de Servicos, da
apresentacdo da candidatura

+ A escolha da Direccao de um representante deste 6rgdao para participar no projecto
recaiu sobre o elemento directivo que tomara a iniciativa de apresentar a candidatura
(Tesoureiro da Direccdo). A identificacao da técnica que iria liderar o processo, por outro
lado, teve como base o perfil aconselhado pela equipa do projecto Acreditar. Neste
sentido, a Directora de Servicos auto propds-se junto da Direccdo para participar no
projecto, sendo esta proposta aceite e, posteriormente, validada junto da Equipe de
Responsaveis.

+ Foi a Equipe de Responsaveis, com a presenca do elemento da Direccio e da
Directora de Servicos que, numa primeira etapa, definiu os objectivos do processo de
qualificacdo do Centro Social da Foz do Douro, as pessoas e as instituicoes que deveriam
ser envolvidas e como este envolvimento deveria ser feito. Definiu-se, assim, que o
projecto seria aplicado a toda a organizacdo e com o envolvimento de todos os seus
stakeholders. Considerou-se que este envolvimento deveria ser faseado, dando-se
prioridade a Direccao, colaboradores internos e utilizadores. Os restantes stakeholders
seriam envolvidos numa fase posterior.

+ Com o objectivo de reflectir sobre o processo de qualificacdo e apoiar o envolvimento
dos colaboradores foi constituido um Grupo Interno. Através deste grupo procurou-se
recolher junto dos colaboradores informacdes e sugestdes importantes ao processo de
qualificacdo e, simultaneamente, dar-lhes feedback, em tempo util, do que estava a ser
feito. Este grupo é composto por sete elementos: Director; Directora de Servico;
Responsavel pelo Economato, Responsavel pelos Servicos Administrativos; Directora
Pedagodgica do Jardim-de-infancia, enquanto representante dos Servicos Directos da area
de Infancia (Creche, Jardim de Infancia e ATL); Assistente Social da area da Infancia;
Assistente social da area da Populacdo Idosa, enquanto representante dos servicos
existentes nesta area. Quer a Directora Pedagdgica do Jardim-de-infancia, quer a
Assistente social da area da Populacdo Idosa foram eleitas pelas responsaveis dos
servicos que representam. Este grupo retine-se com uma periodicidade quinzenal

Colaboradores

+ A auscultacio dos colaboradores foi feita através da aplicacio de um inquérito
construido pela Directora Técnica, com ajuda das Assistentes Sociais. Este inquérito foi
constituido com base nos dois instrumentos fornecidos pela equipa do Projecto
ACREDITAR (modelos de auto-diagnéstico organizacional traduzidos e adaptados: de
EFQM e de “Participatory Self- Assessment of NGO Capacity”) e nas especificidades da
organizacdao. Neste processo, optou-se pela constituicio de um inquérito extenso
(noventa e quatro questoes com solicitacao da justificacdo da resposta). Por outro lado,
tendo em conta que o inquérito seria aplicado junto de niveis de instrucdo muito
diversificados, procurou-se utilizar uma linguagem simples e foi disponibilizada a ajuda
das Assistentes Sociais a quem desejasse. O inquérito foi aprovado pela Direccao e
validado pelo Grupo Interno.

+ Para a aplicacdo dos inquéritos os colaboradores foram divididos por grupos
profissionais e/ou sectores de actividades. Nestas reunides, apresentou-se o Projecto
“Acreditar”, explicaram-se os objectivos pretendidos com a auto-avaliacdo organizacional
e pediu-se a todos que colaborassem respondendo ao inquérito. Foi explicada a
organizacdao do inquérito, por grupos de perguntas, sublinhando que se pretendia
recolher a opiniao individual dos colaboradores. Foi salientado que o inquérito poderia
ou nao ser andnimo consoante a opcdao de cada um. Por fim, explicou-se que os
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inquéritos se encontravam numerados para permitir a identificacdo das categorias
profissionais.

+ Este inquérito foi aplicado junto de todos os colaboradores contratados
(efectivos ou nao), deixando de fora o pessoal voluntdrio, estagiarios e colaboradores no
ambito de Programas Ocupacionais do Instituto de Emprego e Formacao Profissional, por
se tratar de pessoal que permanece na organizacao por curtos periodos de tempo. Houve
uma adesao de 96,30% dos colaboradores ao inquérito.

+ Foi feita uma apresentacao exaustiva dos resultados através de uma reunido geral,
convocada para o efeito. Nesta reunido estiveram presentes a generalidade dos
colaboradores, a Direccao e o Grupo Interno.

+ Enquanto principais dificuldades desta etapa podem ser sublinhados a desconfianca
pelos inquéritos serem numerados e a existéncia de inquéritos respondidos em grupo. A
desconfianca quanto aos numeros de ordem dos inquéritos foi identificada no préprio
momento de aplicacdo deste instrumento. Desta forma, para ultrapassar esta dificuldade
foi pedido a cada colaborador que riscasse o niumero e, em seu lugar, que identificasse a
sua categoria profissional de uma forma simples (por exemplo, identificando-se apenas
como “Educadora”, sem pormenorizar se seria “Educadora de Infancia” ou “Educadora
Social”). A existéncia de inquéritos respondidos colectivamente foi perceptivel na etapa
da analise de conteddos, uma vez que se verificou a existéncia de respostas
rigorosamente iguais. Posteriormente alguns dos inquiridos confirmaram verbalmente
este facto. No momento de devolucdao dos resultados procurou-se, por um lado, mostrar
que os resultados apresentados reflectiam a opinido dos diferentes grupos profissionais,
nao tendo havido uma manipulacao dos resultados. Por outro lado, procurou-se fomentar
uma reflexdao e uma mudanca de atitude junto dos colaboradores.

Direccao

+ Para a auscultacdo da Direccdo, adoptou-se o mesmo instrumento utilizado com os
colaboradores. A apresentacdao do questionario a Direccao foi efectuada no momento de
tomada de decisio sobre a aplicacio do questiondrio junto dos colaboradores.
Posteriormente, também em reunido de Direccdo, houve uma sensibilizacdo dos
elementos da Direccdo para o envolvimento neste processo de auscultacido e para o
preenchimento do questionario. Contudo, apenas um elemento da Direccdao, o Director
gue acompanha o processo, respondeu a este desafio. Os restantes elementos resistiram
a este processo de auscultacdo e propuseram que as respostas fossem dadas em
conjunto. Nao houve uma insisténcia neste processo para evitar constrangimentos junto
destes elementos.

Utilizadores

+ Foi construido um inquérito com base no modelo Servqual, adaptado para cada um
dos servicos e validados pelo Grupo Interno. Estes inquéritos foram enviados por correio
aos utilizadores ou seus representantes, no caso das criancas ou idosos com um elevado
grau de incapacidade, acompanhados de uma carta com as explicacdes sobre o projecto
e os objectivos do inquérito. Através desta carta procurou-se também estimular a
colaboracdo dos utilizadores neste processo de auscultacdo e disponibilizou-se a ajuda
das Assistentes Sociais para o esclarecimento de duavidas.

+ Na area de Infancia, procurou-se garantir a identificacio dos questionarios por
servico e, dentro dele, por sala ou ano de escolaridade (caso de ATL). Ao nivel dos
idosos, teve-se em conta cada um dos servicos - Centro de Dia e Apoio Domiciliario. Ao
nivel do ATL procurou-se fazer uma auscultacdo das criancas a frequentar os 3° e 4.° ano
de escolaridade. Neste caso optou-se pela aplicacio do mesmo questionario utilizado
para conhecer a opinido dos pais. Em pequenos grupos as crian¢as reuniram-se com a
Assistente Social da area da Infancia, e cada uma recebeu um questiondrio. A Assistente
Social leu e explicou o conteido de cada pergunta e as criancas registaram as suas
opinides.

+ Neste processo foram envolvidos os utilizadores dos servicos de accao directa -
Creche, Jardim Infancia, ATL, Centro Dia e Apoio Domiciliario. Sublinhe-se, no entanto,
uma maior adesdo por parte dos utentes da area da Infancia
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+ Ao nivel da Infancia a devolucao dos resultados foi feita através das reunides de fim
de ano (por sala). Nestas reunides foi dado ndao s6 o feedback geral, abrangendo todo o
servico, mas foi feita igualmente uma especificacdo dos resultados da sala em questao.
Ao nivel de ATL, os resultados foram apresentados globalmente e por ano de
escolaridade.

+ As principais dificuldades verificaram-se na auscultacdo dos idosos. Verificou-se
uma dificuldade na compreensdao das questdes por parte de alguns idosos e/ou
familiares. Ao nivel do Centro de Dia, optou-se por substituir questionario por outro mais
simples, acarretando, no entanto, um atraso neste processo de auscultacao.

Outras Entidades

+ Para o envolvimento de outros stakeholders o Centro Social da Foz do Douro optou
pelo envio de um questiondrio elaborado para o efeito, acompanhado de uma carta com
a apresentacao dos objectivos. Tal como os outros instrumentos de recolha de dados
construidos no ambito deste processo, este inquérito foi validado pelo Grupo Interno.

+ Procurou-se auscultar os varios stakeholders externos com o0s quais a
organizacao estabelece relacoes frequentes ou considera que deveria estabelecer.

+ A data da recolha de informacdes para a elaboracio dos Estudos de Caso ainda nio
tinha sido feita a devolucao dos resultados.

+ As principais dificuldades desta etapa de auscultacdo foram o ndo cumprimento
dos prazos estabelecidos para a entrega dos questionarios preenchidos e a dificuldade
em obter um maior nimero de respostas aos inquéritos. Apesar da adesiao ao processo
de auscultacio ndo ter sido total, as entidades mais proximas, com as quais a
organizacao possui um contacto mais préximo, responderam ao inquérito.

Discussdao da Missao, Visao e Valores

+ Antes de iniciado o processo de qualificacdo, ndo existia uma formalizacao da
Missao do Centro Social da Foz do Douro nos seus estatutos. Aproveitou-se o inquérito
de auto-diagnéstico para iniciar uma discussdao da missao, incluindo uma questao sobre
a Missdao da organizacdo. Contudo, a sua definicdo ocorreu posteriormente através do
Grupo Interno. Apés a definicdo da Missdo, cada elemento do grupo ficou responsavel
por difundi-la junto dos colaboradores da sua area de intervencdo e recolher a opinido de
cada um sobre os valores e a visdo organizacionais. Para tal foi utilizado um mini
questionario. Os Valores identificados foram organizados por ordem decrescente de
nimero de vezes referidos. Entre os valores mais referidos, o Grupo Interno seleccionou
0s mais abrangentes e os que melhor reflectiam o modo de estar e agir da organizacao.

+ Ao nivel da Visao, verificou-se uma dificuldade por parte dos colaboradores em
compreenderem o seu significado e, como tal, as opinides recolhidas nao
corresponderam ao pretendido. Desta forma, a Visdo foi definida pela Directora de
Servicos e validada pelo grupo interno.

+ A Missao, Visao e Valores do Centro Social da Foz do Douro encontram-se expostos
ao publico nos seus acessos principais.

Organizacao dos Mandatos

+ Foram feitas a seleccdo e a organizacao de toda legislacao referente a intervencao e
ao funcionamento da instituicio. Como ferramenta de suporte foi criada uma base de
dados especifica, introduzida nos computadores da Secretaria, Servico Social e Direccao
de Servicos. Os servicos administrativos ficaram responsaveis por este trabalho de
organizacao dos Mandatos.
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Analise SWOT

+ Numa primeira etapa, a analise SWOT foi feita por areas de intervencao - Infancia e
Adolescéncia; e Populacao ldosa. Posteriormente, verificou-se a necessidade de uma
analise especifica para o ATL para estabelecer um projecto de intervencao que permitisse
ultrapassar alguns problemas identificados neste servico.

+ No ambito de um trabalho da pds-graduacdo, foi feita a analise SWOT de toda a
organizacao. Cada técnico do Grupo Interno ficou responsavel por preencher a Matriz
SWOT através dos conhecimentos que possui da organizacdo e dos contributos
recolhidos junto dos colaboradores da sua area. Posteriormente, em reunido do Grupo
Interno, foi preenchida e validada uma Matriz SWOT final.

Areas de Intervencao

Através dos resultados do processo de diagndstico organizacional foram identificadas as
seguintes areas de intervencao prioritarias:

Garantir a sustentabilidade financeira;

Preparar a Certificacdo da organizacao;

Desenvolver um Politica de Gestao de Recursos Humanos;

Comunicacao

édd

+ Na formulacdo estratégica foram definidos os objectivos e as estratégias para o
triénio de 2006-2008, assim como o projecto de qualificacdo para a organizacdo e o seu
plano de accdo, ou seja, as actividades anuais. Pretendeu-se que o processo de
qualificacdo abrangesse toda a organizacao e todas as dareas institucionais (Servicos de
Accao Directa e Servicos de Accao Indirecta, tais como o economato e 0S servicos
administrativos). Para tal, foi desenvolvido um plano que procura ter em conta ndao sé a
especificidade e as necessidades de cada um deles, mas também os aspectos
transversais a toda a organizacao.

+ Ao longo da implementacdo do projecto de qualificacdo foram desenvolvidas as
seguintes actividades:

+ Organizacao de um Projecto de Marketing com o objectivo de implementar uma
campanha que permitisse o alargamento da base de associados da organizacdo e o
incremento da sua participacao.

+ Identificacdo dos Processos-chave de cada servico existente, juntamente com a
determinacao do grau de responsabilidade do mesmo nos processos-chave dos servicos
directos - Creche, Jardim de Infancia, ATL, Centro de Dia, Apoio Domiciliario - e o
desenho dos fluxogramas. Este trabalho esta a ser desenvolvido pelos responsaveis de
cada sector com o envolvimento dos respectivos colaboradores.

+ Definicdo de um sistema interno de auditoria e criacdo dos instrumentos de apoio a
este sistema. Esta actividade encontra-se ainda em curso.

<+ Analise do organigrama organizacional através do Grupo Interno. Esta analise levou a
reformulacao e redefinicio dos canais formais de comunicacao interna. Ainda ao nivel da
comunicacao interna, foram trabalhados os processos de comunicacido da Direccao, do
Grupo Interno e da Direccao de Servicos, segundo o novo modelo de organograma. A
nivel da comunicacao externa, deu-se inicio ao desenho dos fluxogramas e definicao de
procedimentos.
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+ Melhorias ao nivel da Gestao dos Recursos Humanos, nomeadamente ao nivel do
Recrutamento e Seleccdo, da definicao do Perfil de Competéncias e do desenvolvimento
de um Modelo de Avaliacio de Desempenho. Para tal, foi efectuado e aplicado um
inquérito sobre desempenho profissional que procurou recolher informacdes sobre
caracteristicas individuais importantes para o bom desempenho das respectivas funcoes;
as funcdes; e a motivacdo para o trabalho. Este trabalho foi inicialmente efectuado
apenas ao nivel de uma categoria profissional, mas serd alargado aos restantes
categorias. Procedeu-se a sua validacao através do Grupo Interno.

+ Foi identificada a necessidade de investir nesta drea com o objectivo de criar um
sistema de avaliacdo do processo. Para tal irdo utilizar o modelo do CAF - Common
Assessment Framework

+ Apesar do receio de perda de anonimato por parte dos colaboradores ter sido, em
parte, ultrapassado no préprio momento da aplicacao do inquérito de auto-diagndstico (a
numeracdo dos inquéritos foi anulada), alguns colaboradores optaram por preencher os
inquéritos de forma colectiva. Para além da possibilidade de um enviesamento das
respostas causado por este receio, parece ter existido igualmente alguma resisténcia ou
cepticismo relativamente ao processo de auscultacdo. Contudo, a apresentacdo e a
discussao dos resultados, juntamente com a continuidade do processo de qualificacao e
uma melhor compreensdao dos seus objectivos permitiram ultrapassar algumas destas
resisténcias. E sublinhado pela Directora de Servicos que este processo de auscultacdo
permitiu uma reflexdao por parte dos colaboradores e uma mudanca de atitude quando,
mais tarde, tiveram que preencher inquérito sobre o desempenho profissional.

+ Na implementacdo do processo de qualificacdo do Centro Social da Foz estd a ser
constituido um sistema interno de auditoria. Neste processo estdo a criar e experimentar
instrumentos que permitam apoiar a auditoria interna. Por um lado, estao a ser pensadas
as fichas de auditoria/servico. Como metodologia para a constituicdo deste instrumento,
foi criada uma ficha onde os colaboradores identificam todos os aspectos que
consideram que devem ser alvo da auditoria interna. Por outro lado, estdo a
experimentar uma check list onde cada colaborador regista todas as anomalias
identificadas ao longo do seu trabalho. Inicialmente estipulou-se que estas fichas seriam
analisadas semanalmente com o objectivo de adoptar medidas correctivas. Contudo,
apés uma primeira etapa de experimentacdo, considerou-se que, por norma, a
quantidade e a qualidade das falhas identificadas nao justificam uma analise semanal.
Desta forma, a andlise passou a ter uma periodicidade mensal, sendo no entanto
salientado que, em caso de identificacdo de anomalia considerada grave, a sua andlise e
consequentes medidas correctivas deverdo ser imediatas.

Centro Social da Foz do Douro

Rua Principe D. Luis Filipe, 52
4150-472 Porto
Telf: 22 6102430
Fax: 22 6155884
E-mail: ascoscialfoz@net.novis.pt
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Denominacao: Centro Social de Soutelo

Servicos:
+ Creche
+ Jardim-de-infancia
+ ATL (1°, 2° e 3° ciclos)
+ I|dosos (centro de convivio) - Sdao idosos com autonomia que vao a Instituicao
conviver com outros idosos. As actividades sao orientadas por um assistente social e de
iniciativa dos proprios idosos.
+ ldosos (centro de dia) - Idosos com razodvel autonomia. Estio todo o dia na
Instituicdo e participam em actividades ludicas, passeios e visitas.
+ Servico de apoio ao domicilio
O CSS sofreu na ultima década um processo de crescimento e diversificacao dos servicos que
actualmente atingem a saturacdo da sua capacidade.

Numero de Utentes:
+ Creche - 38 criancas
+ Jardim-de-infancia - 75 criancas
+ ATL (1°, 2° e 3° ciclos) - 163 criancas
+ |dosos (centro de convivio) - 15 utentes
+ l|dosos (centro de dia) - 14 utentes

Missao: Procuram emergir como a instituicio de mais valor relativamente a todos os que
sentem o impacto do seu trabalho, desde logo as criancas, focando os seus recursos na
satisfacdo e no conforto dos utilizadores e esperando como resultado final a exceléncia do
servico prestado.

Visdao: Apostar numa actuacido com elevado nivel de satisfacido face as necessidades,
perspectivas e exigéncias de todos os grupos de interesse envolvidos, e ser reconhecida pela
comunidade como uma instituicao de referéncia, pela responsabilidade nos compromissos,
pelo respeito e valorizacdo do ser humano, pela exceléncia dos servicos prestados, pela
promocao da cidadania e pelo servico a comunidade.

Direccao: 9 membros
Colaboradores: 78

Perfil do Técnico para liderar o processo:
+ Elemento da Direccao
- Licenciatura em Controlo Financeiro
-+ Presente no Centro Social de Soutelo desde 1993

+ A tomada de decisdo para a participacdo da organizacdo no projecto prendeu-se com
o processo de crescimento e diversificacdo dos servicos oferecidos pelo Centro Social de
Soutelo e das suas respectivas instalacoes fisicas, assim como da evolucdo ao nivel dos
Recursos Humanos. Estes factores levaram a identificacdo da necessidade de procurar
ajuda externa para apoiar o processo de reestruturacdao organizacional.
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O Grupo de Trabalho para a Qualidade no Centro Social de Soutelo foi constituido, de forma
voluntdria, por 2 elementos da direccao, o responsavel pelos servicos administrativos e de
apoio, 5 coordenadores, 1 psicéloga e 2 técnicos. Considera-se ainda que faltou
empenhamento ao grupo, sendo que alguns dos seus elementos nao conseguiram ver a
participacdo no projecto Acreditar como uma mais valia. Tal situacdo, foi agravada com a
doenca do técnico que seria o pivot da qualidade e a Direccdo optou por ndao impor estas
funcbes aos técnicos que compunham este grupo, levou a inoperancia do grupo e
consequente extingao.

Colaboradores

Metodologia utilizada:
+ O grupo de trabalho optou por distribuir o inquérito pessoalmente pelo Presidente da
Direccao, dirigindo uma nota prévia explicando o seu objectivo.

+ Propositadamente nao fizeram qualquer abordagem formal para os fins pretendidos

+ Optaram pela grelha “Participatory Self-Assessment of NGO Capacity”, Alan Fowler,
1995, por focar e especificar distintos vectores de reflexdo com uma abrangéncia a
todos os niveis de intervencao do CSS.

+ O inquérito foi feito com garantia de anonimato, apenas com identificagcdo da fungdo:
Servicos Educativos, Idosos, Gerais e Apoio, Projectos, Orgdos Sociais ou Outros.

+ Cada pergunta tinha um espaco para resposta aberta, permitindo a manifestacdao de
opinides individuais.

+ Foram distribuidos 66 inquéritos, dos quais se receberam cerca de 23% preenchidos.

+ Algumas respostas cingiram-se ao “Sim”, “Nao” ou “Nao sei”.

+ Os dados mostraram que nenhuma das areas de actividade esta significativamente
satisfeita com os servicos, sendo a mais critica, em termos globais, a dos servicos a
idosos.

+ Até ao momemto, os resultados do inquérito de auto-avaliacdo ndao deram origem a
implementacao de quaisquer accdes, tendo apenas sido alvo de reflexao.

Utentes

+ O grupo de trabalho optou por nao realizar o diagnéstico junto dos utilizadores,
visto que estes ja tinham sido alvo de um inquérito em 2002 e em 2005, tendo-se
verificado que os resultados ndo apresentavam variacdes significativas entre ambos.

Analise SWOT
Para a realizacdo da analise SWOT procuraram responder a duas questodes:

+ Como e porque é que os utilizadores procuram os servicos que prestamos?
-+ (Como se posicionam as outras instituicdes no sector?

+ Procurou-se identificar as competéncias centrais da organizacdo, considerando que é
importante saber como sao avaliadas pelos utilizadores as suas vantagens em relacao
aos concorrentes.
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<+ Optaram por afectar um pivot a 100% ao projecto Acreditar.

+ Considera-se que a componente técnica ndao foi envolvida no processo de
qualificacdo, prejudicando o seu desenvolvimento. Por este motivo, o Centro Social de
Soutelo realca hoje que o principio de envolvimento e participacdo é fundamental num
processo de qualificacio. E também destacado que enquanto as instituicdes nio
conseguirem resolver o “conflito de agéncia”, ou seja, o conflito de interesses e
expectativas entre a direccido e os técnicos, e porque as DireccOes sdo de caracter
voluntario, podera ser uma experiéncia com efeitos perversos o caminho da qualificacao.

Centro Social de Soutelo

Rua de Macau, 100
4435-313 Rio Tinto
Telf: 22 4809183
Fax: 22 4898356
E-mail: css@centrosocialsoutelo.org
Website: www.centrosocialsoutelo.org
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Denominacao: Centro Social e Paroquial da Macieira

Personalidade Juridica: Instituicao Particular de Solidariedade Social;

Localizacao: Localidade de Macieira Concelho de Lousada

Fundacao: 17 de Outubro de 1996

Fonte de Financiamento: Acordos de cooperacdo com o Ministério da Seguranca Social
Servicos: Creche, ATL e Centro Comunitario

Missao: Ao servico da Comunidade de Lousada, encontrando respostas sociais e culturais
para a integracdo, dinamizacdo e desenvolvimento do individuo enquanto ser bio-
psicossocial.

Visao: Satisfacdo plena dos seus clientes (internos e externos), distinguindo-se por uma
atitude de exceléncia. Consolidar a quota de mercado através do controlo da qualidade, de
modo a criar uma base continua e duradoura de satisfacdo dos clientes. Sera feita uma
aposta na maxima eficiéncia aliada a reducao dos custos.

N°. de colaboradores: 29 colaboradores (elementos do quadro de pessoal, trabalhadores
independentes, estagiarios e voluntarios)

N°. de dirigentes: 5

N°. de utilizadores: 25 criancas dos 0 aos 3 anos de idade; 50 criancas do ATL e uma média
de 250 familias por ano

Perfil do técnico nomeado para liderar o processo:
+ Director técnico
+ Licenciatura em Enfermagem
+ Estd na instituicao ha 2 anos

+ A tomada de decisao na participacao da organizacao no projecto prendeu-se com
um interesse em apostar em processos de Qualificacdo, trabalhando a gestdo de base,
aplicada a toda a estrutura e ao funcionamento geral da organizacao.

+ Seleccao do elemento da Direccao para participar no projecto: A escolha da
Direccao recaiu sobre o Director Técnico para assumir o processo de qualificacdo na
instituicao.

+ Seleccao do técnico para participar no projecto: Tendo em conta o perfil
aconselhado pela equipa do projecto Acreditar, a Direccao considerou que o Directo
Técnico era a pessoa indicada para assumir o papel de pivot do processo de qualificacao
ha organizacdo. Assim, neste caso em particular, o Director Técnico assumiu os dois
papéis “exigidos” pelo Projecto Acreditar.

+ Numa primeira etapa, foi comunicado a todos os colaboradores a tomada de decisao
sobre a sua participacdo no projecto Acreditar, o que se pretendia com este processo de
qualificacdo e quem devia ser envolvido e responsavel pelo mesmo processo.
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+ Constituicao do Grupo Interno: Com o objectivo de reflectir sobre o processo de
qualificacdo e apoiar o envolvimento dos colaboradores foi constituido um Grupo Interno
da Qualidade. Este grupo é composto pelos seguintes elementos®: 1 elemento da
Direccao; Director técnico; por cada responsavel das valéncias existentes (Creche, ATL e
Centro Comunitdario), responsavel pelos servicos administrativos, economato e oficinas.
Este grupo redne-se com uma periodicidade semanal (tercas-feiras). Este grupo assume,
igualmente, a responsabilidade e a coordenacdo do processo de qualificacdo na
organizacao.

Colaboradores

Metodologia Utilizada: A auscultacdo dos colaboradores foi feita através da aplicacdo de um
inquérito baseado no modelo European Foundation for Quality Management (EFQM). Este
guestionario foi adaptado a realidade institucional do Centro Social e Paroquial da Macieira.
O questionario incidia em 9 elementos organizacionais: Lideranca, Colaboradores, Clientes,
Politica e Estratégia, Pessoas, Parcerias, Processos e Resultados-Chave.

+ Colaboradores abrangidos: Este inquérito foi aplicado apenas aos elementos do
Grupo de Trabalho, deixando de fora os restantes colaboradores.

+ Devolucao dos resultados: Consequentemente, foi analisado e discutido em
conhjunto (apenas com a Equipa Técnica) os resultados alcancados. Toda a informacao
resultante dos questionarios e da sua discussdao foi transmitida aos restantes
colaboradores de forma informal e através de circulares internas (esta informalidade
deve-se ao facto da equipa ser muito pequena).

+ Dificuldades na auscultacao dos colaboradores e estratégias utilizadas:
+ Desconhecimento de algumas matérias presentes no inquérito. Esta situacao
prende-se com o facto de no inquérito constar “novos” conceitos e uma
linguagem que os colaboradores ainda nao estavam familiarizados. Face a isto, os
colaboradores consideraram o instrumento de dificil interpretacdo (muito
complexo).

+ Os questiondrios foram aplicados apenas aos elementos do Grupo de
trabalho, ndo tendo sido possivel uma auscultacao de toda a organizacao.

Direccao

O Grupo de Trabalho engloba os membros da Direccdo. Por isso, a sua auscultacdo ja foi
referenciada anteriormente.

Utilizadores

Metodologia utilizada: Construcdao de um inquérito com base no modelo Servqual,
adaptado para cada um dos servicos e validados pelo Grupo de Trabalho. Para tal foi
definido a aplicacdo do questionario a 75 utilizadores/clientes. Como os
utilizadores/clientes sdo criancas, os questionarios foram dirigidos aos seus representantes
legais ou encarregados da educacdo. Com a aplicacdo deste questionario pretendia-se
identificar a existéncia de possiveis problemas e de factores que provocam insatisfacdo por
parte dos utilizadores/clientes. Estes inquéritos foram enviados nas mochilas das criancas.
Junto com o questionario seguiu uma carta a comunicar/informar o processo de qualificacao
que a instituicao esta a desenvolver, os principais objectivos do presente questionario e
informacoes sobre o seu preenchimento.

+ Utilizadores abrangidos: Utilizadores dos servicos da creche e ATL.

21 Este grupo de trabalho é constituido pela equipa técnica existente na organizacdo. E por este motivo que muitas
vezes o grupo é confrontado com a designacao de “Equipa Técnica”.
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+ Devolucao dos resultados: Os resultados ainda nao foram devolvidos aos
encarregados de educacao.

+ Dificuldades na auscultacao dos utilizadores:
+ Questionario de dificil interpretacao
+ Desconhecimento deste tipo de procedimentos de avaliacdo na instituicdo
+ Demasiado tempo para o seu preenchimento
+ Falta de outra IPSS na area para comparacdo na localidade

Discussao da Missao, Visao e Valores

+ Nos estatutos da organizacdo ndo existia a definicio da Missao do Centro Social e
Paroquial da Macieira. Esta discussao contou com a participacdo de todos os
colaboradores e com a presenca de um elemento da Direccao. Os valores e a visdo
foram, igualmente, discutidos pelos colaboradores.

+ Esta discussdao foi pertinente pois permitiu que os colaboradores conhecessem
melhor a instituicdo. Este conhecimento veio colmatar uma lacuna que existia na
organizacao, visto que nem todos os colaboradores tinham presente o que era a missao,
os valores e a visdo da instituicdo. Esta situacdao deve-se ao facto de estarmos perante
uma equipa muito jovem (quer idade, quer em termos de permanéncia na instituicao).

Organizacao dos Mandatos

+ Foram feitas a seleccido e a organizacdo de toda legislacdo referente a intervencao e
ao funcionamento da instituicao.

Analise SWOT

+ Foi realizada a analise Swot apenas com o Grupo de Trabalho da Qualidade no
sentido de identificar e aprofundar os problemas, as potencialidades e as oportunidades
da instituicao, possibilitando ou contribuindo para reverter alguns dos problemas
identificados.

+ Foram, igualmente, realizadas as técnicas de Arvore de Problemas e Arvore de
Objectivos. Da aplicacdao destas técnicas, ressaltou a necessidade de resposta a terceira
idade com o centro de dia. Face a isto, foi aplicado um questionario a populacao-alvo -
idoso, no sentido de analisar a situacdo da problematica na localidade e de identificar
perspectivas da sua evolucdo futura; identificar os actores intervenientes, as suas
diferentes percepcdoes do problema e expectativas face a sua resolucdo; obter as
experiéncias concretas ja existentes de intervencdo e definir as prioridades de
intervencao.

Areas de Intervencao

Através dos resultados do processo de diagndstico organizacional foram identificadas as
seguintes areas prioritarias de intervencao:

<+ |Introduzir praticas inovadoras na gestdo de recursos humanos (humanos,
financeiros, informacao)

+ Promover a auto-formacao /qualificacao dos recursos humanos

+ Promover a competitividade, através do desenvolvimento das competéncias
profissionais e organizacionais

+ Diversificar os servicos prestados e a capacidade de financiamento

+ Promover a capacidade de inovacido e de planeamento, para enfrentar um
enquadramento de menor apoio estatal e de maior actuacdo de mercado

109

Linhas de Orientacdo para a Qualificacdo Organizacional - LOQO



+ O plano de trabalho foi discutido pela equipa técnica e pela Direccdo, de forma a
garantir a interiorizacao das responsabilidades que lhe sdo acometidas e a mobilizacao
para a execucao das accoes previstas.

+ No entanto, e apesar de se ter avancado neste ambito (visto que anteriormente nao
era pratica da organizacdo a realizacdo de planos de actividade) ainda nao foram
definidos os instrumentos e os indicadores de avaliacao.

+ Foi realizada uma analise do organigrama organizacional que levou a reformulacdo e
redefinicio das funcdes existentes na organizacdo. Neste sentido, foi solicitado a cada
colaborador que descrevesse o que fazia e o que achava que era a sua funcao.

+ Construcdo de um instrumento (questiondrio) de avaliacio de desempenho. Na
primeira fase, o instrumento é preenchido pelo colaborador, seqguido do preenchimento
por parte do Director Técnico. Posteriormente, é agendada uma reunido com o
colaborador e com o Director Técnico no sentido da Coordenacdo Técnica transmitir o
seu feedback relativamente ao desempenho do colaborador.

+ Criacdo de carreiras (de 3 em 3 anos) com base nas orientacdes da Seguranca Social
e com base nos resultados da avaliacdo de desempenho.

+ Foi desenvolvido um projecto de Marketing com o objectivo de implementar uma
campanha com vista ao alargamento da base de associados da organizacdo e ao
incremento da sua participacao.

+ Foram elaborados regulamentos internos para as seguintes valéncias: Creche, ATL,
Centro Comunitario e Liga de Amigos.

+ Foram identificados os processos-chave de cada um dos servicos existentes na
instituicdo. Foi, igualmente determinado o grau de responsabilidade de cada um dos
servicos da organizacdo nos processos-chave dos servicos directos - Creche, ATL e
Centro Comunitario, bem como o desenho dos respectivos processos (fluxogramas). Este
trabalho estd a ser desenvolvido pelos responsaveis dos varios servicos e desenvolvido,
em cada servico, com o envolvimento dos respectivos colaboradores.

+ Foi elaborado o Manual de Procedimentos no sentido de se obter um guia que
corporiza o Sistema de Informacao Interno. Pretende-se normalizar a execucdo das
tarefas de caracter administrativo, financeiro e contabilistico, bem como a sistematizacao
e a difusdo de informacdes de alcance e interesse geral.

+ Foi elaborado o Manual de Normas no sentido de definir a uniformidade de
apresentacdo na elaboracdo de Normas e Procedimentos a ser cumprida por todos os
servicos, assegurando a normalizacdo e a orientacdo na realizacao das actividades.

+ Avaliacdo esta planeada para se analisar no final de cada etapa o progresso das
actividades, utilizando a metodologia investigacao/accao. Em cada accdo sera elaborado
um relatoério intermédio que servira de base para a avaliacdo. Este relatorio sera um meio
de registo e aprofundamento da reflexdo sobre o processo/evoluciao de todo o processo
de qualificacao.
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+ No ambito do projecto Acreditar, foi possivel (nesta primeira fase) criar e reunir as
condicdes basicas para se iniciar o processo da qualificacdo. Esta instituicio antes de
integrar o projecto Acreditar ndo tinha presente a prépria gestio da organizacao,
passando pela definicio da proépria estrutura organizacional. Esta situacdo deve-se ao
facto de estarmos perante uma instituicio relativamente jovem (quer em termos da
fundacdo da propria instituicdo, quer em termos da equipa que possui).

+ Uma das aprendizagens efectuadas pela instituicdo reflecte a necessidade de antes
de se iniciar um processo de qualificacdo, deve-se garantir que a instituicdo retina as
condicoes de base organizacional, nomeadamente: a definicio do organigrama, a
definicdo das funcdes, entre outros (a sua estrutura e o seu sistema de trabalho). O
projecto Acreditar permitiu o “arrumar a casa”’, no sentido da definicio e da
sistematizacao de procedimentos da organizacao, visto que esta organizacdo para além
de ser uma instituicio muito jovem, apresenta-se como uma organizacao (em termos de
estrutura) informal.

+ Para além de ser uma organizaciao pequena e baseada na informalidade, a realizacao
do auto-diagnéstico deveria ter envolvido todos os colaboradores, bem como a discussao
da missdo da organizacdo. E fundamental que todos os colaboradores tenham um
conhecimento efectivo da razado de ser da instituicdo. Para tal, é imperativo a mobilizacao
e o envolvimento de todos os actores na qualificacdo das organizacdes, no sentido de
fomentar uma maior eficacia e qualidade das respostas sociais.

Centro Social e Paroquial
de Macieira

Estrada do Meio - Macieira
4620-310 Lousada
Telf: 255814103
Fax: 255822381
E-mail: complexo-social@hotmail.com
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