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“A qualidade nunca é um acidente; é sempre o resultado de uma elevada intengdo, de
um esforc¢o sincero, direcionamento inteligente e de uma execugdo competente, ela

representa uma escolha sabia e sensata entre varias alternativas.”

(William A. Foster)
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Resumo

Na ultima década verificou-se uma restruturagdo nos métodos de trabalho nas
organizacdes e, de um modo particular, nas Institui¢des Particulares de Solidariedade
Social (IPSS). Tém-se testemunhado, de facto, mudancas impostas pelos mercados, pelo
Instituto da Seguranga Social e pela necessidade de estas organizagdes serem cada vez

mais eficientes.

A certificacdo enquanto ferramenta de gestdo ¢ relevante para a inovagdo e
desenvolvimento sustentavel de uma organizagdo, ¢ ¢ um resultado de uma boa gestao —
um fator de motivagdo e de reconhecimento do desempenho. Este estudo avalia quais os
beneficios e os constrangimentos da implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ) de uma IPSS, o Centro de Recuperagao e Integracao Torrejano (CRIT).

O estudo divide-se em trés partes distintas que se complementam. Na primeira parte ¢
feito um enquadramento tedrico no ambito da qualidade compreendendo: a
contextualizagdo; conceitos; os 10 principios da qualidade; o SGQ; a mudanca
organizacional; processo de gestdo e a implementacdo e resisténcia a mudanca. Na
segunda parte ¢ apresentada uma breve descrigdo do CRIT: a sua identificagdo;
objetivos; politica da qualidade; o enquadramento historico e as suas valéncias. Na
terceira parte apresenta-se o estudo empirico com vista a perceber se a implementacao
do SGQ trouxe beneficios ou constrangimentos nas percegdes da Direcao, Coordenagao,

Quadro Técnico e Clientes das varias valéncias do CRIT.

Em geral, com este estudo aplicado contribui-se, por um lado, para uma melhor
percecao dos constrangimentos existentes na aplicacdo do SGQ nesta entidade, de modo
que a respetiva gestdo de topo passe a dispor de informacdo util para supera-los,
retirando mais proveito da implementacdo do EQUASS. Por outro lado, torna-se mais
evidente a perce¢do dos principais beneficios em matéria de melhoria continua das

respostas sociais.

Palavras-chave: qualidade, sistema de gestdo da qualidade, modelo EQUASS,

mudanca organizacional, resisténcia a mudanga.
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Abstract

In the last decade, there has been a restructuring in the working methods in the
organizations and, in a particular way, in the Private Institutions of Social Solidarity
(IPSS). There have indeed been changes imposed by the markets, by the Social Security

Institute (ISS) and by the need for these organizations to be increasingly efficient.

Certification as a management tool is relevant to the innovation and sustainable
development of an organization, and is a result of good management, a motivation
factor and performance recognition. We propose in this study to verify the benefits and
constraints of the implementation of the Quality Management System (QMS) of an

IPSS, the Centro de Recuperagdo e Integragdo Torrejano (CRIT).

The study is divided into three distinct parts that complement each other. In the first
part, a theoretical framework is made in the scope of quality comprising:
contextualization; concepts; the 10 principles of quality; the QMS; organizational
change; management process; the implementation and resistance to change. The second
part presents a brief description of CRIT: its identification; goals; quality policy; the
historical framework and its values. The third part presents the empirical study, in order
to understand if the implementation of the QMS brought benefits or constraints in the
perceptions of the Directory, Coordination, Technical and Clients of the various
valences of the CRIT.

In general, this applied study contributes, on the one hand, to a better understanding of
the constraints that exist in the application of the QMS in this entity, so that its top
management will have useful information to overcome them, taking more advantage
from the implementation of EQUASS. On the other hand, it becomes more evident the
perception of the main benefits obtained from continuous improvement of social

responsces.

Keywords: quality, quality management system, EQUASS model, organizational
change, resistance to change.
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Introducao

A qualidade estd na base do sucesso no mundo empresarial, sendo um fator de
competitividade e de diferenciacdo entre organizagdes. Como tal, o desenvolvimento de

uma cultura baseada na qualidade abre caminho a eficacia e eficiéncia organizacionais.

O desenvolvimento e implementagdo de um SGQ permite uma melhoria ao nivel do
desempenho organizacional e de satisfacdo das partes interessadas, quer sejam clientes,
colaboradores ou parceiros. Permite avaliar a satisfacdo em relacdo a aspetos globais e
especificos do conjunto de servigos prestados, identificando os pontos fracos e fortes,
fundamentais para o desenvolvimento de um plano de melhoria. Propomos neste estudo
avaliar quais os beneficios e 0s constrangimentos da implementacdo do Sistema de
Gestao da Qualidade (SGQ) de uma IPSS, o Centro de Recuperagdo e Integracdo
Torrejano (CRIT).

O estudo divide-se em trés partes distintas que se complementam. Na primeira € feito
um enquadramento teorico no dmbito da qualidade compreendendo: a contextualizagdo;
conceitos; os 10 principios da qualidade; o SGQ; a mudanc¢a organizacional; processo
de gestdo e a implementacdo e resisténcia a mudanga. Na segunda parte apresenta-se
uma breve descri¢do do CRIT; a sua identificagdo; objetivos; politica da qualidade; o
enquadramento histérico e as suas valéncias. Na terceira parte da-se conta do estudo
empirico, com vista a perceber se a implementacio do SGQ trouxe beneficios ou
constrangimentos nas percecdes da Direcdo; Coordenagao; Quadro Técnico e Clientes

das varias valéncias do CRIT.

Em geral, com este estudo aplicado contribui-se, por um lado, para uma melhor
percecao dos constrangimentos existentes na aplicagdo do SGQ nesta entidade de modo
que a respetiva gestdo de topo passa a dispor de informagdo util para supera-los,
retirando mais proveito da implementagdo do EQUASS. Por outro lado, torna-se mais
evidente a percecdo dos principais beneficios em matéria de melhoria continua das

respostas sociais.
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PARTE I - REFERENCIAL TEORICO

1. A Qualidade nas Respostas Sociais

O quadro de referéncia ¢ um processo interativo sobre os conceitos e a forma como
estes se ligam entre si através de associagdes ou relagdes (Dias, 2009). Assim, pretende-
se, com a revisao da literatura, apresentar de forma clara as diferentes perspetivas
relativas a aspetos e contetidos relevantes associados ao objetivo central da
investigacao.

Nos principios fundamentais descritos na Constituigdo Republica Portuguesa (CRP),
uma das tarefas fundamentais do Estado ¢, segundo o artigo 9°, “promover o bem-estar
e a qualidade de vida do povo e a igualdade real entre portugueses, bem como a
efetivacdo dos direitos economicos, sociais, culturais e ambientais, mediante a

transformagdo e modernizagdo das estruturas economicas e sociais” (ARP, 2005, p. 3).

A Qualidade tornou-se imprescindivel na sobrevivéncia nas instituicdes de cariz social,
numa era competitiva como a que vivemos. Para Lopes e Capricho (2007), existe uma
maior consciencializagdo por parte dos utentes/pessoas servidas/utilizadores no que toca
a avaliar e comparar produtos e servigos, escolhendo os que melhor correspondem as

suas expetativas.

O conceito surgiu com a necessidade de garantir o compromisso das organizagdes com
o objetivo da exceléncia dos seus produtos, integrando um conjunto de atividades de
gestdo que determinam a politica da qualidade, os objetivos e as responsabilidades,

através do planeamento, supervisdo e melhoria, no &mbito de um sistema da qualidade.

1.1 Conceito de Qualidade

A qualidade tem um papel cada vez mais importante nas instituigdes/organizagdes, o
que torna relevante uma defini¢do de um conceito que seja adequado as necessidades
reais de cada instituicao.

Procurar definir qualidade ndo ¢ uma tarefa facil, para além de se tentar caracterizar em
poucas palavras algo complexo e multifacetado. A defini¢do deve ser encarada sob
diversas perspetivas e contextos. O conceito de qualidade ¢ subjetivo e estd relacionado
diretamente com as percecoes de cada individuo. Existem diversos fatores que
influenciam diretamente a definicdo de qualidade, como a cultura, o tipo de produto ou

o servico prestado, as necessidades e expetativas.
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Sao muitos os investigadores que trabalham na area da qualidade ha vérios anos, mas as
conclusdes, no que respeita a este tema, demostram que ndo existe consenso sobre uma
definicdo Unica de qualidade. Para termos uma visdo mais ampla, veremos em seguida

algumas das defini¢gdes mais notaveis.

Segundo Ribeiro (2007) a qualidade ¢ o conjunto de propriedades e caracteristicas de
um produto ou servico que lhe concede atitude para satisfazer necessidades explicitas ou
implicitas do cliente. A qualidade de um produto/servico estd diretamente ligada a
satisfacdo total do consumidor. A satisfacao total do consumidor ¢ a base de sustentagao

da sobrevivéncia de qualquer instituigao.

Para Campos (1994) essa satisfacdo deve ser procurada em duas formas: a defensiva e a
ofensiva. A satisfacdo na forma defensiva preocupa-se em eliminar os fatores que
desagradam o consumidor, enquanto a satisfacdo na forma ofensiva, procura antecipar
as necessidades do consumidor e incorporar esses fatores no produto/servigo. O autor
refere ainda que um produto ou servigo de qualidade ¢ aquele que atende perfeitamente,
de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as

necessidades do cliente.

A qualidade de um produto compreende todas as suas caracteristicas, ndo apenas as suas
qualidades técnicas. Um produto ndo precisa necessariamente de ter a melhor qualidade
possivel: um Unico requisito ¢ que o produto satisfaga as exigéncias do cliente para o

seu uso (Saraiva e Teixeira, 2009).

Por sua vez, Garvin (1988), assume uma outra posicao, a qual designou pelos cinco

vetores diferentes de aproximagao a Qualidade:

1) Transcendéncia — A Qualidade representa a Exceléncia. Os produtos de elevada
qualidade possuem algo de intemporal e duradouro que nio sofre alteragdes no
tempo, ndo depende de tendéncias de moda e estd acima de qualquer principio
de gestdo. Esta aproximagdo recusa o conceito de massificacdo em prol do
trabalho artesanal. No entanto, esta abordagem mostra-se pouco pratica para o
desenvolvimento sistematico do produto. Nao demonstra objetivamente como
aumentar o nivel da qualidade de um produto para que este passe a possuir
qualidade transcendente;

2) Baseada no Produto — A Qualidade ¢ uma variavel precisa e de facil medicao,
o que se reflete na sua quantificacdo e tratamento estatistico. E aqui percebida
como algo integrante do produto/servico, ndo como algo atribuivel a ele. O
problema desta abordagem ¢ que ela pressupde que todos os consumidores tém
preferéncias semelhantes e que produtos de qualidade superior custam

necessariamente mais. Diferengas de qualidade refletem diferencas de

12



3)

4)

quantidade nas matérias-primas que compdem o produto ou em alguma
carateristica de desempenho;

Baseada no Utilizador — Parte do principio de que a qualidade assenta na
percecdo do utilizador. Admite-se que consumidores individuais tenham
necessidades ou desejos igualmente individuais e atribuam melhor qualidade aos
produtos ou servicos que melhor satisfacam essas suas necessidades. Esta
abordagem, ao contrario das outras, considera a qualidade como algo que pode
ser otimizado e ndo apenas maximizado. Um problema que decorre desta analise
¢ que ela ndo representa os casos em que a qualidade ndo ¢ expressa pela
satisfacdo das necessidades explicitas dos consumidores;

Baseada no Valor — A qualidade ¢ vista como a conformidade ou desempenho
atingidos a um preco aceitavel. Parte do principio que a qualidade ¢ atingida na
producdo através da otimizagdo de processos, da conformidade com
especificagdes a um custo aceitdvel e no mercado, através da pratica de um

preco aceitavel.

Estas cinco aproximagdes ao conceito de qualidade ndo sdo exclusivas, pois na

realidade existe uma correspondéncia entre elas. Por exemplo, uma vez definidas

necessidades do cliente, estas podem ser traduzidas em especificacdes técnicas. Por sua

vez, o

cumprimento das especificagdes técnicas (baseada no produtor) resulta na

garantia da satisfagdo das necessidades do cliente (utilizador). Este exemplo ajuda-nos a

perceber que a coexisténcia destas cinco abordagens, aparentemente conflituantes, numa

mesma empresa/organizacao, a ajudam a conceber o seu proprio conceito de qualidade.

No seguimento do enquadramento, a tabela 1 apresenta algumas defini¢des de

Qualidade devidamente enquadradas nas cinco abordagens supramencionadas.

Vetor

Defini¢ao Autores

Transcendéncia

A Qualidade ndo é nem ideal, nem material, mas uma terceira
entidade independente de ambas...que embora ndo possa ser Pirsig (1974, p. 185)
definida se sabe o que €.

...uma condi¢do de exceléncia que permite distinguir a boa ¢ a
ma Qualidade. E atingir o topo de especificagdo em alternativa | Tuchman (1980, p. 38)
a ficarmos satisfeitos com o mediocre ou fraudulento.

Baseada no
Produto

As diferencas de Qualidade sdo diferencas de quantidade de (Abbott, 1956, pp. 126,
algum componente ou atributo. 127)

A Qualidade refere-se a quantidade de atributos ndo

valorizados, contidos em cada produto. Leffler (1982, p. 936)

Baseada
no Uso

Qualidade consiste na capacidade de satisfazer as

necessidades. Edwards (1968, p. 37)

Numa analise de mercado a Qualidade de um produto é o grau | Kuehn ¢ Day (1962, p.

da sua adequacdo as preferéncias do consumidor. 101)

13



Qualidade ¢ a adequagdo ao uso. Juran e Gryna (1988, p. 2)

Qualidade ¢ a conformidade com os requisitos. Crosby (1980, p. 15)

Qualidade é o grau em que um produto se adequa a um

desenho ou especificagio. Gilmore (1974, pp. 16, 19)

Baseada na
Fabricacao

Qualidade ¢ o grau de exceléncia a um prego determinado e o

controlo da varia¢do a um prego aceitavel. Broh (1982, p. 3)

Qualidade significa o melhor para algumas condigdes do
cliente, que sdo a utilizagdo real e o prego de venda do Feigenbaum (1956, p. 1)
produto.

Baseada no
Valor

Tabela 1 — Definigdoes da Qualidade. Adaptado de Garvin (1988).

A qualidade tem de ser vista como algo que esta para além do momento presente. E
necessario que o cliente de hoje seja o cliente de amanha e o cliente de sempre. Para
isso hd que criar com ele um vinculo tdo sélido quanto possivel, estabelecendo uma
relacdo de parceria entre ambos.

Apesar das diferentes abordagens existentes, que acabam por se complementar entre si,
¢ consensual que a qualidade ndo ¢ um conceito absoluto. Qualquer defini¢do de
qualidade que se conceba tera que ser sempre enquadrada no sector de atividade em que
o produto ou servico se insere, no seu segmento de mercado, num determinado
momento ¢ em func¢do da oferta de similares.

Na tabela 2 apresenta-se algumas defini¢cdes de respeitados autores. E possivel constatar
que as definigdes classicas enfatizam uma das trés perspetivas de desenvolvimento dos
produtos ou servigos, processos, resultados ou consequéncias.

Autor Perspetiva Definicao de Qualidade

Define a qualidade em termos das perdas geradas por esse produto para
a sociedade. Essas perdas podem ser estimadas em func¢do do tempo que

Taguchi | Consequéncias - . .
£ 4 compreende a fase de expedigdo de um produto até ao final da sua vida

util.
Juran Consequéncias | Adaptagdo ao uso.
Crosby | Resultados Conformidade com os requisitos.
Ishikawa | Resultados Auséncia de variagdes nas caracteristicas da qualidade.

O processo que conduz a resultados através de produtos/servigos que

Deming | Processo . . - s
possam ser vendidos a consumidores que ficardo satisfeitos.

Shigeo Processo Processo de monitoriza¢do continua e instrumentagdo de feedback
Shingo potencial.

Tabela 2 — Definigoes de qualidade segundo diferentes autores.
Adaptado de Antonio e Teixeira (2007).

As definigdes de qualidade acima descritas ndo sdo desirmanadas; pelo contrario,
interrelacionam-se, proporcionando perspetivas diferentes e enriquecedoras sobre o

mesmo tema.
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Na perspetiva de consequéncia de Juran ou Taguchi (citu in Saraiva e Teixeira, 2009),
as consequéncias positivas ou negativas de um produto ou servico resultam das
caracteristicas dos resultados que por sua vez sdo as conclusdes dos processos que os
conduzem. Deming analisa esta situacdo de um modo diferente, comecando com o

processo e considerando as consequéncias como efeitos a jusante.

Qualquer que seja a definicdo de Qualidade que cada organizacdo venha a estabelecer, ¢
importante que ela constitua um referencial inico e possua um caracter operacional

orientador da sua agao.

Saraiva e Teixeira (2009) Referem ainda, a qualidade como sinénimo da procura
continua da melhoria em todas as vertentes de uma organizagdo, desde a sua politica e
estratégia até¢ aos indicadores financeiros mais relevantes, passando pelos niveis de

satisfagcdo de todos os ‘stakeholders’.

Poderiam ser reportados varios contributos valiosos para a definicao de qualidade, mas
sem duvida que a rapida avaliacdo dos fatores econdmicos, os avangos tecnologicos, as
mudancas socioculturais e, principalmente, a tomada de consciéncia dos direitos por

parte dos cidadaos, obrigaram as institui¢des a reavaliar o método de trabalho.

Soares e Pinto (2010) referem que o desenvolvimento de uma cultura baseada na
qualidade abre caminho a eficécia e eficiéncia da organizagdo proporcionando um maior
beneficio com menos custos. Assim sendo, cada organizagao/instituicdo deve ter o seu
proprio sistema evolutivo de certificagdo baseado nos padrdes da International
Organization for Standardization (ISO) ou outras organizagdes reconhecidas

internacionalmente, de modo a ir ao encontro da satisfagao do seu cliente.

A qualidade passa a ser considerada como um fator do qual depende a sobrevivéncia das
organizacdes. As mesmas veem-se obrigadas a alterar a sua forma de gestao a fim de

procurarem satisfazer as necessidades dos seus utilizadores.

Para Alves (2009), a necessidade de avaliar os servigos prestados assume cada vez mais
a obrigagdo de elaborar estimativas dos custos/beneficios dos servigos prestados a fim

de medir o grau de satisfagdo dos utilizadores.

A qualidade esta associada a produtos ou servigos de exceléncia, que satisfazem as
expetativas, sendo um fator importante para o éxito da organizacdo e do seu

crescimento.

Qualidade significa muito mais do que apenas o controlo da producdo. Na sua defini¢cdo
estdo incluidos os bens e servigcos, as ferramentas e métodos de gestdo e as

metodologias de assisténcia técnica adequada. Num sentido mais amplo, o conceito de
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qualidade total ou de gestdo da qualidade passou a significar modelo de gestdo que

procura a eficiéncia e a eficcia a nivel organizacional (Gomes, 2004).

Resumidamente, o conceito de qualidade tem vindo a tornar-se um fator imprescindivel
na sobrevivéncia das instituigdes de ambito social, uma vez que os clientes/utentes,
através da compara¢do de produtos/servicos e avaliacdo da qualidade dos mesmos,

escolhem de acordo com as expetativas, interesses e necessidades.

Apesar do conceito ja existir ha varios anos, tem evoluido de forma gradual e continua,
0 que tem suscitado alguma polémica na literatura quanto a sua defini¢cdo. Neste
sentido, e com a finalidade de terem uma gestao de eficiéncia e eficacia, as organizagdes

reconhecem que tém de implementar sistemas de gestdo da qualidade.

1.2 Principios da Qualidade

Segundo Van Beek (2012), o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)' pretende
envolver as organizagdes no desenvolvimento e melhoria continua da qualidade, de
modo a que a qualidade dos servigos possa ser garantida aos utilizadores e as outras
partes interessadas. Além disso, para dar cumprimento a missdo da iniciativa European
Quality in Social Services (EQUASS)? foram estabelecidas trés atividades fulcrais:

1) O reconhecimento dos prestadores de servigos sociais no fornecimento de
servigos de qualidade através da certificacdo;

2) A formacao de auditores, consultores e gestores da qualidade;

3) O apoio aos prestadores de servigos sociais na implementacao dos principios do
sistema EQUASS.

Deste modo, para que uma organizagao garanta a certificagdo EQUASS deve evidenciar

o seu desempenho baseado em dez principios da qualidade (conforme ilustra a figura 1):

1 — Lideranca
As organizagdes que prestam servigos sociais evidenciam lideranca dentro do sector

social, através de boa administracdo e na comunidade através da promog¢do de uma

imagem positiva, segundo:

e Melhoria das expectativas existentes;
e Reforco das melhores préticas;
e (Garantia de uma utiliza¢dao mais eficaz e eficiente dos recursos;

e Promocao da inovagao;

" O conceito do Sistema de Gestio da Qualidade esta enunciado no capitulo 2 da parte 1.

% O conceito do EQUASS est4 enunciado na secgio 2.1 da parte .
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e Contribuicdo para a criagdo de uma sociedade mais aberta e inclusiva.

v

Direitos

Etica

f

Parcerias

v

Lideranca

A

Participacao

v

Orientacdo para o
Cliente

Recursos Humanos

Abrangéncia

*

4_

<=

P Melhoria Continua

A

Orientacao para os
Resultados

Figura 1 — Principios da qualidade EQUASS. Fonte: APQ (2017)

2 — Recursos Humanos

As organizagdes que administram servigos sociais coordenam os seus colaboradores e

avaliam o desempenho de forma a alcangarem os objetivos organizacionais, garantindo

um servico centrado no cliente (utentes/pessoas servidas/utilizadores). Tém, ainda, a

responsabilidade de recrutar e promover pessoal qualificado, baseando-se nos

conhecimentos, capacidades e competéncias. Promovem uma cultura de envolvimento,

desenvolvimento e aprendizagem continua dos seus colaboradores, para beneficio dos

utilizadores e partes interessadas.

A organizagdo promove a saude, seguranga e bem-estar dos seus colaboradores,

proporcionando condi¢des de trabalho adequadas.

3 — Direitos

As organizagdes prestadoras de servigos sociais comprometem-se com a promogao e

defesa dos direitos dos clientes utentes, em termos de:

a) Igualdade de oportunidades;
b) Igualdade de tratamento e liberdade de escolha;

c) Autodeterminagdo e participagdo equitativa;
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d) Esta presente em todas as fases do desenvolvimento da prestacdo dos servigos,
assegurar o cumprimento dos valores da organizagdo. Promovendo e garantindo

a adogdo de agdes positivas e ndo-discriminatorias.

4 — Etica
As organizagdes prestadoras de servigos sociais trabalham com base num Codigo de

Etica, que respeita a dignidade dos utilizadores, e das suas familias, protegendo-os de

riscos, através dos requisitos de competéncia e de justiga social dentro da organizagao.

5 — Parcerias

As organizagdes que prestam servigos sociais atuam em parceria com entidades:

e Publicas e privadas;

e Empregadores e representantes dos trabalhadores;

e Entidades financiadoras e clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores);

e Organizagdes representativas;

e Grupos locais;

e Familias e prestadores de cuidados; com o objetivo de criar servigos eficazes que
promovam um impacto positivo, promovendo uma sociedade mais aberta e

inclusiva.

6 — Participacao

As organizacdes que fornecem servigos sociais promovem a participagdo e a inclusao
dos seus clientes em todos os niveis da organizag¢do e dentro da comunidade. Como
referido anteriormente estas organizagdes envolvem os clientes como membros ativos
nas equipas de trabalho, com a finalidade de aumentar a participagdo e inclusdo

equitativa, facilitando o empowerment dos clientes.

7 — Orientacio para o Cliente (Utente/ Pessoas Servidas/ Utilizadores)

As organizagdes que promovem servi¢os sociais programam atividades com vista a

melhoria da qualidade de vida dos clientes.

8 — Abrangéncia

As organizagdes que geram servicos sociais asseguram aos clientes (utentes/ pessoas
servidas/ utilizadores) o acesso continuo a servigos holisticos, valorizando a
contribuicao de todos os clientes e potenciais parceiros, incluindo a comunidade local,

empregadores e outras partes interessadas.

18



9 — Orientacao para os Resultados

As organizagdes que oferecem servicos sociais orientam-se para resultados, com a
finalidade de entender como eles sdo alcancados e obtidos, de forma a compreender os
beneficios proporcionados aos clientes, aos seus familiares, cuidadores, empregadores,
outras partes interessadas e a comunidade em geral. Consiste o seu objetivo em alcangar

um maior valor para os seus clientes e entidades financiadoras.

10 — Melhoria Continua

As organizagdes que prestam servigos sociais sdo pro-ativas em irem ao encontro das
necessidades do mercado, utilizando os recursos de forma mais eficaz, desenvolvendo e
melhorando os servigos, promovendo a investigacdo e desenvolvimento para obter
inovacgdo. Desenvolvem estratégias eficazes de marketing e comunicagdo, valorizam o
feedback dos clientes, entidades financiadoras e outras partes interessadas e

implementam sistemas de melhoria continua da qualidade.

Os principios anteriormente descritos permitem as organizagdes definir os seus
objetivos e metas da qualidade, potencializando a sua utilizagdo como os elementos
fundamentais para a melhoria do desempenho das organizacdes e promover uma
aproximagdo e alinhamento dos referenciais normativos com a maioria dos modelos de
exceléncia e de qualidade total. Deste modo, pode-se afirmar que os principios ja
identificados devem fazer parte integrante de qualquer organizacdo e, neste sentido,
podem ser usados pela gestdo de topo, que no seu compromisso com a qualidade,
devera procurar (APQ, 2017):

a) Estabelecer e manter a politica e os objetivos da qualidade da organizagao;

b) Promover a politica e os objetivos da qualidade em toda a organizag¢do de forma
a aumentar a consciencializa¢do, motivacao e envolvimento dos colaboradores;

c) Assegurar que toda a organizacao esta focalizada em cumprir dos requisitos dos
clientes;

d) Certificar que sdo implementados os processos adequados para que os requisitos
dos clientes e stakeholders sejam cumpridos e os objetivos da qualidade
atingidos;

e) Confirmar que ¢ estabelecido, implementado e mantido um sistema de gestdo da
qualidade eficaz e eficiente;

f) Assegurar a disponibilidade dos recursos necessarios;

g) Rever o SGQ periodicamente;

h) Decidir sobre as acdes a implementar, tendo em conta a politica da qualidade e
0s seus objetivos;

1) Decidir sobre as agoes de melhoria do Sistema de Gestdo de Qualidade.
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1.3 Valor da Qualidade na Economia Social

O terceiro sector congrega atualmente um importante conjunto de atores primordiais nos
processos de desenvolvimento, inclusdo e protecao social, sendo que um dos desafios
mais importantes ¢ assegurar confianca no sector através da sua qualificagdo e

reconhecimento.

J4

Este novo setor ¢ constituido por organizagdes muito diversificadas ao nivel da sua
composi¢ao, missdo e valores, o que nao as impede de terem em comum as atividades
de producdo de bens e servicos, distintas dos dois principais agentes economicos
(Quintao, 2004).

A atuacao deste setor em diferentes dominios deve-se essencialmente a diversidade de
organizagdes que o compdem, que embora apresentem algumas carateristicas, principios
e desafios em comum, variam consoante o tamanho, atividade, ¢ também, em forma

juridica.

Os SGQ, independentemente dos modelos adotados, visam em ultima andlise a
satisfacao dos clientes. A implementagdao de um SGQ origina, na maioria das vezes,
vantagens na eficacia, eficiéncia e, inclusive, na sustentabilidade das proprias

organizagoes.

A utilizacdo de modelos que permitam a consciencializa¢ao da identidade propria destas
organizacdes pode assumir uma importancia estratégica na afirmagao da especificidade

do sector social® (Araujo e Garcia, 2009).

O conceito da qualidade aplicado a economia social, como referido anteriormente, esta
relacionado com o dar a resposta adequada as necessidades que se pretendem satisfazer,
com o modo como sdo utilizados de forma eficiente e eficaz os recursos doados,

angariados e/ou atribuidos para esse fim.

A implementacdo de sistemas formalizados de gestdo da qualidade, para além da mera
obten¢do de uma certificagdo, constitui um desafio para as organizagdes de economia
social, que pode permitir-lhes, entre outros aspetos, melhorar a sua gestdo € o conjunto
da sua intervengdo — ndo sé a prestacdo de servigos — mas, sobretudo, fomentar a
participacdo na organizacdo de todas as pessoas que a integram e daquelas para quem a

intervengdo se dirige.

Outro aspeto relevante ¢ a avaliagdo dos seus resultados em termos compardveis com

outras organizac¢des do sector e de outros setores (/bid.).

* Cultura de benchmarking.
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De um modo geral a implementacdo de um SGQ, que possa ser certificado e
reconhecido internacionalmente, ¢ hoje algo fundamental no contexto da

competitividade e bom funcionamento das organizagdes (Santos e Nunes, 2013).

Os servigos sociais requerem atengao particular no que diz respeito a qualidade, pois sdao
“produtos” nao disponiveis para controlo independente pelos seus utilizadores, mas sim

baseados na confianga dos utilizadores (Frings, 2010).
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2. Sistema de Gestao da Qualidade

Tendo em consideracdo a evolugcdo do conceito de qualidade e a emergéncia da
globaliza¢do nos mercados, o incremento de desafios impostos as empresas € constante.
Para estas sobreviverem e se diferenciarem da concorréncia precisam de adotar modelos

de gestdo modernos que promovam a melhoria continua (Saraiva e Teixeira, 2009).

A gestdo da qualidade surgiu na década de 1920. As suas atividades centravam-se na
inspe¢do da conformidade dos produtos, tendo evoluido para o controlo estatistico da
producdo em massa, posteriormente para sistemas de garantia da qualidade, através de
atividades planeadas e sistematicas e, mais tarde, para a gestdo da qualidade integrada

na gestao global das organizagdes (Pires, 2012).

Os principais objetivos da implementagdo de um SGQ numa organizagao sao:

e Melhorar o desempenho da organizagao;
e Aumentar o grau de satisfa¢do dos clientes;

e Melhorar a eficacia dos processos.

Todos os requisitos da norma, assim como a respetiva estrutura, estao orientados para a
melhoria da organizacdo com base na satisfagdo dos clientes, quer internos quer
externos a organizagdo. A perspetiva de suportar na satisfagdo dos clientes da
organizacdo o seu sucesso relaciona-se com o facto de as organizagdes dependerem de

ter ou nao clientes que garantam o negdcio.

Com efeito, a Gestao da Qualidade (GQ) tem como fundamento a necessidade de gerir
toda a organizacao de forma a garantir que em conjunto trabalhem para o cliente de
forma a ir ao encontro das suas expectativas, assegurando a sua fidelizacdo e,
consequentemente, o negdcio em si € o seu sucesso. Poderemos, entdo, concluir que um
SGQ ¢ o conjunto de elementos que garantem a interligacdo de todos os aspetos
relacionados com a Qualidade numa organizagdo, com o objetivo de aumentar os seus

niveis de eficacia e eficiéncia.

2.1 Modelo EQUASS — European Quality in Social Services

O EQUASS - European Quality in Social Services constitui uma iniciativa da EPR -
European Platform for Rehabilitation, que providencia servigos de cardcter abrangente
na area da certificagdo da qualidade, os quais se encontram em consondncia com 0S

requisitos europeus em matéria da qualidade no ambito dos servigos sociais.
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O principal objetivo € estimular o desenvolvimento do sector dos servigos sociais,
promovendo o compromisso dos prestadores de servicos com a qualidade e a melhoria
continua, constituindo-se como um instrumento de garantia da qualidade reconhecido
pelos clientes/utilizadores a nivel europeu. Pretende contribuir para a criacdo de um
mercado europeu e para a modernizagao dos servicos sociais de interesse geral, no qual
os prestadores de servigos tenham a possibilidade de se diferenciarem, utilizando a

qualidade dos seus servigos como uma vantagem competitiva.

Este modelo descreve um conjunto de dominios, condigdes e principios, bem como um
conjunto de critérios-chave que influenciam a qualidade dos servigos sociais que se

encontram discriminados.

Com base na versao de 2012, o Comité de Certificagdo do EQUASS decidiu adotar
novos principios e critérios da qualidade nos seus sistemas, Assurance e Excellence,
como uma forma de adoc¢do dos requisitos da Comissdo Europeia, de adaptacdo as
novas exigéncias das partes interessadas e da Comissdo Europeia, e do contexto de

mudanca no sector social.

O modelo de certificagdo do EQUASS baseia-se na estrutura de dez principios da
qualidade (vide figura 1, padg. 17) e de cinquenta critérios subjacentes, permitindo a
certificagdo segundo dois niveis da qualidade: 1) EQUASS Assurance ¢ 2) EQUASS
Excellence. Existe, ainda, um terceiro nivel que reconhece o desempenho
particularmente excelente das organizagdes, o EQUASS Award. Este nivel ¢ de facto
um prémio atribuido em resultado de um processo de competi¢do anual entre as
organizagdes com certificagdo da exceléncia dos servigos sociais e tem por base a
avaliacdo e o benchmarking do desempenho (EQUASS, 2012).

Em Portugal, a representacio do EQUASS ¢ assegurada pela Associagdo Portuguesa
Qualidade (APQ). A esta instituicdo cabe divulgar o sistema em Portugal, prestar
informacdes aos interessados, receber as candidaturas, nomear os auditores devidamente
certificados no ambito do EQUASS, submeter as candidaturas instruidas a decisdo do
Comité de Certificagdo do EQUASS, transmitir a decisdo de certificagdo a organizacgao
candidata apos decisdo do Comité de Certificagdo, bem como assegurar todas as

transacdes financeiras envolvidas no processo.

2.2 Metodologia de Certificacao

A abordagem dos critérios de certificagdo do EQUASS ¢ baseado no “Common Quality
Framework for Social Services of General Interest (CQF for SSGI)™* e no “Voluntary

4 . . .. .
Quadro de qualidade comum para servigos sociais de interesse geral.
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European Quality Framework for Social Services of General Interest (VEQF for SSGI)
of the Social Protection Committee™ (Comité de Protecdo Social, Outubro 2010)
(EQUASS, 2012). Possui uma metodologia de autoavaliacdo e utiliza um questionario
na auditoria interna realizada pelas proprias organizagdes e na auditoria externa de

certificacao.

A metodologia ilustrada pela figura 2 baseia-se num programa de um dia (se for uma
resposta social) para encontrar o consenso sobre as respostas dadas nos 100 indicadores
do questionario de autoavaliagdo. Os resultados sdo traduzidos num perfil de
desempenho da organizacdo em relagdo aos critérios EQUASS Assurance com
recomendacdes para a implementacao dos critérios para o programa de certificagdao
EQUASS A4ssurance (EQUASS, 2012).

Ambito Questionario de Analise Reunido de Perfil e
! Autoavallacao Estatistica Consenso ~ Recomendacdes
o5
"’

.
rﬂs‘ P
Figura 2 — Metodologia Quick Scan EQUASS Assurance (Metodologia da Autoavaliagdo).
Adaptado de: EQUASS (2012)

O questionario de autoavaliacdo consiste no preenchimento pelos funcionérios (nunca
mais de 50) que trabalhem no ambito da organizagdo (profissionais, gestao, pessoal de

suporte, diretores, etc.) e tem uma abordagem individual.

EQUASS Assurance

A certificacdo da qualidade dos servicos sociais (EQUASS Assurance — o nivel 1 do
sistema) corresponde a um sistema de garantia e controlo da qualidade que permite as
organizacdes encetarem um processo de certificagdo externo, reconhecido a nivel

Europeu, através do qual atestam a qualidade dos seus servigos junto dos stakeholders.

A certificagdo da qualidade dos servigos sociais pelo EQUASS caracteriza-se por:

a) Avaliagdo de acordo com 50 critérios;

b) Critérios de avaliagdo baseados nos principios da qualidade;

c) Critérios de avaliacdo que cobrem os elementos essenciais do SGQ);
d) Autoavaliacdo interna baseada num questionario;

e) Auditoria externa.

> Quadro Voluntario Europeu de Qualidade para Servigos Sociais de Interesse Geral (VEQF para SSGI)
do Comité de Protegdo Social.
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O sistema EQUASS Assurance permite as organizagdes ficarem certificadas por um
periodo de 2 anos. Os elementos basicos do acima mencionado sdo: identificagdo das
necessidades e expetativas dos clientes; gestdo dos processos; gestdo das
responsabilidades; gestdo dos recursos; medi¢do e andlise de dados; satisfagdo dos

clientes e sistema de melhoria continua.

EQUASS Excellence

O sistema EQUASS Excellence exige que as organizacdes realizem uma autoavaliacio
e reflitam a mesma num relatorio. A certificacdo da exceléncia dos servigos sociais

caracteriza-se por:

1) Avaliagdo de acordo com 50 critérios;

2) Critérios de avaliagdo baseados nos 10 Principios da qualidade;

3) Certificagao das organiza¢des que demonstrem, ao nivel dos dez principios da
qualidade, resultados de exceléncia e melhoria continua;

4) Auditoria sobre trés perspetivas diferentes: abordagem, disseminacdo e
resultados;

5) Auditoria externa.

Neste sistema de exceléncia, a certificagdo ¢ valida por um periodo de 3 anos. O
processo de certificacdo (vide figura 3), incluindo a realizag¢do da auditoria, decorre em
lingua portuguesa. No entanto, por se tratar de uma certificacdo Europeia, o relatorio de

auditoria ¢ elaborado e disponibilizado a organiza¢ao candidata apenas na lingua

inglesa.
Organizagio do |
Apresentacdo da r8anizagao co
. Processo e Selecdo do
candidatura .
Auditor
-
Planeamento da Execu¢do da

Agdes de Auditoria Auditoria
Melhoria \
(6 meses) l

Relatorio da
Auditoria

Positivo

Negativo

—_—— e = = = = = = = =)

Parecer

Figura 3 — Processo de certificagdo EQUASS. Fonte: APQ (2017)
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Com os questiondrios preenchidos e enviados ao Gestor EQUASS, este realiza uma
analise estatistica e informa o consultor EQUASS que posteriormente apresentard o
resultado da andlise numa reunido de consenso. Na reunido de consenso participardo as
pessoas que estiveram envolvidas no questiondrio (no maximo 20 pessoas) e sera nesta

fase que o consultor avaliara e validara os exemplos de evidéncias (vide figura 2).

Num mundo em que a competitividade ¢ feroz e vincada, a qualidade assume um
imperativo estratégico para as organizagdes. Deste modo, tem-se assistido nas ultimas
décadas a proliferacdo mundial de referenciais normativos relativos a SGQ, sem os
quais seria dificil estabelecer as linhas de atuacdo e estratégias para a gestdo dos

servicos prestados.

A implementacdo de um SGQ numa organizagcdo deve ter como base as necessidades
dos seus clientes, assente na identificagdo de requisitos de qualidade do produto ou
servico, no estabelecimento de um planeamento para que esse padrdo seja atingido, na
procura constante da melhoria, visando a satisfacdo dos clientes e a eficicia da
organizacao (Valls, 2004). Como tal, os principios do SGQ podem ser utilizados pela
gestdo de topo para que a sua organizagdo esteja direcionada holisticamente para a

produtividade, qualidade e competitividade dos seus produtos e servigos (/bid.).

Em suma, a implementacdo do SGQ, baseada nos critérios EQUASS Assurance, tem
como fim a sua utilizagdo ou aplicacdo interna — a sua certificagdo. No entanto, o
objetivo primordial ¢ tornar o SGQ de tal modo eficaz e eficiente que permita a

satisfacdo dos requisitos do cliente.
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3. Mudanc¢a Organizacional, Processo de Gestao,
Implementacio e Resisténcia a Mudanca

A palavra em destaque nas organizacdes atuais ¢ mudanca; muda-se de um para o outro
com uma facilidade incrivel. Basta um s6 passo em falso, uma sé decisao tomada de

forma equivocada, para que todo um projeto seja sacrificado.

A mudanca organizacional pode ser definida como um processo que se centra nas
diferengas verificadas em determinadas dimensdes de uma organizagdo, através das suas
caracteristicas ao longo do tempo e que engloba mudanc¢a nos processos de gestao, nos
procedimentos € na organizagdo do trabalho, mudanga das estruturas, mudanca na
relacdo com o cliente e com o mercado, mudanga nas atitudes e nos valores dos
colaboradores das organizagdes, entre outros (Ribeiro, 2008). Quanto a mudanga em si,
podemos observa-la como um fendmeno de ocorréncia evolutiva, continua e inerente a

propria organizagao e seu desenvolvimento (Silva e Alves, 2013).

Segundo Caetano et al. (2001), existem diversas condicionantes que influenciam o
processo de mudanca de uma organizagdo, como o nivel de recursos que a empresa
dispde, o setor onde se insere, a maior ou menor necessidade de mudanga, qualidade da
gestdo e a atual envolvente politica, econdmica, social, tecnologica, ambiental e legal.
Os autores aludem a necessidade de promover um processo de mudanga quando a
organiza¢do ndo satisfaz os stakeholders, nomeadamente os acionistas e clientes. Os
sinais evidentes de necessidade de uma intervencao profunda poderdo ser de carater
quantitativo ou qualitativo. A diminui¢do das vendas, perda de quota de mercado,
aumento de custos, reducdo da rentabilidade, insatisfagdes dos clientes, fornecedores e

colaboradores, podem ser sinais claros de uma gestao ineficaz.

A mudanga organizacional €, portanto, a multiplicidade de transformagdes delimitadas
pela relacdo entre a organiza¢do e o ambiente, visando sempre a eficiéncia e eficacia
organizacional, garantindo desta forma a satisfagdo do cliente. Assim, a mudanca
organizacional ¢ compreendida como uma adaptacdo as exigéncias do mercado,

promovida pela influéncia do ambiente externo ou interno.

3.1 Mudanca organizacional

Como primeira defini¢do de mudanga, a abordagem simplista de Beckhard e Harris
(1977), sintetiza o conceito, ao definir a mudanca como uma passagem de um estado

atual para um estado futuro, através de uma fase de transicao.
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Para uma melhor percecdo do fendmeno da mudanga organizacional, Van de Ven e

Poole (1995) sugeriram 4 teorias da mudanca:

1) Ciclo de Vida;
2) Teleologica;
3) Dialética;

4) Evolucionista.

A teoria do Ciclo de Vida ¢ uma das teorias mais referidas, e aborda o processo de
mudanga como resultado de uma consequéncia de estadios. Utiliza a metafora Ciclo de
vida, por considerar um conjunto de estadios pré-estabelecidos que vao do nascimento a
morte. Na vida organizacional, existem ciclos de vida que tém origem na criagao,
desenvolvimento, declinio e faléncia ou mesmo morte da organizagdo. Segundo esta
teoria, a iniciativa de promover a mudanga resulta de uma estrutura embrionaria que
surge e evolui, tornando-se distinta, até completar o seu processo de desenvolvimento
(Van de Ven e Poole, 1995).

A teoria Teleologica, ao contrario da anterior, salienta o facto de a orientagdo
estratégica das organizagdes ser implementada por objetivos. O seu desenvolvimento €
visto como um ciclo de objetivos formulados, implementados, avaliados e modificados

segundo os processos de aprendizagem organizacional.

A teoria Dialética tem por base os pressupostos de Engels, que defendem a existéncia de
um conjunto de for¢as e valores contraditorios em competicdo, com vista a obter
predominancia de uns sobre os outros. Salientam, ainda, que essa competi¢do entre

forgas opostas gera conflitos, na sua esséncia, anunciantes de mudanga.

Por ultimo, surge a teoria Evolucionista que reconhece a mudanga como um ciclo
continuo e evolutivo, associado a um conjunto de variagdes, subsistindo uma selecao e
apropriacao de novas formas adaptativas. A literatura descreve a teoria evolucionista
como um processo repetitivo de sequéncias aleatérias de variagdes, escolhas e
apropriagdo das carateristicas ajustadas aos interesses das organizacdes. A figura 4
apresenta o modelo de Pettigrew (1987) enriquecido com as propostas de Van de Ven e
Poole (1995). Segundo o autor, as organizagdes sdo reconhecidas como sistemas
politicos e culturais, onde as mudangas podem ser analisadas no seu contexto, conteudo,

processo e nas suas interligagdes.

No contexto das organizacdes estdo presentes as condi¢des anteriores a mudanga, que
estd interligada com a estrutura interna e externa. O contexto externo ¢ o ambiente
social, econdmico, politico e competitivo, onde opera a empresa. Enfatiza uma visao do
processo combinando os aspetos politicos e culturais internos e externos com o

verdadeiro poder para explicar a continuidade e a mudanga.
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Figura 4 — Modelo de Pettigrew enriquecido com Van de Ven e Poole.

O contexto interno evidencia a estrutura, a cultura e a politica existente na organizagao
demostrando ser o reconhecimento de que a cultura pode moldar a estrutura e o estudo
de como os processos politicos dentro da organizacao protege os interesses da alianca

dominante.

O conteudo refere-se as areas particulares da transformacao em exame, como mudar a
tecnologia, a forca de trabalho, os produtos, posicionamento geografico ou a propria
cultura organizacional. Por fim, o processo destaca as agdes, reacdes e as interagdes
decorrentes da maneira como os interessados procuram mover a organizacdo do

presente para o futuro.

Desta forma, Pettigrew (1987), ressalva que o desenvolvimento da mudanga estratégica
na organizagdo possui um condicionamento a longo prazo e um processo de influéncia
destinado a estabelecer a legitimidade dominante de um padrdo diferente de relacdo

entre o conteudo estratégico, contexto e processo.

3.2 O processo de mudancga organizacional

A mudanca organizacional estd em voga e, podemos observa-la na mutagdo nos
processos de gestdo, mudanca nos procedimentos e na organizacdo de trabalho,
mudanca das estruturas, mudanga na relacdo com o cliente e com o mercado, mudanca

nas atitudes e nos valores dos colaboradores das organizacdes, etc.

O processo de mudanga organizacional ¢ entendido como uma adequagdo as exigéncias
do mercado, ocasionados pela influéncia do ambiente externo ou do ambiente interno. A
mudanca pode ser analisada como um fendmeno de ocorréncia evolutiva, continua e

inerente a propria organizacgao e ao seu desenvolvimento (Silva e Alves, 2013).
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Para combinar possiveis dimensdes da mudanca ¢ relevante compreender que as
modificagdes considerem aspetos bases como sintonia, adaptagdo, criagdo e recriacao e
orientacdo o que, conforme Santos (2014), estd diretamente ligado ao critério utilizado

para identificar modelos e tipologias de mudanca organizacional.

Caetano ef al. (2001) referem que as organizacdes nunca foram estaticas, mas a partir do

ultimo quartel do século XX, o seu ritmo ganhou proporc¢des desconhecidas até entdo.

A mudanca organizacional traduz as diferengas que se verificam em determinadas
dimensdes de uma organizagdo ao longo do tempo e que podem ser observadas se
compararmos as caracteristicas em diferenciados momentos da sua existéncia. Segundo
o autor, as mudangas sdo o caminho para adequar a ambiente organizacional,
intensificando a criatividade e a inovagdo. Contudo, em processos de mudangas
organizacionais, sao encontrados obstaculos que terdo de ser vencidos, como a
resisténcia @ mudanca. Qualquer mudanca organizacional provoca impactos individuais
nos colaboradores que terdo de desempenhar as suas fungdes de forma diferente. Alguns
irdo rapidamente acolher a mudanca, enquanto outros serdo mais relutantes e outros

nunca a irdo aceitar.

Os resultados alcancados pelo processo de mudanga dependem sempre da forma como
os colaboradores acolhem essa mudanga. A gestdo da mudanga fornece os processos,
ferramentas e principios para apoiar as transi¢cdes individuais e organizacionais para um
estado futuro (Caetano et al., 2001).

As organizacdes de sucesso sdo aquelas que melhor se adaptam ao serem capazes de
desenvolver e lancar novos produtos e servigos, de forma mais rapida e consistente, sao

flexiveis, e exigem uma mao-de-obra flexivel e reativa.

3.3 O processo de gestao da mudanca

Para que o esforco de mudanca organizacional tenha sucesso, ha que considerar dois
niveis de mudanga: o nivel estratégico e o nivel operacional. Segundo Galpin et al.
(2000), a mudanca estratégica refere-se ao esfor¢o inicial, que envolve executivos,
gestores séniores, um pequeno conjunto de empregados e, muitas vezes, consultores,

que fornecem uma perspetiva exterior.

A mudanga estratégica amplia e espalha-se por toda a organizagdo. Existem dois
objetivos importantes na fase de mudanca estratégica: um objetivo técnico ou analitico,
e o objetivo soft. O autor refere que o objetivo técnico de primeira ordem € a geracdo
das recomendagdes para a mudanca. O objetivo soft de primeira ordem ¢ o de
estabelecer o momento para a mudanca. Por sua vez a mudancga ao nivel operacional o

esfor¢o que conduz a mudanga no nucleo da organizacao. Destaca a implementacdo ao
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nivel local. O principal objetivo da fase da mudanga ao nivel local ¢ o de executar e

suportar as alteracoes desejadas.

A mudanga estratégica ¢ caracterizada pelo inicio do esfor¢o de mudanga, pela lideranca
da gestao de topo, pelo envolvente de colaboradores dentro da organizagdo. O objetivo €
que resulte em recomendagdes e na criagao da forga impulsionadora para o esforco de

mudanca.

A mudanca de nivel operacional consiste em levar avante o esfor¢o de mudanca, na
lideranga dos quadros médios e supervisores € no envolvimento das pessoas aos varios
niveis da organizacdo. Deseja-se que resulte na implementacio das mudancas e no

alcance dos objetivos propostos (/bid.).

Estratégico Operacional

1. Estabelecer a necessidade para mudar 6. Realizar os testes pilotos

2. Desenvolver e disseminar a visdo da mudanga 7. Preparar recomendacdes finais

3. Diagnosticar/analisar a situacdo atual 8. Implementar as mudancas

4. Elaborar as recomendacoes

9. Medir, reforgar e ajustar as mudangas
5. Detalhar as recomendagdes

Tabela 3 — Niveis Estratégicos ¢ Operacionais do Modelo do processo de
Gestao da Mudanga. Adaptado de Galpin (2000)
As 9 etapas do modelo do processo de mudancga descritas na tabela 3 exigem que toda a
gestdo da organizagdo entenda e aplique as caracteristicas de ambos os tipos de
mudanga estratégica e operacional (/bid.). As primeiras etapas exigem maior atencao as
caracteristicas da mudanga estratégica. A gestdo de topo institui as necessidades e
desenvolve a visdo para a mudanca. Por sua vez as ultimas etapas do modelo, requerem

um maior enfoque nos aspetos ligados a mudancga de nivel operacional.

O nivel operacional significa que mais colaboradores sdo envolvidos nos testes-piloto e
na passagem a pratica, enquanto os quadros médios e as chefias diretas medem e
reforgam continuamente as mudangas em teste e postas em pratica de forma a assegurar

uma implementagao bem-sucedida.

As etapas 1 a 5 envolvem principalmente elementos da mudanga estratégica. O
envolvimento dos colaboradores, através da utilizacdo de sondagens e de entrevistas
durante as etapas de analise (etapa 3) e de recomendagdo (etapa 4), conseguira ajudar a
iniciar os elementos da mudanga a nivel operacional. As etapas 6 a 9 envolvem os

elementos da mudanca ao nivel local, respeitando a implementacao e esforco.
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3.4 Implementacio da mudanca — modelo dos 8 passos da mudanca de Kotter

John Kotter (1996)°, defende uma teoria em 8 passos para promover e liderar a
transformac¢do dentro das empresas (vide figura 5).

1° Passo:
Criar um senso
de urgéncia

2° Passo:
Criar uma
alianga
administrativa

8° Passo:
Projetar a
mudanga

3° Passo:
Desenvolver
uma visdo de
mudanga

7° Passo:
Néo |:>
desmoralizar

6° Passo:
Gerar sucesso a
curto prazo

4° Passo:
Comunicar a
visdo a todos

5° Passo:

Capacitagao de
pessoas e

barreiras

Figura 5 — Oito passos para liderar a mudanca na organizacdo. Adaptado de Kotter (1996)

Kotter introduziu o “Modelo dos 8 passos da Mudanca” a fim de melhorar a capacidade
de uma organizagdo produzir mudangas ¢ aumentar a probabilidade de sucesso. Ao
seguir este plano, as organizacdes podem evitar o fracasso e tornarem-se seguidoras de
boas praticas do processo de mudanga tendo como objetivo aumentar a oportunidade de

sucesso.
1° Passo: Crie um senso de urgéncia

E indispensavel que todos os colaboradores sintam a necessidade de mudanga e
percebam a importdncia de agir imediatamente. Sendo assim, criar este senso de
urgéncia permite que a empresa conte com a cooperagdo necessaria para conduzir uma

mudanca.

Estudos conduzidos por Kotter e Cohen (2002) revelaram que 50% das empresas nao
conseguem fazer as mudangas necessarias porque falharam logo no inicio do processo,

ignorando a necessidade de retirar os colaboradores da sua zona de conforto. Pretende-

Professor emérito de Liderangca da Harvard Business School, Doutor em Comportamento
Organizacional e considerado guru da lideranca e da mudanga.
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se incutir aos colaboradores a necessidade da mudanca para beneficio de todos e nao

apenas pressiond-las para uma causa com a qual ndo se identificam.
2° Passo: Crie a alianca administrativa

Além de criar uma sensibilizagdo para a mudanga dentro da organizagdo, ¢ preciso
reunir um grupo com poder suficiente para liderar a mudanca. Uma pessoa,
isoladamente, ndo consegue ajustar um grande numero de pessoas, vencer todas as
resisténcias, gerar resultados no curto prazo e gerir outros projetos ou novas abordagens
da cultura. E preciso ter uma alianga, ou seja, uma espécie de coligagdo de pessoas que
serdo lideres da mudanga dentro da empresa. Isto ¢ fundamental para o sucesso (Kotter
e Cohen, 2002).

3° Passo: Desenvolver uma visao de mudanca

Para que a gestdo da mudanca seja eficaz ¢ preciso que as organizacdes tenham bem
definido qual ¢ o cenario futuro. Ou seja, a organizagao precisa de clarificar como € que
o futuro vai ser diferente do passado. Uma boa visdo pode exigir sacrificios, pois deve
ter o objetivo de criar um futuro melhor para todos stakeholders da empresa.

E importante que a visdo seja estrategicamente viavel. Para isso, é necessario ter em
conta a realidade atual da organizagdo. As metas estabelecidas podem ser ambiciosas,
mas atingiveis. Os grandes lideres sabem como fazer estes objetivos ambiciosos
parecerem exequiveis. Quando uma visao € ligada com uma estratégia forte e credivel,

torna-se evidente para as partes interessadas que a visao nao ¢ apenas um sonho.

4° Passo: Comunicar a visao para todos

,

Para que a mudanga ocorra ¢ preciso que tenha um suporte interno e externo. E
necessario garantir que o maximo de pessoas compreenda e aceite a visdo de mudancga.

A maioria das organizagdes desconsidera a comunicagdo das suas visoes (/bid.).

Para ser eficaz a visdo deve ser comunicada em atividades de hora em hora através de e-
mails, reunides, apresentagdes. Segundo o autor mais importante do que € dito € o que €
feito. Os lideres que querem transformar as suas organizacdes tém que se tornar o

exemplo vivo da nova mudanga.
5° Passo: Capacitacio de Pessoas e Barreiras

Um dos conselhos do autor € retirar possiveis barreiras e libertar as pessoas para
fazerem um bom trabalho. Para o autor, normalmente, a capacitacdo de colaboradores
envolve lidar com quatro obsticulos principais: estruturas, competéncias, sistemas e

supervisores.
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Muitas vezes, ¢ dificil remover esses obstdculos no meio do processo de mudanca.
Normalmente, as mudancas mais eficazes podem ocorrer na area de recursos humanos.
O realinhamento de incentivos e avaliacdes de desempenho para refletir a visdo da
mudanga pode ter um efeito profundo sobre a capacidade de realizar esta visdo da
mudanga. Assim como o sistema de informagao de gestdo também pode ter um grande

impacto sobre o sucesso da implementagdo de uma visdo de mudanga.
6° Passo: Gerar sucesso a curto prazo

Kotter e Cohen (2002) recomendam a criagao de reconhecimento e mérito. Executar um
esfor¢o de mudanga sem a atencdo para o desempenho de curto prazo ¢ extremamente
arriscado. E preciso fazer com que estes éxitos ajudem a garantir o sucesso da iniciativa

de mudanga como um todo.

Os triunfos também devem estar claramente relacionados com o esfor¢o de mudanca,
servindo como prova de que os sacrificios que os colaboradores fazem dao resultado.
Estes triunfos também servem para premiar os agentes de mudanga, fornecendo uma

retroagao positiva que refor¢ca o moral e a motivagao.
7° Passo: Nao desmoralizar

A resisténcia esta sempre a espera nos bastidores para voltar a afirmar-se. Mesmo que
seja um lider bem-sucedido na fase inicial, vocé podera lidar com essas resisténcias. Os
novos comportamentos e praticas devem ser conduzidas para garantir o sucesso a longo

prazo.
8° Passo: Incorporar a nova mudanga na cultura

Segundo o autor a cultura é constituida por normas de comportamento e valores
partilhados. Essas forcas sociais sdo incrivelmente fortes. Os individuos que se juntam a
uma organiza¢ao sdao ensinados na sua cultura, em geral, mesmo sem querer. A sua
inércia ¢ mantida pelo grupo ao longo de anos e anos; € por isso que a mudanca cultural

vem no passo § € nao no passo 1.

De forma conclusiva a tabela 4 descreve o processo dos oito passos para implementagao

de mudancas de sucesso.

Passo Descri¢ao

Ajudar os outros a ver a necessidade de mudanca, e eles vdo ser
Estabelece um senso convencidos da importancia de agir imediatamente.

de urgéncia. Examinar o mercado e as realidades competitivas. Identificar ¢ analisar
crises, ameagas ¢ oportunidades.

Criar uma alianc¢a Reunir um grupo com poder suficiente para liderar a mudanga. Garantir que
para a lideranca. esse grupo consiga trabalhar como uma equipa.
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Desenvolver visio e | Criar uma visdo que ajude a direcionar os esfor¢os de mudanca.
estratégia. Desenvolver estratégias para atingir esses objetivos.

Utilizar todos os veiculos possiveis para comunicar constantemente a nova
Comunicar a visido visdo e suas estratégias.

da mudanca. Fazer com que o grupo responsavel pela lideranga do processo modele o
comportamento esperado dos colaboradores.

Capacitar os
funcionarios para
realizacao de acoes

Eliminar os obstaculos.

Modificar os sistemas de estruturas que obstruem a visdo de mudanca.
Encorajar os funciondrios a assumirem riscos e estimular ideias, atividades e

abrangentes . N
. , acdes ndo tradicionais.
(‘empowerment’).
Planear estratégias de lucro ou melhorias de performance.
Gerar vitorias de Criar esses lucros.
curto prazo. Reconhecer visivelmente e recompensar as pessoas que tornaram esses lucros

possiveis.

Utilizar o aumento de credibilidade para modificar sistemas, estruturas e
politicas que ndo estejam harmonizados entre si e ndo sejam adequados a visdo

Consolidar os da mudanca.

ganhos e produzir

. Contratar, promover e desenvolver pessoas que possam implementar a visdo da
mais mudancas.

mudanga.
Revigorar o processo com novos projetos, temas e agentes de mudanca.

Gerar a melhoria de performance por meio de comportamento orientado para o
consumidor e para a producdo, aumentar ¢ melhorar a lideranca e criar uma

Incorporar as geréncia mais efetiva.

mudangas a cultura

o~ Articular conexdes entre os novos comportamentos e o sucesso da organizagao.
da organizacio.

Desenvolver maneiras de assegurar o desenvolvimento de liderancas e
sucessdo.

Tabela 4 — Oito passos para implementagdo de mudancas de sucesso. Adaptado de Kotter (1996).

3.5 Resisténcia a mudanca

A resisténcia @ mudanga constituiu um dos primeiros aspetos do processo de mudanga a
ser objetivo de estudo de investigagdo, no quadro da psicologia social aplicada a
resolucao de problemas sociais (Lewin, 1965). Apesar do estudo pioneiro levado a cabo
por Coch e French em 1948, sobre a resisténcia a mudanca dos métodos de trabalho e
das fung¢des manifestadas pelos operarios de uma empresa industrial, a pesquisa

empirica sobre esta tematica tem sido escassa.

Considera-se que a interpretacdo que os empregados fazem das razdes que lhes sdo
fornecidas para a realizagdo de uma mudanga influencia 0 modo como reagem e se
predispoem a colaborar ou ndo com a direcdo da organizacdo. Num processo de
mudanga complexa existem habitualmente multiplas razdes para esta se desencadear; as
quais, por vezes, podem inclusivamente ser contraditdrias e terem consequéncias
opostas, consoante a linha de acdo seguida e os interesses especificos que procuram

favorecer (Cactano et al., 2001).
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Nem todas as razdes apresentadas pelos gestores tém a mesma credibilidade ou sdo
objeto de interpretacdes inequivocas por parte dos trabalhadores. Por essa razdo a

informagdo sobre as razdes que determinaram o processo de mudanga, bem como o

o~

modo como ¢ processada, ocupa um papel importante na andlise da resisténcia
mudanga (/bid.).

A maioria das iniciativas de mudanga organizacional acaba por encontrar algumas
formas de resisténcia por parte dos funciondrios. Essa resisténcia ¢ uma reacdo
comportamental e/ou emocional contra ameagas reais, percebidas ou imaginadas,
induzidas pela mudanca no trabalho. A mudanga provoca reagdes emocionais, por causa
da incerteza. Em vez de pressupor a resisténcia ou a reagao dos funcionarios a mudanga,
¢ melhor avaliar as razdes pelas quais as pessoas resistem a mudanca (Gibson et al.,
2006). Os autores mencionam que o problema da resisténcia dos funciondrios as
mudangas organizacionais ¢ inevitavel. Trata-se de um fendmeno bastante conhecido
por qualquer gestor que tenta implementar mudancas organizacionais. Um facto
observado neste comportamento de resisténcia ¢ que quanto maior a magnitude da

mudanca, maior a resisténcia.

A resisténcia a mudangas varia desde a resignacdo opressiva até a sabotagem
deliberada. Os gestores precisam de conhecer as varias manifestagdes pessoais da

resisténcia a mudanga.

De acordo com Gibson et al. (2006), existem quatro formas de resisténcia pessoais a
mudanga: 1) O interesse proprio exclusivo; 2) Falta de compreensdo e de confiancga; 3)

Diferentes avaliacdes; 4) Pouca tolerancia em relagcdo a mudangas.

1 — O interesse proprio exclusivo

Algumas pessoas resistem a mudanca organizacional devido aos medos de perderem
algo que valorizavam, como: o poder; recursos; liberdade de tomar decisdes; amizades e
prestigio. Nesse caso elas pensam apenas em si proprias e naquilo que terdo de abdicar.
Ao resistirem a mudanga tém em mente exclusivamente o seu proprio interesse, uma

vez que dao pouca prioridade a organizacao e aos interesses dos colegas.

2 — Falta de compreensao e de confianca.

Quando as pessoas ndo entendem bem o porqué da mudanga e as suas implicacdes elas
oferecem resisténcia. A falta de compreensao e inteng@o e as consequéncias da mudanga
organizacional tendem a ocorrer mais do que quando existe um clima de confianga entre
as pessoas que estdo no processo de mudanga. Nas organizagdes com alto nivel de
desconfianca, qualquer tipo de mudanga organizacional é prejudicial pela falta de

compreensao.
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3 — Diferentes avaliacoes

Como as pessoas vém as mudangas de formas diferentes — a intengdo, as consequéncias
e o0 impacto pessoal — muitas vezes existem diferentes avaliagdes da mesma situacdo. A
pessoa que implementa a mudanca vé os resultados de uma forma positiva, por outo
lado o individuo que ¢ afetado e ndo ¢ responsavel pela mudanca vé mais as

dificuldades no processo de mudanca.

4 — Pouca tolerancia em relacio a mudancas

As pessoas resistem a mudanga porque temem ndo serem capazes de desenvolver as
novas qualificagdes necessarias para desempenharem bem as tarefas solicitadas. Os
funcionarios podem entender claramente a necessidade das mudancgas, mas podem nao

ser emocionalmente capazes de enfrentarem a transicao.

r \

Pouca tolerancia também ¢ observada em pessoas que resistem a mudanca para
preservar a imagem. Essas pessoas veem os ajustes e as mudangas implementadas como
uma admissdo explicita de que alguns comportamentos, decisdes e atitudes anteriores,

foram equivocos.

A resisténcia a mudanga ¢ uma reagdo humana e o gestor deve prevenir-se para
minimizéa-la. A redugdo dessa reagdo pode diminuir o tempo para a aceitagdo ou
tolerancia da mesma. Além disso, a minimizacdo pode repercutir rapidamente no
desempenho dos funcionarios. Existem inumeros métodos para reduzir a resisténcia dos

empregados a mudanga, tais como:

¢ Educacao e comunicacgao;

e Participacdo e envolvimento;

e Facilidade e suporte;

e Negociagdo e acordo;

e Manipulacdo e status sociais atribuidos;

e Coercao explicita e implicita.

A resisténcia pode ser gerida para que os sintomas da resisténcia sejam transitorios,
revelando contrariedades, dedicacdo, adesdo e resiliéncia (Kotter e Schlesinger, 1979).
Desta forma, os gestores podem implementar e equacionar métodos com tendéncia para
a educagdo e a comunicacdo. Ou seja, estes devem educar os colaboradores sobre a
mudancga recorrendo a discussdes, apresentagdes publicas, relatorios, etc., onde
comuniquem sempre de forma clara e aberta os objetivos ¢ motivos da mudanga. Por
sua vez, o método de participagdo e envolvimento consiste na escuta ativa, das
preocupacoes e sugestoes dos colaboradores que podera funcionar como um forte aliado

a implementa¢do da mudanca.
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As demonstragdes de apoio de abertura por parte da gestdo podem influenciar
positivamente os colaboradores, ajudando-os a combater a ansiedade e o medo,
facilitando o ajustamento. Os colaboradores tendem assim a diminuir a resisténcia a
mudanca caso sintam poder para negociar e acordar situacdes de maior conforto

financeiro, recompensas, incentivos e oportunidades de carreira.

De forma conclusiva, a resisténcia a mudanga ¢ um fator previsivel e ao mesmo tempo
adaptavel. Cabe a organiza¢do e principalmente ao gestor analisar, compreender e
solicitar todos os esfor¢os no sentido de alinhar os fatores decisivos da mudanga,

procurando o melhor resultado para a organizagdes e para os individuos.

A estratégia da organizacdo deve ser conciliada com a necessidade de mudanga pois
esta relagdo resultarda na vantagem competitiva que a organizacao deseja obter no
mercado. A melhor adaptagdo a mudanga dard a flexibilidade necessaria para que se
estabeleca a diferenciacdo da empresa/organizagdo no mercado, criando valor para o

cliente e sustentabilidade para a organizacao.
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PARTE II - DESCRICAO DO CENTRO DE
REABILITACAO E INTEGRACAO TORREJANO (CRIT)

Decorria o ano de 1976 e a populacdo de Torres Novas, como nos restantes concelhos
de Portugal, ia despertando para uma realidade a que os portugueses ndo estavam
habituados antes do 25 de Abril de 1974: a possibilidade de uma interveng¢ao individual

ou coletiva na cria¢ao de estratégias de acdo em todos os sectores da vida nacional.

No campo da reabilitagdo e, sobretudo, da intervencdo das pessoas portadoras de
deficiéncias muito pouco se fizera até entdo. Milhares de criangas e jovens eram
privados de acesso aos estabelecimentos de ensino por simples auséncia de um ensino
especial. Nem tdo pouco havia legislacdo que permitisse que o ensino regular acolhesse
tais casos, a época considerados "perdidos" para a sociedade e entendidos como um

encargo a suportar exclusivamente pelas respetivas familias.

No distrito de Santarém, a exemplo de outros distritos, surgem em 1975/1976 os
primeiros movimentos associativos, criados por iniciativa popular e sem fins lucrativos,
desejosos de abrir portas a populagdo deficiente com o unico objetivo de lhes

proporcionar meios para se reabilitarem e se integrarem socialmente.

Em Julho de 1977, na Conservatéria do Registo Notarial de Torres Novas, ¢
oficialmente criado o CRIT - Centro de Recuperagao Infantil Torrejano, seguindo-se a

primeira assembleia-geral para eleicdo dos corpos sociais.

Atualmente, o CRIT da resposta a cerca de 600 clientes semanais, com perto de 110
colaboradores, gerindo multiplos projetos de indole social e alargando o seu ambito de

acdo aos concelhos vizinhos de Torres Novas.

4. Identificacao da organizacao

O CRIT, sendo uma Institui¢do Particular de Solidariedade Social, tanto no passado
como no presente, continua a procurar inovar ¢ melhorar os seus servigos, sempre numa
perspetiva holistica de intervencdo, promovendo a qualidade de vida daqueles que deles
necessitam, tendo sempre presente a sua visdo de ser referéncia de exceléncia na

reabilitacdo de pessoas com deficiéncia e noutras respostas a necessidades sociais.

Esta instituicdo tem como missdo, educar, formar, reabilitar e integrar social e
profissionalmente pessoas com deficiéncia e incapacidades e outros grupos
desfavorecidos. O CRIT assume, assim, as suas especiais responsabilidades, no ambito

da reabilitacdo, procurando ser modelo de boas praticas, de eficaz utiliza¢ao de recursos
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e de inovacao, e no ambito social, promovendo a defesa dos direitos das pessoas com
deficiéncia e a construcdo de uma sociedade mais aberta e inclusiva. No sentido, da
prossecucdo da sua missdo definiu 7 valores que orientam a sua atividade: (1) Inclusao;
(2) Solidariedade; (3) Rigor; (4) Lealdade; (5) Exceléncia; (6) Justica Social; (7)
Responsabilidade.

Os estatutos do CRIT, no Artigo 2°, refere que “O CRIT, observando os principios da
solidariedade, tem como principal finalidade promover a adaptagdo do individuo,
mental ou fisicamente diminuido, a Familia e, com esta, a sociedade, visando sobretudo
a sua educagdo, valorizacdo e integracdo socioprofissional ¢ o seu ambito de agdo

abrange o concelho de Torres Novas e concelhos limitrofes” (CRIT, 2017).

Regendo-se por estas linhas gerais de trabalho, todas as atividades desenvolvidas pela
institui¢ao visam este objetivo principal de forma a prestar o melhor apoio possivel aos
seus doentes/clientes e as suas familias. Sendo esta uma institui¢do de solidariedade
social todas as suas ac¢des irdo resultar na concretizagao da missao da instituigdo, € a sua
filosofia de atuagdo, estara sempre orientada para a concretizagdo deste objetivo, que a
ser conseguido, ird criar uma linha orientadora das atividades da associa¢do através do

planeamento estratégico da institui¢do e da defini¢do de objetivos orientadores.

4.1 Objetivos do CRIT

A semelhanca das empresas, as organizagdes sem fins lucrativos como ¢ o caso do
Centro de Reabilitagdo e Integracdo Torrejano, também definem objetivos a alcancar

num determinado periodo de tempo.

Sebastido Teixeira (2011) refere que “antes de se definir o caminho a percorrer,
importa conhecer o destino pretendido”. Pretende-se com esta afirmacao salientar que o
processo de planeamento (i.e., 0 caminho a percorrer) tem inicio com a formulacdo de
objetivos. Todavia importa referir que a organizacao devera determinar um objetivo
fundamental — a missdo (i.e., destino pretendido). A missdo €, portanto, o ponto de
partida para a determinacdo dos outros objetivos que dela dependem. Tendo em conta
que a definicdo de objetivos depende da missdo da institui¢do, a organizacdo devera
estabelecé-los de forma clara, concisa e concreta que proporcionem a organizacao

beneficios futuros.

No que se refere ao CRIT, os principais objetivos de atuacao so:

e Promover a integracdo familiar e social da pessoa com deficiéncia e
incapacidades, visado a sua autonomia, educagio, formagao e reabilitacdo;
e (Cooperar com as familias, promovendo a aquisicdo de competéncias pessoais,

parentais e sociais;
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e Promover a qualidade de vida da pessoa com deficiéncia e incapacidades, das
suas familias e de outros grupos desfavorecidos;

e Organizar respostas integradas, face as necessidades da populacio com
deficiéncia e incapacidade e outros desfavorecidos;

e Otimizar recursos e estabelecer redes de parceria com a comunidade,
potenciando a cidadania plena da pessoa com deficiéncia e incapacidades e de
outros grupos desfavorecidos;

e Desenvolver atividades socialmente uteis e ocupacionais para pessoas com
deficiéncia grave e profunda, cujas capacidades ndo permitam temporaria ou
permanentemente, o exercicio de uma atividade produtiva;

e Promover a aquisicdo de competéncias e a qualificacdo profissional da pessoa
com deficiéncia e incapacidade, com vista a sua insercdo no mercado de
trabalho.

4.2 Politica da Qualidade

O CRIT, no sentido do cumprimento da sua Missdo centra-se, através das suas valéncias
e servigos, na prestacdo de servicos de qualidade, colocando as suas capacidades ao
dispor das necessidades e expectativas dos seus clientes, mantendo o respeito pelos

valores defendidos pela instituicao.

A atividade do CRIT ¢ desenvolvida de acordo com os requisitos legais estabelecidos
para a sua atividade, seguindo cuidadosamente os principios do EQUASS. A avaliagdo
periodica da satisfacao das necessidades do cliente e o tratamento adequado das areas de
melhoria identificadas, e ainda o objetivo de organizacao, simplificacdo e otimizagao

dos processos e recursos, constituem o suporte da melhoria continua do SGQ.

Nesta sequéncia, o CRIT tem como objetivos relevantes:

e Manter a Certificagdo da Qualidade em todas as Respostas Sociais da
Instituicao;

e Apostar no desenvolvimento estratégico dos seus Recursos Humanos
consolidando o modelo de avaliacdo de desempenho e a realizacdo anual de
acoes de formacao;

e Desenvolver projetos inovadores como resposta a novas necessidades em
articulagdo com parceiros e entidades financiadoras;

e Gerir os recursos de forma a reforcar as condi¢des de sustentabilidade da

Instituigao.
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A concretizagdo destes objetivos visa a melhoria da qualidade de vida dos nossos
clientes, estando a dire¢do do CRIT comprometida com a melhoria continua dos

servicos prestados.

4.3 Valéncias

Ao longo da sua historia a organiza¢do analisou a sua envolvente interna e envolvente
externa, o que lhe permitiu uma evolucao sustentada e rigorosa, ao nivel da prestacdo de

servicos a comunidade em que esta inserida, criando e dinamizando diversas respostas.

Presentemente, as areas de atuacdo da organizacdo sdo diversificadas de acordo com as

necessidades, expetativas e perfil da populagdo alvo que serve (vide figura 6).

Direcido
Diretor
Executivo
SAF
Qualidade
Comunicagio [—
e Imagem
| | | | | | | | | 1
Sécio Formacio e Centro de Centro Lar
Educativa Centro de Emprego Atividad Comunitirio ATL | FCOT | B Residencial | gt
IRecursos para| -
x Ocupacionais Rosto
a Inclusio
Formacao
Profissional
Emprego

Figura 6 — Organograma da Instituicdo CRIT.

Valéncia Socioeducativa

Esta valéncia ¢ apoiada pelo Ministério da Educagao, tendo sido a primeira valéncia do
CRIT, existindo desde 1978, esta afeta ao Ministério da Educacao através de protocolo
de cooperacdo. Tem como destinatarios criangas e jovens, dos 6 aos 18 anos, com
necessidades educativas especiais de caracter prolongado, que exijam um atendimento
educativo especifico resultante de dificuldades graves quer de comunicagdo no acesso
ao curriculum regular (designadamente nas areas da motricidade, da linguagem, da
visdo e da audicdo); quer de compreensdao do curriculum regular; bem como portadores

de problemas graves do foro emocional e comportamental.

Tem como objetivos proporcionar um desenvolvimento global e harmonioso do

educando ao nivel do seu desenvolvimento sensorial, cognitivo, psicomotor, linguagem,

42



socializagdo (comportamento adaptativo), autonomia pessoal € ao nivel da escolaridade

de modo a possibilitar uma melhor integracao na sociedade.

Centro de Recursos Para a Inclusao

O Centro de Recursos para a Inclusdo tem como missdo, dinamizar acdes de apoio a
inclusdo de criancas e jovens com necessidades educativas especiais de caracter
permanente, promovendo a sua qualidade de vida e das suas familias, em parceria com

as diversas estruturas da comunidade.

Formacao e Emprego

Esta valéncia ¢ direcionada para o desenvolvimento de programas de orientagdo
profissional, formacdo profissional e emprego, abrangendo cursos nas dareas da:
agropecuaria; artes graficas; carpintaria; ceramica; costura; informatica; jardinagem,

serralharia e servicos domésticos.

Centro de Atividades Ocupacionais

Vulgarmente designada por CAO esta valéncia destina-se a desenvolver atividades para
jovens e adultos com deficiéncia grave e profunda, com idade igual ou superior a 16
anos, cujas capacidades ndo permitam temporaria ou permanentemente o exercicio de

uma atividade produtiva, procurando promover a sua qualidade de vida.

Os Rostinhos
O ATL “Os Rostinhos”, inaugurado em Abril de 2003 no ambito do Projeto de Luta

Contra a Pobreza, tem tido a sua continuidade através de um acordo de cooperacdo de
CATL com extensoes de horario e interrupgdes letivas com almogo entre o CRIT e o
Instituto de Solidariedade e Seguranca Social. Atualmente, o acordo abrange 35

criangas com idades compreendidas entre os 6 € os 12 anos.

Centro de Ocupacio Juvenil

O COJ, inaugurado formalmente em 2005 no contexto do Projeto de Luta Contra a
Pobreza, ¢ atualmente uma valéncia do CRIT através de um acordo de cooperacdo entre
o CRIT e o Instituto de Solidariedade e Seguranga Social de CATL com funcionamento
classico sem almogo. Sedeado na Escola B. 2, 3 Manuel Figueiredo, destina-se a mais
de 100 jovens e adolescentes em idade escolar, oferecendo multiplas possibilidades

destes ocuparem os seus tempos livres, dentro do espaco escolar, de um modo saudavel.
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Residéncia Comunitaria

A Residéncia Comunitaria ¢ uma valéncia da Instituicdo comparticipada pelo Centro
Distrital de Seguranga Social de Santarém e destina-se a apoiar jovens e adultos com
deficiéncia. Tem 15 utentes, que permanecem diariamente, durante a semana, no Centro
de Atividades Ocupacionais do CRIT. Sao jovens e adultos cujas familias nao
conseguem dar resposta aos seus problemas e dificuldades, pelo que € nosso objetivo,
assegurar-lhes uma melhor qualidade de vida. Desenvolve atividades da vida diaria,
como a autonomia pessoal, dando especial importancia as socializagdes e as atividades
de caracter recreativo e de animagdo. A presente valéncia presta também apoio

temporario as familias das pessoas com portadoras de deficiéncia.

Protocolo para o desenvolvimento das acées de acompanhamento dos beneficiarios
do Rendimento Social de Insercao

O Rendimento Social de Inser¢do consiste numa prestacdo pecuniaria incluida no
subsistema de solidariedade da Seguranga Social que inclui a defini¢do de um Programa
de Insercdo especifico para cada familia, tendo em conta as suas caracteristicas,

necessidades e expectativas.

CAFAPT

Criado para dar resposta na comunidade concelhia, ao nivel do Apoio Familiar e
Aconselhamento Parental, este servico tem por missdo dar resposta a situagdes
concretas, sinalizadas no ambito da Comissao de Protecdao de Criangas e Jovens (CPCJ)
e do Nucleo de Infancia e Juventude da Seguranga Social (NIJ). Tem como principal
objetivo promover a aquisicdo de competéncias pessoais, parentais € sociais, nas
familias com menores em situacao de risco. O CAFAPT funciona como elo de ligagao
entre instituicdes e servigos publicos, procurando capacitar as familias, criangas e
jovens de autonomia e conhecimentos que lhes permitam, por si sd, dar resposta as suas

necessidades.
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PARTE III - ESTUDO EMPIRICO

A investigacdo empirica ¢ a consecucdo de novos conhecimentos que desenvolvem,
complementam e verificam o referencial tedrico, sendo inegavel a sua conjugacao. Toda
a investigacdo teve em conta esta linha de pensamento, procurando sempre articular
estes dois pilares e ir ao encontro da questao de partida e dos seus objetivos. A questio
de investigagdo/problema dita o método apropriado ao estudo do fenémeno (Fortin,
2009; Fortin et al., 2000).

A investigacdo ndo ¢ apenas um processo de aplicagdo de conhecimentos mas também
um processo de planificacao e criatividade controlada (Hill e Hill, 2008). Assim sendo,
para se introduzir a natureza essencial de uma investigacdo empirica, devem-se

considerar os seguintes aspetos:

e O objetivo deve contribuir para o enriquecimento do conhecimento na area em
que se escolhe fazer a investigacao;

e Definir temas, questdes de investigagdo e hipoteses especificas a testar;

e Estabelecer métodos de recolha de dados e respetivo planeamento do processo;

e Antever e planear a andlise de dados antes de comecar a parte empirica da

investigacao.
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5. Estudo de Caso

A investigacdo cientifica permite, através de um método, adquirir de forma rigorosa
novos conhecimentos que dao resposta a questdes inicialmente destacadas. Distingue-se

de outros tipos de fontes pelo seu caracter sistematico e rigoroso (Fortin, 2009).

A metodologia de investigagdo pressupde um conjunto de meios € processos que
permitem realizar a investigacdo, assentando numa recolha de dados observados e
verificados para explicar fendmenos e responder a questdes em estudo. Desta forma, a
investigacdo incide numa pesquisa centrada num caso (o CRIT) suportada pelo método

do inquérito para a recolha e posterior tratamento e analise de dados.

O inquérito por questiondrio ¢ um método de recolha de dados que consiste em colocar
a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma populacao, uma série de
perguntas relativas as suas opinides, a sua atitude em relacdo a opgdes, ao seu nivel de
conhecimentos ou de consciéncia de um acontecimento ou de um problema, ou ainda
sobre qualquer outro ponto de interesse (Quivy e Van Campenhoudt, 1998). O inquérito
utilizado denomina-se de administracao direta pois sdo os proprios inquiridos que fazem

o preenchimento do mesmo através da escolha das respostas que lhe foram colocadas.

Nesta dissertagdo, recorreu-se ao inquérito suportado pela técnica do questionario pela

maior facilidade de difusdo pelas vérias valéncias do CRIT, que constituiu a amostra.

5.1 Questao de partida

Uma questdo de partida visarda um melhor conhecimento dos fenémenos estudados e
ndo apenas a sua descricdo. Para desempenhar corretamente a sua funcdo a questao de

partida deve apresentar qualidades de clareza, exequibilidade e de pertinéncia (/bid.):

e As qualidades de clareza: ser precisa e ser concisa € univoca;
e As qualidades de exequibilidade: ser realista;
e As qualidades de pertinéncia: ser uma verdadeira pergunta, ter uma intengao de

compreensdo dos fendmenos estudados.

Considerando que o ponto de partida de qualquer investigacdo consiste em escolher um
dominio de interesse e transpd-lo para uma questdo que podera ser estudada (Fortin et

al., 2000) formulou-se o problema ou questao de partida da seguinte forma:

Quais os beneficios e os constrangimentos da implementagdo de um Sistema de
Gestao da Qualidade no Centro de Reabilita¢do e Integragdao Torrejano?
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A resposta ao problema em questdo ¢ fundamental para a Instituicdo poder compreender

melhor os SGQ e evidenciar a qualidade nos seus servigos.

5.1.1 Objetivos

Toda a investigagdo deve reger-se por objetivos que sirvam de fio condutor da pesquisa
pois o objetivo de um estudo indica o porqué de uma investigagdo (Fortin ef al., 2009).
Segundo Guerra et al. (2002), os objetivos gerais deverdo ser globalizantes, formulados
em termos de verbos de agdo e explicitam as intengdes para cada um dos tipos de atores
do projeto. Como forma de atingir o proposito, definiu-se como objetivo geral da

investigacao o seguinte:

e Identificar os beneficios e os constrangimentos da implementacdo do SGQ no
CRIT, através das percegdes da dire¢ao, coordenagdo, quadro técnico e clientes

das varias valéncias.

Quanto aos objetivos especificos, estes devem demonstrar exatamente os resultados que
se esperam atingir, sdao formulados em termos operacionais, quantitativos ou
qualitativos. Ou seja, devem ser formulados com clareza e precisdo, indo de encontro
aos gerais. Através das percecdes da dire¢@o, coordenacdo, quadro técnico e clientes das

varias valéncias pretende-se:

a) Identificar os beneficios na implementagdo do SGQ no CRIT;

b) Identificar os constrangimentos na implementagao do SGQ no CRIT;

¢) Conhecer os motivos mais relevantes que contribuiram para a implementacao do
SGQ;

d) Identificar a tomada de conhecimento do SGQ.

5.1.2 Hipoteses

A hipétese é um enunciado formal das relagdes previstas entre duas ou mais variaveis. E
uma predi¢do baseada na teoria ou numa parte (Fortin et al., 2009). Trata-se de uma
tentativa de resposta para um problema, uma afirmacao que sera testada posteriormente,
¢ algo experimental (Dias, 2009). Portanto, a hipotese espelha proposi¢des da teoria que
se integram no mundo do conhecimento e subsiste independentemente dos enunciados
teoricos. Esta deve servir de guia para a investigacdo e ¢ a medida que auxilia a
imaginar os meios a aplicar e os métodos a utilizar. Desta forma considera-se como

hipodtese geral:

e Perante o imperativo de certificagdo pela qualidade como forma de diferenciagao
positiva, a implementacdo do SGQ nas varias valéncias do CRIT proporcionou
beneficios e constrangimentos (nas percecoes da Dire¢dao, Coordenagdo, Quadro

Técnico e Clientes).
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Quanto as hipoteses especificas de trabalho sdo as seguintes:

5.1.3

O envolvimento da Dire¢do no processo influencia a perce¢do dos beneficios e
constrangimentos da certificagdo da qualidade no CRIT;

A obtengdo da satisfacdo e fidelizacdo dos clientes influencia a percecao dos
beneficios da certificacdo da qualidade no CRIT;

A uniformizagdo dos procedimentos e praticas da institui¢do influencia a
percecao dos beneficios da certificacao da qualidade no CRIT;

A melhoria da comunicagdo interna influencia a perce¢ao dos beneficios da
certificacdo da qualidade no CRIT;

A resisténcia @ mudanca influencia a percecdo dos constrangimentos da
certificacdo da qualidade no CRIT;

A disponibilidade influencia a perce¢ao dos constrangimentos da certificagdo da
qualidade no CRIT;

O aumento do nivel de stress influencia a percecdo dos constrangimentos da

certificacdo da qualidade no CRIT.

Variaveis

A varidvel é o resultado de um processo que consiste em operacionalizar um conceito

que seja definido (Dias, 2009). Na mesma linha de pensamento, Rubio e Varas (2004)

consideram que a variavel ¢ uma caracteristica, um aspeto ou dimensao da realidade que

pode adotar valores diferenciados. Assim as varidveis permitem agrupar ¢ diferenciar,

ordenar, distribuir e relacionar objetos, pessoas ou qualquer outro elemento. Por sua

vez, sdo fundamentais para determinar o campo de investigagdo e formular o objeto de

estudo.

Para o estudo em questdo definiu-se como variaveis independentes:

O envolvimento da Direcao;

O envolvimento dos colaboradores;
A comunicagao interna;

A burocracia;

A satisfagdo dos clientes;

O tempo (a desempenhar as tarefas);

A resisténcia a mudanga.

Classificaram-se em variaveis dependentes:

As percegoes da Direcdo em relagdo aos beneficios e constrangimentos da

certificagdo da qualidade no CRIT;
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e As percegdes da Coordenacdo em relacdo aos beneficios e constrangimentos da
certificacdo da qualidade no CRIT;

e As percegdes do Quadro Técnico em relagdo aos beneficios e constrangimentos
da certifica¢do da qualidade no CRIT;

e As percegdes Clientes em relagdo aos beneficios e constrangimentos da
certificacdo da qualidade no CRIT.

O cruzamento de variaveis, necessario a analise das hipdteses da presente investigacao,
encontra-se esquematizado na tabela 4, onde estdo indicadas as variaveis consideradas
no estudo de cada hipotese, assim como, a questdo do inquérito associado a cada
variavel.

Hipoteses | Variaveis

Hipoétese 1 | O envolvimento da Direcao (Q1-1.1, Q2-2.4)

Hipotese 2 | A satisfag@o dos clientes (Q1- 1.6, 1.14, 1.19, Q4)

Hipoétese 3 | O envolvimento dos colaboradores (Q1-1.3, 1.7, Q2-2.5)

Hipotese 4 | A comunicagdo interna (Q1-1.8, 1.9, 1.10, 1.12, 1.18, Q2-2.1, Q5)

Hipotese 5 | A resisténcia a mudancga (Q2-2.3, Q3.1- E, F)

Hipotese 6 | O tempo (a desempenhar as tarefas) (Q2-2.6, Q3.1- A,B)

A resisténcia a mudanga (Q2-2.3, Q3.1- F)
Hipotese 7 | O tempo (a desempenhar as tarefas) (Q2-2.6, Q3.1- A,B)
A burocracia (Q1-1.10)

Tabela 4 — Cruzamento de variaveis no estudo das hipoteses de investigagdo.

5.2 Desenho da Investigacao

5.2.1 Tipo de estudo

Esta investigagdo ¢ de natureza quantitativa, pois as variaveis sdo quantificadas e
medidas. A avaliacdo quantitativa envolve o uso de dados numéricos o que proporciona

um resultado quantitativo.

5.2.2 A populagio e a amostra

A populagdo-alvo ¢ constituida pelos elementos que satisfazem os critérios de selecdo
definidos antecipadamente e para os quais o investigador deseja fazer generalizagdes
(Fortin et al., 2009). Concretizando, serdo a Dire¢do, a Coordenagao, o Quadro Técnico
e os Clientes das varias valéncias do CRIT que estiveram implicados diretamente no
processo.
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A amostragem ¢ o procedimento pelo qual um grupo de pessoas ou um subconjunto de
uma populacdo ¢ escolhido com vista a obter informacgdes relacionadas com um
fendmeno, e de tal forma que a populagdo inteira que nos interessa esteja representada
(Fortin, 2009). A amostra deve ser representativa da populacdo visada, isto €, as
caracteristicas da populacdo devem estar presentes na amostra selecionada. Assim, a
dimensao da amostra corresponde a 39 inquiridos que participaram na implementagao

do sistema EQUASS Assurance no CRIT.

5.2.3 Instrumento de recolha de dados

Como ja foi referido, optou-se pela aplicagdo de um questionario na medida em que se
enquadra neste tipo de investigacao e pode responder de forma clara aos seus objetivos,

garantindo seguramente a confidencialidade das respostas dadas pelos inquiridos.

O questionario ¢ um dos métodos de coleta de dados, muito corrente, que permite obter
informacdes relativas aos factos, ideias, comportamentos, preferéncias, sentimentos,

expectativas e atitudes (/bid.).

A construgao do questionario foi baseada na revisdo da literatura efetuada e na
entrevista exploratoria a responsavel pelo servico de Comunicagdo, Qualidade e
Imagem (em anexo IV). Este divide-se em duas partes: (1) dados identificativos que
caracterizam os inquiridos; (2) percegdes sobre os beneficios e constrangimentos do
SGQ no CRIT. Sao abordados diversos itens avaliados utilizando uma escala de Likert
de 1 a 5. Nesta escala os colaboradores assinalaram a importancia/concordancia que

cada um dos itens tem na sua perspetiva da qualidade no CRIT.

Para minimizar erros resultantes da validade e fiabilidade do instrumento de recolha de
dados foi feito um pré-teste ao inquérito que consistiu na aplicagdo do questionario
prévio a responsavel pelo servigo de Comunicagdo, Qualidade e Imagem. Deste pré-
teste resultaram algumas corre¢des de linguagem incorporadas no formato final do
questionario. A aplicagdo dos questionarios teve inicio no més de maio de 2017 e
decorreu até julho de 2017. Para efeito de tratamento dos dados procedeu-se a
codificacdo das respostas. Os dados foram posteriormente tratados na aplicacdo
Microsoft Excel 2013.
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6. Apresentacao dos resultados e discussao

6.1 Caracterizacio da populaciao

O inquérito foi aplicado a uma amostra de 39 inquiridos. A primeira analise deste
estudo relaciona-se com o sexo dos inquiridos das varias valéncias, sobretudo dos

clientes que foram parte integrante na implementag¢do do SGQ no CRIT.

® Feminino
H Masculino

Grafico 1 — Distribui¢do percentual por género dos inquiridos.

Conforme evidenciado no grafico 1, 79,5% dos inquiridos sdo do sexo feminino e
20,5% do sexo masculino.

e 1% 2.6%

EDe 18 a 29 anos
® De 30 a 39 anos
= De 40 a 49 anos
E De 50 a 59 anos

60 ou mais anos
48,7%

Grafico 2 — Distribui¢do percentual por escaldo etario dos inquiridos.

Do gréfico 2 percebe-se que a maior percentagem corresponde a faixa etaria dos 40 a 49
anos (48,7%) e dos 30 a 39 anos (35,9%). Os envolvidos com menor representatividade

(2,6%) correspondem a faixa etaria dos 18 aos 29 anos.
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E menos de 1 ano
mde 1e5anos
mde 5e 10 anos
mde 10 a 15 anos

mde 15 a 20 anos

® mais de 20 anos

Grafico 3 — Distribui¢do percentual por anos de servi¢o dos inquiridos.

O grafico 3 evidencia que a maioria dos inquiridos (45,7%) encontram-se no intervalo

de 10 a 15 anos, 28,6% no intervalo de 15 a 20 anos e apenas 2,9% no intervalode 1 a 5

anos.
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Grafico 4 — Distribuicdo percentual da fun¢ao dos colaboradores do CRIT inquiridos.

O grafico 4 refere-se a funcdo dos colaboradores e apresenta com maior destaque a
funcdo de coordenagdo com 20,5%; de seguida a fungdo de ajudante de ag¢ao direta com

12,8% e com 7,7% a fun¢ao de psicologa.
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00% 7.7% 5.1%

7,7% 17,9%

5,1%
m9°ano

m 12° ano

® Licenciatura

® Mestrado

m Pos-graduacdo
® Doutoramento
¥ outro

Grafico 5 — Distribuicdo percentual das habilitagdes académicas dos inquiridos.

No que respeita as habilitagdes académicas, o grafico 6 ilustra que a maioria dos
inquiridos (56,4%) possui o grau de licenciado, sendo que a minoria (5,1%) detém o0 9.°

ano ou mestrado.

Acompanhamento da Implementa¢io do SGQ

7,7%

E Nao
® Sim

Grafico 6 — Distribuicdo percentual dos inquiridos que acompanharam a implementagao do SGQ.

Conforme evidenciado no grafico 6, 92,3% dos 39 inquiridos acompanhou a
implementag¢do do SGQ no CRIT.

6.2 Apresentacio dos resultados

Relativamente aos dados apresentados na tabela 5 (“Avaliacdo dos beneficios que a
implementagdo do SGQ trouxe a sua valéncia”), verificou-se que 46,2% dos inquiridos
responderam que, com a implementacdo do SGQ, “beneficiou de forma razoavel/

moderada, a promog¢ado da responsabilidade clara e inequivoca”.

Quanto ao envolvimento da Direcdo no processo de implementacdo do SGQ, (53,8%)
dos inquiridos consideram que este “Trouxe muitos beneficios”. No entanto, quando
foram questionados os beneficios no envolvimento de todos os colaboradores no

processo, 46,2% responderam que beneficia de uma forma razoavel/moderada. Por sua
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vez, a implementagdo do SGQ beneficiou a uniformizacdo, os procedimentos da

institui¢ao (53,8%) e levou a melhoria da comunicacao interna (41.0%).

Elencando os demais tipos de beneficios relacionados, a par das percentagens mais

significativas em cada item (dentro de paréntesis) conforme assinalado a negrito na
tabela 5:

Diferenciacao positiva (43,6%);

Partilha, relacionamento e maior colaborag¢ao dos colaboradores (43,6%);
Maior detengdo de necessidades formativas dos colaboradores (38,5%);
Melhoria continua, aprendizagem e inovagao (48,7%);

Reduc¢do da complexidade e burocracia (38,5%);

Eficacia interna, melhoria de execugao, coordenagao e produtividade (43,6%);
Resultados positivos na orientacdo para o cliente (41,0%);

Obtencao do retorno do investimento com a implementacao do SGQ (35,9%);
Forma de subsisténcia da organizagao perante um mercado concorrido (46,2%);
Reducdo dos custos e esfor¢o da gestao (41,0%);

Melhor orientacao para os resultados (43,6%);

Satisfacdao dos parceiros e sociedade em geral (46,2%);

Partilha, relacionamento e maior colaboragao dos colaboradores, (43,6%);

Melhoria da qualidade dos servicos prestados aos clientes (48,7%).

Verifica-se que a maior percentagem incide na apreciacdo do beneficio como razoavel/

moderado.

Mas ao analisar as questdes relacionadas com:

Resultados positivos na orientagdo para o cliente (41,0%)
Melhor orientagdo para os resultados (43,6%)
Melhoria da efic4cia e eficiéncia da gestdo da organizacdo (35,9%)

Aumento do desenvolvimento de parcerias (35,9%)

Verifica-se que a maior percentagem de respostas dos inquiridos incide na apreciagao
do muito beneficio.
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Escala de Likert

Tipos de Beneficios llje iﬁ;‘,‘gﬁ Pouco beneficio | Razoavel/moderado | Muito beneficio | Beneficio Total N/D

N % N % N % N % N % N %
Definigdo clara e inequivoca das responsabilidades 0 0,0 2 5,1 18 46,2 16 41,0 3 7,7 0 0,0
Envolvimento da diregdo no processo 0 0,0 2 5,1 12 30,8 21 53,8 4 10,3 0 0,0
Envolvimento de todos os colaboradores no processo 0 0,0 4 10,3 18 46,2 15 38,5 2 5,1 0 0,0
Uniformizacdo das metodologias e praticas da Instituigdo 0 0,0 4 10,3 13 333 21 53,8 1 2,6 0 0,0
Diferenciagio positiva 0 0,0 7 17,9 17 43,6 14 35,9 1 2,6 0 0,0
Obtengdo da satisfacao e fidelizagdo do cliente 0 0,0 3 7,7 23 59,0 12 30,8 1 2,6 0 0,0
Partilha, relacionamento e maior colaborag@o dos colaboradores 0 0,0 20,5 17 43,6 11 28,2 2 5,1 1 2,6
Melhoria da comunicagdo interna 0 0,0 8 20,5 12 30,8 16 41,0 2 5,1 1 2,6
Maior detegao de necessidades formativas dos colaboradores 0 0,0 8 20,5 15 38,5 13 33,3 3 7,7 0 0,0
Redugao da complexidade e burocracia 7 17,9 10 25,6 15 38,5 6 15,4 1 2,6 0 0,0
Obtengao do retorno do investimento efetuado com a implementagdo do SGQ 1 2,6 13 33,3 14 35,9 8 20,5 1 2,6 2 5,1
Eficiéncia interna, melhoria da execugdo, coordenagao e produtividade 0 0,0 9 23,1 17 43,6 10 25,6 3 7,7 0 0,0
Forma de subsisténcia da organizagdo perante um mercado concorrido 0 0,0 9 23,1 18 46,2 9 23,1 1 2,6 2 5,1
Melhoria da qualidade dos servigos prestados aos clientes 1 2,6 4 10,3 19 48,7 14 35,9 1 2,6 0 0,0
Melhoria continua, aprendizagem e inovagao 1 2,6 0 0,0 19 48,7 17 43,6 2 5,1 0 0,0
Redugdo dos custos e esforgo da gestao 0 0,0 9 23,1 16 41,0 10 25,6 2 5,1 2 5,1
Satisfacdo dos parceiros e sociedade em geral 0 0,0 1 2,6 18 46,2 16 41,0 2 5,1 2 5,1
Melhor orientagao para resultados 0 0,0 2 5,1 17 43,6 17 43,6 3 7,7 0 0,0
Resultados positivos na orientag@o para o cliente 0 0,0 3 7,7 16 41,0 16 41,0 4 10,3 0 0,0
Melhoria da eficacia e eficiéncia da gestdo da organizacdo 0 0,0 8 20,5 13 333 14 35,9 4 10,3 0 0,0
Aumento do desenvolvimento de parcerias 0 0,0 7 17,9 13 333 14 35,9 3 7,7 2 5,1

Tabela 5 — Avaliag@o dos beneficios que a implementagdo do SGQ trouxe a sua valéncia.
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Seguidamente, a tabela 6 reporta a avaliacdo dos constrangimentos percecionados
durante a implementacdo do SGQ. Pode constatar-se que com a implementacdo do

SGQ, existiu uma dificuldade razoavel/moderada nos seguintes itens:

e Compreensdo das ferramentas e linguagem da qualidade (48,7%);
e Investimento (recursos financeiros) na implementagao (53,8%);
e Resisténcia a mudanca (53,8%);

e Pouco envolvimento dos colaboradores (48,7%).

Quando se abordou o “pouco envolvimento da dire¢do/6rgdos sociais”, enquanto
dificuldade na implementagdo do SGQ, as respostas sugerem “pouca dificuldade”
(41,0%).

\

Por fim, quanto a “falta de tempo” na prestacdo de tarefas obteve-se a mesma
percentagem de respostas (35,9%) ressalvando que a implementacdo do SGQ trouxe

quer dificuldade muito assinaldvel, quer uma dificuldade razo4vel/moderada.

De forma conclusiva, os 39 inquiridos quando confrontados com as questdes das
dificuldades na implementa¢do do SGQ nao se quiseram expor dando, na sua maioria,

respostas neutras.

Escala de Likert
Tipos de Extrema leinf:::;ioade D:f;:;g:ﬂ € Pouca Nenhuma N/D
constrangimentos dificuldade . 1. dificuldade | dificuldade
assinalavel moderada
N % N % N % N % N % N %

Compreensdo das
ferramentas e linguagem 1 2,6 10 25,6 19 48,7 8 20,5 0 0,0 1 2,6
da qualidade

Investimento (recursos

financeiros) na 3 7,7 6 15,4 21 538 | 5 12,8 0 0,0 4 10,3
implementagio
Resisténcia a mudanga 0 0,0 10 25,6 21 538 5 12,8 1 2,6 2 5,1

Pouco envolvimento da

e e .. 0 0,0 6 15,4 14 359 | 16 41,0 1 2,6 2 5,1
dire¢do/drgaos sociais

Pouco envolvimento dos

0 0,0 7 17,9 19 48,7 9 23,1 1 2,6 3 7,7
colaboradores

Falta de tempo. 4 10,3 14 | 359 14 359| 6 15,4 0 0,0 1 2,6

Tabela 6 — Avaliagdo das dificuldades percecionadas na implementac¢do do SGQ.
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De seguida o grafico 7 apresenta a distribui¢do percentual da avaliagdo de alteragdo do
quotidiano dos inquiridos, resultante da implementa¢do do SGQ. Nesta analise, 61,5%
dos inquiridos aludem que a implementagdo do SGQ alterou o seu quotidiano, sendo

que, 38,5% refere que ndo houve alteracgdes.

A implementac¢ido do SGQ alterou o seu quotidiano?

38,5%

m Nao
61,5% u Sim

Grafico 7 — Distribuicao percentual da avaliagdo de alteracdo do quotidiano
dos inquiridos, resultante da implementag¢ao do SGQ.
O grafico 8 reporta a distribuicdo percentual das alteragdes no quotidiano dos
inquiridos, resultantes da implementac¢do do SGQ. Foi possivel verificar que 50,0% dos
inquiridos responderam que “emprego mais tempo para as fung¢des da qualidade” e

25,0% mencionam que o seu nivel de stress aumentou com a implementacao do SGQ.

Mudancas no Quotidiano resultantes da Implementacio do SGQ

® Tenho mais tempo para as tarefas
operacionais

25,0% B Emprego mais tempo para as
fungdes da qualidade

® Facilitou o meu trabalho

m Dificulta-me as atividades a
realizar

B Aumentou-me o nivel de Stress
4,2% com a implementagdo do SGQ

® Saio da sua zona de conforto

Grafico 8 — Distribuicdo percentual das alteragdes no quotidiano dos inquiridos
resultantes da implementag@o do SGQ.
No que se refere a avaliagdo da percecdao dos inquiridos relativamente ao impacto da
implementagdo do SGQ nas respostas/servicos a clientes, o grafico 9 demonstra que
56% responderam afirmativamente. Tal significa que a implementagdo do SGQ teve
impacto nas respostas/ servicos dados aos clientes. Por sua vez, 44% respondeu que nao

teve impacto.
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A implementacao do SGQ teve impacto nas
respostas/servicos dadas aos clientes?

® Nao
® Sim

Grafico 9 — Distribuicdo percentual da avaliagdo da percecdo dos inquiridos relativamente
ao impacto da implementagdo do SGQ, nas respostas/servicos dadas aos clientes.
Quando se analisou o impacto da implementacao do SGQ nas respostas/servigos dadas
aos clientes (vide grafico 10), por funcdo dos inquiridos, verificou-se que a Direcdo, a
Coordenagdo e os Clientes consideram existir impacto. No entanto, as respostas obtidas
pelo Quadro Técnico ndo foram unanimes dado que 33,3% consideraram nao existir

impacto.
50% -
45% -
40% - 333%  333%
35% -
30% -
55 4 B Sim
20% - ® Nao
12,8%
15% -
0,
10% - 5,1% iy 510
504 | 0.0% 2,6%
0% T T T T
Diregéo Coordenagdo Quadro Clientes
técnico

Grafico 10 — Distribui¢do da avaliagdo do impacto da implementacdo do SGQ
nas respostas/servigos a clientes, por fungdo dos inquiridos.
O grafico 11 reporta-se a distribuicdo da avaliacdo do impacto da implementagdo do
SGQ nas respostas/servigos a clientes. Concluiu-se que houve impacto na alteragdo da
satisfagdo dos clientes perante os servigos prestados pela instituigdo com a
implementagdo do SGQ (45%). Seguidamente, com maior representatividade (32%),

surge a melhoria da prestagdo de servigos.
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Impacto do SGQ nas Respostas/Servicos a Clientes

® Melhorou a prestacgéo de
servicos
32%

45% L ~
0 ® Diminuiu as reclamagdes

= Facilitou o acesso a
informagao
0%
® Facilitou a comunicagdo

50, 18%
0

m Alterou a satisfagdo dos
clientes perante os servigos
prestados pela Instituigdo.

Grafico 11 — Distribuigdo da avaliagdo do impacto da implementacdo do SGQ
nas respostas/servicos a clientes.
Ao analisar-se a distribui¢do da avaliagdo do impacto da implementacdo do SGQ nas
respostas/servigos a clientes (vide grafico 12), por fun¢do dos inquiridos, concluiu-se
que foi o Quadro Técnico que apresentou os valores mais significativos na “alteracdo da
satisfacdo dos clientes perante os servigos prestados pela instituicao” (31,8%) e na
“melhoria da prestacdo de servigos” (13,6%). A Coordenagdo, também, apresentou o
resultado mais elevado na “melhoria da prestacdo de servicos” (13,6%).

35,0% 1 31,8%
30,0% -
25,0% -
20,0% -
15.0% 13,6%
10,0% - —
4,5% 4,5% 4,5% 4,5% 4,5%
5,0% A .
0,0% 0.0% 0.0% 0,0% 0.0%
0,0% T T T T
Melhorou a Diminuiu as Facilitou o Facilitou a Alterou a
prestagdo de reclamagoes acesso a comunicagdo  satisfagdo dos
servigos informagéo clientes perante
0S Servicos
prestados pela
Instituigdo.
B Dire¢do ™ Coordenacdo M Quadro técnico Clientes

Grafico 12 — Distribuicdo da avaliagdo do impacto da implementacao do SGQ
nas respostas/servigos a clientes, por fun¢do dos inquiridos.
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A tabela 7 e o grafico 13 reportam-se a avaliacio da percecdo dos inquiridos
relativamente ao grau de envolvimento da dire¢do na implementagdo do SGQ. Nesta
questdo foi possivel verificar-se um “envolvimento indireto” suficiente por parte dos
membros da direcdo (41,0%). No que se refere ao “envolvimento direto”, 35,9% dos

inquiridos consideraram que os membros da direcdo estiveram muito envolvidos no

Processo.
Nenhum Pouco Nem Muito Muito Envolvimento N/D
Envolvimento | Envolvimento | Nem Pouco Envolvimento Total
N % N % N % N % N % N %
Envolvimento direto 0 0,0 4 10,3 12 30,8 14 35,9 5 12,8 4 10,3
Envolvimento indireto 0 0,0 4 10,3 16 41,0 10 25,6 3 7,7 6 15,4
Tabela 7 — Avaliagdo da percecdo dos inquiridos relativa ao grau de
envolvimento da Dire¢do na implementacao do SGQ.
Grau de Envolvimento da Direcdo na Implementac¢ido do SGQ
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Grafico 13 — Avaliago da percecdo dos inquiridos relativa ao grau de
envolvimento da Dire¢do na implementagdo do SGQ.

O grafico 14 refere-se a distribuicdo percentual do grau de satisfacdo global dos
inquiridos, com a implementacao do SGQ. Verificou-se que a maior percentagem (46%)
dos inquiridos respondeu “nem satisfeito, nem insatisfeito”. O que significa que a
implementagdo do SGQ parece ndo ter tido impacto na satisfagdo de parte significativa
dos inquiridos. Mesmo assim, 38% dos inquiridos responderam estarem “muito

satisfeito” com a implementagao.
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Grau de satisfacao global com a implementacao do SGQ

13% .
3% 0% ’ m Nada satisfeito

H Pouco satisfeito
= Nem satisfeito nem

insatisfeito
B Muito satisfeito

u Totalmente
satisfeito

Grafico 14 — Distribui¢@o percentual do grau de satisfagdo global dos
inquiridos, com a implementacao do SGQ.
Por fim, no que se refere ao grau de satisfacdo global com a implementacao do SGQ, o
grafico 15 indica que foi o grupo Quadro Técnico que apresentou maior grau de
satisfacdo: 25,6% responderam “Muito Satisfeito”, 2,6% totalmente satisfeito. De

seguida, foi a Direcdo e os Clientes (5,1%, “muito satisfeito”; em ambas as categorias).

35,0% -
’ 30,8%
30,0% -
25,0% -
20,0% -
15,0% -
10,0% -
5,1%
5,0% -
0,0%
0,0% T T T 1
Direcao Coordenagao Quadro técnico Clientes
B Nada satisfeito H Pouco satisfeito
B Nem satisfeito nem insatisfeito ® Muito satisfeito
u Totalmente satisfeito

Grafico 15 — Distribuigéo percentual do grau de satisfagdo global,
por fungdo dos inquiridos, com a implementagdo do SGQ.
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6.3 Discussio dos resultados

O principal objetivo do presente trabalho de investigacdo foi identificar os principais
beneficios e os constrangimentos sentidos com a implementagdo do SGQ nas varias
valéncias do CRIT através da percecdo da Dire¢do, da Coordenagdo, do Quadro Técnico

e dos Clientes que estiveram diretamente envolvidos em todo o processo de certificacao.

Verificou-se que, ao nivel dos beneficios, os inquiridos destacaram como os primordiais

0s seguintes:

1) Envolvimento da direcao no processo;

2) Uniformizacao das metodologias e praticas da instituicao;

3) Melhoria da comunicagao interna;

4) Melhor orientacao para o resultado;

5) Resultados positivos na orientagao para o cliente;

6) Melhoria da eficacia da gestdo da organizagao;

7) Aumento do desenvolvimento de parcerias;

8) Aumento da satisfacdo dos clientes perante os servicos prestados pela

instituigao.

Pode concluir-se, ainda, que nas restantes questdes respeitantes aos principais beneficios
sentidos com a implementagdo do SGQ, as respostas dos inquiridos centraram-se no

beneficio “razoavel/moderado‘.

Em consonancia com Freitas (2009), a certificacdo através do SGQ proporciona um
amplo conjunto de beneficios para as organizagdes e respetivos stakeholders em
questdoes como: melhoria da gestdo e dos processos internos; melhoria da cultura da
organiza¢do para a qualidade; consciencializagdo; envolvimento e a motiva¢do dos
colaboradores (Freitas, 2009).

Este sistema contribui, ainda, para a melhoria da imagem da organizagdo: ganhos ao
nivel da eficiéncia e da eficicia do desempenho da mesma; aumento da produtividade e
reconhecimento; aumento do investimento com retorno; planeamento do crescimento;
evolucdo das organizagdes (Freitas, 2009; Lopes e Capricho, 2007). Os resultados

divulgados no presente trabalho permitem corroborar as ideias expressas pelos autores.

E importante salientar que um dos grandes desafios colocados as entidades do Terceiro
Setor — nomeadamente ao CRIT - ¢ o de que para além de conseguirem acompanhar a
mudanga da sociedade, satisfacam ainda as exigéncias dos seus clientes. Como tal,
impode-se que esta entidade promova servicos de qualidade ajustados as necessidades

sociais e que assegurem a melhoria continua, através da certificacgao.
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No que diz respeito aos principais constrangimentos sentidos com a implementacao do

SGQ nas varias valéncias, verificou-se:

1) Emprego de mais tempo para as fun¢des da qualidade;
2) Aumento do nivel de Stress;
3) A resisténcia a mudanga.

Nesta linha de raciocinio pode concluir-se que os inquiridos, quando confrontados com
as questdes relacionadas com as dificuldades na implementacdo do SGQ, ndo se

quiseram expor, utilizando na maioria respostas neutras (razoavel/ moderado).

Num estudo de Gotzamani (2010) apontou-se como principais constrangimentos na
implementagdo do SGQ, a falta de tempo, a resisténcia a mudanga e o aumento do stress
laboral por parte dos colaboradores e da gestdao de topo. Os resultados obtidos permitem
corroborar a ideia subjacente ao autor, dado que no presente estudo a falta de tempo €

uma das principais dificuldades apresentadas para a implementag¢do do SGQ.

Na maioria destas IPSS, os recursos humanos nem sempre sdo suficientes para fazer
face a todas as necessidades dos clientes verificando-se o acumular de varias fungoes
numa mesma pessoa. Por conseguinte, tal facto pode levar a falta de tempo/

indisponibilidade em responder a todas as exigéncias de forma criteriosa e atempada.

Sampaio et al. (2009) consideram que o maior constrangimento encontrado no processo
de certificacdo reside na falta de envolvimento da gestdo de topo. Neste seguimento,
considerando os resultados obtidos, ¢ interessante verificar que houve contradi¢do desta
ideia. No entanto, se considerarmos que cada vez mais as IPSS sdo obrigadas a
acompanhar e a cumprir as exigéncias referentes a qualidade de servigos e requisitos
com o cliente, para a implementa¢do do SGQ ¢ necessario o envolvimento de todas as
pessoas que nela trabalha. Portanto, os dirigentes e gestores véem-se obrigados a
envolver cada vez mais os seus colaboradores proporcionando mais informagdo e

formacao.

Assim sendo, conclui-se que a falta de tempo/disponibilidade ¢ um dos principais
fatores que influenciam a demora no processo de implementacdo. Como tal, seria
pertinente a construcdo de ferramentas de apoio, ajustadas as particularidades do CRIT
que criassem uma linha condutora da metodologia de implementacdo onde a linguagem
utilizada fosse mais simples de interpretar por utilizadores de diversas areas e que

disponibilizasse todas as ferramentas necessarias ao processo.

Também, ¢ de salientar que a implementacdo teve impacto na alteracdo do quotidiano
(61,5%) da Diregao, Coordenagao, Quadro Técnico e Clientes; nas respostas/servigos

dados aos clientes (45%) e na melhoria da prestag¢do de servigos (32%).

63



Em suma, quanto a avaliacdo do grau global de satisfacdo com a implementacdo do
SGQ verificou-se que a maior percentagem (46%) dos inquiridos responderam que foi
“razodvel/moderada”. Estes resultados sugerem que os inquiridos ndo quiseram expor-
se nas suas respostas. Por sua vez, 38% dos inquiridos responderam que ficaram “muito

satisfeitos™.
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Conclusoes

“Qualidade” ¢ uma palavra fortemente utilizada nas organiza¢des significando uma
responsabilidade, cuja assungdo plena passa muitas vezes pela necessidade urgente de
mudar rotinas. E primordial tornar os procedimentos de trabalho transparentes para
aqueles que os utilizam (os Dirigentes, a Coordenagdo ¢ o Quadro Técnico) e que o
facam dentro de padrdes validados no contexto das melhores praticas comunitarias onde

a institui¢do esta inserida.

O principal objetivo do presente trabalho de investigacdo foi identificar os principais
beneficios e os constrangimentos sentidos com a implementagdo do SGQ nas varias
valéncias do CRIT através das percegdes da Dire¢cdo, Coordenagao, Quadro Técnico e

Clientes que estiveram diretamente ligados em todo o processo de certificagao.

Para atingir o objetivo proposto efetuou-se um estudo empirico baseado na analise de
dados obtidos por questiondrio, donde se retiraram diversas conclusdes. Assim, ao nivel
dos beneficios verificou-se que os inquiridos destacaram como primordiais: o
envolvimento da dire¢do no processo; a uniformizag¢do das metodologias e praticas da
institui¢do; a melhoria da comunicagdo interna; a melhor orientagdo para o resultado; os
resultados positivos na orientagdo para o cliente; a melhoria da eficacia da gestdo da
organizacao; o aumento do desenvolvimento de parcerias e o aumento da satisfagao dos

clientes perante os servigos prestados pela instituicao.

No que diz respeito aos principais constrangimentos sentidos com a implementacao do
SGQ nas varias valéncias destacaram-se: a falta de tempo; a necessidade de empregar
mais tempo para as fungdes da qualidade; o aumento do nivel de stress e a resisténcia a
mudanca. Também, ¢ de salientar que a implementacao teve impacto na alteracdo do
quotidiano da Dire¢do, Coordenacdo, Quadro Técnico e Clientes, nos servicos prestados

aos clientes e na melhoria da prestacdo de servigos.

Com este estudo a Dire¢do do CRIT passa a dispor de mais um recurso de informagao
acerca dos constrangimentos identificados na implementag¢ao do respetivo SGQ. Podera
assim, atuar de forma mais envolvente com as pessoas ao seu servigo, € assim, retirar
mais proveito da implementacdo do EQUASS Assurance. A melhor percecdo dos
beneficios identificados pelos colaboradores e clientes promove um maior empenho da
Diregao na continuidade deste processo, € na senda pela busca da exceléncia das suas
respostas sociais, adequando-se as necessidades e expetativas dos seus clientes,

progredindo na sua fidelizagao.

Em ultima andlise, do estudo efetuado resulta que a implementagdo de um SGQ

participado em todas as esferas da organizagdo permite a valorizagdo das pessoas nos
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seus varios planos ou papéis de intervencdo na organizagdo, conferindo mais
transparéncia e prestacdo de contas (‘accountability’) nas praticas de gestdo interna

perante os varios stakeholders.

Limitacées do estudo e possibilidades de trabalhos futuros

Este estudo apenas se limitou a uma organizagdo que presta servicos de Educacdo,
Reabilitagdo e Integragdo de pessoas com deficiéncia e outros grupos desfavorecidos.
Sugere-se, entdo, que futuras pesquisas nesta matéria atendam a outro tipo de variaveis
de forma a complementar este estudo. Por exemplo: compreender o impacto que um
SGQ tem junto dos familiares; extrapolar o estudo do impacto da

implementagao/certificagdo de uma entidade junto dos seus stakeholders externos.

O presente estudo centrou-se numa organizagao classificada como IPSS. No entanto, o
questionario podera ser aplicado no contexto doutras entidades sociais; tais como,
cooperativas sociais, associagoes, fundacdes, mutualidades. Nesta linha de raciocinio
convém compreender se existem diferengas quanto a percecao da dire¢do, coordenagao,
quadro técnico e clientes face ao impacto de uma implementacao/certificacdes de SGQ

no interior da organizagao.

Seria, também, pertinente comparar os resultados deste estudo com estudos similares,
de forma a numa escala maior se poder entender o posicionamento principalmente dos

dirigentes face ao tema da certificacao.
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Anexo I

Inquérito
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Breve Apresentacao

Chamo-me, Ana Raquel de Oliveira Henrique, sou licenciada em Servico Social e
atualmente aluna da Escola Superior de Gestao e Tecnologia do Instituto Politécnico de
Santarém, encontro-me a realizar uma dissertagdo de mestrado no ambito do 2° ano do
Mestrado de Gestdo das Organizagdes de Economia Social, sob a orientacdo do

Professor Doutor Pedro Oliveira.

Neste sentido, e visto o Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) ser cada vez mais um
fator crucial nas organizagdes de economia social, encontro-me a desenvolver um
estudo sobre os beneficios e as barreiras encontradas com a implicagdo do SGQ no
CRIT.

Perante o exposto, peco a sua/vossa colabora¢do no preenchimento do questionario.
Junto o termo de sigilo para garantir o anonimato e a confidencialidade das respostas,

que tém como Unico propdsito a realizagdo deste estudo.

A sua/ vossa opinido ¢ muito importante e desde quero agradecer a disponibilidade

demostrada.

Com os melhores cumprimentos,

T2
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Termo de sigilo

Eu, Ana Raquel de Oliveira Henrique, licenciada em Servigo Social pelo Instituto
Superior de Servico Social de Lisboa, sou atualmente aluna da Escola Superior de
Gestao e Tecnologia do Instituto Politécnico de Santarém, encontro-me a realizar uma
dissertagao de mestrado no ambito do 2° ano do Mestrado de Gestdao das Organizagdes

de Economia Social, sob a orientacdo do Professor Doutor Pedro Oliveira.

Neste sentido, e visto o Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) ser cada vez mais um
fator crucial nas organizagdes de economia social, encontro-me a desenvolver um
estudo sobre os beneficios e as barreiras encontradas com a implicagdo do SGQ no
CRIT.

Perante o exposto pego a sua colaboragdo no preenchimento do questionario. A sua
opinido ¢ importante e desde ja ¢ garantida, de forma absoluta, o anonimato e a

confidencialidade das respostas que t€ém como unico proposito a realizacao deste estudo.

(Nome)

(Assinatura)
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Inquérito a Direciao, Coordenacio, Quadro Técnico e Clientes das varias valéncias para

analise dos beneficios e os constrangimentos encontradas com a implementacio do Sistema

de Gestao da Qualidade (SGQ).

Dados Identificativos

1 — Funcao:

1.1 — Cargo(s) exercido(s):

1.2 — Ha quanto anos esta a trabalhar no CRIT?

1.3 — Qual a Valéncia que exerce as suas
fungdes:

1.4 — N.° colaboradores que a Valéncia

emprega.

1.5 — Vinculo ao CRIT :

1.6 — Mobilidade Laboral: Trabalhou

sempre no CRIT ?

Sim

Niao

2 — Idade (assinale, por favor, com uma X a sua resposta):

De 18 a 29 anos

De 30 a 39 anos
De 40 a 49 anos

De 50 a 59 anos

60 ou mais anos

3 — Sexo (assinale, por favor, com uma X a sua resposta):

Feminino

Masculino

4 - Estado Civil

Solteiro(a)
Casado(a)

Viuvo(a)

Divorciado(a)/ Separado(a)
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5 — Escolaridade (assinale, por favor, com uma X a sua resposta):

9° Ano
12° Ano

Licenciatura

Mestrado

Pos-graduacao

Doutoramento

Outro. Por favor, especifique:

6 - Acompanhou a implementag¢ao da SGQ?

Sim Nao

Qualidade no CRIT

Assinale, por favor, com uma X a resposta que mais se adequa ao seu caso, considerando a
seguinte escala de avaliacido: 1- Nenhum beneficio, 2- Pouco beneficio, 3- Razoavel/moderado, 4-
Muitos beneficios, 5- Beneficio Total.

1- Como avalia os beneficios que a implementacio do SGQ trouxe a sua valéncia?

1.1 | Defini¢do clara e inequivoca das responsabilidades

1.2 | Envolvimento da dire¢do no processo

1.3 | Envolvimento de todos os colaboradores no processo

1.4 | Uniformizagdo das metodologias e praticas da Instituicdo

1.5 | Diferenciag@o positiva

1.6 | Obtengao da satisfacdo e fidelizag¢do do cliente

Partilha, relacionamento ¢ maior colaboragdo dos

L7 colaboradores

1.8 | Melhoria da comunicagdo interna

1.9 | Maior detecdo de necessidades formativas dos colaboradores

1.10 | Redugdo da complexidade e burocracia

Obtencao do retorno do investimento efetuado com a

ol implementac¢do do SGQ
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1.12

Eficiéncia interna, melhoria da execucao, coordenagao e
produtividade

1.13

Forma de subsisténcia da organizag¢do perante um mercado
concorrido

1.14

Melhoria da qualidade dos servigos prestados aos clientes

1.15

Melhoria continua, aprendizagem e inovagao

1.16

Redugao dos custos e esforgo da gestdo

1.17

Satisfacao dos parceiros e sociedade em geral

1.18

Melhor orientagdo para resultados

1.19

Resultados positivos na orientagdo para o cliente

1.20

Melhoria da eficécia e eficiéncia da gestdo da organizagado

1.21

Aumento do desenvolvimento de parcerias

2- Que dificuldade (s) sentiu durante a implementacio do SGQ?

1-

Extrema dificuldade, 2- Dificuldade muito assinalavel, 3- Dificuldade razoavel/ moderada, 4-

Pouca dificuldade, 5- Nenhuma dificuldade.

3

4

2.1 | Compreenséo das ferramentas e linguagem da qualidade
2.2 | Investimento (recursos financeiros) na implementac¢ao
2.3 | Resisténcia a mudanga

2.4 | Pouco envolvimento da diregdo/drgaos sociais

2.5 | Pouco envolvimento dos colaboradores

2.6 | Falta de tempo.

3- A implementacio do SGQ alterou o seu quotidiano?

Sim

3.1 - Se respondeu_sim a questio anterior, assinale a op¢ao mais correta:

Nao

T&m mais tempo para as tarefas operacionais

Emprega mais tempo para as fungdes da qualidade

Facilitou o seu trabalho

Dificulta a atividades a realizar

Aumentou o Stress com a implementacao do SGQ

SE R —RNoNN--Hi=

Saio da sua zona de conforto
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4- A implementaciao do SGQ alterou as respostas/servicos dadas aos clientes?

Sim Nao

4.1- Se respondeu sim a questiao anterior, assinale a opcio mais correta:

Melhorou a prestagdo de servicos

Diminuiu as reclamagdes

Facilitou o acesso a informacao

Facilitou a comunicagao

= S| Q| w|»>

Alterou a satisfag@o dos clientes perante os servicos prestados pela Institui¢ao

5- Qual o seu grau de avaliacdo quanto ao envolvimento da Direcao na implementacao do
SGQ?
1- Nenhum envolvimento, 2- Pouco envolvimento, 3- Nem muito/nem pouco, 4- Muito
envolvimento, 5- Total envolvimento

5.1 | Envolvimento direto

5.2 | Envolvimento indireto

6- Indique o grau de satisfacao global com a implementacio do SGQ.
1- Nada satisfeito(a), 2- Pouco satisfeito(a), 3- Nem satisfeito /nem insatisfeito, 4- Muito
satisfeito(a), 5- Totalmente satisfeito(a),

7- Tem algo que queira acrescentar?

Obrigada pela colaboracio.
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Questionario para a leitura em Braile

Perante o exposto peco a sua colabora¢do no preenchimento do questionario. A sua opinido ¢
importante e desde ja ¢ garantida, de forma absoluta, o anonimato e a confidencialidade das
respostas que t€m como unico propdsito a realiza¢do deste estudo.

(Nome)

Data

Inquérito a Direcao, Coordenagao, Quadro Técnico e Clientes das varias valéncias para
analise dos beneficios e os constrangimentos encontradas com a implementacgao do Sistema
de Gestao da Qualidade (SGQ).

Dados Identificativos

1 - Funcgao:

1.1 - Cargo(s) exercido(s):

1.2 - H& quanto anos esta a trabalhar no CRIT?

1.3 - Qual a Valéncia que exerce as suas fungdes.

1.4 - N.° colaboradores que a valéncia emprega.

1.5 - Vinculo ao CRIT

1.6 - Mobilidade Laboral: trabalhou sempre no CRIT
Sim ou Nao?

2 - Idade (assinale, por favor, com uma X a sua resposta):
De 18 a 29 anos
De 30 a 39 anos
De 40 a 49 anos
De 50 a 59 anos
60 ou mais anos

3 - Sexo (assinale, por favor, com uma X a sua resposta):
Feminino
Masculino

4 - Estado Civil

Solteiro (a)

Casado(a)

Viuvo(a)

Divorciado (a)/ Separado (a)

5 - Escolaridade (assinale, por favor, com uma X a sua resposta):
9° Ano

12° Ano

Licenciatura

Mestrado

Pos-graduacao

Doutoramento Outro. Por favor, especifique:
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6 - Acompanhou a implementag¢ao da SGQ?
Sim
Nao

Qualidade no CRIT

Assinale, por favor, a resposta que mais se adequa ao seu caso, considerando a seguinte
escala de avaliacao:

1- Nenhum beneficio, 2- Pouco beneficio, 3- Razoavel/ moderado, 4- Muitos beneficios, 5-
Beneficio total.

1-Como avalia os beneficios que a implementacio do SGQ trouxe a sua valéncia?

1.1 Definigdo clara e inequivoca das responsabilidades,

1.2 Envolvimento da dire¢do no processo,

13 Envolvimento de todos os colaboradores no processo,

1.4 Uniformizacao das metodologias e praticas da Instituicao,

1.5 Diferenciagao positiva,

1.6 Obtengao da satisfacdo e fidelizacdo do cliente,

1.7 Partilha, relacionamento ¢ maior colaboragdo dos colaboradores,
1.8 Melhoria da comunicagdo interna,

1.9 Maior detecdo de necessidades formativas dos colaboradores,

1.10  Redugdo da complexidade e burocracia,

1.11  Obtengao do retorno do investimento efetuado com a implementacdo do SGQ,
1.12  Eficiéncia interna, melhoria da execugdo, coordenagao e produtividade,
1.13  Forma de subsisténcia da organiza¢do perante um mercado concorrido,
1.14  Melhoria da qualidade dos servigos prestados aos clientes,

1.15  Melhoria continua, aprendizagem e inovagao,

1.16  Reducdo dos custos e esfor¢o da gestdo,

1.17  Satisfagdo dos parceiros e sociedade em geral,

1.18  Melhor orientagdo para resultados,

1.19  Resultados positivos na orientagao para o cliente,

1.20  Melhoria da eficacia e eficiéncia da gestdao da organizagdo,

1.21  Aumento do desenvolvimento de parcerias,

2-Que constrangimentos sentiram durante a implementaciao do SGQ?

1- Extrema dificuldade, 2- Dificuldade muito assinalavel, 3- Dificuldade razoavel/moderada, 4-

Pouca dificuldade, 5- Nenhuma dificuldade.

2.1Compreensdo das ferramentas e linguagem da qualidade,
2.2 Investimento (recursos financeiros) na implementagao,
2.3 Resisténcia a mudanga,

2.4 Pouco envolvimento da dire¢do/6rgaos sociais,

2.5 Pouco envolvimento dos colaboradores,

2.6 Falta de tempo.

3-A implementacio do SGQ alterou o seu quotidiano?
Sim  Nao

3.1 Se respondeu sim a questio anterior, assinale a opciao mais correta:
A Tém mais tempo para as tarefas operacionais,
B Emprega mais tempo para as fungdes da qualidade,
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Facilitou o seu trabalho,

Dificulta a atividades a realizar,

Aumentou o Stress com a implementacao do SGQ,
Saio da sua zona de conforto.

mm g O

4-A implementacio do SGQ alterou as respostas/servicos dadas aos clientes?
SIM NAO

4.1- Se respondeu sim a questio anterior, assinale a opcio mais correta:
Melhorou a prestacdo de servigos,

Diminuiu as reclamagdes,

Facilitou o acesso a informacao,

Facilitou a comunicagao,

Alterou a satisfagdo dos clientes perante os servigos prestados pela Instituicao.

moaw»

5- Qual o seu grau de avaliacio quanto ao envolvimento da Direcdo na implementacao do
SGQ.?

1- Nenhum envolvimento, 2- Pouco envolvimento, 3- Nem muito/nem pouco, 4- Muito
envolvimento, 5- Total envolvimento.

5.1 Envolvimento direto
52 Envolvimento indireto

6- Indique o grau de satisfacio global com a implementaciao do SGQ.
1- Nada satisfeito(a), 2- Pouco satisfeito(a), 3- Nem satisfeito /nem insatisfeito, 4- Muito
satisfeito(a), 5- Totalmente satisfeito(a),

7- Tem algo que queira acrescentar?

Obrigada pela colaboragao.
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Anexo I1

Visao Global do Sistema Dos Critérios EQUASS Assurance
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LIDERANCA
Critérios EQUASS Assurance

1 — A organizacdo define, documenta e implementa a sua visdo, missdo e valores na prestagdo
do servigo.

Indicadores

1 - A organizacio tem documentado:

a. A visdo.

b. A missio.

c. Os valores da organizagdo.

2 - Os colaboradores conhecem:

a. A visao.

b. A missdo.

c. Os valores da organizagdo.

Quadro 2. Critérios 1 e 2 EQUASS Assurance

2 — A organizacdo define, documenta e implementa a sua politica da qualidade, estabelecendo
metas da qualidade a longo prazo, e evidencia compromisso com a melhoria continua.

Indicadores

3 A organizagdo tem uma politica da qualidade documentada, contendo:

a. Metas a longo prazo.

b. Compromisso com a melhoria continua.

4 Os colaboradores conhecem a politica da qualidade da organizagdo.

Quadro 3. Critérios 3 e 4 EQUASS Assurance

Comunicacio

3 — Os clientes (utentes/ pessoas servidas /utilizadores), os seus familiares e organizacdes que
utilizem os servicos podem dar feedback sobre a sua experiéncia individual ou coletiva
relativamente aos programas e servigos prestados.

Indicadores

5 As partes interessadas tém oportunidade de dar feedback sobre:

a. Programas.

b. Servigos.

6 E documentado o feedback de:

a. Colaboradores.

b. Entidades financiadoras.

c. Clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

Quadro 4. Critérios 5 ¢ 6 EQUASS Assurance

4 — A organizagdo informa todas as partes interessadas sobre os programas disponibilizados e
servigos oferecidos.

Indicadores
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7 Existe informagdo disponivel sobre:

a. Desenvolvimento de programas e servigos.

b. Processos e procedimentos.

c¢. Desempenho da organizacao.

d. Préximos eventos relevantes.

e. Oportunidades para o envolvimento de clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

8 As partes interessadas estdo conscientes dos programas e servigos oferecidos.

Quadro 5. Critérios 7 ¢ 8 EQUASS Assurance

Planeamento Anual

5. A gestao da organizacdao estabelece ¢ documenta o processo de planeamento anual e o
respetivo processo de revisdo.

Indicadores

9 O processo de planeamento anual esta documentado

10 O processo de planeamento anual:

a. Estd implementado.

b. E revisto per iodicamente.

Quadro 6. Critérios 9 ¢ 10 EQUASS Assurance

6. O plano inclui:
a) Objetivos/metas anuais;
b) Atividades a desenvolver para atingir os objetivos/metas anuais;

c) Monitorizacdo do desempenho da organizacdo no cumprimento dos seus
objetivos/metas anuais;

d) Prazos e procedimentos para analise e revisdo.

Indicadores

11 O planeamento anual tem um caracter ciclico:

a. Objetivos/metas SMART (inteligentes).

b. Identificagdo de atividades chave.

c. Resultados tangiveis.

d. Revisao dos objetivos e metas.

12 O planeamento anual é aprovado pela gestao de topo.

Quadro 7. Critérios 11 ¢ 12 EQUASS Assurance

Contributo para a sociedade

7. A organizagdo demonstra o seu sucesso na satisfacdo das necessidades e expectativas da
sociedade.

Indicadores

13 A organizagdo recolhe feedback das suas partes interessadas na sociedade.

14 A organizagdo demonstra resultados tangiveis de satisfacdo das necessidades e expectativas da
sociedade.

Quadro 8. Critérios 13 e 14 EQUASS Assurance
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8. A organizagdo demonstra a sua responsabilidade social através de iniciativas que contribuem
para a sociedade.

Indicadores

15 A organizagao esta envolvida em atividades baseadas na comunidade.

16 A organizagdo demonstra evidéncias do seu valor acrescentado para a sociedade.

Quadro 9. Critérios 15 ¢ 16 EQUASS Assurance

2. RECURSOS HUMANOS

Gestao dos recursos humanos

9. A organizacdo tem uma politica de recrutamento e retengdo que promove a selecdo de
profissionais qualificados, baseada nos conhecimentos, capacidades/aptiddes e competéncias
requeridos.

Indicadores

17 A organizagdo tem documentado:

a. A politica de recrutamento de colaboradores.

b. Os critérios para recrutamento de colaboradores.

c. O processo de recrutamento dos colaboradores.

d. A sua politica de igualdade de oportunidades e ndo-discriminagao.

18 A politica de recrutamento e retengcdo promove uma sele¢do de colaboradores baseada em:

a. Conhecimentos.

b. Capacidades/aptiddes.

c. Competéncias.

Quadro 10. Critérios 17 e 18 EQUASS Assurance

10. A organizacao atua em conformidade com a legislacdo nacional obrigatoria, proporcionando
condi¢cdes de trabalho apropriadas, um nivel de qualificagdo e niimero de colaboradores
adequado e acordado, e uma recompensa apropriada para e funcionarios.

Indicadores

19 A organizagédo tem documentado:

a. A sua politica em conformidade com a legislacdo laboral nacional.

b. A sua politica de reconhecimento de:

i. Colaboradores.

i1. Voluntarios (se aplicavel).

20 A organizagdo avalia as condi¢des de trabalho:

a. Da gestao.

b. Dos colaboradores.

c. Dos voluntarios (se aplicavel).

Quadro 11. Critérios 19 e 20 EQUASS Assurance
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Qualificacio e desenvolvimento dos Recursos Humanos

11. A organizacao da formagao a todos os seus colaboradores, com base num plano de formagdo
e desenvolvimento, e avalia a eficacia dessa formacao.

Indicadores

21 O plano para a qualificagdo e apoio ao desenvolvimento dos colaboradores:

a. Estd documentado.

b. E avaliado anualmente.

22 A organizagao:

a. Evidencia registos de todas as atividades de formagao dos colaboradores.

b. Avalia a eficacia das atividades formativas (com base na avaliagdo efetuada pelos colaboradores
e outras partes interessadas).

Quadro 12. Critérios 21 ¢ 22 EQUASS Assurance

12. A organizagdo define os requisitos de competéncia na descrigdo das fungdes e
responsabilidades dos colaboradores e avalia-os anualmente.

Indicadores

23 Os requisitos de competéncia dos colaboradores estao:

a. Identificados.

b. Especificados.

¢. Documentados.

d. A ser avaliados anualmente.

24 O desempenho dos colaboradores diretamente envolvidos na prestagdo de servigos sociais €
avaliado periodicamente.

Quadro 13. Critérios 23 e 24 EQUASS Assurance

Envolvimento dos colaboradores

13. A organizacdo reconhece os trabalhadores como uma fonte de avaliagdo do desempenho
organizacional, do desenvolvimento dos servigos e do desenvolvimento dos colaboradores.

Indicadores

25 A organizagao tem uma politica e procedimento para o envolvimento ativos dos colaboradores:

a. No planeamento dos servigos

b. Na avaliac¢do dos servicos

26 A organizagao:

a. Regista o envolvimento dos colaboradores e a sua avaliagdo do mesmo.

b. Utiliza o feedback dos colaboradores no planeamento anual e estratégico e no desenvolvimento
dos proprios colaboradores.

Quadro 14. Critérios 25 € 26 EQUASS Assurance

14. A organizacdo tem implementado mecanismos que desenvolvem os niveis de satisfagdo e
motivagdo dos colaboradores.

Indicadores

27 A organizagdo mede, regista e avalia a satisfacdo e motivagao dos colaboradores.
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28 A organizagdo implementa mecanismos de reconhecimento dos colaboradores.

Quadro 15. Critérios 27 ¢ 28 EQUASS Assurance

3. DIREITOS

Direitos e deveres

15. A organizagdo assegura os direitos dos clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores) numa
Carta de Direitos, baseada na Carta dos Direitos Fundamentais da Unido Europeia, na
Convengdo Europeia para a Protecdo dos Direitos Humanos e Liberdades Fundamentais do
Conselho da Europa, e outras convengdes internacionais em matéria de direitos humanos, em
particular as elaboradas no &mbito das Nagdes Unidas.

Indicadores

29 A organizagao tem documentado:

a. Uma carta de direitos dos clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

b. Uma carta de direitos em conformidade com as convengdes internacionais sobre direitos
humanos.

30 Todos os colaboradores, incluindo os voluntarios, conhecem os direitos ¢ deveres dos clientes
(utentes/pessoas servidas/utilizadores).

Quadro 16. Critérios 29 ¢ 30 EQUASS Assurance

16. A organizagdo informa os clientes sobre os seus direitos ¢ deveres, especialmente quanto a
igualdade de tratamento independentemente da idade, deficiéncias e incapacidades, género,
raca, religido ou crenga e orientacao sexual, antes de receberem os servigos.

Indicadores

31 A organizacdo tem evidéncias acerca da informagdo prestada aos clientes (utentes/pessoas
servidas/utilizadores) sobre os seus direitos e deveres.

32 Os clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores) estdo conscientes dos seus direitos e deveres.

Quadro 17. Critérios 31 e 32 EQUASS Assurance

17. A organizacdo tem um sistema de gestdo das reclamacgdes acessivel, que regista a avaliagdo
dos clientes, compradores e outras partes interessadas, sobre o seu desempenho.

Indicadores

33 A organizagao tem um sistema de gestdo das reclamacdes documentado que assegura um tratamento
adequado e objetivo das mesmas.

34 A organizagdo demonstra anualmente transparéncia dos resultados no sistema de gestdo de
reclamagdes.

Quadro 18. Critérios 33 ¢ 34 EQUASS Assurance

Autodeterminacao

18. A organizagdo respeita o direito fundamental de autodeterminagdo dos clientes
(utentes/pessoas servidas/utilizadores). Eles determinam livremente o seu estatuto politico e
perseguem livremente o seu desenvolvimento econémico, social e cultural.

Indicadores

35 A organizacdo demonstra o seu apoio a autodeterminacdo dos clientes (utentes/pessoas
servidas/utilizadores).
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36 A organizagdo avalia anualmente o seu desempenho em relagdo ao respeito do direito a
autodeterminagdo dos seus clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

Quadro 19. Critérios 35 ¢ 36 EQUASS Assurance

19. A organizacgdo facilita aos seus clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores) a escolha ¢ o
acesso a pessoas que os representem e/ou estruturas/processos de apoio/suporte.

Indicadores

37 A organizacdo informa os clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores) sobre como ter acesso a
pessoas que os representem e/ou estruturas/processos de apoio/suporte.

38 A organizacdo avalia anualmente o seu desempenho quanto a facilitagdo aos seus clientes
(utentes/pessoas  servidas/utilizadores) do acesso a pessoas que o0s representem e/ou
estruturas/processos de apoio/suporte.

Quadro 20. Critérios 37 e 38 EQUASS Assurance

4. ETICA

20. A organizacdo define e documenta a sua ética que respeita e¢ assegura a dignidade dos
clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores), protege-os de riscos indevidos e promove a
justica social.

Indicadores

39 A organizagdo tem a sua politica de ética documentada onde reflete a dignidade dos clientes
(utentes/pessoas servidas/utilizadores) e os protege de riscos indevidos.

40 A organizagdo informa os colaboradores (incluindo voluntarios, se aplicavel) sobre a politica de
ética e os principios e valores que orientam o seu comportamento na prestacao dos servigos.

Quadro 21. Critérios 39 ¢ 40 EQUASS Assurance

21. A organizag@o possui mecanismos que previnem o abuso fisico, mental e financeiro dos
clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

Indicadores

41 A organizagdo possui:

a. Politicas documentadas para a prevengdo do abuso fisico, mental e financeiro dos clientes
(utentes/pessoas servidas/utilizadores).

b. Procedimentos para a prevengdo do abuso fisico, mental e financeiro dos clientes
(utentes/pessoas servidas/utilizadores).

42 A organizacdo avaliagdo a eficacia da sua politica de prevengdo do abuso fisico, mental ou
financeiro dos clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

Quadro 22. Critérios 41 ¢ 42 EQUASS Assurance

22. A organizagdo presta servigos num sistema de trabalho seguro, dentro de um ambiente
seguro que garanta a seguranca fisica dos clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores), suas
familias e cuidadores.

Indicadores

43 Organizagao tem documentado:

a. O plano de satde e seguranga dos clientes (utentes/pessoas servidas/ utilizadores).

b. Procedimentos para assegurar um ambiente seguro (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

44 A organizagao identifica:
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a. Medidas para assegurar a saude e seguranca dos clientes (utentes/ pessoas servidas/utilizadores).

b. Melhorias anuais para garantir a saude e seguranca dos clientes (utentes/pessoas
servidas/utilizadores).

Quadro 23. Critérios 43 ¢ 44 EQUASS Assurance

23. A organizagdo define, documenta, monitoriza e avalia um conjunto de principios, valores e
procedimentos que orientam os comportamentos na prestagdo do servigo, contendo aspetos de
confidencialidade, rigor, privacidade e integridade.

Indicadores

45 A organizacdo tem definido um conjunto de principios, valores e procedimentos (Codigo de Etica)
para garantir e orientar os comportamentos na prestacao dos servicos sociais.

46 Os colaboradores (incluindo voluntarios, se aplicavel) estdo conscientes do conjunto de principios,
valores e procedimentos que orientam os comportamentos na prestagdo dos servigos.

Quadro 24. Critérios 45 ¢ 46 EQUASS Assurance

24. A organizagdo define, documenta, monitoriza e avalia os procedimentos para assegurar a
confidencialidade da informagdo dos clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores) e dos
servigos que lhes sdo prestados.

Indicadores

47 A organizagdo tem uma politica e procedimentos para:

a. Assegurar a confidencialidade da informagao dos clientes (utentes/ pessoas
servidas/utilizadores).

b. Registo da informagao dos clientes (utentes/pessoas servidas/ utilizadores).

48 A organizagao revé:

a. A sua politica de confidencial idade, pelo menos a cada dois anos, com os seus colaboradores e
clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

b. Os procedimentos de confidencial idade, pelo menos a cada dois anos, com os seus
colaboradores e clientes (utentes/pessoas servidas/ utilizadores).

Quadro 25. Critérios 47 ¢ 48 EQUASS Assurance

Papéis e responsabilidades

25. A organizagdo define os papéis e responsabilidades, autor idades e a inter-relagdo de todos
os colaboradores que gerem, concebem, implementam, apoiam e avaliam a prestacdo do servigo
aos clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

Indicadores

49 A organizag@o:

a. Define os papéis e responsabilidades da gestdo.

b. Comunica os papéis e responsabilidades da gestao.

50 A organizag@o:

a. Define os papéis e responsabilidades das fungdes diretamente envolvidas na prestacdo dos
servicos aos clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

b. Comunica os papéis e responsabilidades das fungdes diretamente envolvidas na prestacdo dos
servicos aos clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

Quadro 26. Critérios 49 ¢ 50 EQUASS Assurance
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5. PARCERIAS
Principio da Qualidade EQUASS:

26. A organizacdo trabalha em parceria com outras organizagdes na prestacao de servigos.

Indicadores

51 A organizacdo tem parcerias na prestacio de servicos aos clientes (utentes/pessoas
servidas/utilizadores) com:

a. Parceiros sociais.

b. Entidades financiadoras.

c. Organizacdes de clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores), se aplicavel.

52 A organizag@o avalia anualmente o valor acrescentado das suas parcerias.

Quadro 27. Critérios 51 ¢ 52 EQUASS Assurance

27. A organizacao trabalha em parceria com os clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores),
compradores de servicos, entidades financiadoras e outras partes interessadas, no
desenvolvimento dos servigos.

Indicadores

53 A organizagdo envolve no desenvolvimento dos servigos:

a. Clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores) e seus representantes.

b. Compradores de servigos.

c. Entidades financiadoras.

54 A organizacdo envolve no processo de avaliagdo das necessidades as partes interessadas externas
relevantes.

Quadro 28. Critérios 53 e 54 EQUASS Assurance

6. PARTICIPACAO

Envolvimento dos clientes (utentes/pessoas servidas/ utilizadores)

28. A organizagdo envolve os clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores) como participantes
ativos no planeamento e estabelece uma avaliacdo constituida por um processo de dialogo
estruturado e continuo da gestdo dos servigos, incluindo a defini¢do das necessidades, a
defini¢do dos servigos ¢ a avaliagdo da qualidade.

Indicadores

55 A organizacdo tem uma politica e procedimentos para o envolvimento ativo dos clientes
(utentes/pessoas servidas/utilizadores):

a. Na avaliacdo das necessidades.

b. No planeamento dos servigos.

c. Na avaliacdo dos servigos.

56 Os clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores) participam:

a. Na avaliacdo das necessidades individuais.

b. No planeamento dos servigos individuais.

¢. Na avaliacao dos servicos recebidos.

Quadro 29. Critérios 55 e 56 EQUASS Assurance

90



29. A organizacdo tem instituida uma avaliagdo anual da participagdo dos clientes
(utentes/pessoas servidas) /utilizadores seja a nivel individual e/ou coletivo.

Indicadores

57 As medidas, atividades e politica de participagdo foram acordadas com os clientes (utentes/pessoas
servidas/utilizadores) ou seus representantes.

58 A organizacdo revé anualmente as medidas, atividades e politica de participagdo dos clientes
(utentes/pessoas servidas/utilizadores) ou seus representantes.

Quadro 30. Critérios 57 e 58 EQUASS Assurance

Empowerment dos clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores)

30. A organizagdo funciona com instrumentos especificos para que os clientes (utentes/pessoas
servidas/utilizadores) melhorarem o empowerment e a sua situacdo pessoal, assim como da
comunidade em que se inserem.

Indicadores

59 A organizagao facilita sistematicamente e de forma individual o empowerment dos clientes
(utentes/pessoas servidas/utilizadores).

60 A organizacdo alcangou resultados tangiveis no fortalecimento do empowerment dos clientes
(utentes/pessoas servidas/utilizadores).

Quadro 31. Critérios 59 ¢ 60 EQUASS Assurance

31. A organizagdo funciona com mecanismos especificos para o estabelecimento de um
ambiente de empowerment.

Indicadores

61 A organizag@o identifica medidas para criar um ambiente empowerment na organizagao.

62 A organizagdo forma os colaboradores (e voluntarios, se aplicavel) no sentido de facilitar o
empowerment dos clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

Quadro 32. Critérios 61 e 62 EQUASS Assurance

7. ORIENTACAO PARA O CLIENTE

Identificacio das necessidades e expectativas dos clientes (utentes/pessoas
servidas/utilizadores)

32. A organizagdo seleciona e presta programas de intervengdo baseados na avaliacdo de
necessidades na localizagdo mais conveniente para os clientes (utentes/pessoas
servidas/utilizadores), suas familias e cuidadores.

Indicadores

63 A organizagdo tem identificadas as necessidades dos clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores):

a. Atuais (< 3 anos) .

b. Potenciais (< 3 anos) .

64 A organizagdo presta os seus servigos na localizagdo mais conveniente para os clientes
(utentes/pessoas servidas/utilizadores), suas familias e cuidadores.

Quadro 33. Critérios 63 ¢ 64 EQUASS Assurance
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33. A organizagdo disponibiliza programas consistentes com as necessidades identificadas dos
seus clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores) e com os respetivos objetivos dos
programas.

Indicadores

65 A organizagdo tem identificadas as necessidades:

a. Das entidades financiadoras.

b. De todas as partes interessadas externas relevantes.

66 A organizagdo avalia a taxa de sucesso dos seus programas:

a. Quanto ao alcance dos objetivos,

b. Na satisfagdo das necessidades dos clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

Quadro 34. Critérios 65 ¢ 66 EQUASS Assurance

Planeamento individual

34. A organizagdo implementa processos individuais que sdo elaborados a partir das
necessidades de cada cliente (utente/pessoa servida) /utilizador.

Indicadores

67 A organizagdo presta servicos com base nas necessidades dos clientes (utentes/pessoas
servidas/utilizadores).

68 A organizacdo regista as necessidades e expectativas identificadas no plano individual dos clientes
(utentes/pessoas servidas/utilizadores).

Quadro 35. Critérios 67 ¢ 68 EQUASS Assurance

35. A organizacdo documenta o programa dos servidos baseando-se na identificagdo das
necessidades e expectativas de cada cliente.

Indicador

69 O Plano Individual contém:

a. A nova situagdo/condig@o desejada pelo cliente (utente/pessoa servida/utilizador).

b. Objetivos gerais.

c. Objetivos especificos mensuraveis.

d. Métodos / técnicas / intervengdes a utilizar.

e. Colaboradores envolvidos e responsabilidades para a implementagao.

70 Cada Plano Individual é acordado com o cliente (utente/pessoa servida/utilizador) ou seu
representante.

Quadro 36. Critérios 69 e 70 EQUASS Assurance

8. ABRANGENCIA

Processo de prestacio de servicos

36. A organizacdo identifica, documenta e mantém os processos-chave da prestacdo de servicos
em consonancia com a sua visdo, missdo e politica da qualidade.

Indicadores

71 A organizagdo tem os seus processos-chave:

a. Identificados.
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b. Documentados.

c. Revistos regularmente.

72 Os processos-chave da organizacao estdo em conformidade com:

a. A missdo,

b. A politica da qualidade da organizagao.

c. Os requisitos das entidades financiadoras e compradores dos servigos.

Quadro 37. Critérios 71 ¢ 72 EQUASS Assurance

37. A organizagdo revé os processos-chave da prestagdo de servigos e mantém o controlo sobre
a prestacao de servigos.

Indicadores

73 A organizagao:

a. Monitoriza regularmente o desempenho dos processos-chave da prestagdo de servigos.

b. Avalia regularmente o desempenho dos processos-chave da prestacdo de servigos.

74 A organizacao:

a. Realiza auditorias internas aos processos-chave da prestag@o de servigos.

b. Reporta os resultados dos processos-chave da prestacéo de servigos.

Quadro 38. Critérios 73 ¢ 74 EQUASS Assurance

Continuidade da prestacao de servigos

38. A organizacdo assegura que os clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores) tém a
possibilidade de aceder a um continuo de servicos que vao desde a intervengdo precoce ao
apoio, respondendo as alteragdes das necessidades e expectativas ao longo do tempo.

Indicadores

75 A organizagdo avalia anualmente a continuidade dos servigos prestados.

76 A organizagdo implementa medidas que assegurem a continuidade dos servigos.

Quadro 39. Critérios 75 e 76 EQUASS Assurance

39. A organizagdo desenvolve uma continuidade ininterrupta dos servigos e reduz as barreiras
em contextos multidisciplinares ou multiparcerias.

Indicadores

77 A organizagdo identifica e reporta anualmente as barreiras:

a. A continuidade ininterrupta dos programas.

b. Ao acesso aos programas € Servigos.

78 A organizacdo presta os servigos do plano individual do seu cliente (utente/pessoa servida) /
utilizador utilizando uma abordagem multidisciplinar.

Quadro 40. Critérios 77 ¢ 78 EQUASS Assurance
40. A organizacao presta servigos utilizando uma abordagem holistica baseada nas necessidades

e expectativas dos clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores) com o objetivo de melhorar a
sua qualidade de vida.
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Indicadores

79 A organizacdo assegura que a qualidade de vida ¢ especifica e definida por e para cada cliente e/ou
seu familiar que recebe os servigos.

80 A eficacia das iniciativas que visam a qualidade de vida é:

a. Medida.

b. Reportada

Quadro 41. Critérios 79 e 80 EQUASS Assurance

41. A organizacdo identifica as competéncias, capacidades e apoio necessarios aos
colaboradores por forma a potenciar a melhor ia da qualidade de vida dos clientes
(utentes/pessoas servidas/utilizadores).

Indicadores

81 A organizagdo especifica as competéncias e capacidades dos colaboradores para promover a
qualidade de vida dos clientes.

82 A organizacdo avalia as competéncias e capacidades dos colaboradores para promover a qualidade
de vida dos clientes.

Quadro 42. Critérios 81 ¢ 82 EQUASS Assurance

9. ORIENTACAO PARA OS RESULTADOS
Principio da Qualidade EQUASS:

42. A organizacdo identifica os seus resultados e assegura a sua monitoriza¢do ¢ avaliacdo
formal, perioddica e independente e os procedimentos para alcangar os resultados pretendidos.

Indicadores

83 A organizag@o:

a. Mede anualmente o seu desempenho face aos objetivos definidos.

b. Reporta anualmente o seu desempenho face aos objetivos definidos.

84 Os resultados e o desempenho sdo revistos por uma entidade externa e independente.

Quadro 43. Critérios 83 ¢ 84 EQUASS Assurance

43. A organizacao identifica e regista os resultados e beneficios para os clientes (utentes/pessoas
servidas/utilizadores) dos servigos que receberam tanto a nivel individual como coletivo.

Indicadores

85 A organizacao:

a. Mede os resultados alcangados face aos objetivos estabelecidos em cada plano individual.

b. Identifica e regista os beneficios para os destinatarios de cada plano individual.

86 A organizag@o:

a. Mede os resultados alcangados face aos objetivos estabelecidos a nivel coletivo.

b. Identifica e regista os beneficios para os destinatarios dos servigos a nivel coletivo.

Quadro 44. Critérios 85 e 86 EQUASS Assurance
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Avaliacao dos resultados

44. A organizacao avalia os seus resultados de negocio com vista a determinar o melhor valor
para os seus compradores de servigos e entidades financiadoras.

Indicadores

87 A organizagdo mede o valor acrescentado dos resultados de negocio para:

a. Os compradores de servigos.

b. As entidades financiadoras.

88 A organizagdo mede o valor acrescentado dos servigos prestados ao nivel da qualidade de vida dos
clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

Quadro 45. Critérios 87 ¢ 88 EQUASS Assurance

45. A organizacdo avalia a satisfacdo individual e coletiva dos clientes (utentes/pessoas
servidas/utilizadores) e outras partes interessadas através de uma avaliagdo interna e/ou externa.

Indicadores

89 A organizagdo mede a satisfagdo das suas partes interessadas:

a. Clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

b. Compradores de servigos.

c. Entidades financiadoras.

90 A organizagdo assegura uma medic¢ao adequada e objetiva da satisfacdo das partes interessadas.

Quadro 46. Critérios 89 e 90 EQUASS Assurance

Divulgacio dos Resultados

46. A organizacdo disponibiliza registos acessiveis de facil compreensdo sobre os resultados,
incluindo as conquistas e perce¢des individuais.

Indicadores

91 A divulgacdo dos registos e resultados ¢ comunicado as partes interessadas em formato e linguagem
de facil compreensao.

92 Os registos dos resultados incluem as conquistas e percegoes individuais.

Quadro 47. Critérios 91 e 92 EQUASS Assurance

47. A organizagdo dissemina ativamente os resultados do desempenho organizacional aos seus
colaboradores, clientes e restantes partes interessadas.

Indicadores

93 A organizag@o reporta o seu desempenho a:

a. Compradores dos servigos.

b. Entidades financiadoras.

c¢. Colaboradores.

d. Clientes (utentes/pessoas servidas/utilizadores).

94 A organizagdo reporta anualmente:

a. Os resultados.

b. As percegdes pessoais.
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c. As conquistas/realizagdes.

Quadro 48. Critérios 93 ¢ 94 EQUASS Assurance

10. MELHORIA CONTINUA

48. A organizagdo tem procedimentos de melhoria continua baseada num ciclo de melhoria.

Indicadores

95 A organizac¢do tem documentado e implementa um sistema de melhoria caracterizado pelo ciclo
PDCA, que inclui:

a. Atividades planeadas para atingir os objetivos.

b. Implementagdo das agdes.

¢. Medigao dos resultados das agoes.

d. Implementagdo de agdes corretivas.

96 Os resultados dos projetos de melhoria da qualidade estdo documentados.

Quadro 49. Critérios 95 e 96 EQUASS Assurance

49. A organizagao identifica indicadores de desempenho na medigdo dos resultados das a¢des de
melhoria.

Indicadores

97 A organizagdo estabelece indicadores de desempenho para medi¢do dos resultados de todos os
projetos de melhoria.

98 Organizagao:

a. Define objetivos para todos os projetos de melhoria.

b. Mede os resultados de todos os projetos de melhoria.

Quadro 50. Critérios 97 e 98 EQUASS Assurance

Inovacao

50. A organizacao introduz e gere formas de trabalho inovadoras que foram identificadas com
base nas necessidades das partes interessadas.

Indicadores

99 A organizag¢do demonstra:

a. Exemplos de formas de trabalho inovadoras.

b. Que vai ao encontro das necessidades emergentes das partes interessadas.

100 A organizag@o:

a. Gere os projetos de inovagéo.

b. Monitoriza os projetos de inovagdo.

c. Regista os resultados dos projetos de inovagao.

Quadro 51. Critérios 99 e 100 EQUASS Assurance
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Anexo 111

Entrevista
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Entrevista

1) Qual a motivagao e a importancia da implementacio da Gestao da Qualidade para o
CRIT?

Tendo em conta a dimensao do CRIT — Centro de Reabilitacdo e Integragdo Torrejano e face
ao conhecimento de varios referenciais de certificagdo era fundamental a aposta num deles,
uma vez que estava na altura de implementar um Sistema especifico que regulamentasse as
questoes da Qualidade na Organizacdo. Existia predisposi¢do para tal, condi¢des para a sua
realizagdo e oportunamente apareceu um financiamento. Foi criado para o efeito o Servico de
Qualidade, Comunicacdo e Imagem, para levar por diante este projeto e promover a
Certificagdo no referencial Equass Assurance.

Foi claramente uma decisdo acertada, pois permitiu uma reorganizagdo muito generalizada na
Instituigdo, nas suas praticas, procedimentos ¢ documentagao.

O EQUASS tem como principal objetivo estimular o desenvolvimento do sector dos servigos
sociais, promovendo o compromisso dos prestadores de servicos com a qualidade e a
melhoria continua

2) De que forma os parceiros ou partes interessadas tiveram implicacdes na
implementac¢io do sistema de gestao de qualidade (SGQ) no CRIT?

Os nossos Parceiros ¢ Entidades Financiadoras foram parte integrante na confirmagdo e
testemunhos para a atribui¢do da Certificacdo ao CRIT. Participaram nas entrevistas
realizadas pelos Auditores.

Quanto aos clientes foram igualmente importantes, pois também marcaram presenca e
deixaram os seus testemunhos. Quanto aos colaboradores formaram uma equipa de trabalho
para desenvolvimento e adequagdo do referencial a realidade da Instituicdo. Também esses
colaboradores estiveram representados em todas as auditorias ja realizadas.

Nao esquecer o papel da Dire¢do do CRIT sempre presente, desde o primeiro momento € que
acompanhou a par e passo todos os momentos importantes, nesta caminhada em prole da
implementacdo de um Sistema de Gestdo de Qualidade.

3) Quais os principais constrangimentos na implementacio do SGQ?

O Processo teve o seu inicio com a realizagdo de Workshops, que duraram cerca de 6 meses,
nos quais participaram varios elementos da Institui¢do. Foi uma formacdo continua, muito
intensa e muito participativa, exigindo um trabalho de casa, para complemento nos varios
modulos administrados.

Com a informacdo recebida fomos estruturando os conhecimentos ¢ descobrindo as
indispensaveis mudancas, a operar na Institui¢do, de uma forma generalizada. Mas, quando
existe mudanga, também existe resisténcia a mesma, uma vez que estamos a falar de uma
Instituigdo com ja 39 anos de existéncia. Nao foi tarefa facil implementar novas praticas e
procedimentos, em oposicdo a um funcionamento também organizado e pensado, com
qualidade, mas que face ao contexto vivido no Setor Social, carecia de uma mudanca e
profissionalizacdo em todos os contextos.

Foi necessario criar varios documentos e impressos, que até entdo existiam enquanto pratica,
mas que ndo estavam documentados. Foi necessario adaptar um Sistema complexo e seguir
0s seus requisitos, procurando cumprir com uma abordagem abrangente baseada em
principios, dimensdes critérios de qualidade e indicadores chave.

4) Para o CRIT, quais foram os beneficios com a implementacio do SGQ?
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Um Sistema de Gestdo de Qualidade implementado que revolucionou por completo a
Instituigdo e permitiu o trabalho diario, baseado na melhoria dos servigos prestados ¢ na
melhoria da qualidade de vida dos nossos clientes. Fez do CRIT uma organizagao mais forte,
mais consolidada e conhecedora do seu rumo e objetivos a tragar.

5) Na sua opinido, quais os principais desafios para uma instituicio desta natureza na
implementacao do SGQ?

Com um Sistema de Gestdo de Qualidade, como o adotado pelo CRIT, houve claramente o
desafio da mudanga, o desafio do trabalho em equipa, o desafio da uniformizacdo e o desafio
da utilizagdo de uma mesma linguagem, traduzida na pratica por impressos, instru¢des de
trabalho e processos.

6) Quem implementou/implementa o0 SGQ no CRIT?

O Sistema foi implementado pelo Servigo de Qualidade, Comunicagdo ¢ Imagem, em
trabalho de equipa com as coordenagdes e chefias, sobre a supervisio da Direcdo. No
momento ¢ este mesmo servigo que acompanha, atualiza, audita e implementa melhorias no
Sistema, com a colaboragdo das varias partes interessadas.
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