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Apresentacdo do Relatério

O Relatorio Final do Estudo de Avaliacdo Externa do FAS3 — Formacao-Acao Solidaria corresponde
ao produto associado a terceira e ultima etapa do trabalho de avaliagcdo externa contratualizado entre
a Quaternaire Portugal, Consultoria para o Desenvolvimento SA e a CNIS, Confederagdo Nacional

das Instituic6es de Solidariedade.

O Estudo esta organizado em trés etapas principais a que correspondem diversos produtos, conforme
quadro seguinte.

Quadro 1. Etapas e produtos do Estudo de Avaliacédo

1. Estabilizagdo da metodologia e imerséo inicial no . o )
Proiet Relatorio Metodologico (fevereiro de 2014)
rojeto

2. Avaliacdo intercalar da implementagdo do Projeto | Relatério sintese dos resultados do 1° inquérito as
nas IPSS IPSS (abril de 2014)

Relatorio Intercalar de Avaliagao

3. Avaliac@o dos resultados e conclusées Relatério Final de Avalia¢éo (dezembro de 2014)

A etapa 3 do Estudo, que culmina com a apresentacdo do Relatdrio Final de Avaliacédo, foi dedicada a
recolha de informacé&o e opinido suscetivel de alimentar a resposta as questdes de avaliacao relativas
as realizacdes, aos resultados diretos e a estimativa dos impactos do Projeto FAS3. A estratégia
metodolégica prosseguida juntou as perspetivas de analise quantitativa e quantitativa e baseou-se,
fundamentalmente, na recolha de informacéo direta junto das IPSS participantes, por via da aplicagédo
de um inquérito e da realizacdo de estudos de caso, e nos contactos estabelecidos com a equipa de

gestdo e com as equipas de terreno (consultoras e entidades formadoras).
Os conteudos do Relatério Final estdo organizados do seguinte modo:

= O primeiro capitulo apresenta os elementos centrais do referencial conceptual e metodolégico
do Estudo, conforme definido em sede de Relatério Metodoldgico, incluindo a apresentagéo
exaustiva dos instrumentos de recolha de informacéo utilizados.

= O segundo capitulo é dedicado a apresentacdo das principais componentes do objeto da
avaliacéo - o Projeto FAS3 -, incluindo o retrato das IPSS abrangidas.

= QO terceiro capitulo corresponde aos conteldos centrais do Relatério e é dedicado a resposta
as questbes que orientaram o exercicio de avaliagdo, com recurso aos resultados das

diversas fontes de informacg&o acionadas.
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= O quarto capitulo complementa a analise anterior, por vida do tratamento das questdes da
organizacdo e funcionamento do Projeto e apresentacdo dos niveis de satisfacdo das IPSS
participantes.

= Finalmente, o quinto capitulo apresenta uma sintese conclusiva, que evidencia as principais
conclusdes do trabalho de avaliacao.

O Relatério encerra com um Anexo, que inclui elementos relativos as recolhas de informacéo

realizadas junto das IPSS.

Avaliacdo Externa do FAS3 — Formac&o-ac&o Solidéaria — Relatério Final 4



hhh
h h h Quaternaire
h b M Portugal

1. Referencial e metodologia do Estudo de avaliagéo

1.1. Ambito e objetivos do Estudo

A avaliacdo externa do Projeto FAS3 esta focada sobretudo na avaliacdo dos resultados das
componentes de consultoria e de formacdo nas IPSS e do Curso para Dirigentes, e
complementarmente na analise da organizacdo e funcionamento do Projeto que cumpre o objetivo de
apoiar a compreenséo da avaliacdo dos resultados. Trata-se de uma avaliagcdo que complementa o
processo de avaliacdo continua desenvolvido pela gestdo do Projeto e equipas de consultoras e

entidades formadoras.
Assim, a avaliacdo externa devera disponibilizar informacao relevante sobre os seguintes dominios:

" As realizacbes e os resultados que decorrem (i) do curso de formacdo de Gestao
para Dirigentes e (ii) da intervencdo direta nas IPSS, por via da consultoria e da formagéo-

acéo.

= Os fatores que justificam eventuais desvios (positivos ou negativos) no cumprimento
dos objetivos do Projeto, associados aos dispositivos de formagdo e consultoria e as

condi¢ces das IPSS participantes.

Este referencial geral é detalhado através das questfes que orientam o exercicio de avaliacao,
referenciadas as seguintes dimensfes — acdes e realizacdes, resultados diretos e imediatos e

estimativa de impactos.

Quadro 2. Questdes de avaliagdo e dominios de analise

Questdes de avaliacdo e dominios de analise

Acdes e realizagdes

Cumprimento dos indicadores de execugéo.

1. Quais as principais Cumprimento do roteiro de implementacéo do Projeto nas IPSS
caracteristicas da execug¢édo do (consultoria e formacao-acgdo) e da intervencao prevista para o curso
FAS3? de formacéo para os dirigentes.

Relacgao entre caracteristicas-chave das IPSS e objetivos do FAS3.

Caraterizacdo do tipo de intervencéo desenvolvida nas IPSS
Relagéo entre a intervencao e 0s objetivos do FAS3.

intervencao nas IPSS e a sua Tipo de medidas e produtos/ instrumentos criados e implementados
relacdo com os objetivos em nos diferentes perfis de IPSS beneficiarias.

matéria de promocéo da gestdo | Anélise do tipo de medidas e dos produtos/ instrumentos de apoio a
das organiza¢des? gestéo criados e implementados, nos diferentes perfis de IPSS
beneficiarias.

Relacdo entre as areas de incidéncia das medidas e dos produtos/

2. Qual a orientacéo da
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Questdes de avaliagédo e dominios de analise

instrumentos e os problemas de sustentabilidade da IPSS.

Em que medida é que se
assistiu a melhoria dos
conhecimentos e capacidades
dos dirigentes das IPSS
abrangidas?

Dindmica da procura do curso de gestéo para dirigentes e evolugéo
dos conhecimentos e capacidades dos dirigentes.

Identificacé@o de outros dominios de resultado decorrentes das acdes
de formagéo.

Andlise da relagao entre os resultados da formacéo nos diferentes
perfis de IPSS beneficiarias.

Resultados

Qual o contributo do Projeto
para a melhoria da qualidade da
gestdo das IPSS?

Resultados alcangados na qualidade de gestdo: gestéo estratégica,
gestao econémico-financeira, gestdo de recursos humanos e
sistemas de qualidade.

Evolugdo do envolvimento da direcdo na gestao e relevancia das
novas competéncias em matéria de gestao.

Andlise das melhorias alcancadas na qualidade da gestéo nos
diferentes perfis de IPSS beneficiarias.

Em que medida foram
desenvolvidas as capacidades
de inovacao e eficiéncia
necessarias a melhoria da
qualidade dos servigos?

Evolucéo do desempenho profissional dos colaboradores e impactos
na melhoria da qualidade dos servigos.

Analise das melhorias alcancadas na qualidade dos servigos nos
diferentes perfis de IPSS beneficiarias.

O Projeto produziu resultados
noutras dimensdes da vida
organizacional das IPSS?

Identificacdo de dominios de resultado ndo esperados ou estimados.

Andlise dos resultados segundo os diferentes perfis de IPSS
beneficiarias.

Estimativa de impactos

Que impacto na
sustentabilidade e viabilidade
das IPSS beneficiarias é
possivel perspetivar?

Contributo esperado do FAS3 para a sustentabilidade e viabilidade
das IPSS.

Analise do contributo esperado do FAS3 para a sustentabilidade e
viabilidade nos diferentes perfis de IPSS beneficiarias.

Condic¢des de qualidade e satisfacdo

Quais os fatores que
influenciaram de forma mais
decisiva o alcance dos
resultados relacionados com a
melhoria da qualidade da gestao
e da prestacao do servigo?

Qual o nivel de satisfacdo das
IPSS participantes?

Relacao entre fatores criticos do Projeto FAS3 e das IPSS e grau de
alcance dos resultados do Projeto.

Analise e sistematizacdo do modo como os fatores criticos se
efetivaram nas diferentes regides e segundo os diferentes perfis de
IPSS beneficiarias

Grau de satisfac¢éo global

Avaliacdo Externa do FAS3 — Formac&o-ac&o Solidéaria — Relatério Final 6



hhh
h h h Quaternaire
h b M Portugal

1.2. Metodologia e fontes de informagéao

A metodologia acionada contempla uma aproximagdo ao Projeto FAS3 de carater quantitativo, que
suporta a generalizacdo das conclusfes, e uma perspetiva qualitativa restrita a uma amostra de IPSS
orientada para a compreensdo mais detalhada das condicdes de efetivacdo do Projeto e de

cumprimento dos seus objetivos.

Neste sentido, foi valorizada uma abordagem multimétodo, que contemplou a inquiricdo das IPSS e a
realizacdo de estudos de caso em dois momentos distintos — na fase intercalar de desenvolvimento
do Projeto e na sua fase final. Deste modo, procurou-se garantir a recolha de informacédo capaz de
captar a complexidade de facetas associadas ao desenvolvimento do Projeto e a producdo dos
resultados esperados. Adicionalmente, foram realizadas entrevistas com a equipa de consultoras,
reunides com a equipa de gestdo e foi garantida a participagdo nas atividades periddicas de

regulacéo e monitorizacdo do FAS3 promovidas pela equipa de gestéo.

Apresenta-se seguidamente informacdo mais detalhada relativa a cada uma das fontes de informacéo

usadas.

Inquérito as IPSS

Objetivos: Recolher informacdo relativa ao contributo do Projeto para a melhoria das
condicbes de sustentabilidade econdmico-financeira das IPSS, alteragdo dos procedimentos e
medidas internas de garantia de sustentabilidade, outras mudancas organizacionais e impactos
esperados em termos da qualidade dos servicos prestados a comunidade. Identificar fatores que

influenciaram o cumprimento dos resultados esperados nas IPSS abrangidas.

O inquérito contemplou duas fases de aplicacdo. A primeira decorreu entre 27 de fevereiro e 20 de
marco de 2014. Os resultados da recolha reverteram para o Relatério Intercalar e permitiram obter
uma reacao inicial das IPSS ao funcionamento da consultoria e da implementacdo dos Planos de
Formacdo e dos Planos de Melhoria para a Sustentabilidade e aos resultados preliminares
alcancados. A segunda decorreu na primeira quinzena de Outubro, incidiu na informacéo relativa a
questdes gerais de organizacdo e funcionamento e, sobretudo, na identificacdo da percecdo dos
resultados alcancados no final da intervencdo da consultoria e da formacédo e do curso de formacéo

para dirigentes.
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Descricdo: O inquérito foi aplicado, em modalidade online, ao universo de IPSS abrangidas
pelo Projeto. Nos dois momentos de aplicacdo foram realizados reforcos de pedido de resposta, na
medida em que no periodo inicial as respostas ficaram aquém da amostra desejada, principalmente
no primeiro periodo de aplicacdo. Como resultado desses esforcos, que contaram com a participacao

das equipas de gestéo e consultoras do Projeto, foi possivel alcancar as seguintes taxas de resposta.

Quadro 3. Inquéritos por regido e taxa de resposta

IPSS abrangidas 1° Inquérito 2° Inquérito
pelo FAS3 N° de respostas % N° de respostas
Norte 38 37 97,3% 37 97.3%
Centro 27 22 81,4% 24 88.8%
Alentejo e Algarve 16 10 62,5% 13 81.3%
Total 81 69 85,2% 74 91.4%

O modelo do inquérito aplicado em Outubro de 2014 é apresentado em Anexo.

Estudos de caso numa amostra de IPSS

Objetivos: Assegurar uma analise aprofundada das condi¢Bes de desenvolvimento do Projeto
nas suas diversas dimensdes de operacionalizacéo e do grau de alcance dos resultados intermédios,

a partir do estudo da implementacédo do Projeto numa amostra de IPSS.

Descricdo: Foram realizados cinco estudos de caso, selecionados em articulagdo com a
equipa de consultoras e a gestdo do Projeto a partir de uma bateria mais extensa de casos. Para a
selecao dos casos foi usado como critério principal as expectativas de resultados no final do Projeto,

tendo sido considerados trés tipos de situacao:

" IPSS em que se perspetivava alcancar mudangas com significado na “qualidade da

gestdo” e na “qualidade dos servi¢os”;

" IPSS com perspetivas mais moderadas de resultados, ou com resultados centrados

de forma preponderante na dimensao “qualidade dos servigos”;

" IPSS com perspetivas de resultados modestos, longe do desejado em qualquer uma

das dimensoes.

Avaliacdo Externa do FAS3 — Formac&o-ac&o Solidéaria — Relatério Final 8
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Para além deste critério foram usados outros que asseguraram diversidade de situagbes, no que
respeita nomeadamente a regido, as caracteristicas do contexto geografico de insercdo, a dimensao

e a entidade formadora.

Em termos da afetacdo dos casos a cada uma das situacdes-tipo foi privilegiada a primeira situacao,
ou seja procurou-se conhecer com maior detalhe casos considerados de sucesso. Por razdes
operacionais nao foi possivel resolver em tempo oportuno as limitagdes no acesso ao caso

selecionado relativo a terceira tipologia considerada (IPSS com perspetivas de resultados modestos).

Os estudos de caso foram desenvolvidos em dois momentos, de modo a garantir uma leitura
aprofundada de diferentes dimensfes: as condigbes de partida das IPSS, as condi¢cbes da

operacionalizagdo da consultoria e da formacéo e a trajetéria de constru¢édo dos resultados.

= No primeiro momento, que coincidiu com a producdo do Relatério Intercalar de
Avaliacao (abril de 2014), os estudos estiveram centrados na analise das condi¢des de
operacionalizacdo do Projeto e na identificacdo de resultados intercalares e expectativas para

o final do Projeto.

" No segundo momento (hovembro de 2014), coincidindo com a produc¢éo do presente
Relatorio, foram exploradas de forma mais detalhada as questBes associadas aos resultados

alcancados, cumprimento de objetivos e estimativa de impactos.

Nos dois momentos, as recolhas incidiram sobre a formacdo-acdo e o curso de gestdo para

dirigentes.

A realizacdo dos estudos envolveu diferentes fontes de informacdo, nomeadamente a informacéo
documental relativa a intervencdo realizadas nas IPSS (por exemplo, planos de melhoria e de
formacado e documentos de avaliagdo final) e as entrevistas aprofundadas a dire¢éo (6rgédos sociais e

direcéo técnica) e aos colaboradores.

O quadro seguinte apresenta as principais caracteristicas das IPSS estudadas e as principais
atividades de recolha de informacdo. Por razGes de protecdo das fontes e confidencialidade dos

dados optou-se pelo anonimato dos casos.
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Quadro 4. Estudos de caso — caraterizagéo geral

Data da
recolha de
informacao

N° de
entrevistas

Entidade
formadora

Localizagao Dimenséo

IPSS com perspetivavas de resultados com significado

Freguesia periurbana do

Ave préxima de cidade de 14 de abril Diregéo: 2
Norte Caso 1 dimensdo média, com 50 KWL 14 de Colaboradores:
inddstria, ruralidade e novembro 7
servicos
Freguesia do Alto Tras-os-
Montes de meio rural 16 de abril Direcdo: 2
Norte Caso 2 desertificado e envelhecido 36 Célula 2000 | 17 de Colaboradores:
com muita populacao novembro 5
emigrada.
Freguesia do Baixo Vouga, 7 de abril Direcdo: 8
Centro Caso 3 de contexto rural periférico 45 DQMF 13 de Colaboradores:
e proximo de industrias. novembro 6
Cidade de pequena RS-
Alentejo/ Caso 4 dimensé&o da Leziria do 17 Serga 3 abril Diregdo: 2 _
Algarve Tejo com uma envolvente 9 novembro golaboradores.

essencialmente rural.

m\-

IPSS com perspetivas mais moderadas de resultado

Freguesia rural de um 4 de abril Diregéo: 4

concelho de pequena )
dimens&o do interior da 53 4G 18 de Colaboradores:

NUT Il Oeste. novembro 5

Centro Caso 5

Recolhas junto da equipa técnica do Projeto

Objetivos: Recolher elementos qualitativos para a analise aprofundada do quadro de
implementacao do Projeto; Recolher elementos relativos a execucgao fisica do Projeto; Monitorizar o
trabalho de avaliacdo, no que respeita as metodologias e fontes de informacdo e aos resultados

alcancados; Analisar e discutir os relatérios produzidos no &mbito do Estudo;

Descricdo: Foram realizadas entrevistas individuais com elementos da equipa de consultoras
do Projeto, em dezembro de 2013 e margco de 2014, e com a equipa de gestdo de forma mais

continuada e sempre que se revelou necessario.

Simultaneamente, foi assegurada a presenca nas sessfes coletivas de monitorizacdo e avaliagdo

promovidas pela equipa de gestédo do Projeto.

10
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Estas sessdes dedicadas a apresentacdo do ponto de situacdo da intervengdo nas IPSS e do curso
para dirigentes, por parte das consultoras e entidades formadoras, e ao balanco da execucédo e dos
resultados alcancados, revelaram-se muito Uteis, na medida em que permitiram um acompanhamento
regular da execucédo do Projeto. Constituiram, também, uma oportunidade para a apresentacdo dos
resultados intercalares da avaliacdo e organizacao das atividades da avaliacdo, que contaram com a
participagdo ativa das equipas de terreno na componente de sensibilizagdo das IPSS para a ades&o

as diversas iniciativas de recolha de informagao.

11
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2. Apresentacéo do Projeto FAS3

A fundamentagdo do Projeto FAS3 assenta na verificagdo da persisténcia de necessidades de
evolucdo das IPSS nos dominios da gestdo, o que pressupde o desenvolvimento da qualificagdo dos
seus oOrgdos sociais. Além disso, os desafios cada vez mais complexos com que se confrontam as
IPSS exigem o refor¢co das estratégias de sustentabilidade e de viabilidade das organizacdes, que
séo indissociaveis do reforco do papel e das competéncias dos dirigentes, sem ignorar a importancia

do aumento da qualificacdo dos colaboradores e da sua participacdo nessas mesmas estratégias.

Assim, as ideias-chave do Projeto estdo orientadas para “Melhorar a qualidade da gestdo com vista a
garantir a sustentabilidade”, e o seu foco principal € “o reforco de competéncias e capacidades dos
dirigentes das instituicdes como gestores de facto das instituicbes e, simultaneamente, responsaveis

pelas estratégias de sustentabilidade e viabilidade por elas implementadas”.*
Esta moldura geral materializa-se nos seguintes objetivos estratégicos:

= Desenvolver as capacidades de inovacéo e eficiéncia para melhorar a qualidade dos

servicos prestados;

= Implementar as medidas de gestdo necessarias com vista a sustentabilidade das
IPSS;

" Capacitar dirigentes e técnicos, nas competéncias de gestdo estratégica e
operacional.

O Projeto abrangeu 81 IPSS (38 Norte, 27 Centro, 14 Alentejo e 2 Algarve), desenvolveu-se durante

21 meses, terminou em outubro de 2014 e contemplou trés linhas de acéo principais:

= Curso de gestéo para dirigentes das IPSS;
" Ac¢0les de formacgdo-acéo individualizada e consultoria em cada uma das IPSS;
" Acdes de acompanhamento e disseminacao de resultados.

As acdes de formacgdo-acao e consultoria apresentaram a seguinte organizacéo geral.

1 Memoria descritiva do Projeto FAS3.

12
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Quadro 5. Caracteristicas gerais das ag6es de consultoria e formacao-acéo

Componente Contetido Duragéo Recursos
Identificacdo das necessidades e areas de
; ~ 80 horas
melhoria nos processos de gestéo; T
Identifica¢@o das necessidades de (if;gl..cﬂgg.nostlco Equipa de
desenvolvimento das qualifica¢des e gia r{ésticb consultores/as
Consultoria competéncias dos dirigentes e colaboradores; gnos: enquadradas pela
econdmico-
Produtos previstos: Diagnéstico geral _ financeiro). equipa técnica do
participado; Diagndstico econémico-financeiro, | [y o s o o o Projeto.
Plano de formacéo e Plano de melhoria para a mesegs P ’
sustentabilidade '
~ . Entidades
Implementacgédo do Plano de formacéo e do ) .
Formacio-acio Plano de melhoria para a sustentabilidade, I(\l:g:;[terozgg?lh Lorlrmuzc:]l?;sés cla
individualizada | €O™ base num processo articulado de Alentejo: 216h; oquipa técnica do
implementacao de a¢fes de formacao e de Al ! _‘2 h ’ Pq P ina d
consultoria garve: 256h. rojeto e equipa de
consultores

As Comissdes de Acompanhamento Nacionais e Distritais, constituem uma outra componente, que é
central para o acompanhamento do Projeto e disseminacéo dos seus resultados, incluindo, por isso, a
monitorizacdo da execucdo em cada uma das IPSS, mas também a mobilizagdo das equipas das

IPSS para espacos de reflex@o e partilha de experiencias.

Todo este dispositivo de formacgédo e consultoria assentou numa vasta equipa de profissionais, afeta

as seguintes fungdes:
- promocéo e gestdo globais assumidas pela CNIS;

- apoio técnico e cientifico de caracter estratégico e operacional assegurado pela equipa

técnica mobilizada pela Universidade Catélica do Porto;
- funcéo de consultoria nas IPSS assumida pela equipa de consultoras;
- funcéo de formacéo nas IPSS assegurada por entidades formadoras.

Refira-se que a agdo das consultoras e das entidades formadoras foi sempre enquadrada por um

consultor coordenador e pela equipa técnica do Projeto.

O foco do Projeto no reforco de competéncias e capacidades dos dirigentes e da sua intervencao na
gestdo das organizac¢es justificou a necessidade de complementar a intervencéo nas IPSS com uma

linha de acdo especifica - Curso de Gestao para Dirigentes.

O Curso foi organizado em modalidade de formacédo padronizada, com a duracdo de 60 horas e visou

a capacitacao dos participantes nas seguintes areas tematicas:

13
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= Planeamento Estratégico para a Sustentabilidade; Gestdo de Pessoas; Lideranca e
Negociacdo; Informacdo Contabilistica de Apoio a Gestdo; Gestdo Financeira;

Problemas e Politicas Sociais; Direito do Trabalho.

Realizado em horario pds-laboral, com periodicidade semanal, cada IPSS podia indicar 3 a 5
dirigentes e/ou diretores para a sua frequéncia, o que permitiu o envolvimento de érgdos sociais mas

também de outros elementos diretivos, nomeadamente da direcao técnica dos servicos.

A figura seguinte apresenta de forma esquematica as principais componentes do Projeto FAS3.

14
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Figura 1. Apresentacao geral do Projeto FAS3

Impactos

Contribuir para a melhoria das condi¢gdes de sustentabilidade e viabilidade das IPSS

Resultados

AcOes e realizagbes

Eadh\
- - ~ —y ~
- - [
- S~
- =~ —
- —_—y
Melhorar a qualidade da gestao/ Desenvolver capacidades de inovagéo e
Dirigentes como gestores de fato das IPSS eficiéncia para melhorar a qualidade dos
‘llllllllllllllllllll’ serv'gos
“'..°."'.oo.aouoooo ....o"'.00‘°....'A
° oo...... ........O °
LY e00®

: eoeelde0ss, :

° 0.00"...... ......".0.. °

(] .........a... .Ooto........- °
Implementar medidas de gestdo necessarias a Formar/ capacitar dirigentes e colaboradores:

sustentabilidade das IPSS:
. ~ . P . ) . M ~ . L . .
(i) Gestéo: estratégica/ econémico-financeira/ recursos Gestéao: estratégica/ operacional
humanos; ii) Procedimentos de trabalho; (iii) Qualidade Procedimentos de trabalho (servicos e valéncias)

Plano de
formacgéo

Plano de
melhoria

Formagé&o em gestéo para
dirigentes e técnicos

Diagnéstico econémico-financeiro H Diagnéstico participado I

Acles de acompanhamento e disseminagao

81 IPSS (38 Norte, 27 Centro, 14 Alentejo e 2 Algarve); Setembro 13/ Outubro 14
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2.1. Retrato das IPSS abrangidas

Neste ponto procede-se a apresentacdo das carateristicas gerais das IPSS abrangidas pelo FAS3,
utilizando como fonte principal de informacédo o inquérito aplicado em Outubro de 2014. Sdo também

analisadas as motivacdes para a adesao ao Projeto.

Com base nos resultados do inquérito as IPSS pode-se concluir da diversidade das condi¢des de

partida das organizagGes abrangidas pelo Projeto FAS3. 2

= Relativamente & dimensdo a maioria tem até 50 trabalhadores (82%) e destas 38%
podem ser consideradas de pequena dimensédo — até 25 trabalhadores. As IPSS com mais de

50 colaboradores representam 18% dos respondentes (quadro 6 da pagina seguinte).

= No que concerne a adesdo aos sistemas de qualidade, constata-se que a
generalidade ndo tem experiéncia significativa nesta matéria - apenas 5% estava certificada
ou em processo. Cerca de 1/3 refere que adota procedimentos de qualidade, mas sem
relacdo com sistemas formais de certificacéo, e as restantes (54%) indica pouca ou nenhuma

experiéncia (quadro 7 da pagina seguinte).

= A autoavaliacéo da situagéo econdmico-financeira das IPSS a data de inicio do
Projeto revela, também, situacfes diferentes: 12% consideram a situagdo “boa/ muito boa”,
55% avaliam a situacdo como “razoavel’ e 32% como “fraca/ muito fraca”. Admite-se que a
representatividade das IPSS com dificuldades econdmicas possa ser mais alta, em funcao da

prudéncia natural na resposta a esta questao (quadro 8 e figural da pagina seguinte).

2 Notas gerais relativas ao inquérito as IPSS:

(i) O inquérito foi respondido maioritariamente por elementos da diregdo técnica ou de servigos das IPSS —
54% por respondentes; as restantes respostas distribuem-se entre os elementos da direcéo/ 6rgédos
sociais (43%) e outros colaboradores (3%). A maioria dos respondentes apresenta uma
qualificacdo ao nivel da licenciatura ou superior (82%), e destes 18% possuem mestrado ou
doutoramento. A diversidade etéria dos respondentes é significativa. Uma fatia relevante (41%) tem
idade inferior a 40 anos, 32% esta no escaldo entre os 40 e os 50 anos, 18% no escaléo 51/64
anos e 10% tem idade superior a 65 anos.

(i) Sempre que o total de respostas ndo corresponde ao ndimero de inquéritos validos trata-se de néo
respostas.
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Quadro 7. Situagdo das IPSS no dominio dos sistemas de gestdo da qualidade

Escalédo N° %

Até 25 colaboradores 28 38
26/ 50 colaboradores 32 44
> 50 colaboradores 13 18
Total 73 100

Quadro 8. Situagdo econdémico-financeira das IPSS no

inicio do FAS3

]

Muito fraca 4 5
Fraca 20 27
Razoavel 41 55
Boa 6 8
Muito boa 3 4
Total 74 100

N° %

A IPSS estava certificada ou em processo de certificacéo 4 6

A IPSS néo estava certificada mas adotava procedimentos de qualidade 39 53
A IPSS estava a iniciar a aproximacao aos referenciais de qualidade 19 26
A IPSS néo tinha experiéncia nos sistemas de gestdo de qualidade 12 16
Total 74 100

Figura 2. Situacdo economico-financeira da IPSS no inicio do FAS3 (%)

= Razoavel

= Muito fraca/ fraca

Fonte: Inquérito as IPSS, outubro de 2014 (Quaternaire Portugal)
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A analise das IPSS participantes no FAS3 por regido revela algumas especificidades face ao universo de

IPSS respondentes ao inquérito.

Quadro 9. Situacao das IPSS por regiao

- ) . Situagdo econémico- Sistemas de gestédo da
Regido Dimenséao ) ) )
financeira qualidade
Maior representatividade das Sem diferengas com
Norte IPSS com pequena e média significado face a tendéncia
dimensé&o (até 50 trabalhadores). | paior representatividade geral

o das IPSS com situagdo | \jajor representatividade das
Menor representatividade da

o o muito fraca/ fraca IPSS com experiencia em
Centro pequena e média dimenséo (até . )
matéria de qualidade, embora
50 trabalhadores). L
sem certificagédo
) o ) o Maior representatividade das
] Maior representatividade das Maior representatividade )
Alentejo e ) . i . . IPSS com reduzida
IPSS de menor dimenséo — até das IPSS com situagéo o -
Algarve ] experiencia em matéria de
25 trabalhadores “razoavel”

qualidade

Esta andlise por regido reflete a diversidade anteriormente referida, sendo de destacar a maior debilidade
da situacdo econdmico-financeira das IPSS das regides do Norte e do Centro comparativamente com as do
Alentejo e Algarve; nessas regides pelo menos 1/3 das IPSS autoavaliam a sua situagao como “fraca/ muito

z

fraca”, enquanto nas IPSS do Sul esse valor é de 27%. Consequentemente é nesta regido que se

concentram as percentagens mais elevadas de IPSS com situagao “razoavel”, “boa” e “muito boa”

Apesar da situacdo econdmico-financeira constituir uma area problemética para a generalidade dos casos,
embora com enfases distintas, e dos objetivos nesta matéria, esta dimensdo ndo se afigura como mote
relevante para a adesdo ao Projeto. De facto, na resposta a questdo da motivacdo as IPSS apresentaram

referéncias dispersas, nomeadamente:

" Necessidades de qualificagdo dos colaboradores, em alguns casos também dos dirigentes,

formuladas de forma vaga e sem orientagdo em termos dos problemas ou objetivos visados;
" Tema da qualidade e melhoria da prestacéo dos servicos;

" Questdes relacionadas com a sustentabilidade expressas numa perspetiva geral ou

associadas aos problemas econémico-financeiros;

" Finalmente, motiva¢cBes relacionadas com objetivos na area da gestdo das organizacoes,

com alguma incidéncia nos recursos humanos.
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O quadro seguinte apresenta as referéncias dos respondentes ao inquérito que melhor ilustram os

diferentes tipos de motivacdes das IPSS.

Quadro 10. Principais motivacfes para a adesdo ao FAS3

Tipo de motivacao Exemplos de referéncias

L = “Aquisicdo de conhecimentos que possam ser Uteis na resolucdo dos
Motivagdes de ordem geral, sem ) . ) i L
orientacio clara em termos dos diversos problemas que nos sujem no dia-a-dia; Melhorar a organizagéo da
problemas ou objetivos visados Instituicdo; Melhorar o funcionamento, Obter mais ferramentas de trabalho ...”

= “Adquirir nogdes basicas de sistema de gestdo da qualidade,

Motivacdes associadas aos temas da o 5 . .
“qualidade” e da melhoria do servigo Certificacdo, Implementacéo de procedimentos da qualidade, Melhorar a

aos utentes qualidade a nivel dos processos chave e dos servigos prestados ...”
= “Criar um plano estratégico que permita a IPSS ser sustentavel,
Motivacdes relacionadas com a Implementar uma gestdo com conhecimentos, melhorar a situagéo econdmica

sustentabilidade e a vertente

o - ou financeira, Necessidade de qualificar a organiza¢do no dominio da gestédo
econdmico-financeira

sustentavel ...”

= “Apoio e conhecimentos ao nivel do Planeamento Estratégico, ao

nivel de novas praticas impulsionadoras de medidas e estratégias de
:\él)%tiglagc")es associadas a gestéo da mudanca, Capacitar a instituicio para a melhoria dos processos de gestdo

(quer dos recursos humanos, financeiros e praticas da organizacao), Reforco e

melhoria da gest&o interna da Institui¢cdo ...”

Conclui-se que o panorama das motiva¢cdes para a adesao ao FAS3 se encontra alinhado parcialmente com
0s objetivos do Projeto e com a sua orientagdo primordial para o incremento da qualidade da gestdo e do
aumento da capitagdo dos dirigentes e técnicos nesta matéria, como condicdo de promocdo da
sustentabilidade e viabilidade das IPSS.

Refira-se que o discurso das consultoras e das entidades formadoras também refere a diversidade da
situagdo das IPSS abrangidas, no que respeita a estruturagdo interna, a situagdo econémico-financeira, ao
envolvimento da direcdes e as motivacGes para a adesdo ao Projeto. Neste admbito, € mencionada a
diversidade de objetivos, com referéncia particular para as IPSS que se candidataram tendo por referéncia o
FAS2 e sua orientacdo primordial para o tema da qualidade. Alids, o interesse neste tema é comum a um
ndmero significativo de IPSS, em alguns casos com contornos mais difusos noutros assumindo o motivo
mais decisivo, o que ndo é de estranhar considerando que apenas 6% das IPSS respondentes estavam

certificadas ou em processo de certificacao.

As IPSS estudadas através dos estudos de caso ndo acompanham esta tendéncia, na medida em que as
preocupagfes com o tema da sustentabilidade estdo mais presentes, mas simultaneamente € evidente que

a esta questdo acrescem outros interesses, em particular a tematica da qualidade. Recorda-se que a
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maioria dos casos estudados foram selecionados com a chancela de “casos de sucesso”, por iSso seria

expectavel um maior centramento das motivacdes no espirito e objetivos do FAS3.

O quadro seguinte apresenta as motivacdes das IPSS/ estudos de caso e um conjunto de elementos de
caracterizacdo geral que contextualizam as analises subsequentes.

Quadro 11. Estudos de caso — caracteriza¢do geral e motivagdes

Caso 4

Motivacao para a adesdo ao FAS3

Aposta nas areas da Certificacdo da Apoio nas areas da Procedimentos, Necessidade de garantir
qualidade e da qualidade. sustentabilidade, qualidade, a sustentabilidade, de
sustentabilidade e parcerias, sustentabilidade e melhorar a angariacéo de
forma de trabalhar a comportamental e coesdo da equipa. | fundos e encontrar outras
“resisténcia a implementacao de formas de financiamento.
mudanga”. nova valéncia.

Dimenséo e colaboradores: Em geral, equipas jovens, muito feminizadas e sem gestao profissionalizada, exceto um
caso; dispersao de valéncias (creche, SAD, centro de dia, apoio social, banco alimentar, apoio a grupos especificos,
p.e. ciganos e desempregados ...)

50 36 45 17 56

Contexto de inser¢éo

Freguesia Freguesia do Alto Freguesia do Baixo Cidade de pequena Freguesia rural de um
periurbana do Ave Tras-os-Montes de Vouga, de contexto dimensao da Leziria concelho de pequena
préxima de cidade meio rural rural periférico e do Tejo com uma dimensao do interior da

de dimens&o média, desertificado e proximo de industrias envolvente NUT Il Oeste.
com industria, envelhecido com essencialmente
ruralidade e servigos muita populacdo rural.
emigrada.

Experiéncia de formacgao interna

Sim, mas pontual e Sim, com Sim, com N&o. Sim, com regularidade.
sé para pessoal ndo regularidade, regularidade.
técnico. incluindo projeto
similar

Experiéncia na area da qualidade

Sem experiéncia. Sem experiéncia. ‘ Jéa estdo certificados. ‘ Sem experiéncia. ‘ Sem experiéncia.

Situagdo economico-financeira: dificuldades associadas aos investimentos recentes em equipamentos.

Fraca. ‘ Boa. ‘ Razoavel. ‘ Razoavel. ‘ Fraca.
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3. Resposta as questdes de avaliagdo

3.1. Questdes relativas as a¢des e realizagdes

Quais as principais caracteristicas da execucdo do FAS3?

Qual a orientacdo da intervencdo nas IPSS e a sua relagdo com os objetivos em matéria de promogao e

gestdo das organizacdes?

A avaliacdo do FAS3 a partir de indicadores-chave relativos a execucéo do Projeto revela um saldo global
positivo. Assim, relativamente ao volume de formacao trés das quatro regides abrangidas apresentam taxas
execucdo acima das metas definidas em candidatura, o que denota o forte investimento realizado e o
elevado numero de formandos envolvidos. No que respeita a consultoria, mantém-se o pendor positivo e a
menor expressividade das taxas de execucéo justifica-se pela dindmica de adesado das IPSS nas diferentes

regides.

Quadro 12. Taxas de execucgdo - formacéo e consultoria

Formacéo/ volume de formacéo Consultoria/ n° de horas

Aprovado em Acdes Taxa de Aprovado em Acles Taxa de

Candidatura | Concluidas | Execucéo Candidatura Concluidas | Execucdo

Norte 67.512 75.107 111.25% 3.210 3.176 98.94%
Centro 46.148 53.579 116.10% 2.160 2.021 93.56%
Alentejo 25.016 25.267 101.00% 1.120 1.161 103.66%
Algarve 4,493 4,387 97.64% 160 163 101.88%

Fonte: Gestéo do Projeto FAS3

De qualquer modo, no cdmputo geral do Projeto estes desvios ndo colocam em causa as condi¢bes de
execugao do Projeto, até porque na perspetiva dos “formandos abrangidos” as taxas apuradas revelam que
todas as regides ultrapassaram de forma muito significativa os valores apresentados em sede de

candidatura.

21
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Quadro 13. Taxas de execuc¢do — formandos abrangidos

Formandos abrangidos

Aprovado em Candidatura AcBes Concluidas Taxa de Execucéo
Norte 710 4.628 651.83%
Centro 481 2.667 554.47%
Alentejo 264 1.555 589.02%
Algarve 98 298 294.90%

Fonte: Gestao do Projeto FAS3

O conceito “formandos abrangidos” contabiliza os formandos a partir do seu envolvimento nas diferentes
acOes de formacdo, ou seja ndo se trata dos individuos efetivamente envolvidos mas antes os formandos

registados em cada uma das a¢fes de formacao realizadas.

A contagem dos participantes independentemente do numero de acfes frequentadas possibilita uma
aproximacao ao numero de individuos, e desse esse apuramento resulta um valor muito expressivo — 6.490

individuos.

Refira-se que este apuramento nao reflete o nimero total de individuos envolvidos, na medida em que
contabiliza os dirigentes e colaboradores das 81 IPSS abrangidas pelo Projeto, incluindo o curso para

dirigentes, mas nado abarca os formandos deste curso oriundos de outras IPSS.

A distribuicdo dos formandos por regido revela a importéncia das regides norte e centro, que correspondem
respetivamente a 51% e 33% do total de formandos. Quanto a categoria profissional é de salientar a
importancia de trés grupos principais: dirigentes, quadros superiores e operarios, que no caso das
organizacgdes envolvidas no Projeto corresponde a categoria de trabalhadores/ operacionais dos diversos

servicos e valéncias.

Quadro 14. Nimero e categoria profissional dos formandos envolvidos

_ Norte Centro Alentejo Algarve | Total
957 497 204 36

Dirigentes 1694
Quadros superiores 664 414 167 32 1277
Chefias intermédias 81 109 44 12 246
Técnicos 388 237 104 10 739
Administrativos 99 68 52 4 223
Operarios 1008 420 321 30 1779
Informéaticos 1 0 4 0 5
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7 0 10 0 17

Voluntarios

Outro pessoal 88 387 30 5 510

Total 3293 2132 936 129 6490

Fonte: Gestéo do Projeto FAS3

O valor apurado para o grupo dos dirigentes confirma a orientacdo estratégica de reforco do seu
envolvimento no Projeto, por via da intervencéo direta nas IPSS e no curso especificamente formatado para
este grupo. Como reflexo das suas caracteristicas socio demogréficas, € nesta categoria que se encontra
uma elevada representatividade do género masculino. Nas restantes categorias predominam as mulheres, o

gue também espelha a estrutura dos recursos humanos — quadros e colaboradores - do universo das IPSS.

Relativamente ao roteiro que serviu de apoio a implementacéo das acdes de formacao-acao individualizada
e consultoria nas IPSS, a orientacdo adotada seguiu de perto a pratica dos projetos anteriores (FAS1 e
FAS2), distinguindo-se contudo pela introdugcdo do diagndstico econdmico-financeiro e pelas sinergias

esperadas com a formacéo especifica para os dirigentes (curso de gestéo para dirigentes).

A intervencdo desenvolvida em cada uma das IPSS assenta, assim, em quatro elementos que que servem

de guido para a intervencao nas IPSS:

= O Diagnéstico de caracterizagdo da organizacdo, realizado com base numa metodologia

participativa com o envolvimento de todos os dirigentes e colaboradores;
= O Plano de Formacéo;
= O Plano de Melhoria para a Sustentabilidade;
= O Diagnéstico Econdmico-Financeiro.

Este ultimo, constitui um aspeto diferenciador face as edi¢g6es anteriores, dado que assume papel central na
identificacdo de necessidades de intervencdo e nas acdes a desenvolver no ambito dos Planos de

Formacao e de Melhoria para a Sustentabilidade.

A metodologia participativa, elemento identitario do Projeto, assume relevancia na fase inicial, mas é
suposto acompanhar toda a intervencdo e € encarada como condi¢cao para a prossecu¢do das mudancas
desejadas. De facto, o envolvimento e participacdo ativa dos diferentes niveis funcionais das IPSS
(dirigentes, técnicos e colaboradores) é fundamental para a implementacdo das estratégias em prol da
sustentabilidade, na fase do diagndstico e na implementacao das medidas de consultoria e da formagéo-

acéo.

Por seu lado, o conceito de formacéo-acédo apela a uma intervencéo centrada nos contextos de trabalho e
na realidade concreta das organizacdes, que servem de mote para a estruturacdo da consultoria e da

formacéo.
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Deste modo, a agdo formativa visa ndo sO dotar os dirigentes e colaboradores de melhores competéncias
mas também contribuir para resolver os problemas e potenciar as oportunidades das organizacoes, e € este

contexto que funciona, simultaneamente, como espaco de aprendizagem e de melhoria organizacional.

Estes principios metodolégicos foram, globalmente, prosseguidos. A operacionalizacdo da intervencédo em
cada uma das regibes foi orientada por este roteiro e principios comuns, a que acresceram a
obrigatoriedade de elaboracdo do plano estratégico da organizagdo, a integracdo na fase inicial da
formacdo da tematica comportamental e a vocacdo para conceber na consultoria e na formacao produtos

concretos com utilidade direta no apoio a atividade das IPSS.

Mas constatam-se, igualmente, diferencas no modo de operacionalizacdo do Projeto em cada uma das
regides. Por exemplo, no Alentejo e Algarve foi pré-definido um menu de temas de formacgédo, que foi
acionado em funcado dos casos concretos das IPSS. Este menu era composto por nove médulos distintos:
Trabalho em equipa e sustentabilidade, Plano estratégico para a sustentabilidade, Qualidade como fator de
sustentabilidade, Otimizagdo de custos, Gestdo financeira, Trabalho em equipa, Gestdo de parcerias,

Gestéo de projetos para a sustentabilidade e Marketing e comunicacéo.

Além disso, verificou-se alguma pluralidade na orientacdo da intervencdo entre as diferentes regides.
Enquanto neste caso € assumido que a intervengcdo nos servicos € sempre complementar a acdo na area
da gestdo, que assume o protagonismo central, na regido do Norte € mais acentuada a diversidade da
orientacdo do FAS3 e a relevancia dos objetivos em matéria de qualidade. A multiplicidade de entidades
formadoras, com diversas perspetivas e formas de atuacdo, ndo foram alheias as caracteristicas da
implementacdo do Projeto em cada uma das regifes, mas as condi¢cdes de partida das IPSS e os seus

interesses e motivagdes forma também um elemento decisivo.

Conforme referido, as IPSS apresentaram uma diversidade significativa de motiva¢des para o envolvimento
no Projeto e tinham a legitima expectativa de resposta a esses intuitos, até porque a ideia de “formacao a
medida”, constitui um importante fundamento do FAS3. Porém, responder a este principio e,
simultaneamente, respeitar o alinhamento da interven¢@o com os objetivos do Projeto e as suas areas de
atuacéo privilegiadas foi, em alguns casos, um equilibrio dificil de alcan¢ar. Sendo certo que o investimento
das IPSS esta fortemente dependente da utilidade reconhecida a intervencao na resolucéo dos problemas e
dificuldades experimentados pelas organizacbes e dirigentes, mesmo que nem sempre completamente
alinhados com os objetivos centrais do Projeto, nestes casos as exigéncias colocadas as equipas técnicas

foram significativas.

A andlise das areas de atuacdo prioritaria do Projeto revela que os planos de melhoria e de formagéo

abrangeram diferentes &reas de intervengéo.

As éareas da gestdo — estratégica, econémico-financeira e recursos humanos — assumem protagonismo
significativo, bem como as tematicas dos sistemas de qualidade e a comunicagdo interna e externa.

Paralelamente, é também atribuido relevo a formacao e capacitacao dos dirigentes/ 6rgaos sociais.
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Somente as areas “procedimentos de trabalho nos servigos” e “parcerias e cooperagdo com outros agentes”
assumem menor relevancia, mas ainda assim nao deixam de ter importancia, sobretudo no primeiro caso
porque se admite que esta dimensdo também foi abrangida coberta pela acdo no dominio dos sistemas de

qualidade.

Figura 3. Areas de intervenc&o prioritarias dos planos de melhoria e de formacéo (%)

Parcerias e cooperacdo com outros agentes
Procedimentos de trabalho nos servicos/ valéncias
Comunicagéo externa

Gestéo estratégica e planeamento global

Gestédo econdmica e financeira

Formacéo e capacitacéio dos dirigentes/ érgéos sociais
Gestéo e sistemas de qualidade

Comunicacéo interna

Gestéo de recursos humanos
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Fonte: Inquérito as IPSS, outubro de 2014 (Quaternaire Portugal)

A dispersao da interveng&o por multiplas areas €, assim, uma marca relevante da consultoria e da formacéo
realizadas nas IPSS participantes, que é convergente com o seu perfil de motivagbes, que ja apontava para
a disseminagdo de areas de interesse, e com as suas carateristicas, que refletiam organizagbes com

multiplas areas-problema.

As areas de intervencédo prioritarias por tipologia de IPSS, segundo a situacdo econémica de partida e a

dimenséo, traz para a andlise aspetos com interesse:

" A dimensao das IPSS nao teve efeito nas areas de intervencao prioritarias, dado que o perfil

da relevancia de cada uma das areas nao é dissonante face aos diferentes escaldes de dimensao;

" No que respeita a situagdo econémico-financeira a situacdo € mais diversificada. As areas
da “gestdo de recursos humanos”, “‘comunicagéo interna” e "gestdo e sistemas de qualidade”, tém
relevancia similar em todas as IPSS, assumindo-se como areas que registavam necessidades de

evolugédo, independentemente da situagdo econdmica- financeira;
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= A “gestdo estratégica e planeamento global” e a “gestdo econdmica- financeira” assumem
maior relevo nas IPSS com situagdo “muito fraca/ fraca/ razoavel”’, denotando que estas IPSS
apresentavam as debilidades nestas matérias comparativamente as IPSS que se encontravam em

situacao “boa/ muito boa”;

" E também nesta Gltima tipologia de IPSS que a “comunicacdo externa” atinge maior
destaque; esta tendéncia abrange igualmente a area da “formacdo e capacitacdo dos dirigentes/
orgéos sociais”, mas neste caso também é relevante nas IPSS com situagao “razoavel’, indicando

menor predisposi¢do das IPSS com situacdo “muito fraca/ fraca” para este tipo de investimento.

As IPSS abordadas através dos estudos de caso, apesar das situacdes diferenciadas, refletem a tendéncia
geral aferida através do inquérito e permitem uma leitura mais detalhada da orientacdo temética das

intervencdes.

= Um caso distingue-se pela sua forte vocacgdo para a certificagdo da qualidade. Trata-se de
IPSS com situagdo econdmico-financeira autoavaliada como “boa”, o que leva a crer que a proépria

IPSS ndo valorizou a orientacdo do projeto em matéria de sustentabilidade;

" Um outro caso diferencia-se pela orientacdo do Plano de Formacdo para o apoio a

instalacdo de uma nova valéncia.

= Nas restantes trés IPSS, a dispersao de temas e areas € significativa — uma intervengéo
alargada a diversas areas funcionais das organizac¢des, que em geral contempla sempre a tematica

da qualidade, ainda que com relevéancia distinta.
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Situag¢éo econdmico-financeira: dificuldades associadas aos investimentos recentes em equipamentos.

Quadro 15. Estudos de caso — areas de intervencgdo do FAS3

Alentejo/ Algarve: Centro: Caso 5
Caso 4
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sustentabilidade e
forma de trabalhar a
“resisténcia a
mudanga”.

parcerias,
comportamental e
implementacdo  da
nova valéncia
(deficiéncia)

sustentabilidade e
coesdao da equipa.

Fraca ‘ Boa ‘ Razoavel. ‘ Razoavel ‘ Fraca
Motivacao para a adeséo ao FAS3
Aposta nas &reas da | Certificagdo da | Apoio nas areas da | Procedimentos, Necessidade de garantir
qualidade e da qualidade. sustentabilidade, qualidade, a sustentabilidade, de

melhorar a angariacdo de
fundos e encontrar outras
formas de financiamento.

Areas de intervencéo —

Planos de melhoria e de formacédo/ medidas e acdes

Planeamento
estratégico/
sustentabilidade

Relacbes
interpessoais; Etica
Lealdade/Respeito
Envolvimento;
Unido; Espirito de
Equipa

Gestéo de Stress

Recursos Humanos/
Avaliagéo de
Desempenho

Comunicagéo
interna
Infraestruturas e
equipamentos

Reducdo de custos/
otimizagéo de
recursos

Projetos de inovacao

Processo de
implementacao do
Sistema de Gestéo
da Qualidade

Relacionamento e
Trabalho em
Equipa
Comunicagéo
Interna

Gestéo estratégica
Qualidade

Gestao de
Recursos Humanos

Gestao Documental
e da Informacao

Infraestruturas e
equipamentos

Compras
Gestédo Operacional

Prestacdo de
Servicos

Planeamento e
Gestao de Projetos

Elaboracédo do Plano
Estratégico/
angariagdo de
fundos,
Sustentabilidade;
Trabalho em
parceria,;
Rentabilizacéo e
gestao dos recursos

Plano de reducéo de
custos

Gestéo do Pessoal
Planeamento e
Gestao do Pessoal,
Lideranca e
Motivacéo de
Equipas

Gestéo de Tempo e
Equipas

Gestéo
Comportamental

Formacéo para a
intervengdo com
Jovens com
Deficiéncia e
Criancas

Trabalho em equipa
e plano estratégico
para a
sustentabilidade

Qualidade como
fator de
sustentabilidade

Gestdo financeira/
otimizacéo de
custos

Trabalho em equipa
Parcerias

Marketing e
comunicagao
Gestéo de projetos

para a
sustentabilidade

Animagéao socio cultural
Planeamento estratégico

Gestéo do marketing
social e da comunicacao

Sistemas de Gestéo da
Qualidade e avaliacao de
desempenho

Etica e relacionamento
com o utente

Gestdo de Conflitos,
tempo e stress e relagéo
interpessoal

Reducéo de desperdicios
energéticos e de
consumiveis

Comunicagéo interna
Melhorar infraestruturas e
equipamentos

Desenvolver novas
atividades e projetos
tendo em vista a
sustentabilidade
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Um aspeto relevante a considerar a proposito do protagonismo do tema da qualidade tem a ver com as
suas implicacdes em termos das exigéncias de trabalho complementar, ou seja trata-se de uma area que
nao se esgota nas horas especificas de formacao e de consultoria. Ora, num quadro de planos de melhoria
e de formacao repartidos por diversas tematicas, as implicacdes deste tema nao deixardo de ter relevancia,
na medida em que exige um trabalho das equipas que corre o risco de limitar o investimento nas areas-

chave do Projeto,

Refira-se, ainda, que raramente figuram nos planos de formacdo modulos com relevo em matéria de gestéao
econémico-financeira, a sua importancia € sempre residual face a outras tematicas. A este proposito é
também importante assinalar que o diagnostico econdémico-financeiro ndo figura no discurso dos
entrevistados como peca importante da intervencao. A fragilidade das situacdes de partida, a dificuldade na
interpretacdo destas pecas de gestédo por parte da direcéo (6rgdos sociais e direcao técnica) e, em alguns
casos, a ideia de uma certa superficialidade do exercicio, serdo fatores justificativos, que contudo nao

deixam de questionar a sua importancia como elemento de trabalho junto das IPSS.

No polo oposto, € de assinalar a relevancia que é dada a formacdo na &rea comportamental. Os conflitos
nas relacdes de trabalho e as necessidades de desenvolvimento das competéncias em matéria das
relacdes interpessoais justificam essa relevancia. Além disso, esta dimenséo é fundamental para trabalhar a
coesdo institucional e garantir o envolvimento de todos nas estratégias de mudanca que se pretendem
implementar. Neste sentido, os resultados imediatos desta formacdo séo, regra geral, muito valorizados,
mas a sua continuidade no médio e longo prazo esta dependente de uma intervengdo mais estruturada na

gestao dos recursos humanos.

Em que medida é que se assistiu a melhoria dos conhecimentos e capacidades dos dirigentes das IPSS

abrangidas?

A informagdo usada neste ponto é restrita aos dirigentes auscultados no inquérito e nos estudos de caso.
No inquérito este grupo de questBes obteve 64 respostas, que correspondem aos inquiridos respondentes
gue tinham frequentado o Curso de Gestdo para Dirigentes. Trata-se, assim de uma amostra reduzida do
universo de formandos do curso, aspeto que deve ser tomado em conta na leitura dos resultados que se

apresentam seguidamente.
A andlise da opinido expressa pelos respondentes revela uma apreciacdo muito positiva do curso.

Relativamente a evolucdo das aprendizagens na area da gestdo, a esmagadora maioria dos inquiridos
valoriza positivamente o contributo do curso e 48% considera que o curso foi “muito importante”; apenas 5%

dos inquiridos desvalorizam as aprendizagens adquiridas.
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Figura 4. Importancia do Curso de Gestéo para Dirigentes para a evolugdo das aprendizagens na area da gestéo

B Muito importante
B Importante

1 Pouco importante

Fonte: Inquérito as IPSS, outubro de 2014 (Quaternaire Portugal)

a

Relativamente & utilidade das aprendizagens para a fungdo de gestdo, aspeto que remete para a
transferéncia das conhecimentos e capacidades apreendidos em contexto de formacdo para o posto de
trabalho, a apreciacdo segue o0 mesmo padrdo. A esmagadora maioria dos respondentes considera as
aprendizagens Uteis, uma percentagem muito significativa (51%), avalia essas “aprendizagens como muito

Uteis”.

Figura 5. Utilidade das aprendizagens adquiridas no Curso de Gestdo para Dirigentes para a funcéo de gestédo da IPSS

m Aprendizagens
muito Uteis

m Aprendizagens
uteis

I Aprendizagens
pouco uteis

Fonte: Inquérito as IPSS, outubro de 2014 (Quaternaire Portugal)

Nos estudos de caso foram auscultados 18 dirigentes e técnicos participantes nos cursos de formacédo para
dirigentes. A opinido recolhida reforca a valorizacdo positiva dos resultados do curso, em termos das

aprendizagens e da utilidade para a funcdo de gestdo, pese embora o facto de a generalidade dos

29
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dirigentes e técnicos auscultados por esta via apresentarem um nivel diferenciado de qualificacéo para a
funcédo, que néo se pode generalizar ao universo das IPSS participantes.

Algumas referéncias especificas ajudam a compreender a valorizacdo do curso, que é assumida pelos
interlocutores que nao tinham formacdo especifica em gestdo, bem como pelos que possuiam essa
formacao, referindo neste caso o valor acrescentado em termos da reciclagem dos conhecimentos:

= Acesso a especialistas - “ouvir quem sabe”;

= Alargar horizontes para a gestao global e a tomada de decisdo, “mudou a visdo sobre a atuacédo na
area social”, perspetivando-se contributos mais relevantes ao nivel da visdo do que a nivel

executivo;

= Contributo para a cultura social dos dirigentes e partilha de praticas com outras IPSS.
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3.2. Questdes relativas aos resultados

Qual o contributo do Projeto para a melhoria da qualidade da gestao das IPSS?

Em que medida foram desenvolvidas as capacidades de inovacgéo e eficiéncia necessarias a melhoria da

gualidade dos servigcos?

O Projeto produziu resultados noutras dimensées da vida organizacional das IPSS?

A analise da opinido dos respondentes ao inquérito quanto as melhorias suscitadas nas IPSS por via da
acado do FAS3 revela uma apreciagdo positiva dos resultados obtidos, sendo residual o ndmero de
inquiridos que desvaloriza as melhorias alcancadas. A opinido recenseada revela que o Projeto teve um
“contributo forte/ muito forte” para a introdugdo de melhorias que englobam as vertentes da Gestédo
estratégica e planeamento global, Gestao de recursos humanos, Sistemas de qualidade, Procedimentos de
trabalho nos servigos e a Comunicagao interna e externa. Além disso, € também amplamente valorizada a

melhoria ao nivel da Formacéo e capacitacéo dos dirigentes/ 6rgaos sociais.

As areas em que os resultados sdo mais moderados, ainda que mantendo o pendor positivo, sdo a Gestao

economico-financeira e as Parcerias e coopera¢do com outros agentes.

Avaliagdo Externa do FAS3 — Formacé&o-agéo Solidaria — Relatorio Final 31



hhh
h h h Quaternaire
A b W Portugal

Figura 6. Melhorias por area de intervencéo

Parcerias e cooperagéao com outros agentes

Procedimentos de trabalho nos diversos servigos e
valéncias

Comunicagdo externa

Gestdo estratégica e planeamento global

Gestido economica e financeira

Formagéo e capacitagdo dos dirigentes/ 6rgdos sociais
Gestdo e sistemas de qualidade

Comunicagéo intema

Gestédo de recursos humanos
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m Contributo fraco m Contributo razoavel wm Contributo forte/ muito forte

Fonte: Inquérito as IPSS, outubro de 2014 (Quaternaire Portugal)

Refira-se que existe uma relacdo bastante préxima entre as melhorias alcancadas nas diversas areas de
intervencao no final do Projeto e as expetativas enunciadas no inquérito aplicado em marco/ abril de 2014,
exceto no que se refere a &rea Procedimentos de trabalho nos servicos e valéncias, em que se
perspetivavam resultados mais significativos. Relativamente as areas da Gestdo econdmica e financeira e
Parcerias e relacdo com outros agentes, as IPSS ja apontavam para resultados mais moderados,

antecipando dificuldades que vieram a concretizar-se.
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Quadro 16. Expectativas de contributos do FAS3 na fase intercalar do Projeto

Contributo Contributo | Contributo forte/

fraco razoavel muito forte
Gestao estratégica e planeamento global 0.0% 22% 78%
Gestéo econdmica e financeira 5% 41% 54%
Gestéo de recursos humanos 3% 25% 2%
Gestéo e sistemas de qualidade 5% 19% 76%
Procedimentos de trabalho nos servicos e valéncias 3% 18% 79%
Parcerias e relagdo com outros agentes 11% 42% 47%

Fonte: Inquérito as IPSS, marco/ abril de 2014 (Quaternaire Portugal)

A analise da relacdo entre &reas prioritdrias de atuacdo, ou seja as areas em que o investimento tera sido
mais relevante, e os resultados produzidos no final do Projeto permite sinalizar situag8es de desfasamento
entre o investimento realizado e as melhorias produzidas, com particular evidéncia para a area da Gestao
econdémico-financeira. Noutras areas constata-se maior aproximacgao entre os resultados percecionados e 0

trabalho desenvolvido, de que é exemplo evidente a area da “Gestao estratégica e planeamento global”.

Esta constatacdo reflete a complexidade das intervencfes e a situacdo de partida das IPSS, em muitos
casos com condi¢des de fragilidade, nomeadamente no grau de estruturacdo do modelo organizacional e da
lideranca e na situac@o econdémico-financeira, por isso a obtengéo de resultados estard mais dificultada. A
dispersdo das areas de atuacdo é também fator explicativo, na medida em que obsta a um maior

aprofundamento das intervencgdes.

Além disso, estes desfasamentos podem estar relacionados com resultados que necessitam de maior
tempo para se evidenciaram e/ ou dificuldades especificas das areas de intervengéo. Por exemplo, ao nivel
dos sistemas de qualidade, em alguns casos os resultados podem ser imediatos, mas consoante o ponto de
partida e o investimento necessério na elaboracao dos processos e instrumentos de trabalho os resultados
podem demorar um tempo significativo para se evidenciarem. Ja no que respeita as questdes da gestéo
econdémico-financeira as probleméticas serdo de outra ordem e relacionam-se com a complexidade inerente
a producdo de resultados visiveis e significativos atendendo as dificuldades que atravessam a generalidade

das IPSS inquiridas.
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Figura 7. Relac&o entre areas de atuacgao prioritaria e contributos do FAS3

Parcerias e cooperagdo com outros agentes

Procedimentos de trabalho nos diversos servigos e
valéncias

Comunicacgéo externa

Gestdo estratégica e planeamento global

Gestdo econémica e financeira

Formagéo e capacitagdo dos dirigentes/ 6rgéos sociais
Gestdo e sistemas de qualidade

Comunicagéo intema

Gestdo de recursos humanos

o

10 20 30 40 50

[=1]
(=]
-
o
o
(=]
w
o

100

m Contributo forte/ muito forte = Area de atuagio prioritaria

Fonte: Inquérito as IPSS, marco/ abril de 2014 (Quaternaire Portugal)

Relativamente as areas em que se constata, no final do Projeto, uma maior aproximacdo entre o
investimento e as melhorias alcangadas, por um lado correspondem a areas em que 0 investimento foi
significativo, por outro a producao de resultados imediatos € mais exequivel. Por exemplo, as agbes em
matéria de gestdo estratégica e planeamento global e os produtos associados, mormente o plano
estratégico, séo suscetiveis de alimentar de forma imediata a atividade da organizacdo. O mesmo se pode
afirmar em relagdo a comunicacgdo externa, ja que a melhoria dos suportes e plataformas de comunicacao

podem ter uma visibilidade imediata, (por exemplo, site e facebook),

Para além destes resultados, o Projeto gerou um conjunto de produtos, ferramentas e iniciativas que
suportam os resultados alcancados e funcionam como instrumento de aprendizagem, na medida em que a
sua producéo se desenvolveu no quadro da consultoria e da formacéo, constituindo, por isso, um importante
contributo para a prossecucédo dos resultados e melhorias alcangadas nas IPSS e para a capacitagido dos

participantes.

7 z

A tipologia de produtos é variada, conforme é apresentado no quadro seguinte. Inclui produtos pré-

definidos, como é o caso do plano estratégico e do diagndstico econémico-financeiro, mas também

multiplas iniciativas de angariacdo de fundos, suportes de apoio a comunicacdo externa e iniciativas mais
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particulares e muito relevantes de que sdo exemplo o apoio a elaboragdo de candidaturas e a criacdo de

valéncias e servicos, por exemplo a criacdo de uma Escola de Musica.

Quadro 17. Exemplos de produtos, ferramentas e iniciativas desenvolvidas no ambito do FAS3

Area
Gestéo estratégica e

planeamento global

Exemplos de produtos, ferramentas e iniciativas
Plano Estratégico, Plano de Atividades, Ferramentas de apoio & gestéo, Criacdo
de indicadores e plano de a¢des com vista a um planeamento estratégico; Plano

de marketing, Plano de comunicagéo interna ...

Gestao econdmica e
financeira

Estudo Financeiro, Instrumento de Controlo, Criagdo de documentos em Excel que

visam facilitar os planos/procedimentos ...

Gestao de recursos humanos

Manual de Avaliagdo de Desempenho e respetivos instrumentos, Cédigo de ética,
Guia de Acolhimento ao Cliente e ao Colaborador, Manual de Fun¢des, Manual de
Formacéo Profissional ...

Gestéo e sistemas de
qualidade e Procedimentos
de trabalho nos servigos e

valéncias

Manual da Qualidade, Politica da Qualidade, Sistema de higienizagdo, Introdugéo
de novas ferramentas através da criacao de registos de todas as atividades, Novos
documentos de trabalho, Implementacgao de gestdo da qualidade, Atualizacdo de
informacao relativamente aos PDI, Manuais de Boas Préticas: Intervengdo com
idosos e intervengdo com jovens portadores de deficiéncia, ...

Comunicagéo externa

Alteracéo do logdtipo, Blogue, Plano de comunica¢éo, Refreshing de marca com
registo e alteracéo do logotipo, Criagdo de pagina web, Dia Aberto a comunidade,

Newsletter ...

Outros

Angariacdo de fundos

Candidaturas e apoio ao
desenvolvimento de projetos

Diversas iniciativas de Angariacdo de Fundos, Candidaturas: Fundo de Socorro
Social, BPI, BES, Implementac¢do da academia de estudos de Ferrel, Instrumentos
para gestéo de projetos (formularios e folhas de calculo), para além da capacitagédo
de técnicos neste ambito ...

Fonte: Inquérito as IPSS, marco/ abril de 2014 (Quaternaire Portugal)

Instados a explicitar de forma concreta os resultados/ melhorias mais importantes alcangcadas no final do

Projeto, a resposta das IPSS apresenta 0os seguintes contornos principais:

" O tema da qualidade sobressai como referéncia mais comum, embora com mencfes

distintas, que vao desde a sensibilizagao/ informacéo até ao apoio a implementagéo do SGQ;

" Seguidamente, com importancia igualmente significativa mas inferior ao tema da qualidade,

sdo referidos os dominios da Gestédo estratégica e planeamento global, da Gestdo econdémico-

financeira e da Gestao Recursos humanos;

" A formacéo/ capacitacdo dos colaboradores também merece destaque, apesar de nao estar

associada a dimens®es precisas, mas antes a referéncias gerais no dominio dos procedimentos de
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trabalho nos diversos servicos e valéncias, que por sua vez surgem muitas vezes relacionadas com

melhorias ao nivel da organizacao interna.

O quadro seguinte explicita as referéncias mais ilustrativas dos respondentes ao inquérito, quanto aos

dominios de resultado mais relevantes.

Quadro 18. Dominios de resultado/ melhoria mais importantes no final do Projeto FAS3

Dominios de resultado Exemplos de referéncias

“Reformulagao do Manual de Qualidade da Instituicao, Procedimentos de
Qualidade mais evidentes, Definicdo de procedimentos de qualidade no Lar de
Qualidade Infancia e Juventude, Criagdo de Manuais/melhor organizac&o dos processos,
Preparacédo dos processos do Sistema de Gestédo da Qualidade; Sensibilizagdo
dos/as colaboradores/as para a melhoria da qualidade dos servigos ...”

“Atualizagdo do plano estratégico, Estrutura organica mais \limpa\" e assertiva",
ferramentas de apoio a gestdo, Desenvolvimento de iniciativas de angariacdo de

Gestdo estratégica e fundos, Melhoria na planificacéo e avaliagdo das atividades realizada,
planeamento global, Gestédo Organizagao, eficacia e eficiéncia da gestao da organizagso, principalmente ao
econdmico-financeira e Gestao ) o

RH nivel dos recursos humanos, planeamento de atividades, e planeamento

estratégico/financeiro, realizacdo do manual de fun¢des, adaptacao de medidas de

reducdo de custos, melhor inter-relacionamento entre colaboradores ...”

Formac&o/qualificagéo e consciencializacdo das equipas, Formagédo dos recursos

N humanos, de acordo com as necessidades encontradas na Instituicdo,
Formacg&o dos colaboradores

Procedimentos de trabalho e
organizagdo interna trabalho, Melhoria na prestacdo dos servicos aos clientes, Reflex&o e redefinicdo

Qualificacdo de Recursos Humanos, Melhoria de técnicas e procedimentos de

de procedimentos de trabalho, Melhoria na organizagéo interna dos servicos,

L “’Melhoria na organizagéo e comunicagao internas Criagdo de web site, Nova
Comunicagao externa e

comunicagao interna imagem da Instituicdo, Melhoria na comunicagéo interna da instituicdo ...”

Fonte: Inquérito as IPSS, marco/ abril de 2014 (Quaternaire Portugal)

A formacéo e capacitagédo dos dirigentes e as parcerias sdo dominios menos referenciados, mas a titulo de

exemplo apresentam-se alguns depoimentos das IPSS relativos a estas dimensdes:
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=  “‘Bom resultado e mais experiéncia para trabalhar em parceria com outras instituicdes e empresas,
Aumento da capacitacdo dos 6rgdos de gestdo através do Curso para Dirigentes, Formagéo e
capacitacdo dos dirigentes (valorizacdo por parte da Direcdo em participar na formacéo - ex: em 5

elementos participaram 3)”.

Neste panorama de valorizagdo eminentemente positiva dos resultados alcancados é possivel encontrar

algumas variacdes nas percecdes das IPSS consoante as suas caracteristicas, nomeadamente:

= As IPSS de menor dimensédo valorizam de forma mais significativa as melhorias alcancadas nas
diferentes areas de intervencdo do Projeto, com excecdo para a &rea das parcerias, que €
percecionada de forma mais positiva pelas IPSS de média e grande dimensé&o;

* Na area da gestdo econdmico-financeira os resultados alcancados nédo sédo afetados pela dimenséo
das IPSS, contudo na perspetiva da situagdo econdmico-financeira de partida os resultados
alcangados nesta matéria sdo mais valorizados pelas IPSS com situagdo “boa/ muito boa” e num
segundo patamar pelas IPSS com “situagéo fraca/ muito fraca”. Em contraponto, séo as IPSS com
situagao “razoavel” que apresentam uma valorizagdo genericamente menos positiva dos resultados
alcancados, na medida em que se concentra nesta tipologia de IPSS maior predominancia de de

“contributo razoavel”.

Os quadros seguintes explicitam estas ideias genéricas para cada uma das areas de intervencédo do

Projeto.

Quadro 19. Contributos do FAS3 segundo a tipologia de IPSS (1)

Situacao econémico-financeira

26/50 >50

Até 25

Contributo

Muito fraca/ . Boa/ muito
colaboradore | colaboradore | colaboradore Razoavel
fraca boa
S S S
Area de 38% dos 44% dos 18% dos 32% dos 55% dos 12% dos
intervengéo respondentes respondentes respondentes respondentes respondentes respondentes
~ Contributo
Gestap - : : . Razoavel
estratégica e Contributo Contributo Contributo
planeamento forte/muito forte | forte/muito forte forte/muito forte Contributo
global Forte/ Muito
Forte

Contributo

Contributo
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3 Razoavel Razoavel Razoavel
S:osrgaé?nica e Contributo Contributo
fi . Contributo Contributo Contributo forte/muito forte Razoavel
Inanceira Forte/ Muito Forte/ Muito Forte/ Muito

Forte Forte Forte

Gestao de Contributo
recursos Forte/ Muito
humanos Forte
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Dimenséo Situacdo econémico-financeira
Até 25 26/50 >50

Muito fraca/ . Boa/ muito
colaboradore | colaboradore | colaboradore Razoavel
S S S fraca boa

44% dos 18% dos
respondentes respondentes

32% dos
respondentes

55% dos
respondentes

12% dos
respondentes

Area de 38% dos
intervenc;éo respondentes

Gestao e
sistemas de
qualidade

Contributo Contributo
forte/muito forte | forte/muito forte

Contributo

Procedimento Razoavel

s de trabalho
Nnos servicos
e valéncias

Contributo
Razoavel

Contributo
Contributo Razoavel
Forte/ Muito
Forte

Parcerias e

Contributo

relagdo com Contrlputo Forte/ Muito Contrl_buto Contrlputo
outros Razoavel Forte forte/muito forte Razoavel
agentes

Contributo
Forte/ Muito
Forte

Contributo
Forte/ Muito
Forte

Comunicagao
interna

Contributo

. ~ Contributo Contributo Razoavel

Comunicagao Forte/ Muito Forte/ Muito
externa Forte Eorte Contributo

Forte/ Muito

Forte

Formagéo e
capacitagao Contributo Contributo .
dos Forte/ Muito Forte/ Muito Contributo
dirigentes/ Forte Forte Razoavel
orgaos
sociais

Fonte: Inquérito as IPSS, marc¢o/ abril de 2014 (Quaternaire Portugal)

Quadro 20. Contributos do FAS3 segundo a tipologia de IPSS (2)

Tipologia de IPSS dimensao e situagdo econdémico-financeira

Predomina a percec¢éo de contributos “fortes/ muito fortes” para a melhoria desta
Gestéo estratégica e area, independentemente das caracteristicas das IPSS, mas esses contributos
planeamento global s&@o mais incisivos no caso das IPSS de menor dimenséo e com situagao
econdmico- financeira “fraca/ muito fraca”.

As opinides repartem-se entre contributo “razoavel” e “forte/ muito forte”; esta
tendéncia ndo é diferente consoante a dimensao da IPSS, contudo segundo a
Gestdo econdmica e financeira | situagdo econdmico- financeira das IPSS as melhorias alcangadas sdo mais
valorizadas pelas IPSS com situagdo “boa/ muito boa” e menos pelas IPSS com
situagao “razoavel”;

Gestéo de recursos humanos Dominios de resultado amplamente valorizados por todas as IPSS
independentemente da sua situacao, sendo que no caso dos SGQ a valorizacéo
das IPSS de pequena dimenséo € ainda mais forte;

Gestao e sistemas de
qualidade

Trata-se uma area de intervengdo sem um padrao valorativo homogéneo.

Procedimentos de trabalho nos Valorizagdo muito significativa das melhorias alcancadas por parte das IPSS de
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Tipologia de IPSS dimensao e situagdo econémico-financeira

menor dimens&o e com situagdo econdmico-financeira mais débil, mas menos
consideradas pelas IPSS de maior dimenséo e com situagdo econdémico-
financeira mais estavel;

Parcerias e relagdo com outros
agentes

Regra geral, a apreciagdo é também muito positiva, exceto nas IPSS de menor
dimens&o e com situagdo econdmico-financeira “boa/ muito boa”, admitindo que
nos dois casos podera néo ter constituido prioridade de intervengdo, embora por
razdes distintas

Comunicagéo interna

Dominios de resultado muito valorizados por todas as tipologias de IPSS
independentemente da sua situagdo, mas no caso da comunicagéo externa

Comunicagédo externa

assiste-se a uma menor valorizagdo nas IPSS com situa¢éo econémico-
financeira mais fragil;

Formacéo e capacitagéo dos
dirigentes/ 6rgaos sociais

Num quadro de valorizagdo muito positiva das melhorias alcancadas, sem
relacdo com a situacao de partida das IPSS merece destaque a menor
apreciacao por parte das IPSS com situagdo econémico-financeira “boa/ muito
boa, admitindo-se que nestas IPSS as necessidades sentidas a este nivel seriam
menores.

Fonte: Inquérito as IPSS, marco/ abril de 2014 (Quaternaire Portugal)

A andlise aprofundada a amostra de IPSS abordadas através da metodologia de estudo de caso

proporcionou uma leitura mais detalhada da apreciacdo dos resultados alcancados no final do FAS3.

Seguidamente procede-se a apresentagdo da apreciacdo das IPSS e respetivas evidéncias.
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Gestédo
estratégica e
planeamento
global

Gestao
econémica e
financeira

Gestao de
recursos
humanos

Gestao e
sistemas de
qualidade

Procedimentos
de trabalho nos
servigos e
valéncias

Parcerias e
relagcdo com
outros agentes

Comunicagao
interna

Comunicagéo
externa
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Quadro 21. Estudos de caso - valorizagdo das melhorias alcangadas, perspetivas até ao final Projeto e evidéncias

- TYTMN Fao | Raodel  [ECHENGGIGHEN

Norte: Caso 1 Norte: Caso 2 Centro: Caso 3 Alentejo/ Algarve: Caso 4 Centro: Caso 5

Ligeiras reformulagées dos
objetivos e plano de
atividades

Area em que as evidéncias se Melhorias nas relacdes
Vvém nos registos criados no interpessoais e funcionamento
ambito da Qualidade. e organizagao das equipas.

Jéa estavam certificados.
Trabalho realizado permitiu
algumas evolucdes,
nomeadamente ao nivel da
transparéncia.

Alguma orientacdo quanto a
procedimentos de trabalho.

Assinatura de protocolos com
parceiros estratégicos;

Praticas de atualizagdo do site
e do Facebook;
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Norte: Caso 1 Norte: Caso 2 Centro: Caso 3 Alentejo/ Algarve: Caso 4 Centro: Caso 5

Formacao e
capacitacéo dos Posicionamento mais Melhorou mais a capacidade
dirigentes/ informado e esclarecido de reflexdo do que a

6rgéos sociais guanto a estratégia da IPSS. capacitacéo operacional.

Aumento das
competéncias

dos Melhorias na comunicacao

trabalhadores interna Passaram a evidenciar
com niveis de 0 que ja era bem feito
qualificacao

baixos/ médios

Aumento das
competéncias
dos
trabalhadores
com niveis de
qualificagao
superior

Ambiente

Sistemas de
informagéo

Tipo de contributo para a melhoria da drea | Fraco [ Razoavel [ Forte/ Muito forte |
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As conclusdes que se podem retirar destes casos ndo se afastam da tendéncia geral identificada através do

inquérito:
0] Constata-se uma apreciacdo muito positiva das melhorias alcancadas nas diferentes areas
de atuacdo do FAS3, em particular nos seguintes dominios: Comunicacdo interna,
Competéncias dos trabalhadores com niveis de qualificacdo superior, Gestédo estratégica e
planeamento global, Gestdo e sistemas de qualidade, Procedimentos de trabalho nos
servigos e valéncias e Comunicagao externa,
(ii) Com pendor de apreciagdo igualmente positiva, mas com menor incidéncia apresentam-se

os resultados alcangados nos dominios da Gestdo de recursos humanos, Formacédo e
capacitacao dos dirigentes e Competéncias dos trabalhadores com niveis de qualificagcao
médios/ baixos. Na escala mais baixa da apreciacdo encontram-se as areas da Gestao

econdémica e financeira e as Parcerias.

Nao é possivel associar o tipo de valorizagdo dos resultados a dimenséo e contexto de insergao

geografica das IPSS, contudo constatam-se algumas regularidades quanto a outras caracteristicas:

= Das trés IPSS que apresentam uma valorizacdo mais positiva dos resultados, duas apresentavam
uma situa¢@o economico-financeira fraca e uma razoavel e nenhuma tinha experiencia na area dos
sistemas da qualidade. O caso em que presumivelmente se assistiu a um salto qualitativo e
transformador mais decisivo em funcéo da acdo do FAS3 - caso 4 - integra-se neste grupo e
justifica-se pela debilidade mais marcante da situacdo de partida, designadamente na estruturacao

das diversas formas de gestao e respetivas competéncias.

= As duas IPSS que valorizam os resultados de forma, igualmente, positiva mas menos incisiva,
revelam menos debilidades de partida — a situagdo econdmico-financeira esta mais acautelada
(razoavel e boa) e ambos assumem experiencia formativa regular. Um dos casos tem certificacdo
de qualidade e no outro a intervengcdo do FAS3 centra-se exclusivamente nesta area. Contudo,
mesmo nestes casos com maior maturidade das formas de gestéo, € de referir que as mudancas
implementadas neste dominio sdo valorizadas, em particular no que se refere a gestdo econémico-
financeira. Por outro lado, é neste grupo que que sédo referidos resultados em areas distintas
(ambiente e sistemas de informacao), indiciando maior disponibilidade para diversificar as areas de

aposta.

Adicionalmente, as IPSS referem outros resultados, principalmente o alargamento da rede de relacdes
profissionais, o conhecimento de outras IPSS, a valorizacao institucional na comunidade, o incremento da
reflexdo sobre as praticas e uma certa ideia de aumento da autoconfianga “somos capazes de pensar de

outra maneira”, que no seu conjunto constituem, igualmente, dominios de resultado com relevo.
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Refira-se que a participagdo no curso para dirigentes € alvo de avaliagdo positiva e tera também impacto
nesta apreciacdo, pelas sinergias geradas com outras organizacdes e pelo impacto na vida interna das
IPSS.

Retornando a andlise do grupo de IPSS inquiridas, o confronto das suas apreciacfes com as expectativas
recolhidas na fase intercalar da avaliacdo, revela o alinhamento entre os resultados alcancados e as
expectativas nas matérias relacionadas com os SGQ e com as tematicas da gestao, sobretudo ao nivel da
Gestao dos recursos humanos, e da Comunicacao interna. Mas os resultados alcancados nos dominios da
Gestao estratégica e planeamento global, Comunicagéo externa e Formacao e capacitacdo dos dirigentes/
orgaos sociais parecem ter ultrapassado as melhores perspetivas, na medida em que a sua valorizagdo no
final do Projeto é superior a antecipada na fase intercalar.

Finalmente, nas vertente Econdmico-financeira e Parcerias os resultados alcancados afiguram-se idénticos
as ideias apresentadas na fase intercalar, que ja perspetivavam contributos moderados e alguma reserva

guanto ao potencial de atuagéo do Projeto.

As IPSS abordadas através dos estudos de caso distinguem-se desta tendéncia pela menor relacdo entre
os resultados alcancados e as expectativas iniciais nas &reas da Gestdo dos recursos humanos e da
Gestdo estratégica e planeamento global, porém na Comunicag&o interna os resultados alcangcados séo

superiores ao previsto.
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3.3. Questdes relativas a estimativa de impactos

Que impacto é que se estima que o FAS3 venha a ter na sustentabilidade e viabilidade das IPSS

beneficiarias?

Nesta questdo de avaliagdo ndo se pretende obter uma resposta definitiva do impacto do Projeto na
sustentabilidade das IPSS, que em coeréncia com o préprio conceito de “impacto” s6 faz sentido abordar
numa fase posterior, mas antes recolher a percecdo das IPSS quanto aos efeitos potenciais das mudancas
alcancadas, nomeadamente ao nivel da gestédo. Além disso, na generalidade dos casos o trabalho iniciado
com o FAS3 mantém-se para além do final do Projeto, em particular no que respeita ao desenvolvimento
das acdes contempladas nos Planos de Melhoria. Assim, a analise dos impactos na sustentabilidade das
IPSS é necessariamente preliminar e indicativa de tendéncias, cuja concretizagao s6 podera ser confirmada

num tempo mais alargado.

Segundo a informacao recolhida através do inquérito aplicado na fase final do Projeto a percecgéo das IPSS
guanto a esta componente é muito positiva: a esmagadora maioria (91%) considera que a intervencéo do
FAS3 terd impacto na sustentabilidade das organizagGes. Deste grupo, 66% afirma que se perspetivam
processos, iniciativas e projetos com impacto positivo nas condigdes de sustentabilidade e viabilidade das
IPSS, no curto/ médio prazo e 25% declara que no final do Projeto ja eram evidentes os efeitos na
capacitacdo e preparacdo para promover a sustentabilidade e viabilidade das IPSS. Apenas 9% das IPSS

ndo antecipa resultados nesta matéria.
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Figura 8. Contributos do FAS3 para a sustentabilidade das IPSS

= Atualmente ja ha evidéncias de capacitagéo e preparagéo para promover a
sustentabilidade e viabilidade da IPSS

= Perspetivam-se processos, iniciativas e projetos com impacto positivo nas condigbes de
sustentabilidade e viabilidade da IPSS, a curto/ médio prazo

= Ndo se perspetivam acc¢des a desenvolver com um impacto positivo nas condigoes de
sustentabilidade e viabilidade da IPSS

Fonte: Inquérito as IPSS, marco/ abril de 2014 (Quaternaire Portugal)

Assim, para além da maioria das IPSS perspetivar que a prazo a intervencdo do FAS3 produzira impactos
positivos na sustentabilidade das suas organizagBes, uma percentagem com relevo (%2 das IPSS inquiridas)
assume uma posicao mais afirmativa ao considerar que no final do Projeto j& eram visiveis progressos nesta
matéria.

Os principais argumentos apresentados pelas IPSS para justificar esta tendéncia de opinido sédo os
seguintes:

= A relevancia das melhorias em termos operacionais relacionadas com a construcdo e
disponibilizacdo de ferramentas, instrumentos e documentos de suporte ao planeamento e
racionalizacd@o da intervencao das IPSS, que suportam a introdugdo de novas praticas com efeito na
melhoria da organizacgéo interna;

= A promocdo de projetos e iniciativas de ambito mais alargado (desenvolvimento dos SGQ,
valorizagdo ou criacdo de valéncias, apresentacdo de candidaturas para financiamento ...), que
terdo impacto nas condi¢cdes de sustentabilidade da organizacao;

= A importancia das melhorias ao nivel da gestédo, da organizacdo e da comunicacgdo internas, que
permitiram “arrumar a casa” e melhorar a qualidade e a eficicia da gestao;
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= Aideia de mais tempo e disponibilidade para pensar outros projetos e iniciativas, o incremento das
condicdes para a melhoria da qualidade de servico, as perspetivas de aumento da procura dos
utentes, aumento das receitas e melhor preparacédo geral para enfrentar as dificuldades e desafios

de desenvolvimento das organizacdes;

= Finalmente, mas com menor peso em termos de referéncias, sdo nomeados os resultados ja
alcancados em termos da reducdo de custos, por via, por exemplo, de procedimentos de economia

e racionalizacdo de gastos e revisao de acordos de cooperacao e condigbes de empréstimos.

A andlise da opinido por tipo de IPSS indica o seguinte:

= Nas IPSS de maior dimensdo (> 50 trabalhadores), que correspondem a 18% do universo de
respondentes, ndo se regista nenhum caso de ndo antecipacdo de resultados em matéria de

sustentabilidade;

= O mesmo se passa com as IPSS que avaliaram a sua situacdo econdmico-financeira no inicio do
Projeto como "boa/ muito boa", grupo que corresponde a 12% do universo de respondentes. O
grupo com situagéo "razoavel" (55% dos respondentes) avalia mais positivamente a evolugdo em
matéria de condi¢cdes de sustentabilidade do que as IPSS com situagéo "fraca/ muito fraca" (32%
dos respondentes). Ou seja, segundo estes dados os resultados nesta matéria sdo melhores nas

IPSS que a partida ja apresentavam uma situagcao mais favoravel;

= Relativamente ao estado em termos dos sistemas de gestdo de qualidade ndo ha diferencas de
resultados nas IPSS com reduzida ou nula experiéncia neste ambito, que como referido
correspondia a maioria das IPSS inquiridas. Todavia, os quatro casos de IPSS certificadas ou em
processo de certificagdo no inicio do Projeto enquadram-se nas opinides mais positivas, admitindo-
se, por isso, que esta condicdo favoreceu a producdo dos impactos desejados em matéria de

sustentabilidade;

= Regionalmente, os respondentes ao inquérito do Alentejo e do Algarve (13 IPSS) apresentam
melhores resultados comparativamente a média das IPSS - maior percentagem de IPSS que
valoram mais positivamente a intervencdo e nenhum caso de IPSS que afirma "ndo se perspetivam
resultados...). No polo oposto, é a Regido Norte que apresenta maior percentagem de IPSS que nao

perspetivam resultados (14% dos respondentes dessa regiao); no Centro esse valor é de 8%.

= Quanto a valorizacdo dos resultados consoante o estatuto dos respondentes, os 6rgdos sociais

valorizam mais positivamente os resultados alcangados.

A informacéo recolhida nos estudos de caso permite ilustrar estas tendéncias de opinido, quer no que se
refere as evidéncias do contributo do FAS3 para a melhoria das condi¢des de sustentabilidade e viabilidade,

quer ao nivel dos fatores que influenciaram os resultados conseguidos.
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Quadro 22. Estudos de caso — Evidéncias da melhoria das condi¢es de sustentabilidade

Norte: Caso 1

Norte: Caso 2

Centro: Caso 3

Alentejo/ Algarve: Caso

Centro: Caso 5

Evidencias ao nivel da melhoria da sustentabilidade

Utilidade do
diagnéstico
econdémico-
financeiro; Apoio na
elaboragédo de
candidaturas; Apoio
na gestdo do
endividamento;
Iniciativas de
angariagdo de
fundos;

Atengdo ao SGQ
levou a necessidade
de investimentos
para completar o
processo de
implementacao;
Expectativas de
retorno deste
investimento, com a
reducéo do
desperdicio e
iniciativas
complementares.

Colaboradores mais
empenhados na
reducéo de custos;
Informatizag&o levou
a reducéo de
consumiveis; Maior
visibilidade externa e
adesdo da
comunidade as
iniciativas da IPSS;
Mensurabilidade dos
resultados
influenciada pelo
reduzido tempo de
implementacéo das
medidas;

Reduc&o de custos e
reforco de verbas por
via de novos
projetos. Mas
espera-se um
contributo mais
relevante a longo
prazo,
nomeadamente na
reducéo da
dependéncia do
financiamento da
Seguranca Social.

Reducéo de
despesas; Iniciativas
de angariacéo de
alguns fundos; Maior
atencgdo a gestéo das
contas;

Fatores que potenciaram os resultados alcangados

Empenho e esforco
dos colaboradores na
acdo do FAS3 e nas
iniciativas de
angariagdo de
fundos;

Empenho e esforgo
dos colaboradores na
acdo do FASS;

Empenho e esfor¢o
dos colaboradores na
acdo do FASS;

Empenho e esforco
da Direcéo;
qualidade e
experiéncia dos
formadores e
consultores;
adequacédo dos
conteudos de
formacéo as
necessidades da
IPSS;

Empenho e esforgo
dos colaboradores na
acdo do FAS3

Fatores que limitaram os resultados

alcangados

Reducéo dos
recursos disponiveis
por parte das
familias; Regras de
comparticdo da
Seguranca Social
nas valéncias da
IPSS;

Reduzida capacidade
financeira para os
investimentos
associados ao SGQ,
considerados, em
alguns casos
desajustados da
realidade da IPSS;
reduzida cultura de
parceria das IPSS;

Regras da
Seguranca Social e
seu desajustamento
face a realidade das
IPSS; reduzida
cultura de parceria
das IPSS;

Reduzida dimensé&o
acarretou
dificuldades na
constituicdo dos
grupos de formagéo
e implicou ritmo
intenso, ainda que
sem perda de
motivacao;

Regras da
Segurancga Social e
seu desajustamento
face a realidade das
IPSS;

Os resultados neste grupo de IPSS remete para uma perspetiva positiva das evolugdes em matéria de

sustentabilidade, que se podem considerar com maior estruturacdo face ao discurso e expectativas

registadas na fase intercalar da avaliagdo. Contudo, os efeitos positivos ja alcancados ou que se

perspetivam alcancar, materializados por exemplo, na reducao de custos, nas iniciativas de angariacao de

fundos e na maior atencéo e reflexdo sobre a tematica, que ndo se pode dissociar da evolucdo na area da

gestdo e planeamento estratégicos, sao condicionados por fatores externos que estruturam e condicionam a

acdo das organizacoes.
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Neste &mbito, os principais fatores de contexto nomeados sdo os regulamentos e condi¢c6es de estruturacéo
da acdo das IPSS no quadro da regulacdo da Seguranca Social e do seu apoio financeiro. E também
referida a reduzida cultura de parceria e constituicdo de redes de cooperacao interinstitucional, aspeto em
que, alias, os resultados do Projeto se revelaram menos conseguidos. Convém, contudo, situar esta
guestdo nas caracteristicas do contexto de inser¢cdo das organizacdes, e nos casos estudados em
profundidade o quadro institucional local € genericamente débil e o préprio tecido empresarial € escasso, 0
que limita o potencial de parceria, nomeadamente ao nivel da mobilizacéo e diversificagcao de recursos. Por
outro lado, as ligacBes as instituicGes locais e as forgcas politicas jogam também um papel importante, que

em alguns casos potencia as parcerias, noutros € um obstéculo.

Em qualquer caso, o esfor¢o realizado em matéria de comunicagéo externa e os resultados alcancados a
este nivel confirmam a maior sensibilidade das IPSS para esta dimensédo e o seu melhor apetrechamento
nas ferramentas de comunicacdo com a comunidade. Na perspetiva dos doadores esta € uma também
dimenséo relevante, na medida em que a visibilidade da participacdo € uma importante contrapartida a

considerar.

Relativamente aos fatores que favoreceram ou podem vir a favorecer a sustentabilidade das organizacoes,
€ notdria a relevancia atribuida ao esforco e empenho dos colaboradores. Nesta matéria, as acbes de
reforgo da comunicagdo interna e os incrementos em termos de coesdo das equipas e da identidade
corporativa séo elementos importantes a considerar. Também o maior envolvimento da dire¢do/ 6rgaos
sociais na gestdo é relevante, ainda que neste grupo de IPSS apenas um caso refira esta questdo, o que
estd relacionado com uma situagdo generalizada de forte implicagdo do corpo dirigente anterior a

intervencao do Projeto.
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4. Niveis gerais de satisfacdo e condi¢cdes de qualidade

Qual o nivel de satisfacdo das IPSS participantes?

Quais os fatores que influenciaram de forma mais decisiva o alcance dos resultados relacionados com a

melhoria da qualidade da gestdo e da presta¢cdo do servico?

As opinides inventariadas nos estudos de caso e no inquérito revelam uma satisfacdo elevada com o
Projeto FAS3. As respostas ao inquérito revelam que nenhuma IPSS se posiciona nos niveis negativos
“pouco ou nada satisfeito”, 22% declara estar “satisfeito” e a esmagadora maioria - 78% - afirma-se

“totalmente/ muito satisfeito”.

Figura 9. Satisfacéo global com o Projeto FAS3

um Totalmente satisfeito/a  mMuito satisfeito/a  m Satisfeito/a

Fonte: Inquérito as IPSS, marco/ abril de 2014 (Quaternaire Portugal)

Comparativamente aos dados recolhidos na fase intercalar de avaliacdo, regista-se uma evolucdo dos
niveis de satisfacdo dos participantes, que se reflete no incremento significativo das respostas “muito
satisfeito” e na diminuigdo da representatividade das IPSS que apresentavam uma leitura mais moderada
dos niveis de satisfagéo.
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A andlise destes resultados por carateristicas das IPSS indica o seguinte:

= As IPSS de média e pequena dimensao apresentam melhores niveis de satisfacao,
comparativamente com as de maior dimensdo (> 50 trabalhadores), tendo sobretudo em
consideracdo o facto de nenhum respondente deste escaldo de IPSS ter optado pela hipétese
"totalmente satisfeito";

= As IPSS com situagcdo econémico-financeira mais extremada ("boa/ muito boa" e "fraca/ muito
fraca"”) revelam uma apreciagdo mais positiva comparativamente com os resultados do total dos

respondentes, em particular as que se inserem no primeiro grupo;

= Relativamente & situacdo em termos do processo de certificacdo ndo ha diferencas nos resultados
consoante a situacao de partida, porém os quatro casos de IPSS certificadas ou em processo de

certificacdo sdo 0s que apresentam os niveis de satisfagdo mais elevados;

*= Por regido, as IPSS do Alentejo e do Algarve (13 IPSS) apresentam os niveis de satisfacdo mais
elevados, atendendo sobretudo a uma representatividade mais expressiva de IPSS “totalmente
satisfeitas” face a média do total de respondentes. Em contraponto, as IPSS da regido Norte
apresentam a menor percentagem de IPSS que se enquadram nesta hipétese de resposta,
enquanto os niveis e satisfacdo das IPSS da regido Centro ndo descolam da média geral do grupo
de inquiridos.

= Quanto ao nivel de satisfacdo consoante o estatuto dos respondentes na IPSS, ndo se registam
diferencas entre os 6rgdos socias e a direcdo técnica. Relembra-se que a apreciagdo dos 6rgaos
sociais das evolugbes em matéria de sustentabilidade suplantava a da dire¢do técnica, mas a

avaliacdo do Projeto numa perspetiva mais geral esbate essa diferenca de opinido.

Esta tendéncia de opinido manifestamente muito positiva alarga-se as condicdes de organizacdo e
funcionamento do Projeto, contudo nesta matéria as IPSS apresentam algumas referéncias que é
importante destacar.

Assim, a partir das areas de melhoria identificadas pelas IPSS, quer em termos dos aspetos internos, quer

no gque concerne a organizacgao e funcionamento do Projeto, é possivel afirmar o seguinte:

No que respeita aos aspetos internos predominam as questdes relativas a conciliagdo da intervengdo nas
IPSS com o funcionamento das organiza¢cdes, ao envolvimento da direcdo e a comunicacdo e
esclarecimento da integracdo da consultoria e da formacdo no quadro da atividade e objetivos das IPSS

participantes.

Relativamente as dimensdes relativas a organizacdo e funcionamento do Projeto, sdo particularmente
referenciadas as questbes da duracdo, do periodo de implementacdo e do numero de horas, que sao

considerados genericamente insuficientes e com incidéncia no investimento solicitado as equipas que, em
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alguns casos, foi considerado excessivo e dificil de gerir. Sdo também sugeridas um conjunto de areas de

formacao a reforcar, conforme se explicita de forma detalhada no quadro seguinte.

Quadro 23. Areas de melhoria referidas pelas IPSS

Aspetos internos a IPSS Aspetos do Projeto

Melhor conciliagdo com o funcionamento
dos servigos e com os horarios de trabalho

Maior envolvimento e responsabilizagdo

Ritmo menos intenso, formacéo mais espacada;

Alargar o periodo de realizacdo para potenciar a aprendizagem e
assegurar a implementacéo das medidas;

da direcéo

Promover maior envolvimento dos
colaboradores; cativar os colaboradores
para a formacgdo, ajustar a formacdo as
condicdes e caracteristicas dos
colaboradores,

Melhorar a comunicacao interna de forma
a assegurar maior envolvimento e
participacéo dos colaboradores

Aumentar a duragdo nas areas prioritarias do Projeto, em alguns casos
0 n° de horas é considerado escasso face as reais necessidades das
IPSS;

Reforco da componente préatica e referéncias pontuais a prestacédo e
alguns formadores, aquém do desejavel;

Reforcar as seguintes areas de formacéo: gestdo organizacional,
direito do trabalho, gestdo econdmico-financeira, negociacdo de
empréstimos bancérios, condi¢gbes de seguros, desenvolvimento
pessoal dos colaboradores; sustentabilidade, trabalho em equipa,
qualidade, angariagdo de fundos, promo¢do de novas parcerias,
divulgacéo dos produtos e servigcos

Tempo de execugdo e tempo para fazer o follow up das medidas
sugeridas e planeadas. Acompanhamento pés formagdo por um
periodo mais alargado de tempo, tipo supervisédo;

Realizar primeiro a formagdo para dirigentes e sO depois iniciar a
intervengdo na IPSS;

Fonte: Inquérito as IPSS, marc¢o/ abril de 2014 (Quaternaire Portugal)

As IPSS alvo de estudo de caso alinham pelo mesmo padrdo de opinido: uma apreciagdo genericamente
muito positiva quanto & qualidade da formagé&o e das equipas de formadores e consultores, mas referéncias

mais criticas quanto a duracéo da intervencgdo, com as seguintes referéncias especificas:

= “Aduracgdo da intervencéo foi curta. O projeto foi desenvolvido a um ritmo muito intenso, com pouco
tempo para reflexdo. A intervencdo correu bem, mas a planificacdo foi irrealista; algumas
componentes necessitavam de maior aprofundamento, por exemplo, o diagnéstico econémico-
financeiro. Mais tempo para aprofundamento das tematicas, nomeadamente fundrising previséo de

risco e investimento e estratégias e caminhos a seguir para a melhoria da sustentabilidade”.

Estas mesmas IPSS enfatizam um conjunto de aspetos distintivos do Projeto que na sua opinido

valorizaram a intervencédo e concorreram de forma significativa para os resultados alcangados.
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Quadro 24. Estudos de caso — aspetos distintivos e mais valorizados do FAS3

Préticas
consultivas/
formacéo em
contexto, com
produtos concretos
Consultores e
formadores/
excelentes

A medida;
flexibilidade face as
condicdes das IPSS

Consultores
formadores/
excelentes

e

A medida;
flexibilidade face as
condicdes das IPSS

Consultores e
formadores/
excelentes

Instrumento de apoio a
acao/ apoio a definicdo
de um caminho

A medida; flexibilidade

face as condigGes das

IPSS

Consultores e
formadores/ mt
profissionais

Finalmente, uma referéncia particular para o curso de gestdo para dirigentes, que nas suas orientacdes

gerais ndo se afasta das referéncias anteriormente enumeradas.

Quadro 25. Areas de melhoria do curso para dirigentes

Aspetos positivos

Duracéo e ritmo da

Curso para dirigentes

Aumentar a duracéo para maior aprofundamento dos temas, p.e. contabilidade,
angariagdo de fundos e direito laboral;

Evitar a dispersdo de temas abordados de forma pouco aprofundada; melhor

formagao distribuicdo do n° de horas pelos diferentes médulos;
Aumentar o espagamento entre diferentes modulos;
Areas mais referenciadas:
; Planeamento estratégico para a sustentabilidade Gestdo econdmico-financeira;
Contetidos angariacdo de fundos, direito do trabalho, gestdo de RH, gestdo do tempo,

lideranca e gestao e pessoas, gestao estratégica, gestdo de parcerias, imagem
e comunicacao externa, marketing social, sistemas de gestdo de qualidade,

Metodologias

Abordagens mais praticas;
Melhor adaptagdo de alguns moédulos a realidade das organizagdes sociais;

de formacéo

Equipas de consultores e

Sem referéncias com relevo

QOutros dominios

Criar um manual com os principais conteudos

Avaliagdo Externa do FAS3 — Formacé&o-agéo Solidaria — Relatorio Final

52




hhh
h h h Quaternaire
h b M Portugal

5. Sintese conclusiva

O Relatério de Avaliacdo Final do Projeto FAS3 corresponde ao Ultimo produto previsto para o trabalho da
avaliacdo externa, cujo foco central é a afericdo dos resultados das componentes de consultoria e de
formacédo nas IPSS e do Curso de Gestédo para Dirigentes. Complementarmente, procede-se a andlise das

guestdes mais relevantes da organizacgdo e funcionamento do Projeto.

Os objetivos principais do FAS3 incidem (i) na melhoria da qualidade da gestdo das IPSS de forma a
garantir a sustentabilidade e (ii) no reforco das competéncias e da intervencdo dos dirigentes das
instituicbes. O Projeto terminou em outubro de 2014 e contemplou trés linhas de acao principais: Curso de
gestédo para dirigentes (60 horas de formacgéo), Acdes de formacéo-acéo individualizada e consultoria nas
IPSS (aproximadamente 300h) e Acdes de acompanhamento e disseminagdo de resultados. Foram

abrangidas 81 IPSS com a seguinte distribuicdo regional - Norte: 38, Centro: 27, Alentejo: 14 e Algarve: 2.

O referencial do trabalho de avaliagdo esta organizado num conjunto de questdes que abordam os
seguintes temas — acdes e realizacdes, resultados, estimativa de impactos, niveis de satisfacéo e condi¢cbes
de qualidade. A metodologia cruzou as perspetivas quantitativa e qualitativa, e envolveu a inquiricdo do
universo de IPSS participantes e a realizacéo de estudos de caso em cinco IPSS. Estes instrumentos foram
aplicados em dois momentos distintos do Projeto — fase intercalar (marco/ abril de 2014) e fase final
(outubro/ novembro de 2014). Adicionalmente, realizaram-se entrevistas com as equipas técnicas e de
gestéo e participou-se nas atividades periédicas de monitorizagdo e avaliagdo promovidas pela gestdo do
FAS3, 0 que permitiu um acompanhamento regular do desenvolvimento do Projeto.

O roteiro de implementacdo das a¢des de formagdo-acao e consultoria nas IPSS baseia-se na pratica
dos projetos anteriores (FAS1 e FAS2) e assenta em quatro pegas-chave, que servem de guido para a
intervencdo nas IPSS: Diagnostico de caracterizagdo da organizagdo, Plano de formagdo, Plano de
melhoria para a sustentabilidade e Diagnéstico econémico-financeiro. Este Ultimo elemento constitui uma
inovacdo que se justifica pela orientacdo do Projeto para as questdes da sustentabilidade e viabilidade das
organizacdes; é também fator distintivo a sinergia esperada com o Curso de Gestdo para Dirigentes.
Mantém-se como elementos identitarios do FAS, a metodologia participativa, que visa o envolvimento de
todos os dirigentes e colaboradores, e os principios da formacg&do-acdo, nomeadamente a formagcdo em
contexto e a producdo de instrumentos e ferramentas de apoio a resposta aos problemas e necessidades

das organizagdes.

Este foi o roteiro seguido pelas equipas técnicas nas diferentes regides constatando-se, contudo, que a sua
forma de operacionalizacdo sofreu alguns ajustamentos que, regra geral, ndo colocaram em causa a

identidade do Projeto nas suas dimensdes centrais.
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Segundo os dados do segundo inquérito (taxa de resposta 91.4%), as IPSS abrangidas apresentam as
seguintes carateristicas principais. Predominam as IPSS até 50 trabalhadores e com reduzida experiéncia
em matéria de sistemas de gestdo de qualidade (apenas 5% estavam certificadas ou em processo). A
autoavaliacdo da situacao econdmico-financeira a data do inicio do Projeto indicava que cerca de 1/3

considerava a situagao “fraca/ muito fraca”, 55% “razoavel” e 12% “boa/ muito boa”.

A analise das motivacfes para a adesdo ao FAS3 revela um alinhamento parcial face a centralidade dos
objetivos do Projeto - incremento da qualidade da gestdo e aumento da capitagcao dos dirigentes e técnicos

nesta matéria, como condi¢cdo de promocao da sustentabilidade e viabilidade das IPSS.

Este desfasamento podera ser explicado pela diversidade das areas-problema das organizacdes - modelo
organizacional, planeamento estratégico, gestdo de recursos humanos, gestdo financeira, prestacdo do
servico e comunicagdo - sem descurar as lacunas nos sistemas de gestdo da qualidade, que alids
constituem mote importante para a adesédo ao Projeto. Apesar da diversidade das IPSS participantes, em
termos da incidéncia destas areas-problema, da estruturagéo e organizacgéo internas e do envolvimento dos
dirigentes na gestdo, considera-se que, regra geral, o Projeto abrangeu organizacdes com fragilidades

importantes nestas dimensoes.

A andlise da intervencéo realizada nas IPSS revela que o Projeto abrangeu &reas que suportam e estao
relacionadas com a sustentabilidade das organizacdes, nomeadamente nas matérias do planeamento e
gestéo estratégicas, gestédo de recursos humanos, gestdo econdémico-financeira e envolvimento e formacgéo

da direcéo.

Em alguns casos, esta orientacdo foi diminuida pela motivacdo das IPSS para a teméatica dos sistemas de
gestdo da qualidade, area que apresentava caréncias relevantes na generalidade das IPSS inquiridas.
Apesar de esta tematica tratar algumas das dimensdes referidas o investimento necessario para a resposta
a definicdo dos processos e producdo de manuais implicou menor aprofundamento das &reas centrais do
FAS3. Noutros casos, as diversas areas de fragilidade das organizacfes, induziu a fragmentacdo das
intervencdes, que dadas as condi¢cbes do Projeto e as limitacbes de duracdo e horas de formacéo e
consultoria resultaram em a¢des pouco aprofundadas. A componente da gestdo econémico-financeira € um
exemplo revelador, na medida em que as intervencdes de formac&o que foram realizadas ndo assumiram,
em geral, um destaque com significado, alias a valorizacdo do diagndstico econémico-financeiro nédo €

unanime.

A analise dos estudos de caso, que permitiu uma leitura mais aprofundada do modo de operacionalizagéo
da consultoria e da formacdo-acdo, aponta para planos de melhoria e de formacdo com objetivos
ambiciosos e dispersos, ndo tanto face as necessidades das IPSS, mas antes tendo em consideracdo as
condicBes de execucdo do FAS3 e de implicacdo dos dirigentes e colaboradores, bem como as debilidades

em areas estruturantes, por exemplo na gestao e planeamento estratégicos.

Sendo certo que o investimento das organizagfes na consultaria e na formacao esta fortemente dependente
da utilidade reconhecida para a resolugcdo dos problemas e dificuldades identificados pelos dirigentes, foi

complexo equilibrar as necessidades declaradas com os objetivos do Projeto. A enfase nas teméticas da
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gualidade ou na componente de prestacdo dos servicos, em desfavor da centralidade esperada da gestéo
sdo exemplos paradigmaticos deste dificil equilibrio, que a gestao do Projeto foi monitorizando por via do

acompanhamento das equipas de terreno e do contacto regular com as IPSS.

Apesar desta caracteristica da implementacéo, pilares relevantes para a sustentabilidade como é caso da
gestdo estratégica e da gestdo econdmico-financeira assumem maior relevo nas IPSS que apresentavam
situagdo financeira mais débil, o que demonstra que neste grupo foi trabalhado de forma mais estruturada a
introducéo de novas praticas nestas dimensfes. Mas nas organizagdes com situacdo econdmico-financeira
mais estabilizada, as areas de atuacdo mais relevantes dispersam-se por outras vertentes, como por

exemplo, a comunicacao externa.

A capacitacdo dos dirigentes constituiu uma importante linha de atuacdo do Projeto. Pese embora a
informacéo relativa ao Curso de Gestdo para Dirigentes incidir numa amostra limitada do universo de
formandos, aspeto a ter em conta na leitura dos dados, a opinido dos participantes recolhida (inquérito e
estudos de caso) revela uma apreciacdo muito positiva da evolucéo e da aplicabilidade das aprendizagens

adquiridas nas matérias da gestao.

Os respondentes ao inquérito que revelam niveis de insatisfacdo sdo residuais, pelo contrario € muito
significativa a percentagem que considera o curso “importante” (47%) e “muito importante” (48%) para a
evolucdo das aprendizagens e que valoriza a sua utilidade para a funcao de gestéo - “aprendizagens uteis”

(46%) e “aprendizagens muito uteis” (51%).

Este tipo de avaliacdo, que é reforcada pela recolha realizada nos estudos de caso, confirma que na
amostra dos dirigentes em causa a aposta na qualificacéo foi pertinente e tera produzido resultados com
relevo num dos objetivos do Projeto — a qualificagcdo e capacitacdo dos dirigentes e da sua funcéo de
gestdo. Esta importancia é reforcada pela referéncia aos contributos do curso para a cultura social dos
dirigentes e partilha de préticas entre as IPSS, aspetos importantes para o reforco da lideranca das

organizagoes.

Para além deste dominio de resultado, que decorre também do trabalho direto realizado nas IPSS, através
das equipas de consultoria e formacdo, a acdo do Projeto assegurou também a capacitacdo das

organizacOes e a introducéo de melhorias em diversas componentes que suportam a sua atividade.
Assim, o Projeto contribuiu para a introduc¢do de melhorias que sdo mais relevantes nas seguintes areas:

= Gestdo estratégica e planeamento global, Gestdo de recursos humanos, Sistemas de qualidade,
Procedimentos de trabalho nos servicos e Comunicacéo interna e externa. As evolu¢des ao nivel da
organizacao interna, que sédo também referidas de forma relevante, estdo muitas vezes associadas
a formacdo dos colaboradores e ao tema qualidade que, também, sobressai como referéncia

importante e que vai da sensibilizacéo/ informagédo até ao apoio a implementacéo dos sistemas.

Os dominios que apresentam resultados mais moderados sdo as Parcerias e a Gestdo econdémico-

financeira.
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Estes resultados s&o valorizados de forma muito positiva pelas IPSS e apresentam uma boa
correspondéncia com as expectativas enunciadas na fase intercalar da avaliacdo, mas na comparacéo entre
as areas prioritarias de atuacdo e os resultados aferidos no final do Projeto constatam-se situacdes de

desfasamento, com particular evidéncia para a area da Gestao econémico-financeira.

Os fatores justificativos destes desfasamentos sdo de ordem diversa. Alguns dominios de resultado
necessitam de mais tempo para se evidenciaram e o momento de recolha de informagé&o (coincidente com o
final do Projeto), ndo favoreceu a eventual demonstragdo desses resultados. A propria acdo das equipas
técnicas também tera influenciado os resultados, porém a valoragao geral do seu desempenho nao leva a
considerar esta hipotese como fator dominante. Por outro lado, a dispersao das areas de intervencao nas
IPSS, ou a sua concentragdo em dominios particulares, como é caso dos SGQ, bem como a fragilidade das

situacdes de partida das organizagfes, constituem fatores que podem assumir maior relevo.

Esta abordagem né&o desvaloriza os resultados alcangados, mas chama a aten¢do para a importancia da
debilidade do ponto de partida das organizagbes e da dispersédo da intervencdo da consultoria e da
formacao, aspetos que sdo confirmado nas IPSS alvo de estudos de caso. Ou seja, em muitos casos as
IPSS apresentavam limitages nas diversas areas que estruturam a atividade, e a acdo do Projeto permitiu
introduzir mudangas com significado, mas uma transformag&o mais incisiva destas areas, e em particular no
dominio da qualidade da gestdo, exigia um investimento que ndo era possivel cumprir no quadro exclusivo

do Projeto.

Os resultados alcancados foram acompanhados da introducdo de produtos, ferramentas e iniciativas,
gue constituem um importante capital do Projeto, porque sustentaram a execucdo das mudancas nas
organizacgdes, constituiram instrumento de aprendizagem e capacitacdo dos colaboradores, técnicos e
dirigentes e mantém-se como patriménio das IPSS participantes e do préprio Projeto, que supera o seu

periodo de execugéo.

A tipologia de produtos é variada e de caracter operacional ou estruturante (por exemplo, plano estratégico,
plano de atividades, estudo financeiro, manual de func¢des, organograma, ferramentas informéticas para
controlo de custos e suportes varios no ambito da comunicacao interna e externa). Acrescem as diversas
iniciativas de apoio a angariacdo de fundos e os casos de suporte a criacdo de valéncias e servicos, que

apesar do seu caracter excecional demonstram o potencial de intervencao do Projeto.

Num quadro em que as IPSS valorizam de forma expressiva os resultados alcancados é possivel encontrar

algumas variacdes.

As de menor dimensao valorizam de forma mais significativa as melhorias alcangadas, com excec¢éo para o
dominio das parcerias, que é valorado de forma mais positiva pelas IPSS de média e grande dimensao.
Mas na area particular da gestdo economico-financeira os resultados alcangados sdo mais valorizados
pelas IPSS com situagdo “boa/ muito boa”, num segundo patamar pelas IPSS com “situagcéo fraca/ muito

fraca” e, finalmente, surgem as IPSS com situagéo “razoavel”.
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Esta constatacdo leva a admitir que numa perspetiva geral, a dimenséo das IPSS foi um fator que afetou o
nivel de resultados alcancados, sendo que esses resultados sdo mais relevantes nas IPSS de menor

dimensao.

Porém, na vertente especifica da gestdo econémico-financeira a dimensao ndo joga um papel relevante,
mas antes a sua situacdo de partida. Assim, sdo as IPSS com melhor e pior situacdo, aquelas que mais
valorizam as melhorias alcancadas. No primeiro caso, que corresponde apenas a 12% dos respondentes,
admite-se que a estabilidade financeira tera facilitado a evolucdo conseguida. No segundo (32% dos
respondentes) a situagdo € inversa, ou seja dada a fragilidade de partida todas as melhorias sao
amplamente valorizadas, sendo de relevar o contributo do Projeto para a melhoria da gestdo econémico-

financeira das IPSS mais frageis, independentemente da sua maior ou menor incidéncia.

A abordagem aos impactos do FAS3 na sustentabilidade das IPSS, baseada na opinido recolhida no
final do Projeto, visa sobretudo identificar hipteses e tendéncias, porque em coeréncia com o conceito de
“impacto” a sua mensurabilidade aponta para uma recolha de informagdo a ocorrer pelo menos um ano
apoés o seu encerramento. Além disso, em muitos casos o trabalho iniciado com o FAS3 mantém-se para

além do final do Projeto.

Sem perder de vista este enquadramento, a percecao recolhida junto das IPSS indica efeitos positivos na
sustentabilidade das organizagfes. As respostas indiciam que os resultados alcangcados no final do Projeto
e as mudancas introduzidas nas suas organizagfes terdo um impacto positivo na sustentabilidade e

viabilidade.

Em concordéncia com a nota anterior, a maioria (66%) remete esses efeitos para o curto/ médio prazo,
todavia 25% apresenta uma perspetiva mais positiva ao afirmar que no final do Projeto ja eram evidentes os

“efeitos na capacitagédo e preparagao para promover a sustentabilidade e viabilidade das IPSS”.

A relevancia das melhorias em termos operacionais e na organizagao interna, a promocao de projetos e
iniciativas, as evolu¢des na qualidade e eficacia da gestdo e na comunicacdo interna e externa, a maior
disponibilidade para a reflexdo e, com menor incidéncia, a reducdo de custos, constituem condi¢gbes que
sdo consideradas essenciais para enfrentar as dificuldades e desafios de desenvolvimento das

organizacdes e promover a sustentabilidade e viabilidade.

A andlise das percec¢bes das IPSS revela que as opinides mais positivas quanto aos efeitos do Projeto na
sustentabilidade incidem nas IPSS de maior dimensédo (18% dos respondentes), com melhor situacdo
economico-financeira no inicio do Projeto (12% dos respondentes), e certificadas ou em processo de
certificacao, admitindo-se, por isso, que estas condi¢des favorecem a producdo dos impactos desejados em

matéria de sustentabilidade.

Esta acecdo é particularmente comprovada para a situagdo econdémico-financeira, na medida em que as
IPSS que avaliaram a sua situacéo no inicio do Projeto como "razoavel" (55% dos respondentes), avaliam

mais positivamente a evolugdo possivel em matéria de condi¢des de sustentabilidade do que as IPSS com
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situagdo "fraca/ muito fraca" (32% dos respondentes). Ou seja, as perspetivas nesta matéria afiguram-se
mais benéficas para as IPSS que apresentavam uma situacéo mais favoravel.

Assim, os resultados alcancados em matéria de gestao econdmico-financeira nas IPSS com situacéo “fraca/
muito fraca", no final do Projeto, sdo melhores do que nas IPSS com situacdo “razoavel”’, mas esta situacao
nao se reflete nas perspetivas de sustentabilidade, indicando que as melhorias alcancadas ndo sao
suficientes para acompanhar o nivel de resultados que se perspetivam para as organizagdes com situacao

econdmica mais favoravel.

Esta questdo incita a problematizar o dificil equilibrio entre a concentragcdo vs. dispersdo das areas de
atuacgdo do Projeto, a resposta as necessidades identificadas pelas IPSS, as suas condi¢gfes de partida e a
compatibilizacdo destes elementos com a ambicdo dos objetivos do Projeto. Nas situagbes de maior
fragilidade e de intervencdo mais dispersa as mudancas alcancadas sendo relevantes podem ndo se
afigurar suficientes para produzir impactos com significado nos pilares que suportam a sustentabilidade das

organizacdes.

Além disso, as condi¢bes de sustentabilidade também séo afetadas por fatores externos, que conforme foi
explorado nos estudos de caso, estdo associados nomeadamente aos seguintes aspetos: (i) os
regulamentos e condi¢Bes de estruturacdo da acdo das IPSS no quadro da regulagdo da Segurancga Social
e do seu apoio financeiro, (ii) a reduzida cultura de parceria e de constituicdo de redes de cooperagéo
interinstitucional e (iii) as caracteristicas do contexto de inser¢éo territorial e social.

Na perspetiva regional, as IPSS do Alentejo e do Algarve (13 IPSS) valoram mais positivamente as
perspetivas em termos de sustentabilidade e quanto ao estatuto dos respondentes, os 6rgdos sociais

apresentam uma perspetiva mais positiva do que a diregao técnica.

Admite-se que a dimenséo da intervencédo nas regides do Norte e do Centro, em termos do nimero de IPSS
e formandos envolvidos, e a diversidade das organiza¢fes e respetivas condi¢des de partida, motivacdes e

interesses, sdo fatores a considerar na interpretacao das diferencas de resultados ao nivel regional.

Considerando o nivel de apreciagdo dos resultados alcancados no final do Projeto e dos contributos
esperados quanto a sustentabilidade e viabilidade das organizagfes, ndo é de estranhar que a afericao da
satisfacdo geral com o Projeto revele que a esmagadora maioria dos inquiridos (78%) se afirme

“totalmente/ muito satisfeito”, enquanto 22% declara estar “satisfeito”.

Estes valores indicam uma progressdo face a tendéncia recenseada na fase intercalar da avaliagéo,
revelando que o desenvolvimento do Projeto foi acompanhado de uma evolugdo positiva dos niveis de
satisfacdo. Para estes niveis de satisfacdo terdo também concorrido aspetos da organizacdo e

funcionamento que constituiram uma “novidade” para a maioria das IPSS participantes, nomeadamente:

* Intervencgédo suportada em diagnostico; Intervengdo “a medida” e com flexibilidade para ajustamento
face as condicbes das IPSS; Praticas consultivas e de formagdo em contexto, com produtos

concretos; Qualidade da equipa de consultores e de formadores.
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Segundo as caracteristicas, as IPSS de média e pequena dimensao apresentam melhores niveis de
satisfacdo, comparativamente com as de maior dimensdo (> 50 trabalhadores), e segundo a situacao
economico-financeira, a apreciacdo mais positiva centra-se nas IPSS com situacdo "boa/ muito boa" e
"fraca/ muito fraca".

Regionalmente, mantém-se a tendéncia de melhores resultados nas IPSS do Alentejo e do Algarve (13
IPSS), contudo quanto ao tipo de resposta por estatuto dos respondentes ndo se registam diferencas entre
0s o6rgdos sociais e a diregdo técnica, contrariamente a opinido expressa relativa aos impactos na

sustentabilidade.

Os elevados niveis de satisfacdo ndo obstam a que as IPSS identifiquem dominios de melhoria, que
podem ser Uteis para projetos similares a desenvolver no futuro. Do ponto de vista interno, prevalecem
guestbes relativas a conciliacdo do investimento de tempo na consultoria e na formagdo com o
funcionamento das organizac¢des, ao envolvimento da direcdo e & comunicacdo do Projeto no quadro da

atividade e objetivos das IPSS participantes.

Quanto a organizacéo e funcionamento do Projeto, sdo particularmente referenciadas as questdes relativas
ao cronograma (demasiado curto) e ao niumero de horas da consultoria e da formacao (insuficiente), que
levam a sugestdo de um conjunto de novas &reas de formacdo e & ideia da importancia da criacdo de
dispositivos de acompanhamento das IPSS que perdurem para além do final do Projeto, e que por esta via

assegurem a manutencao do apoio técnico disponibilizado.
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Anexo

Avaliacdo externa do Projeto FAS3

2° INQUERITO A DIRECCAO DAS IPSS (ORGAOS SOCIAIS E/ OU DIRECAO TECNICA)

I. Caracterizagéo geral da IPSS e situagao no inicio do Projeto FAS 3

1. Qual o concelho de localizagdo da IPSS?

2. Qual o nimero de colaboradores da IPSS?

3. Como se caracterizava a situagcdo econdmico-financeira da IPSS a data de inicio do Projeto FAS3?
Selecione apenas uma opg¢ao.

Muito fraca Fraca Razoavel Boa Muito boa

4. Qual a situacdo da IPSS no dominio dos sistemas de gestéo da qualidade a data de inicio do Projeto FAS3?
Selecione apenas uma opgao

A IPSS estava certificada

A IPSS estava em processo de certificacdo

A IPSS néo estava certificada mas adotava procedimentos de qualidade
A IPSS estava a iniciar a aproximacao aos referenciais de qualidade

A IPSS néo tinha experiéncia nos sistemas de gestao da qualidade
Outra situacéo. Qual?

5. Refira as principais motiva¢cdes que levaram a IPSS a aderir ao Projeto FAS3.

Motivacdo 1

Motivacao 2

Il. Caracterizagéo geral do Projeto FAS3 na IPSS

6. No quadro seguinte, num primeiro momento indique os itens que correspondem a areas prioritarias de
intervencdo do Projeto (Planos de Melhoria e de Formacao), em termos de atividades e duracgéo.

Num segundo momento identifique os contributos do Projeto para a melhoria das areas prioritérias de intervencgéo.

Nota: Se considera que o Projeto produziu melhorias com significado em areas de intervencao que ndo correspondem a
areas prioritarias, ndo deixe de assinalar essa situagao.
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Area de atuacéo Que tipo de contributo para a melhoria dessa area?
P . " prioritaria do Projeto? . . . . .
Areas de intervengao Contributo Contributo Contributo | Contributo muito
fraco razoavel forte forte
Gestéo estratégica e planeamento global Sim Né&o

(p.e. definicao/ reviséo ... visdo, misséo,
objetivos, plano de atividades, ...)

Gestéo economica e financeira Sim N&o
(p.e. controlo de custos, gestéo da
tesouraria, elaboragdo de orcamentos, ...)

Gestéo de recursos humanos Sim N&o
(p.e. definicdo de fungdes, avaliagdo de
desempenho, manuais, organigramas,
comunicagdo entre servicos, ...)

Gestao e sistemas de qualidade Sim Né&o
(p.e. sensibilizagao/ informag&o geral; apoio
a implementacé&o dos sistemas, definicao de
processos ...)

Procedimentos de trabalho nos diversos Sim N&o
servicos e valéncias

(p.e. primeiros socorros, atendimento,
projetos educativos, ementas ...)

Parcerias e cooperagdo com outros agentes | Sim Né&o
(p.e. alargamento da rede de parceiros,
protocolos de colaboragéo ...)

Comunicagao interna (p.e. participacéo e Sim Nao
envolvimento dos colaboradores, suportes
de comunicagéo ...)

Comunicagao externa (p.e. plano de Sim Nao
comunicacgdo, utilizacdo da Internet, site,

facebook ...)

Formacéo e capacitacéo dos dirigentes/ Sim Né&o
Orgéos sociais

Outra area de intervengao. Qual? Sim Nao
Outra area de intervengao. Qual? Sim Nao

7. Indiqgue exemplos concretos de produtos, ferramentas, instrumentos, projetos, iniciativas desenvolvidas no
ambito do FASS3, que se destacam no apoio a atividade da IPSS (p.e. ferramentas de apoio a gestdo, manuais,
candidaturas, iniciativas de angariacdo de fundos ...). No méximo, trés exemplos.

8. Relativamente ao contributo do FAS3 para a melhoria das condi¢cBes de sustentabilidade e viabilidade da
IPSS, qual a expresséo que melhor caracteriza a sua opinido? Assinale apenas uma opg¢ao.

Atualmente ja ha evidéncias de capacitacdo e preparacao para promover a sustentabilidade e viabilidade
da IPSS

Perspetivam -se processos, iniciativas e projetos com impacto positivo nas condi¢des de
sustentabilidade e viabilidade da IPSS, a curto/ médio prazo

N&o se perspetivam acdes a desenvolver com um impacto positivo nas condi¢des de sustentabilidade e
viabilidade da IPSS

P.f. comente e justifiqgue a sua opcao de resposta

9 Indique os trés resultados/ melhorias mais importantes que decorrem da acdo do FAS3 na IPSS.

Resultado/ melhoria 1:

Resultado/ melhoria 2:

Resultado/ melhoria 3:
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10 Relativamente a implementagdo do Projeto FAS3 na IPSS, refira areas de melhoria a introduzir em
projetos similares a desenvolver no futuro.

P.f considere aspetos internos a IPSS e aspetos de organizagéo do Projeto.

Aspetos internos a IPSS (p.e. conciliagdo com o funcionamento dos servigos, envolvimento da diregcdo, adesé&o dos
colaboradores ...)

Aspetos de organizacdo do Projeto FAS3 (p.e. calendario, duragéo, consultores, formadores, métodos ...)

11 Numa perspetiva geral, tendo em consideragdo a intervencéo na IPSS e os resultados alcancados,
qual o seu grau de satisfagdo global com o Projeto FAS3?

Totalmente satisfeito
Muito satisfeito/a
Satisfeito/a

Pouco/ nada satisfeito/a

Ill. Curso de Gestao para Dirigentes

12 Frequentou o curso de Gestdo para Dirigentes?

| Sim | | N&o, p.f. avance para questéo 16 | |

13 Como classifica a importancia do curso para a evolugao das suas aprendizagens na &rea da
gestéo? (Selecione apenas uma opgao).

Muito importante
Importante
Pouco importante
Nada importante

14 Em que medida é que as aprendizagens adquiridas no curso tém utilidade no apoio a sua funcéo de
gestdo da IPSS? (Selecione apenas uma opg¢éao).

Aprendizagens muito Uteis
Aprendizagens Uteis
Aprendizagens pouco Uteis
Aprendizagens nada Uteis

15 Relativamente a organizacdo e funcionamento do curso de Gestdo para Dirigentes, p.f. refira areas
gue podem contribuir para melhorar projetos similares a desenvolver no futuro.

Area de melhoria 1:

Area de melhoria 2;

IV. Caracterizagao geral do respondente ao inquérito

16 Qual a suaidade?
25 ou menos anos
26/ 39 anos
40/ 50 anos
51/ 64 anos
65 ou mais anos
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17 Qual o seu nivel de escolaridade?

Até 9 anos de escolaridade
Ensino secundario
Licenciatura

Mestrado/ doutoramento
Doutoramento

18 Qual a sua fun¢ao na IPSS? (Selecione apenas uma opg¢ao).

Direcdo/ 6rgaos sociais

Direcéo técnica

Outra. Qual?

Espaco para comentéarios e observagdes em relagdo ao Projeto FAS3 e ao inquérito.

MUITO OBRIGADA PELA SUA PARTICIPAGCAO!
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