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Epigrafe

O SGQ é um desafio. £ um desafio a que todas as Instituicdes se deviam auto propor a este
desafio, porque, nos enquanto Instituicées de Solidariedade Social ndo somos escolas
privadas, dependemos de outros para o bom funcionamento.

Inés (Instituicdo 3)

As Instituicoes tém necessariamente que transmitir uma boa imagem e a certificacdo,
como tal, tua como um “cartdo-de-visita” que dd confianca.

Laura (Instituicdo 4)

Aumenta a credibilidade. Fu sou portuguesa posso andar no espaco Schengen e posso
viajar pela Furopa fora com o meu cartdo de cidadd. Verdade? T a mesma coisa, sim.

Laura (Instituicdo 4)

A certificacdo é comparada quase a uma “Estrela Michelin”, porque, ndo é um processo
de todo facil para implementar numa Instituicdo.

Inés (Instituicdo 3)

O comum do cidaddo ndo sabe o que é. As pessoas ainda ndo conseguem fazer essa
interpretacdo direta. Agora, sem duvida de que quem consegue fazer essa leitura fica
mais confiante em vir a uma Instituicdo que estd certificada porque sabe as
consequéncias que isso tem para a Instituicdo no caso de haver algum desvio.

Sofia (Instituicdo 2)

Diminuir ervos e falhas implicam que antes se identificavam os ervos e as falhas. Antes,
na maior parte das Organizacdes ndo havia erros nem falhas, aconteciam coisas. Numa
cultura onde ja se identificam erros e falhas e onde se faz o vegisto delas, eventualmente,
é possivel fazer uma andlise das causas e do impacto do ervo ou da falha.

Laura (Instituicdo 4)

A gestdo da qualidade é que vai trazendo consciéncia de que o meu trabalho estd em
cadeia com os demais e isso, reflete-se no funcionamento da Organizacdo.

Maria (consultora)

Estes sistemas contribuem para a inovacgdo e desenvolvimento sustentdvel da Instituicdo

Clara (Instituicdo 1)
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Resumo
As organizagbes sociais, dependem dos seus clientes e, consequentemente, deverao
compreender as suas necessidades atuais e futuras, satisfazer os seus requisitos e

esforgar-se por exceder as suas expectativas.

Existe uma preocupacdo a nivel global com a qualidade dos servicos prestados o que
“obriga” as organizacdes sociais a pensar o conceito da gestdo da qualidade a luz de um
referencial normativo. E esta consciencializacdo que temos vindo a assistir com o aumento
significativo da certificagdo dos sistemas da qualidade das respostas socias em varios

paises e também em Portugal.

Este estudo incidiu em cinco Instituicdes Sociais com finalidades n&o lucrativas, com recurso
a metodologia qualitativa, através de entrevista semiestruturada como técnica de recolha de

dados, da analise documental das Normas ISO 9001 e ainda da analise estatistica.

Através destas foi possivel concluir que a norma ISO 9001 confere impactos positivos, a
nivel organizacional, no sentido, em que é a gestdo da qualidade é que vai trazendo
consciéncia de que o trabalho de uma pessoa esta em cadeia com os demais e isso, reflete-

se no bom funcionamento da Instituig&o.

Contribui também para a inovagédo e desenvolvimento sustentavel porque as boas préticas
resultantes do Sistema de Gestdo da Qualidade acabam por levar a Instituicdo a ter que

refletir de forma continuada sobre o seu posicionamento no setor social.

A nivel da satisfacéo de clientes as Instituicbes Sociais tém instrumentos de afericdo para
aplicar, entrevistas e/ou questionarios aos clientes, e neste contexto, alguns deles, ja
comecaram a perceber de que podem exigir mais e que isso € valorizado. Também ¢é
favoravel a nivel de relacdes humanas porque estreita lacos afetivos entre todas as

pessoas.

A nivel de constrangimentos considerou-se a burocracia com o aumento do numero de
registos; dificuldades na interpretacdo da norma e na terminologia utilizada; e os custos

financeiros com a certificacdo e manutencao da norma que sao significativos.

Palavras-Chave: Organizagcbes Sociais; Gestdo da Qualidade; 1SO 9001, Motivacéo;

Beneficios; Dificuldades.

Este trabalho obedece ao novo acordo ortografico.
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Abstract
Social organizations, depend on their customers and therefore should understand their

current and future needs, meet their requirements and strive to exceed their expectations.

There is a global concern with the quality of basic services which "forces" social
organizations to think more about the concept of quality management, especially regarding a
standard regulatory. It is this awareness we’ve discovered, with the significant certification

increase of quality systems response in several countries, Portugal included.

This study focused on five social institutions with non-profit purposes, using the qualitative
methodology, through semi-structured interviews as a data collection technique,
documentary analysis of ISO 9001 and further statistical analysis.

Consequently, through this method it was possible to conclude that the 1ISO 9001 standard
gives positive impacts, in an organizational level, with the quality management bringing
awareness that someone’s work is chained with the others, and therefore it’s reflected in the

institution proper behavior.

Likewise, it contributes to sustainable development and innovation because good practices
from Quality Management Systems, eventually lead institutions to continuously reflect about

their position in then social sector.

In what concerns customer’s satisfaction, it appears Social Institutions have measurement
tools to apply interviews and / or surveys, and in this context, some of them have begun to
realize that they can demand more and that it adds meaningful value. Finally, in the human

relations subject it is also useful, considering it ties emotional bounds between all people.

At the level of constraints it was considered the bureaucracy with increasing number of
records; difficulties in the interpretation of the standards and terminology used and also the

significant financial costs to get certification and future renovations.

Keywords: Social Organizations; Quality Management; ISO 9001, Motivation; Benefits;

Difficulties.
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Introducgao
1. Contextualizagdo da Investigagdo

1.1 Tema
Gestdo da Qualidade nas Organiza¢gfes Sociais — Impactos da Implementacdo da Norma
ISO 9001 em Instituicbes Sociais, vem dar titulo a presente Dissertacdo do Mestrado em

Servico Social — Gestdo de Unidades Sociais e de Bem-Estar.

1.2 Objeto da Investigagdao

Pretendeu-se perceber nesta investigacdo de cariz exploratério como foi entendida a
implementacéo e certificacdo na Norma de Gestdo da Qualidade NP EN 1SO 9001:2008 (em
transicdo para a ISO 9001:2015), nas Organiza¢gBes Sociais. Nomeadamente o que moveu
as Instituicdes a implementacgéo e certificacdo dos seus sistemas de gestdo da qualidade,
quais os principais beneficios e dificuldades, e se as relagbes no servico foram alteradas,
relativamente ao que é exigido pela norma. Procurando contribuir para a melhoria das
competéncias dos seus dirigentes e técnicos, e para a satisfacdo das necessidades e

expetativas dos seus beneficiarios.

1.3 Problematica

A gestdo qualidade assenta no equilibrio entre 0 homem e 0 meio ambiente e é inerente a
esséncia do Ser Humano através dos tempos. Foi sobretudo no século XX que se
desenvolveu uma filosofia da gestéo da qualidade iniciada por Deming, Juran, Feigenbaum,
Crosby, Taguchi e Ishikawa, que contribuiram para a “teoria da qualidade através do
desenvolvimento de conceitos e técnicas especificas, e que realcam um conjunto de
elementos chave que se tornaram pilares da teoria da qualidade: envolvimento da gestédo de
topo; envolvimento e autonomia dos colaboradores; gestdo baseada em factos e énfase no
cliente. Ao conceito de melhoria continua Deming propde o Ciclo PDCA, que implica

planear, executar, verificar, atuar/implementar.

Com o Estado abrindo méo do social na prética das politicas sociais contemporaneas, a
economia social vem ganhando expressdo com o aparecimento de muitas organizagbes de

carater privado que vao dar respostas as crescentes necessidades sociais.

O principal objetivo das Instituicdbes Social € conseguir satisfazer as necessidades, as
caréncias dos seus beneficiarios ao menor custo possivel, e obter recursos financeiros
através da solidariedade informal e voluntéria, e de contribuicdes do poder central e local.

Existe ainda uma relagdo afetiva e emocional com os clientes, baseada na ética e nos
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valores de solidariedade préprios destas instituicdes, em prol de uma sociedade mais

inclusiva.

Mas, um dos grandes desafios com que as organizacdes sociais se deparam respeita a falta
de financiamento para com os designados custos de estrutura. Em Portugal deveriam existir
linhas de financiamento apenas destinadas a promover a capacitacdo e as competéncias
das organizacdes sem fins lucrativos. No entanto, a qualidade dos produtos e servigos tem
vindo ao longo do tempo a sofrer uma melhoria continua, verificando-se, que muitas das
empresas/ organizacdes efetuam um rigoroso controlo de qualidade aos produtos/ servigos

que prestam a comunidade.

O conceito da qualidade que muito se tem falado nestas ultimas décadas sobretudo devido
ao fendbmeno da globalizagcdo que rapidamente transpde fronteiras, leva a que o setor social
se depare com este desafio, embora de forma tardia se comparado com o setor privado,
nomeadamente a partir do momento em que o Instituto de Seguranca Social (ISS) lancou as
Instituicbes Sociais um imperativo para a implementacdo do sistema de gestdo da
qualidade, como forma de garantir a qualidade dos servicos prestado, bem como o
funcionamento organizacional e transparéncia dos processos da Instituicdo. “Desta
consciéncia para a qualidade, depende a fixagdo dos quantitativos das comparticipagdes
financeiras da Seguranga Social conforme evidencia a circular n.° 5/ 2005 da Dire¢ao
Geral da Seguranca Social, da Familia e da Crianga, datada de 08 de Margo que relata a

aplicacdo do principio da diferenciacdo positiva” (Guia, 2011).

Sobre o conceito de gestdo da qualidade, constatam-se diversas perspetivas, assim, como
diferentes modelos de implementacdo de Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) nas
Organizacbes Sociais. Este sistema segundo a ISO, destina-se as organizacbes que
pretendam aumentar a sua eficiéncia e a sua eficacia, através de melhoria nas préticas de
gestao e organizagdo para poderem oferecer servicos de melhor qualidade as pessoas que
deles beneficiam. E um referencial normativo transversal a qualquer tipo de organizac&o
prestadora de servi¢cos e/ou produtos, e pretende dar uma estrutura na forma de organizar o
trabalho, de acordo com o que as organizacbes consideram ser as boas praticas. No
entanto, verifica-se que a implementacdo de SGQ nas Instituicdes Sociais ainda é uma

realidade recente e pouco explorada, contando com uma pratica ainda bastante limitada.

O objetivo de um referencial normativo é o de criar padrées de uniformizacdo que possam
ser aplicados em todos paises, em todos os setores de atividade, em todas as organizacdes
nomeadamente as Organizacfes Sociais. Para atingir todos os requisitos da norma, é
necessario que a Organizacdo esteja consciente de seus beneficios, dificuldades e,

principalmente, do motivo da sua implementac&o e dos objetivos a alcancar.
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No decorrer desta investigacdo, e na sequéncia das revisbes periddicas das Normas 1SO,
surgiu uma nova versao da ISO 9001 - Sistemas de Gestdo da Qualidade, a ISO 9001:2015,
com fins de trazer vantagens as organizacdes, substituindo ISO 9001:2008. Contudo,
decorrera um periodo de transicdo de 3 anos, durante o qual as duas verses da Norma se
mantem validas, permitindo a existéncia de certificados de acordo com as duas versoes.

Assim, neste estudo, destacamos as duas versdes norma.

Deste modo, abordam-se questdes sobre a Gestdo da Qualidade nas Instituicbes Sociais,
nomeadamente se a efichcia de uma estrutura organizacional adequada permite uma
eficiente gestdo, aumenta a satisfacdo dos clientes e vai ao encontro dos requisitos

exigidos.

1.4 Fontes e Referéncias Tedricas

Como fontes tedricas esta pesquisa teve como base fundamental as normas ISO 9001:2008
e 9001:2015 e as teorias nomeadamente de Deming, Juran, Croshy. Recorreu-se ainda aos
autores Aida Ferreira, Jodo Meneses, Sara Guia, Paulo Gomes, Potyara Pereira, Ana Costa,
José Leal, APCER, International Organization for Standardization para além de outros

autores referidos no trabalho,

1.5 Metodologia de Investigagdo

E na perspetiva da sociologia compreensiva com uma abordagem qualitativa, utilizando o
método indutivo, ou indugdo, que o presente estudo se desenvolveu, tendo por base
compreender e aprofundar os fendmenos, que sdo explorados a partir das intervengdes dos

participantes em um ambiente natural em relagdo ao contexto de trabalho.

A amostra realizada foi ndo probabilistica, intencional ou de conveniéncia consideradas
“ideais quando se preparam guias de entrevistas” (Moreira, 1994:78). E a entrevista
semiestruturada em que o entrevistado é livre de alterar a sua sequéncia ou introduzir novas
questdes em busca de mais informagdes.” (Moreira, 1994:133). O campo empirico de
observacdo, os locais de estudo, foram quatro Instituicbes Sociais com finalidades n&o
lucrativas e certificadas segundo o referencial normativo 1ISO 9001, no Distrito e Concelho
de Lisboa, e uma consultora de gestdo da qualidade, ex diretora técnica e responsavel da
qualidade de uma Instituicdo Social em Fatima, Distrito de Santarém, com atuacdo a nivel
nacional, segundo o mesmo referencial normativo, incidindo a recolha do material das
entrevistas no representante da Instituicdo para a certificacdo do sistema de gestdo da

qualidade.

A analise de conteudo procura conhecer realidades, inclusive as subjetividades, o que esta

por de trds das palavras. Assim, a andlise de conteddo implica um conjunto de
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procedimentos que teve como objetivo a producao de um texto analitico, representados nos
capitulos IV e V, de maneira transformada e que € produto e constru¢ao do investigador, de
acordo com o pensamento de Delgado e Gutierrez (1999:182). Também para Bardin
(2000:42) que refere um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as

condicbes de producdo/rececao (variaveis inferidas) destas mensagens.

1.6 Razées de Escolha do Tema

O objeto da investigacdo apresentado pela autora tem um sentido duplo. Primeiro, porque
surgiu no seguimento da sua experiéncia profissional na area da gestdo da qualidade desde
1994. E segundo, por se verificar que cada vez mais 0s Assistentes Sociais sdo convidados
a exercer cargos de gestdo em Organizagcbes Sociais: IPSS, Associacdes, Cooperativas,
Mutualistas, pelo que se torna importante alargar o leque de competéncias, também a area

da gestéo da qualidade nas organizagfes sociais.

Ao Assistente Social ndo basta intervir, ele tem que produzir conhecimentos em funcdo da
realidade social. E neste ambito que incide a investigacio, e que a autora pretende dar o
seu contributo por forma a melhorar a gestao dos recursos das organizagfes sociais e a sua

sustentabilidade.

1.7 Percurso e Organizagdo do Trabalho
A organizacédo do trabalho apresenta uma estrutura em cinco capitulos, que se pretende que

seja 0 mais esclarecedora possivel.

Esta investigacdo surge no ambito do mestrado de Servigo Social de GUSBE tendo como
suporte inicial as unidades curriculares e os respetivos trabalhos de avaliacdo bem como o
projeto de investigacdo. A pesquisa de autores fundamentais relativamente aos temas
gestdo da qualidade, globalizag&o, terceiro setor, politicas sociais, cidadania, foi sendo
realizada paralelamente as disciplinas curriculares. Seguiu-se a pesquisa estatistica
relativamente as organizagdes certificadas segundo a norma 1SO 9001 no concelho de
Lisboa. A partir daqui construiu-se uma amostra intencional de quatro Organiza¢cdes Sociais.
Estas foram contactadas algumas vezes para marcagdo e realizacdo da entrevista.
Simultaneamente foi elaborado um guido da entrevista e a realizacdo das entrevistas.
Procedeu-se a transcricao integral das mesmas e a respetiva analise de conteddo. A analise
documental das normas ISO foi sendo feita paralelamente a estas atividades. A escrita de
dissertacdo também foi um trabalho ao longo dos meses e com maior incidéncia na parte

final, proximo da entrega.
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Assim, o primeiro capitulo consiste numa abordagem aos conceitos e a tematica da
gqualidade e ao sistema de gestdo da qualidade — composto por quatro secdes: a sec¢cao um,
foca a globalizacdo, no sentido, da “aldeia global’; a sec¢do dois, desenvolve-se em torno
da evolucédo histérica da qualidade; a secc¢éo trés, sobre os principais tedricos da qualidade,

e a secc¢do quatro a normalizacdo da qualidade a escala Mundial.

O capitulo dois desenvolve-se em torno da gestdo da qualidade no terceiro setor,
nomeadamente as IPSS, e constitui-se por cinco secg¢des: sec¢do um, da uma perspetiva de
varios autores portugueses sobre o terceiro setor; seccdo dois, uma abordagem ao
desempenho das organizacdes sociais; seccdo trés, as politicas socias, o0 estado
providéncia, politicas sociais e democracia; seccao quatro faz uma abordagem a cidadania e

o direito a ter direitos; e por ultimo, a secgdo cinco a responsabilidade moral e ética.

O capitulo trés a metodologia da investigacéo, com objetivos tragcados no estudo, com uma
abordagem a metodologia qualitativa, a escolha da metodologia utlizada na pesquisa que
recaiu no método qualitativo, as técnicas de recolha de dados, as entrevistas, 0 universo e a

caraterizagdo da amostra.

O capitulo quatro apresenta a analise documental da 1ISO 9001 em Portugal e no Mundo,
com enfoco nos referenciais normativos da ISO 9001:2008 e 9001:2015 e na dimensao
estatistica dos certificados 1SO 9001, no mundo.

O capitulo cinco apresenta os resultados da analise do campo empirico em estudo,
realizada, através de uma andlise de conteddo do material recolhido, articulando-a com uma

sintese explicativa.

Por fim, apresenta-se as conclusdes do estudo que integra as se¢fes de consideracdes

finais, limitacdes da investigacdo e sugestdes para investigacéo futura.
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A figura 1 representa a dimensao tedrica da presente investigacao.

Dimensao
tedrica

Desempenho
das OSFL

Globalizagdo

Qualidade -
tedricos da
qualidade

Terceiro
Setor

Figura 1: Dimensé&o Tedrica

A figura 2 representa a dimensao empirica da presente investigacao.

Dimensdo
empirica

Universo,
amostrae
entrevistas
semiestrutur
adas (5)

Andlise
documental
danorma I1SO
9001

Analise
estatistica
Mundial

Pesquisa de
terreno

Figura 2: Dimens&do Empirica
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Capitulo I - Qualidade e Sistema de Gestao da Qualidade a nivel Global
O presente capitulo aborda as teorias da qualidade e sua evolugdo histérica, bem como os
tedricos fundamentais e sua ligacdo ao fendmeno da globalizagcdo, bem como a
normalizacdo de sistemas de gestdo da qualidade a escala Mundial.

1.1 Globalizagdo -“Aldeia Global”

Esta seccdo desenvolve o fendbmeno da globalizacdo que transformou o Mundo. Santos
(2002) refere que os processos de globalizacdo s6é podem produzir uniformidade se
produzirem, ao mesmo tempo, diferenca. E com base nestes pressupostos que o desafio
também se coloca as organizagdes sociais, no sentido, em que as fronteiras nacionais tém
repercussdes internacionais e devem, portanto, contemplar a diferenca, mas também
promover padrdes de maior igualdade como por exemplo na qualidade das organizacdes

sociais.

O fenémeno da globalizagdo emergiu como conceito cientifico em meados da década de 80,
constituindo-se como palavra-chave e como elemento de andlise da mudanca social na
década de 90 (Ferreira, 2014:42)". Traduz-se segundo a mesma autora num conjunto de
interagBes transnacionais aos niveis dos sistemas de produgdo, das transferéncias
financeiras, do sistema de comunicacdes global através dos media, da deslocacdo de

pessoas como trabalhadores, migrantes, refugiados.

A Globalizagdo pode, também, “ser definida como a intensificacdo das relagBes sociais de
escala mundial, relagbes que ligam localidades distantes de tal maneira que as ocorréncias
locais sdo moldadas por acontecimentos que se dao a muitos quildémetros de distancia, e

vice-versa.” (Ferreira 2014:44) >,

Outros autores referem que a globalizagéo remonta a era dos descobrimentos portugueses.
Para (Santos, 2002) o conceito da globalizac&o é derivado da esfera econémica, apontando
para um processo de longa duracdo que se iniciou nos séculos XV-XVI através da
constituicdo de um comércio mundial e que culmina na economia global dos nossos dias.
Este fendbmeno transformou o mundo, num sistema interativo e a imagem daquela “aldeia

global”.

A globalizacdo também pode ser entendida como um fendmeno a escala mundial, e

irreversivel. O desenvolvimento e intensificacdo da tecnologia da informacdo e dos

1 Ferreira, 2014:42, citando: Waters, M. (2002). Globalizacéo, Oeiras, Editora Celta.
Z Ferreira, 2014:44, citando Giddens, A. (1996:45). Consequéncias da Modernidade, 32 Edicao, Oeiras, Editora
Celta
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transportes, fazem o mundo uma verdadeira aldeia global. A globaliza¢do funciona melhor
para paises mais desenvolvidos, que podem aproveita-la com maiores beneficios, do que os
paises emergentes. O maior desafio é criar um sistema de crescimento global, que seja

mais equitativo e capaz de integrar as poténcias econdmicas emergentes.

1.2 Trajetoria Evolutiva da Qualidade

Para Costa, (2009:6), a Qualidade, entendida como a preocupacdo por melhorar as
condi¢des de vida, numa relagédo de equilibrio entre 0 Homem e o Meio Ambiente, torna-se
um conceito inerente a esséncia do Ser Humano, que desde o inicio tem procurado tornar a

sua existéncia mais facil tendo em conta as condicionantes que o rodeiam”

Ainda segundo o0 mesmo autor “numa perspetiva comercial, a qualidade dos
produtos/servigos foi sempre um elemento fundamental na determinagdo do seu valor

perante os individuos que o utilizam e/ou consomem”.

Com a revolucao industrial (século XIX) assistiu-se a passagem de um método de producédo
artesanal, para a producdo por maquinas e disseminacdo em série, fendmeno da
industrializacdo. Todavia a producdo em quantidade fazia com que se corressem riscos com
0 aparecimento de defeitos. Taylor na primeira década do século XX demarca-se deste
modelo com o aparecimento de teorias de gestdo como o Taylorismo. Ele desenvolveu e foi
seguidor da organizagao cientifica do trabalho, preocupava-se sobretudo com o processo e
tarefas de direcdo: planeamento, organizacdo, coordenacdo e controle. Os trabalhadores
deveriam assumir unicamente a responsabilidade de executar as suas tarefas. E com esta

metodologia que a organizagdo do trabalho se comecou a diferenciar da anterior.

A figura 3 apresenta de forma resumida a evolucdo do conceito da qualidade, e alguns dos

seus marcos mais significativos verificados ao longo do século XX e até aos nossos dias:

1900 1920 1930-50 1960 1970-80 1980-90

—

I_ I %0.d Controlo G tiad Gestdo d Gestao da
Supervisao le)i.;(‘;od - Estatistico da C:“a;] Ial a Gesla;} (la Qualidade
Halfane Qualidade LD AiCa0e Total

Figura 3: Evolugéo da qualidade
Fonte: adaptado do MQMSST (2004:38)

Na analise da evolucdo da qualidade seguir-se-do os conceitos como refere o Manual da

Qualidade do Ministério da Seguranca Social e do Trabalho.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Faculdade de Ciéncias Sociais e Humanas 20



Maria Luisa Branco Vilaca Perdigao

Gestéo da Qualidade nas OrganizagBes Sociais — Impactos da Implementacéo da 1ISO 9001

Supervisdo - inicio nos anos de 1900, definia que os supervisores “tém a funcdo do
controlo da qualidade, no entanto, o trabalhador ainda tem a responsabilidade pela

qualidade, pois o produto ainda pode ser associado a quem o produziu”. (MQMSST).

Durante a | Guerra Mundial, muitos produtos foram fornecidos fora de especificagédo. Isto
motivou o aparecimento da atividade da funcdo qualidade: a Inspecdo da Qualidade”
(MQMSST, 2004:38).

Inspecdo da Qualidade — (1920) consistia em separar os produtos em dois grupos: aceites
e rejeitados. Esta solugcdo protegia o utilizador contra a aquisicdo de produtos defeituosos,
mas nao contribuia para a producdo regular de produtos isentos de defeitos nem protegia o
produtor dos custos elevados das rejei¢cdes, da redugédo de produtividade e dos custos da

propria inspecdo” (Nufec®, 2006:13).

Nos pés Il Guerra Mundial, ano 1945, os japoneses tiveram que melhorar a sua industria,
apoiando-se nas teorias da qualidade dos americanos Deming e Juran, a trabalhar no
Japao, e vao implementar estas teorias da qualidade nas empresas e na indUstria japonesa.
Mais tarde os americanos perceberam que estavam a perder competitividade face aos

japoneses e vao estudar o que se passava no japao.

Controlo Estatistico da Qualidade - “Atividades centradas na monitorizacéo,
nomeadamente na analise de desvios. Os métodos estatisticos voltados para as técnicas de
amostragem possibilitam uma inspecado mais eficiente, eliminando a amostragem a 100%,
mantendo entretanto o enfoque corretivo e nao influindo no enorme nimero de produtos
defeituosos eliminados” (MQMSST, 2004:39).

Garantia da Qualidade — “Atividades planeadas e sistematicas que de uma forma integrada
podem garantir que a qualidade desejada esta a ser alcancada. Comeca a ser dado enfoque
a qualidade dos processos como fundamental para alcangar a qualidade no produto” (Idem
p.39).

Gestdo da Qualidade — “Atividades coincidentes com as da garantia, mas em que €
enfatizada a integracdo na gestdo global da empresa. A questdo da qualidade passa a
abranger os aspetos técnicos, administrativos, organizacionais, e a depender ndo s6 da
engenharia e da estatistica, mas também de ciéncias tais como a psicologia, sociologia,

educagédo, economia, informatica, ciéncias juridicas e outros” (ldem p.39).

* Qualidade — Manual Técnico do Formador - Producdo apoiada pelo Programa Operacional do Emprego e
Formacdo para o Desenvolvimento Social, cofinanciado pelo Estado Portugués e pela Unido Europeia, através
do Fundo Social Europeu.
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Na década de 80/90 as empresas procuravam melhorar a prestacdo dos servicos prestados
aos clientes, adotando politicas de qualidade inspiradas na industria (metodologias da

qualidade).

“Gestédo pela Qualidade Total — “Pode ser considerada uma filosofia de gestéo, focalizada
na qualidade global dos produtos e dos servi¢os, permitindo a satisfacdo de todas as partes
interessadas na organizagao” (MQMSST, 2004:39).

1.3 Tedricos da Qualidade
Sao véarios os autores que desde o inicio até ao presente teorizaram as questbes da

gqualidade, conforme se pode verificar abaixo na tabela 1

Neste sentido, Gomes (2004:6), sobre o conceito de qualidade refere um conjunto de
perspetivas tedricas sobre a qualidade, a luz de alguns especialistas da qualidade: Deming,
Juran, Feigenbaum, Crosby, Taguchi e Ishikawa, que contribuiram para a “teoria da
qgualidade através do desenvolvimento de conceitos e técnicas especificas (...) todos
realcam um conjunto de elementos chave que se tornaram pilares da teoria da qualidade:
envolvimento da gestdo de topo; envolvimento e autonomia dos colaboradores; gestdo

baseada em factos e énfase no cliente”.

Autores Carateristicas Principais
. B Qualidade: satisfazer o cliente
\(/\llg(I)Egvi/ggg)s R ®  Melhoria continua: ciclo PDCA (Plan—Do- Check—Act)
B Enfase no Controlo Estatistico do processo
Joseph M. Juran ] Ql_JlaIu_ja.deI: aptidao para alﬁtlll_zagao I
(1904 — 2008) B Trilogia: p aneamen'go,_ melhoria, controlo
B Planeamento estratégico da Qualidade
. B Qualidade global
E(l%olrsu_lslrglgg)w a B Circulos da Qualidade
B Utilizacdo das ferramentas da Qualidade
B Qualidade: processo global que abrange toda a
Armand Feigenbaum organizagéo
(1922 - 2014) B Controlo Total da Qualidade
B Custos da Qualidade
Genichi Taguchi B Falta de Qualidade: perda para a sociedade
(1924 -) B Enfase na diminuicdo da variacdo
Philip B. Crosby ] Qualldadg: conformidade com requisitos
B Zero defeitos como meta
(1926-2001) - ~
B Enfase na prevencédo

Tabela 1: Tedricos da Qualidade — Principais aspetos
Fonte: adaptado de Duarte (2012:2)
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Deste modo, vamos compreender as suas teorias através da perspetivas de varios autores,

seguindo algumas fontes de referéncia.

Edwards Deming “é um dos principais tedricos da qualidade que pde em causa a ideia de
que a melhoria da qualidade significa aumento de custos. Com a sua abordagem, Deming
fornece um importante contributo para a reconstru¢cdo japonesa no pos-guerra, quando
propde uma abordagem alternativa: as necessidades e expectativas dos consumidores séo
0 ponto de partida para a melhoria da qualidade. As organizacbes tém que criar um
movimento continuo de melhorias” (MQMSST, 2004:41). Ao conceito de melhoria continua,

Deming associou o ciclo PDCA (idem p.42).

B Planear: estabelecer os objetivos e 0s processos necessarios para apresentar
resultados de acordo com os requisitos do cliente e as politicas da organizacao.

B Executar: implementar os processos.

B Verificar: monitorizar e medir processos e produto em comparacdo com politicas,
objetivos e requisitos para o produto e reportar os resultados.

B Atuar/Implementar: empreender agées para melhorar continuamente o desempenho

dos processos.

E com base neste ciclo (PDCA), figura 4 que as organizacdes possuem procedimentos
definidos para a melhoria continua. A Organizacao identifica indicadores de desempenho

para medir/avaliar os resultados das a¢bes de melhoria.

ACTUAR PLANEAR

* Como melhorar * O que fazer?
da préxima vez? ("objectivo”)

* Como fazé-lo?
(*procedimento®)

VERIFICAR EXECUTAR

= O desempenho do SGQ * Fazer o que estd
esté a ser atingido, planeado
conforme planeado?

Figura 4: Ciclo de Deming, PDCA “Plan-Do-Check-Act”
Fonte: APCER (2010:31)
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A filosofia da qualidade atribuida a Deming esta expressa através de catorze principios

(tabela 2) e é direcionada especificamente aos gestores (Gomes, 2004:10).

Principios de Qualidade de Deming

1 Criar na organizacéo um propésito constante direcionado a melhoria de produtos e servicos.

Criar um clima organizacional onde falhas e negativismo néo séo aceites, mas sdo
encarados como oportunidades de melhoria.

Terminar a dependéncia da inspecdo em massa para garantir conformidade; desenhar
produtos e processos com qualidade intrinseca.

Terminar a pratica de decidir contratos com base no pre¢co mais baixo, em alternativa
4 minimizar o custo total no ciclo de vida do produto. Desenvolver relagdes de longo prazo
com fornecedores do processo.

Procurar a melhoria continua do processo produtivo, melhorando a qualidade e reduzindo os
custos.

Eliminar slogans que exortam aumentos de produtividade; os verdadeiros problemas
residem na estrutura do sistema e ndo podem ser resolvidos somente pelos trabalhadores.

Terminar com a pratica de gestéo por objetivos e quotas de trabalho; a lideranca efetiva
substitui estas préticas.

14 Envolver todos os colaboradores no processo de transformacgéo da organizacao.

Tabela 2: Principios da Qualidade de Deming
Fonte: adaptado de Gomes (2004:10)

Para Joseph Juran “a superioridade japonesa na gestdo de qualidade deve-se aos seguintes
fatores: o empenhamento da gestdo de topo; formacdo em qualidade para todos os
trabalhadores; a sua participacdo nas decisdes; e a adoc¢do de objetivos de qualidade”.
(Nufec, 2006:32).

Armand Feigenbaum “é o pai do conceito de controlo da qualidade total. De acordo com a
sua abordagem, a qualidade é um instrumento estratégico que deve preocupar todos os
trabalhadores. Mais do que uma técnica de eliminagdo de defeitos nas operagfes
industriais, a qualidade é uma filosofia de gestdo e um compromisso com a exceléncia. E

voltada para o exterior da organizacdo — baseado na orientacdo para o cliente — e ndo para
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0 seu interior — reducado de defeitos. Feigenbaum é reconhecido como pioneiro no estudo
dos custos da qualidade” (MQMSST, 2004:45).

Genichi Taguchi “contribuiu de forma importante para a teoria da qualidade e para o
conjunto de ferramentas da qualidade. Defende que a qualidade deve ser garantida através
do design dos produtos. Taguchi acrescenta ao conceito de qualidade uma dimensédo de

consisténcia” (Gomes, 2004:14).

Segundo Crosby”, qualidade é: “zero defeitos” e “fazer bem & primeira vez’, Qualidade
significa “conformidade com as especificagcdes, que variam de acordo com as necessidades
dos clientes. O objetivo devera ser sempre ter zero defeitos e ndo apenas produzir
suficientemente bem”. Todavia, poder-se-a ainda acrescentar: melhoria continua, no sentido

em que a qualidade ndo existe a cem por cento, ha sempre margem para se fazer melhor.

O Programa da Qualidade do Ministério da Seguranca Social e do Trabalho (2004:41)

“agrupa os Gurus da Qualidade em trés grupos:

B Os primeiros americanos que levaram as mensagens da qualidade ao Japao,
responsaveis por tornarem possivel a viragem da Industria Japonesa, colocando o
Japdo na lideranca da qualidade (Edwards Deming, Joseph Juran, Armand
Feigenbaum);

B Os japoneses que desenvolveram novos conceitos em resposta as mensagens
dos americanos. A combinacdo entre o0s ensinamentos recolhidos e as
circunstancias especificas do Japdo produziu mudancas nas estratégias adotadas
pelas empresas e outras organizagfes Japonesas (Kaoru Ishikawa, Genichi
Taguchi, Shigeo Shingo);

B A nova vaga de gurus ocidentais que se seguiram ao sucesso Japonés e que tém
da qualidade uma perspetiva de gestdo global das organiza¢gdes (Philip Crosby,
Tom Peters, Claus Moller)”.

“Hoje é aceite mundialmente que a qualidade e a exceléncia sdo desafios inadiaveis que se
colocam as organizacdes como forma de responder as crescentes solicitacdes de que séo
alvo, num ambiente de mudanca constante, e de exigéncia crescente de todos: parceiros,

fornecedores, colaboradores, clientes/cidaddos” (MQMSST,2004:11).

1.4 Normalizagdo a Escala Mundial
A International Organization for Standardisation® (ISO) é uma organizacdo independente,
ndo-governamental, com sede em Genebra, Suica, criada em 1947, que coordena o sistema

de normalizacdo de 163 paises. Desde entdo, a ISO publica normas internacionais sobre

* Scribd (citando Crosby), é uma plataforma online que disponibiliza livros, resumos de livros, artigos em varios
formatos Word, PPT, PDF entre outros.

> A International Organization for Standardization é uma organizacdo da sociedade n&o-governamental
independente e a maior desenvolvedora mundial de normas internacionais voluntarias .
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uma vasta gama de assuntos, sempre baseadas no consenso internacional de peritos
mundiais reconhecidos, nomeados pelas suas respetivas organizacbes nacionais. Existem
hoje, mais de 20.500 normas I1SO, cobrindo uma grande variedade de especificacbes de
produto e servico, métodos de inspecdo e ensaio, bem como requisitos de sistemas de

gestao.

Os Organismos membros da ISO provém de todos os cantos do mundo, incluindo o Instituto
Portugués da Qualidade (IPQ) em Portugal, o American National Standards Institute (ANSI)
nos Estados Unidos, a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) no Brasil, a
Asociacion Espafiola de Normalizacién y Certificacion (AENOR), a British Standards
Institution (BSI) no Reino Unido, entre outros. Uma lista completa de organismos membros
da ISO e detalhes da estrutura de gestdo da ISO pode ser encontrada em www.iso.org
(APCER, 2015:23).

Conclui-se este capitulo considerando-se que a gestdo da qualidade nas organizagfes €
uma disciplina ainda muito recente, com pouco mais de um século de existéncia. Que
emergiu de forma globalizada numa perspetiva de melhorar e acrescentar valor aos

produtos e servigos que as organizacdes prestam a sociedade.
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Capitulo II- Gestao da Qualidade no Terceiro Setor

Tendo por base a tematica da gestdo da qualidade em organizacdes sociais, abordam-se
conceitos relacionados para uma melhor compreensdo da problematica. Considera-se que
todos os cidaddos ganham com o intercambio entre nacdes, importante para todos 0s
povos, a partilha de conhecimento que € geradora de progresso mundial e de aproximacao

entre todos os povos, comungando e partilhando responsabilidades.

2.1 Terceiro Setor em Portugal

De acordo com a autora Silva, a economia social afirma-se, na medida em que se apresenta
como terceiro setor para dar respostas as necessidades reais de bens e servicos das
populagdes e, contribuiu para a inclusédo social. Ndo tendo como objetivo a maximizag¢do do
lucro, que a existir reverte para a melhoria do desempenho da propria entidade ou é

repartido igualmente por todos os associados.

O terceiro setor nasceu nos anos setenta (1973), nos EUA, numa associacdo designada de
Setor independente, na Europa toma a designacdo de Economia Social. Esta estrutura é
constituida pelas cooperativas, as mutualidades, as associacdes, as IPSS e as

misericordias, ou seja, tudo o que nao é publico e ndo tem fins lucrativos.

O terceiro setor “tem em Portugal uma crescente utilizagdo pela qual se costuma referir o
conjunto das organizacdes de interesse publico em conjunto com aquelas que, embora
dependentes de subsidios do Estado e do mecenato das empresas privadas, se centram no
campo da acéo e da coesdo social. Deste ponto de vista, as Instituicbes do terceiro setor
tém um caréacter privado, sem fins lucrativos, apresentam uma gestdo autbnoma, mas atuam

na esfera pablica como forma de satisfagéo de necessidades globais” (Caeiro, 2008, sp).

Outra perspetiva de terceiro setor, e na mesma linha de pensamento, refere “aquilo que nao
€ publico nem privado”: nao-governamental e sem fins lucrativos”. Ou seja, aquelas
organizagfes que atuam em acdes sociais, na procura de beneficios coletivos publicos, e
gue podem ser consideradas de utilidade publica, sdo capazes de auxiliar o Estado no
cumprimento de seus deveres, atentando para as desigualdades vigentes no pais e
incapacidade do Estado de desempenhar com eficiéncia as atividades que lhe s&o

atribuidas (Silva, sp, sd).

Segundo os autores Silva e Pereira, (2015:123,125) “Nao fora o terceiro setor e a sociedade
portuguesa nao teria respostas sociais. (...) O Estado portugués é incapaz de responder a

muitas situagdes de caréncia extrema e a situa¢@o social s6 ndo é pior porque existe uma
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rede de protecdo enraizada e de proximidade assente na atividade de Instituicbes privadas

de assisténcia social”.

Ainda de acordo com os mesmos autores (2015:125) “Quando pensamos na rede de
respostas as familias, nomeadamente creches e residéncias lar bem como as politicas de
assisténcia social que garantam niveis de cobertura satisfatorios, estas sao fortemente
asseguradas pelo terceiro setor, que assegura as responsabilidades que o Estado néo

assume.”

Deste modo, o Estado Social portugués delega no terceiro setor um conjunto importante de
responsabilidades, assentes em acordos de cooperacdo com carater permanente, através
dos quais o Estado transfere recursos para o terceiro setor, mantendo-se em vigor 0s
acordos celebrados e as normas aplicadas. Neste sentido, as IPSS alicercam a sua
atividade em duas fontes de financiamento: os acordos de cooperagdo com o Estado e os
recursos das proprias familias, que pagam quando usufruem de um servico ou de um bem
(Silva e Pereira, 2015:128,132).

Guia (2011:54)°, afirmou: “perguntam-me sempre em que se diferenciam as empresas das
instituicbes sem fins lucrativos. As diferencas sdo poucas, mas profundas e a mais
importante encontra-se, talvez, na area do desempenho. As empresas costumam defini-las
com um critério demasiado estreito: é saber gerir 0 orgamento. (...) Numa organizagdo sem
fins lucrativos, esse padréo néo existe, (...) mas sim, a importancia de minorar os resultados,

de alegar: estamos a servir uma boa causa (...) e isso ja € em si um lucro”.

Meneses (2008:6), refere que as organizacdes do terceiro setor “desempenham um papel
crucial para o desenvolvimento local e para a sustentabilidade o modelo de
desenvolvimento. N&do s6 contribuem para a criagdo de rendimento e emprego, como Sao
determinantes para o bem-estar e a qualidade de vida dos seus beneficiarios e para a
sustentabilidade social, ambiental e cultural dos modelos de desenvolvimento das

sociedades”.

Outra abordagem sobre as organizacdes do terceiro setor, nomeadamente as Instituicdes
Social, refere que a implementacéo de sistema de gestdo de qualidade (SGQ), baseados na
norma I1SO 9001:2008, tem tido nos ultimos anos uma consideravel expressdo no setor
social, nhomeadamente no que concerne aos desafios de gestdo, apesar das suas

especificidades (Meléo, 2013).

® Guia citando Druker, P. F. (1997:150). Administracdo de organizagBes sem fins lucrativos: Principios e praticas.
Sé&o Paulo: Pioneira.
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A implementacao de um sistema de gestdo da qualidade nas Instituicbes Sociais deve ser
encarada como um “fator de sustentabilidade e uma oportunidade para potenciar o
contributo efetivo das organizacbes de caracter social na prossecucdo da sua misséo de
solidariedade, ajudando-as a responder ao duplo desafio da sobrevivéncia e da afirmacédo
dos valores sociais e da solidariedade num mundo e numa economia globalizados” (Leal,
2010:26)

2.1.1 Instituicdes Particulares de Solidariedade Social

S3do Instituicbes Particulares de Solidariedade Social’ as constituidas, sem finalidade
lucrativa, por iniciativa de particulares, com o propdsito de dar expressao organizada ao
dever moral de solidariedade e de justica entre os individuos e desde que ndo sejam
administradas pelo Estado ou por um corpo autarquico, para prosseguir, entre outros, 0s

objetivos, mediante a concesséo de bens e a prestacdo de servicos.

Para o reconhecimento da utilidade publica as Organizagbes Sociais® devem as
Organizacbes desenvolver a sua intervencdo nos seguintes ambitos: Promogdo da
cidadania e direitos humanos; Educacao; Cultura; Ciéncia; Desporto; Associativismo jovem;
Protecdo de criancas, jovens, idosos, pessoas desfavorecidas e com necessidades
especiais; Protecdo do consumidor; Protecdo ambiental; Patriménio natural; Combate a
discriminacdo baseada no género, raca, etnia, religido ou qualquer outra forma de
discriminacao; Erradicacdo da pobreza; Promoc¢do da saude, prevencdo e controlo da
doenca; Empreendedorismo social, inovacdo e desenvolvimento econdémico; Preservacéo

do patrimdnio cultural.

Devem estar legalmente constituidas e com estatutos elaborados em conformidade com a
lei. Ndo desenvolverem, a titulo principal, atividades econémicas em concorréncia com
outras entidades que ndo possam beneficiar do estatuto de utilidade publica. Possuirem os
meios humanos e materiais adequados ao cumprimento dos objetivos estatutarios. Ndo
exercerem a sua atividade, de forma exclusiva, em beneficio dos interesses privados, quer

dos préprios associados, quer dos fundadores, conforme o0s casos.

Nos termos do art® 3° do Decreto-lei n° 391/2007 de 13 de Dezembro, compete ao Primeiro-
ministro (ou em quem ele delegar) o reconhecimento de utilidade publica, bem como a sua

cessacdao.

Salvaguardando algumas exce¢Bes como, por exemplo, as associagfes humanitarias de

bombeiros, associacbes de ambito e relevancia nacional, as associacbes em geral e as

" Dec. Lei n°.1 19/83, Artigo 1° dos Estatutos das IPSS’S
® Dec. Lei n° 460/77 de 7 de Novembro e Dec. Lei n° 391/2007 de 13 de Dezembro
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fundacdes, s6 podem ser declaradas de utilidade publica, ao fim de trés anos, de efetivo e

relevante funcionamento.

As regalias verificam-se ao nivel de isencdes fiscais previstas na lei; isencao de taxas de
televiséo e radio; sujeicéo a tarifa aplicavel aos consumos domeésticos de energia elétrica;
escaldo especial no consumo de 4gua; isencdo de taxas sobre espetaculos e divertimentos
publicos; publicagdo gratuita no Diario da Republica; direito de expropriacdo, para

prosseguimento dos fins estatutarios, mediante aprovacdo do ministro competente.

Como deveres tém de enviar a Presidéncia do Conselho de Ministros o relatorio e contas
dos exercicios findos; prestar as informacdes solicitadas pelos organismos que
superintendam nas respetivas areas de intervencgédo; colaborar com o Estado e as autarquias

na prestacéo de servicos e na cedéncia de instalacfes para a realizacéo de atividades afins;

E como razbes da cessacdo dos efeitos da Declaracdo de Utilidade Publica: extingcdo da
pessoa coletiva; alteracdo dos pressupostos/ requisitos que levaram a concessdo da
utilidade publica. Depois de retirada a utilidade publica, pode voltar a ser concedida ap6s um

ano da decisdo, se entretanto a instituicdo voltar a preencher os requisitos adequados.

2.1.2 Empreendedorismo Social

O Empreendedorismo Social pode ser entendido como uma extensdo da economia social,
na medida, em que abarca: Fundacdes, Cooperativas, Mutualistas, Associacdes, IPSS e as
Misericordias. As principais orientacdes desta estrutura: a adesdo e participacdo livre e
voluntéria; controlo democratico pelos seus 6rgaos; conciliacdo entre os interesses dos
membros e o interesse geral; respeito pelos valores da solidariedade, igualdade, da coeséo
social, da justica e da equidade, da transparéncia da responsabilidade individual e social;
gerirem-se a si proprias, ndo estarem dependentes do Estado ou outros; os excedentes
revertem para a prépria organizacdo. Para ter reconhecimento de utilidade publica: tem que
estar legalmente constituida; ndo desenvolver a titulo principal atividade econdémica em
concorréncia com outra entidade que ndo beneficie do estatuto de utilidade publica; ser

sustentavel. Pode candidatar-se ao fim de trés anos a este estatuto.

Ao empreendedorismo social aplicam-se trés dimensdes: social, humano e ambiental. Os
projetos sociais tém uma estrutura semelhante aos demais projetos, contudo distinguem-se
pela sua “missdao social” — criar e maximizar o valor social por intermédio de acdes
inovadoras. A existir lucro este reverte para aumentar a oferta e aumentar postos de

trabalho.
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E preocupacdo do empreendedor social que os projetos sejam aplicados n&o so6 localmente
mas também que se possam expandir e replicar e servir de exemplo a outras organizacoes.
O empreendedor social tem: sensibilidade social; espirito de solidariedade; espirito de
equipa; lideranca e responsabilidade. O “Banco Grammeen, um banco para mulheres

pobres" é um exemplo de empreendedorismo social.

O empreendedorismo social surge com a crise do Estado Providéncia, a incapacidade das
Instituicbes em dar respostas a novos problemas sociais visiveis nos diferentes tipos das
politicas sociais setoriais e particularmente nas restricbes orcamentais que faz com que a
sociedade civil procure praticas alternativas que respondam as necessidades sociais nédo

atendidas nem pelo Estado nem pelo mercado.

2.2 Desempenho das Organizagées Sociais Sem Fins Lucrativos
E de referir que as organizagdes sociais sem fins lucrativos apresentam, contudo,
semelhangas com as organizagfes com fins lucrativos, nomeadamente, nos problemas com

gue se confrontam e nos mecanismos que determinam o seu desempenho.

Mas, um dos grandes desafios com que as OSFL se deparam, segundo Meneses, € com a
falta de financiamento para com os designados custos de estrutura. “A ideia vulgarizada é a
de que as organizac¢des sociais devem servir de mero intermediério entre os doadores e 0s
beneficiarios finais, subtraindo o minimo possivel aos fundos que recebem para

financiamento das suas atividades. A ideia € legitima, mas perigosa” (2010:137).

Sobre as OSFL Meneses diz que a maioria é de “reduzida dimensao, tém dificuldade em
contratar colaboradores profissionais (...), ndo prossegue bons principios de governanca,
ndo dispbe de ferramentas estratégicas e de monitorizacdo do desempenho e tem muita
dificuldade em reter e investir nos seus colaboradores. Ou seja, ha um défice de capacidade

de gestéo e de lideranca na maioria das OSFL portuguesas” (Idem, p.157).

A falta de financiamento publico, particularmente as restricbes orcamentais com as politicas
sociais setoriais, € um sério problema de sustentabilidade das Instituicdes Sociais que
acabam por ser afetadas, vendo os apoios financeiros serem reduzidos aos minimos. Estas
Instituicbes assistem a um aumento das necessidades da populacéo, ha a necessidade de
ampliar as respostas e de melhorar a sua qualidade, que se torna invidvel pela

indisponibilidade de financiamento.

“Em Portugal, deveria existir linhas de financiamento apenas destinadas a promover a
capacitacdo e as competéncias das organizacdes sem fins lucrativos. Especialmente um

modelo que seria interessante é 0 que por vezes se pratica ao nivel do capital de risco — em
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que a entidade financiadora estabelece metas concretas e ambiciosas ao nivel do

desempenho da organizagdo” Meneses (2010:137).

“Também em alguns paises da Unido Europeia, como a Bélgica, tém adotado sistemas de
financiamento dos servigos sociais diferentes daqueles utilizados em Portuga, “em que a
verba é entregue diretamente ao cidaddo, que tem a liberdade de a utilizar em qualquer
Instituico ou organizacdo” (Costa, 2009:26). Este €& sem ddvida um modelo de
diferenciacdo entre as organizagdes do terceiro setor, dando ao cliente a possibilidade de

escolher aquilo que ele acha que é o melhor para si.

Diz ainda o autor (Costa 2009) que ainda que nao haja concorréncia entre as organizacoes
sociais, “a qualificacdo do sistema de gestdo e dos servigos oferecidos, pode desempenhar
um papel de “controlo” por parte das entidades financiadoras. Ou seja, se a entidade gestora
do sistema de protegdo social “impuser’ a Qualificagdo das Instituicbes como requisito
obrigat6rio para o financiamento publico, entdo este torna-se um assunto emergente no 3°
Setor”. Neste sentido, a qualificacéo destas instituicdes pode constituir um meio para que o
Terceiro Setor ganhe forca e se afirme no seio dos restantes setores e perante o Estado
Social.

O Sistema de Gestéo da Qualidade ajuda a pessoa a refletir e leva-nos ao profissionalismo.
Os clientes/ utentes é que determinam se uma organizacdo tem qualidade, séo eles os
usuérios. Quando alguém n&o ficou satisfeito com um servico € porque ndo houve
qualidade. O mal propaga-se muito mais rapidamente que o bem. E necessario definir
padrbes, formar as pessoas, motiva-las. O profissional, como seja, 0 Assistente Social tem
que saber para exigir as pessoas, melhoria continua. Ou seja, um processo de
aperfeicoamento continuo do sistema de gestdo da qualidade, por forma, a atingir melhorias

de desempenho global da gestdo da qualidade na organizacéo.

2.2.1 Conceptualizar Gestao e Lideranca

“Somos uma sociedade de organizagbes desde o inicio do século XX (...) encontramo-nos
dependentes da aquisicdo e consumo de produtos e servigos, fornecidos por organizagoes,
Meneses® (2010:139), explicando o facto de a gestédo ser uma disciplina com pouco mais de

100 anos.

° O Modelo Mckinsey para as OSFL é baseado na obra do autor: Meneses, J. W. (2010). Gestdo de
Organizacdes sem Fins, O Desafio da Inovacao Social, Editor Vida Imobiliaria, p.140-142.
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Refere ainda que as teorias de gestdo tém evoluido muito e tém como obijetivo:
compreender as variaveis que determinam o desempenho das organizacfes e afetam a sua
capacidade para criar valor. O foco da gestdo tem sido: competitividade da organizacao;
procura da eficiéncia na utilizacdo dos recursos e da eficdcia na relacdo com o meio;
preocupacdo com a sustentabilidade, ou seja, assegurar a criacdo de valor social e

ambiental e ndo apenas econdémico por parte da organizagao.

Sobre as caracteristicas especificas das Organizagbes sem fins lucrativos, Meneses
(2010:139) apresenta um dos modelos criados para ajudar a compreender os mecanismos e
variaveis que determinam o seu desempenho, e que foi desenvolvido no ano de 2001 pela
consultora Mckinsey, designado de modelo dos 7S Mckinsey para as OSFL (figura 5),

realcando um conjunto de variaveis chave para o seu bom desempenho.

Figura 2 [ Modslo McKinsey para OSFL
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Fonte; McKinsey, 2001

Figura 5: Modelo 7S Mckinsey para OSFL
Fonte: Meneses (2010:137)

As variaveis desde modelo podem influenciar o desempenho das OSFL:

[ | Aspiracbes sdo a missdo, visdo e objetivos gerais da organizacdo, que em conjunto e

articulados, Ihe conferem um sentido e uma direcao;

[ | A estratégia consiste no conjunto coerente de acfes e programas com vista a atingir os
objetivos gerais;

B As competéncias organizacionais: correspondem a soma das capacidades da
organizacao, incluindo o desenvolvimento de ferramentas de gestdo estratégica e a

capacidade de planear, gerir recursos, e estabelecer relagdes com os stakeholders;

[ | Os recursos humanos correspondem as competéncias, experiéncias, compromisso e

potencial da Dire¢ao, da gestao, dos colaboradores e dos voluntarios da organizacgéo;
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[ | Os sistemas de Infraestrutura dizem respeito aos sistemas da organizacdo de
planeamento, tomada de deciséo, gestdo do conhecimento, e gestdo administrativa, bem

como ativos fisicos e tecnoldgicos que apoiam a organizacao;

[ | A estrutura organizacional configura a estrutura legal e de gestdo da organizacéo,
combinando o governance, o desenho organizacional, a coordenacdo interfuncional e as

descri¢cbes das funcdes individuais;

[ | A cultura é o elemento que liga todos os outros e da coesdo a organizacéo, inclui valores e
praticas partilhadas, normas de comportamento e a orientagcdo da organizacao face ao

desempenho.

Contudo, um dos primeiros modelos dos 7S Mckinsey criados pela Mckinsey foi desenvolvido
na década 80, para as organiza¢des com fins lucrativos. Pelo motivo de s6 mais tarde as
OSFL comegaram a ser objeto especifico de estudo, alega-se que, por um lado, por serem
em menor numero e dimenséo e por outro, por terem semelhangas ao nivel de mecanismos

de desempenho.

Os conceitos de gestdo e lideranca sao distintos e se complementam: a gestao esta mais
relacionada com o assegurar da eficiéncia e da eficicia, que implica planear, organizar,
coordenar e controlar/verificar o cumprimento dos objetivos e tarefas planeadas; A lideranca
em definir a visdo, a direcdo para a organizagdo e em inspirar, e motivar um grupo de

pessoas.

O autor considera ainda que sem uma lideranga competente as organizagbes sem-fins
lucrativos perdem eficiéncia e eficacia e impacto social. “Comportam-se com uma orquestra
sem maestro”. Investir em lideranga e capacidade de gestdo é sempre um bom investimento

— assim estas sejam suficientemente competentes para o desejarem.

Meneses (2010:140)" citando Santos (2008), sobre as teorias de estilos de lideranca em
termos de comportamento, diz-nos que ao contrario das teorias sobre os tragos de
personalidade, que incide sobre aquilo que o lider &, as teorias sobre os estilos de lideranga
incidem sobre aquilo que o lider faz, procurando identificar o conjunto de comportamentos

suscetiveis de assegurar desempenho organizacional.

Sobre os comportamentos mais eficazes dos lideres que foi iniciada por Lewin, na
Universidade de lowa, a partir de trés comportamentos ou estilos de gestdo: estilo

autocratico, estilo democrético e estilo liberal, conforme se pode analisar na tabela 3.

% Meneses (2010:140) citando Santos, A. R., (2008). Gestao Estratégica — conceitos, modelos e instrumentos,
Escolar Editora.
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Teorias sobre estilos de lideranca

Autocratico

Participativo/ Democratico

Liberal

O Lider tende a tomar
decisdes de forma unilateral;

O Lider envolve o grupo na
tomada de decisdes;

O Lider da total liberdade ao
grupo;

Os Lider dita os métodos de
trabalho;

O Lider encoraja o grupo a
selecionar métodos de
trabalho mais adequados;

O Lider limita-se a fornecer os
materiais e equipamentos
necessarios;

O Lider centraliza a
autoridade;

O Lider comunica os objetivos
globais;

O Lider participa apenas para
responder a questoes;

O Lider limita o
conhecimento dos
subordinados;

O Lider aproveita o feedback
como uma oportunidade de
apoiar/ orientar/ motivar;

O Lider evita dar feedback.

O Lider por vezes da
feedback, mas este &,

O Lider delega a autoridade.

fundamentalmente, punido;

O Lider restringe a
participacdo dos
subordinados.

Tabela 3: Teorias sobre estilos de lideranca
Fonte: adaptado de Meneses (2010:149,150)

Um bom lider ndo é necessariamente um gestor, mas um bom gestor é necessariamente um
bom lider. A lideranca é uma arte, quando se consegue gerir e comunicar bem com 0s
colaboradores a organizagéo funciona bem. O lider participativo ou democratico envolve os
trabalhadores na tomada de decisdo, ouvindo as suas opinides criando assim, uma
dindmica no grupo de trabalho, e os objetivos séo alcangaveis. Uma chefia deve ser auto
motivada e deve motivar as pessoas. Um mau lider pode destruir bons profissionais. Neste

sentido, poder-se-a considerar que o risco € a probabilidade versus consequéncia.

N&o menos importante, é o facto, de que héa lideres que néo partilham a informacéo e isso

faz com que aumentem os riscos.

2.2.3 Mudancas nas Organizacoes

A mudanca organizacional é uma constante realidade, pode significar uma alteracdo da
posicdo no mercado onde esta inserida, mudanca na fungéo social, nas estratégias usadas,
na missdo e na cultura, com a reavaliagdo dos seus valores e praticas de gestdo em
diferentes niveis de responsabilidade. Tém que se lidar com as novas tecnologias, mas
também com as atualizagBes existentes. Ha& que enfrentar reorganizagbes empresariais,

iniciativas de melhoria de processos e também fusbes e aquisicoes.
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Todas as mudancas séo objeto de adesdes e resisténcias que, para serem efetivas,
requerem alteracBes frequentes na tecnologia, nos procedimentos, mas sobretudo na

inovacao dos métodos de gestdo e nos comportamentos.

A gestdo da qualidade pressupde confiangca, adesdo, adequacdo e competéncias. A
formagao constitui um instrumento importante para ganhar adeséo e o desenvolvimento no

contexto das mudancas organizacionais.

2.2.4 Marketing Social

O seu objetivo principal € eliminar ou atenuar os problemas sociais, as caréncias da
sociedade. O marketing social cria o conceito de inovacdo social, através da gestdo de
inovacdo social, da adogdo de atitudes, comportamentos e praticas individuais e coletivas

com base nos Direitos Humanos e na Justi¢a Social.

A organizagdo deve prestar os servicos em conformidade com o estabelecido: n&o criar
expetativas que ndo possam ser atendidas ou cumpridas; importancia do relacionamento
com as pessoas; comunicacdo empatica; clientes/utentes, colaboradores e stakeholders
satisfeitos.

A satisfacdo dos clientes carateriza-se por dois tipos de clientes. Os clientes satisfeitos que
possibilitam o crescimento da organizagdo atraveés da publicidade de passa palavra, e 0s

clientes insatisfeitos que transmitem publicidade negativa e afastam novos clientes.

O marketing social trabalha com metas claramente definidas, com objetivos, com avaliactes
e métodos quantitativos e qualitativos. Analisa o0 ambiente interno e externo (analise SWOT).
Observa e compara a sua organizacdo em relagdo a outras, utilizando técnicas como o
“Benchmarking!, processo que consiste em identificar, analisar e adaptar as praticas das
organizagdes com mais elevado desempenho, com vista a melhorar o desempenho da sua
propria organizacdo. O seu objetivo é melhorar os desempenhos de uma funcdo, de uma
atividade ou de um processo” (MQMSST, 2004:81).

2.3 Politicas Sociais

As politicas socias emergem no final do século XIX e desenvolvem-se no século XX, pela
pressao (lutas) da classe operaria e pelas doutrinas (enciclicas) da igreja. Com o evoluir do
estado providéncia a politica social desenvolve-se para refletir melhor qualidade de vida as

populacdes. As Instituicdes Sociais sdo Organizacdes especificas da politica social, com

11 - . . ..
O termo benchmark vem do tempo em que os artifices concebiam e fabricavam produtos nas suas oficinas.

Tratava-se de um ponto na bancada de um mestre a partir do qual eram feitas, com precisdo, medi¢des exatas.
Determinavam-se intervalos precisos pelo célculo da sua distancia em relagédo ao ponto inicial (MQMSST, 2004,
p.81 citando Moore, 2001).
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autonomia, elas ocupam um espaco politico entre o Estado e a sociedade civil e fazem parte
do tecido social. Em Portugal a acdo social é na sua maioria desenvolvida por entidades néo
lucrativas®? 69,5%, destas 62,41% s3o IPSS, e 3,20% equiparadas as IPSS, razado pela qual
interessa fazer a articulacdo entre as politicas sociais e as organizacdes nao lucrativas.

Embora este ponto ndo tenha sido objeto da investigacdo empirica.

Na segunda metade do século XX, Portugal adotou 0 modelo de seguranca social criado por
Bismark, século XIX, para o Estado alem&o. Bismarck votou trés grandes leis, a lei de
acidentes de trabalho, o seguro de doenca, seguro de velhice ou invalidez, procurando

sempre desenvolver uma politica social ativa.

De acordo com os modelos de Estado Providéncia, segundo (Esping-Anderson, 1990),
Portugal insere-se no modelo da Europa do Sul, com a Itélia, Grécia, e Espanha — onde o
Estado s6 intervém quando a sociedade civil e mercado ndo o fazem. As Politicas Sociais
sdo parte das politicas publicas, que respondem a necessidades sociais de publicos-alvo,
com caracter universal ou seletivo. As populagfes da Europa do Sul estdo a envelhecer a
um dos ritmos mais rapidos do mundo, o que provoca um efeito devastador nas despesas

com pensdes, que absorvem uma parte significativa das despesas sociais.

2.3.1 Estado Providéncia
Por efeitos do desenvolvimento industrial, aumenta o grau de incertezas quanto a situacao

de protecéo social dos individuos.

No processo de estruturacdo do Estado Providéncia surge a legislacdo social com o objetivo
de libertar as sociedades da necessidade e do risco. Um dos exemplos historicos € a
tendéncia da sociedade em se tornar responsavel pela seguranca contra os riscos do seu
proprio desenvolvimento, é o estabelecimento da legislacao sobre os acidentes de trabalho.

(Alemanha em 1881 e Franca em 1898).

O Estado Providéncia ou Welfare-State ou Estado de Bem Estar Social ttm como base o
contrato social. Segundo Rousseau, a sociedade deve acolher cada ser que surge na
sociedade. O Contrato Social estd implicito a pessoa, algo virtual, no sentido, em que
ninguém o assina. Ele deu-se no momento em que os individuos se uniram, visando superar

obstaculos que ndo conseguiam em seu estado natural. O ponto essencial para a existéncia

"2 De acordo com a Carta Social — Relatério 2014, contabilizaram-se cerca de 5500 entidades proprietarias de
equipamentos sociais no Continente, das quais 70 % sdo entidades ndo lucrativas. E destas 62,41 % sdo IPSS.
Fonte: GEP-MSESS, Carta Social.
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deste contrato € o facto de o homem ter escolhido passar do estado natural para o estado
social, a fim de preservar os direitos naturais da igualdade e liberdade.

Os esquemas Sociais vdo sendo implementados no tempo, diferenciando-se segundo os

contextos nacionais de cada pais.

Em todos os paises ha quatro preocupacgfes fundamentais: o Direito ao trabalho, que
compreende o pleno emprego, vencimento justo e condi¢cdes adequadas; a protecdo de
riscos individuais e sociais como a seguranca social e outros seguros de protecdo de
doenca, acidentes, desemprego, velhice, morte; a promocéo da igualdade de oportunidades,
como garantir a educacédo, formacao profissional, e medidas de discriminacdo positiva; a

luta contra a pobreza como garantia de um rendimento minimo.

Capucha (2005), “estudos efetuados ao Estado-providéncia e as politicas em Portugal
demonstram que desde 1976 se tem construido e desenvolvido o estado-providéncia em

Portugal’”.

Esta ideia tem como base politicas setoriais para o servico nacional de saude, educacao,
trabalho e habitacdo. Estes setores foram consolidados apos a entrada de Portugal na CEE,
hoje UE, em 1986 e reforgados entre 1996 e 2000 pelas medidas do governo socialista de

Anténio Guterres e depois pelo governo de 2005.

Estas “novas medidas”, denominadas “politicas ativas”, orientam-se para a promoc¢éo da
coesdo social, para o combate a pobreza e para a promocao da incluséo social de grupos

vulneraveis.

Para a concretizagcdo destas medidas as responsabilidades de agéo sdo partilhadas entre o
setor publico, o privado lucrativo, o ndo lucrativo e o familiar. Esta forma de organizar o bem-
estar € o da subsidiariedade. Em termos politicos o Estado, s6 intervém na esfera privada
quando o mercado, a familia e a sociedade civil, ndo conseguem por si sé satisfazer as
necessidades dos individuos. Mas para que a sociedade permaneca unida (Bobbio,
1988;148-149) é “necessario introduzir um critério de justica distributiva”. Entendendo-se por
justica distributiva a distribuicdo das honras, das riquezas e de todas as outras coisas
divisiveis entre os cidadaos, corresponde a igualdade das relacdes, as honras devem ser
dadas na razdo do mérito. Igualdade proporcional. A pare desta, a justica comutativa

(corretiva) esté na igualdade aritmética, as partes, tenham igual proveito ou dano.

Mozzicafreddo (1994) considera como fator estruturante do Estado Providente, a regulagéo

econdmica, conhecida como a “equacao Keynesiana” (Rosanvallon, 1984) e que teve a sua
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origem na necessidade de dinamizar a criacdo de empregos na época de depressao dos

anos 30.

Depois destes “Trinta Gloriosos” (Ferreira 2014) diz-nos que surge a crise econémica em
finais dos anos 60 e na década de 70. O Estado Providéncia foi e é alvo de fortes criticas e
0 seu desmantelamento parcial € um facto mesmo em paises como a Alemanha, Holanda e
paises escandinavos, embora estes com mais cuidado. O desemprego é um fendmeno
global, que apds se esgotar os direitos sociais resultantes do trabalho resta a atribuicdo de

minimos sociais também com regras e tempos pré-definidos.

O conceito criado em torno de que “sé ndo trabalha gquem n&o quer’, antecede a
implementacédo do Estado Providéncia, mas perde a razdo face a andlise real e consciente

de que o desemprego nao €é problema pessoal mas sim social.

E por esta raz&o que muitos paises criaram minimos para determinados grupos, muito antes
da crise acima referida. Dinamarca 1933, Reino Unido 1948, Alemanha Federal 1961,
Paises Baixos 1963, Bélgica 1974, Irlanda 1977, Luxemburgo 1988, Portugal 1996.

Segundo Ferreira (2014)*, hoje, corre-se o grande risco de haver cada vez mais individuos
a viver de minimos e da “sociedade providéncia”. Este conceito segundo Santos (1995)
formulado em meados dos anos oitenta correspondia a um esquema de relagdes e de
praticas sociais que proporcionavam algum bem-estar e protecdo social através de trocas
ndo mercantis. E define sociedade-providéncia como: ‘redes de relagdes de
interconhecimento, de reconhecimento muatuo e de entreajuda baseadas em lagos de
parentesco e de vizinhanga, através dos quais pequenos grupos sociais trocam bens e
servicos numa base ndo mercantil e com uma l6gica de reciprocidade semelhante a da

relac@o estudada por Marcel Mauss”.

Neste sentido, a sociedade dual é um facto, os que estdo fora do mundo do trabalho, e que
sdo sobretudo os desempregados de longa duracdo e o0s jovens, sdo 0s excluidos
permanentemente ou faseadamente mas que necessitam do direito social os minimos, no

nosso caso 0 Rendimento Social de Insergéo.

A presente crise que se instalou na vida da sociedade portuguesa teve inicio, no final do ano
de 2007 e, repercutiu-se mais em 2008, no setor financeiro e econémico nos EUA, que por
efeitos da globalizacdo rapidamente se estendeu ao resto do mundo, afetando
principalmente as economias mais frageis dos paises desenvolvidos. Em Portugal, as

estratégias e politicas publicas anticrise adotadas no combate a crise, tém contribuido para

B Rodrigues, F., Stoer, F. (1993). Ac¢do Local e Mudanca Social em Portugal, Lisboa, Editora Fim de Século.
% Santos in Revista Critica de Ciéncias Sociais, (1995). N2.42, I-VII.
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0 agravamento da situacao, 0s seus impactos séo visiveis na perspetiva de vida dos jovens,
no desemprego, no vinculo Laboral, na desvalorizacdo do trabalho humano, no
agravamento das desigualdades, na pobreza, bem como o aparecimento de novas
modalidades de empobrecimento, que pode levar a tensdes sociais. E neste quadro que o
problema da pobreza existe e se alastra, também ao mundo desenvolvido e que deve ser

equacionado.

2.3.2 Politica Social e Democracia

Potyara Pereira em “Politica Social e Democracia“ fala-nos de uma nova doutrina econémica
a partir dos anos 80, e que substituiu o pensamento keynesiano no mundo ocidental, trata-
se do neoliberalismo. O pensamento neoliberal que se apoia nos argumentos de que 0s
gastos publicos com as politicas sociais sdo0 maus para a economia, e que o Estado como
regulador do mercado é negativo porque impede o desenvolvimento econdmico e a criacao
de empregos, que a protecdo social publica € ma porque faz aumentar o consumo das
classes mais baixas em detrimento da poupanga. Entendendo-se assim, que a solugéo é a

reducdo do Estado e das responsabilidades Sociais.

Robert Nozick (1974), liberalista ou neoliberal, ndo defende um estado social, considerando
a perspetiva individualista. O individuo vale por si, se tem, é porque foi ele que conseguiu,
ndo tem que distribuir. O Estado ndo pode usar 0s seus instrumentos coercivos com o
objetivo de obrigar alguns cidaddos a ajudar outros. O estado minimo sera limitado as

fungBes estritas de prote¢éo contra violéncia, roubo, fraude, execucéo de contratos.

Na mesma linha de pensamento estdo os liberalistas, Hayek, Milton Friedman, defendendo
gque o mercado livre e os mecanismos deste sdo distorcidos pelas ideias de justica

distributiva e pela acédo do estado social.

John Rawls (1971) em “Uma Teoria da Justica”, propde precisamente o0 contrario, que
através dos impostos haja uma redistribuicdo de rendimentos dos mais favorecidos para os
menos favorecidos. No neoliberalismo praticamente ndo se fala nas teorias de Keynes e de

Rawls

Nestes Ultimos vinte anos o neoliberalismo veio provocar o crescimento da pobreza e das
desigualdades sociais, visiveis pela diminuicdo da oferta de empregos, desigualdades de
salarios e aumento de impostos indiretos sobre as classes mais baixas. Tornando-se notorio
qgue, as doutrinas neoliberais ndo produziram o resultado satisfatério, quando comparado

com as politicas keynesianas dos anos sessenta.
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O Estado com as politicas keynesianas tinha um papel importante na sociedade. Atualmente
Portugal tem uma estratégia politica oposta onde defende a minima intervencéo do Estado.

Ou seja, um Estado minimo.

No campo da protecéo social, a autora Potyara Pereira, fala-nos dos esquemas pluralistas, a
parceria entre Estado, mercado e sociedade. As analises deste esquema plural (ou misto)
de bem-estar-social mostram que as solu¢fes a pobreza tém sido cada vez mais procuradas
na sociedade e sdo baseadas na solidariedade informal e voluntéria, envolvendo a familia,

vizinhos, grupos de amigos e as acdes do terceiro setor.

Com o Estado abrindo méo do social, 0 mercado ocupa-se do bem-estar, privilegiando
apenas gquem tem emprego estavel e bem remunerado. Dai o Welfare Mix ou Triangular ou
pluralista, na préatica das politicas sociais contemporéaneas, que se traduz na divisdo do bem-

estar em trés esferas: mercado (dinheiro); Estado (poder) e Sociedade Civil (solidariedade).

As experiéncias de bem-estar pluralista expressam dois sentidos opostos: Pluralismo
residual, em que o estado se desobriga dos seus deveres e responsabilidades, transferindo-
0s para a sociedade e o Pluralismo institucional, em que o Estado ndo foge dos seus
deveres e responsabilidades, embora acate parcerias e trabalhe articulado com iniciativas
privadas. O primeiro sentido é o que prevalece no mundo, mas é o segundo, o que deve ser
defendido. Isto significa que o dominio privado deve ser controlado pelo dominio publico, em

nome da racionalidade coletiva que vincula a questédo da justica social.

Desta forma, assistimos a uma descentralizagdo das funcdes do Estado que delega a
execucdo das acdes sociais, em outras entidades nomeadamente no terceiro setor onde
deve exercer um papel regulador e fiscalizador e simultaneamente deve assumir a sua

responsabilidade quanto a garantir os direitos sociais da populagao.

2.3.3 Sustentabilidade da Politica Social
N&do menos importante é a sustentabilidade das organizagdes sociais, que devem estar
necessariamente abertas ao mundo, serem capazes de entender os sinais e a evolucao dos

tempos, nos seus contextos.

Carmo, (2011), fala-nos em “Reconhecer a sustentabilidade como variavel estratégica para
a discussao sobre o futuro da Politica Social e caraterizar os seus eixos principais”. A
sustentabilidade é uma propriedade que permite responder as necessidades do presente

sem comprometer as geragdes futuras.

Os quatro eixos da sustentabilidade da politica social que o autor refere sdo: o ambiental,

que obriga ao uso das energias renovaveis e a promog¢ao de comportamentos sociais, a fim
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de promover a auto regulacdo ambiental;, o econdémico, 0 que condiciona 0s
empreendedores a praticas de criacdo e manutencao de organiza¢cdes econdmicas estaveis,
de forma eficiente, com os recursos materiais, financeiros e humanos disponiveis; o social,
através da criacao de instituicdes sociais (familias, comunidades, instituicbes publicas) que
garantam a coesdo social para defesa dos Direitos Humanos e de qualidade de vida; o
cultural que visa garantir a sobrevivéncia da memoria do patrimonio, respeitando

identidades individuais e coletivas e promovendo a interculturalidade.

Para o autor, ha na complementaridade que suporta a sustentabilidade, o publico e o

privado e o individual (individuo e familia) e o coletivo.

2.4 Cidadania - Direito de ter Direitos
As Instituices nas respostas sociais de bens e servigos a populagéo cliente regem-se por
um conjunto de requisitos legais e regulamentares que conferem os direitos aos clientes, no

sentido, em que estes tém expetativas.

E neste sentido, “nenhuma organizacdo pode aspirar a obter a total satisfacdo dos seus
clientes e o reconhecimento dos seus parceiros e da comunidade que serve, se nao tiver
atingido, pelo menos, requisitos minimos da qualidade pretendida. A competéncia técnica,
as normas de boa prética técnico-profissional sdo um bom principio mas, s6 por si, podem
ndo garantir a qualidade organizacional e a conformidade do servico” (Antunes e Pires,
2006: 137-138).

Uma das definicbes de cidadania aponta para o exercicio dos direitos, estes podem ser
legais, civis, politicos econdmicos e sociais. Os direitos e deveres de um cidaddo devem
andar sempre juntos, uma vez que ao cumprirmos esses direitos, permitimos que o0 outro

exerca também seus direitos.

A era dos direitos e deveres remonta ao tempo dos gregos, na antiguidade, onde a lei eram
recursos politicos. A Lei tinha como funcao a disciplina e a educacéo e incidia tanto sobre o
Estado, como sobre as comunidades. Com a expansdo da civilizacdo grega os direitos
foram, sofrendo alterac6es. Na Roma antiga, o sistema politico e juridico passou a
expressar as conquistas individuais. A ldade média herdou de Roma a ideia de uma
comunidade alargada que abrangia toda a gente e uma administracdo centralizada como
garantia da unidade. Esta ideia de Estado trouxe obrigacdes, como zelar pela justica, paz,
seguranca do comeércio, comegando a desenhar-se, o conceito de servigco publico regulador
das relacdes humanas e das atividades economicas estratégicas. Na era moderna (século
XVIIl), o Estado de Direito incorporou a ideia inglesa de divisdo de poderes, executivo,

legislativo e judiciario como forma de conter o poder dos governantes. O Estado americano,
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o principio da igualdade e que serviu de referéncia na Europa, e a Franca na sequéncia da

revolugéo francesa as ideias de liberdade, igualdade e fraternidade.

Vivemos uma geracdo de direitos a que s6 a cidadania da acesso. Sdo os direitos
individuais quanto a identidade individual, os direitos a liberdade, os direitos da igualdade
entre cidaddos, os direitos da solidariedade e da fraternidade, da Qualidade e da
Seguranga, o direito a participacdo como valor humano fundamental para a concretizagao
dos direitos do humanos, temos os direitos econémicos, os direitos civis e politicos, 0s
direitos sociais contemplados na lei e que dependem da vontade politica e capacidade
financeira. Mas os direitos ndo bastam existirem, eles tém que ser reivindicados pelas
pessoas e promovidos pelas organizac¢des. Participar implica uma mudanca individual e
social.

Ferreira (1999)", “s6 se pode falar de direitos quando existe um Estado democrético e em
paz’. E neste sentido refere ainda que “os direitos progressivamente afirmados expressam
uma conquista democrética. Mas a questdo colocada com mais acuidade neste século o da
“Era dos Direitos” é a da sua protecéo no sentido da cidadania. A questdo “nao é tanto a de
justifica-los, mas a de protegé-los. Trata-se de um problema nao filosofico, mas politico. Ele

esta intimamente ligado ao percurso histérico, social e econémico de cada Estado”.

A cidadania social segundo Ferreira (2011) implica programas de prote¢do social,
constituindo-se estes a esséncia dos direitos sociais a partir da organizagdo social e das
respetivas medidas do Estado Providéncia. Sdo esses direitos que modificam o estatuto
social dos individuos em situagdo de desigualdade social. Os direitos assentam em
mecanismos institucionais compensatorios, numa interacao entre o estatuto legal e politico
de igualdade num estado social e democratico. Entendendo-se por democracia o governo
do povo, de todos os cidadaos, daqueles que gozam dos direitos de cidadania. Distingue-se

de monarquia: governo de um s6, e da aristocracia: governo de poucos.

A Declaragdo Universal dos Direitos Humanos, adotada em 10 de Dezembro de 1948,
afirma no artigo 1° “Todos os seres humanos nascem livres e iguais em dignidade e em
direitos. Dotados de razéo e de consciéncia, devem agir uns para com 0S outros em espirito
de fraternidade” (DRE). Ferreira (1999) refere que estes fundamentos “apelam a valores
altimos, liberdade, igualdade e fraternidade. S&o ideais a perseguir num processo nunca

acabado, implicando e abrangendo, sobretudo a partir dos anos 60, toda a humanidade.”

 Ferreira, (1999) citando Bobbio, N., (1992).A Era dos Direitos, Rio de Janeiro, Campus.
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Na mesma linha, a ConstituicAo da Republica Portuguesa afirma: no artigo 2° “(...) no
respeito e na garantia de efetivacdo dos direitos e liberdades fundamentais e na separacao
e interdependéncia de poderes, visando a realizacdo da democracia econdémica, social e
cultural e o aprofundamento da democracia participativa. Os direitos e deveres atribuidos a
pessoa humana integram a cidadania de que cada pessoa € portadora engquanto sujeito
singular". Ou seja, o direito a cidadania faz parte do conjunto de direitos e de deveres
pessoais e pressupde, portanto, todas as implicacbes decorrentes de uma vida em

sociedade.

No sentido, em que os direitos se regem por leis (Rousseau), estas sdo propriamente
condi¢bes da associagao civil. O povo submetido as leis deve ser o seu autor, no sentido,
em que compete apenas aos que se associam regulamentar as condi¢bes da sociedade.
Seguindo essa logica de raciocinio vemos que no contrato social a legislagédo é vista como
um recurso para correcdo das coisas, do jeito que sdo de forma a aproximar de como

devem ser.

Os cidadados tém Direitos a qualidade dos servicos prestados pelas Organizacfes, e para
reforgar os direitos de cidadania: “A Constituicdo da Republica Portuguesa e a Lei de Defesa
do Consumidor, Lei 24/96 de 31 de Julho, atribuem aos consumidores um conjunto de

direitos”. Esses direitos agrupar-se da seguinte forma:

Direito a prote¢céo da saude e seguranca;
Direito a qualidade dos bens ou servigos;
Direito a prote¢éo dos interesses econ0micos;
Direito a prevengédo e a reparagao de prejuizos;

Direito a formacéo e a educagéo para 0 consumo;

Direito a informagéo para o consumo;
Direito a representacao e consulta;
Direito a protecéo juridica e a uma justica acessivel e pronta.

“Os problemas de consumo dizem respeito a todos, e, por isso, existe muita legislacdo geral
e setorial para garantir a sua concretizacdo” (website Portal do Consumidor'®). S&o os

direitos que assistem a todos os cidadaos, independentemente da sua situacao econémica.

Refere ainda que “sempre que a pessoa considere que estdo em causa 0s seus direitos,

deve reclamar. A utilizacdo do Livro de Reclamacgdes é um ato de cidadania que permite as

'® http://www.consumidor.pt/
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entidades responsaveis conhecer os problemas dos consumidores e aos agentes

econémicos adequarem a oferta as necessidades sentidas pelos seus clientes.”

2.5 Responsabilidade Moral e Etica

Os fundamentos da ética sdo os fundamentos do Homem; s6 o ser humano age eticamente,
s6 ele é um ser social capaz de agir com consciéncia e liberdade, responder as
necessidades através da acao transformadora, efetuando mediacdes, age teleologicamente,
criando alternativas de valor, escolhe entre elas e incorpora-as nas finalidades do seu agir,

consciente e em liberdade.

As organizac6es funcionam com base num Caédigo de Etica, o qual respeita a dignidade do
cliente, da familia e/ou de terceiras pessoas, protegendo-os de riscos indevidos, especifica
0S requisitos da organizacdo em termos de competéncias exigidas e promove a justica
social (EQUASS).

Um dilema ético € uma situagdo na qual o profissional se depara com duas alternativas de
atuacao que tenham justificativas técnicas, mas com alguma inquietagdo moral ou social. Ou

seja, quando existe uma justificagéo técnica mas que pode ferir um principio moral.

Carvalho, (2011), quando se fala em ética em Servico Social, temos de ter em conta que, na
maioria dos casos, o profissional esta dentro do dilema ético. Ele tem de atuar em favor do
sujeito e também de acordo com as normas e regras da profissao. A responsabilidade social
remete para a solidariedade, para a protecdo e para o nao causar dano aos individuos, mas

também para a defesa da liberdade individual do suijeito.

O valor fundamental do Servico Social € a humanizacao. A humanizacao requer politicas
voltadas para a vida e para a dignidade humana - direitos humanos. Isto significa atender as

necessidades especificas de cada pessoa, ao invés de respostas standarizadas.

7

A gestdo da qualidade é por vezes utlizada para fins de controlo, nomeadamente
financeiros, descurando as necessidades dos clientes sendo este aspeto contraditério com o

|17

codigo de ética do Servigo Social™’, que se baseia no respeito pelo valor da dignidade

inerente a todas as pessoas e pelos direitos que dai advém.

A consciéncia Etica é uma componente essencial da préatica profissional de todos os
Assistentes Sociais. Consequentemente, um aspeto muito importante que determina a
gualidade do servico que os Assistentes Sociais prestam aos utentes é a sua capacidade

para proceder em conformidade com a Etica, como refere Banks (2008).

" APSS “Codigo de Etica”
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Os Assistentes Sociais devem promover e defender a integridade e o bem-estar fisico,
psicolégico, emocional e espiritual de cada pessoa. Isto significa, respeitar o direito a
autodeterminacdo, promover o direito a participacao, tratar cada pessoa como um todo,
identificar e desenvolver competéncias. Segundo a Associacdo Portuguesa dos
Profissionais de Servico Social sdo principios éticos os direitos humanos e a justica social,

fundamentais para o Servi¢co Social.

Os assistentes sociais tém a responsabilidade de promover a justica social em relacdo a
toda a sociedade e as pessoas com quem trabalham. Isto significa desafiar a discriminacéo
negativa, reconhecer a diversidade, distribuir os recursos equitativamente, desafiar praticas
e politicas injustas, trabalhar em prol da solidariedade para uma sociedade inclusiva. Isto
significa valorizar a humanizagdo de todas as pessoas, principalmente de grupos mais

vulneraveis.

Como conclusbes deste capitulo considera-se que as organizacdes sociais sem fins
lucrativos, s@o organizagfes sociais que integram o terceiro setor, atuam na esfera publica e

centram a sua atividade no campo da acéo e da coesao social.

Para as Organizacdes alcancarem 0s objetivos sdo necessarios recursos, que a nivel das
Instituicbes Sociais, sdo muitas vezes escassos face as necessidades sentidas. Estas
cuidam de pessoas com fracos recursos financeiros, o Estado colabora através de
protocolos, conseguindo as Organiza¢gfes Sociais 0s minimos possiveis para os designados

custos de estrutura.

Contudo, o sistema de gestdo da qualidade nas organiza¢des sociais constitui-se como um
processo de melhoria de desempenho global das organizagfes. Nestes processos, gestéo e
lideranca apesar de distintos devem andar juntos. Um lider ndo tem que ser forcosamente
um bom gestor mas um bom gestor tem que ter uma forte componente de lideranca. O
gestor planeia, organiza, define objetivos, estratégias, determina atividades, define
responsabilidades e atribuir recursos. O lider encoraja, apoia, orienta, € motivar as pessoas

duma equipa.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Faculdade de Ciéncias Sociais e Humanas 46



Maria Luisa Branco Vilaca Perdigao

Gestéo da Qualidade nas OrganizagBes Sociais — Impactos da Implementacéo da 1ISO 9001

Capitulo III - Metodologia da Investigacao

3.1 Introducdo

De acordo com Guia (2011:12), a “implementacdo do SGQ nas IPSS ainda é uma realidade
recente e pouco explorada, que conta com uma préatica ainda bastante limitada.” E neste
sentido, se reafirma essa realidade também sentida no decorrer da presente investigacao,

nao obstante o periodo decorrido entre um e outro estudo.

Importa ainda recapitular que as Instituicbes Sociais participantes no estudo tém o0s seus
sistemas de gestdo da qualidade em fase de transicdo da ISO 9001:2008 para a ISO
9001:2015, que pode ir até Setembro de 2018.

Tendo em consideracdo os objetivos tracados no estudo optou-se por uma pesquisa de tipo
qualitativa. A analise de conteudo procura conhecer o que esta por de tras das palavras,

traduz-se na procura de realidades através das mensagens.

3.2 Objetivo Geral e Especificos da Investigagdo

Para a investigagdo foi necessario estabelecer objetivos e metas a atingir. Ou seja, criar
linhas orientadoras que ajudassem a percorrer um caminho para atingir um fim ou um
resultado, tendo em conta os objetivos gerais e especificos que levam ao conhecimento que

se pretende.
Assim, para a investigacao foram definidos e trabalhados os seguintes objetivos

Objetivo Geral: Identificar e compreender os impactos da implementacdo da norma 1SO

9001:2008 nas Instituicdes Sociais.

O objetivo geral foi desdobrado de forma a facilitar a sua operacionalizagédo tendo surgido os

seguintes objetivos especificos:

B Conhecer os fatores de motivacdo para a implementacdo e certificagdo da Norma
ISO 9001:2008 nas Instituicdes Sociais;

B Conhecer os impactos da implementacdo da norma ISO 9001:2008 nas Instituicbes

Sociais quanto aos beneficios, dificuldades e rela¢cdes humanas;

B Analisar os impactos da implementagdo da norma ISO 9001:2008 nas Instituicdes

Sociais;

B Compreender os impactos da implementacdo da norma ISO 9001:2008 nas

Instituicbes Sociais.
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3.3 Metodologia Qualitativa
Para a execucdo da investigacdo é necessario uma articulacdo entre a teoria e a pratica,
tornando-se necessario definir um percurso metodoldgico e um conjunto de métodos e de

técnicas, que permitam alcancar os objetivos propostos para o conhecimento do objeto.

Relativamente a metodologia ela € um conceito global que incide num processo sistematico
com varias etapas em que se adquirem modos e formas de conhecimento. Ha assim, um
caminho para obter um resultado, de forma ordenada, a partir de um conjunto de regras.
Para operacionalizarmos a metodologia, precisamos de métodos quantitativos e qualitativos

e de técnicas tais como: entrevistas, observacéo, questionarios.

Para Guerra (2006) a abordagem, qualitativa, utiliza o método indutivo, ou inducéo,
significando o raciocinio que, apés considerar um numero suficiente de casos particulares,
conclui uma verdade geral. Ou seja, vamos acumulando dados (grelha de observacéo), para
analisar se a observacao corresponde as percecdes que os entrevistados tém. A deducéo,
ao contrario da indugao, parte da experiéncia, dos dados préprios das ciéncias naturais, com
efeito de generalizagéo.

A pesquisa qualitativa trabalha com dados que ndo podem ou ndo tém como ser medidos.
Como exemplo: crencas, valores, atitudes, situacoes.

Moura®® (s.d.), refere que a abordagem qualitativa adequa-se a aprofundar a complexidade
de fendmenos, factos e processos particulares e especificos de grupos mais ou menos

delimitados em extenséo e capazes de serem abrangidos intensamente.

Moreira (1994) refere 0 modo como sédo analisados os dados: no método qualitativo os
dados remetem para o que é dito pelos atores e para a observagdo das suas acoes; duas
grandes técnicas que devem ser salientadas no método qualitativo, e que o vao distinguir do
método quantitativo, e que sdo a observagdo participante e a entrevista qualitativa ou em

profundidade, semidirecta ou ndo estruturada.

No entanto, tece duas criticas aos métodos qualitativos, em que refere: “sdo generalistas”
(...) pelo menos nas fases iniciais de uma investigacdo. Mas, esta generalidade inicial ndo
impede de mais tarde vir a ser sistematico na recolha e na comprovacao dos dados. A outra,
sdo: “nao verificaveis”, porque os procedimentos para obter os dados nido podem ser
repetidos em todo o seu detalhe”. Quer com isto dizer que o tempo entre duas pesquisas

pode ocasionar mudancas, quer na comunidade em estudo, quer no tipo de premissas

'8 citando Minayo e Sanches, (1993, p. 247)
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colocadas pelo investigador. O investigador seguinte pode também ter uma perspetiva

diferente. Tudo isto vai ter influéncia na analise dos dados, (Moreira, 1994).

7

Ainda segundo Rodrigues (2014:48)"°, “a pesquisa qualitativa é selecionada quando se
pretende compreender a perspetiva dos sujeitos participantes sobre as opinies formadas
dos mesmos acerca da realidade que os rodeia. (...) o foco da pesquisa qualitativa &
compreender e aprofundar os fendmenos, que séo explorados a partir da perspetiva dos

participantes em um ambiente natural em relagdo ao contexto”.

Os métodos e técnicas ordenam-se de acordo com 0s elementos de analise e as estratégias
de investigacdo, que consiste em saber recolher dados, selecionar técnicas de recolha,
elaborar instrumentos de recolha, recolher os dados, tratar, analisar, interpretar. Saber
utilizar as informacdes. Integrar novas informacdes, novos dados que emergem. Ter
capacidade de lhes dar sentido e de os sintetizar em funcdo do objeto. Saber selecionar

para utilizar no momento oportuno.

3.3.1 Entrevista
A entrevista constitui-se como um instrumento de trabalho do assistente social desde os

primordios da profissao.

Durante a entrevista o assistente social tem de assegurar a apreensdo do conteudo
comunicado, tanto pela linguagem verbal como pela linguagem néo-verbal e assim
compreender a realidade que se apresenta através dos sentimentos, dos desejos e das

necessidades.

E necessario explicar ao participante os objetivos da entrevista e meios a utilizar no decurso
da entrevista. Neste sentido, a entrevista € um procedimento de recolha de dados que utiliza

a forma de comunicacéo verbal, centrando-se na pessoa do entrevistado.

Segundo Moura (s.d.) a entrevista é “mais apropriada para abordagens qualitativas e quali-
gquantitativas, permite interacdo. (...) A conversa e a fala livre podem ser anotadas ou
gravadas. No que se refere a gravacao, € necessario pedir permissédo e colocar de tal forma
que evite constrangimentos.” Implica no entanto alguns “cuidados: elaborar roteiro em
func&o dos objetivos e pressupostos, com base nos referenciais tedricos; o roteiro serve de
guia, ha espaco para alterar ordem, para acrescentar uma pergunta de esclarecimento, para
adequar palavras e termos; deixar a pessoa a vontade, deixar espago para escuta, nao ter

medo do siléncio; ndo avangar respostas, incluir anotagoes”.

19 citacdo de autores, (Sampieri, Collado, & Lucio, 2013).

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Faculdade de Ciéncias Sociais e Humanas 49



Maria Luisa Branco Vilaca Perdigao

Gestéo da Qualidade nas OrganizagBes Sociais — Impactos da Implementacéo da 1ISO 9001

3.4 Escolha Metodoldgica
A presente investigacdo recorre a uma estratégia de casos mudltiplos, onde se pretende

compreender a perspetiva dos participantes acerca da realidade que os rodeira.

A metodologia utilizada no levantamento dos dados teve uma abordagem qualitativa, no
sentido, em que se utilizou o método indutivo, ou indugdo. Aplicou-se entrevista
semiestruturada, com a elaboracdo de um guido com perguntas e questbes a aprofundar
(dimensdes e variaveis), analise documental das normas ISO e a complementaridade da
analise estatistica (pesquisa quantitativa) relativa a implementagdo das normas ISO 9001 a
nivel Mundial.

Depois de realizar as entrevistas procedeu-se a transcricdo das mesmas, na integra,
gravacdes conservadas. Seguiu-se a analise de conteudo que implicou a aplicacdo de
processos técnicos “um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢fes visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteado das mensagens (...)
que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigbes de producao/ rececéo

(variaveis inferidas) destas mensagens.” (Bardin, 2000:42).

Também Passarinho (2012:261), “a técnica utilizada para proceder a leitura dos dados foi a
da analise de conteludo entendida nas dimensdes descritiva e interpretativa, na tentativa de
ir confrontando com o quadro teérico e de produzir novo conhecimento (...) As dire¢des da
pesquisa foram emergindo no decurso da recolha empirica e da analise e interpretacédo do
«corpus», de modo indutivo”. Para o tratamento dos dados usou-se o0 Word e o Excel,

ferramentas da Microsoft Oficie.

Do ponto de vista da Etica em investigacio teve-se em conta, preservar o anonimato e a
confidencialidade de todas as entrevistas das Instituicbes, nomeadamente das pessoas

participantes.

3.5 Universo e Caraterizag¢do da Amostra

Tendo como objeto de estudo cinco Instituicbes Sociais certificadas pela norma I1SO
9001:2008, recorreu-se no dia 3 de fevereiro de 2016, ao website do Instituto Portugués de
Acreditacdo (IPAC), afim, de aceder a base de dados nacional sobre sistemas de gestao

certificados (http://www.ipac.pt/pesquisa/lista_empcertif.asp), onde foi possivel obter informagéo

sobre as Organizacbes Sociais certificadas ao nivel nacional, a data de 2015-10-05, Ultima
atualizagéo do IPAC.

Assim, procedeu-se a sele¢do da amostra que é composta por quatro Instituicdes Sociais do

Distrito de Lisboa, extraidas da listagem do IPAC, e de um consultor de sistemas de gestao
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da qualidade (ISO 9001:2008), em Instituicbes Sociais. Sendo uma amostra nao
probabilistica, ndo generalizada intencional e seletiva, ou criterial obedecendo aos seguintes
critérios: primeiro, que as Instituicdes Sociais fossem certificadas no referencial normativo
(ISO 9001:2008); segundo, que o0 servico social das respostas sociais dadas pelas
Instituicbes tivesse diferentes areas de intervencao e terceiro, pela facilidade de acesso e

consequentemente de custos por serem em Lisboa.

Como conclusdo, neste capitulo aborddmos a metodologia utlizada no estudo recaiu no
método qualitativo. Aplicou-se a entrevista semiestruturada, com a elaboracdo de um guido

com perguntas e questdes a aprofundar (dimensdes e variaveis).

A técnica utilizada para proceder a leitura dos dados foi a da analise de contelddo entendida
nas dimensfes descritiva e interpretativa, na tentativa de ir confrontando com o quadro

tedrico e de produzir novo conhecimento.

A amostra que € composta por cinco Instituicdes Sociais, quatro do Distrito de Lisboa, e uma

do Distrito de Santarém.
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Capitulo IV - Analise Documental da ISO 9001 em Portugal e no Mundo

Apresenta-se a analise documental da 1ISO 9001 em Portugal e no Mundo. A norma ISO
9001 proporciona a melhoria continua dos processos do Sistemas de Gestdo de Qualidade,
e pretende dotar as Organizacbes de conhecimentos e competéncias que permitem o
desenvolvimento de uma estratégia de sustentabilidade integrada, facultando ferramentas
praticas que possibilitam a sua operacionalizacdo e monitorizacdo, e a dimenséo estatistica
dos certificados ISO 9001, no mundo.

4.1 Implementagao do Sistema de Gestdo da Qualidade em Portugal

Em Portugal, a Gestdo da Qualidade e a implementacdo de sistemas de gestéo tiveram o
seu desenvolvimento nas industrias de producdo de bens, alargando-se nos anos oitenta
aos servicos. Nos anos noventa, o ambito da Gestdo da Qualidade passou a englobar os
Servigos Publicos e mais tarde os Servigos Sociais. Ou seja, um sistema de gestao que
presa pela melhoria continua da qualidade dos produtos, dos servicos e do funcionamento

da organizagdo como um todo.” (Costa 2009:18).

Entende-se por “Qualidade, o conjunto de atributos e caracteristicas de uma entidade ou
produto que determinam a sua aptiddo para satisfazer necessidades e expectativas da
sociedade” (Decreto-Lei n.° 140/2004 de 8 de Junho, artigo 4.°, alinea j).

Desde a década de 90 (século XX), que alguns concursos publicos para fornecimentos ao
Estado tém como critérios de candidatura a entidade concorrente possuir uma certificacédo
em gestdo da qualidade reconhecida nacional e internacionalmente, sendo este um dos
fatores de exclusédo, ou anulagdo de candidatura por incumprimentos dos requisitos do
referido concurso publico. O Estado como prestador de servicos a sociedade tem vindo,
embora com arranque tardio se comparado com empresas do chamado segundo setor, o
mercado, a certificar alguns dos servigos prestados por organismos estatais. A certificacdo
da qualidade pode ter uma dimenséo global a toda a organizagdo ou simplesmente incidir

numa determinada area da organizagao.

Os fundamentos da qualidade sao “o conjunto de principios, métodos e estratégias que
tentam mobilizar toda a organizacao com a finalidade de obter a satisfacdo do usuario com o

menor custo possivel.” (Tornero, 2014:14).

Em matéria de preocupacdo com a qualidade e a exceléncia dos servicos prestados a

sociedade o Ministério da Seguranga Social e do Trabalho desenvolveu um “Programa
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Qualidade® cuja acgéo é essencial para a sociedade, assumindo assim um papel pré-ativo na
area da gestdo pela qualidade na Administragdo Publica portuguesa. Os objetivos deste
Programa de Qualidade “consubstanciam-se, entre outros, na redugcdo de custos da ndo
qgualidade, racionalizacdo de circuitos e otimizacdo de processos, envolvimento da Gestao
de Topo, motivacdo dos colaboradores, maximizacdo de recursos, focalizacdo no cliente,
valorizacdo de parcerias, promo¢do da aprendizagem, inovacdo e melhoria continua,
orientagdo para resultados e satisfacdo das necessidades reais da sociedade” (MQMSST,
2004:16-17).

Em Portugal, a responsabilidade de protecdo social do Estado encontra-se delegada no

Instituto de Seguranca Social, organismo que gere as respostas prestadas.

Em 2003, foi criado o “Programa®* de Cooperacéo para o Desenvolvimento da Qualidade e
Seguranca das Respostas Sociais”, tendo sido assinado em Margo do mesmo ano entre o
Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social, a Confederacdo Nacional das Instituicbes
de Solidariedade, a Unido das Misericdrdias Portuguesas e Unido das Mutualidades
Portuguesas. Esta medida de Politica Social, enquadra-se na estratégia prioritaria do
Governo para garantir aos cidaddos o acesso a servicos de qualidade adequados a

satisfacdo das suas necessidades e expetativas.

O Programa destina-se a Instituicbes Publicas, Privadas e Particulares de Solidariedade
Social que desenvolvam as seguintes respostas sociais: Acolhimento Familiar; Centro de
Acolhimento Temporario; Centro de Atividades Ocupacionais; Centro de Dia; Creche; Lar de
Infancia e Juventude; Lar Residencial; Estrutura Residencial para Idosos; Servico de Apoio
Domiciliario, disponibilizando na sua pagina (Seguranca Social) os Modelos de Qualidade

que as Instituicdes podem utilizar.

4.2 Acreditagdo e Certificagdo da Qualidade
Com a criagdo do Instituto Portugués da Qualidade (IPQ), através do Decreto-Lei n.° 183/86,
de 12 de Julho, o Estado dotou-se de um organismo nacional responsavel pelas atividades

de normalizacao, certificagdo e metrologia, bem como pela unidade de doutrina e acdo do

20 Programa Qualidade, traduz-se na primeira experiéncia de desenvolvimento de um modelo integrado de
aplicacdo da CAF (Estrutura Comum de Avaliagdo) na Administracdo Publica, constituindo um processo
inovador, potenciador do benchmarking através da partilha de boas praticas e de conhecimentos, criando uma
dinamica de melhoria continua (MQMSST, 2004, p.17).

%! programa de Cooperacéo para o Desenvolvimento da Qualidade e Seguranga das Respostas Sociais foi
criado em 2003, acedido http://www.seg-social.pt/programa-de-cooperacao-para-o-desenvolvimento-da-
qualidade-e-seguranca-das-respostas-sociais
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Sistema Nacional de Gestao da Qualidade, instituido pelo Decreto-Lei n.° 165/83, de 27 de
Abril, refere (Decreto-Lei n.° 140/2004 de 8 de Junho)

Sao atribuigdes do IPQ "Gerir, coordenar e desenvolver o Sistema Portugués da Qualidade,
numa perspetiva de integracdo de todas as componentes relevantes para a melhoria da
qualidade de produtos, de servicos e de sistemas da qualidade e da qualificacdo de
pessoas” indica (Decreto-Lei n.° 142/2007, de 27 de Abril, artigo 3.°, alinea 2. a).

Para se iniciar um processo de certificacdo de uma organizacdo € necessario contatar uma
das entidades certificadoras, acreditadas para o efeito, e solicitar o pedido de certificacdo. A
de pagina de “autenticagdo” do portal do governo, disponibiliza uma lista de entidades
acreditadas para a Certificacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade em Portugal, através

do website (http://www.ipac.pt/) do Instituto Portugués de Acreditacdo. E no arranque desta

fase que é explicado todo o processo de certificagdo e que se estabelecem as condigbes

contratuais.

A certificacdo 1SO 9001 é um método comum de demonstracdo de conformidade com a
norma de SGQ. Estes organismos de certificagdo s&o, acreditados por organismos
internacionais de acreditacdo reconhecidos com base nas normas publicadas pelo Comité
de Avaliacdo da Conformidade da ISO (CASCO) (APCER, 2015:25).

Ainda de acordo com a APCER, a certificagcdo 1SO destina-se a “proporcionar confianga aos
clientes e potenciais clientes da Organizacdo que podem esperar que a Organizacao lhes
forneca, consistentemente, P&S conformes. A acreditacdo proporciona uma medida de
confianga em como o organismo de certificacdo realiza as suas auditorias dos sistemas de
gestdo em conformidade com principios internacionalmente aceites que abrangem

imparcialidade, capacitagéo, integridade, competéncia e rigor.” (idem, 2015:25).
Conceptualizar - Certificar e Norma

Segundo o IAPMEI?? certificar “consiste em demonstrar a conformidade das caracteristicas
de um produto, servico ou sistema face a um documento de referéncia preciso, que

estabeleca e quantifique os pardmetros que devem ser verificados”.

O processo de certificacdo de uma Organizacao consiste na concecao, implementacéo e
certificacdo de um Sistema da Qualidade adequado a cada Organizacdo. Inicia-se com a
identificacdo dos processos operativos que caraterizam as atividades da Organizacao e que

sdo objeto de procedimentos escritos, que respondam em conformidade com os requisitos

22 \Website IAPMELI. “Certificacdo de sistemas de gestao da qualidade nas organizacdes”, sd, sp.
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normativos. ApGs a implementacdo do sistema, este € certificado por um dos organismos
acreditados pelo IPQ para certificar Sistemas de Gestdo da Qualidade. Ou seja, 0s
procedimentos serdo controlados através de uma auditoria, tendo como obijetivo final a
obtencdo do certificado de conformidade. A decisdo de certificacdo de uma Organizacéo
deve ser tomada pela gestdo de topo e pode demorar de um a dois anos. Se necessario,
pode solicitar apoio de consultoria, e deve envolver, motivar e dar formacdo a todos os

colaboradores.

As normas sédo documentos de aplicagdo voluntaria, salvo se existe um diploma legal que as

torne de cumprimento obrigatério (IPQ, 2016)%.

Norma € um termo que vem do latim e significa “esquadro”. Uma norma é uma regra que

deve ser respeitada e que permite ajustar determinadas condutas ou atividades.

Uma norma técnica (ou padrdo) € um documento, normalmente produzido por um 6rgao
oficial acreditado para tal, que estabelece regras, diretrizes, ou caracteristicas acerca de um

material, produto, processo ou servi¢o (Wikipédia, 2015)

A Norma ISO é um documento que fornece requisitos, especificacdes, diretrizes ou
caracteristicas que podem ser usados de forma consistente para assegurar que materiais,
produtos, processos e servigos sdo adequados para os fins. Elas sdo desenvolvidas pelas
pessoas que delas necessitam, através de um processo de consenso. S0 0s especialistas
de todo 0 mundo a desenvolver os padrées que sao requeridos por seu setor, isto significa

que refletem uma riqueza de experiéncia e conhecimento internacionais.

4.3 Desenvolvimento da I1SO 9001

As normas internacionais ISO abrangem quase todos os setores, da tecnologia, a seguranca
alimentar, a agricultura, a saude e inclusivamente ao setor social. Elas visam garantir que os
produtos e servicos sao seguros, confiaveis e de boa qualidade. Para as empresas, sao
ferramentas estratégicas que reduzem os custos, minimizando o desperdicio e os erros e
aumentar a produtividade. A 1SO ajuda as empresas a aceder a novos mercados, a nivel de

igualdade para os paises em desenvolvimento e a facilitar o comércio mundial livre e justo.

A norma ISO 9001 foi publicada pela primeira vez em 1987 e submetida a quatro revises
desde entdo, 1994, 2000, 2008 e agora a quinta edicdo, publicada em 2015, para refletir
avancos na tecnologia e aplicacdo da gestdo da qualidade. As normas da série ganharam

ampla aceitacdo pela confianca que trazem e tornaram-se uma importante indicacdo de que

2 Website IPQ, Normalizacao.
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a Organizacdo que as subscreve tem a capacidade de atender, de forma constante, aos
requisitos relevantes dos clientes e legais (APCER, 2015:24).

Normas da familia ISO 9000 (incluem)

ISO 9000: 2015 Sistemas de gestédo da qualidade - Fundamentos e vocabulario

ISO 9001: 2015 Sistemas de gestédo da qualidade - Requisitos
i Gestdo do sucesso sustentado de uma organizagdo — Uma abordagem da
: gestdo pela qualidade

ISO/TS 9002: 20161 Sistemas de gestdo da qualidade - Diretrizes para aplicar a ISO 9001:2015

ISO 9004: 2009

Tabela 4: Normas da Familia ISO 9000
Fonte: adaptado da APCER (2015:33)

Todas as normas ISO* s&o revistas a cada cinco anos, de modo a mante-las atualizadas e
relevantes. Assim, a ISO 9001:2015 Qualidade Systems Management foi concebida para
responder as mais recentes tendéncias e ser compativel com outros sistemas de gestao,
tais como a ISO 14001 (Sistemas de Gestdo Ambiental).

Esta norma € baseada numa série de principios de gestao de qualidade, incluindo um forte
foco no cliente, a motivacdo e implicacdo da gestdo de topo, a abordagem de processo e
melhoria continua. Estes principios sdo explicados com mais detalhes nos “principios de
gestdo da qualidade”. A ISO 9001:2015 ajuda a garantir que os clientes obtenham servigos

de boa qualidade que por sua vez trazem beneficios para o negécio (website 1SO, 2015).

A International Organization for Standardisation anuncia no seu website que a ISO
9001:2015 estabelece os critérios para um sistema de gestdo da qualidade e é a Unica
norma na familia que pode ser certificada (embora este ndo seja um requisito). Ela pode ser
usada por qualquer organizagdo, grande ou pequena, independentemente do seu ramo de
atividade. Existindo mais de um milhdo de empresas e organizacdes em cerca de 170

paises certificadas com a 1ISO 9001.

Para o desenvolvimento da ISO 9001:2015, que se iniciou logo apés a publicacdo da ISO

9001 em 2008, foi elaborado um plano estratégico sobre a sua Visao e Misséo a saber:

Visdo: “Os produtos (...) sdo reconhecidos e respeitados mundialmente, e utilizados pelas

organizacdes como uma componente integral do desenvolvimento sustentavel”.

24 \Website,.International Organization for Standardisation
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Missédo: “(...) Estabelecer requisitos genéricos de sistemas de gestdo de qualidade que
fornecem os alicerces para construir confianga em bens e servicos prestados ao longo de
toda a cadeia de fornecimento as organizacbes e pessoas em todo o mundo” (APCER
2015:26).

4.4 1S0 9001:2015 Evolugdo da ISO 9001:2008

A I1SO 9001:2015 foi publicada em Setembro de 2015, substituindo a ISO 9001:2008,
Sistemas de Gestédo da Qualidade. Entre uma e outra, decorrer4 um periodo de transi¢céo de
3 anos (que terminard em Setembro de 2018), durante o qual as duas versdes da Norma se
mantem validas, no sentido de permitir a existéncia de certificados de acordo com as duas
versdes. Esta nova versdo da Norma posiciona-se entre os esforcos da organizacdo em
direcdo a um desenvolvimento sustentavel e a promove como ferramenta para melhorar o

desempenho geral.

Os fundamentos orientadores de boas praticas de gestdo de qualidade numa organizacao,
de acordo com a ISO 9001:2015, estdo baseados em sete principios refletindo o senso
comum e o pensamento de muitos dos maiores especialistas mundiais da qualidade, como
Deming, Juran, Crosby e outros, e que, segundo a APCER (2015:39) podem ser resumidos

do seguinte modo, tabela 5.

Principios da Gestédo da Qualidade - ISO 9001:2015

Foco no cliente: O foco primordial da gestdo da qualidade é a satisfagdo dos requisitos dos
clientes e o esforco em exceder as suas expetativas.

Lideranca: Os lideres estabelecem, a todos os niveis, unidade no propdsito e dire¢cdo e criam
as condicdes para que as pessoas se comprometam em atingir dos objetivos da Organizacao.

Comprometimento das pessoas: Pessoas competentes, habilitadas e empenhadas a todos os
3 niveis em toda a Organizacdo sdo essenciais para melhorar a capacidade de criar e
proporcionar valor.

Abordagem por processos: Resultados consistentes e previsiveis sdo atingidos de modo mais
4 eficaz e eficiente quando as atividades sdo compreendidas e geridas como processos inter-
relacionados que funcionam como um sistema coerente.

5 Melhoria: As Organizagfes que tém sucesso estdo permanentemente focadas na melhoria.

6 Tomada de decisGes baseada em evidéncias: Decisbes tomadas com base na analise e
avaliacédo de dados e informagéo sao mais suscetiveis de produzir os resultados desejados.

7 Gestdo de relacionamentos: Para um sucesso sustentado, as OrganizacBes gerem as suas
relagBes com partes interessadas relevantes, tais como fornecedores.

Tabela 5: Principios da Gestdo da Qualidade - ISO 9001:2015
Fonte: adaptado da APCER (2015:28)
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Os requisitos da 1SO 9001:2015 estdo relacionados com estes principios, que se forem
adequadamente implementados, criam valor para a Organizacdo, clientes e fornecedores.

Ao interpretar a Norma, estes principios devem estar sempre presentes.

Relativamente a ISO 9001:2015 versus ISO 9001:2008, verifica-se uma reducao de 8 para 7
principios da qualidade, tabela 6, sendo que os principios 4 e 5 passam a fazer parte de um

anico item.
Principios ISO 9001:2015 1ISO 9001:2008 Principios

1 Foco no Cliente Focalizacdo no cliente 1

2 Lideranca Lideranca 2

3 Comprometimento das Pessoas Envolvimento das pessoas 3
Abordagem por processos 4

4 Abordagem por processos Abordagem da gestdo como um 5
sistema

5 Melhoria Melhoria continua 6

6 Tomada de Decisdo Baseada em Abordagem a tomada de decisao 7

Evidéncias baseada em factos

7 Gestdo das Relacdes Rela¢Bes mutuamente benéficas com 8

fornecedores

Tabela 6: Principios da ISO 9001:2008 vs 1ISO 9001:2015
Fonte: adaptado da APCER (2015:39); idem (2010:30)

Um sistema de gestdo da qualidade implementado segundo a norma ISO 9001

“‘deve ser o de avaliar que a Organizagéo identificou e esta a gerir os seus
processos, utilizando a metodologia PDCA, de forma a obter os resultados
desejados, o que significa ‘produtos conformes’. Este ciclo PDCA “resume os
principios base da Teoria da Qualidade: a melhoria continua do produto e do
processo, a necessidade de controlo dos procedimentos para melhorar ou para
manter os niveis de Qualidade apresentados. Baseado numa légica sistémica,
este ciclo supde o planeamento do processo produtivo, a sua execucao e a sua
revisdo, que dard origem a ac¢des de melhoria, iniciando novamente o ciclo”
(Costa 2009:7).

Em contexto da organizagéo a figura 6, representa graficamente a estrutura de alto nivel e
texto comum das normas I1SO e a sua relagdo com o ciclo PDCA de melhoria continua. Esta
adaptacdo a nova estrutura de alto nivel tem por objetivo “aperfeicoar a consisténcia e o
alinhamento das Normas de Sistemas de Gestédo da ISO” (APCER, 2015:37, 219).
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Figura 6: Relagdo do ciclo PDCA vs ISO 9001:2015
Fonte: ISO 9001:2015
O “ciclo PDCA® pode ser aplicado a todos 0s processos e ao sistema de gestdo da
qualidade como um todo. Ainda podem ser agrupadas as sec¢des 4 a 10 da Norma por

referéncia ao ciclo PDCA, que pode ser descrito resumidamente”:

B Planear: estabelecer os objetivos do sistema e dos seus processos, bem como os
recursos necessarios para obter resultados de acordo com os requisitos do cliente e
as politicas da organizacéao e identificar e tratar riscos e oportunidades;

B Executar: implementar o que foi planeado;

B Verificar: monitorizar e (onde aplicavel) medir os processos e 0s produtos e servicos
resultantes por comparagdo com politicas, objetivos e atividades planeadas e
reportar os resultados.

B Atuar: empreender ac¢des para melhorar o desempenho, conforme necessario”.

Ainda com referéncia a abordagem por processos segundo da norma ISO 9001:2015 a

figura 7 ilustra a seccéo 4, contexto da Organizacao a seccao 10, melhoria continua:

A seccdo 4.4 da norma inclui os requisitos especificos considerados essenciais para a
adocdo de uma abordagem por processos e o percurso (ciclo) a efetuar. Clientes e partes
interessadas que tém um papel importante na definicdo dos requisitos enquanto dados de
entrada. A seccdo 7, 0s processos de suporte como sejam 0S recursos. A seccdo 8, 0s

processos especificos de realizacao dos servicos. A seccao 9, a avaliagdo de desempenho,

2% 1S0 9001:2015, 0.3.3 O ciclo PDCA (Plan-Do-Chek-Act)
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a monitorizacdo da satisfacdo das partes interessadas, requer que a Organiza¢cado proceda a

avaliacdo da informacao relativa a percecao que estas tém quanto ao nivel de cumprimento

dos seus proprios requisitos.

4.1,4.2, 4.3 Definir
contexto, partes
interessadas
relevantes e alcance
do SG

10 Melhoria continua

/ \ Lideranca
A » * Foco no diente
* Politica Qualidade
\ n . ilidade e
4.456Q - Gerale
Abordagem de Processo
2 oP lhmqamento 5 9 Avaliagdo de esempenho
Clientes e 7 g‘;m:/ Oportunidades *  Monitoramento e medigao,
SISO «  Sat. Cliente o .4
outras partes - Planeamento de 5 Andie de dados { ) Satisfacdo do
nteressadqas plaailig * Auditoria interna
int d : forke & Cliente
relevantes * Andlise critica pela direcdo
2 8 Oparacies P Produtos e
b Entradas Saidas l/ Svieps
«  Recursos « Gestdo de conhecimento
k ) « Infraestrutura 7 Processos de suporte * Competéncia, \ ),
« Ambiente do processo « Conscientizacdo
+ Equip to de itoramento e medicao + Comunicagdo
+ Informagdes documentada: .
S {c) Copyright APCER 2015

Figura 7: Representagéo da Estrutura do SGQ
Fonte: Nigel Croft (APCER, 2015:23)

4.5 Principais Mudangas na 1SO 9001:2015

Sobre as principais mudancas verificadas ISO 9001:2015, relativamente a versdo de 2008,

procurou-se saber através das duas maiores entidades certificadores a nivel nacional, a
APCER e a SGS, que consideraram como segue:

A SGS? refere que além de renomear e reposicionar algumas atividades de SGQ, outros

requisitos importantes foram introduzidos:

Contexto organizacional - o processo de desenvolvimento e implementacédo do
SGQ deve levar em conta o contexto da organizagéo; Riscos e oportunidade —
uma parte fundamental do planeamento e da implementacdo de um SGQ é o
novo requisito de identificacdo dos riscos e oportunidades que podem impactar
sua operagcdo e desempenho, bem como as agbes "proporcionais"
correspondentes para soluciona-los; Lideranca - a alta administracdo precisa
demonstrar um maior envolvimento direto na organizacdo do SGQ, com foco na
"lideranca”, e ndo apenas na gestdo do SGQ; Informa¢des documentadas - os
termos "procedimento documentado” e "registo” usados na ISO 9001:2008 foram

% 3Gs, empresa de certificacdo portuguesa, revisao da ISO 9001:2015 (website). Acedido em 10 Dezembro
2015 em http://www.sgs.pt/pt-PT/Health-Safety/Quality-Health-Safety-and-Environment/Quality/Quality-

Management-Systems/ISO-9001-Certification-Quality-Management-Systems.aspx
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substituidos na 1ISO 9001:2015 pelo termo "informa¢Bes documentadas"”. Séo
informacdes que precisam ser controladas e mantidas pela organizagéo. Cabe a
cada organizacdo determinar o nivel e o tipo de documentagdo necessaria para
controlar seu proprio SGQ.

A SGS refere ainda outras mudancas nos requisitos do SGQ, tais como:

Requisitos especificos propostos para as organizacdes, relacionados a
execucdo de uma abordagem de processo durante o planeamento,
implementagdo e desenvolvimento de um SGQ; Identificacdo das
competéncias necessérias do pessoal que faz o trabalho que afeta o
desempenho da qualidade; Identificacdo e manutencdo do conhecimento
necessario para assegurar que uma organizacao possa obter a conformidade de
produtos e servigos; Uma abordagem baseada no risco para determinar o tipo e
o0 alcance dos controles adequados a todos os tipos de fornecedor externo.

Diz ainda que esta estrutura ajuda as organizagdes a compreender 0s requisitos
introduzidos na ISO e, se necessario facilita as organizagdes a implementar um
plano de acdo. A nova ISO 9001 é mais focada no cliente e nas partes
interessadas, com forte incidéncia nos temas como a gestéo de risco, a gestédo do
conhecimento e a lideranga que desempenham um papel de importancia
fundamental.

A APCER (2015:29,30), sobre as principais caracteristicas da 1SO 9001:2015, indica
algumas das melhorias mais importantes incorporadas. Carateristicas estas que vao dar

origem a novos conceitos no ambito da gestdo da qualidade.

Contexto da Organizagdo - A ISO 9001:2015 requer que as Organizacbes
determinem o contexto especifico do negécio no qual operam para assegurarem
gue o SGQ é apropriado a esse contexto. Os fatores externos que afetam uma
Organizacdo podem incluir, por exemplo, o ambiente cultural, social, politico,
legal, regulamentar, financeiro, tecnolégico, econémico, natural e competitivo a
nivel internacional, nacional, regional ou local. Os fatores internos podem incluir a
cultura corporativa da Organiza¢do, administracdo, estrutura organizacional,
funcbes e responsabilidades, politicas, objetivos e recursos estratégicos (capital,
tempo, pessoas, processos, sistemas tecnolégicos), sistemas de informacéo,
fluxos de informacdo e processos de tomada de decisdo (tanto formais como
informais). Em resumo, cada organizagao € diferente e ndo ha “uma solugdo
unica” de SGQ que seja apropriada a todas as situagdes.

B Partes interessadas - A ISO 9001:2015 exige as Organizacdes que pensem
para além dos requisitos contratuais dos seus clientes, e que considerem as
necessidades expectaveis relevantes de outras partes interessadas. Isto pode
incluir, por exemplo, utilizadores finais, reguladores, parceiros de joint venture,
franchisados e outros.

B Servigos - A nova versdo da ISO 9001 coloca mais énfase no setor de
servicos, tornando a linguagem global da norma mais amigavel para
Organizacdes deste setor, e adaptando algumas seccfes tradicionais para se
focar mais nas necessidades do setor de servicos. Ndo sO foi dada mais
atencdo aos requisitos relacionados com o design e desenvolvimento,
ambiente de processo e equipamentos de medicdo no que respeita ao setor
de servigos, mas a norma utiliza agora especificamente os termos produto e
servico (P&S), em vez de apenas produtos, como antes. Embora isto ndo
tenha implicacdes praticas, pois as versdes da ISO 9001 de 2000 e 2008
deixaram ja claro que produto incluia servigo, destina-se a enfatizar o facto de
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gque a norma se aplica a ambos os produtos tangiveis e intangiveis fornecidos
pela Organizacao.

B Abordagem por processos - A ISO 9001:2015 mantém uma forte énfase na
Abordagem por Processos que foi tho bem sucedida nas versdes das normas
de 2000 e 2008, onde uma Organizagdo precisa de gerir 0s seus processos de
maneira a alcancar os resultados desejados, 0 que, de acordo com a ISO
9001, significa fornecer aos clientes P&S consistentes e em conformidade.

B Pensamento baseado em risco - O foco no “pensamento baseado em risco”
estd integrado em toda a nova norma, segundo o qual uma Organizacao
precisa de identificar os riscos (e oportunidades!) associados as suas
atividades, e tomar medidas para reduzir os riscos de produzir P&S néo
conformes. Todos 0s processos necessarios para o SGQ tém de ser geridos
utilizando o ciclo Plan-Do-Check-Act, mas alguns necessitam de um maior
grau de controlo que os outros, se estiverem a contribuir para a capacidade da
Organizacdo cumprir 0s seus objetivos. Nao é a intencdo da ISO 9001:2015
exigir que todas as Organiza¢Bes adotem metodologias formais de gestédo de
risco, mas sim provocar uma mentalidade de “pensamento baseado em risco”.
Simplificando, tal significa considerar o risco qualitativamente e, dependendo
do contexto da Organizacdo, quantitativamente ao definir o rigor e grau de
formalidade necessarios para planear e controlar as atividades e processos
individuais.

B Foco no resultado - A ISO 9001:2015 também da mais énfase a capacidade
de um SGQ “cumprir as suas promessas”. A medida absoluta da eficacia do
SGQ nédo é o numero de procedimentos documentados, as horas dedicadas a
formacdo ou o nimero de pec¢as de equipamento de medicdo calibrado, mas
sim a capacidade da Organizacdo dar confianca sobre a sua capacidade de,
consistentemente, fornecer P&S que vdo ao encontro dos requisitos dos
clientes e outras partes interessadas, como por exemplo os reguladores. Ao
longo da nova versdo da ISO 9001, desde o nivel estratégico até ao
operacional, foi acentuada esta filosofia em que “o resultado conta!”.

Outras alteracdes especificas foram introduzidas, na 1ISO 9001:2015 nomeadamente deixou
de existir requisitos especificos para o representante da gestdo; para o manual da

qualidade e para seccéo separada sobre as agcdes preventivas (Idem:32).

4.6 Aplicabilidade de Requisitos da I1SO 9001:2015

Relativamente ao que a Organizacdo considera estar dentro e fora do a&mbito do sistema, a
APCER (2010:38) refere que uma Organizagéo “ndo é obrigada a incluir todos os produtos e
servigos que fornece no ambito do seu SGQ, nem a considerar os processos de realizagédo
de produtos que ndo estejam incluidos no SGQ. Porém, se uma Organizacdo decide
implementar um sistema com um ambito limitado, tal deve ser claramente referido (....)

publico, para evitar confundir ou induzir em erro os clientes e os utilizadores finais”.

4.7 Compatibilidade da Norma ISO 9001
Também é possivel a uma organizacdo obter simultaneamente vérias certificagbes. Ao

conjunto dos referenciais normativos: Sistema de Gestdo da Qualidade, Sistema de Gestéao
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de Seguranca e Saude no Trabalho e Sistema de Gestdo Ambiental, alvo de uma
certificagdo, designa-se de Sistema de Gestéo Integrado (SGI).

Sobre a compatibilidade da norma NP EN ISO 9001:2015 a APCER (2015:29), refere que
“esta nova estrutura facilita o trabalho para as Organizacdes que escolhem ter um sistema
de gestao Unico (integrado) para atender as exigéncias de varias normas, como a ISO 9001
(Qualidade), a ISO 14001 (Ambiental), a ISO 27001 (Seguranca de Informacéo) e a futura
ISO 45001 que vai substituir as OHSAS 18001 (Seguranca e Saude do Trabalho).

A integracdo e o alinhamento destes diferentes sistemas de gestdo dentro de uma
Organizacdo sao, além de possiveis, benéficos. Nesse sentido, se existir mais do que um
sistema de gestdo na Organizacdo os mesmos devem ser integrados de forma a possibilitar
ganhos de eficacia e flexibilidade e um claro alinhamento de todos os sistemas. A 1SO
reconhece a importancia, para os utilizadores da Norma, em assegurar a compatibilidade
dos sistemas de gestdo APCER (2010:34).

4.7.1 Gestao de Riscos

A Gestado da Qualidade aplica técnicas basicas de prevencao, avaliagéo e gestédo do risco. A
norma ISO 31000:2009 - Gestdo de Risco vem também disponibilizar as Organizagbes os
Principios e Linhas Orientadoras, n&do tendo, no entanto, a intencéo para fins de certificagao.
A norma refere que “a gestdo de riscos contribui para a demonstragdo da obtencdo de
objetivos e melhoria de, por exemplo, seguranga e saude humana, cumprimento de
requisitos legais, aceitagdo publica, protecdo ambiental, desempenho financeiro, qualidade

do produto, eficiéncia na operacao, boas praticas de gestao e reputagao”.

Sendo que a gestdo de risco ndo é um projeto limitado no tempo, mas uma atividade
permanente que requer permanente envolvimento. Deve ser mandatada e implementada
pela gestdo de topo e suportada por todos os niveis de gestdo e detentores de risco para

que possa ser sustentada. (Macedo, 2010:18).

O processo de gestdo dos riscos consiste em identificar os riscos, quantificar — avaliar,
aceitar, tratar, probabilizar gravidade, avaliar seus impactos na organizagéo. Estes devem
ter uma monitorizacdo e revisdo regular e planeada (matriz de riscos), como forma de
controlo operacional necessarios para a eliminacdo ou reducdo dos riscos (melhoria

continua).

A Organizacdo ao definir a sua politica de seguranca pode assegurar 0s riscos ou pode
passar para a uma seguradora. Como exemplo, 0os seguros: acidentes de trabalho, seguro

de saude, seguros de frota automaovel, instalacbes, entre outros.
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A gestao dos riscos nao é standard, mas sim, adaptada a cada organizacdo. Deve ser dada
atencdo aos problemas que ocorreram e ao facto de terem ou nao sido previstos
(identificados como riscos) e a eventuais incidentes ou acidentes. Deve ainda atender-se a
eficdcia das acBes de resposta implementadas e a sua relacéo custo / beneficio. O resultado
desta andlise pode, constar num documento de licbes aprendidas, criado e partilhado pela
organizacao aos seus colaboradores.

4.8 Decisdo Estratégica da Organizagdo

Sendo o SGQ composto por uma estrutura de processos o0 ponto de partida para a
descricdo dos mesmos € o levantamento da situacdo para cada um, ou seja, aquilo que se
faz no “terreno”. E com estas pessoas (do terreno), os especialistas, com quem se tem que
falar, elas é que detém o conhecimento. O SGQ n&o se cria num gabinete, porque se for
assim ndo vai funcionar. Simultaneamente € uma oportunidade de melhorar o que possa ser
melhorado, reconstruindo novas praticas, novos significados. O envolvimento de todas as

pessoas da organizagdo € fundamental neste processo.

BN

Os destinatarios a aplicabilidade da 1SO 9001:2015 podem ser quaisquer uma das
organizacdes dos trés setores de atividade, no sentido, em que este € um referencial
normativo transversal a qualquer tipo de organizagéo prestadora de servi¢cos e/ou produtos:
Setor Publico — Empresas do Estado; Setor Privado - Cooperativas, Mutualidades

Associagoes, IPSS, Misericordias e Setor Mercado — Empresas Privadas.
Antunes e Pires (2006:136-137) referem no seu estudo:

“(...) As éreas sociais pretendem acompanhar este movimento de melhoria
continua da qualidade dos servigos prestados aos clientes. ... de modo idéntico a
maioria das organizacdes, evidenciaram, nos Ultimos tempos, uma grande
atencdo com a qualidade nas &areas de gestado interna e, apds uma familiaridade
com as normas NP EN ISO 9001, adotaram-nas como elemento da sua estrutura
de gestdo. (...) Os servicos na area social (publicos ou privados) séo, por
ineréncia, servicos em que a utilizagdo dos processos de gestdo da qualidade
tém uma larga aplicacé@o devido, essencialmente, a: 1) area em que a seguranca
das pessoas e bens é critica; 2) os custos das falhas sdo muito elevados, ou
mesmo irreparaveis; 3) a prevencao tem nesta area um valor inquestionavel; 4) a
improvisacdo e 0s erros causam elevada insatisfacdo; 5) o cliente dispde,
frequentemente, de uma menor possibilidade de escolha (...)"

A implementacdo de um SGQ deve ser uma decisdo estratégica da Organizagdo, o
envolvimento e o compromisso da gestdo de topo no sistema sdo fundamentais. Para a
APCER (2010:31) “um sistema eficaz e util pode ser moroso mas origina valor acrescentado
para a Organizacdo. A dindmica de melhoria continua introduzida na Norma visa dotar as

organizagdes da capacidade de desenvolver continuamente a eficacia do sistema”.
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Como exemplo podemos referir o Manual da Qualidade (opcional) do Servigo Social para o
Atendimento dos Utentes do Centro Hospitalar de Coimbra com a definicdo dos processos e
procedimentos que sustentam esta pratica (2012:3):
“A melhoria continua da qualidade é assumida como area de atuacao estratégica,
compromisso que se concretizara com a adesédo da instituicdo a um programa de
melhoria continua da qualidade organizacional, transversal a organizacdo, que
envolva todos os profissionais, hum esfor¢co continuo de revisdo e melhoria do
desempenho... A Politica de Qualidade do Servigo Social integra-se na Politica
de Qualidade do Centro Hospitalar de Coimbra, E.P.E. pela participacdo na
promoc¢do de melhores niveis de bem-estar das populacbes que serve; pela
contribuicdo do aumento da humanizagéo e qualidade do atendimento ao cidadao
— utente/doente; pelo desenvolvimento da melhoria dos circuitos de informacéo e
articulacéo intra e interinstitucional de forma a maximizar os recursos existentes e

pelo desenvolvimento de novas competéncias na consecucdo de uma continua
melhoria da qualidade.”

A melhoria continua € um processo para aperfeicoamento por forma a atingir melhorias no

desempenho global, de acordo com a respetiva politica da organizacao.

Para algumas organizagcbes o manual da qualidade (opcional) € um documento que
contempla um resumo do SGQ e os seus principios, fazendo referéncia a restante
documentacéo de suporte. Uma das fun¢gbes do manual da qualidade é refletir o &mbito do
SGQ e suas exclusdes, é também um documento frequentemente disponibilizado a outras

partes interessadas como clientes, parceiros entre outros.

A abordagem por processos é um dos principios da gestdo da qualidade. Para uma
Organizacdo proporcionar confianga no seu SGQ e consequentemente no produto que
fornece, deve compreender e gerir a relagao “causa e efeito” entre 0os seus processos e as
saidas subsequentes, por exemplo, produtos intermédios ou finais. Uma vantagem da
“abordagem por processos” € o controlo passo-a-passo que proporciona sobre a interligacdo
das atividades e dos processos individuais dentro do sistema de processos bem como,

sobre a sua combinagéo e interagdo (APCER, 2010:32).

Se estiver suportado numa linguagem simples e acessivel, que transforma os requisitos do
SGQ para a realidade da Organizagdo, entdo o manual pode ser uma excelente forma de
comunicacéo interna facilitando aos utilizadores a familiarizagdo com os produtos, 0s
processos e as areas de atividade da Organizacao e o seu modo de interacdo a um nivel
estratégico (APCER, 2010:50).
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4.9 Dimensdo Estatistica dos Certificados I1SO 9001

Na é6tica da melhoria continua, anualmente a 1SO?" efetua um levantamento dos seus
certificados no mundo. A data deste estudo, os dados estatisticos disponiveis sdo referentes
ao ano de 2014. E com base nestes elementos que seapresenta a dimens&o estatistica do
referencial normativo em estudo, NP EN I1SO 9001, onde se realizam andlises por paises,
regides a escala mundial. Neste sentido, 0os elementos que a seguir tratamos tém por base
ISO-Survey 2014,

A 1SO 9001 é o referencial normativo da ISO com mais protagonismo. A figura 8 permite-nos
observar que a ISO 9001 teve em 2014 um crescimento de 1% no numero de certificados
emitidos em todo o mundo. Contudo, a ISO survey 2013 apresentava um acréscimo de 3%

no ano de 2013, relativamente ao histérico 2012.

number of | number of
certificates | certificates evolution
| Standard in 2014 in 2013 evolution | in %

150 9001 1138 155 1126 460 11 695 1%
150 14001 324 148 301 622 22526 7%
1SO 50001 6778 4 826 1952 a0 %
ISO/IEC 27001 23972 22 349 1623 7 %
150 22000 30 500 26 847 3653 14 %
ISO/TS 16949 57950 53 723 4227 8%
I1SO 13485 27 791 25 655 2136 8 %
1SO 22301 1757
TOTAL 1609 294 1561 482 47 812 3%

Figura 8: 1ISO-Survey_2014, ISO 9001 - Anélise Comparativa
Fonte: The ISO Survey of Management System Standard Certifications - 2014
A “ISO 9001 — Wordwide total,” (figura 9) permite-nos observar a evolugédo dos certificados
ISO 9001 em contexto mundial, nos anos 1993 a 2014. De registar um acréscimo
progressivo apos as quedas acentuadas registadas nos anos de 2003 e 2011. Esta € uma

norma que rapidamente se afirmou na Europa e no Mundo.

" |SO-Survey_2014
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ISO 9001 - Worldwide total
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Figura 9: 1ISO 9001- Total Mundial
Fonte: ISO-Survey_2014

Outra leitura deste estudo indica o niumero de empresas certificadas. A tabela 7 permite
observar a visao global da ISO 9001 — sistema de gestdo da qualidade por regides a nivel

mundial nos ultimos dez anos, onde se verifica a sua evolucédo histérica.

N 660132 773843 896905 951486 980322 1063751 1118510 1079228 1096987 1126460 1138155
Médio
Oriente
Asia
Central 13856 27966 44923 50379 44171 44432 37596 33577 32373 44847 45365
e Sul

Leste

SSUUEE 540038 266100 320320 354056 366491 408498 438477 471836 476106 467320 476027

12747 13681 19195 21172 20469 24604 18839 17069 19050 20812 21956

e
Pacifico

Slloesty 320748 377172 414208 431479 455303 500286 <~ 530039 < 459367 469739 482620 483710

América
do 49962 59663 61436 47600 47896 41947 36632 37530 38586 48579 50533
Norte
América
Central 17016 22498 29382 39354 37458 35549 49260 51685 51459 52466 50256
e Sul

Africa 4865 6763 7441 7446 8534 8435 7667 8164 9674 9816 10308

Tabela 7: 1SO 9001 - Visédo Global
Fonte: adaptado: ISO-Survey 2014
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Sobre a evolugéo dos certificados ISO 9001 em Portugal, verificamos na figura 10, que os
mesmos continuam em crescimento, embora se tenha verificado alguns decréscimos,

nomeadamente em 2011, com recuperacao significativa nos anos subsequentes.

Selecione um pais | Portugal

10000

8000

6000

4000

z0oo

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Figura 10: 1ISO 9001 - Evolucéo Certificados em Portugal
Fonte: ISO-Survey_2014

Evolucdo histérica de alguns paises da Europa, figura 11, em dimensdo numérica. A

diminuicdo de numeros de certificados pode levar a diferentes interpretacgdes.

Austria 200 434 1133 1B34| 2627| 3245) 3421 3826 4000[ 4094) 2B08| 3238| 3368| 3B0B| 4203| 4272| 4277) 5i6l)  AI3B| 4562 4637) 4213
Belgium d64) E70] 1716|1871 3042] 3176 3485 3760 4670 4725 3167|4471 4810 38R3| 4872 4B73| 3930 3715) 3207] 3815  3B1I) 3666
Denmark 608 816 1314] 1387| 1802|2200 1962|2238 2163|1800 B38| 1050 1218 1840 1794 1574| 1683 1836 1303 2780 1327 1692
Finland J24) 48] T72] 531 1445 1430] 2105|1831 1B70] 18v2] 1B6Y| 174 1814 18G5 1804 1573|2143 1147 2163 2403 2835 2648
France 1586 3359| 5536 8078 11920 141%4| 16028 17170 20919| 15870 15073 21769) 21700) 21345) 22981) 23837) 23065) 29713] 29215) 20198 29398 29122
Germany 1534| 3470| 10236 12573 20656 24035 30150 32500 41629| 35802 23398) 26654) 39816) d46458) 45193) 48324) 47156) 50383) 49340) 51701 36303] 55363
Greece d6) S0) 248 M8 682) 764 1050) 2173 2323) 3180) 1613| 2572| 3255 4753| 5132| 6747] 034 4322) 416B[ 4796 7293 5446
Ireland 893 1132] 1617] 2038 2534 2834 3100[ 3330] 3700 2845 1132 1A@3| 2035|2223 1998|2237 2136 2338 1873 2331 238 2067
ltaly 64| 2008| 4814] 7321| 12134 18095 21068 30367 48108 61212 64120 84485 58028| 103793| 115358| 118309| 130066) 138892 143121) 136391 159743) 166360
Netherlands 1502 2718 5284 7986 10380| 10570) 10620 11036 12745| 13198) 9917) 6402 G160) 18922) 18922) 13597) 12260) 11213) 11072) 11417) 11415] 10433
Norway 172 400) @80)  1108) 1273 1303] 1509] 1R00| 1703| 1344] 1171 1368 1410] 1467) 1703] 1668 1871 1B82] 1738 1388 2080[ 2377
Foland 1) 16 130] 260) 669]  768) 1002] 2075) 2622) 3091) 3216| 5753] G718] B115] G184 10965 12707 12195 10984 10105 10527| 9608
(Pmtugal B3] I81) 389 333 8IS G44] 1131) I696] 2474 30B1] 3417| 4733| 5820 5SL| 5283 5128|5051 3588 4638 6630 7041 8008
Spain 320|386 1482] 1485 4268 B412) 8688 13376 17748| 28690) 31B36| 405v2| 47445 57531| 63112| 6730 59576| 59834) 53057) 59418 42844) 36003
Sweden 365 618 1095 193] 2789 3489 3786 4358 4652 4039 3107| 4687 4744 4839| 5233| 5377 5346 5667 4901) 4846 4613) 4998
Switzerland 365 945 2085 30| 4633 6426 7124 8860 8805 10295 B300| 11545 12413| 10%4| 11077| 11724| 11381) 121100 10358 11342 12030 1200
United Kingdom | 28096| 36825 52595) 53093 56696) 58963| 63700 63725 66750 60060 45465 50884 45612 40909| 35517 41150] 41193 43293) 41943) 42304] 42843) 40200

Figura 11: 1SO 9001 — Europa
Fonte: adaptado do ISO-Survey_2014
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1 - Certificates by industrial sector

Food produc
beverages and 7347 | 8746 | 11440 | 13805 | 17038 | 14682 | 22036 | 25737 | 26879 | 31060 | 21608 | 38817 | 33193 | 28434 | 33705 | 32519 | 31182
tobacco
Leather and 2313 | 2093 926 | 1063 | 1490 | 1394 | 2118 | 2252 | 2350 | 2726 | 1136 | 2369 | 2538 | 2562 | 2712 | 2728 | 2431
leather products

- :‘;’r?gs:]ggd 1316 | 3279 | 4785 | 4961 | 5693 | 4375 | 5674 | 5929 | 6218 | 7171 | 4328 | 8192 | 8970 | 8521 | 8556 | 9405 | 9179

G son | | |

i e | | ol s w| w| s o] w| w| @] u] @] w| w| w] o @)

1160 1105 1451 1697 1160 1943 2757 3061 3062 2722 3588 3222 3766 3840 6710 5200

Non-metal
2328 3571 4209 5363 5753 5847 7977 8973 11122 5328 12447 11480 11305 12392 12367 11380

metal &
fabr ated metal 28885 28972 40713 41534 50234 41455 w 69198 72100 92230 64518 | 107253 95375 | 101848 | 115731 | 116602 | 118652
oducts

Electrical and
optical 36653 40035 38148 42710 | 43839 38782 51623 57161 59138 73139 42601 85357 81893 79237 85969 87797 86728
equipment

1052 4131 1314 m 1025 1161 1113 1399 2105 1758 1464 2359 1776 2078

Manufacturing
23 | not elsewhere 2106 4844 5680 6914 4535 7500 7293 8188 10072 6647 12386 12768 10533 11642 11823 11538
| d

repgirs of motor
‘rl:(;lgrlg)iles & 16451 13803 18530 22385 30280 23751 35380 43971 44620 51185 46180 63015 53051 55961 70082 73167 73756
personal &
household

d 11738 11366 13181 12732 20356 14955 21265 23520 23372 27202 24899 32286 22804 24846 31679 31490 30845
communication

:22?:::)?” 5826 6706 11067 7529 e 7906 11412 12785 13674 16962 12505 21410 18998 20467 24690 27229 28995

| 766778 [ 911564 | 895363 | 892491 |

Tabela 8: "ISO 9001 — Certificates by industrial sector”.
Fonte: adaptado do ISO-Survey_2014
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A tabela 8, “ISO 9001 — Certificates by industrial sector” permite observar o numero de
Organizacdes certificadas na ISO 9001, por setor de atividade. A linha nimero 39 da tabela
a evolucdo histérica na conta outros Servicos Sociais com um aumento significativo de
13,7%, 11579 em 2014 e 10240 em 2013. Contudo, esta conta de outros Servicos Sociais
ndo nos permite distinguir duas realidades distintas, entre as entidades com finalidades

lucrativas e as sem finalidades lucrativas.

Também na Educacao se verifica um aumento do numero de certificado no Mundo de 19713
em 2013 para 20079 em 2014, e um decréscimo no setor da saude de 26992 em 2013

comparativamente a 26243 em 2014.

De seguida, efetua-se uma analise mais pormenorizada, tabela 9, sobre o top 10 dos paises
a nivel Mundial que mais contribuiram para o crescimento da ISO 9001 em 2014. Portugal

encontra-se no nono lugar com um crescimento de 13,7% em relag&o a 2013.

Top 10 countries for ISO 9001 growth - 2014

1 Italy 9.215
2 Australia 6.608
3 China 5.767
4 Belarus 2.833
5 México 2.538
6 Turkey 1.794
7 Canada 1.277
8 Colombia 1.146
9 Portugal 965
10 Slovakia 713

Tabela 9: 1ISO 9001 - Top 10
Fonte: adaptado do ISO-Survey_2014

Um estudo realizado em Portugal em 2015, barometro® da certificacdo 1SO 9001, tabela 10,
indica que em Dezembro de 2013, existiam em Portugal 7.553 entidades com sistema de
gestdo da qualidade certificados pela norma ISO 9001, valor este que corresponde a 0,72
entidades certificadas segundo a norma ISO 9001 por cada 1000 habitante, bem como a

18,07% das empresas com 10 ou mais colaboradores.

8 GEC-Guia Empresas Certificadas (2015)
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Esta andlise permite ainda concluir que as regides Norte, Centro e Lisboa, sédo as regides do

pais com maior nimero de entidades certificadas.

A destacar o comportamento das regides autonomas. Os Acgores apresentam 0.4
certificados por mil habitantes e 16,82% de entidades com 10 ou mais colaboradores
certificados segundo a norma ISO 9001.

Relativamente a Madeira, esta regido apresenta 0.60 certificados por mil habitantes e
16,77% de entidades certificadas, ultrapassando a regido Norte (GEC, 2015:85-87).

Numero de entidades certificadas em Dezembro de 2013

Referencial Ne. Por 1000 habitantes %

ISO 9001 7.553 0,72 18,07
Valores absolutos

Referencial Norte Centro Lisboa Alentejo Algarve RAAA RAM

ISO 9001 2.476 2.060 2.313 250 156 132 155
Valores por 1000 habitantes

Referencial Norte Centro Lisboa Alentejo Algarve RAAA RAM

ISO 9001 0,68 0,91 0,82 0,34 0,35 0,54 0,6
Valores percentuais

Referencial Norte Centro Lisboa Alentejo Algarve RAAA RAM

ISO 9001 15,09 24 20,64 11,49 9,16 16,82 16,77

Tabela 10: Barémetro da Certificacdo 1SO 9001 em Portugal
Fonte: adaptado do “GEC 2015”

Como conclusdes regista-se que as normas ISO 9001 sédo sistemas de gestdo da qualidade
muito recentes, no sentido, em que a norma foi publicada pela primeira vez em 1987 e
submetida a cinco revisbes, 1994, 2000, 2008 e 2015, e que podem ser aplicadas nos trés

setores de atividade, incluindo o setor social.

Os fundamentos orientadores de boas praticas de gestdo de qualidade numa organizacdo
estdo baseados em principios refletindo o senso comum e o pensamento de muitos dos

maiores especialistas mundiais da qualidade, como Deming, Juran, Crosby.

Em Portugal (2003) foi criado pelo ISS o Programa de Cooperacédo para o Desenvolvimento
da Qualidade e Seguranca das Respostas Sociais. Esta medida de Politica Social,
enquadra-se na estratégia do Governo para garantir aos cidaddos o acesso a servigos de

qualidade adequados a satisfacdo das suas necessidades e expetativas.

Sobre a estatistica da 1ISO 9001, a analise e a interpretacdo dos dados foi efetuada pela
investigadora, tendo por base o ficheiro excel, ISO-Survey 2014, disponibilizado pela ISO.
Ha ainda a referir a dificuldade e/ou a inexisténcia de dados estatisticos sobre as normas

ISO 9001, em contexto portugués.
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Capitulo V - A Gestdo da Qualidade como Decisao Estratégica da
Organizacao
5.1 Introducdo

De seguida é apresentado uma breve caracterizacdo da amostra tendo por base a selecéo
de cinco elementos participantes nas entrevistas, feita por conveniéncia: um elemento por
Instituicbes com a funcdo de responsavel da gestdo da qualidade na Instituicdo e de um
consultor (responsavel da gestao da qualidade na Instituicao), e os resultados da andlise do
campo empirico em estudo, realizada como ja foi referido, através de uma analise de

conteudo do material recolhido, articulando-a com uma sintese explicativa.

7

Doravante, a identificagdo (nomes ficticios) € a seguinte: o consultor é identificado por
Maria; a Instituicdo 1 tem o entrevistado Clara; a Instituicdo 2 tem o entrevistado Sofia; a

Instituicdo 3 tem o entrevistado Inés e a Instituicdo 4 tem o entrevistado Laura.

Ha contudo a esclarecer que as Instituicdes 1 e 2 tém apenas uma parte da Instituicao
certificada, através de algum (s) servico (s). Tal € possivel, no sentido, como refere APCER
(2010:38) “uma Organizacao ndo é obrigada a incluir todos os servicos que fornece no
ambito do seu SGQ. Porém, se uma Organizacao decide implementar um sistema com um
ambito limitado, tal deve ser claramente referido (...) publico, para evitar confundir ou induzir

em erro os clientes e os utilizadores finais”. Deste modo, passamos a apresentar:

5.2 Breve caraterizagdo da Amostra

Maria é formadora e consultora em sistemas de gestdo da qualidade — tem uma atividade
profissional muito preenchida e dispersa geograficamente entre varias localidades do
Continente de Norte a Sul, llhas e viagens ao estrangeiro. E licenciada em Servigco Social e
Doutorada em Psicologia Cognitiva. Com vinte anos de idade, iniciou a sua atividade
profissional em Organizacdes Sociais. Entre 2004 e 2013 exerceu funcdes num Lar de
Idosos, no Distrito de Santarém, primeiro como Presidente da Instituicdo e depois Diretora
Técnica e responsavel da qualidade. Tendo a Instituicdo apdés um periodo estimado de 3
anos de implementacdo do SGQ, obtido a certificagdo 1SO 9001:2008, no ano de 2009.
Prestando um servigo a 83 utentes e contando com a colaboracdo de 49 colaboradores.
Atualmente, entre outras funcbes, € formadora e consultora de sistemas de gestao da
gualidade, desde 2009, onde tem vindo a implementar e a certificar sistemas, em IPSS a
nivel nacional. Neste estudo, relata-nos a sua experiéncia enquanto implementadora do
SGQ na IPSS onde exerceu fungdes. A entrevista teve lugar no dia 13 de Abril de 2015, em

Lisboa, com uma duracdo de aproximada de 30 minutos, aproveitando a oportunidade da

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Faculdade de Ciéncias Sociais e Humanas 72



Maria Luisa Branco Vilaca Perdigao

Gestéo da Qualidade nas OrganizagBes Sociais — Impactos da Implementacéo da 1ISO 9001

participante numa deslocacdo a Lisboa para uma Formacgdo sobre Impacto social SROI
(Social return on investiment), promovida pelo Montepio Geral e pela CASES (Cooperativa

Antonio Sérgio).

Instituicdo 1 — A Instituicdo conta com uma histéria de mais de 150 anos, com resposta
social a varios dominios de atividade. Recentemente criou uma nova area de atividade na
prestacdo de servigcos, dirigida a todos aqueles que se encontram em situacdo de
dependéncia, por velhice, doencga, incapacidade ou isolamento. Dispbe de uma resposta
imediata em qualquer situacdo de urgéncia/ emergéncia, seguran¢a ou soliddo prestando
um servico aos utentes neste ambito. Ap6s um periodo estimado em 7 meses de
implementacao, este Servico da Instituicdo, obteve a certificacdo 1ISO 9001:2008, no ano de
2014.

Clara (Instituicio 1) - E responsavel da gestio da qualidade e simultaneamente assume a
fungéo de responsavel do servico e € assistente social. A entrevista teve lugar na Instituicéo
onde exerce fungdes, ocorreu no dia 17 de Fevereiro de 2016, no periodo da manh3, e teve

uma duracéo aproximada de 40 minutos.

Instituicdo 2 — A Instituicdo aproxima-se de 150 anos de existéncia. Materializa 0os seus
objetivos através da prestacdo direta de cuidados de saude, apoio a terceira idade,
residéncia medicalizada e nos cuidados continuados de curta duracdo. Com 20.000
associados, dotada de patriménio proprio, onde tem sediados todos 0s seus servigos, que
ocupam uma area coberta de 8.000m2, onde em média por dia se cruzam mais de 1.500
pessoas. Nao consegue identificar um namero exato de utentes abrangidos pelas areas
certificadas, podemos contudo referir que a Residéncia Medicalizada inicio de atividade em
Outubro de 2006, tem capacidade para 38 utentes, com uma taxa de ocupacgdo a 100%, e
os Cuidados Continuados inicio de atividade em Junho de 2008, tém capacidade para 22
utentes, com taxa de ocupacdo de 98%, sendo que h& uma grande rotatividade de utentes
nestas unidades. Apés um periodo de 5 anos de implementacdo, a Instituicdo obtive a
certificacdo ISO 9001:2008, no ano de 2014.

Sofia (Instituicdo 2) — Tem a funcéo de consultor da qualidade na Instituicdo. Por indicacdo
do responsavel da qualidade e membro do conselho de administracdo da Instituicéo,
embora participasse das reunides, optou por delegar no consultor. A entrevista teve lugar na
Instituicdo onde exerce fungbes, ocorreu no dia 17 de Fevereiro de 2016, no periodo da

parte da tarde, e teve uma duracdo aproximadamente de 30 minutos.

Instituicdo 3 — A origem da Instituicdo remonta aos anos quarenta do século XX, e surge

pela necessidade de prestar assisténcia social a populacao local. Vinte anos depois,
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reafirma-se, na promocdo da atividade assistencial, cultural, recreativa e social, com a
aprovacdo dos estatutos do Centro Social. Tem vindo a exercer a sua atividade nas
valéncias de Centro de Dia, Apoio Domicilidrio, desde os anos 80, e mais tarde as valéncias
de Creche, Jardim de Infancia e ATL, prestando um servico a 166 criancas e 70 adultos,
contando com a colaboragéo de 54 colaboradores. Tendo a Instituicdo apds um periodo de
1 ano de implementacéo, obtido a certificacdo ISO 9001:2008, no ano de 2012.

Inés (Instituicdo 3) - E responsavel da qualidade e simultaneamente exerce as funcées de
diretora técnica e de assistente social, na instituicdo. A entrevista teve lugar na Instituicéo,
onde exerce fun¢des, ocorreu no dia 19 de Fevereiro de 2016, no periodo da manha, e teve

uma duragéo aproximada de 30 minutos.

Instituicdo 4 — Fundada nos anos noventa do século XX, a Instituicdo tem feito o seu
percurso em funcdo das necessidades comunitarias. No ano de 2007 e na sequéncia de
acordos de cooperagdo celebrados com o ISS, criou as respostas sociais de Creche e
Centro de Apoio a Vida, prestando um servigo a 37 criangas e 41 jovens, contando com a
colaboracao de vinte e um colaboradores. Tendo a Instituicdo apds um periodo de 4 anos de
implementacéo, obtido a certificagéo ISO 9001:2008, no ano de 2014.

Laura (Instituicio 4) — No Conselho de Administracdo é vice-presidente, gestora da
gualidade e diretora técnica dos servigcos que a Instituicdo presta nas respostas sociais de
creche, centro de apoio a vida, centro de formagdo e desenvolvimento de projetos. A
entrevista teve lugar na Instituicdo onde exerce funcdes, ocorreu no dia 25 de Fevereiro de

2016, no periodo da manha, e teve uma duracgéo aproximada de 30 minutos.

As informacdes referidas foram recolhidas através dos participantes no estudo, também
através dos respetivos sites Institucionais e da Carta Social, no periodo compreendido entre

Fevereiro e Maio de 2016.

De seguida apresenta-se dois quadros sintese. O primeiro relaciona-se sobre as entrevistas

e 0 segundo sobre 0 &mbito da certificacdo das Instituicbes Sociais em estudo.
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Quadro Sintese 1

Instituicdo  Entrevista Funcéo Data da Entrevista  Tempo Entrevista
Consultor . Responsavel Qualidade/ Diretor n
(instituic&o) ) Técnico/ Assistente Social LS D LIRTITES
Instituicdo : i
¢ Clara ~ Responsavel Qualidade/ 17-02-2016 40 Minutos
1 Responsavel do Servico
Instituicdo . . .
5 Sofia Consultor da Qualidade 17-02-2016 30 Minutos
Instituicdo Responsavel Qualidade/
¢ Inés esponsavel Qualid , 19-02-2016 30 Minutos
3 Diretor técnico/ Assistente Social
Instituicdo Responsavel da Qualidade/ .
Laura . ) 25-02-2016 30 Minutos
4 Vice-presidente
Tabela 11: Quadro Sintese 1 - Participantes no estudo
Quadro Sintese 2
Tempo
~ o]
Instituicao Ambito da Certificacao Publico-alvo N° de I_Data = Implementa
Utentes Certificacao cé0
Consultor i i
~onsulc Estrutura residencial para 1dosos 83 2009 3 Anos
(instituicdo)  ldosos
= . Todos aqueles que se
Prestacéo de servi¢os no ! ~
Instituicdo  Ampi AN encontram em situagdo de
¢ ambito da T. assisténcia e a )
~ dependéncia, por velhice, - 2014 7 Meses
1 Gestéo de Protocolos d . idad
Especificos doenca, incapacidade ou
isolamento.
Prestagéo de Servigcos de
Instituicdo Cuid_aEios_de Sapde_ na
Residéncia Medicalizada e Todos os utentes em geral - 2014 5 Anos
2 nos Cuidados Continuados
de Curta Duracdo
Prestagéo e
disponibilizacdo de servigos
Instituigao de apoio socia_ll nas _
respostas sociais de Centro  Criancgas e ldosos 236 2012 1 Anos
3 de Dia, Apoio Domiciliario,
Jardim de Infancia, Creche
e ATL
Instituigao Prestacéo de s'er_vi(;os nas _
Respostas sociais Creche e  Criangas e Jovens 78 2014 4 Anos
4 Centro de Apoio a Vida
Tabela 12: Quadro Sintese 2 — Aplicabilidade da Certificacdo ISO 9001
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As Instituicdes Sociais participantes no estudo tém os seus sistemas de gestdo da qualidade
em fase de transicdo da ISO 9001:2008 para a nova versao, ISO 9001:2015. Deste modo,
verificou-se a necessidade de aprofundar o campo te6rico / conceptual, nomeadamente, no
gue concerne a ISO 9001:2015, que sera o referencial normativo a aplicar neste capitulo em

matéria de aprofundar, contrapor ou completar ideias.

Assim, propomo-nos apreciar as diferentes posturas apresentadas pelos entrevistados
mediante a Instituicbes Sociais a fim de podermos contribuir para o aumento do

conhecimento acerca da problemética em questao.

Desta forma, apresentamos os resultados obtidos sobre quatro dimensdes.
B Motivacao para a implementacao e certificacdo da norma ISO 9001:2008, na Instituicdo
B Beneficios mais significativos com a implementacdo da norma ISO 9001:2008, na Instituicdo
B Facilidades/ dificuldades na implementacdo da norma ISO 9001:2008, na Institui¢ao.

B As relagdes humanas no servi¢o sdo alteradas com a norma ISO 9001:2008, na Instituicdo

5.3 Motivagdo para a implementacdo e certificacdo da I1SO 9001:2008,
nas Instituicoes Sociais

Como refere a norma “a adocdo de um SGQ deve ser uma decisdo estratégica da
organizacdo, que pode ajudar a melhorar o seu desempenho global e proporcionar uma

base sélida para iniciativas de desenvolvimento sustentavel” (ISO 9001:2015%).

Todos os processos de mudanca para serem bem-sucedidos tém que ter uma forte
componente de motivacdo. A implementacdo do sistema de gestdo da qualidade €, contudo,
um momento de mudanga nas Instituicdes Sociais que requer niveis de motivacdo em
relacdo a aprendizagem de novos métodos de trabalho, ao desenvolvimento de trabalho em
equipa, a participacdo em acdes de formacdo, a participacdo em projetos de mudanca na

Organizacao e as sugestdes de melhorias.

Na I1SO 9001:2015 ja4 ndo existe a figura do representante da qualidade como principal
responsavel pelo sistema de gestdo da qualidade. “Sao atribuidas responsabilidades e
autoridades semelhantes, mas, ndo ha um requisito de haver um Unico representante da
gestdo” (ISO*). Neste sentido, esse papel foi descentralizado, ficando a cargo das
liderancas das organizacdes, visando disseminar a cultura da gestdo da qualidade pela

Organizacéo.

29 SO 9001:2015, 0.1 Generalidades
% so 9001:2015, Al Estrutura e terminologia
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Deste modo, as Organizacbes que optem por implementar um sistema de gestdo de
qualidade pela ISO apresentam carateristicas de estilos de lideranca democratica ou
participativa, no sentido, em que a gestdo de topo delega responsabilidades e tarefas, nos
gestores de processos do SGQ. Estes sdo chamados a participar da tomada de decisdes
como forma de assegurar o alinhamento dos objetivos especificos (metas para o0s
indicadores) dos seus processos, com 0s objetivos gerais da gestao de topo e a estrutura da

Organizacéo.

Considera-se que a gestdo de topo nos processos de mudanca deve ter uma forte
componente de lideranca. Os lideres estabelecem a finalidade e a orientacdo da
Organizacdo. No entanto, lideranca e gestdo sdo distintas e se complementam. Em
momentos de mudanca faz mais falta a capacidade de lideranca. A gestdo é um conjunto de
tarefas que procuram garantir a afetagdo eficaz de todos os recursos disponiveis pela

organizacao a fim de serem atingidos os objetivos pré determinados.

A motivacdo é também um fator para poder melhorar 0s servicos promovendo a mudancga
das praticas com vista a eliminar os erros e falhas por vezes, enraizados. Mas, a tal
motivacdo, aquela que levou as Instituicbes Sociais a certificar 0s seus sistemas de
gualidade, teve certamente origem no desafio langcado pela seguranca social para a
implementacdo de um sistema de gestédo da qualidade, passivel de constatar pela voz dos
participantes nas entrevistas. E deste modo, procuramos saber dos fatores de motivacao, o

gue moveu as Instituicbes para o processo de certificacdo dos seus sistemas de qualidade.

5.3.1 A certificacdao atua como um fator motivador

A deciséo de certificacdo do sistema de gestdo da qualidade da Instituicdo deve ser tomada
pela gestdo de topo, e, faz parte do plano estratégico, no sentido, em que sédo decisdes e
acdes da Instituicdo que devem ser tomadas de uma forma consistente. O periodo de
implementacé@o de um sistema de gestdo pode demorar de um a dois anos. Se necessario,
pode a Instituicdo, solicitar apoio de consultoria e deve envolver, motivar e dar formacao a

todos os colaboradores.

O SGQ de uma Instituicdo depende do envolvimento de todas as pessoas da organizacéo e
da capacidade de lideranca no processo de mudanca. Neste sentido, a gestdo de topo “deve
demonstrar lideranca e compromisso em relagdo ao SGQ, comprometendo, orientando e
apoiando as pessoas para contribuirem para a sua eficacia” (ISO'). Contudo, “A

comunicacgdo interna € um ponto fulcral ndo s6 da gestao diéria e estratégica mas também

%1 1S0 9001:2015, 5.1.1 lideranca
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da gestdo da Qualidade. E o ponto essencial para fazer com que todos os envolvidos nas

mais variadas fun¢des caminhem para um objetivo comum” (Costa e Gongalves, s.d, sp.).

Os Assistentes Sociais “devem promover o envolvimento e a participagdo em pleno, das
pessoas, utilizando os seus servicos de modo a capacita-las para o reforco de todos os

aspetos” (Codigo de Etica dos Assistentes Sociais).

Assim, no que respeita aos fatores motivadores que contribuiram para a implementacao e
certificacdo do SGQ na Instituicdo, os entrevistados responderam de um modo geral

realcando as muitas exigéncias, como se verifica:

Verificou-se que no inicio do processo de implementagéo foi “mais uma obrigacdo, s6 a
meio é que as pessoas se comegam a motivar para as exigéncias” (Maria). Também
“tiveram de comecar a trabalhar mais em equipa’ (Inés). Mas, quando as pessoas
comecaram a perceber as vantagens que o sistema trazia, passaram a conseguir envolvé-
las, e contaram com a participacdo e o envolvimento do presidente da instituicdo. (Sofia);
Contudo, a verdadeira motivagdo € interna € a de quererem fazer mais e melhor e a

certificacdo € s6 uma confirmacéo (Laura).

No entanto, outros fatores motivadores contribuiram para a certificacdo do sistema de
gualidade nas Instituicdes Sociais designadamente o papel assumido por algumas entidades
com critérios de exclusdo, em que a entidade concorrente tinha de ser certificada em gestao
da qualidade como referido no decurso das entrevistas. Deste modo, verificou-se: “Sao
muitas as exigéncias por parte da Seguranca Social. Vem a “Unido” da IPSS dizer que era
obrigatério implementar (SGQ), que a Seguranca Social ird possivelmente efetuar cortes.
Portanto, essa tal motivagéo é, porque tem que ser” (Maria); Outro entrevistado referiu que
“o SGQ foi um requisito que a seguranga social disse que seria obrigatorio dentro de dois a
trés anos, isto ja ha trés anos atras” (Inés). E ainda, “a necessidade do servigo estar, ser
certificado, teve origem na necessidade de poder concorrer a concursos homeadamente
publicos, que exigiam a certificacdo.” (Clara). Também “alguns programas de candidatura

em que um dos critérios de exclusdo que colocavam era ser certificada” (Maria).

Através da andlise dos resultados, foi possivel observar a motivagdo para a implementacao
e certificacdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, homeadamente, se atuou como

um fator motivador, concluindo-se com as seguintes falas:

“No inicio do processo é mais uma obrigacéo, s6 a meio é que as pessoas se comegam a
motivar para as exigéncias (Maria). “(...) quando as pessoas comecaram a perceber as
vantagens que o0 sistema trazia, passamos a conseguir envolvé-las (...) contamos com a

participagao e o envolvimento (...) do presidente da instituicao” (Sofia). “Sim, de certa forma
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atuou. Porque, tivemos que comecar a trabalhar um bocadinho mais, todos em equipa (...)”
(.Inés). “(...) a verdadeira motivagdo é interna € a de querer fazer mais e melhor e a

certificac@o é s6 uma confirmacao disso e ndo mais do que isso” (Laura).

5.3.2 Exige a participacao de todos

Participar tem de ser um exercicio que é tangivel e que produz resultados. A norma refere
que “a organizacao planeia, executa e controla 0s processos necessarios a prestacdo do
servico para assegurar a conformidade com os requisitos” (ISO*). Os clientes também s&o
3

chamados a participar do processo de monitorizagéo e avaliacdo da satisfacdo de clientes®

no sentido, de obter a sua percecao relativamente ao servigo prestado”.

Assim, no que respeita a participacdo para a implementacéo e certificagdo do SGQ na
Instituicdo, os entrevistados responderam de um modo geral, realcando alguns aspetos

como se verifica:

A participac@o de todos é um fator fundamental para o sucesso na implementagdo de um
SGQ nomeadamente dos clientes que “sdo chamados também a participar” (Maria). E,
neste sentido, podem e deve participar. Participar, mais do que uma palavra significa um

“valor humano fundamental para a concretizacdo dos direitos humanos” (DUDH?*).

O SGQ nao se cria numa secretaria. Ele tem de ser concebido, implementado e mantido por
todos os elementos internos e externos afetos a Instituicdo. Ou seja, por todas as partes
interessadas. Contudo, este envolvimento nem sempre é conseguido por todos o0s
colaboradores na medida, em que se verificou “aquele nao faz eu também nao faco” (Clara).
Esta afirmacéo transmitiu falta de compromisso de alguns colaboradores que deve ser
sinalizada “matriz riscos”. O objetivo &, efetuar uma andlise de causas e avaliacdo de
impactos na pessoa e no SGQ. Sédo situacbes nao desejaveis, mas passiveis de acontecer
nas organizagcfes pelo que o seu controlo se torna pertinente tanto para a sua resolucéo
efetiva como a fim de evitar que a situagao volte a ocorrer e/ou para controlar minorando o

seu impacto. Sobre o tema resisténcias sera abordado mais a frente neste capitulo.

Uma das formas de participar nas organizacdes € através de reunifes, em que as pessoas
se relnem para decidir, tratar, discutir ou abordar um assunto (s). Desta forma, foi referido

que sempre que for necessario as “reunides tém o caracter de envolver as pessoas” (Sofia).

%2150 9001:2015, 8.1 Planeamento e controlo operacional

%150 9001:2015, 9.1.2 Satisfacédo de clientes

% Segundo a Declaragdo Universal dos Direitos Humanos, proclamada pela Assembleia Geral da ONU a 10 de
Dezembro de 1948.

%150 9001:2015, 4.4 SGQ e respetivos processos e 6.1 Agles para tratar riscos e oportunidades
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As pessoas sdo convidadas a participar e, nesse sentido, participam, acrescentando valor
social para a Instituicdo. Um gestor além de planear, organizar, coordenar tem que ter uma
forte componente de lideranca, no sentido, em que inspira e motiva um grupo de pessoas.
Relacionado com este aspeto, “Um processo de implementacdo do SGQ tem que ter a

participacao de todos (...) sem excec¢ao” como referiu (Inés).

A norma refere que a gestdo de topo “deve comprometer, dirigir e apoiar as pessoas para
que estas possam contribuir para um SGQ eficaz” (1ISO%*). E, nesta medida, foi referido que
“a motivacdo tem que ser partilhada, todas as pessoas tém que ser parte, incluindo as
pessoas que utilizam os servi¢os, incluindo, as pessoas que se relacionam com a Instituicdo
as Organizacgdes, os financiadores.” (Laura).

Através da andlise dos resultados, foi possivel observar a motivagédo para a implementacéo
e certificagdo da norma ISO 9001:2008, Instituicbes, nomeadamente, se exige a

participacdo de todos, concluindo-se com as seguintes falas:

“As vezes os clientes para quem nés trabalhamos ficam um pouco esquecidos no meio da
gestdo da qualidade. Em funcéo deles, sdo chamados também a participar (...)" (Maria). “Ha
sempre uns “aquele ndo faz eu também nao fago. Esta é a postura errada. (...) tem a ver
com as resisténcias.” (Clara). “(...) completamente. E quando é necessario (...) trazem-se
as pessoas das areas além dos chefes para discutir ou envolver nos assuntos.” (Sofia). “Um
processo de implementacdo do SGQ tem que ter a participagdo de todos os funcionarios
sem excecao porque, a qualidade depende de todos, a Instituicdo depende de todas as
pessoas que trabalham (...)” (Inés). “Exige a participacao de todos, porque, o foco nao esta
na certificacdo estd na motivacdo interna. Entdo, a motivacdo tem que ser partilhada,
porque, sendo a certificacdo € uma trabalheira, uma chatice, uma perda de tempo (...)"

(Laura).

5.3.3 Melhoria das praticas de gestao

As Instituicbes sdo, entidades legais que respondem pelas consequéncias das suas
atividades e dos servicos que prestam aos seus clientes. As suas préticas de gestdo e de
controlo devem ser adequadas as responsabilidades que as Instituicbes assumem ou que

venham a assumir.

Como referido no campo tedrico a “norma baseia-se em sete principios da gestao da
qualidade (...) adota a abordagem por processos que incorpora o ciclo de PDCA para a

gestdo da melhoria e integra o pensamento baseado em risco”. Contudo, “as praticas de

% |SO 9001:2015, 5.1.1 alinea h)
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gestdo da Instituicdo podem ser comparadas com estes requisitos para avaliar a medida em
que eles sao cumpridos e se os resultados alcancados vao ao encontro dos resultados
pretendidos pela Instituicdo para o SGQ” (APCER 2015:73)

Assim, no que respeita & melhoria das préticas de gestdo na Instituicdo, os entrevistados

responderam de um modo geral realgcando alguns aspetos como se verifica:

Na implementacdo do sistema de qualidade, a norma refere que a Instituicdo “deve
determinar os processos do SGQ e atribuir as responsabilidades e autoridade para esses
processos” (ISO*"). Contudo, verificou-se que “no fundo quem gere tudo é a direcdo e ndo
quem esta definido” (Maria). E da responsabilidade de cada gestor do processo, de notar
que estes antes de vigorarem sao aprovados pela gestdo de topo e devem refletir o
comportamento das praticas, zelar pelo seu cumprimento ou proceder a uma revisdo do
processo caso se verifique a necessidade por alteragdo das praticas, entre outros. Contudo,
se a alteracéo a efetuar for a nivel do responsavel do processo, compete entdo a gestao de
topo alterar o gestor desse processo, ndo sendo necessario 0s procedimentos inerentes a

alteracdo do processo.

Sobre o que se considera dentro do ambito de certificagdo, a Instituigdo pode certificar uma,
ou Varias respostas sociais, ndo quer dizer que a Instituicdo seja certificada, o que esta

certificado é uma determinada area ou resposta social da Instituicdo. A Instituicdo esta

certificada se o ambito da certificacdo abranger o todo, ou seja, todas as respostas sociais.

Relacionado com este aspeto outros servicos da Instituicdo que n&o estdo certificados
procuram o conhecimento das boas praticas do servico certificado: “(...) e vao tentar
implementar na sua area mesmo que ndo sejam certificados” (Clara). Verificou-se que o
ambito de certificacdo da Instituicdo é restrito, cingindo-se a uma das respostas sociais que,
contudo, esta dependente dos servigos transversais da Instituicdo, como sejam, 0s recursos
humanos, fornecedores e outros, que sdo chamadas também a colaborar no processo, de
modo, a que esta resposta social possa responder a todos os requisitos normativos. Estes
sdo incontornaveis para a manutencdo do SGQ da resposta social. Assim, a gestédo de topo

deve apoiar outras fungfes de gestdo relevantes nas suas respetivas areas de atuacao.

Tendo em conta a melhoria das praticas, Sofia explicou que as pessoas utilizam
mecanismos que foram implementados na sequéncia da qualidade, como sejam, 0s registos
de ocorréncia, comunicagdes internas e ou comunicam através de reunifes. Relacionado com

este aspeto, nas reunides, sdo utilizados instrumentos como sejam a agenda de reunido, a

%7 1SO 9001:2005, 4.4.1 alinea b)
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ata de reunido e um plano de acdo que compreende as acdes a serem tratadas, seu
impacto, responsabilidades atribuidas e estimativa temporal para o0 acompanhamento, até
ao fecho das acdes. Segundo Banks (2008) sobre os registos documentados, eles séo
importantes porque sem eles, mais tarde, podemos nao nos lembrarmos de praticamente
nada.

Implementar um SGQ néo é “romper” com o passado mas, antes, sistematizar e consolidar
0 processo de mudanca do modelo de gestdo, preservando a missao, os valores, 0s
objetivos sociais, as boas préticas de gestdo, a dedicacdo dos seus dirigentes e
profissionais. Neste sentido, Inés considerou que a Instituicdo ndo teve alteracbes

significativas a nivel de préaticas de gestao e que, contudo, o que melhorou foi a disciplina.

Com a ISO os servigos estdo organizados de uma forma mais completa. Associados aos
processos existem, os procedimentos, 0s impressos que sao instrumentos de trabalho para
registos de rotinas do dia-a-dia, do que se faz na pratica e que fazem com que a Instituicao
esteja mais organizada. O facto de registar é também uma oportunidade das pessoas
melhorarem o seu desempenho. Também se considerou a melhoria das praticas na medida
em que “ha uma objetividade reconhecida por outros o0 que ndo quer dizer que antes nao

existisse” (...) ha “gestéo objetiva, clara, mostravel a todos com facilidade” (Laura).

Através da andlise dos resultados, foi possivel observar a motivagéo para a implementacao
e certificagdo da norma ISO 9001:2008, Instituicbes, nomeadamente, na melhoria das

praticas de gestao, concluindo-se com as seguintes falas:

“Faz parte da gestdo da qualidade a questédo da resolugcédo de recursos humanos, perceber
como se organiza, quem faz selegao, etc. (...) no fundo quem gere tudo € a dire¢do e nao
quem esta definido” (Maria). “Outras areas que estdo a volta entendem que € importante,
que vai melhorar, aproveitam esse know-how e vao tentar implementar na sua area mesmo,
que ndo sejam certificados. Ou seja, tiram a mais-valia, a boa pratica (...)" (Clara). “Sim, nos
fazemos isso nestas reunides e (...) estamos atentos ao que se passa, existem aqui varios
mecanismos Vvarios instrumentos implementados na sequéncia das exigéncias da qualidade
(...)" (Sofia).“Eu considero que nés a nivel de praticas de gestdo ja eramos uma boa
Instituicdo. O que é que melhorou a meu ver? Disciplina, mais porque, as pessoas tém uma
obrigatoriedade de que todos os dias tém que “responder (...)" (Inés). “Melhora as préaticas,
no sentido, em que ha uma objetividade reconhecida por outros, o que ndo quer dizer que

antes ndo existisse (...) gestdo objetiva, clara, mostravel a todos com facilidade” (Laura).
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5.3.4 Contribui para a inovacao e desenvolvimento sustentavel

O sistema de gestdo da qualidade nas respostas sociais € um fator de diferenciacédo, as
Instituicbes tém uma melhor gestdo que se reflete no desempenho global. A consisténcia na
conformidade dos servicos e a satisfacdo do cliente sdo decisivos para o desenvolvimento

sustentavel da Instituicao.

A norma nao tem uma secc¢ao especifica sobre inovacéo, no entanto, a Instituicdo ao adotar
formas de melhoria, por exemplo: “A organizacdo deve determinar e selecionar
oportunidades de melhoria e implementar quaisquer acdes necessarias para satisfazer os
requisitos e aumentar a satisfacdo do cliente” (ISO*). Neste sentido, esta a fomentar uma
cultura de criatividade. E ainda: “(...) atividades como a analise do contexto externo e
interno, a determinagéo de requisitos de partes interessadas relevantes, a determinacdo de
riscos e oportunidades, a gestdo do conhecimento organizacional, a determinacdo de
requisitos do servico que vao ao encontro das necessidades e expetativas do cliente,
introduzem uma abertura para a possibilidade de inovar e para a integracdo de iniciativas
sistematizadas da inovagéo no SGQ” (APCER, 2015:49).

Assim, no que respeita ao SGQ, os entrevistados responderam de um modo geral realcando
alguns aspetos sobre se contribui para a inovacdo e desenvolvimento sustentavel, como se

verifica:

Inovagéo sobre novas ou significativas melhorias de solugbes para a organizacdo, na
medida em que foi referido: “estes sistemas contribuem para a inovacéo e desenvolvimento
sustentavel do préprio servico e da propria Instituicdo” (Clara). Na medida, em que a
Instituicao “espera ter mais protocolos e que os recursos humanos fiquem mais afetos a
atividades que ndo podem ser espelhadas no sistema como seja a dedicacdo aos clientes”
(Clara). Assim, cuidar da manutenc¢éo da dignidade para com a pessoa, encarar a prestacéo
de cuidados como uma oportunidade de expressar amor e afeto, e ter consciéncia que se da

o melhor a pessoa.

Considerou-se que contribui para a inovagédo e desenvolvimento sustentavel porque como
referido, “as boas praticas resultantes do SGQ acabam por levar a Instituicdo a refletir de
forma continuada sobre o seu posicionamento no mercado, também sobre a necessidade de
desenvolver outros servicos que resultam da necessidade de criar sustentabilidade na
Instituicdo” (Sofia). Relembrando Meneses (2010:137), “com uma lideranga competente as

organizagdes sem-fins lucrativos ganham eficiéncia e eficicia e impacto social”.

% 1S0 9001:2015, 10.1 Melhoria, generalidades
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No decurso das entrevistas foi referido que “para se ter qualidade a implementacdo tem
custos, para se manter tem custos” (Inés). Segundo Meneses (2010:137), “deveria existir
linhas de financiamento apenas destinadas a promover a capacitacdo e as competéncias
das organizacbes sem fins lucrativos”. No sentido, em que “as Instituicbes Sociais se
confrontam com a falta de financiamento para com os designados custos de estrutura”
(Idem).

De acordo com Laura “a forma como € organizar internamente quer a descricdo, a
abordagem por processos, quer a forma como sdo olhados os processos de monitorizagéo e
de verificacdo podem ser encarados como uma facilitacdo da inovacéo, que facilita de forma

organizada.

Através da andlise dos resultados, foi possivel observar a motivagéo para a implementacao
e certificacdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicdes, nomeadamente, se contribui para

ainovacéo e desenvolvimento sustentavel, conclui-se com as seguintes falas:

“Contribuem para a inovagao e desenvolvimento sustentavel do préprio servico e ndo so, da
prépria Instituicdo. (...) Vamos conseguir para ja ter mais protocolos, vamos conseguir que
0s recursos humanos (...) estejam mais atentos se ha situagbes que estdo encobertas,
situacbes de maus tratos (...)" (Clara). “Contribui, porque as boas praticas resultantes do
SGQ acabam por levar a Instituicdo a ter que refletir de forma continuada sobre o seu
posicionamento no mercado, (...) a necessidade de desenvolver outros servicos como tem
sido feito e que resultam da necessidade de criar sustentabilidade na Institui¢do (...)’(Sofia).
“Para se ter qualidade, a implementag&o tem custos, para se manter, tem custos, portanto, a
nivel de sustentabilidade encarece (...) e (...) as pessoas inovam, até porque temos que
procurar sempre outras diretrizes e melhorar gradualmente (...)" (Inés). “(...) a forma como
€ organizar internamente quer a descri¢cdo, a abordagem por processos, quer a forma como
séo olhados os processos de monitorizacdo e de verificacdo podem ser encarados como

uma facilitagdo da inovagéo. (...) facilita de forma organizada.” (Laura).

5.3.5 Proporciona uma organizacao culta e disciplinada
A “implementacdo de uma cultura da qualidade projeta a ambicdo de prestar melhores

servicos aos clientes e envolver os colaboradores com o ideal de servigo publico” (ISS%).

Adotando a Instituicdo uma abordagem por processos, 0s processos sado “suportados pela

informacdo documentada necessaria para a sua operacionalizacdo e para obter confianca

%9 Seguranca Social, Gestao da Qualidade, acedido a 21 Mar¢o de2016 em http://www.seg-social.pt/sistema-de-
gestaol
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de que sdo implementados de acordo com o planeado” (ISO*). As regras estéo escritas e
foram definidas pelas pessoas, sdo estas pessoas que as vao utilizar na sua pratica, e deste
modo disciplinar. Disciplina e traz transparéncia da organizacdo para os demais, no sentido,

em que tudo estd documentado.

Os processos séo feitos pelas pessoas e para as pessoas que tém de procurar a melhoria
continua através da definicdo de objetivos, de metas, da monitorizacao dos processos, com
um pensamento baseado em riscos e nas oportunidades, o que obriga a uma

consciencializacao e a procura de um maior conhecimento a nivel pessoal e coletivo.

Assim, no que respeita a proporcionar uma organizacao culta e disciplinada os entrevistados

responderam de um modo geral realgcando alguns aspetos, como se verifica:

Constatou-se que em “termos de Servicos maior conhecimento da Organizagdo, maior
colaboracdo entre trabalhadores e a Direcdo e maior ligacdo entre a equipa técnica e as
familias. Mas, também a preocupacdo de que nada esté fora do sistema para ndo haver
desperdicio nem de tempo nem de recursos” (Maria). Requer disciplina, no sentido, de
“perceber o que é fundamental em cada um dos processos” (Laura) e “em cumprir com

determinadas regras.” (Clara). Porque “é muito papel, € muita burocracia” (Inés).

Contudo, o “facto de as pessoas perceberem os filtros que estéo a utilizar, permite-lhes ter

um nivel de pensamento distinto e perceberem dimensbées distintas” (Laura).

Constatou-se que a sistematizacao da pratica de formacao resultou do SGQ e que é um “ato
continuado com base nas necessidades especificas” (Sofia). E que hd uma pedagogia por
parte da Instituicdo em “promover o desenvolvimento, a cultura e a melhoria das
competéncias das pessoas (Sofia). Deste modo, a formag&o € um dos requisitos normativos
do sistema ao nivel do processo de recursos humano que compreende: o levantamento das
necessidades de formagéo; o planeamento da formagéo; a formacdo; a avaliagdo da

formacdo e a avaliacao da eficacia da formacdo como procedimentos a aplicar.

Relacionado com este aspeto o Assistente Social “Identifica e desenvolve competéncias (...)
de forma, a promover o empowerment”. E, nesta medida, as melhorias acontecem atraves
de responsabilidade, fomentando a colaboracdo sistémica entre diferentes niveis

hierarquicos e a confianca entre os liderados e os lideres” (APSS™).

#0150 9001:2015, 4.4.2
1 codigo de Etica do Servigo Social.
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Através da analise dos resultados, foi possivel observar a motivacdo para a implementacéo
e certificagdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, se proporciona

uma organizacao culta e disciplinada, concluindo-se com as seguintes falas:

“Em termos de Servigos maior conhecimento da Organizagao (...) mais disciplinada, é
verdade, ja ha a preocupacao de registar, de ir ver se esta registado (...)” (Maria). “(...) nos
vamos ficando mais disciplinados, quem tem estes sistemas comeca a ter obrigatoriamente
gue se disciplinar em cumprir com determinadas regras” (Clara). “(...) ha aqui alguma
pedagogia da parte da organizagdo que promove o desenvolvimento, a cultura, a melhoria
das competéncias das pessoas” (Sofia). “(...) a nivel de cultura de trabalho, nés ja tinhamos
uma cultura boa de trabalho (...) Acho que disciplinou muito porque € muito papel, € muita
burocracia, € muita coisa (...)” (Inés). “Sim, o facto de as pessoas perceberem os filtros que
estdo a utilizar, permite-lhes ter um nivel de pensamento distinto e perceberem dimensdes
distintas (...) disciplina, no sentido, de perceber o que é fundamental em cada um dos

processos” (Laura).

5.3.6 Facilita a entradas noutras respostas sociais

A “sustentabilidade social, através da criacao de instituicbes sociais (familias, comunidades,
instituicdes publicas) que garantam a coesdao social para defesa dos Direitos Humanos e de
gualidade de vida”. Carmo (2011).

As Instituicdes Sociais tém um papel determinante na prote¢éo de criangas, jovens, idosos,
pessoas desfavorecidas e com necessidades especiais. Elas fazem parte da politica social,
sdo autbnomas e encontram-se entre o estado e a sociedade civil, fazendo parte do tecido
social. O Estado pode atuar, no sentido, de provisdo, atribuindo um subsidio, por cada

pessoa, através da Seguranca Social.

A Instituicdo ao criar respostas sociais, 0 sistema é estendido de forma a abarcar essas
novas respostas sociais, dando lugar a uma revisdo do sistema, a um planeamento que
permite a Instituicdo controlar as inter-relagbes e interdependéncias entre os diferentes
processos do sistema, sem haver lugar a um SGQ de raiz. Mas, ao abarcar essas novas
respostas, se ndo as inserir no sistema, a Instituicdo, deve deixar claro de que as mesmas

estdo fora do ambito de certificacdo da instituigéo.

Considerando o contexto de gestdo inovadora que caracteriza as Instituicbes Sociais
certificadas e o espirito de solidariedade que se faca repercutir na partilha de conhecimento,
e que possam nao so ser aplicados localmente mas, também, que possam replicar e servir

de exemplo a outras organizagfes sociais numa loégica de empreendedorismo social.
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O sistema de gestdo da qualidade €, muitas das vezes, entendido como uma ferramenta de
gestdo “Um dos principais propésitos de um sistema de gestdo da qualidade é servir como
ferramenta preventiva. (...) Em que o conceito de acido preventiva é expresso através da
utilizacdo do pensamento baseado em risco para a formulacdo dos requisitos do sistema de
gestdo da qualidade.” (ISO%).

Assim, no que respeita ao facilitar a entrada noutras respostas sociais 0s entrevistados

responderam de um modo geral realgcando alguns aspetos, como se verifica:

Em Instituicdes de grande dimenséo, por vezes, torna-se dificil a implementacéo do sistema
para o seu todo. A solucdo passa por uma decisdo estratégica de avancar com alguns
servigos da Instituicdo para a certificacdo e progressivamente, ir integrando outros servigos,

OU respostas sociais, para que o ambito da certificacdo abrange o todo.

Relacionado com este aspeto, e em funcdo de determinar os limites e a aplicabilidade do
ambito do sistema de gestdo da qualidade da Instituicdo, foi referido que “inicialmente, foi
pensado a certificacdo para o todo. Depois, perceberam pelas dificuldades que estavam a
sentir de envolvimento das pessoas, de captar a atencdo, de participacdo, sentiram

necessidade de restringir o &mbito e houve varias que ficaram de fora” (Sofia).

Ainda relativamente a Servicos fora do ambito de certificagdo, foi referido por outra
Instituicdo de que “ha areas que estdo a aderir aproveitando este know-how para melhorar o
seu proprio servigo, a sua area, tentando implementar algumas regras ao seu desempenho”

(Clara). Estes servigos reconhecem e procuram o conhecimento experimentado.

Para criar uma nova resposta social ou aumentar o niamero de utentes, as Instituicdes
dependem da Seguranca Social, ho sentido em que: “para poderem aumentar uma creche,
um jardim-de-infancia, o numero de utentes de SAD, tudo isso, depende é da seguranca

social” (Inés).

“Com o crescimento do 3.° setor, evidenciado sobretudo na ultima década (...) e da sua
consequente profissionalizagéo, era inevitavel que as modernas ferramentas de gestédo
fossem paulatinamente incorporadas na éarea social.” Leal (2010:25). Relacionando com
este aspeto constatou-se que “se a Organizacado desenvolver outro tipo de agdes” o sistema
tem que estar la porque a Organizagdo ndo se desmembra” e, neste sentido, “as ferramentas

servem para facilitar” (Laura).

42 |SO 9001:2015 A4. Pensamento baseado em risco
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Através da analise dos resultados, foi possivel observar a motivacdo para a implementacéo
e certificagdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, se facilita a

entradas noutras respostas sociais, concluindo-se com as seguintes falas:

“Ha areas que estdo a aderir aproveitando este know-how para melhorar o seu proprio
servico, a sua area, tentando implementar algumas regras ao seu desempenho (...)” (Clara).
“(...) ha outras valéncias que foram sendo criadas em termos de resposta social (...) umas
entram para o sistema, outras nem por isso. (...) S6 ndo é, por uma questdo de que vamos
por passo por passo.” (Sofia). “(...) Nos, para podermos aumentar uma creche, um jardim-
de-infancia, o numero de utentes de SAD, tudo isso, dependemos € da seguranga social
(...)” (Inés). “O sistema que esta montado € uma ferramenta da Organizacido e como tal se a
Organizacdo desenvolver outro tipo de acdes, ele tem que estar 14 porque a Organizacdo

nao se desmembra, nem sequer tem légica ndo estar.” (Laura).

5.3.7 Aumenta a credibilidade

Considera-se como um dos beneficios da certificacdo do SGQ o aumento da credibilidade,
no sentido, em que o “simbolo” de Instituicdo certificada da uma imagem externa de
Instituicdo mais organizada. Mas, cabe as Instituicdes certificadas cumprir com os objetivos
da manutencdo efetiva do sistema e, o foco nos resultados pretendidos assegurando a

credibilidade e a diferenciacdo da organizagéo.

Sobre o ponto de vista das entidades financiadoras a qualificagdo do sistema de gestéo
pode ser um requisito obrigatério para o financiamento publico, que a ser “uma imposig¢ao

este torna-se um assunto emergente no 3° Setor” (Costa 2009:26).

As Instituicdes Sociais sdo apoiadas pelo Estado, através da celebracdo de acordos de
cooperacgdo, para salvaguarda dos direitos e obrigacbes das partes envolvidas e estédo

sujeitas a respetiva tutela.

Assim, no que respeita ao aumento da credibilidade os entrevistados responderam de um

modo geral realgando alguns aspetos, como se verifica:

As Instituicdes, anualmente, tém de demonstrar em sede de auditoria ao organismo de
certificacdo que as “praticas da organizacdo sao eficazes para dar cumprimento a sua
politica e aos seus objetivos, assegurar o cumprimento dos requisitos normativos, avaliando
a capacidade da Organizacdo para proporcionar, servicos que vao ao encontro dos
requisitos e que visam aumentar a satisfacdo do cliente através da melhoria continua”.
(APCER 2015:8).
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Relacionado com este aspeto, verificou-se que as Instituicbes certificadas estdo melhor
posicionadas “numa logica de credibilidade para o mercado” (Sofia). No sentido, em que
perante duas entidades em que uma é certificada e a “outra concorrente nao €, entretanto,
ja conhecem que o sistema de qualidade da seguranga” (Clara). “Aos olhos do consumidor,
a pessoa acha sempre que tera uma qualidade maior do que uma que nao tem qualquer tipo

de implementacao, certificacao” (Inés).

A certificacdo pela norma confere a Instituicdo reputacéo e credibilidade, no sentido, em que
a norma é aplicada e reconhecida a escala mundial, nomeadamente em 163 paises,
estabelecendo padrfes de igualdade a nivel do mercado mundial. Neste sentido, o
entrevistado aplicou uma metéafora & dimensdo em estudo, no sentido, em que foi referido
gue aumenta a credibilidade. “Eu sou portuguesa, posso andar no espaco Schengen e

posso viajar pela Europa fora com o meu cartdo de cidada. E a mesma coisa” (Laura).

Através da andlise dos resultados, foi possivel observar a motivagédo para a implementacao
e certificagdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, se aumenta a
credibilidade, concluindo-se com as seguintes falas:

“Se dissermos a entidade que quer fazer protocolo connosco de que somos certificados e o
outro suposto concorrente nao €, se calhar vao ligar porque entretanto, jA conhecem que o
sistema de qualidade da outra seguranca (...)” (Clara). “Se pensarmos numa logica de
credibilidade para o mercado, sem duvida, (...) a avaliagao de satisfagao de clientes em que
se nota que ha uma melhoria da imagem (...)* (Sofia). “(...) a pessoa olha, vé uma
organizacao certificada acha sempre que terda uma qualidade maior do que uma que néo
tem qualquer tipo de implementacao, certificacdo (...)" (Inés). “(...) aumenta a credibilidade.
(...) Eu sou portuguesa, posso andar no espago Schengen e posso viajar pela Europa fora

com o meu cartéo de cidada. Verdade? E a mesma coisa, sim. (...)” (Laura).

5.4 Beneficios mais significativos com a implementag¢do da norma ISO
9001:2008, nas Instituicdes Sociais

A primeira frase da introducdo a ISO* sobre a adocdo de um sistema de gestdo da
qualidade, afirma que é “ uma decisao estratégica de uma organizagdo que pode ajudar a
melhorar o seu desempenho global e proporcionar uma base soélida para iniciativas de
desenvolvimento sustentavel: a aptiddo para fornecer de forma consistente servicos que

satisfacam os requisitos dos clientes; facilitar oportunidades para aumentar a satisfacado do

3150 9001:2015, Introducgédo, 01 generalidades alinea a) b) e c)
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cliente; tratar riscos e oportunidades associadas ao contexto e objetivos”. Neste sentido,

subentende-se um retorno, ganhos, por contrapartida de uma gestéo eficaz e eficiente.

A implementacdo de sistemas (Leal, 2010:26) “formalizados de gestdo da qualidade, muito
mais do que a conquista de um certificado, constitui cada vez mais um desafio estratégico
para as organizagdes do terceiro setor, na medida, em que lhes pode trazer, e aos seus

publicos-alvo, um importante conjunto de beneficios:

Melhor utilizagédo dos recursos;

Clarificacdo da forma como as atividades da organiza¢ao se relaciona com a sua
missado e objetivos e do seu impacto sobre os beneficiarios dessas atividades;

B Alinhamento da a¢éo dos colaboradores com os objetivos da organizacéo; realce
dos pontos fortes do trabalho desenvolvido e das areas que necessitam de ser
melhoradas;

B Fornecimento de feedback fidedigno aos stakeholders sobre o trabalho
desenvolvido e de como estd a ser desenvolvido; aumento da satisfacdo e
confianca dos seus beneficiarios relativamente aos servicos prestados pela
organizacao.”

Nesta medida, vamos aferir os principais beneficios do sistema de gestdo da qualidade

apontados pelos entrevistados.

A nivel interno

5.4.1 Funcionamento geral da Organizacao

Se tivermos em conta o objetivo e campo de aplicacdo da ISO* que “visa a Organizacéo
demonstrar: a capacidade em fornecer servicos conformes com os requisitos do cliente, e
legais aplicaveis; e aumentar a satisfacao do cliente através da aplicagao eficaz do sistema”.
Estes requisitos aplicados fazem com que a Organizacdo funcione melhor, isso, vai refletir-

se nos servigos prestados que devem promover o bem-estar dos seus clientes.

De referir que a Instituicdo deve assegurar que conhece e garante o cumprimento dos
requisitos legais, regulamentares e outros, nhomeadamente os que advém da Declaracéo
Universal dos Direitos Humanos, aplicaveis a sua atividade, adequando as suas praticas e

métodos de trabalho aos mesmos.

Deste modo, “a relagé@o entre o cliente e a Instituicdo rege-se por um conjunto de requisitos
legais que confere direitos ao cliente. Os clientes tém expectativas em varios dominios,
financeiro, social e psicoldgico, funcdo das suas vivéncias anteriores, do estado de saude e

de autonomia e ainda das relagdes familiares.” (Antunes e Pires, p.142).

4150 9001:2015, 1 Objetivo e campo de aplicacio
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Também qualquer colaborador, no ambito das suas funcdes, pode identificar requisitos
legais ou regulamentares que sejam potencialmente aplicaveis a organizacdo. As fontes
para tal identificacdo podem ser: informacdo de clientes; acBes de formacdo em que

participe, entre outras.

7

Ainda sobre funcionamento geral da Organizacdo € necessario compreender e avaliar a
forma como séo prestados o0s servigos, uma vez, que isso determina em grande parte os
resultados alcangados. Ter em conta que um sistema de gestao da qualidade desajustado a

organizacao pode constituir um custo significativo para a mesma.

Assim, no que respeita ao funcionamento geral da Organizacdo o0s entrevistados

responderam de um modo geral realgando alguns aspetos, como se verifica:

O nivel de organiza¢do mudou consideravelmente quando comecgaram a trabalhar o sistema
na Instituicdo em que “havia um nivel de organizacéo incipiente muito na base das coisas

feitas no dia-a-dia, agora, as coisas sdo feitas com critério, com cuidado” (Sofia).

Também melhoria sentida “na medida em que a Organizagdo se conhece melhor, também
trabalha melhor. A gestdo da qualidade é que vai trazendo consciéncia de que o trabalho de
uns esta em cadeia com os demais e isso, reflete-se no funcionamento da Organizacao”
(Maria). A nivel de funcionamento de praticas de escrita, de papelada, a qualidade melhora

e disciplina muito os funcionamentos das Instituicdes” (Inés).

Ainda sobre os beneficios a nivel de funcionamento, o entrevistado caraterizou referindo:

“Se nds podermos olhar com uma lupa é claro que melhora, claro que da trabalho” (Laura).

A implementacdo de um SGQ requer investimentos por parte das organizacbes
nomeadamente a nivel de recursos em tecnologias de informagdo e comunicacdo em
formacdo. E, neste sentido, a Instituicdo investiu numa plataforma informéatica em que o
SGQ é representado por fluxograma, divulgado e acessivel em rede aos colaboradores com
niveis de acesso em que as pessoas acedem e participam do sistema de qualidade da

Instituigdo, como foi explicado por Clara.

Através da analise dos resultados, foi possivel observar os beneficios mais significativos
com a implementacdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, sobre a

melhoria geral do funcionamento, concluindo-se com as seguintes falas:

A gestdo da qualidade é que vai trazendo consciéncia de que o meu trabalho estd em
cadeia com os demais e isso, reflete-se no funcionamento da Organiza¢do” (Maria). “(...) ha
o fluxograma em que ha o negdcio (...) permitindo que qualquer pessoa possa olhar para o

sistema de qualidade de uma forma simples e saiba exatamente onde é que vais buscar
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(...)" (Clara). “(...) quando comeg¢amos a trabalhar o sistema desta Instituicdo, sem duvida
de que havia um nivel de organizacdo incipiente muito na base das coisas feitas no dia-a-
dia, agora, as coisas sao feitas com critério, com cuidado (...)" (Sofia). “(...) a nivel de
funcionamento de boas préticas de escrita, de papelada, ter tudo certinho direitinho, eu acho
gue sim, a qualidade nesse aspeto melhora e disciplina muito os funcionamentos das
Instituigdes.” (Inés). “Do funcionamento sim. Se nds podemos olhar com uma lupa melhor é

claro que melhora, claro que d& trabalho o que é bom a gente gosta de trabalhar” (Laura).

5.4.2 Defini¢cao e uniformizacao dos procedimentos de trabalho

No que concerne aos critérios e métodos para operacionalizacdo e controlo eficaz dos
processos deve utilizar-se na fase de planeamento “o pensamento baseado em risco para
definir o grau de formalidade e rigor necesséarios para se ter confianga nos processos.
Quanto maior a criticidade e as consequéncias potenciais de uma falha do processo, mais
rigorosos devem ser os critérios, métodos utilizados e controlos implementados.” (APCER,
2015:68). Este rigor é decisivo para os resultados do processo. Um processo mal concebido

pode ter impacto negativo e traz custos significativos para a Organizacao.

O pensamento baseado em risco é fundamental para antever eventuais falhas que possam
surgir face aos desafios dos processos e objetivos da organizagdo. Contudo, considerar nos

processos a monitoriza¢éo, medi¢éo e indicadores de desempenho necessarios.

A implementagdo de um SGQ contribui para a uniformizagdo e sistematizacdo de
metodologias de trabalho a nivel interno da organizagdo, nomeadamente na melhoria da
definicdo de processos e procedimentos, na gestdo da documentagdo, da comunicacdo e

dos recursos.

Assim, no que respeita a definicdo e uniformizacdo dos procedimentos de trabalho os

entrevistados responderam de um modo geral realgando alguns aspetos, como se verifica:

Constatou-se que todas as pessoas conhecem e trabalham da mesma maneira, também é
“facilitador para um agente que chega de fora compreender a organizagdo e o0 seu contexto”

como referiu Inés.

Porém, outros beneficios foram referidos como “enquadrar as pessoas em termos do que
tém que fazer. E preciso ter aqui um balanco, um equilibrio razoavel permitindo as pessoas
que olhem o que estad uniformizado dando-lhes a hipétese de fazerem de colocarem
sugestdes de verem oportunidades de melhoria” (Laura). E ainda de “conhecer a nivel de
gestao financeira e gestdo documental que € uma area muito sensivel nas IPSS e que o

sistema de gestao permite conhecer melhor” (Maria).
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Relacionado com este aspeto os gestores de processos produzem todos os dados e
informacBes necessarias para a revisdo do sistema. Esses dados podem incluir propostas
de acbes ou recomendacdes de melhoria que podem ser aceites, ou ndo, nas reunides de

revisao do sistema.

Através da andlise dos resultados, foi possivel observar os beneficios mais significativos
com a implementagdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, sobre a
definicdo e uniformizacdo dos procedimentos de trabalho, concluindo-se com as

seguintes falas:

“A vantagem é também conhecer a nivel de gestao financeira e a gestdo documental que é
uma area muito sensivel nas IPSS e que o sistema de gestao permite conhecer melhor. (...)
ao fim de 10 anos é que ja conhecia a Instituicdo em termos de gestdo documental e até
financeira, como é que ela estava organizada, até ai ndo tinha sido possivel. (...)"” (Maria).
“(...) os processos e procedimentos estdo todos uniformizados, toda a gente trabalha da
mesma maneira. Sim, isso foi uma melhoria. (...) por outro, acaba por cortar um bocadinho
especialmente na parte da infancia, porque, todas elas tém maneiras diferentes de trabalhar
e uniformizar também nao é a solugao” (Inés). “Tem uma vantagem muito grande (...) que &,
a de enquadrar as pessoas em termos do que tém que fazer. (...) permitindo as pessoas
que olhem o que estad uniformizado e dando-lhes a hipotese de fazerem de colocarem

sugestdes de verem oportunidades de melhoria e nesse sentido facilita.” (Laura).

5.4.3 Definicdo de responsabilidades e obrigacoes dos colaboradores

De acordo com a norma® “

A Organizagao deve determinar o ambiente necessario para a
operacionalizacdo dos seus processos e para obter a conformidade dos servi¢os: sociais (p.
eX. ndo discriminagdo); psicoldgicos (p. ex. redugéo do stress, protecdo emocional); fisicos

(p. ex. temperaturas, calor, humidades, ruido).”

A norma®® refere ainda que “o conhecimento organizacional é conhecimento especifico
detido pela organizacéo; e geralmente obtido pela experiéncia. E informac&o que é utilizada
e partilhada para serem atingidos os objetivos da organizag&o. Este conhecimento pode ser
baseado em fontes internas (p. ex. propriedade intelectual, conhecimento adquirido com a

experiéncia) e em fontes externas (p. ex. normas, meio universitarios).”

Os processos relacionados com as pessoas, 0s recursos humanos da Organizacdo, podem

ter a seguinte estrutura: recrutamento de pessoas para reforcar as competéncias internas e

*>1S0 9001:2015, 7.1.4 Ambiente para a operacionalizacdo dos processos, alinea a), b) e c)
*1s0 9001:2015, 7.1.6 Conhecimento Organizacional
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responder as necessidades através de: selecdo, recrutamento, gestdo de admissdo e
cessacdo da contratacdo, gestdo de carreiras para o desenvolvimento sustentado dos
colaboradores, garantindo o seu alinhamento com a estratégia da organizacdo, e formacao
para assegurar o desenvolvimento das competéncias da Organizacdo e o0s dos

colaboradores.

A definicdo de fungdes e responsabilidades aos diversos niveis hierarquicos que devem
estar formalmente descritas e serem do conhecimento de todos. Deste modo, “A autoridade
e responsabilidade devem ser claras e inequivocas, € um ponto importante na vida da
Organizacéo. Definir guem decide e quem tem a responsabilidade de executar, garante o

desaparecimento de alguns conflitos internos a organizag&o. (Costa e Gongalves®).

Assim, no que respeita a definicdo de responsabilidades e obriga¢gbes dos colaboradores os

entrevistados responderam de um modo geral realcando alguns aspetos, como se verifica:

Verificou-se que o manual de funcdes e responsabilidade passou a integrar o SGQ das
Instituicbes, contatando-se que “foi dos primeiros documentos feitos na Instituicdo e todos
0s anos é revisto ou quando ha necessidades por questdes que surjam” (Sofia). Também foi
referido que “as relacdes foram alteradas, na medida, em que agora estdo escritas e dantes

ndo estavam escritas e de certa forma confusas para as pessoas.” (Clara).

Contudo, “as pessoas que sabem quais sé@o as suas responsabilidades e obriga¢des sdo as
mesmas que ja sabiam antes do SGQ. A pessoa acaba por apertar um bocadinho o cerco a
quem nao o fazia, no sentido, em que esta tudo contabilizado e a pessoa acaba por o fazer,

porque é uma obrigacao.” (Inés).

Desta forma, “os documentos estdo disponiveis para todas as pessoas e vai desde a
descricdo das fungbBes, aos procedimentos, aos documentos de monitorizacdo, aos
resultados das reunides, que sao partilhados na “nuvem”. Ainda assim, fazem uma
impressao” (Laura). Verificando-se que cada pessoa passou a ter perfeita nocdo da

hierarquia e a quem é que responde.

Através da analise dos resultados, foi possivel observar os beneficios mais significativos
com a implementagdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, sobre a
definicdo de responsabilidades e obriga¢cdes dos colaboradores, concluindo-se com as

seguintes falas:

47 3.3. Responsabilidade e Autoridade
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“Nés temos o0 manual de responsabilidades e fungdes que é dos primeiros documentos que
foi feito nesta Instituicdo e todos os anos é revisto ou entdo quando ha necessidades por
questdes que surjam” (Sofia). “As relagdes no servico ficaram bem definidas. Cada pessoa
tem perfeita nogao de qual é que ¢é a hierarquia e a quem é que respondem (...) é que agora
estdo escritas e dantes nao estavam escritas e se calhar até baralhadas para as pessoas.”
(Clara). “Nesta parte de responsabilidades a pessoa acaba por apertar um bocadinho o
cerco a quem ndo o fazia. Esta tudo contabilizado e a pessoa acaba por o fazer, € uma
obrigagéo.” (Inés). %(...) toda a gente sabe muito bem quem s&o os responsaveis, porqué e
em que tipo de servicos e as obrigagdes também. Fruto de uma necessidade. (...) Nos
utilizamos o virtual também, e todos os documentos estdo disponiveis para toda a gente e
os documentos vao desde a descricao das func¢des, aos procedimentos, aos documentos de

monitorizacao, aos resultados das reunides, sédo partilhados na “nuvem” (Laura).

5.4.4 Diminuicao de erros e falhas

O pensamento baseado em risco esta integrado em toda a norma, segundo o qual as
organizagbes precisam de identificar os riscos e oportunidades associados as suas
atividades, e tomar medidas para reduzir os riscos. Risco é o efeito da incerteza e qualquer

incerteza pode ter efeitos positivos ou negativos.

Os riscos devem ser tomados em consideracdo de uma forma continua e sujeitos a
monitorizacdo: tratar, prevenir ou reduzir os efeitos indesejaveis dos riscos. Este controlo
pode ser efetuado através de uma matriz de riscos em que a Organizacao identifica, regista,
e avalia o risco quanto a requisitos legais, regulamentares e outros. Tem em conta a
probabilidade de voltar a ocorrer e a gravidade do impacto. Através de um plano de acdes
de melhoria e medidas de controlo, sdo definidas as agédo a implementacdo apos a analise
de impactes. Aquando a implementacdo da agédo deve ser feita uma analise para assegurar
a sua eficacia. A Organizacdo deve proceder, de forma sistematica, & monitorizagdo dos

registos da matriz de riscos.

A norma anterior (9001:2008) ja exigia um rigoroso controlo de riscos, pelo que, as
InstituicBes certificadas ja tém sistematizado este pensamento. Contudo, ISO 9001:2015
vem dar enfase ao introduzir o pensamento baseado em risco a todos os niveis do SGQ. “A
Organizacdo deve identificar os riscos que podem afetar o alcance dos objetivos referentes
aos produtos e servicos e aos processos. Deve a organizacdo planear acdes para evitar

esses riscos e avaliar a sua eficacia” (Requisito 6.1 da 1SO).

BN

Assim, no que respeita a diminuicdo de erros e falha como beneficio do SGQ os

entrevistados responderam de um modo geral realcando alguns aspetos, como se verifica:
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Constatou-se que o SGQ contribuiu para diminuir erros e falhas, precisamente pelos
instrumentos que foram criados. Como exemplo ao nivel da reparagédo de equipamentos, “o
facto de se registar de que ha um equipamento a necessitar de manutencao e reportar a
gquem tem a obrigacdo de providenciar, deram conta, de que o tempo de paragem dos
equipamentos por falta de manutencdo ou de reparacéo diminuiu consideravelmente. E um
indicador a reducdo de tempo que sdo ganhos para a Instituicdo e que faz com que as

coisas funcionem melhor.” (Maria).

Contatou-se também que ndo diminuiu o0s erros, mas, que controlou mais e que “a

contabilizacao é feita numa matriz sempre que existir um erro ou uma falha” (Inés).

Contudo, foi referido que “quanto mais exigentes se tornam mais erros e falhas vao
detetando que existem e que € uma mais-valia do sistema, a medida, que vdo tornando o
filtro mais apertado.” (Sofia). Deste modo, “diminuir erros e falhas implicava, que antes se
identificavam os erros e as falhas. Antes, na maior parte das Organiza¢gfes ndo havia erros
nem falhas, aconteciam coisas. Numa cultura onde ja se identificam erros e falhas e onde se
faz o registo delas, eventualmente é possivel fazer uma andlise das causas e do impacto do

erro ou da falha” (Laura).

Relacionado com este tema, foi referido também como impacto positivo a diminuigcdo das
reclamacgdes na sequéncia do SGQ, pelo motivo, de que as reclamacdes passaram a ser
trabalhadas e as pessoas “tiveram que responder a determinadas questfes o que pode em

termos dos recursos humanos ter outro tipo de consequéncias” (Clara).

A iniciativa de considerar uma situacdo ou ocorréncia como uma reclamacgédo pode ter
origem num elemento externo ou interno a Instituicdo. As reclamacdes nao devem meter
“‘medo”, ha que considerar o seu tratamento numa perspetiva de melhoria continua. As
reclamacdes requerem um tratamento eficaz e eficiente através de um processo consistente
e capaz de gerar respostas adequadas, contribuindo para melhorar a satisfacdo do
reclamante. Ha que potenciar a capacidade da Instituicdo para identificar tendéncias,

eliminar causas de reclamacdes e, com isso, melhorar 0S seus Servicos e processos.

Através da andlise dos resultados, foi possivel observar os beneficios mais significativos
com a implementacdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, sobre a

diminuic&o de erros e falhas, concluindo-se com as seguintes falas:

“Ao nivel da reparacao de equipamentos, o facto de se registar de que ha um equipamento
a necessitar de manutencdo e reportar a quem tem a obrigacdo de providenciar, demos
conta de que o tempo de paragem dos equipamentos pela falta de manutencdo ou de

reparacdo diminuiu consideravelmente. Isto € um alerta mais ativo, (...) € que € um
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indicador a reducéo de tempo que sdo ganhos para a Instituicdo.” (Maria). “Neste momento
a contabilizacdo dos erros é efetuada, coisa que ndo era. Nés temos que colocar numa
matriz sempre que existe um erro ou uma falha. (...) uma porta que avariou € um erro ou
uma falha, é contabilizado (...)” (Inés). “(...) quanto mais exigentes nos tornamos mais erros
e falhas vamos detetando que existem. Portanto, isto € uma mais-valia do sistema. (...) a
medida que vamos tornando o filtro mais apertado. "Sofia). “Diminuir erros e falhas implicam
que antes se identificavam os erros e as falhas. Antes, na maior parte das Organizacbes
nao havia erros nem falhas, aconteciam coisas. Numa cultura onde ja se identificam erros e
falhas e onde se faz o registo delas, eventualmente é possivel fazer uma analise das causas
e do impacto do erro ou da falha. E portanto, facilita sim. Facilita e da trabalho.” (Laura). “Os
colaboradores (...) as vezes nado tém muita paciéncia (...) vai surgir uma outra reclamagéao

(...) o que é que isto alterou? (...) cada vez ha menos (...)" (Clara).

5.4.5 Aumento da satisfacao de colaboradores

Relativamente ao aumento da satisfacdo de colaboradores, embora prevista, s se regista o
ponto de vista de Inés. Como causa, eventualmente, a sequéncia no guido das questdes de
satisfacdo de colaboradores e clientes, levando tendencialmente a responder & satisfacéo

de clientes.

A atividade da estrutura de uma Organizacdo Social destina-se a contribuir para a satisfacéo
das necessidades sociais da sociedade e exige recursos humanos competentes mas,

também, que se identifiguem com a instituicdo e com os seus valores.

No decurso da entrevista foi referido que o SGQ n&o aumentou a satisfacdo dos
colaboradores, aumentou a nivel de orgulho, no sentido, em que as pessoas se sentem
orgulhosas por trabalhar numa Instituicdo que é reconhecida. E uma certificacdo d& um
know-how simpético para o exterior, as pessoas sentem-se mais orgulhosas, porque

satisfeitas, ndo vé ninguém muito insatisfeito a ir trabalhar.

Através da andlise dos resultados, foi possivel observar beneficios mais significativos com a
implementacdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicdes, nomeadamente, sobre o

aumento da satisfacdo de colaboradores, concluindo-se com as seguintes falas:

Inés considerou: “ (...) ndo acho que tenha aumentado. Acho que aumentou a nivel de
orgulho, as pessoas sentem-se orgulhosas por trabalhar numa Instituicdo que é
reconhecida. E uma certificacdo da um know-how assim, simpatico para o exterior e acho

qgue é mais por ai que as pessoas se sentem mais orgulhosas,
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A nivel externo

5.4.6 Confere uma melhor imagem

As pessoas sao levadas a fazer comparacao, sobre o que distingue a Instituicdo certificada
em gestdo da qualidade com outras que ndo o sdo, e deparam-se com uma organizacao
mais organizada, onde existem responsabilidades distribuidas e, com uma capacidade de
fornecer servicos que satisfacam as necessidades e expetativas dos clientes. E, nesta
medida, a Instituicdo “deve assegurar que as pessoas que trabalham sob o seu controlo

estdo conscientes das implicacées da ndo conformidade com os requisitos do SGQ” (ISO*).

Assim, no que respeita a certificacdo conferir uma melhor imagem os entrevistados

responderam de um modo geral realgando alguns aspetos, como se verifica:

O facto de uma Instituicédo ser certificada pode, ndo ter impacto, nem ser percecionada pelos
clientes, dependendo contudo da localizagdo onde a mesma se insere e do nivel de
conhecimento das pessoas para estas questfes. Assim, foi referido: “quando se esta a
implementar um SGQ numa Instituicdo que € Unica na zona, a imagem ja nao tem a ver com
o sistema, a comunidade a volta ndo se apercebe. Se for um meio citadino? Talvez. O meio

rural ndo se apercebe desta questdo” (Maria).

Verificou-se que as Instituicdes pretendem transmitir uma boa imagem para a comunidade
como forma de aumentar a procura dos seus servigos e nesta medida foi referido “que a
resposta social certificada confere visibilidade a Instituicdo, pelo tipo de servico que a
Instituicdo presta & comunidade” (Clara). Contudo, foi ainda referido que a atividade da

resposta social, em contexto portugués, é Unica que se encontra certificada pela ISO 9001.

Também se verificou que 0s sites na Internet s&o uma forma de divulgag&o dos servicos das
Instituicbes. Mas, uma das Instituicbes possui também um “gabinete de comunicacdo e

imagem que trabalha a imagem da Instituicdo” (Sofia).

Contudo, “outras entidades olham, reconhecem que a certificacido € uma forma de dizer sim,
esta entidade merece confianga” (Laura). E ainda, que a certificacdo da qualidade é
comparada quase a conquista de uma “Estrela Michelin”, porque ndo é um processo de todo

facil para implementar numa Instituicdo” (Inés).

Através da andlise dos resultados, foi possivel observar os beneficios mais significativos
com a implementacdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, se

confere uma melhor imagem, concluindo-se com as seguintes falas:

8150 9001:2015, 7.3 Consciencializac3o, alinea d)
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“Quando se esta a implementar um sistema de gestdo da qualidade numa Instituicdo que &
Unica na zona, a imagem ja ndo tem a ver com o sistema. Se for um meio citadino? Talvez.
O meio rural ndo se apercebe desta questdo.” (Maria). “Este Servico é um servico de
referéncia em termos de Servicos da Instituicdo (...) eu acho que contribui (...).confere uma
melhor imagem” (Clara). “Sem duvida. (...) temos um gabinete de comunicacdo e imagem
que trabalha muito a imagem da Instituicdo e o site através da divulgacdo e acdes de
melhoria, novos servicos que vao surgindo” (Sofia). “Ter uma certificacdo, uma pessoa vai,
olha, séo certificados boa, devem ser bons, porque é comparada quase a uma “Estrela
Michelin” ter a certificagédo, porque, ndo é um processo de todo facil para implementar numa
Instituicio e a maior parte das Instituicbes ndo tem quem pegue e € muito dificil
implementar.” (Inés). “Acho que as outras entidades olham, reconhecem que a certificagéo €
uma forma de dizer sim, esta entidade merece confianca. Ndo me parece que em termos
dos clientes eles ficassem mais satisfeitos ou menos satisfeitos, se ndés ndo fossemos

certificados, porque o que importa € o nosso trabalho.” (Laura).

5.4.7 Aumento da satisfacao dos clientes
O foco no cliente é um dos sete principios da gestdo da qualidade, que visa a satisfagdo dos

requisitos do cliente e o esforgo em exceder as suas expetativas.

Considerando a satisfacdo de clientes como um dos processos do SGQ, o gestor do
processo deve assegurar que os resultados obtidos sdo analisados na procura de desvios
da média, quer positivos, quer negativos e razdes para tal. Sdo também relevantes
comparagfes com o ano anterior e deve ser definido 0 novo objetivo para o ano seguinte.
Desta andlise resulta um plano de acdes corretivas ou de melhoria nos seus processos de

forma a garantir maior satisfagédo das suas necessidades.

Segundo a APCER (2015:196), “A afericdo a 100% de todos os clientes, em todos os
momentos relevantes da prestacdo do servico, pode ndo ser possivel ou realista. Contudo,
0s métodos selecionados devem assegurar a representatividade da informacgéo e permitir a
tomada de acgbes subsequentes”. A metodologia a aplicar pode incidir sobre diferentes
técnicas questionario de satisfacdo dos clientes; entrevista qualitativa; recolha de
informacdo em contacto direto com o cliente, observacdo participante. O método
guantitativo, qualitativo ou a combinagcdo de ambos, remetem para 0 modo como Sao

analisados os dados.

Assim, no que respeita ao aumento da satisfacdo dos clientes os entrevistados responderam

de um modo geral realgando alguns aspetos, como se verifica:
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Sobre as causas que podem determinar a variacdo do grau de satisfacéo de clientes de uns
anos para outros, Maria, falou da sua experiencia em IPSS, distintas geograficamente, e
gue acompanha nas questdes para a qualidade e referiu “gue ndo aumenta a satisfacao,
aumenta a exigéncia. Porque, os clientes ja comecaram a perceber que podem exigir mais e

que isso é valorizado”.

De acordo com Clara, a implementacdo do sistema trouxe alteracbes, contudo, reconhece
gue os clientes ddo mais atencdo a alguns aspetos dos colaboradores do que propriamente
ao que esta de retaguarda nos servigos da Instituicdo. A Instituicdo faz entrevistas por
telefone, aleatoriamente. Ainda na procura de promover os beneficios Sofia referiu que
utiliza duas técnicas para aferigcdo dos seus clientes: “a entrevista e o questionario de acordo

com o seu publico-alvo.”

Outras formas podem ser utilizadas para aferir a satisfagdo de clientes, contudo, nédo é
suficiente percecionar, S80 necessarias evidéncias, registos para a medi¢do e monitorizagédo
do processo de satisfacdo de clientes. Neste sentido, foi referido que para um pai “eles
receberem na hora a informacg&o por mail, de que o filho esta a fazer pdo numa atividade.

Isto sim, confere e d& satisfacéo aos pais.” (Inés).

Através da andlise dos resultados, foi possivel observar os beneficios mais significativos da
ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, o aumento da satisfacdo dos clientes,

concluindo-se com as seguintes falas:

“Curiosamente, eu acho, que ndo aumenta a satisfagdo, aumenta a exigéncia (...) Porque,
eles também, alguns, jA& comecaram a perceber que podem exigir mais e que isso €&
valorizado.” (Maria). “(...) os clientes normalmente estdo mais satisfeitos (...) se o
colaborador é simpatico, se trata bem. Agora, se 0 servi¢o esta organizado? Vamos fazendo
algumas perguntas, fazemos a satisfacdo por telefone, aleatoriamente, e este é o que
avaliam sempre positivo, porque, ndo tém nocdo se todo o resto da entidade estd bem
organizado.” (Clara). “Sem duvida, temos instrumentos proprios para aplicar e aplicamos
através de entrevista ou questionario.” (Sofia). “Nao houve nada, que alterasse
significativamente a nivel da qualidade a satisfacdo dos utentes. (...) A nivel de papelada

para eles € muito mais “chato”, mas, vamos procurando a melhoria continua.” (Inés).

5.4.8 Publicidade e marketing

O marketing social procura transmitir a importancia de determinadas acées como despertar
consciéncia, modificar atitudes e alterar comportamentos. Pode ser utilizado para conseguir
uma relagdo personalizada com os clientes, de forma a conhecé-los melhor para poder

prestar melhores servigos e servigcos mais adequados.
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A organizacdo deve prestar servicos aos seus clientes de acordo com o estabelecido, ndo
criar expectativas que ndo possam ser atendidas ou cumprida. Por outro lado a importancia

do relacionamento com as pessoas na comunicacao empética.

Assim, no que respeita a publicidade e marketing os entrevistados responderam de um

modo geral realcando alguns aspetos, como se verifica:

Considerou-se que “se for em Lisboa vale a pena dizer que a Instituicdo é certificada, no meio
rural ndo porque, também, ndo ha outra escolha. Portanto, depende da localizacdo da propria

Organizagao” (Maria).

A certificacdo nas Organizacdes pode ser entendida, também, como uma estratégica de

“ A

marketing utilizada que pressupde algum retorno. Contudo, ela “é importante para
determinados publicos-alvo, entidades ou clientes e familiares que conhecem e que exigem

a certificagéo” (Clara).

Constatou-se que a “publicidade pode ser através do “passa-palavra” do utente. Também a
Administragdo aposta muito na melhoria, na imagem, nos cuidados, na infraestrutura e que de

facto levou a que toda a Instituicdo ganhasse com isso.” (Sofia).

Verificou-se que “a publicidade e marketing neste tipo de Instituicdes esta um bocadinho viciada,

porque a publicidade e marketing é sempre canalizada para os mesmos” (Inés).

As Instituicbes Sociais com os seus SGQ certificados sdo uma referéncia positiva para as
partes interessadas e financiadores. Contudo, foi referido que “nédo se verifica benesse para

as Instituicdes que sao certificadas pelo contrario, tém de pagar a certificacdo” (Laura).

Através da analise dos resultados, foi possivel observar os beneficios mais significativos
com a implementacdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, sobre a

publicidade e marketing, concluindo-se com as seguintes falas:

“Se for aqui (Lisboa) vale a pena dizer que aquela Instituicdo € certificada, no meio rural ndo
porque, também, ndo ha outra escolha. Portanto, depende da localizacdo da prépria
Organizagédo.” (Maria). “E importante a publicidade e marketing para determinados publicos-
alvo, empresas ou por exemplo familiares de utentes que ja tenham um determinado grau
de formacéo e até ja conhecem os sistemas” (Clara). “Publicidade pode ser até do passa-
palavra do utente. (...) a Instituicdo certificou-se e tem uma administracdo que aposta muito
na melhoria, na imagem, nos cuidados, na infraestrutura e que de facto levou a que toda a
Instituicdo ganhasse com isso” (Sofia). “No6s somos conhecidos neste meio. Acho que a
nivel de publicidade e marketing este tipo de Instituicdes estdo um bocadinho viciadas,

porque a publicidade e marketing é sempre canalizada para os mesmos, (...)” (Inés). “Néo
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h&d nenhuma benesse para as Organizacfes que sao certificadas, ndo ha nenhum apoio

extra por sermos certificados. Ao contrario, temos de pagar a certificacdo (...)” (Laura).

5.4.9 Contribui para atrair e aumentar novos clientes

A certificag@o do sistema de gestdo da qualidade pela ISO é um fator de diferenciacédo e de
melhor gestdo podendo contribuir para a sustentabilidade da Organizacdo. No sentido, em
que dé visibilidade para o exterior e consequentemente contribui para atrair e aumentar

novos clientes.

Neste sentido, as Instituicbes Sociais tém um papel determinante na sociedade através, de
residéncias lar, centros de dia, apoio domiciliario, jardim-de-infancia, creches, elas fazem
parte da politica social, sdo autbnomas, e encontram-se entre o estado e a sociedade civil, e
fazem parte do tecido social. O Estado pode atuar no sentido de provisdo, atribuindo um

subsidio, por cada pessoa, a Instituicdo, através da Seguranga Social.

Assim, no que respeita a certificagdo, se contribuiu para atrair e aumentar novos clientes os

entrevistados responderam de um modo geral realgando alguns aspetos, como se verifica:

Constatou-se que o entrevistado introduziu duas dimensGes ao tema. Uma dimensdo
demogréfica, dando como exemplo, a IPSS “X” que se localiza perto de “Y” que é uma Vila,
referiu que “os clientes aumentam n&o por via da certificacdo do sistema de qualidade mas,
se houver mais nascimentos” (Maria). O problema relaciona-se com a necessidade de fazer
com que a prestacdo no campo da protecéo social seja capaz de lidar com novos riscos, o
aumento da esperanca de vida e o envelhecimento da populacdo que séo alguns dos
fatores demograficos que pressionam as necessidades sociais. A outra dimensdo sao as

politicas sociais que sao parte das politicas publicas, atribuidas por cada pais.

Também se verificou que “as pessoas ndo conseguem ainda fazer uma interpretacéo direta
sobre a certificagdo mas, “quem consegue fazer essa leitura fica mais confiante em ir a uma
Instituicdo que esta certificada porque sabe as consequéncias que isso tem para a Instituicao
no caso de haver algum desvio. (Sofia). No sentido, “em que s&o “obrigadas” a cumprir com

determinadas regras” (Clara).

Mas um dos problemas com que as Instituicbes Sociais se deparam é com as “listas de
espera para determinadas respostas sociais, nomeadamente na area da infancia”. Também

“nao foi o SGQ que atraiu ou aumentou novos clientes, foi o boca-a-boca” (Inés).

No entanto, “a pessoa, em situagdo de vulnerabilidade, o que Ihes interessa é que |he seja

prestado um bom servigo” (Clara). Laura também corrobora: “as pessoas quando chegam a
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Instituicdo vém com problemas tdo complexos que a “marca”’ da certificacdo nao tem

qualquer impacto sobre elas”.

Através da andlise dos resultados, foi possivel observar os beneficios mais significativos
com a implementagdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, se

contribui para atrair e aumentar novos clientes, concluindo-se com as seguintes falas:

“As pessoas nao tém por onde escolher. Nao vao porque a Instituicao tem implementado o
sistema de gestdo da qualidade. Ndo aumenta o numero de clientes a certificacdo da
gualidade, aumenta se houver mais nascimentos e mais idosos a necessitar, as pessoas
ndo tém hipotese de escolha (...) (Maria). “Se for para criangas, s&o 0s pais que assumem o
servico, se calhar interessa-lhes que o servico esteja certificado, sabem que com a
certificacdo somos obrigados a cumprir com determinadas regras e portanto é um servigo
com credibilidade. (...) as pessoas em situagdo de vulnerabilidade que € com quem nés
lidamos o que lhes interessa é que se preste um bom servigco.” (Clara).“As pessoas ainda
ndo conseguem fazer essa interpretacdo direta (...) Agora, sem duvida de que quem
consegue fazer essa leitura fica mais confiante em vir a uma Instituicao que estéa certificada
porque sabe as consequéncias que isso tem para a Instituicdo no caso de haver algum
desvio. (Sofia). “Nao foi o SGQ que atraiu ou aumentou novos clientes, acho que aqui, é o
boca-a-boca. O amigo que é amigo (...) os avés que andaram aqui (...) Isso sim, é que
contribui para atrair e aumentar ndo o SGQ” (Inés). “(... ) é a satisfagdo que as pessoas
passam de boca-a-boca (...) A marca, ndo tem impacto ainda, até porque as pessoas vém
com problemas tdo complexos que ndo é a certificagdo na norma ISO (...) o comum do

cidadao nao sabe o que é (...)" (Laura).

5.5 Facilidades/ dificuldades na implementagdo da norma ISO
9001:200, nas Instituicoes Sociais

As Organizagdes necessitam de evoluir no tempo, de fazer evoluir estruturas e processos,
aspetos formais e funcionais. As normas de qualidade pretendem dar uma estruturacdo na
forma de organizar o trabalho, baseando-se nas boas praticas, que a maioria das

organizagdes concluiu serem as melhores numa perspetiva global

“Entre muitas perspetivas de abordar a qualidade existem trés que normalmente sdo usadas
pelos detratores que tém uma ideia vaga sobre o conceito e as quais se agarram quando
estdo perante a possibilidade de pertencer a um sistema de qualidade

A primeira € a burocracia em que muitos veem um sistema de qualidade

como um amontoado de regras e documentos que apenas dao trabalho a ler
e pouco fazem evoluir a Qualidade dos produtos ou servigos.
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A segunda sdo as métricas em que muitos veem a qualidade como um
conjunto de métricas que jogam com 0sS numeros mas que na realidade nao
melhoram nada os produtos ou servicos.

A terceira a normas 1SO 9001:2008 em que muitos consideram os modelos
mais elaborados como o melhor a implementar, mas muitas organiza¢des sao
esmagadas pela sua dimenséo e exigéncia.” (Costa e Gongalves).

Destas aproximacOes, falaremos no decorrer desta seccdo sobre as facilidades e
dificuldades na implementacédo do sistema de gestdo da qualidade.

5.5.1 Falta de compromisso da Gestao Topo

A gestdo de topo ao assumir o compromisso da implementacéo do sistema de qualidade, a
Organizacdo deve envolver todas as pessoas no processo, e deve assegurar que todos
participam do sistema. Deste modo, “A gestdo de topo confere unidade de propésito e
estabelece a direcéo estratégica da Organizacéo.” (APCER, 2015:75%).

Para uma Instituicdo evoluir num sistema de qualidade tem que existir 0 comprometimento
da gestdo de topo. “A gestdo de topo assegura que sao definidas, comunicadas e
compreendidas as fun¢des, as responsabilidades e as autoridades relevantes para o SGQ. ”
(APCER, 2016:85).

Neste sentido, a gestdo de topo delega distribuindo responsabilidades e autoridades aos
colaboradores. Contudo a “autoridade pode ser delegada, mas a responsabilidade nunca é
totalmente transferida.” (APCER (2016:85), no sentido, de que quem responde pela

Organizacao é a gestédo de topo, mantendo a responsabilidade.

Assim, no que respeita ao compromisso da Gestdo de Topo, 0s entrevistados responderam

de um modo geral realgando alguns aspetos, como se verifica:

Verificou-se que dois dos entrevistados faziam parte da gestdo de topo e, neste sentido,
Maria referiu que “foi mais facil implementar porque fazia parte da dire¢do.” Também Laura

referiu que “que todas as dificuldades nao sao nada face ao interesse que tém”.

Constatou-se com enorme afirmagao do entrevistado “compromisso total da gestao de topo”
(Sofia). Também Inés corrobora, na medida, em que referiu que tiveram uma direcdo muito

presente e que teve sempre o compromisso de acompanhar nesta caminhada”.

Em situacdo oposta, uma das cinco Instituicdes, onde se verificou que a gestdo de topo tem

um envolvimento indireto no SGQ da Instituicdo, como se verificou: “Sem duvida, falta de

“9 Fazendo referencia & 1ISO 9001:2015, 5.1.1 alineas b) e c)
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compromisso da gestéo de topo. Nao é que eles ndo assinem, eles, fazem e assinam. Mas,

0 compromisso, no sentido, de defender e de estar por dentro” (Clara).

Através da andlise dos resultados foi possivel observar as facilidades e/ou dificuldades na
implementacdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicdes, nomeadamente, sobre a falta de

compromisso da Gestéo Topo, concluindo-se com as seguintes falas:

“Depende. Por exemplo, na IPSS (onde estava) foi-me mais facil implementar porque eu
fazia parte da direcdo. Das outras depende. Sentem-se comprometidos, mas, € preciso uma
motivacdo continua.” (Maria). “Sem duvida, falta de compromisso da gestdo de topo. N&o é
gue eles ndo assinem, eles, fazem e assinam. Mas, o compromisso, no sentido, de defender
e de estar por dentro® (Clara). “Compromisso total da gestao de topo” (Sofia). “Temos uma
direcdo muito presente, esta ca diariamente, que ndo nos falta com nada e ouve sempre o
gue temos a dizer, e, que teve sempre 0 compromisso de nos acompanhar nesta
caminhada.” (Inés). “Eu faco parte da gestdo de topo. Pela minha conversa percebe que

todas as dificuldades n&o sédo nada face ao interesse que nos temos.” (Laura).

5.5.2 Constrangimentos nos recursos (humanos, temporal e financeiro)

Para as OrganizacOes alcangarem 0s objetivos s80 necessarios recursos, que a nivel das
Instituicbes Sociais, sdo muitas vezes escassos face as necessidades sentidas. Estas
cuidam de pessoas com fracos recursos financeiros, o Estado colabora através de
protocolos, conseguindo as Organizagfes Sociais 0s minimos possiveis para os designados

custos de estrutura.

Também no terceiro setor, existem IPSS com diferentes fundos de maneio sendo que umas
sentem mais dificuldades econdmicas e outras encontram-se numa posi¢cao mais favoravel

até pelo patriménio que possuem (Guia, 2011).

Assim, no que respeita a constrangimentos nos recursos (humanos, temporal e financeiro),
0s entrevistados responderam de um modo geral realgando alguns aspetos, como se

verifica:

A falta de recursos e a formacdo permitiu que as colaboradoras se identificassem com a
organizagdo para superar 0os constrangimentos dos recursos. Simultaneamente foi uma

oportunidade de maior entrosamento das colaboradoras. (Maria).

Clara referiu constrangimento nos recursos, nomeadamente financeiros porque sao
sistemas caros. Também a nivel de recursos humanos, no sentido, em que quem é
responsavel pelo servico acumula as fungBes de responsavel da qualidade o que é

impossivel, porque, alguma coisa vai ficando para tras. Também constrangimento em
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termos de entendimento da norma e do SGQ e falta de formacdo. Contudo, em termos
temporais a Instituicdo vai ganhar a médio e longo prazo porque nao estao todos ao mesmo
tempo. O sistema ainda ndo esta a 100%. Verificou-se alguns beneficios financeiros com a

certificacdo do SGQ a nivel de protocolos quando optam por uma entidade certificada.

Também se constatou “a rentabilizac@o de recurso. N&o tanto pela boa pratica imposta pelo
SGQ, mas por ser uma boa préatica do sistema que foi sentida internamente. Agora, as

coisas s&o feitas com outro critério, com outro rigor” (Sofia).

Verificou-se também, “que era um desejo muito grande da direcdo ter o SGQ implementado,
facultou a nivel de recursos humanos duas colaboradoras que estiveram a trabalhar na
implementagcdo com o apoio de uma empresa. A nivel temporal e financeiro ha sempre
constrangimentos especialmente a nivel financeiro, neste tipo de Instituicbes, porque o
dinheiro acaba por estar mais contado mas, foi sempre feito um grande esforgo” (Inés).
Também se verificou que “encontrar dinheiro para garantir a certificagdo € sempre um
constrangimento mas, quando as Instituicbes querem fazem, ndo é o tempo, ndo é o
dinheiro é a vontade em chegar a um patamar de alteracdo do quotidiano de pessoas que

estdo em situacéo de desvantagem” (Laura).

Através da andlise dos resultados foi possivel observar as facilidades e/ou dificuldades na
implementagcdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituigbes, nomeadamente, sobre o0s
constrangimentos nos recursos (humanos, temporal e financeiro), concluindo-se com

as seguintes falas:

“A falta de recursos humanos e a formacdo permitiu que as préprias colaboradoras
vestissem a camisola, jA que a Instituicdo ndo pode pagar a outros, vamos la vestir a
camisola.” (Maria). (...) sdo sistemas caros, normalmente ndo contratam ninguém de fora
para fazer parte da Organizacgao (...) quem é responsavel pelo servigo acumular as fungbes
de responsavel da qualidade, o que é impossivel, porque alguma coisa vai ficando para tras.
(...) acham que é um investimento desnecessario. (...) Em termos de recursos humanos
podem comegcar a ser mais rentabilizados” (Clara).“Rentabilizagédo de recurso sem duvida
que sim. (...) acaba por ser uma boa pratica do sistema que foi sentida internamente”
(Sofia). “Era um desejo muito grande da dire¢céo ter o SGQ implementado (...) Facultou-nos
a nivel de recursos humanos eramos duas colegas que estavamos a trabalhar na
implementagao, tivemos o apoio de uma empresa. A nivel temporal e financeiro (...) ha
sempre constrangimentos neste tipo de Instituicbes” (Inés). “Encontrar dinheiro para garantir
a certificacdo € sempre um constrangimento (...) Quando queremos nés fazemos, ndo é o
tempo, ndo é o dinheiro € a vontade em chegar a um patamar de alteracdo do quotidiano de

pessoas que estdo em situagdo de desvantagem (...)” (Laura).
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5.5.3 Dificuldades na interpretacao da Norma

Para uma melhor compreensédo dos requisitos e linguagem especifica da norma, existem os
guias interpretativos, como exemplo, o guia do utilizador da norma ISO 9001:2015, editado
pela APCER em dezembro de 2015, com o propésito de facilitar a compreenséo de todo o

processo.

De acordo com a APCER (2015:54), “existiu um grande esfor¢co por parte da ISO durante a
redacao da ISO 9001:2015 para simplificar a linguagem (...) e usar tanto quanto possivel os

termos com o significado de dicionério, evitando uma linguagem demasiado técnica.”

Diversas Instituicdes Sociais iniciaram 0s seus programas da qualidade, através de medidas
de reforma sugeridas (Seguranca Social), procurando standards sugeridos, modelos
especificos da area da gestdo e/ou referenciais normativos de suporte a melhoria da

gualidade dos servigos sociais.

Assim, no que respeita as dificuldades na interpretagdo da Norma, 0s entrevistados

responderam de um modo geral realgando alguns aspetos, como se verifica:

Das cinco Instituicbes entrevistadas quatro recorrem ao apoio de consultoria para a
implementagdo dos seus sistemas de gestdo da qualidade como se verifica: “houve
necessidade de recorrer a uma entidade externa” (Sofia). “Temos uma empresa de
consultoria” (Clara). Contudo, uma InstituicAo concebeu e implementou o seu proprio
sistema e neste sentido, Maria referiu “a minha preocupacgéo foi que os processos fossem
nossos. Entéo, procurei a formacgéo de auditoria interna para podermos ser nés a fazer todo

0 processo de implementacgao”.

Sobre as dificuldades oriundas da linguagem da norma que se fizeram sentir constatou-se
gue a norma é complexa, tem muita informagéo, que é preciso saber interpretar e que pode
haver vérias interpretacfes. Segundo Inés, “ndo é nada facil de chegar, ler a pessoa olha e
diz: facil, vamos por isto na pratica”. Verificou-se a necessidade de consultoria externa para
fazer a leitura ou a interpretacdo da norma com uma linguagem que fosse percetivel
internamente para que se pudessem colocar as boas praticas adequadas ao tipo de
servigco.” (Sofia). E considerou-se que “a linguagem, a Unica coisa que faz é tornar nédo
acessivel a sociedade” (Laura). Para minorar os impactos negativos referido, existem os
guias interpretativos para o esclarecimento, interpretacdo e apoio a implementacdo da
norma 1SO 9001.

Foi ainda referido que no decurso das entrevistas: “a norma nédo é tdo inibidora que néo

permita fazer tudo o que queremos, a gente é que define o sistema. NOs € que definimos as
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metas, nds é que definimos os indicadores, isto sdo s6 nomes arranjados para coisas que

nos ja faziamos” (Laura).

Assim, constatou-se que a norma néo foi compreendida por todos de igual forma mas com
formacdo e com a ajuda dos técnicos ultrapassou-se. Contudo, a 1SO 9001:2015 salienta
que apesar de serem usados termos muito especificos na norma, as Organiza¢des ndo sao
obrigadas a usar a mesma terminologia e podem empregar os termos que considerem

convenientes.

Sobre a importancia dos manuais da Seguranca Social, neste processo, verificou-se que as
Instituicbes nao utilizaram para os seus SGQ os Manuais da Seguranca Social como
justificado: “N&o captei dos manuais da segurancga social, ndo séo aplicaveis na sua maioria
a realidade das IPSS” (Maria). Também “ndo se adaptavam muito bem a realidade da area
social (Clara). E, “tudo o que nos é facultado pela seguranga social, ndo é “palpavel”’. Dao-

nos os fluxogramas, ou se interpreta bem ou ndo se interpreta” (Inés).

Através da andlise dos resultados foi possivel observar as facilidades e/ou dificuldades na
implementac¢do da norma ISO 9001:2008, nas Instituicdes, nomeadamente, as dificuldades

na interpretacdo da Norma, concluindo-se com as seguintes falas:

Fazendo referéncia a utilizacdo dos documentos da qualidade da Seguranca Social foi
referido: “N&o captei dos manuais da seguranga social (...)" (Maria). “(...) 0s manuais da
seguranca social em que existiam determinados itens, exigéncias da norma, que ndo se
adaptavam muito bem a realidade da area social (...)” (Clara). “(...) tudo o que nos é

facultado pela seguranga social, ndo é “palpavel’. (...)" (Inés).

Sobre as dificuldades na interpretacdo da norma foi referido: “A minha preocupacao foi que
0s processos fossem nossos. Entdo, procurei a formagdo de auditoria interna para
podermos ser n6s a fazer todo o processo de implementacdo.” (Maria). “A norma €
complicada de se perceber, é preciso saber interpretar, depois pode haver varias
interpretagdes (...) temos uma empresa de consultoria e sdo eles que interpretam por nos,
portanto nos ajudam a mantar o sistema. (Clara). “(...) as pessoas ja comecaram a
perceber, € uma coisa que é trabalhada desde 2010. Por isso, € que houve necessidade de
recorrer a uma entidade externa.” (Sofia). “(...) A norma é muito complexa tem muita
informacgé&o e ndo é nada facil de chegar, ler e uma pessoa olha e diz: facil, vamos por isto
na pratica.” (Inés). “(...) A norma nao é tao inibidora que ndo nos permita fazer tudo o que

queremos, a gente é que define o sistema. (...) a Unica tontaria é a linguagem.” (Laura).
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5.5.4 Dificuldades na criacao da estrutura do sistema

As Organizagbes criam uma abordagem por processos. “Tentam compreender o que cada
funcdo na organizacdo realiza, procuram realizar o seu encadeamento e finalmente
melhorar de forma continua essa interdependéncia de forma a eliminar deficiéncias, pontos

de duplicacéo de acdes e uma forma mais fluida de sequéncia (Costa e Gongalves™) ”.

Assim, no que respeita as dificuldades na criacdo da estrutura do sistema, os entrevistados

responderam de um modo geral realgando alguns aspetos, como se verifica:

As dificuldades sentidas foram, no sentido, “de quererem adaptar o sistema a realidade da
Instituicdo, e as responsabilidades foram partilhadas por todos”, referiu (Maria).

Levaram algum tempo a implementar o sistema, fizeram-no devagar mas, incluindo todas as
pessoas, na medida, em que “o0 sistema comecou a ser pensado em 2010, s6 em 2014 é
gue se candidataram a certificacdo porque, foi um processo construido com todos, por todas
as pessoas a pensar sobre 0s seus processos.” (Laura). “Inicialmente, as pessoas tiveram

as suas dificuldades mas, agora ja estdo mais do que inteirados no processo.” (Sofia).

Também as dificuldades e incertezas sentidas na criagdo da estrutura do sistema de gestéo
da qualidade e da avaliagdo pela entidade certificadora, como referido que criaram a
estrutura do sistema, acharam sempre que estava muito fraquinho e depois chegaram a

auditoria e nada sabiam. (Inés).

Contudo, verificou-se que para a superacdo de obstaculos, nomeadamente, na criagdo da
estrutura do sistema, se recorreu a uma entidade externa. E neste sentido, Clara referiu que
“deve ser das melhores estruturas de sistemas que ja vi até a data das varias empresas que

apresentaram”.

Através da andlise dos resultados foi possivel observar as facilidades e/ou dificuldades na
implementac¢do da norma ISO 9001:2008, nas Instituicdes, nomeadamente, as dificuldades

na criagao da estrutura do sistema, concluindo-se com as seguintes falas:

“Dificuldades porque (...) queriamos adaptar a nossa realidade. (...) Por exemplo, se € uma
nao conformidade no PDI das criangas quem esta envolvida nos PDI’s sdo as educadoras”
(Maria). “(...) o engenheiro foi-nos colocando questdes (...) para nds aquilo foi um total
desespero, porqué? Porque, pensamos ndo sei nada, isto est4 tudo mal, temos um ano de
trabalho e é um desespero muito grande. (...)" (Inés ). “(...), levamos algum tempo a montar

o sistema, fizemo-lo devagar, incluindo todas as pessoas, pér todas as pessoas a pensar

%0 Referindo-se a uma abordagem sistematica
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sobre o0s seus processos.” (Laura). “Inicialmente, as pessoas tiveram as suas dificuldades
mas, agora ja estdo mais do que inteiradas no processo.” (Sofia). “Deve ser das melhores
estruturas de sistemas que ja vi até a data das varias empresas que apresentaram (...)"
(Clara).

5.5.5 Dificuldades no desenvolvimento da documentacao
A estrutura dos documentos do SGQ (figura 12), no topo, encontram-se as politicas
(legislacdo e regulamentagéo), As politicas, o que se faz para concretizar a missdo e a

visdo. No nivel abaixo destaca-se os documentos de processos (documentos de referéncia).

Figural2: Estrutura dos documentos do SGQ

A nivel dos procedimentos e modelos existe a documentagéo de aplicagéo geral. A nivel de
instrucdes de trabalho e templates os documentos de aplicagdo limitada correspondente a

cada area. E os registos de dados que podem ter origem externa ou interna.

Uma das questdes normalmente levantadas no desenvolvimento dos processos é sobre a
monitorizacdo, medicao e indicadores de desempenho necessarios. “Aqui deve ser aplicado
0 pensamento baseado em risco. O grau de monitorizacdo e as medicbes a serem feitas
devem ser proporcionais as consequéncias potenciais de uma nao conformidade. A
identificacdo de indicadores de desempenho apropriados facilita a avaliagdo continua ou
(...) em alcancar os resultados pretendidos.” (APCER, 2015:68)

Considerando o contexto, a monitorizacdo dos processos € feita com base na analise dos
indicadores dos processos (medicdo). Assim, a monitorizagdo, medi¢do e indicadores de
desempenho dos processos do sistema de gestdo da qualidade da organizacdo séo

efetuados de acordo com o definido em cada processo do SGQ.

Como exemplo, no processo de “formagado” o objetivo é garantir a execucdo do plano de
formacdo. A monitorizacao é feita através das listas de presencas versus lista de intencdes

de inscricdo. A medicdo é o referencial calculado entre o indicador do objetivo (p. ex.:95%

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Faculdade de Ciéncias Sociais e Humanas 110



Maria Luisa Branco Vilaca Perdigao

Gestéo da Qualidade nas OrganizagBes Sociais — Impactos da Implementacéo da 1ISO 9001

da execucao do plano) e o indicador calculado (p ex.:90%). Os resultados sdo comparados

para andlise de eventuais desvios.

Quando detetados desvios devem identificar-se as causas (fazer a andlise). Na sequéncia

da analise o gestor de processo identifica e propbe as acdes adequadas.

Os resultados dos indicadores dos processos, assim, como a respetivas analises efetuados
pelos gestores de processo sdo comunicados no ambito das reunibes de revisdo ao

sistema.

A andlise do desempenho do SGQ € normalmente efetuada na reunido de revisdo do
sistema. Estas reunifes sdo realizadas com a periodicidade prevista no planeamento anual
do SGQ. A gestdo de topo relne-se com todos os gestores de processo para analisar
conjuntamente toda a informacéo recolhida. Quais as a¢gbes que estavam planeadas e quais
as que realmente foram concretizadas e, observar se os objetivos e metas foram alcancados
ou nao, de forma, a definir as acdes adequadas e identificar oportunidades de melhoria.
Com base nos objetivos gerais estabelecidos no processo de “governanca”, sdo definidos os

objetivos especificos, e indicadores (metas) de cada um dos processos do SGQ.

Assim, no que respeita as dificuldades no desenvolvimento da documentacdo, o0s

entrevistados responderam de um modo geral realcando alguns aspetos, como se verifica:

Clara referiu que ndo sentiu dificuldades no que concerne aos registos, fruto do
conhecimento adquirido da norma e da sua pratica profissional enquanto Assistente Social.
As dificuldades sentidas foram ao nivel da definicdo de objetivos, de avaliacdo de satisfacéo
gue conta com a colaboracédo do técnico da entidade consultora. Contudo, devem ser as
organizagdes a determinar “o0 qué, como e quando medir, e quando analisar e avaliar os
resultados” (APCER, 2015:195).

Também Sofia referiu que a Instituicdo necessitava de “apoio de alguém que tivesse um
conhecimento mais pormenorizado da norma para as pessoas poderem colocar em pratica”.
E ainda que a norma ISO tem exigéncias adicionais que se o sistema néo for certificado, a

Instituicdo dificilmente cumpre como a monitorizacéo e a avaliagcdo dos resultados.

Constatou-se que as Instituicbes tém nas suas praticas registos documentados, e nao
encontram grandes dificuldades neste requisito normativo. Contudo “tiveram que adaptar e
codificar toda a documentagao” (Inés). Mas a “nivel de documentacado de procedimentos,

instrugdes de trabalho, sim, ha muita dificuldade” (Inés).
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Através da analise dos resultados foi possivel observar as facilidades e/ou dificuldades na
implementagao da norma 1SO 9001:2008, nas Instituicdes, nomeadamente, as dificuldades

no desenvolvimento da documentacgéo, concluindo-se com as seguintes falas:

“Os modelos disponibilizados no site da Seguranca Social, (...) ndo sdo aplicaveis na sua
maioria a realidade das IPSS. Para uma pessoa com deméncia, totalmente dependente com
um AVC (...) Como ¢é que se determinam indicadores para estas situagdes? (...)" (Maria).
“(...) qualificagdo de fornecedores, grau de satisfacdo, definicdo dos objetivos estratégicos,
os indicadores, (...) se calhar porque nds nédo temos tempo para conhecer a norma por isso
€ que o técnico conhece.” (Clara). “(...) necessitava sempre do apoio de alguém que tivesse
um conhecimento mais pormenorizado da norma, de todas as necessidades associadas a
norma para as pessoas poderem colocar em pratica.” (Sofia). “(...) a grande maioria das
coisas ja tinhamos. (...) Tivemos que adaptar, tivemos que codificar toda a documentagao
que tinhamos e ir codificando, e crescendo e criando. (...) a nivel de documentagao de
procedimentos, instrucbes de trabalho, isso sim, ha muita dificuldade (...) Se nés tivermos
guarenta arcas frigorificas todos os dias alguém tem que ir ver a medicdo e marcar e

escrever.” (Inés).

5.5.6 Processo burocratico
A capacidade de “desenrascango” dos portugueses € normalmente uma vantagem em
certas situagfes, mas, no longo prazo ndo é uma boa atitude. Uma forma mais organizada a

nivel individual e a nivel da sociedade seria uma mais-valia nacional (Costa e Gongalves).

De acordo com Antonio Amaro, Weber descreveu como deveria ser uma organizacgao ideal,
dando-lhe o nome de burocracia, ou seja, a passagem de uma producdo puramente manual
para uma producdo automatizada. Weber assinalou também um elemento comum a todas
as Organizacg0Oes: o exercicio do poder e da autoridade, distinguindo: autoridade carismatica
gue compreende as caracteristicas pessoais excecionais do lider; a autoridade tradicional

baseada no costume e tradi¢éo; e a autoridade racional/ legal a que resulta da burocracia.

Se a implementacdo do sistema de gestdo da qualidade tiver como objetivo a obtengéo da
certificacdo e ndo garantir a melhoria do seu sistema de gestdo da Organizagdo e a
satisfacdo dos seus clientes, vai ser com certeza um aspeto negativo, no sentido, em que 0s

colaboradores vao sentir aumento de trabalho e burocracia.

As Organizacbes devem procurar criar sistemas de gestdo da qualidade eficazes e
acessiveis a todas as pessoas e que alcance os melhores resultados. Dependendo da

dimensédo da Organizacao considerar a hipétese de dez a doze processos bem sintetizados
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e com uma linguagem percetivel internamente. Se as pessoas criarem um SGQ “pesado e

magcudo”, vai certamente dificultar a sua utilizagéo.

Assim, no que respeita ao SGQ, ser um processo burocratico, os entrevistados

responderam de um modo geral realgcando alguns aspetos, como se verifica:

O sistema de gestdo da qualidade cria uma nova forma de organizar o trabalho. A nova
“arquitetura” pode gerar algum acréscimo de trabalho inicial mas, “a pouco-e-pouco, com a
melhoria continua foram tomando conta que nao precisam de tanto, e que o sistema vai

desburocratizando a medida que vao respirando” (Maria).

Uma arquitetura de sistema bem conseguido e suportada informaticamente vai diminuir a
questdo burocréatica como referido: “Se conseguirmos ter menos registos e as coisas mais
informatizadas e de uma forma mais simples, ndo ha tanta burocracia.” (Clara). E ainda se

considerou que 0 SGQ “é um bocadinho em exagero” (Inés).

O sistema de gestdo da qualidade deve ser concebido pelas pessoas da Instituicdo porque
sdo elas que o vao utilizar. Deste modo, foi referido: “A facilidade que nés temos neste
momento de olhar para as burocracias, no sentido, de as desburocratizar mas, foram
criadas pelas pessoas nao foi uma cabeca iluminada que veio ca dizer” (Laura). E neste
sentido, determinadas burocracias até podem ser desburocratizadas

Através da andlise dos resultados foi possivel observar as facilidades e/ou dificuldades na
implementacdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, se é um

processo burocrético, concluindo-se com as seguintes falas:

“(...) no inicio do processo havia muita coisa, depois, a pouco-e-pouco com a melhoria
continua (...) vai desburocratizando (...) os PDI's das criangas ou dos idosos, ja nem séo
feitos de outra forma, é informatico.” (Maria). “A questao burocratica que eu entendo é haver
muitos registos, mas, eu acho que este sistema (informatico), como é muito simples cada
vez temos menos”. (Clara). “(...) € um bocadinho em exagero, sim.” (Inés). “A facilidade que
nds temos neste momento de olhar, por exemplo, para as burocracias, no sentido, de as
desburocratizar, mas, foram criadas pelas pessoas néo foi uma cabeca iluminada que veio

ca dizer.” (Laura).

5.5.7 Necessidades de formacao
Em contexto Organizacional a formacdo é uma pratica de gestao de recursos humanos que
contribui em particular para o melhor desempenho das Organizacdes quer para a motivacao

quer para a satisfacdo dos colaboradores.
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As Organizacbes identificam e asseguram a eficacia da implementacdo da formacéo
necessaria para o desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores, viabilizando
a concretizacdo dos objetivos da Organizacao e os dos colaboradores. Deve ainda garantir

a execucdo do plano de formacgéo fazendo ajustes sempre que seja necessario.

Seguindo a APCER (2015:78), “As acbes de sensibilizacdo e a formacédo permitem
desenvolver a competéncia e a capacitacdo das pessoas para o0 uso e aplicagdo eficazes
destas abordagens”.

Ainda de acordo com a mesma fonte (2015:79), “Criar condi¢cdes para o comprometimento
das pessoas tem impacto no aumento da sua responsabilizacdo. Pessoas mais
competentes sdo mais autébnomas nas decisdes que podem tomar, podendo assumir
autoridades que seriam asseguradas a outros niveis. Deste modo, aumentam-se a eficacia e
a eficiéncia organizacionais. O treino, a formagdo e a sensibilizacdo, sdo meios para

aumentar a competéncia das pessoas.”

A norma ISO*! refere: “A Organizacéo deve determinar as competéncias necessarias das
pessoas que, sob 0 seu controlo, executam tarefas que afetam o desempenho e a eficacia
do sistema de gestado da qualidade e assegurar que as pessoas sdo competentes com base
em educacao, formacao ou experiéncia adequadas”

Assim, no que respeita as necessidades de formacéo, os entrevistados responderam de um

modo geral realcando alguns aspetos, como se verifica:

Uma das Instituicdes procurou formagao na ISO para criar uma “bolsa de auditores” como
forma de se auditarem uns aos outros para se prepararem para as auditorias externas.
Desta forma, o processo é controlado pela Instituicdo, e ndo por quem presta o servico de
consultoria. A vantagem € também a nivel financeiro com a reducado de custos, na medida,
em que para a manutencdo do sistema ha a necessidade de planear e realizar varias

auditorias internas ao sistema de gestao da qualidade. (Maria)

Também Clara, referiu a necessidade de uma bolsa de auditores internos na Instituicao e a
sensibilizacdo para as questdes da formagéo: “enquanto, ndo houver essa cultura néo

conseguir ter formacgdo, que é importante”. Considerou ainda que “os auditores externos

também deveriam ter alguma formacao sobre entidades da area social” (Clara).

Uma das rubricas do orgamento financeiro da Instituicdo é a formacédo, e neste sentido, foi

referido: “fazemos um orgamento de formagéao tendo por base as necessidades e este ano,

*1 1SO 9001:2015, 7.2 Competéncia, alinea a) e b)
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vai haver necessidades de ajustar porque houve formacdo que ndo estava prevista no
plano” (Sofia).

Referindo-se ao colaborador que a substitui nos assuntos da qualidade, Inés considerou
que a formacdo é mais proveitosa se for no local de trabalho e em pequenos grupos, no
sentido, em que 0s constrangimentos séo diferentes de casa para casa, de Instituicdo para

Instituicdo e de pessoa para pessoa, como referiu.

Relativamente ao SGQ, verificou-se: “Fazemos no minimo duas sessbes para rever para

repensarmos” (Laura).

Através da andlise dos resultados foi possivel observar as facilidades e/ou dificuldades na
implementagdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, as
necessidades de formagé&o, concluindo-se com as seguintes falas:

“A necessidade de formacgao, sempre. A dificuldade primeira € econémica porque envolve
dinheiro ou para a consultoria ou para formacao interna. A minha opgdo sempre, nas varias
Instituicbes, é fazermos todos a formacg&o sobre a ISO para nos prepararmos para sermos
todos auditores internos.“ (Maria). “(...) a questéo dos custos da formagédo nestas areas que é
elevado. (...) também é importante, os auditores externos quando vém, ter alguma formacgéo
sobre entidades da éarea social, ter sensibilidade para algumas questbes.” (Clara). “Esta
Instituicdo tem or¢gamento anual. Em outubro, fazemos um plano, fazemos um orgamento de
formacéo tendo por base as necessidades que nds achamos, com base nas formagfes que
ndés achamos que vamos dar no ano seguinte (...)" (Sofia). “(...) vamo-nos formando uns
aos outros. (...) € mais proveitosa uma formagao “on job” ou ter um consultor que faga uma
formagdo semanal ou mensal do que propriamente fazer formacdes em grande grupo.”
(Inés). “Fazemos no minimo duas sessdes para rever para repensarmos o que € o sistema

de gestdo da qualidade.” (Laura).

5.5.8 Resisténcia de colaboradores

Para a implementacdo do sistema de gestdo da qualidade € importante que haja um
representante para a gestdo de todo o sistema, na medida, em que este responséavel
“funcionara como o motor da mudancga que se vai dar na Organizacdo. Devera ser uma
pessoa entusiasta e decidida, com boas capacidades de gestdo e, muito importante, devera
ter poder de decisdo na Organizacdo. Ao nivel dos relacionamentos, devera saber gerir
muito bem as diversas sensibilidades existentes no seio da Organizacdo e estar preparado

para enfrentar as resisténcias a mudanca que vao, de certeza, surgir.” (Nufec, 2008:76).
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Na versdo anterior da norma o representante da gestdo era um requisito que assumia a
coordenacdo do sistema entre as varias funcdes e niveis da Organizacdo. Essa figura, na
ISO 9001:2015 deixou de existir, na medida, em que “sao atribuidas responsabilidades e
autoridades semelhantes, mas, ndo ha um requisito de haver um Unico representante da
gestao” (ISO).

Assim, no que respeita as resisténcias dos colaboradores, os entrevistados responderam de

um modo geral realcando alguns aspetos, como se verifica:

A falta de tempo é um argumento utilizado no processo de mudanca. E neste sentido, foi
referido a “Resisténcia inicial dos colaboradores com a questédo do tempo. Mas, quando “ha
um registo que os pode ilibar de uma determinada responsabilidade percebem que vale

mesmo a pena.” (Maria).

Por vezes é necessario parar fazer uma avaliacdo, considerar os niveis de motivacao do
grupo, de formacdo no sistema, de envolvimento da gestdo de topo, para ajustar medidas
que contraponham as atitudes indesejaveis, motivando os colaboradores para uma atitude
de constante rigor e profissionalismo sustentada numa continua evolugdo profissional e

espirito de equipa, orientada a responsabilizagéo.

Relacionando com este aspeto constatou-se a “resisténcia das pessoas em querer colaborar

€ guererem cumprir com o que esta, mesmo sendo um sistema muito simples” (Clara).

Contudo, também foi referido que a resisténcia foi natural “decorrente de coisas diferentes
gue surgem. As pessoas tém alguma dificuldade e alguma resisténcia a mudanca, mas ja
estdo mais do que inteiradas no processo.” (Sofia). Também porque “comeca a ser rotineiro
e deixa de haver resisténcia. A resisténcia ndo € normalmente propositada”. (Inés). “Aos

poucos, vao percebendo as vantagens do trabalho, com algum apoio de formacéo, (Laura).

Através da analise dos resultados foi possivel observar as facilidades e/ou dificuldades na
implementagédo da norma 1SO 9001:2008, nas Instituicdes, nomeadamente, as resisténcias

dos colaboradores, concluindo-se com as seguintes falas:

“Resisténcia inicial dos colaboradores com a questao do tempo. Nao temos tempo para isto,
ndo temos, ndo temos.” (Maria). “A resisténcia foi natural decorrente deste tipo de coisas
diferentes que surgem.” (Sofia). “Todas as pessoas aderiram e aderiram razoavelmente
bem todas. (...) comeca a ser rotineiro e deixa de haver essa resisténcia (...)". (Inés).

“Quando ha uma mudanga, quando ha a introdugao de alguma coisa diferente ha sempre

°21S0 9001:2015, A.1 Estrutura e terminologia
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resisténcia (...) com algum apoio de formacgao (...)". (Laura). “(resisténcia das pessoas em
querer colaborar e quererem cumprir com o0 que esta, mesmo que seja um sistema muito

simples como o nosso” (Clara).

5.6 As Relacgoes no Servigo sdo alteradas com a norma I1SO 9001:2008,
nas Institui¢oes Sociais

De acordo com Rodrigues (2014:13)> “a qualidade nos servicos é um problema de
metodologia, pois é preciso haver métodos, estratégias e processos para existir uma
melhoria continua, de trabalho em equipa, uma vez que todo o capital humano da
Organizacdo deve envolver-se no sentido de melhorar a qualidade continuamente e,
consequentemente, de rela¢cdes humanas, na medida em que para se vender um servigo €
necessario estabelecer uma relagdo com o cliente.” Considerando o contexto, remete-nos

para uma dualidade: a qualidade e as relagdes humanas nos servicos.

As Instituicbes Social devem reger-se pelo codigo de ética que € um documento orientador

de toda agéo dos colaboradores sobretudo da sua interacdo com cada um dos clientes.

5.6.1 Rela¢oes piramidais e horizontais
A gestéo de topo deve definir as hierarquias funcionais, os canais de comunicacao a nivel

de estrutura da Organizagao.

A estrutura organica de uma organizacdo (figura 13) € normalmente representada através
de organograma que mostra como estdo dispostas as unidades funcionais, a hierarquia e as

relagbes de comunicacao existentes entre o grupo.

(ASSEMBLEIA GERAL)
L MESA J

[CO.\ISE.LHO FISCAL I [ DIRECCAQ J "CO.\ISELHO GERAL ]

[AP OIO ADMINIS ’I'RATIVO]_

1 1
{ GABINETE DO SERVICO l GABINETE DE ] [ GAEINETE DE APOIO ]

SOCIAL PROJECTOS DE PEDAGOGICO
FORMACAOQ

Figura 13: Estrutura Organica (Organograma)

A Organizagé@o é o conjunto de setores, unidades, departamentos, servicos, “organizados”

de maneira l6gica (organograma), assinalando as funcdes e responsabilidades.

> Rodrigues (2014:13) citando Selle et al (2001) e Juran & De Feo (2010)
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“As funcdes descrevem o papel das pessoas nas Organizacfes; as responsabilidades séo
atribuidas para clarificar as obrigacdes exigidas pela funcdo que desempenham; as
autoridades estabelecem o grau de autonomia de decisdo que possuem para realizar ou

mandar realizar as tarefas para alcancar os objetivos pretendidos.” APCER (2016:85)

A descrigdo da estrutura organica da Organizacdo esté contida no Manual de Fungfes, que
€ um documento escrito que tem como principal objetivo ser uma ferramenta facilitadora do
desempenho das varias fun¢gdes no ambito interno de uma Organizacao. Este documento de
comunicacdo interna define as regras, e pressupde que na pratica sejam assumidas e
aceites pelas pessoas que integram o grupo da Organizacdo, mas também pressupde

sansdes para quem as infrinja.

Assim, no que respeita as relagdes piramidais e horizontais, os entrevistados responderam

de um modo geral realcando alguns aspetos, como se verifica:

Em contexto Institucional e na sequéncia do SGQ as Instituicbes conceberam o manual de
fungbes e responsabilidades. E neste sentido, foi referido que “padecem do mesmo
problema ou de problemas semelhantes a todas as Instituicdes, que é a dificuldade em
respeitar a hierarquia. Criaram um organograma que nado existia para clarificar a estrutura
hierarquica da Organizacéo. A partir dai tentaram criar uma ordem na Organizagdo em que
as pessoas percebem e sabem quem séo as estruturas.” (Sofia). Que “clarifica muitas vezes
a posicdo de cada um, ha um organograma em que as pessoas tém a perfeita nocao de
quem é quem” (Inés). “As pessoas tiveram conhecimento, esta escrito, e o facto de estar
escrito as pessoas, ficam com uma outra responsabilidade. Porque, até ai, ndo estava

escrito” (Clara).

Verificou-se ainda que “Relagdes hierarquizadas existem, mas, que ha uma facilidade de
trato grande.” (Laura).

Através da analise dos resultados foi possivel observar se as relagbes no servico sdo
alteradas com a norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, as relacfes

piramidais e horizontais, concluindo-se com as seguintes falas:

“(...) nGs criamos um organograma que nao existia para clarificar a estrutura hierarquica da
Organizacao que nao existia.” (Sofia). “As pessoas tiveram conhecimento, esta escrito, e 0
facto de estar escrito as pessoas, ficam com uma outra responsabilidade. Porque, até aqui,
néo estava escrito, (...)". (Clara). “(...) ha um organograma em que as pessoas tém a
perfeita nogcdo de quem é quem (...)". (Inés). “Relagbes hierarquizadas existem (...) € uma

estrutura tradicional, mas que esta, porque nds queremos nao por forca do SGQ”. (Laura).
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5.6.2 Relagoes de trabalho em equipa
Nas relacdes de trabalho em equipa, a dindmica do lider € assegurar o desenvolvimento
harmonioso das relacfes interpessoais e de equipa ao nivel do crescimento e realizacdo

pessoal e de resolucado de problemas.

O trabalho de equipa € a realizacdo de tarefas pelos membros da equipa, para a qual existe

uma responsabilizacdo coletiva para produzir determinado servico que pode ser avaliado.

O trabalho em equipa cobre: a gestdo e a lideranca da formacédo da equipa, e 0 seu

funcionamento e a dindmica do grupo.

O espirito de equipa pode ser conseguido através da motivacdo individual, do
posicionamento de objetivos para o grupo, de eventos sociais e estratégias de suporte ao
grupo (Anténio, 2008>%).

O estilo do lider participativo ou democréatico envolve os colaboradores na tomada de
deciséo, ouvindo as suas opinides, criando uma dinamica no grupo de trabalho, a fim de

alcancar os objetivos.

Assim, no que respeita as relagdes de trabalho em equipa, 0s entrevistados responderam de

um modo geral realcando alguns aspetos, como se verifica:

Em termos da equipa “alterou porque obrigou a que tivessem de fazer uma reorganizagéo
da equipa para que os operadores deixassem de achar que vem ai mais trabalho” (Clara).
Contudo, é necessario consciencializar para a importancia de sistematizar as rotinas para

gue as resisténcias & mudanca sejam dissipadas com tempo.

Também foi referido que as pessoas “trabalham mais em conjunto, que tém varias valéncias
e a tendéncia sempre foi cada valéncia trabalhar um bocadinho para si. Com a qualidade
acabam por estar todos interligados uns com o0s outros, e passou a existe uma relagéo de

trabalho que favoreceu o trabalho de uma equipa enquanto um s6.” (Inés).

Verificou-se “dificuldades de trabalhar em equipa e que foi feita muita formacéo de que se

tem notado melhoria significativa.” (Sofia).

Porém, foi ainda referido que “sédo uma Organiza¢do muito saudavel e ndo seria uma gestao

da qualidade que ia alterar. Isso, quereria dizer que ndo eram assim tao saudaveis” (Laura).

> Relagdes de trabalho em equipa — adaptado, de Antoénio, Silvério (2008) Formagao de Auditoria a Projeto”
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Através da andlise dos resultados foi possivel observar se as relacbes no servico sdo
alteradas com a norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, as relacbes de

trabalho em equipa, concluindo-se com as seguintes falas:

“(...) esta tal resisténcia obrigou a uma reformulacdo da equipa, comegcamos agora a fazer
este ano” (Clara). “Temos feito muita formacgao interna porque tem sido uma necessidade de
que se tem sentido aqui. Ha dificuldades de trabalhar em equipa (...)" (Sofia). “(...) estamos
todos interligados uns com os outros (...) nesse aspeto sim, que trabalhamos muito mais em
equipa (...)" (Inés). “Acho que somos uma Organizacdo muito saudavel e ndo seria uma
gestado da qualidade que ia alterar isso. Isso quereria dizer que ndao eramos tdo saudaveis
assim (...)" (Laura).

5.6.3 Relacoes humanas e afetivas
As relacdes humanas, nomeadamente quando ndo existem lagcos de conhecimento e afetivo
com outras pessoas nao é facil de manter a harmonia. Os comportamentos baseados no

respeito mutuo ajudam a construir relagbes agradaveis e um ambiente mais feliz.

Desenvolver o nivel da qualidade das rela¢cdes com todas as pessoas, para que as pessoas
possuam seguranga, assim como, se sintam valorizadas para aderir ao sistema de
gqualidade. Este sentimento é sustentado pelo respeito mutuo e pelo desenvolvimento de

relacdes afetivas humanas, calorosas e reciprocas entre as pessoas.

De grande importancia para a fundamentacdo da humanizacdo no Servico Social € a
Declaracéo de Principios da Etica no Servico Social (APSS), em que a humanizacéo requer

respeito pela dignidade humana e orientagdes para os direitos humanos.

A relagédo afetiva e emocional com os clientes sdo baseadas na ética e nos valores da

solidariedade préprios destas instituicdes, em prol de uma sociedade mais inclusiva.

Assim, no que respeita as relagdes humanas e afetivas, os entrevistados responderam de

um modo geral realcando alguns aspetos, como se verifica:

Foi referido que as “Instituicbes quando implementam o sistema de gestdo da qualidade
pela ISO acabam no final por ir a procura de outros sistemas que as ajude a focalizar mais
no cliente. Ainda ndo ha muitas respostas, mas ja& comec¢a a haver em Portugal. Como

exemplo? A humanitude é uma mas, existem outras” (Maria).

Também, “em termos de entidades ou de familiares, ndo é pelo facto do sistema existir que
houve alguma alteracdo nesta relagéo.” (Clara).
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Também na sequéncia do SGQ “se percebeu a necessidade de fazer formacéo na area do
comportamento, na area do atendimento, precisamente pela forma como as pessoas que
lidam com as popula¢cdes em geral, que pelo desconhecimento, eram rudes ou nao tinham a
postura mais correta ou adequada para responder a determinadas exigéncias ou

necessidades." (Sofia).

Os processos do SGQ estao interligados, com a saida de um processo a servir de entrada
noutro (s) e nesta medida, foi referido: “A nivel de relagbes humanas acabou por junta-las, o
facto de eu ter de depender da senhora da cozinha porque preciso de um papel, vou a
senhora da cozinha e digo “pode-me ajudar aqui? Nesse aspeto, foi muito favoravel porque
a relacdo humana estreitou lacos afetivos entre todas as pessoas e as valéncias” (Inés).
“Estamos a falar de pessoas em relacionamento interpessoal e depois num relacionamento

que é profissional” (Laura).

Através da analise dos resultados foi possivel observar se as relagbes no servico sao
alteradas com a norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes, nomeadamente, as relacdes

humanas e afetivas, concluindo-se com as seguintes falas:

“As Instituicbes quando implementam o sistema de gestdo da qualidade pela ISO acabam
no final por ir & procura de outros sistemas que os ajude a focalizar mais no cliente. Ainda
ndo ha muitas respostas, mas ja comeca a haver em Portugal. A humanitude (...)” (Maria).
“As pessoas que estdo ali tém perfil especifico com determinadas caracteristicas, tratar
sempre da mesma forma, serem queridinhos, falarem bem, estarem atentos a alguma
situagado que tem que ser sinalizada. (...).” (Clara). “(...) na sequéncia do SGQ se percebeu
a necessidade de fazer formacgédo na area do comportamento, na area do atendimento,
precisamente pela forma como as pessoas que lidam com as populagdes em geral (...).”
(Sofia). (...) a nivel de relagdes humanas (...) foi muito favoravel porque a relacdo humana
estreitou lagos afetivos entre todas as pessoas e as valéncias”. (Inés). ‘(...) estamos a falar
de pessoas em relacionamento interpessoal e depois num relacionamento que é profissional
(...)". (Laura).

5.7 Reforgar algo considerado importante
Sobre reforcar algo considerado importante os participantes, no estudo, consideraram a

formacéo, o envolvimento da gestdo de topo € um desafio como se verifica a seguir:

As entidades deviam ter um servico sO com pessoas especificas para tratar destes
sistemas. E um investimento que deveria ser feito, mas, para isso, € preciso formac&o.”
(Clara). Também se verificou que “Houve dificuldades em se implementar o SGQ e

conseguir captar a atencdo das pessoas mas, a partir do momento em que se conseguiu
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com o envolvimento da gestéo de topo, que foi muito importante nesta dindmica, conseguiu-
se ter um sistema minimamente estruturado, organizado e as pessoas sabem como fazer e

responder as exigéncias. Elas proprias ja sabem o que fazer e como fazer.” (Sofia).

O SGQ foi considerado um desafio a que todas as Instituicbes se deviam auto propor a este
desafio, porque enquanto Instituicbes de Solidariedade Social ndo séo escolas privadas,

dependem de outros para o bom funcionamento.” (Inés).
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Conclusoes

6.1 Consideracoées Finais
A presente investigacdo contribuiu para o conhecimento aprofundado das questdes relativas
a implementacédo do SGQ, através da analise do impacto que a norma ISO 9001:2008 tem

nas Instituicdes Sociais, com respostas sociais diferenciadas.

Assim, apresentam-se as consideracdes finais de modo, a concluir qual a pertinéncia da
implementacdo da norma nhas Instituicbes Sociais, identificando e analisando os seus
impactos positivos e negativos. Sendo que o0s impactos negativos foram claramente
assinalados “como impacto negativo”. Considerando-se que a auséncia de referéncia ao

impacto deve ser considerada “como aceitavel’ ou “como impacto positivo”.

A primeira pertinéncia prende-se com os fatores motivadores para aimplementacéo e
certificagdo da ISO 9001:2008, nas Instituicbes Sociais

Relativamente a motivacdo para a implementacdo e certificagdo do sistema de gestdo da
qualidade, nas Instituicbes, a primeira questao colocada foi se a certificagdo atuou como
fator motivador, verificando-se que no inicio do processo néo se verificou com 0 mesmo
enfase, s6 depois € que as pessoas se comecaram a motivar para as exigéncias, e a
perceber as vantagens que o sistema trazia. Também tiveram de comecar a trabalhar mais

em equipa.

Mas, a motivacdo, aquela que levou as Instituicbes a certificar os seus sistemas de
qualidade, teve origem no desafio de diferenciagdo positiva langcado pela Seguranca Social
para a implementacéo de um sistema de gestdo da qualidade, a partir do momento em que
o Instituto de Seguranca Social langou as Instituicdes Sociais um imperativo de certificagédo
da qualidade como pronunciado pela maioria dos participantes em que o SGQ foi um
requisito da segurancga social e que seria obrigatorio sob pena de poder haver perdas
futuras nos subsidios da Seguranca Social. Também, outros fatores motivadores
contribuiram para a certificacéo das Instituicdes, no sentido, de poderem concorrer a alguns
programas de candidatura e a alguns concursos publicos, em que um dos critérios de

acesso era a entidade concorrente ser certificada.

O SGQ exige a participacdo de todos, no sentido, em que ndo se cria huma secretaria.
Constatou-se que quatro participantes se pronunciaram de forma positiva, porque, o foco
ndo estd na certificacdo mas na motivagcdo interna. Entdo, a motivacdo foi partilhada,
porque, caso contrario a certificagdo constitui-se como uma perda de tempo. A qualidade

depende assim, de todos os colaboradores da Instituicdo e a Instituicdo depende também de
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todas as pessoas. Por vezes, o0s clientes para quem trabalham, figuem um pouco
esquecidos no meio da gestdo da qualidade. Por essa razdo, sdo chamados também a
participar. Neste contexto, o cliente pode e deve participar. Participar, mais do que uma

palavra, significa um valor humano fundamental para a concretizagao dos direitos humanos.

Como impacto negativo: a atitude de alguns colaboradores, no sentido, em que “aquele ndo

faz, eu também ndo faco”. Esta é a postura errada.

Considera-se que melhora as praticas de gestao, na medida, em que h& uma gestdo
objetiva, clara, mostravel a todos com facilidade. A objetividade reconhecida por outros, o que
nao quer dizer que antes nao existisse. Foi ainda reconhecido que se torna disciplina porque

as pessoas tém uma obrigatoriedade de que todos os dias tém que responder.

Como impacto negativo: foi pronunciado que faz parte da gestdo da qualidade a questdo da
resolucdo de recursos humanos, perceber como se organiza, quem faz a selegdo, etc. no
fundo quem gere tudo é a diregdo. Na sequéncia dos mecanismos de controlo do SGQ
como sejam as auditorias, a situacdo detetada, vai gerar uma ndo conformidade que tem de
ser resolvida, e neste sentido, considera-se que o SGQ contribui para a melhoria das

praticas de gestao.

Relativamente se contribui para a inovacdo e desenvolvimento sustentavel verificamos
que na abordagem por processos, a forma como foi organizada internamente, quer a
descri¢do, quer os processos de monitorizacdo e de verificagdo foram encarados como uma
facilitagcdo da inovagdo. As boas praticas resultantes do SGQ acabam por levar a Instituicao

a ter que refletir de forma continuada sobre o seu posicionamento no setor social

Como impacto negativo: foi pronunciado que para se ter o sistema de qualidade, a
implementacéo tem custos, para se manter tem custos, portanto, a nivel de sustentabilidade

pode encarecer inicialmente.

A implementacdo de um SGQ requer investimentos por parte das instituicbes
nomeadamente a nivel de recursos em tecnologias de informacdo e em formagdo. As
despesas inerentes a implementacdo do SGQ dependem do estado em que se encontra a
Instituicdo, em matéria de sensibilizacdo e formacao do pessoal, da adaptacao e criacdo de
novos procedimentos, tempo despendido pela gestdo de topo e seus colaboradores na

preparagdo do SGQ. Contudo, pressupde um retorno proveniente de uma melhor gestéo.

A nivel de cultura de trabalho, constata-se que, em termos de servicos ha maior
conhecimento da Instituicdo e mais disciplina. Ha a preocupacdo de registar, de ir ver se

esta registado. Também o facto de as pessoas perceberem os filtros que estdo a utilizar,
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permite-lhes ter um nivel de pensamento distinto e de perceberem dimensdes distintas.
Comecou a haver alguma pedagogia que promove o desenvolvimento, a melhoria das

competéncias das pessoas.

Como impacto negativo: foi pronunciado que disciplinou muito porque é muita

documentacdo, é muita burocracia. Esta consciencializagdo vai certamente levar a

Instituicdo a uma analise de causas e a a¢des de melhoria continua.

Foi considerado que numa ldgica de credibilidade para o mercado, a pessoa olha, vé uma
organizacao certificada acha sempre que ter4d uma qualidade maior do que uma que nao
tem qualquer tipo de implementacéo, certificacdo. Também entre entidades que entretanto,

ja conhecem que o sistema de qualidade da outra seguranca.

A segunda pertinéncia prende-se com os beneficios mais significativos com a

implementac&o da norma ISO 9001:2008, nas Instituigdes Sociais

A implementacdo de sistemas formalizados de gestéo da qualidade constitui cada vez mais
um desafio estratégico para as organizacfes do terceiro setor, na medida em que lhes pode

trazer, e aos seus publicos-alvo, um importante conjunto de beneficios.

Verificou-se sobre a melhoria do funcionamento geral das Instituicdes que a organizacao
se conhece melhor, também trabalha melhor. A gestdo da qualidade foi trazendo
consciéncia de que o trabalho de uma pessoa esta em cadeia com os demais e isso, reflete-
se no funcionamento da Institui¢cdo. Inicialmente houve um nivel de organizagéo incipiente
muito na base das coisas feitas no dia-a-dia, agora, as coisas sao feitas com critério, com
cuidado. A nivel de funcionamento de boas praticas de escrita, de documentacao, ter tudo
certinho direitinho, a qualidade nesse aspeto melhora e disciplina muito os funcionamentos

das Institui¢des.

Os processos e procedimentos estdo todos uniformizados, toda a gente trabalha da
mesma maneira. A vantagem é conhecer a nivel de gestéo financeira e a gestdo documental
que é uma area muito sensivel nas Instituicbes Sociais e que o sistema de gestdo permite
conhecer melhor. Outra vantagem €, a de enquadrar as pessoas em termos do que tém que
fazer, permitindo as pessoas que olhem o que esta uniformizado, dando-lhes a hipétese de
fazerem, de colocarem sugestfes, de verem oportunidades de melhoria e, nesse sentido,

facilita e melhora o funcionamento da organizagéo.

Como impacto negativo foi pronunciado que a uniformizac&o dos procedimentos de trabalho
acaba por limitar especialmente a Instituicdo mas respostas da infancia, porque, todas elas

tém maneiras diferentes de trabalhar e uniformizar também néo € a solucao.
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A defini¢cdo de funcdes, responsabilidades e autoridade aos diversos niveis hierarquicos
devem ser claras e inequivocas. Definir quem decide e quem tem a responsabilidade de
executar, garante o desaparecimento de alguns conflitos internos a instituicdo. E neste
contexto, verificou-se que o manual de funcdes e responsabilidade passou a integrar o SGQ
das Instituicdes. Cada pessoa passou a ter perfeita nocdo da hierarquia e a quem é que
responde, porque passou a estar escrito e dantes ndo estavam escritas e possivelmente,
confusas para as pessoas. Na parte de responsabilidades a pessoa acaba por apertar o
cerco a quem nédo o fazia. Esta tudo contabilizado e a pessoa acaba por o fazer, € uma
obrigacdo. Neste sentido, podemos considerar como principais beneficios alcancados o
alinhamento de todos os colaboradores na estratégia da organizacao e a monitorizacdo das
responsabilidades e dos resultados das ac¢fes individuais de cada colaborador e de cada

area.

A nova ISO (9001:2015) veio dar uma nova enfase ao introduzir o pensamento baseado em
risco a todos os niveis do SGQ. E neste contexto o SGQ contribuiu para a diminui¢cdo de
erros e de falhas, porque quanto mais exigentes se tornam mais erros e falhas vao
detetando. Portanto, € uma mais-valia do sistema a medida que vao tornando o filtro mais
apertado. Também para diminuir os erros e falhas implicava que antes se identificassem os
mesmos. Antes, na maior parte das Organiza¢cdes ndo havia erros nem falhas, aconteciam
coisas. Numa cultura onde ja se identificam erros e falhas e onde se faz o registo delas,

eventualmente é possivel fazer uma andlise das causas e do impacto do erro ou da falha.

Relacionado com este tema, foi referido ainda como impacto positivo a diminuicdo de
reclamacgfes na sequéncia do SGQ, pelo motivo, de que as reclamacdes passaram a ser

trabalhadas em ordem a melhoria.

Os simbolos da certificagdo conferem também uma imagem de credibilidade as Instituicdes.
Mas quando se implementa um sistema de gestdo da qualidade numa Instituicdo que €
Gnica na zona, a imagem ja ndo tem a ver com o sistema. Se for um meio citadino, talvez. O
meio rural ndo se apercebe desta questdo. Em termos de clientes, a maioria ainda néo faz
uma interpretacao da certificacdo da qualidade. A nivel de entidades, reconhecem que a
certificacdo € uma forma de dizer sim, esta entidade merece confianca. Ter uma
certificagcao, ainda é considerado quase uma “Estrela Michelin” porque, ndo é um processo

de todo facil de implementar numa Instituicao.

No que concerne ao aumento da satisfacdo dos clientes, constatou-se que as Instituicbes
tém instrumentos de afericdo para aplicar e aplicam através de entrevistas e/ou
questionarios. Foi referido, que ndo aumenta a satisfagdo, aumenta a exigéncia. Porque, 0s

clientes também, alguns, j& comecaram a perceber que podem exigir mais e que isso €
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valorizado. Os clientes normalmente estdo mais satisfeitos, se o colaborador é simpéatico, os
trata bem. Mas, se 0 servigo esta organizado, ndo tém noc¢éo se todo o resto da entidade
estd bem organizado ou ndo. A nivel da qualidade ndo houve nada que alterasse
significativamente a satisfacdo dos utentes, pelo contrario a nivel de documentacao até é

muito mais trabalhoso, mas, vao procurando a melhoria continua.

BN

Relativamente a publicidade e marketing, verificou-se que depende da localizacdo da
propria Instituicdo. E importante para determinados publicos-alvo, empresas ou por exemplo
clientes e familiares se conseguirem fazer essa interpretacdo. Mas, a publicidade pode
também ser do passa-palavra do utente. Contudo, hd uma preocupagdo com a imagem,
daquilo que a Instituicdo quer transmitir para o exterior e ndo se verifica benesse para as
Instituicbes que sao certificadas, ndo ha nenhum apoio extra. Ao contrario, tém de pagar a
certificagao.

Sobre se a certificacdo contribuiu para atrair e aumentar novos clientes foi considerado
que a certificacdo da qualidade ndo aumenta o nimero de clientes, aumenta, se houver
mais nascimentos e mais idosos a necessitar, as pessoas ndo tém hipotese de escolha. E o
boca-a-boca, do amigo, dos avios que andaram na Instituicdo. Também, as pessoas em
situacao de vulnerabilidade que é com quem as Instituicdes lidam o que lhes interessa € que
se preste um bom servico. O comum do cidaddo nao sabe o que é. As pessoas ainda nao
conseguem fazer essa interpretacao direta. Agora, sem divida de que quem consegue fazer
essa leitura fica mais confiante em ir a uma Instituicdo que esta certificada porque sabe as

consequéncias que isso tem para a Instituicdo no caso de haver algum desvio.

A terceira pertinéncia prende-se com as Facilidade e/ou dificuldades na

implementac&o da norma ISO 9001:2008, nas Instituicbes Sociais

A gestédo de topo ao assumir o compromisso da implementacdo do sistema de qualidade,
deve a organizacdo envolver todas as pessoas no processo, principalmente a gestdo de

topo, que deve de assegurar que todos participam do sistema.

Relacionando com o aspeto anterior, as Instituicbes em estudo pronunciaram-se sobre o
compromisso da gestdo de topo que quando se faz parte da gestdo de topo as
dificuldades ndo sdo nada face ao interesse que tém. E ainda que tém uma diregdo muito
presente, que esta presente diariamente, que ouve sempre o0 que se tém a dizer, e, que teve

sempre 0 compromisso de acompanhar nesta caminhada.

Como impacto negativo: a falta de envolvimento da gestdo de topo, referido, por uma

Instituigdo, pelo que se considerou que o envolvimento € indireto.
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No que concerne aos constrangimentos nos recursos (humanos, temporal e financeiro)
a falta de recursos humanos e a formacdo permitiu que as proprias colaboradoras se
identificassem com a organizacdo, jA que a Instituicdo ndo pode pagar a outros. Houve
assim, a rentabilizacdo de recurso que acaba por ser uma boa pratica do sistema e que foi
sentida internamente. A nivel temporal e financeiro ha sempre constrangimentos por parte
das Instituicbes Sociais em encontrar dinheiro para garantir a certificacdo. Mas, quando
guerem, conseguem, ndo é o tempo, ndo é o dinheiro é a vontade em chegar a um patamar

de alterag&o do quotidiano e nesse sentido tentam ultrapassar as desvantagens.

by

Como impacto negativo: os elevados encargos financeiros inerentes a implementagédo e

manutencdo da norma que foi considerado como um dos obstaculos dificeis de ultrapassar.

As Instituicbes também consideram que € um investimento desnecessario contratar alguém
de fora para assumir a fung@o de representante da gestdo pelo que, quem é responsavel
pelo servigo acumula também esta funcéo, o que foi considerado impossivel, porque alguma

coisa vai ficando para trés.

Sobre as dificuldades na interpretacdo da Norma, verificou-se que as Instituicbes
recorreram a formagdo e ao apoio de consultoria externa para a implementacdo da ISO
9001. Foi considerado que a norma néo € téo inibidora que ndo permita fazer tudo o que
querem, no sentido, em que séo as pessoas que definem o sistema. Verifica-se também que

as pessoas ja comecam a perceber o resultado do que vai sendo trabalhado e interiorizado.

Como impacto negativo: foi referido, dificuldade na interpretacdo e na terminologia da
norma, no sentido, em que tem muita informacdo e é complexa. Para minorar os impactos
negativos existem os guias interpretativos para o esclarecimento, interpretacdo e apoio a

implementacéo da norma ISO 9001.

Fazendo referéncia a utilizagdo dos documentos da qualidade da Seguranca Social,
verificou-se que tudo o que foi facultado pela seguranga social, ndo é “palpavel’. Que
existem determinados itens, exigéncias, que ndo se adaptavam muito bem a realidade da

area social e que as Instituicbes ndo captaram dos manuais da Seguranca Social.

Relativamente as dificuldades na criagcdo da estrutura do sistema, existiram porque o
gueriam adaptar a realidade da Instituicdo e a envolver todas as pessoas, por todas as
pessoas a pensar sobre 0s seus processos. Contrariamente uma Instituicdo referiu que néo
tiveram dificuldades, na medida, em que a estrutura do sistema foi criada pela entidade

consultora.
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Como impacto negativo: a terminologia usada pelos auditores externos que por vezes nao

acessivel as pessoas da Instituicao.

Verifica-se que as principais dificuldades no desenvolvimento da documentacéo foram a
nivel de documentacdo de procedimentos, instru¢cdes de trabalho, qualificagdo de
fornecedores, grau de satisfacao, definicdo dos objetivos estratégicos, indicadores. E neste
sentido, as Instituicdbes sentiram necessidade de apoio de alguém que tivesse um
conhecimento mais pormenorizado da norma, de todas as necessidades associadas a
norma para as pessoas poderem colocar em pratica. Também muita da documentacao ja

existia e que foi reaproveitada com adaptacéo e codificacao.

Relacionado com este aspeto, como processo burocrético, verificou-se que no inicio havia
muita coisa, depois, a pouco-e-pouco com a melhoria continua foi-se desburocratizando. A
facilidade que tém de olhar, para as burocracias, no sentido, de as desburocratizar, mas que
foram criadas pelas pessoas. Também a nivel de registos se verificam melhorias, muitos

deles passaram a ser informatizados.

Relativamente as necessidades de formac&o verificou-se que existe uma cultura de
formacdo. No entanto, ndo tanto quanto desejavel pelas dificuldades econdmicas das
Instituicbes. Foi ainda referido que é mais proveitosa uma formagédo “on job” ou ter um
consultor que fagca uma formacdo semanal ou mensal, do que propriamente fazer formacdes
em grande grupo. Foi reconhecida a importancia de uma bolsa de auditores internos que se
auditem uns aos outros. Verificou-se ainda a vontade de os auditores externos terem

alguma formacéo e sensibilidade sobre algumas questdes da area social.
Como impacto negativo: consideram-se os custos elevados da formagéo na ISO 9001.

A resisténcia inicial dos colaboradores foi natural decorrente deste tipo de mudancgas.
Quando ha uma mudanca, quando ha a introducdo de alguma coisa diferente ha sempre
resisténcia. Depois, com algum apoio de formacgéo, de sensibilizacdo as pessoas aderem e

deixa de haver essa resisténcia, também porque passa a ser rotineiro.

Como impacto negativo: as resisténcias dos colaboradores numa das Instituicoes
considerando-se baixos niveis de sensibilizacdo e motivacdo do grupo, de formagéo no

sistema e de envolvimento da gest&o de topo.

A quarta pertinéncia prende-se com as relagdes no servico sdo alteradas com a

implementacdo da norma ISO 9001:2008, nas Instituicdes Sociais

Um dos fatores que contribuiu para melhorar as relacdes piramidais e horizontais, foi o

organograma que nado existia para clarificar a estrutura hierarquica das Instituicbes, e a
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descricdo de funcBes em que as pessoas passaram a ter conhecimento, e o facto de estar

escrito as pessoas ficam com uma outra responsabilidade.

Sobre as Relacdes de trabalho em equipa, verificou-se que com 0 SGQ as pessoas estao
todas mais interligadas umas com as outras, que existe mais trabalho em equipa. Também
se verificou a necessidade de formacdo interna, precisamente pelas dificuldades de

trabalhar em equipa.

No que concerne as relagdes humanas e afetivas, estamos a falar de pessoas em
relacionamento interpessoal e depois num relacionamento que é profissional. Pelo que, e na
sequéncia do SGQ, se percebeu da necessidade de fazer formacdo na area do
comportamento, do atendimento, precisamente para melhorar a forma como as pessoas
lidam com as populagdes em geral. Consequentemente verificou-se que, a nivel de relacdes
humanas foi muito favoravel porque a relagdo humana estreitou lacos afetivos entre todas

as pessoas e as valéncias.

Foi pronunciado que as Instituicbes quando implementam o sistema de gestdo da qualidade
pela ISO acabam no final por ir & procura de outros sistemas que os ajude a focalizar mais
no cliente. Ainda ndo ha muitas respostas, mas jA comeca a haver em Portugal: a

Humanitude, cuja dimenséao é centrada no cliente.

Neste sentido, consideramos que a qualidade deve ser agarrada como um ponto de vista
humanista e como um beneficio para todos. O reflexo humanista e social deve também ser

entendido como a chave do sucesso das organizagdes sociais.

Um sistema de gestdo da qualidade numa organizagdo social constitui-se como um
processo de melhoria das respostas sociais. O Servico Social integra-se na politica de
gualidade das organiza¢cBes sociais pela participacdo na promoc¢ao de melhores niveis de
bem-estar das populacdes, pela contribuicdo do aumento da humanizagéo e de qualidade

de vida de todas as pessoas.

Sobre reforcar algo considerado importante verificou-se que relativamente ao SGQ, é um
desafio. “E um desafio a que todas as Instituicbes se deviam auto propor a este desafio,
porque nds enquanto Instituicdes de Solidariedade Social ndo somos escolas privadas,

dependemos de outros para o bom funcionamento.”
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6.2 Limitagoes da investiga¢cdo

Como limitagbes ao tema, considera-se o facto de se tratar de um tema recente e pouco
explorado no setor social, onde sé agora comeca a tomar forma. Verificou-se por um lado, a
escassez de estudos e dados de analise, estatisticas, como referéncias de sustentacédo a
este estudo. Por outro lado, verificou-se que as organizacdes sociais certificadas em
sistemas de gestdo da qualidade sdo ainda em nimero muito reduzido, dai a dificuldade da

amostra.

Esta investigacdo pretende contribuir para o conhecimento da problemética da
implementacdo do SGQ, através da andlise do impacto das dimensdes de motivacao, dos
beneficios, das facilidades e dificuldades e das relacbes da pessoa na implementagcédo e
certificacdo do mesmo, segundo o referencial normativo 1ISO 9001:2008, nas Instituicbes

Sociais com respostas sociais diferenciais.

6.3 Sugestdo para investigagdo futura

A perspetivas futura, é continuar a aprofundar as praticas profissionais, saber qual a
motivagdo, quais os beneficios, quais as dificuldades, as relagbes das pessoas das
Instituicbes quanto a manutencdo e renovacdo da certificacdo do sistema de gestdo da
gualidade. Utilizando o método qualitativo através de entrevistas aos dirigentes e o método
guantitativo, através de questionarios aos gestores de processo, aos colaboradores internos

e aos clientes das Organizacbes

Todavia, os sistemas de gestdo também atuam de um modo integrado, juntando a gestédo da
qualidade os requisitos da gestdo ambiental e da gestdo da higiene e segurangca no
trabalho, pelo que se podem também considerar como sugestao futura, uma articulacédo das

pesquisas.

No sentido, em que a ISO 9001 é um referencial de gestdo da qualidade, seria também
pertinente investigar Instituicbes Sociais que apliguem outros sistemas mais focalizados no

cliente como o exemplo dado da Humanitude.

O “ISO Survey 2014” contribui para o conhecimento sobre o progresso de certificados pela
qualidade no mundo, possibilitando uma andlise estatistica e que foi utilizada nesta
investigacdo. Contudo, em Portugal esses dados sédo escassos, quase inexistentes, ndo se
verificando aquando desta investigacdo elementos nomeadamente sobre o setor social. Pelo

gue a serem produzidos se considera pertinente aplicar em investigagoes futuras.
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Apéndices

Apéndice 1: Guido de Entrevista_Semiestruturada

Apéndice 2: Entrevistas
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Decreto-Lei n°.460/77 de 7 de Novembro — Utilidade Publica

Lei n.° 24/96, de 31 de Julho, Lei de defesa do consumidor. Acedido em 13 de Janeiro de
2015 em Procuradoria-Geral,
http://www.pgdlisboa.pt/leis/lei mostra articulado.php?nid=726&tabela=leis.
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Maria Luisa Branco Vilaga Perdigéo

Gestao da Qualidade nas Organizagbes Sociais ~ Impactos da Implementagéo da ISO 9001

Data da Entrevista Instituicéio Participante da entrevista

13 de Abril de 2015  Instituigao Maria (consultora)

Entrevista Semiestruturada

Motivacdo para a implementacdo e certificagdo da Norma 1SO
9001:2008 nas Instituigbes Sociais

A certificagio atua como um fator motivador

No inicio do processo é mais uma obrigagédo, s6 a meio € (ue as pessoas se comegam a motivar
para as exigéncias. SBo muitas as exigéncias por parte da Seguranga Social. Vem a Uni&o da
IPSS dizer que era obrigatério implementar (SGQ), que a Seguranga Social ira possivelmente
efetuar cortes. Portanto, essa tal motivagao &, porque tem que ser. A partir de determinada altura
alguns programas de candidatura e néo sei se o BPI ou outros, um dos critérios de exclusio que
eles colocavam era também ser certificada. Algumas Instituigbes que tinham necessidade de
concorrer a projetos também foram para este processo (implementacéo SGQ) para ndo ter esse
fator de exclusdo no acesso a algumas candidaturas. Portanto, & por obrigagéo ndo porque

intuitivamente sim.

Exige a participacéo de todos

As vezes os clientes para quem nds trabalhamos ficam um pouco esquecidos no meio da
gestdo da qualidade. Em fung8o deles, s@o chamados tambem a participar, mas, 0 processo ¢
de tal maneira tao burocratico que eles, na maior parte das vezes ndo sentem o beneficio da

implementagéo do sistema de gestéo da qualidade. Eu digo isto pelas Instituicbes que conhego.

Melhoria das praticas de gestio

Uma das grandes queixas entre os diretores técnicos, por exemplo, ou as equipas técnicas e
muitas vezes a falta de conhecimento daquilo que a diregéo da Instituigio pensa e da forma
como organiza a Instituiggo. Muitas vezes as equipas tecnicas sdo mudadas conforme as
conveniéncias das diregées. Isto € muito mau de se dizer mas, € verdade, é muito das IPSS, eu
falo pelas que conhego. As vezes hé situagdes limitrofes, por exemplo, faz parte da gestdo da
qualidade a questdo da resolugio de recursos humanos, perceber como se organiza, quem faz
selegso, etc, etc. O pape! estd, que é quem esta a lidar (...), mas no fundo quem gere tudo é a

direcéo e ndo quem esté definido para.
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Proporciona uma organizacdo culta e disciplinada

Em fermos de Servigos maior conhecimento da Organizagao, maior colaboragéo entre
trabalhadores e a Diregéo e maior ligagdo entre a equipa técnica e as familias. A organizagéo
depois comeca a ser mais disciplinada, é verdade, ja ha a preocupagao de registar, de ir ver se
esté registado, validado ou se o documento esta perdido o que aconteceu, porqué? Mas tambem
ha a preccupacdo de que nada esta fora do sistema, mais controlado no bom sentido para nao

haver desperdicio nem de tempo nem de recursos.

Beneficios mais significativos com a impelemtagdo da Norma I1SO
9001:2008 nas IPSS

A nivel interno

Melhoria do funcionamento geral?

Melhoria do funcionamento da Instituigdo na medida em que a organizagéo se conhece melhor,
também trabalha melhor. Cada um assume melhor o seu papel e tem mais consciéncia da
implicagdo que é se eu ndo assumir vai haver consequéncia para os clientes; vai haver
consequéncias para os outros. Acho que isso, $6 a Gestao da Qualidade é que val trazendo
consciéncia de que o meu trabalho estd em cadeia com os demais e isso, reflete-se no

funcionamento da Organizagéo.

Definiciio e uniformizagio dos procedimentos de trabalho

A vantagem é também conhecer a nivel de gestéo financeira e a gestao documental que € uma
Area muito sensivel nas IPSS e que o sistema de gestéo nos permite conhecer methor, Lembro-
me de que no final da implementagéo, por exemplo, senti que ao fim de 10 anos & que ja
conhecia a Instituigio em termos de gest&o documental e até financeira, como € que ela estava
organizada, até al nfo tinha sido possivel. Dez anos? Eu digo dez anos porque eu ja la estava
ha dez mas, estdvamos a implementar ha trés anos, por isso, s6 no final de uma etapa do
processo & que eu tive real percegéo. Se calhar, outros t&m mais cedo o que eu duvido. A gestéo
documental nas IPSS nem sempre esta assim téo acessivel aos técnicos, € a Diregéo e mais
nada. Na grande maioria das Instituigbes Sociais n&o ha partiha de informagéo entre as

Diregtes.

Diminuicéio de erros e falhas

Por exemplo, ao nivel da reparagdo de equipamentos, o facto de se registar de que ha um
equipamento a necessitar de manutengéo e reportar a quem tem a obrigacdo de providenciar a
isso, nés demos conta, de que o tempo de paragem dos equipamentos pela falta de manutengéo
ou de reparagao diminuiu consideravelmente. Isto € um alerta mais ativo, como tem um papel ali
que tem que fazer aquilo, e que é um indicador a redugdo de tempo que s80 ganhos para a

Instituicao faz com gue as coisas funcionem meihor,
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A nivel externo

Confere uma melhor imagem

A melhor imagem néo sei. Quando se esta a implementar um sistema de gestao da qualidade
numa Instituigao que é tnica na zona, a imagem ja n&o tem a ver com o sistema. Ou se tinha em
Lisboa, o Sistema, a maior parte das vezes a comunidade & volta ndo se apercebe. Se for um

meio citadino? Talvez. O meio rural ndc se apercebe desta questéo.

Aumento da satisfacdo dos clientes

Curiosamente, eu, acho que n#do aumenta a satisfagdo, aumenta a exigéncia. Porque
curiosamente em IPSS “X” e em IPSS “Y”, o resultado da avaliagéo da satisfagéo dos clientes de
um ano para o outro baixou. E baixou porqué? Porque eles também, alguns, ja comecaram a
perceber que podem exigir mais e que isso & valorizado. Por outro, s&o falacias, porque, em
idosos de um ano para o outro a populagio pode ser completamente diferente {morreram).
Entéo, esta avaliagio de satisfagéo de clientes é muito relativa, néo ha grandes mecanismos que
possamos perceber de um ano para o outro a néo ser que ponhamos 08 guestionarios a néo

sarem anonimos.,

Na metodologia utilizada de um ano para o outro a maior parte das vezes nao s80 0s mesmos a
responder ou porque tém problemas cognitivos ou porque morreram. A satisfagéo pode mudar,
pode diminuir mas, que leitura tem? N&o se pode comparar com ¢ ano anterior em relagdo a
outras pessoas. No caso das criangas e familiares as vezes também h& isso, o nimero de
criangas ou criangas que transitaram para a escola. Portanto, acho que é mais fiavel uma
avaliagdo que ndo fosse anual mas, a desenvolver outro mecanismo gue as normas nhéo
pensaram nisso ainda. Porque, aqui, no modelo empresarial significa que vamos fidelizar os

clientes. Mas, em termos de IPSS fidelizamos clientes? N&o me parece.

Publicidade e marketing
Se for em meio citadino, ela & precisa, no meio rural n&o é necessario. Se for aqui (Lisboa) vale
a pena dizer que aquela Instituigéo é certificada, no meio rural nao porque também n#o ha outra

escolha. Portanto, depende da localizag8o da propria Organizaggo.

Contribui para atrair e aumentar novos clientes

A contribuig&o para atrair e aumentar novos clientes tem exatamente a ver com a localizagéo. ‘X’
gue é uma Instituigio que acompanho, perto de “Y”, € uma Vila, e ndo tem outra Instituicdo. As
pessoas néo tém por onde escolher. N&o véo porque a Instituigéo tem implementado o sistema
de gestdo da qualidade. N&o aumenta o nimero de clientes a Certificagdo da Qualidade,
aumenta se houver mais nascimentos e mais idosos a necessitar, as pessoas néo tém hipotese
de escolha. P. ex: eu estive agora em Halia, no més de Margo, e o Estado da um voucher &
familia ou ao idoso para que, com este voucher escolher a Instituiio para onde quer ir em
qualguer zona do pais. No6s néo temos isso.
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Para a semana vou a “X”, uma Instituicio no meio rural alentejano, néo fem respostas a volta, &
(nica a Instituicéo, ndo tem implementado ainda o sistema, vai-se comegar agora, mas, iss0 néo
vai aumentar os clientes nem fidelizar os que tem. Os que tem podem morrer na érea dos
idosos, se a propria area rural estd condenada & morte, n&o tem produgao suficiente na
populagdo para se manter e n#o ha preocupagéo ha gestdo da qualidade que € gerir o pouco
que se tem porque se sabe que estd condenada a morte. Em muitas zonas do pais, isto esta a
acontecer com IPSS. Isto ndo se vé muito refletido por af. “X" & um facto. E uma vila pequena, so
tem uma Instituiggo, tem poucos idosos e o jardim-infantil so umas sete ou oito criangas, e nao
esta mais nenhuma em perspetiva. Vamos implementar o sistema de gestdo da qualidade,
contribuir para aumentar o nimero de clientes ali? N&o € o sistema, tinha que ser outros
mecanismos a nivel social e politico. Estou a dar-lhe uma perspetiva muito negativa mas, e

aquela com que eu lido.

Facilidades/ dificuldades na implementagdo da Norma I1SO
9001:2008 nas Instituigdes Sociais

Falta de Compromisso da Gestdo Topo
Depende. Por exemplo, na IPSS (onde estava) foi-me mais facil implementar porque eu fazia

parte da direcio. Das outras depende. Sentem-se comprometidos, mas, é preciso uma

motivagdo continua.

Constrangimentos nos recursos (humanos, temporal e financeiro)

Recursos humanos, sim. Mas, a falta de recursos humanos e a formagéo permitiu que as
proprias colaboradoras vestissem a camisola, ja que a Instituigdo néo pode pagar a outros,
vamos l& vestir a camisola. De facto os constrangimentos dos recursos humanos acabou por ser
uma oportunidade, elas se deram muito mais, no, no sentido, de explorar o horéario delas ou
explorar o trabalho, ndo, nesse sentido, mas porque perceberam que as coisas s6 avangariam
se investissem também do seu tempo fora do horario laboral. Se por um lado era um
constrangimento ndo haver mais, nem o antes nem o temporal nem o financeiro, por outro, foi

uma oportunidade maior de entrosamento das colaboradoras das Institui¢go.

Dificuldades na interpretacdo da Norma

A minha preocupagao foi que os processos fossem nossos. Entéo, procurei a formagéo de
auditoria interna para podermos ser nés a fazer todo o processo de implementag&o. Este foi o
mett percurso, procurar a formagéo para ser nosso e n&o de outros. N&o captei dos manuais da
seguranc¢a social. Construi os processos todos na base das nossas necessidades, naquilo que
pensavamos. Lembro-me que o primeiro sistema que construi tinha vinte processos, guando veio
a auditora externa da APCER, que d& a certificagédo disse: «sfo muitos processos». Esta bem,
s%0 muitos é verdade, alguns podem-se juntar mas, numa perspetiva de methoria continua.
Primeiro & preciso estar assim bem dividido para se compreender cada um, depois de perceber
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bem j& posso juntar. Primeiro colocou-se em papel, depois passamos para a informatizagéo da
informagio de uma maneira muito simples e néo quisemos o software. O Word e Excel que
todas as pessoas pudessem mais ou menos perceber. Onde havia lacunas ao nivel do Word e
Excel, fizemos formagao, era uma base mais simples para todas trabalharem, quer na area da

Educagdo quer na area Senioridade.

Dificuldades na criacdo da estrutura do sistema

Sim, porque, o queriamos adaptar & nossa realidade. Mas, foi sendo construido em conjunto e
as oportunidades de melhoria também. Por exemplo, no final de uma auditoria em que s&o
detetadas n#o-conformidades, podemos dizer ah, a gestdo da qualidade resolve. Mas, ndo, nem
que precisemos de mais tempo para resolver a ndo conformidade mas, vamos envolver as
pessoas que estdo envolvidas naquela ndo conformidade. Por exemplo, se & uma néo
conformidade no PDI das criangas quem esta envolvida nos PDV's sdo as educadoras. Entao,
n&o vou eu resolver o problema, sozinha, vamos la reunir, leve o tempo que levar, vamos la

tentar resolver entre todas esta ndo-conformidade.

Dificuldades no desenvolvimento da documentacio

Os modelos disponibilizados no site da Seguranga Social, a maioria das pessoas nao 0s
seguiram, eu ndo os segui, ndo s&o aplicdveis na sua maioria a realidade das IPSS. Os planos
individuais dos idosos que estavam 14 descritos suponha que estdvamos a fazer um plano
individual de idosos se calhar para a minha mée que tem todas as suas competéncias fisicas e
mentais capazes. Para uma pessoa com deméncia, totalmente dependente com um AVC, ou
outro, como é que se definem planos individuais? Como é que se determinam indicadores para
estas situagdes? Como é que se chega aos indicadores? Foi um trabalho bellssimo, n&o ponho
isso em causa de maneira nenhuma, agora, ndo foi um trabalho a pensar nas pessoas. Foi um
trabatho a pensar em quem os concebeu gue estad desligado da realidade. Este é o parecer da
maioria, ndo & s6 0 meu. A maioria das pessoas gue eu conhego no meio, ninguém utilizou os
manuais da seguranga social. Pessoalmente, conhego muitas quer em S&o Miguel nos Agores
quer no Continente, conhego muitas Instituigio que implementaram o sistema de gestdo da
qualidade, alids: conhego uma que implementou os manuais da seguranga social mas, depois,

rapidamente passou para os outros, para a 1SO, para o EQUASS.

Processo burocratico

Sim, inicialmente havia muita coisa, depois, a pouco-e-pouco com a melhoria continua fomos
tomando conta que n&o precisamos de tanto, podemos reduzir, podemos methorar, informatizar,
processo muito burocratico mas que vai desburocratizando & medida que vamos respirando. No
inicio é dificil preencher tanto formulério, n&o percebemos, mas porqué? Sera que ha ou néo
duplicagao da informag&o? Eu ja respondi a isto no outro registo. Porque é que esta aqui? Mas,
depois da continuidade de preencher & rotina. J& ndo se perde mais tempo com isso. Sao

introduzidos informaticamente? A maioria sim, Por exemplo os PDI's das criangas ou dos
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idosos, j& nem s&o feitos de outra forma, é informatico. Criamos 0s Nossos mecanismos em sede
de analise e geragdo de graficos para mostrar a evolugao ou desenvolugo nas auditorias.
Quando os pais e os familiares quiserem ver e quiserem levar, sim: imprimimos para que

possam ter acesso & sua documentagéo que no fundo é deles.

Necessidades de formacao

A necessidade de formagdo, sempre. A dificuldade primeira € econdémica porque envolve
dinheiro ou para a consultoria cu para formagéo interna. A minha opg@o sempre, nas varias
Instituicbes, é fazermos todos a formacéo sobre a ISO para nos prepararmos para Sefmos todos
auditores internos. Sé mediante este envolvimento, pelo menos de alguns técnicos da Instituigéo
que também tenham formagdo em auditorias, é que percebem toda a dindmica. Como € que se
vai? E criar uma bolsa de auditores internos que se auditem uns aos outros para preparar as
auditorias externas. A dificuldade &: se é uma consultadoria externa estamos a pagar um servigo
extremamente caro e o processo hunca é nosso. Quando o processo € nosso pagar a formacgéo
¢ cara. Parte da Instituicio que normalmente séo muito resistentes a formacao. Onde eu estou
ponho sempre essa opgéo. Eu propria depois contactei a APCER e até saiu muito mais barato.
De todas as Instituiges que acompanho, vieram duas pessoas, cedemos 0 espago e tornou a

formagéo mais econdomica.

Resisténcia de colaboradores

Resisténcia inicial dos colaboradores com a questéo do tempo. “N&o temos tempo para isto, ndo
temos, néo temos”. Mas, depois, quando veem beneficios e muitas vezes quando veem que ha
um registo que os pode ilibar de uma determinada responsabilidade comegam a perceber, entéo,

isto vale mesmo a pena.

Relac¢des no servigo sdo alteradas

Relacdes humanas e afetivas

Geralmente, depois de se implementar o sistema, se for pela ISO em que os Manuais da
Seguranga Social & partida ja estavam condenados a morte, felizmente j&4 estdo a ser
enterrados. Pela 1SO, esta muito focada na gestdo da qualidade por processos, néo é muito
focalizado no cliente. Por isso, as Instituigdes quando implementam o sistema de gestdo da
qualidade pela ISO acabam no final por ir & procura de outros sistemas que os ajude a focalizar
mais no cliente. Ainda ndo ha muitas respostas, mas ja& comega a haver em Portugal. Como
exemplo? A Humanitude &€ uma mas, existem outras. Ja ha varias aplicagbes, depende, séo
metodologias de trabalho mais vocacionadas para o cliente, a pensar gue ele é o que esta ao
centro e participa nesse mesmo processo enquanto pela 1ISO o cliente nao participa. E chamado
para dar a sua opinido. Nos fazemos os PDI's para eles mas, a maior parte das vezes néo

participam. E uma opini&o.
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Data da entrevista instituicdo Pessoa entrevistada

17 F.évereiro 2016 - Ihstituigéo .1 | | C.Eara

Entrevista Semiestruturada

Motivacdo para a implementagédo e certificacdo da Norma ISO
9001:2008 nas Instituicbes Sociais

A certificacdo atua como um fator motivador

Se no inicio como disse foi uma obrigagdo e continua a ser, atualmente, é uma guerra para que
ponham as coisas em registos. A necessidade do servigo estar, ser certificada, teve origem na
necessidade de podermos concorrer a concursos homeadamente publicos, que exigiam e que
exigem a certificagdo. Portanto, daf fez com gue a gestdo de topo entendesse que era

necessario fazer esse investimento.

Exige a participagdo de todos

Ha sempre uns “aquele ndo faz eu também ndo fago”. Esta é a postura errada. Por isso, é que
uma equipa com “x" pessoas, ha metade que esté a puxar o barco, hé outra que néo. Isto implica
que, quem é responsavel acabe por assumir o pape! de mau feitio, de sem paciéncia, tem a ver

com as resisténcias.

Melhoria das prdticas de gestdo

H4 areas que estdo ja sensiveis e portanto colaboram e respondem principalmente na guestéo
dos objetivos estratégicos dos indicadores se alcangaram ou n&o. Cada area tem que responder
ou trimestralmente ou anualmente, foi isso definido, e, sucessivamente esté-se a insistir para
determinadas areas responderem, porque, também acham que o sistema n&o é importante.
Outras areas que estdo a volta entendem que é importante, que vai melhorar, aproveitam esse
know-how e v&o tentar implementar na sua area mesmo que n&do sejam certificados. Ou seja,
tiram a mais-valia, a boa pratica de determinado modelo de funcionamento e de determinados

impressos e véo melhorar as suas préprias areas.

Contribui para a inovagéo e desenvolvimento sustentavel
Inovagso tem a ver com o préprio sistema com a propria estrutura como esta. Eu acredito que
sim, que estes sistemas contribuem para a inovagéo e desenvolvimento sustentavel do proprio

semvigo e ndo so, da prépria Instituigdo, independentemente de ndo ser entendido pela maioria
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das pessoas das areas que isto é importante. Porque vai-nos permitir por um lado sermos
reconhecidos externamente. Vamos conseguir para ja ter mais protocolos, vamos conseguir que
os recursos humanos estejam mais afetos a determinadas atividades que néo podem ser
espethadas no sistema: a dedicagéo aos nossos utentes, aos nossos clientes, todo o cuidado,
toda a ateng@io a perceber que isto € uma questéio, é um servigo de ambito social, que é que vai
fazer? Vai fazer com que, se calhar, eles estejam mais atentos se ha situagbes que estao
encobertas, situagbes de maus tratos e portanto temos um outro tipo de intervengéo, portanto,
ficam mais libertos para essas questées estando isto mais organizado.

Proporciona uma organizagao culta e disciplinada

Organizacio culta e disciplinada, sim. Mas, aqui € um processo que eu acho que vai demorar
algum tempo, tem a ver com o tamanho da prépria entidade e esta entidade tem muitas areas,
tem muitas delegagdes e enquanto a gestdo de topo n&o estiver 100% a valorizar este tipo de
sistema de qualidade. Portanto, acho que é um processo que proporciona mas até chegar ao
consenso disto leva tempo. Agora, em termos de areas, eu acho que sim que nés vamos ficando
mais disciplinados, quem tem estes sistemas comeca a ter obrigatoriamente que se disciplinar

em cumprir com determinadas regras.

Facilita a entradas noutras respostas sociais

Ha areas que estéo a aderir aproveitando este know-how para melthorar o seu proprio servigo, a
sua éarea, tentando implementar algumas regras ac seu desempenho. Portanto, facilita.
Entretanto, aqui a parte da emergéncia também j& esta a ser certificada. Algumas delegagdes e
centros humanitarios também trabalham na parte do apoio domiciliario, mas também depende da

maturidade da prépria.

Beneficios mais significativos com a impelemtacdo da Norma 1SO
9001:2008 nas Instituicdes Sociais

A nivel interno

Aumenta a credibilidade

Se dissermos a entidade que quer fazer protocolo connosco de que somos certificados e o outro
suposto concorrente nao &, se calhar vo ligar porque entretanto, j& conhecem que o sistema de
gualidade da outra seguranga, penso que sim. Embora, também néo muito porque o Ultimo
concurso o que lhes interessou mais foi o prego mais baixo, nfo a prépria qualidade do servigo

ou certificacéo.

Funcionamento geral da Organizagdo
Porque os processos estio estipulados, ha o fluxograma em que ha o negécio e depois todos 0s
outros departamentos ou areas a volta que depois ajudam a colocar. Pertanto, sendo um
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processo simples, um processo de fluxogramas, so fluxogramas, sem nada escrito, mais de
desenvolvimento a néo ser de determinadas areas muito especificas permitindo que qualquer
pessoa possa olhar para o sistema de qualidade de uma forma simples e saiba exatamente onde
& gue vais buscar, bastando clicar e ir a cada um dos processos. Portanto é um processo muito
interessante de organizagdo de um sistema de qualidade. Este processo funciona em rede.
Depois, também foram eles préprios definindo (cada area) como € que funciona e integrando

todos os impressos, todos os documentos que depois séo preenchidos.

Definicdo de responsabilidades e obrigagdes dos colaboradores

As relagBes no servigo ficaram bem definidas, Cada pessoa tem perfeita nogéo de qual é que € a
hierarquia e a quem ¢ que respondem. Ja tinham essa nogéo, ja existia mas, com a definigé&o
melhorou, esta escrito, estd assinado é assim, que funciona. N&o havia era a estrutura, nao
estava documentado. Exatamente. Tanto & que estdo definidas mesmo, cada pessoa do
servigo, cada colaborador e foram definidas n&o s6 aqui do servigo mas, das outras areas, qual a
fungéo de cada uma das pessoas e qual era a relagéo hierarquica. Esta escrito, n&o estava. As
relagbes foram alteradas, neste sentido, € que agora estdo escritas e dantes ndo estavam

escritas e se calhar até baralhadas para as pessoas.

Diminuicgdo de erros e falhas

Em relagéio aos indiretos, entidades ou os familiares, as vezes néo tém muita paciéncia mas,
depois isto vem parar a mim, vai surgir uma outra reclamacéo e depois tenho eu que trabalhar. E
portanto, 0 que & que isto alterou? Alterou que eles tém que passar a ter um bocado mais de
cuidado. Aqui sim, as pessoas acabam por querer saber quem é o responsavel do servigo,
enviar um mail ou contatar, e a partir dai despoleta-se a questo e eles vao ter que corrigir aquilo
que fizeram menos bem. Porque, dantes havia isso mas, cada vez hé menos, eles tém algum
receio que vindo a reclamagéo depois tem que ser trabalhada e alguns deles ja tiveram que
responder a determinadas questbes o que pode, depois, em termos dos recursos humanos ter
outro tipo de consequéncias. Aqui, eu penso que sim, alterou.

A nivel externo

Confere uma melhor imagem

Este Servico € um servigo de referéncia em termos de servigos da Instituicdo. Sempre que ca
vem alguma entidade ou Ministro, que seja, este servico é um servigo que ¢ sempre visitado.
Portanto, isto tem permitido criar uma visibilidade. Se vir na internet este servigo, por norma,
aparece sempre a nossa Instituigio como principal, independentemente de existirem outros

concorrentes ou outras empresas. Porfanto, eu acho que contribui sim.
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Aumento da satisfacdo dos clientes

Nas entidades que t&ém respostas sociais, os clientes normalmente estéo mais satisfeitos &, se a
prestacéo do servigo & bem-feita. No nosso caso &, se 0 (colaborador) & simpatico, noutras se a
ajudante familiar & queridinha, se trata bem, se tal, tal. Agora, se esta organizado? Nés vamos
fazendo algumas perguntas, nds fazemos a satisfagéio por telefone, aleatoriamente, e este € 0
que eles avaliam sempre positivo, porque, néo tem nogéo se todo o resto da entidade esta bem
organizado ou néo. E porque gostam do (colaborador) da ajudante da acgho direta, da
responsavel do servigo, enfim, ddo mais importéncia a isto do que propriamente ao que esta de
retaguarda, porque também nfo percebem muito bem, tambem, ndo estdo por dentro. Estes

aspelos s&0 sempre mais valorizados.

Publicidade e marketing

Eu acho que & importante a publicidade e marketing para determinados publicos-alvo, empresas
ou por exemplo familiares de utentes que j& tenham um determinado grau de formac#o e até ja
conhecem os sistemas e que nos dizem, como ha tempos veio uma senhora, “vocés estéo

certificados pela qualidade.” Portanto, ja conhecem e "exigem" que isso seja.

Contribui para atrair e aumentar novos clientes
Se for para criangas, s&0 os pais que assumem o servigo, se calhar interessa-lhes que o servigo
esteja certificado, sabem que com a certificago somos obrigados a cumprir com determinadas

regras e portanto € um servigo com credibilidade. O Sistema da credibilidade.

No caso da populagéo sénior, sermos certificados, interessa-lhes por exemplo mais a comisséo
de protecdo de dados, devemos ter autorizag8o para isso, vitimas de violéncia doméstica,

também, se esta certificada ou néo, depende muito do tipo de populagéo.

Depende muito do publico-alvo, da entidade, mas mais do pablico-alvo indireto porque as
pessoas em situagio de vulnerabilidade que é com quem nés lidamos o que lhes interessa é que
se preste um bom servigo. Agora, quem esta por detrés, quem representa esses utentes, esse

publico-alvo direto, af sim, penso que atrai e aumenta.

Facilidades/ dificuldades na implementacdo da Norma 150
9001:2008 nas Instituicdes Sociais

Falta de Compromisso da Gestdo Topo

Sem duvida, falta de compromisso da gestéo de topo. Enquanto néo existir essa tal formacgéo e
essa tal sensibilizagdo que deveria, entre aspas, obrigar. N&o e que eles n&o assinem, eles,
fazem e assinam. Mas, o compromisso, no sentido, de defender e estar por dentro como éque o
sistema foi criado, o que é que est4 definido, dar as indicagdes que eles tém que dar para depois

o proprio sistema funcionar. Portanto, € ao contrario, somos nds que acabamos por estar a fazer
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a gestdo de topo e s6 passamos a gestéo de topo os papeis e a pessoa assina. Portanto, hé

uma falta de compromisso neste sentido.

Constrangimentos nos recursos (humanos, temporal e financeiro)

A questéo financeira sobrepde-se sempre a gestéo de topo, a organizagéo querer investir nestes
sistemas. Porque s&o sistemas caros, normaimente néo contratam ninguém de fora para fazer
parte da organizagéo para tratar, O que era certo era existir um departamento ou area da gestéo
da qualidade da entidade que trabalhasse todos os processos de certificagéo de fodas as areas
e nfo é o que acontece. Quem & responsavel pelo servigo acumula as fungdes de responsavel
da qualidade, o que é impossivel, porque alguma coisa vai ficando para tras. Por isso, é que nos

recorremos a uma entidade ou alguém, consuitor.

Para além de ndo estarem sensibilizados para a importancia deste sistema a questéo financeira
tem sempre muita influéncia, porque acham, que & um investimento desnecessario. S6 acham
que & necessario quando de facto, so obrigados a ter ou perderam um concurso e portanto é
bom que se faga. Mas depois o "p6s”, a partir do momento que se entra neste sistema é preciso

estar sempre atualizado, no "pés”, esquecem-se desse pequeno "pos”.

N4o & tanto em termos de ter um técnico ou uma pessoa com essa formagéo, & sim, com 0
custo, o investimento, porque uma certificagéo custa muito dinheiro. Depois, hé as auditorias de
acompanhamento, depois, depende se é um dia ou dois dias de auditoria cada dia sdo 500 ou
600 euros, portanto sio sistemas muito caros, aliada a nfio haver a cultura da importancia deste

sistena, pior ainda.

Constrangimento nos recursos em termos de competéncia dos recursos humanos no
entendimento do sistema de gestéo da qualidade e perceberem a importancia, de facto, & dificil.

Em termos de recursos humanos podem comegar a ser mais rentabilizados.

Em termos temporais vai ganhar a médio e longo prazo porque néo estamos todos ac mesmo

tempo. O sistema ainda n&o esta 100% em condigdes.

Ja vamos tendo alguns beneficios financeiros exatamente por aquela questéo de que quem quer
fazer protocolo connosco, se vir que temos um sistema de certificagdo pode preferir fazer

connosco do que com outras entidades que ndo o tem.

Dificuldades na interpretagdo da Norma
Eu tive dois anos de formacg#o para saber a norma toda, de trés para a frente de frente para tras,

foram dois anos de formag&o e depois passo a passo criar um sistema.

A norma é complicada de se perceber, é preciso saber interpretar, depois pode haver varias
interpretagies, vem o auditor da entidade externa e ndo é aquela interpretagéo que faz. Enfim, é
preciso a pessoa estar 100% nesta atividade que é uma coisa que nas Instituigbes Sociais n&o

acontece, nédo ha este investimento.
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Agora, como temos uma empresa de consultoria séo eles gue interpretam por nbs, portanto nos
ajudam a manter o sistema. Na altura em que eu tive que saber a norma havia de facto esta
dificuldade de interpretagéo da norma, principalmente na altura em que sairam os manuais da
seguranga social em que existiam determinados itens, exigéncias da norma, que néo se
adaptavam muito bem a realidade da area social. Agora, néo tenho muita nogéo se foi alterado
ou nio, porque ja foi ha alguns anos. Eu acho que hé sempre dificuldades na interpretagéo da
norma nomeadamente em algumas das questdes que é as exclusdes da norma: exclui ou nao
exclui? E até mesmos em questdes que tem a ver com a area de compras, fornecedores por
exemplo. Este servigo pode excluir determinado item, diz na norma, nos interpretamos que sim,
mas depois vem o auditor externo dizer ndo senhora vocés tém que colocar isto, Portanto, eu

acho gue ha algumas dificuldades na interpretagéo da norma.

Dificuldades na criagdo da estrutura do sistema
Nés, ndo tivemos, deve ser das melhores estruturas de sistemas que ja vi até a data das varias

empresas que apresentaram, acho que esta muito bem feito e muito simples.

Dificuldades no desenvolvimento da documentagdo

No tivemos dificuldades, tem sido um processo simples, tem a ver com guem esta no servigo.
Como eu ja tinha uma sensibilizagdo e formagao na area dos sistemas a partir da altura que vim
para este servigo, eu propria fui organizando ja com o conhecimento que tinha de tras. E por
norma, a pessoa que gere um servigo e que esteja nas areas sociais, assistentes sociais,
normalmente j& estdo estruturados para irem fazendo documentagéo independentemente de
terem a certificacdo. Esta é a minha opini%o, por norma, somos organizados, depois, é so tentar
adaptar a documentagéo de acordo com aquilo que a norma pede. Os mais dificeis de criar sdo
de facto aqueles que dizem respeito & propria norma, a qualificagéo de fornecedores, grau de
satisfacao, definigio dos objetivos estratégicos, os indicadores, esses sim, se calhar porque nés

nio temos tempo para conhecer a norma por isso € que o técnico conhece,

Processo burocridtico

£ um bocado processo burocratico, mas este sistema (informatico) que nos temos alivia um
bocadinho a questio burocratica. A questo burocrética que eu entendo & haver muitos registos,
mas eu acho que este sistema (informatico), como € muito simples cada vez temos menos
registos. Se nos conseguirmos ter menos registos e as coisas mais informatizadas e de uma

forma mais simples, n&o ha tanta burocracia.

Necessidades de formagdo
Ha sempre necessidades de formagao, € preciso nos termos tempo para ter esta formacao que

as vezes nao acontece e depois ha a questéo também dos custos da formagho nestas areas que
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é elevado. Seja uma empresa a dar-nos formagéo, séo formagbes que s&o caras. Enguanto, néo

houver essa cultura nds nfo conseguimos ter formag&o que eu acho que € importante.

Criar uma equipa de auditores internos? Exatamente, mas para isso, tem a ver com 0
compromisso da gestdo de topo e também, a sensibilidade dos proprios responsaveis de
determinadas areas como por exemplo os recursos humanos que é, quem teria alguma forca
para, enfim, sensibilizar a gestdo de topo de que era importante. Também & importantes 0s
auditores externos quando vém, ter alguma formagdo sobre entidades da area social, ter

sensibilidade para algumas questdes.

Resisténcia de colaboradores

Uns sim, outros ndo. Mas este & o grande desgaste. Uma pessoa que tem a responsabilidade de
ter o sistema certificado esta resisténcia dos colaboradores que nos faz as vezes “perder a
cabeca”. Vamos ver se no terceiro ano, até a auditoria final que ha-se ser para o ano, que este
ano, ainda vamos ter a de acompanhamento, vou ter toda a minha equipa e as outras areas,

sem apresentarem resisténcias.

O grande problema que tem acontecido & que s&o sempre as mesmas questdes gue estamos
ainda a falhar. E exatamente por esta questfio da resisténcia das pessoas em querer colaborar e

guererem cumprir com o que esta, mesmo que seja um sistema muito simples como ¢ hosso.

Como v&, ndo esta nada disso preenchido, ha operadores que preenchem, outros que néo,
enfim, daf que nos depois temos que pensar numa reorganizagéo diferente, ter uma pessoa mais

responsavel. A tal resisténcia & mudanga, ndo gostarem de fazer registos.

As relagdes no servigo sdo alteradas com a implementacéo da
Norma 1SO 9001:2008 nas Instituicdes Sociais

Relacdes piramidais e horizontais

Este sempre foi um servigo que funciona muito em trabalho de equipa. Aqui como digo, ficaram
escritas, ficaram estipuladas. As pessoas tiveram conhecimento, esta escrito, e o facto de estar
escrito as pessoas, ficam com uma outra responsabilidade. Porque até aqui, ndo estava escrito,
“ah n&o, n&o, mas nunca ninguém me disse, nem nunca ficou escrito que eu dependia de ndo sei
quem”, agora esta escrito, af foi alterado. As pessoas agora ja tém a nogéo que estando escrito,
ja tem outro impacto do que ser s6 de boca. Penso que aqui a alteragdo (SGQ) teve a ver nesta
questdo: haver a tal disciplina de que esta escrito. Agora esta escrito, ja néo posso dizer que
ninguém definiu. Ainda h& pouco tivemos ai um problema com uma pessoa: “ai n&o fago, néo
esta escrito, tal, tal.” Nao? Entéo, esta aqui o papelinho com as suas alteragbes de fungdes e

assinou aqui em como concordou. Ficou por aqui, portanto, foram alteradas. Penso que é nisto.
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Relagdes de trabalho em equipa

Em termos da prépria equipa alterou porque obrigou a gue nods tivéssemos que fazer uma
reorganizagéo da equipa. Ou seja, ter uma pessoa que deixou de fazer turnos e passou a estar
em horario administrativo a fazer, que é o caso da (pessoa x), que esta aqui a organizar todos
0S processos para que os operadores, deixem de achar, que vem ai mais trabalho. E € sempre a
eterna questdo, ai tenho mais trabalho, tenho muito trabalho, depois ainda tenho que registar,
por mais que a pessoa diga, mas se abrir all, estiver aberto e registar. Ndo fazem. Portanto, esta

tal resisténcia obrigou a uma reformulagao da equipa, comegamos agora a fazer este ano.

Relagdes humanas e afetivas

Penso que as relagbes a nivel externo com a populagéo alvo ndo mudaram. As pessoas ¢ue
estio ali tém perfil especifico com determinadas caracteristicas, tratar sempre da mesma forma,
serem queridinhos, falarem bem, estarem atentos a alguma situagéo gue tem que ser sinalizada.

Portanto, isso, eles fazem sem necessidade de ter este sistema (SGQ).

Em termos de beneficiarios indiretos e aqui podemos falar de entidades ou de familiares, e refiro-
me aos operadores, ndo ¢é pelo facto de este sistema existir que houve aqui alguma alteracéo

nesta relacéo.

Reforcar algo considerado importante
As entidades deviam ter um servigo s6 com pessoas especificas para fazer este tipo de sistemas
(SGQ). Acho gue & um investimento que deveria ser feito, mas, para isso é preciso a tal

formagéo.
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Data da Entrevista Instituicao Participante da entrevista

17 de ?evereiro de .2016 Instituigéo 2 | Sdfia

Entrevista Semiestruturada

Motivacdo para a implementacdo e certifica¢do da Norma ISO
9001:2008 nas Instituicbes Sociais

A certificacdo atua como um fator motivador

No infcio nem tanto houve uma certa dificuldade em conseguir (nos 5 anos) captar a atengao, o
envolvimento das pessoas e guando as pessoas comegaram a perceber as vantagens que o
sistema trazia de facto, passamos a conseguir envolvé-las de outra forma e a partir dai o sistema
conseguiu ter um seguimento completamente diferente. E também contamos com a participagéo
e o0 envolvimento de uma pessoa que foi muito importante para o sistema e foi isso que de certa

maneira ajudou a promové-lo, foi o presidente da instituig&o.

O projeto é da iniciativa dele, desta administragéo, e portanto a dada altura ele disse: “eu guero
mesmo a certificaco, quero as pessoas envolvidas”. E conseguiu criar os meios necessarios
para que as pessoas se sentissem de facto envolvidas e percebessem a mais-valia que isto
podia trazer. Portanto, houve um grande envolvimento da gestéo de topo com a participagéo de

todos.

Tivemos uma reuni&o que nds temos neste momento com carater quinzenal e que chamamos a
nossa reunido da qualidade com o envolvimento de todas as cheflas em que nos sentamos todos
um bocadinho e conversamos sobre os aspetos que tem que ser melhorados ou que tem que ser
conversados ou que requerem alguma atengdo. E como para a semana vai ser realizada uma
auditoria interna, hoje estivemos a conversar sobre o plano, as vérias chefias, o horério, o que é
que cabe a cada um, qual o papel de cada um para que no dia da auditoria as coisas estejam

minimamente interforizadas & sintonizadas.

Exige a participacdo de todos

Estamos a falar se exige a participagéo de todos, neste sentido, completamente. E quando €
necesséario, estas reunibes tem o caracter de envolver os principais responsaveis, mas, por
vezes, sente-se a necessidade pela pertinéncia ou particularidade dos assunto de envolver
outras pessoas da area e entdo nesse caso, frazem-se as pessoas das areas além dos chefes

para discutir ou envolver nos assuntos.
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Melhoria das prdticas de gestdo

Sim, nds fazemos isso nestas reunides e mesmo no acompanhamento que eu fago todas as
semanas estamos atentos ao que se passa, existem aqui vérios mecanismos Vvérios
instrumentos implementados na sequéncia das exigéncias da qualidade por exemplo os registos
de ocorréncia, as comunicagbes internas entre outros, em que as pessoas gquando héa
necessidade de comunicarem, quando ha a necessidade de fazer uma melhoria, quando ha a
necessidade de relatar qualquer coisa que aconteceu menos correta, utilizam o registo das
ocorréncias ou faz-se uma comunicagédo interna para fazer a divulgacdo ou comunicamos
atraves de reunides. Cada reunido tem uma ata propria, uma agenda propria, depois & divulgada
as pessoas com as decisdes principais e as principais conclusfes que ressaltam da mesma.

Contribui para a inovagdo e desenvolvimento sustentdvel

Contribui, porque as boas praticas resultantes do SGQ acabam por levar a Instituigéo a ter que
refletir de forma continuada sobre 0 seu posicionamento no mercado, sobre a forma como faz a
ligagéo ao mercado. E portanto isto é uma constante, nos temos vérios instrumento, femos um
gabinete de comunicacdo que trata das estatlsticas internas e essas estatisticas permitem todos
os meses fazer uma reflexéo sobre exames efetuados, consultadas efetuadas, depois avaliar se
ha diminuig&o, se hd manutengéo e o que se pode fazer para conseguir melhorar, cativar, captar
mais clientes e por vezes também se reflete sobre a necessidade de desenvolver outros servigos
como tem sido feito e que resultam da necessidade de criar sustentabilidade na Instituigéo.

E uma Instituigio que tem mais de 140 anos, 145 se eu n&o estou em erro, e portanto se tem
adaptado as necessidades do mercado desde essa altura. Porque, quando na sua constituigéo o
foco era diferente, o mercado era diferente, e portanto, & uma instituicio que tem sido inovadora
do ponto de vista das boas praticas que usa e que pratica para estar constantemente atualizada

com © mercado, em sintonia com o mercado de forma a se manter sustentavel.

Proporciona uma organizagdo culta e disciplinada

Podemos dizer que sim, até porque aqui existe uma outra pratica que também resultou da
qualidade que é a formagéo. Fazemos formag&o em ato continuado com base nas necessidades
especificas que se véo sentindo. De qualquer forma, todos os anos temos um tema, ha 2 anos,
tivemos um tema relacionado com o comportamento na area comportamental o ano passado,
tivemos formagdo interna para questdes relacionadas para o trabalho em equipa com o
envolvimento entre auxiliares e enfermeiros e este ano temos o foco na seguranga. Estamos a
dar formagéo na seguranga. Vamos sentindo necessidades e de facto sentimos que em matéria
da higiene e de segurang¢a no trabalho, havia necessidade de trabalhar algumas matérias e
alguns assuntos para alertar as pessoas sobre determinadas praticas. E portanto, nesse aspeto
ha aqui alguma pedagogia da parte da organizagéo que promove o desenvolvimento, a cultura, a

melhoria das competéncias das pessoas, nem tanto das qualificages mas das competéncias.
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Facilita a entradas noutras respostas sociais

Quando comegamos a cerlificago, inicialmente, tinhamos pensado a certificagdo para o todo.
Depois, percebemos pelas dificuldades que estdvamos a sentir de envolvimento das pessoas, de
captar a atengio, de participacio, sentimos necessidade de restringir o &mbito e houve varias
que ficaram de fora, e de facto, comegamos por trabaihar s6 algumas areas e deixamos outras.
Entretanto, houve novas &reas que foram construidas ou foram constituldas como € o caso do
gabinete de comunicacgéo e imagem que no existia, € uma coisa relativamente recente, existe
desde Janeiro do ano passado e portanto, o ano passado quando foi a primeira certificagéo,
certificaglo de concess#o, auditoria de concessfo, essa drea ja existia mas, era incipiente e
portanto n&o tinha as condigbes criadas para ser auditada. Mas, ndo & uma area de resposta
social, € uma area que responde as necessidades da organizagéo tendo por base sua valéncia,

seu core business nesta area da valéncia social, a resposta social.

Agora, ha outras areas dentro da organizagao e ha outras valéncias que foram sendo criadas em
termos de resposta social que véo sendo criadas em fungfo das necessidades que v8o sendo
sentidas e umas entram para o sistema, outras nem por isso. Mas, é possivel estende-las? E

possivel estendé-las. S6 néo € por uma questéo de que vamos por passo por passo.

Beneficios mais significativos com a impelemtagdo da Norma ISO
9001:2008 nas Instituicdes Sociais

A nivel interno

Aumenta a credibilidade

Nos pensamos gue sim. Se nos pensarmos numa logica de credibilidade para 0 mercado, sem
divida, até porque nés temos também um instrumento que é a avaliagdo de satisfagéo de
clientes em que se nota que ha uma melhoria da imagem. Ha uma melhoria das respostas das

pessoas face & imagem da Instituicéo.

Ao nivel de programas de candidatura, apoios comunitarios, apoios da seguranga social?
Temos uma restrigéo. Lisboa & quase como uma excluséo. Portanto, esta Instituiggo néo tem
hipétese de se candidatar a coisa nenhuma. E uma vertente que nos tentamos explorar mas que
ndo temos hipétese. Isto € uma PSS, existem programas especificos para este tipo de
Instituigo através do POISE que sfo programas especificos que apoiam e financiam estas
Instituigbes, gue neste momento, tem duas restrigbes, ainda ndo abriu para quase Instituigao
nenhuma e para Lishoa ndo vai abrir seguramente. Portanto, ndo temos resposta para esta

questéo. A nivel de concurso publico? N&o se aplica agui.
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Funcionamento geral da Organizagdo

Sem duvida. Isso melhora porque, ndés quando comegamos a trabalhar o sistema desta
Instituicdo, sem divida de que havia um nivel de organizagéo incipiente muito na base das
coisas feitas no dia-a-dia, agora, as coisas sfo feitas com critério, com cuidado. Ainda agora na
reunidio que estavamos a ter as pessoas diziam e estavam preocupadas porque nés criamos
uma estrutura de documentagéo, criamos uma imagem Unica que deve ser usada em todos 0s
servigos e por vezes percebemos e sentimos que nem todos os servigos podem cumprir ou
estdo a cumprir. Também esse cuidado das pessoas em garantir de que as coisas estéo a ser

feitas de maneira que todos fagam da mesma maneira.

Definiciio e uniformizagdo dos procedimentos de trabalho
Exatamente. (como foi dito anteriormente)

Definicédo de responsabilidades e obrigagdes dos colaboradores

No6s temos o manual de responsabilidades e fungBes que é dos primeiros documentos que foi
feito nesta Instituicdo e todos os anos é revisto ou entdo guando ha necessidades por questbes
que surjam. Ontem, de facto, surgiu uma situagéo que requer a reviséo do manual e alteragéo.

Mas, temos o manual com as responsabilidades e obrigagdes de todos os colaboradores.

Instituicdo mais organizada - Sem duvida.

Diminuigdo de erros e falhas

N#o. Eu passo a explicar porqué. Precisamente pelos instrumentos que nds temos, e pela
necessidade de melhorar, temos vindo a aumentar 0s nossos niveis de exigéncia e quanto mais
exigentes nos tornamos mais erros e fathas, vamos detetando que existem. Portanto, isto é uma

mais-valia do sistema. Agora, & medida que vamos tornando o filtro mais apertado, & por ai.

A nivel externo

Confere uma melhor imagem
Sem duvida. Publicidade e Marketing ndo. Temos & um gabinete de comunicagéo e imagem que
trabalha muito a imagem da Instituig&o, e o site através da divulgagéo e acbes de melhoria,

novos servicos que vao surgindo. Agora, acdes de publicidade e marketing pura e dura nao.

Aumento da satisfacdo dos clientes
Sem duvida, temos instrumentos proprios para aplicar e aplicamos através de entrevista ou

questionario.
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Publicidade e marketing

Esta publicidade pode ser até do passa-palavra do utente. Um episédio que aconteceu comigo o
ano passado ¢ que teve a ver com uma conversa que tive com uma amiga. Estavamos a falar de
trabalho e eu falei da Instituigdo mas, nio the disse que estava ¢4, usei apenas o nome ja nem
sei para qué. E ela disse-me: conhego. E entdo costumas 18 ir? Vou, por acaso ha pouco tempo
comecei a ir com mais frequéncia porque durante algum tempo aquilo estava velho, esteve
vetho, eu até pensava que estava para fechar. Mas, de facto noto uma methoria significativa do
espaco fisico, da infragstrutura e estou muito agradada e portanto, voltei a ir e vou. Depois,
expliquei-lhe que a Instituicdo se certificou e que tem uma administragéo que aposta muito na
melhoria, na imagem, nos cuidados, na infraestrutura e que de facto levou a que toda a

Instituig&o ganhasse com isso.

Para ter uma ideia, este patio onde entra, era um patio do estacionamento dos carros dos
médicos e da administragio. Nds quando entravamos tinhamos gue andar ali a passar, isto em
termos de imagem das pessoas que vinham aqui, por ali a passar. Acabou-se com isso,
puseram-se uns banquinhos, ficou um espago muito agradével e as pessoas quando vém tém
um espago amplo gue para todos os efeitos conta como uma melhoria que foi introduzida n&o

tanto pela qualidade mas realmente por aquilo que a Instituigao quer transmitir para o exterior.

Contribui para atrair e aumentar novos clientes

As pessoas ainda ndo conseguem fazer essa interpretagao direta, Sao pessoas com muita
idade, n&o ha uma grande renovagio, isso é uma das particularidades que tem sido aqui sentida.
Agora, sem dlvida de que guem consegue fazer essa leitura fica mais confiante em vir a uma
Instituig8o que esta certificada porque sabe as consequéncias que isso tem para a Instituigdo no

caso de haver algum desvio. Isso é sempre uma mais-valia sem duivida.

Facilidades/ dificuldades na implementacdo da Norma 1SO
9001:2008 nas Instituicdes Sociais

Falta de Compromisso da Gestdo Topo
Compromisse total da gestéo de topo.

Constrangimentos nos recursos (humanos, temporal e financeiro)

Rentabilizag8o de recurso sem davida que sim. N&do tanto pela boa pratica imposta pelo SGQ,
mas, acaba por ser uma boa pratica do sistema que foi sentida internamente. O sistema
informético fol methorado, a (drea X) passou a estar a tempo inteiro, passou a criar regras
diferentes em termos de medicamentos porque o medicamento ndo era confrolado ¢a dentro.
Havia algum desperdicio, era necessario paracetamol nos servigos, uma caixa, a caixa ja nao
vinha. Também n&o se controlava a quantidade que era consumida, depois passava a validade e

deitava-se fora. Agora as coisas s&o feitas com outro critério, com outro rigor. Sem duvida.
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Dificuldades na interpretagio da Norma

Ainda hoje. Ah isso existe, mas agora ja mesmos porque as pessoas ja comegaram a perceber,
& uma coisa que é trabalhada desde 2010. Por isso, € gque houve necessidade de recorrer a uma
entidade externa. O meu papel foi um bocadinho fazer a leitura ou a interpretagéo da norma com
uma linguagem que fosse percetivel internamente para que se pudessem colocar as hoas

praticas adequadas ao tipo de servigo.

Dificuldades no desenvolvimento da documentacdo

N&o é um trabalho meu, foi o trabalho de todos, houve um grande envolvimento das pessoas
todas da Instituigdo. Agora, realmente necessitava sempre do apoio de alguém que tivesse um
conhecimento mais pormenorizado da norma, de todas as necessidades associadas & norma
para as pessoas poderem colocar em pratica. Porque, quem n&o tem o sistema certificado por
este referencial faz as coisas com base no bom senso, nas boas praticas, que é um bogadinho
da filosofia da norma da qualidade. S6 que a norma da qualidade tem exigéncias adicionais que
se nio for certificado, ndo cumpre. A questio da monitorizagéo, a questfio do acompanhamento
da avaliagio dos resultados, pois a qualidade exige isso e portanto, esse é o papel do consultor

aqui na Instituicdo fazer essa manutengéo.

Necessidades de formacgdo

N6s fazemos. Esta Instituigdo tem orgamento anual. Em outubro, fazemos um plano, fazemos
um orgamento de formacéo tendo por base as necessidades que nés achamos, com base nas
formagdes que nés achamos que vamos dar no ano seguinte. No ano seguinte, temos o hudget
aprovado e depois ou se confirma e mantém-se as formages que estavam previstas ou ajusta-
se. Por exemplo, este ano, ja vai haver necessidades de ajustar por que houve formagéo que
ndo estava prevista no plano mas, por necessidades que j& ressaltaram e que ja estéo
devidamente trabalhadas, vamos ter que fazer. A formagéio ¢ continua, comega a 2 ou 3 de

janeiro e acaba a 31 de dezembro. Param os perfodos de férias, porque, ndo hé pessoal.

Resisténcia de colaboradores

A resisténcia foi natural decorrente deste tipo de coisas diferentes que surgem. Portanto, as
pessoas tém alguma dificuldade e alguma resisténcia & mudanga. Quando nés comegamos de
facto a trabalhar a estrutura documental, a documentagso que temos que criar inicialmente, as

pessoas tiveram as suas dificuldades mas, agora ja estdo mais do que inteiradas no processo.

As relagdes no servigo sdo alteradas com a implementagdo da
Norma 1SO 9001:2008 nas Instituicbes Sociais

Relacées piramidais e horizontais
Esta casa padece do mesmo problema ou de problemas semelhantes a todas as Instituigbes,
Organizactes e Empresas que & a dificuldade em respeitar a hierarquia e, portanto, nos cridmos
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um organograma que n&o existia para clarificar a estrutura hierarquica da Organizagéo que nao
existia. A partir dai tentamos criar uma ordem na Organizagéo em que as pessoas percebem e
sabem quem s#o as estruturas. Havia, determinados niveis que néo tinham, n&o havia chefias.
Havia a necessidade dessa figura néo tanto pelo conceito da chefia, mas para termos alguém
gue respondesse e fosse o responsavel pela area, aquilo a que a norma da qualidade chama de
o responséavel do processo. E tivemos necessidade de criar essas figuras que aqui s&o vistas
como os chefes, chefes de servigos, coordenadores o que for, que séo eles os responsaveis que
monitorizam, acompanham os servigos. Eles tém um pape! tanto em termos daquilo que tém que
responder para cima como aquilo gue tém que responder para 0s seus colaboradores ou pares.

Relacdes de trabalho em equipa

Temos feito muita formagéo interna porque tem sido uma necessidade de que se tem sentido
aqui. Héa dificuldades de trabalhar em equipa nomeadamente em determinadas areas, 0s
auxiliares e os enfermeiros essencialmente, e que tem sido feita muita formag&o de que se tem
notado melhoria significativa em relagdo aquilo que ja foi e aquilo que é. Mas, continua a

necessitar fazer-se mais formagéo nesta area.

Relag¢des humanas e afetivas

Também na sequéncia do SGQ se percebeu a necessidade de fazer formag&o na érea do
comportamento, na area do atendimento, precisamente pela forma como as pessoas que lidam
com as populacdes em geral, os utentes em geral, forma como trabalhavam, como falavam, pelo
desconhecimento, eram rudes ou ndo tinham a postura mais correta ou adequada para
responder a determinadas exigéncias ou necessidades. Portanto, nés fomos fazendo formagéo
precisamente. Os nossos inquéritos tém-nos realmente permitido refletir e avaliar que ha
melhorias nessa area, mas, continuamos a tentar methorar, E um dos controlos do SGQ7? Todos
os anos se faz, todos os anos se avalia e todos os anos os resultados séo transmitidos as

pessoas até para elas saberem qual € a evolugéo das mesmas.

Reforcar algo considerado importante

De facto, houve aqui dificuldades em se implementar o SGQ e conseguir captar a atengéo das
pessoas mas, a partir do momento em que se conseguiu com o envolvimento da gest&o de topo
que foi muito importante nesta dinamica, temos conseguido ter um sistema minimamente
estruturado, organizado e as pessoas sabem como fazer e responder as exigéncias. Elas

proprias ja sabem o gue fazer e como fazer.
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Data da entrevista Instituicéo Pessoa entrevistada

19 Fevereiro 2016  Instituigio 3 Inés

Entrevista Semiestruturada

Motivacdo para a implementagdo e certificagdo da Norma 1SO
9001:2008 nas Instituicdes Sociais

A certificagiio atua como um fator motivador

Sim, de certa forma atuou, porque tivemos que comegar a trabalhar um bocadinho mais, todos
em equipa para certos pontes que acabava por haver um pouco mais de divisdo, e motivou as
pessoas, no sentido, de melhorar a nossa prestagédo perante uma entidade. Eu acho que é

sempre motivador.

Exige a participagdo de todos

Sim. Um processo de implementagdo do SGQ tem que ter a participagéo de todos 0s
funcionarios sem excegio porque, a qualidade depende de todos, a Instituic&o depende de todas
as pessoas que trabalham aqui diariamente porque se nfo forem essas pessoas a porem em
pratica este SGQ, néo ha qualidade. Portanto, tem que toda a gente estar envolvida.

Melhoria das prdticas de gestio

Eu considero que nés a nivel de praticas de gestdo ja eramos uma boa Instituigéo. O que é que
melhorou, a meu ver? Disciplina mais porque as pessoas tém uma obrigatoriedade de que todos
os dias tém que “responder”, ou é a assinatura dos pais e a pessoa tem que estar com cuidado,
nesse sentido, ou &€ uma higiene que tem que ser contabilizada e que se calhar néo era. Nesse
aspeto melhorou as préaticas a nivel de papel, de burocracia. Agora na pratica, na boa préatica
diaria de trabalhar com a crianga eu acho que isso ai n&do houve alterages. Felizmente, temos

profissionais de exceléncia, nesse aspeto ndc houve grande alteragao.

Contribui para a inovagdo e desenvelvimento sustentdvel

Eu, ndo considero que tenha havido uma grande alteragéo a nivel de sustentabilidade, pelo
contrério, eu acho que & um sistema bastante caro, acho que néo € de todo um sistema simples
e barato. Para se ter qualidade, a implementagéio tem custos, para se manter, tem custos,
portanto, a nivel de sustentabilidade eu acho que até encarece um bocadinho a nivel de

sustentabilidade as organizagbes. A nivel financeiro, Sim.
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De inovagéo, acho que sim. Acho que faz com que as pessoas inovem, até porgue femos que
procurar sempre outras diretrizes e melhorar gradualmente, continuamente. Considera que o
SGQ contribui para uma base mais sélida? Depende. Eu acho gue nds ja eramos uma
organizagdo bastante sélida. Uma IPSS, nos somos uma organizag8o com carateristicas
especiais. Acho que nio, acho que a solidez esta nas pessoas que trabalham nas Instituigdes €
na mensagem que & passada de baixo para cima e de cima para baixo, acho que & por ai.

Proporciona uma organizagdo culta e disciplinada

Disciplinada, sim. Culta, se € as pessoas saberem mais? Depende. Porque, a nivel de cuitura de
trabatho, nos ja tinhamos uma cultura boa de trabalho, as pessoas sabiam as suas fungfes e
muitas das coisas que sdo feitas com a qualidade ja eram feitas antes. Antes de
implementarmos 0 SGQ muitas destas praticas ja eram todos os dias utilizadas. Em termos de
disciplina, sim. Acho que disciplinou muito porque é muito papel, € muita burocracia, ¢ muita

coisa. Isso sim disciplinou.

Facilita a entradas noutras respostas sociais

Nzo considero que facilite, nos dependemos ¢ da seguranca social, Para podemos aumentar
uma creche, um jardim-de-infancia, o nimero de utentes de SAD, tudo isso, dependemos ¢ da
seguranga social e neste momento o SGQ foi um requisito que a seguranga social disse que
seria obrigatorio dentro de dois a trés anos, isto ja ha trés anos atras. Neste momento, eu acho

que nao facilita.

Beneficios mais significativos com a impelemtagdo da Norma iSO
9001:2008 nas Instituicdes Sociais

A nivel interno

Aumenta a credibilidade

Aumenta, claro que sim. Uma certificacdo € sempre uma certificagdo. Aos olhos do consumidor,
a pessoa olha, v& uma empresa certificada acha sempre que terd uma qualidade maior do gue
se calhar uma que ndo tem qualquer tipo de implementagéo, certificagdo. A nivel de Freguesia
nos sempre fomos uma Instituigdo de referéncia o que nos deixa imensamente felizes e sentimos
muita gratiddo nesse aspeto em relagéo a populagao, e & eramos uma Instituicéo credivel, quero
com isto dizer que ja eramos uma Instituigéo muito credivel. Claro que, o facto de termos uma
certificacéo, prova que nés trabalhamos, para gonstruir algo melhor e maior diariamente e para

manter esta certificacdo é isto que temos que fazer, hé sempre um aspeto bom.

A nivel de programas de apoios comunitarios, candidaturas é facilitador? Néo tenho notado
que seja mais facil s6 por ter uma certificagao. Coloco a questdo por causa das exclusdes,

sentiram isso? Por nos n&o de todo.
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Funcionamento geral da Organizagdo

A nivel de disciplina de trabalho, metodologia de escrita, de registo, sim, sem duvida alguma. A
nivel de praticas, acho que estamos muito bem. Eu, se calhar, estou a referir a nossa Instituigéo
como sendo muito boa porque para mim &. E uma Instituigdo muito boa, gue se eu tivesse filhos
poria aqui 0s meus filhos sem pensar duas vezes. Mas, realmente a nivel de funcionamento de
boas préaticas de escrita, de papelada, ter tudo certinho direitinho, a qualidade nesse aspeto

melhora e disciplina muito os funcionamentos das Instituigdes.

Defini¢do e uniformizagdo dos procedimentos de trabalho

Realmente & muitc mais facil para uma pessoa de fora, que chega, o0s processos e
procedimentos estéo todos uniformizados, toda a gente trabalha da mesma maneira. Sim, isso
foi uma melhoria. Por outro lado, isto tem sempre agui uma virgula nesta melhoria, na definigao
de uniformizagio dos procedimentos, o que por um lado pode ser bom que facilita a um agente
externo perceber como é que as coisas funcionam e por outro, acaba por cortar um bocadinho
especialmente na parte da infancia, porque, todas elas tém maneiras diferentes de trabalhar e
uniformizar também néo é a solugéo. Aqui, fica um bocadinho enviusado, muitas vezes as boas
praticas que podem ser diferentes e distintas, é muito importante haver uma
multidisciplinariedade se é que poderei assim chamar de procedimentos de métodos de atuagéo
por parte das pessoas que trabalham e que seriam proveitosos, porque, temos muito a aprender
uns com os outros e o facto de ser tudo uniformizado, eu acho que, as vezes, se perde um

bocadinho af. Mas, sim, a nivel de procedimentos acaba por ajudar.

Definiciio de responsabilidades e obrigacdes dos colaboradores

Nio & o SGQ que define as responsabilidades e as obrigagbes. As pessoas que sabem quais
sd0 as suas responsabilidades e obrigacfes sdo as mesmas que ja sabiam antes de termos o
SGQ. Nesta parte de responsabilidades a pessoa acaba por apertar um bocadinho o cerco a
quem n#o o fazia. Esta tudo contabilizado e a pessoa acaba por o fazer, & uma obrigagéo. Mas,
a nivel das responsabilidades quem sabia continua a saber e quem fingia que n8o sabia, de
certo modo, faz porque é uma obrigagéo. L.a esta, um bocado por obrigar-se.

Instituicdio mais organizada - Sim. Acho que sim, nesse aspeto é positivo, estamos

mais organizados a nivel de tudo o que € papelada.

Diminuigdo de erros e falhas

Neste momento a contabilizagéo dos erros ¢ efetuada, coisa que néo era. Nos temos que
colocar numa matriz sempre que existe um erro ou uma fatha. Ha coisas que acontecem, ja
aconteciam, como hei-de dizer, sdo coisas esporadicas mas, por exemplo: eu ponho numa
matriz que uma porta se avariou ¢ um erro ou uma falha, é contabilizado como sendo uma néo

conformidade e eu néo contabilizava nada disto. Quer dizer a porta avariava, mandava arranjar.
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Neste momento n&o, nés temos que contabilizar quantas vezes a porta foi avariada, quem vem
arranjar, quando vem arranjar, ndo diminuiu, controlou mais. N&o considero gue nos sejamos
uma Instituigio, com muitos erros e falhas naquilo que é realmente importante. Temos falhas
porque a nossa estrutura foi sendo adaptada e acaba por haver a nivel estrutural, ou seja, uma
porta que avaria, uma janela ou cadeira que parte, mais a esse nivel do que propriamente a nivel
de condigbes de estar, condicbes humanas e de servigo, que séo mais contabilizadas néo

diminuiram. N&o considero que tenhamos anteriormente grandes erros e falhas.

Aumento da satisfagdo de colaboradores

Nao, eu acho que as pessoas se mantém satisfeitas. Quem é satisfeito esteve sempre satisfeito
e mantem-se, e diariamente trabalham, e vestem a camisola e as pessoas que s&0 menos
satisfeitas, ha em todo o lado e nem toda a gente veste a camisola que € uma pena. Mas nao,
n&o acho que tenha aumentado. Aumentou a nivel de orgulho, as pessoas sentem-se orgulhosas
por trabalhar numa Instituigdo que é reconhecida, nfio €? E uma certificagéo da um know how
assim, simpatico para o exterior, as pessoas sentem-se mais orgulhosas, porque satisfeitas,
também néo vejo ninguém muito insatisfeito a vir trabalhar.

A nivel externo

Confere uma melhor imagem
Sim, claro que sim. E o que eu estava a dizer a nivel de know-how para fora das nossas portas,

claro que sim. Ter uma certificagio, uma pessoa vai, olha, séo certificados boa, devem ser
bons, porque € comparada quase a uma “Estrela Michelin” ter a certificacdo, porque, néo €
um processo de todo facil para implementar numa Instituigio e a maior parte das Instituicbes

n&o tem quem pegue e & muito dificil implementar.

Aumento da satisfagdo dos clientes

N&o houve nada, que alterasse significativamente a nivel da qualidade a satisfag&o dos utentes.
N&o acho que para um pai ter um PDI tenha aumentado a satisfagéo deles. Acho que para um
pai, nés adquirirmos uma plataforma virtual em que, eles recebem na hora a informacao do filho,
olhe: o seu filho esta a fazer esta atividade e termos esta fotografia e o pai na hora recebe um
mail a dizer; estou a fazer p#o. Isso sim confere, da satisfacdo aos pais. Isso sim deixa-0s
satisfeitos. A nivel de papelada até acho que para eles € muito mais “chato”, mas, vamos

procurando a melhoria continua.

Publicidade e marketing

Nos somos conhecidos neste meio. Acho que a nivel de publicidade e marketing este tipo de
Instituigbes estdo um bocadinho viciadas, porque a publicidade e marketing & sempre canalizada
para os mesmos, sao Instituigbes se calhar com grandes nomes. Néo acho, que tenha alterado
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em nada nem vai alterar, a nossa sociedade & assim mesmo. E quem tem caras conhecidas a

frente (...) ai sim, & o melhor meio de publicidade e de marketing, ndo o SGQ.

Contribui para atrair e aumentar novos clientes

N&o notamos diferenca. J4 tinhamos muita lista de espera, sempre tivemos. Teriamos, se calhar,
a nivel de listas de esperas até capacidade para ter outra Instituigéo igual a nossa,
especialmente na area da infancia. Néo foi o SGQ que atraiu ou aumentou novos clientes, acho
gue aqui é o boca-a-boca. O amigo que é amigo: olha os meus filhos andaram ali, gostei muito é
muito bom podes por os teus, é de confianga. E os avds que andaram aqgui ou tém amigos aqui,
vém a missa e dizem: olha! Isso sim, é que contribui para atrair e aumentar néo o SGQ.

Facilidades/ dificuldades na implementa¢do da Norma ISO
9001:2008 nas Instituicbes Sociais

Falta de Compromisso da Gestdo Topo

Nés, sempre fomos muito apoiados e continuamos & ser a nivel da Instituig&o. Temos uma
direcdo muito presente, esta ca diariamente, que ndo nos falta com nada e ouve sempre o que
temos a dizer, e, que teve sempre o compromisso de nos acompanhar nesta caminhada. N&o

tivemos nunca falta de apoio.

Constrangimentos nos recursos (humanos, temporal e financeiro)

Felizmente ndo tivemos. Era um desejo muito grande da diregéo ter o SGQ implementado, que
nos propds durante um ano trabalharmos nesse sentido, e que queria muito gue a qualidade
fosse um ponto importante na nossa agenda anual desse ano. Facultou-nos a nivel de recursos
humanos, eramos duas colegas que estavamos a trabalhar na implementagéo, tivemos o apoio
de uma empresa. A nivel temporal e financeiro ha sempre constrangimentos especialmente a
nivel financeiro, neste tipo de Instituigdes, porque o dinheiro acaba por estar mais contado mas,
foi sempre feito um grande esforgo e tivemos sempre um grande apoio nesse aspeto, néo

sentimos constrangimentos.

Dificuldades na interpretacdo da Norma

Muitas, muitas. Eu acho, que tudo o que é a nivel de legislagdo, ndo ¢ de interpretacao facil. A
norma é muito complexa tem muita informacg&o e ndo é nada facil de chegar, ler e uma pessoa
olha e diz assim: facil, vamos por isto na pratica. Nada disso, muito complicado mesmo.
Portanto, foi muito dificil conseguirmos perceber como é que famos comegar. Até porque,
depois, ha outra falha na minha opinifio que é alem de termos que interpretar a norma, fudo o
gue nos é facultado pela seguranga social, ndo ¢ "palpavel’. Ou sgja, eles d&o-nos os
fluxogramas séo o gue s#o, ndo 7! Ou se sabe interpretar ou néo se sabe, ou se interpreta bem

ou ndo se interpreta, ndo é nada facil nesse aspeto, nesse e noutros. Ja que é do SGQ que
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falamos, deveria de ter mais em conta as pessoas que estdo a trabalhar na prética, que estas
coisas s&0 sempre feitas por pessoas que néo tém pratica didria de trabalhar com, s&o pessoas
muito teéricas, muito aplicadas aos livros, investigacéo, que depois |hes falta aquela parte de
sensibilidade do dia-a-dia. E nds, no dia-a-dia ndo é um papel que define essas interpretagbes
da norma que podem estar todas erradas, para mim podem ser de uma maneira, para si podem

ser de outras.

Dificuldades na criagdo da estrutura do sistema

Tivemos algumas dificuldades, alguns constrangimentos a nivel de fazer. Ou seja, estamos a
fazer bem? Nao sabemos. Posso dizer, que até chegar & primeira auditoria que é a preparagao
para a auditoria de concessdo que s&o dois dias, aquilo gue nés sentimos aqui foi hasicamente:
nés cridmos a estrutura do sistema, achdmos sempre que estava muito fraguinho e depois
chegamos a auditoria e nada sabemos. Isto foi o que nés sentimos aqui.

A nossa sensagdo foi: 0 engenheiro foi-nos colocando questbes e depois, 1a esta, s&o pessoas
que sabem a norma de tras para a frente e que falam tecnicamente, para nés aguilo foi um total
desespero, porqué? Porque pensadmos, ndo sei nada, isto esta tudo mal, temos um ano de
trabalho e & um desespero muito grande. E nesse aspeto é uma dificuldade imensa em criar,
porque nés levamos ali com um “bague” na auditoria, com um auditor que para todos os efeitos é
um fiscal, ndo é mais nem menos que isso, & um fiscal, que vem fiscalizar o nosso trabalho que
nds estamos a construir uma coisa completamente as escuras, sem saber. N&o tenho nada a
dizer aos engenheiros que nos calharam, tenho tido sorte e tém-nos sempre sugerido melhorias
e isso & muito importante. Mas & muito complicado criar uma estrutura do sistema, muito dificil,
porque falta sempre qualquer coisa, ainda hoje ha-de faltar, e todos os dias nds encontramos
qualquer coisa que dizemos: se calhar podiamos fazer melhor, se calhar isto, deviamos tambhém
colocar na gualidade. Depois, comega-se € a ver uma salvaguarda, também néo se atinge a
perfeigdo. A estrutura esté a ser criada dia apds dia, acho que daqui a vinte anos se tudo correr

bem, estaremos certificados ha vinte anos e continuamos a cria-la.

Dificuldades no desenvolvimento da documentacdo

NZo tanto porque nés j& tinhamos. La estd, a grande maioria das coisas ja tinhamos. Né&o
tinhamos um PDI, ndo se chamava PDI, tinhamos outro tipo de avaliag&o muito parecido que foi
adaptado. Ja tinhamos um registo de entradas e saidas, houve papelada que teve que ser
codificada, j& tinhamos informagdes & diregéo, informagbes aos pais, tudo isso, nés ja tinhamos.
Tivemos que adaptar, tivemos que codificar toda a documentagéo gue tinhamos e ir codificando,
e crescendo e criando. Depois, fomos ficando com documentos tipo. Criar a documentacgéo é o
mais facil, € no fundo criar uma matriz, a matriz diz: o documento, o que é que & o documento,
que tipo de documento &, que cddigo é que tem e de que area de trabalho @ que é. Noés

organizamos assim, o nosso trabalho desde o primeiro dia e tem corrido bem e ficou. Portanto,
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n&o acho, que o desenvolvimento da documentagéo seja o mais complicado de documentagéo

de preenchimento,

Agora, a nivel de documentagéo de procedimentos, instrugbes de trabalho, isso sim, ha muita
dificuldade, e que é uma exigéncia imensa a nivel do SGQ. N&o sei se as outras instituicbes
sentem isso, mas, em Instituictes em que nés somos beneficiarios de Bancos Alimentares de
outros parceiros do estilo, é muito complicado ultrapassar algumas barreiras a nivel de
desenvolvimento até de documentacgso. Porqué? Porque, temos que ter os termémetros e todos
os dias s&o medidos os termémetros de todos os equipamentos que a InstituigBo tem. Se nés
tivermos quarenta arcas frigorificas todos os dias alguém tem que ir ver a medigéo e marcar e
escrever. Tudo tem que ser posto em documento. Eu digo a cozinha porque a cozinha acaba por
ser a nivel de documentacéo o mais complicado porque as pessoas estdo a fazer o comer néo
querem saber de escrever em papéis: hoje abri isto as néo sei quantas horas, tinha néo sei qué
“etiqueta”. Qualquer coisa que fazem tem que escrever e & um procedimento complicado porque
um cozinheiro n&o & propriamente um secretario. Al sim, a nivel de instrugbes de trabalhc e

procedimentos ¢ dificil, temos que por tudo para o papel.

Processo burocrdtico
E muito burocratico. O SGQ sim. Eu acho que € um bocadinho em exagero, sim.

Necessidades de formagio

E necessario a formagao para crescer diariamente. O (colaborador x}, é ele que esta agora com
a qualidade e ele teve que fazer formagéo para aprender e todos os dias esta a fazer formagéo
mais ndo seja nds a conversarmos uns com 0s outros, vamo-nos formando uns aos outros. Mas,
sim, acho que a formagao & importantissima neste aspeto. Considero, que & mais proveitosa
uma formagao “on job” ou ter um consultor que faga uma formag&o semanal ou mensal o que for,
do que propriamente fazer formagdes em grande grupo. Em grande grupo néo traz grande coisa,
muito sinceramente porque os constrangimentos séo diferentes de casa para casa, de Instituicéo
para Instituicio e de pessoa para pessoa. Ha necessidade de formagfo mas, uma formag&o

muito mais personalizada, muito mais proveitosa.

Resisténcia de colaboradores

Ha sempre. Todas as pessoas aderiram e aderiram razoavelmente bem todas. Resisténcia é
mais nos aspeto de que n#o estéio habituadas a fazer e n&o fazem porque esquecem. Neste
momento, isso j& n&o acontece porque temos um sistema, que eu considero, bastante solido ja
sdo quatro anos. Mas, inicialmente sim, as pessoas esgueciam: mas, tenho que fazer isso
porqué? Mas, porque é que eu tenho que estar a escrever isto, ndo faz sentido nenhum. As
pessoas foram sendo sensibilizadas, comegou a ser rotineiro e deixou de haver essa resisténcia.

A resisténcia ndo é normalmente propositada: ndo fago! N&o, néo é nesse sentido.
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As relagdes no servigo sdo alteradas com a implementacéo da
Norma 1SO 9001:2008 nas Institui¢des Sociais

Relagoes piramidais e horizontais

As relagdes de pessoas, nf0. Pode de alguma forma clarificar muitas vezes a posicéo de cada
um, nesse sim, clarifica. Até porque, ha um organograma em gue as pessoas tém a perfeita
nogéo de quem & quem, af sim. Mas, a nivel de relagbes humanas e de respeito n&o. Sabe-se
mais quem & guem, sim. Tanto é importante a pessoa que limpa o chdo como a pessoa que
escreve um pape!, todos temos um papet fundamental dentro desta casa e igual.

Relacdes de trabalho em equipa

Se foi alterada? E assim, as pessoas trabalham mais em conjunto. Ou seja, nos temos varias
valéncias e a tendéncia sempre foi cada valéncia trabalhar um bocadinho para si. Com a
qualidade acaba por inocentemente ou n&o, nés estamos todos interligados uns com os outros.
Portanto, dependemos todos uns dos outros e é assim que tem que ser e é assim que deve ser,
porque, é assim gue uma casa tem que andar para a frente. Dependemos todos, de todos ndo
¢? Nesse aspeto sim, trabalhamos muito mais em equipa. Existe uma relagéo de trabalho que
favoreceu o trabalho de uma equipa enguanto um s6. Enquanto, uma equipa soélida, estamos

todos a trabalhar para o mesmo, no mesmo sentido.

Relagcbes humanas e afetivas

A nivel de relagdes humanas acabou por junta-las porque o facto de eu ter de depender da
senhora da cozinha porque preciso de um papel, vou a senhora da cozinha e digo: pode-me
ajudar aqui? Ou & senhora da limpeza, a colega 14 de cima das criancas. Nesse aspeto sim, foi
muito favoravel porque a relagéo humana estreitou lagos afetivos entre todas as pessoas e as

valéncias. Acho que sim, foi muito bom nesse aspeto.

Reforcar algo considerado importante
Relativamente ao SGQ, é um desafio. E um desafio a que todas as Instituicbes se deviam auto
propor a este desafio, porque nds enquanto Instituicbes de Solidariedade Social ndo somos

escolas privadas, dependemos de outros para o bom funcionamento.

Especialmente nestas Instituigbes, € um desafio muito grande implementar um sistema destes
porque temos que o fazer com a prata da casa e fazermos e vestimos a camisola e devemos ser
reconhecidos como Instituicdes de topo, a qualidade nesse aspeto dé um know-how, & muito

bom.
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Data da Entrevista Instituigac Participante da entrevista

25 de Feverei‘ro de 2016 | Instituigé.(i)r 4 - Léura

Entrevista Semiestruturada

Motivacdo para a implementacdo e certificagdo da Norma ISO
9001:2008 nas Institui¢des Sociais

A certificagdo atua como um fator motivador

Nzc é a certificacio que motiva, é a vontade de querer fazer mais que motiva a certificagéo.
Mas, que é uma vontade interna de querer fazer mais, methor, de uma forma mais cuidada que
motiva a vontade de ter a certificacio. N&o é a certificagio que € motivadora, tem que haver,
vontade de fazer mais e melhor e de poder controlar para controlar. A certificagéo vem s6 dizer
que sim, que se esta a fazer isso, verdade? Que € s6 uma marca, é s6 acreditagho de que
alguma coisa se passa conforme 0s requisitos. Que a norma entretanto vem mudando e portanto
em fungdo da norma ha uma entidade que vem dizer: sim senhora que nés cumprimos, mas a
verdadeira motivagso é interna é a de querer fazer mais e melhor e a certificagéo € s6 uma

confirmagao disso e ndo mais do que isso.

Exige a participagdo de todos

Exige a participagéo de todos, porque, o foco ndo estéa na certificacéo estd na motivagéo interna.
Entdo, a motivagdo tem que ser partilhada, porque, sendo a certificagéo € uma trabalheira, uma
“chatice", uma perda de tempo. Se as pessoas percebem que querem fazer mais e melhor e que
& essa a vontade da Organizagéo de que elas sdo parte e a Organizagéo é feita de pessoas,
todas as pessoas tém que ser parte disto, todas, incluindo as pessoas que utilizam 0s servigos,
incluindo, as pessoas que se relacionam connosco as Organizagbes que se relacionam
connosco, os financiadores. Porque, a organizagdo néo existe de fora do ecossistema, nfo €7
Nos somos pequenos graos de areia que fazemos um deserto, mas, um gréo de areia n&o € um
deserto. Portanto, temos de olhar o todo para que isso faga sentido. Porque a certificagio para
nos € s6 uma confirmagdo e uma oportunidade de uma forma objetiva com normas que séo
aceites por muita gente, por isso, sdo normas internacionais, séo standards internacionais que
estamos a fazer. Mas, o objetivo em si ndo & nunca a certificagéo, € a qualidade e a qualidade

do trabalho. isso implica a colaboragéo de toda a gente.
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Melhoria das prdticas de gestdo

Mefhora as praticas, no sentido, em que ha uma objetividade reconhecida por outros, o que néo
quer dizer que antes nfo existisse. A vantagem & exatamente a de ter a marca. E a mesma
vantagem de nds termos no cartdo de cidadédo “nacionalidade portuguesa” diz de onde somos,
quais séo as nossas regras, quais s&o os nossos valores, qual é a nossa cultura. E a certificagéo

€ um pouco isso, sO que a um nivel internacional.

Contribui para a inovagdo e desenvolvimento sustentdvel

Se a inovag8o ndo esta incorporada, se ndo é parte da cultura, talvez a certificagéo possa
contribuir para isso. A forma como é organizar internamente quer a descrigéo, a abordagem por
processos, auer a forma como so olhados os processos de monitorizagéo e de verificagéo
podem ser encarados como uma facilitacdo da inovacéo. Donde que, se o contelido, se esta
gente que esta aqui a colaborar para 0 mesmo trabalho quiser, tiver outra vez aquela motivagéo
de que é fazer mais e methor, a norma facilita porque, facilita de forma organizada. Se olharmos
apenas como uma imposigio, se a norma e o obedecer aos requisitos forem apenas imposicoes,
al sim, vai cortar em inovagio. Mas, isso depende da forma como nds encaramos as ¢oisas.
Portanto, a nés, ndo nos tem inibide rigorosamente em nada em termos de inovagéo. As vezes
néo temos é capacidade para fazer mais ainda, eventualmente, por outras questdes que néo tem

a ver com a certificagio.

Proporciona uma organizagdo culta e disciplinada
Sim, o facto de as pessoas perceberem os filtros que estéo a utilizar, permite-lhes ter um nivel

de pensamento distinto e perceberem dimensdes distintas.

Nao & propriamente disciplina é o funcionaric em termos de objetivos e de perceber que €
necessario té-los para podermos 14 chegar. Neste ambito, terceiro sector, trabalhamos com uma
matéria complexa que vive e que se desenvolve e que tem de criar espagos de autonomia e de
poder de deciséo proprio de forma informada num contexto que nés néo controlamos. E
portanto, o rigor aqui na abordagem por processos gque tem que estar muito “in colocado” nas
pessoas pela logica dos valores subjacentes a interveng&o e al sim, pela identificagéo clara dos
objetivos que tém que ser partilhados com as pessoas, com outras pessocas que intervém no
processo. Mas sim, disciplina, no sentido, de perceber ¢ que é fundamental em cada um dos

processos.

Facilita a entradas noutras respostas sociais

O sistema que estd montado é uma ferramenta da Organizagdo e como tal se a Organizagdo
desenvolver outro tipo de aces, ele tem que estar la porque a Organizagéo ndo se desmembra,
nem sequer tem légica ndo estar. E a Organizagéo, sdo as pessoas, quem entra, entra numa
cultura organizacional especifica, ¢ como uma casa se nds tivermos duas casas na primeira,

temos, mantemos um sistema de gestao da nossa casa e na segunda provavelmente vamos ter
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0 mesmo. A menos gque os atores sejam diferentes e haja necessidade de fazer adaptagbes.
Mas, para isso é que serve ¢ olhar objetivo sobre o que estamos a fazer: para qué, como, com

guem, e gquando.

A certificag8o tem esta capacidade de dizer como diz 0 meu cartdo de cidadd, eu sou
portuguesa. Esta marca diz: esta organizagédo é gerida de acordo com sfandards, com normas
internacionalmente reconhecidas como sendo de qualidade. Ainda assim, isso é bom. E bom
como um cartédo-de-visita, mas, é preciso ir mais fundo do gue isso.

A abordagem agora da I1SO 9001:2015 vem muito mais na légica dos resultados da andlise de
risco e da oportunidade gue os riscos também nos trazem um olhar mais objetivo. Portanto, as
ferramentas servem para facilitar. A certificagdo é isso, € uma ferramenta, reconhecida por
outros como sendo adequada. Para mim, € um cartdo-de-visita e € uma ferramenta de trabalho.

Beneficios mais significativos com a impelemtagao da Norma 1SO
9001:2008 nas Instituicdes Sociais

A nivel interno

Aumenta a credibilidade

Aumenta a credibilidade. Eu sou portuguesa, posso andar no espago Schengen e posso viajar
pela Europa fora com o meu cartdo de cidada. Verdade? E a mesma coisa, sim. Sem que isso
sefja muito importante. Porque mais importante do que eu ter ¢ "selo” é aquilo que eu fago.
Sabemos todos, infelizmente, gue hé Organizagdes certificadas que fazem grandes malandrices,

nao &7 Mas, nesse sentido, sim da credibilidade.

Funcionamento geral da Organizagdo
Do funcionamento sim. Se nds podemos olhar com uma lupa melhor é claro que melhora, claro

que déa trabalho.

Definigdo e uniformizagdo dos procedimentos de trabalho

Tem uma vantagem muito grande que eventualmente tem a ver com a melhoria na definicéo e
uniformizacdo dos procedimentos, que é a de enquadrar as pessoas em termos do que tém qgue
fazer. E preciso ter aqui um balancgo, um equilibrio razodvel permitindo as pessoas que olhem o
que estéd uniformizado e dando-lhes a hipdtese de fazerem de colocarem sugestbes de verem
oportunidades de melhoria e nesse sentido facilita. Se nds n#o virmos as coisas ndo as

conseguimos melhorar, donde gue isso, € uma facilidade sim.

Definicdo de responsabilidades e obrigagdes dos colaboradores
Em termos de definigdo e facilidades também. Noés, internamente fazemos sempre a avaliagéo
de satisfagéio de todas as partes interessadas nomeadamente dos colaboradores. E uma das
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questdes é esta, se for ver as respostas dos questionarios toda a gente sabe muito bem quem
sdo 0s responsaveis, porqué e em que tipo de servigos e as obrigacbes também. Fruio de uma

necessidade.

No6s utilizamos o virtual também, e porianto, todos os documentos estio disponiveis para toda a
gente e o0s documentos vdo desde a descrigdo das fungfes, aos procedimentos, aos
documentos de monitorizagéo, aos resultados das reunides, que sdo partilhados na “"nuvem’”.
Ainda assim, de vez em guando, fazemos uma impressdo para verem o que esta, o que existe e
para poderem ler no papel. Porque ja ndo temos tempo infelizmente para parar e falar com as
pessoas, isso faz ainda mais diferenca. Eventualmente, no futuro, as Organizagdes gue tenham
tempo para falar com os seus colaboradores cara-a-cara vao ser mais valorizadas do que as que
deixam para o virtual, porque ja nem no papel as coisas se fazem. Mas, isso sdo as minhas

manias de inovagéo.

Diminuigdo de erros e falhas

Diminuir erros e falhas implicam, gue antes se identificavam os erros e as falhas. Antes, na maior
parte das Organizagdes ndo havia erros nem falhas, aconteciam coisas. Numa cultura onde ja se
identificam erros e falhas e onde se faz o registo delas, eventualmente, é possivel fazer uma
andlise das causas e do impacto do erro ou da falha. E portanto, facilita sim. Facilita e dé

trabalho.

A nivel externo

Confere uma melhor imagem

Acho que as outras entidades olham, reconhecem que a certificagao € uma forma de dizer sim,
esta entidade merece confianga. Nao me parece que em termos dos clientes eles ficassem mais
satisfeitos ou menos satisfeitos, se nds néo fessemos ceriificados, porque o gue importa é o
nosso trabatho. A tnica coisa que lhes garante a eles, é que nds vamos ouvir a opinigo deles ou
delas. Ja o fazlamos antes, agora temo-lo de uma forma estruturada. Eles quando chegam, as
familias, as jovens, os formandos, as formandas quando chegam sabem que véo ter esse
“pincel”. Muitas vezes me dizem: que “chatice” tenho de escrever isto? Depois, eu tenho de

advogar em favor da necessidade de registar a opiniao.

Publicidade e marketing

Valoriza. O impacto dessa valorizagio do ponto de vista financeiro por exemplo, nao tem sido
significativo. N&o ha nenhuma benesse para as Organizagbes que s&o certificadas, néo ha
nenhum apoio extra por sermos certificados. Ao contrario, temos de pagar a certificagéo. A nivel
de comparticipagdes traz beneficios? Nenhum. Nenhuma entidade que comparticipe do ponto
de vista financeiro exige a certificacdo. N&o ha nenhuma benesse pelo facto de sermos

certificados. Portanto, é s6 loucura nossa, € sé vontade nossa.
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Contribui para atrair e aumentar novos clientes

N&o & por al. E o resultado, é a satisfagdo das pessoas que passam de boca-a-boca, € aquilo
que nos contamos do que fazermos gue faz com que venham mais pessoas. A marca, ndo tem
impacto ainda, até porque as pessoas vém com problemas t8o complexos que ndo €& a
certificac&o na norma 1SO 9001:2015, que seja, o comum do cidaddo ndo sabe o que e.
Eventualmente, isso faz sentido, talvez seja uma marca distintiva e facilitadora de mais clientes
ao nivel das empresas, porque lhes confere credibilidade do ponto de vista da gestdo das

contas, enfim, por-ai-fora. Talvez nesse &mbito seja verdadeiro no nosso ndo, ndo temos

nenhum beneficio por termos a certificagéo.

Facilidades/ dificuldades na implementacdo da Norma 1SO
9001:2008 nas InstituicOes Sociais

Falta de Compromisso da Gestéio Topo
Eu fago parte da gestdo de topo. Pela minha conversa percebe que todas as dificuldades nao

sfo nada face ao interesse que nos temos.

Constrangimentos nos recursos (humanos, temporal e financeiro)

Financeiros, sim. Encontrar dinheiro para garantir a certificagdo é sempre um constrangimento
mas, quando nds queremos, fazemos e até agora temos conseguido querer e fazer. As
vantagens sdo as que nos motivaram. A dificuldade de tempo? Isto a gente tem sempre t&o
pouco tempo, ok, amanha € outro dia, fazemos amanh& mais, trabalhamos mais horas, ok.
Quando queremos nos fazemos, néo é o tempo, ndo € o dinheiro € a vontade em chegar a um
patamar de alteragio do quotidiano de pessoas que estio em situagio de desvantagem que nos
faz estar ca. Para isso é necesséario ter uma gestéo objetiva, clara, honesta, mostravel a todos,
com facilidade de outros colaboradores entrarem, termos toda a gente satisfeita com o que se

faz ainda que se receba mal do ponto de vista salarial.

Dificuldades na interpretagdo da Norma

A norma ndo é t8o inibidora que nfo nos permita fazer tudo o que queremos, a gente € que
define o sistema. Nés é que definimos as metas, nos & que definimos os indicadores, isto s&0 s6
nomes arranjados para coisas que nos ja faziamos. Quando montadmos este servigo aqui, nos
sempre registdmos coisas, nés sempre fizemos isto, nos ja tinhamos esta préatica, foi de alguma
forma mudar um bocadinho os nomes para ficar de acordo com a norma. A Unica coisa que eu
de alguma forma digo que a norma tem de “ridiculo”, € que temos que dizer revis&o pela gestéo
e temos que falar da politica da Organizag&o. Eu posso ndo dizer que € a politica mas digo que a
nossa agio & esta ah, ah, que & a mesma coisa. E a (nica “tontaria’, & a linguagem. Um dia,
ainda vai haver uma revisdo da norma onde n#o € obrigatorio a utilizacéo deste “jargéo”, porque

este “jargéo” a Unica coisa que faz é tornar néo acessivel a sociedade, aquilo que é preconizado.
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Eu também percebo, é tornar tnico, aquilo que de verdade nao é. E chamar um nome "XPTO"

para o tornar uma coisa do outro mundo, ndo é.

A politica da qualidade da organizac&o - que acgbes temos, no sentido, de cumprir a missao,
contribuir para a viséo. Mas, se eu n&o lhe chamar politica, pode vir um auditor, e diz: oh, a
politica ndo esté aqui. Eu digo: ndo estd com esse nome, mas esta ca. Porgue, é, como & que eu
giro, como € gue eu fago, que agdes € que tomo em fungéo de determinados objetivos. Mas tem
de ter ai, que a politica continua adequada. Esta bem, entdo eu escrevo. Isto para mim é o
ridiculo da utilizagdo da norma. Mas, néo é importante, € quase como, querem assim? Ok, a

gente pbe la esse nome.

Dificuldades na criagdo da estrutura do sistema

Nds, ja temos algum tempo disto, levamoes algum tempo a montar o sistema, fizemo-lo devagar,
incluindo todas as pessoas, pdr todas as pessoas a pensar sobre 0s seus processos. O sistema
comecou a ser pensado em 2010, $6 em 2014 é que nos candidatémos 3 certificagio. Portanto,
2010, foi o primeiro passo, 2011, 2012 andamos em termos de montagem do sistema e temos a
certificacéo desde Maio de 2014, porgue foi um processo construido com todos e essa foi a

grande vantagem.

Processo burocrdtico

A facilidade gue nés temos neste momento de olhar, por exemplo, para as burocracias, no
sentido, de as desburocratizar, mas foram criadas pelas pessoas ndo foi uma cabeca iluminada
que veio ca dizer, Pensamos em conjunto, foram montadas, foi visto, revisto e continuamos em
revisdo permanente. A resisténcia? N&o ha resisténcia, Estéao ¢a, toda a gente tem de cooperar

no mesmo sentido.

Necessidades de formagdo
Nos fazemos e fazemos ao longo de todos os anos. Fazemos no minimo duas sessdes para

rever para repensarmos o que € o sistema de gestéo da qualidade.

Resisténcia de colaboradores

Quando ha uma mudanga, quando ha a introdu¢do de alguma coisa diferente ha sempre
resisténcia isso é préprio de quase todas as pessoas. E portanto, € natural, quando vem uma
coisa nova, ah, ah. Depois, aos poucos, vAo percebendo as vantagens do trabalho que da
também mas, das vantagens que tém. Com algum apoio de formacdo, de desmanchar, de
desmontar estes medos que as pessoas tém de mudar. De desmontar as vantagens e

desvantagens porque ndo hd nada que seja s6 bom e portanto com esse apoio, estamos ¢4,

sem problema.
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As relacdes no servigo sdo alteradas com a implementacdo da
Norma 1SO 9001:2008 nas InstituicOes Sociais

Relagbes piramidais e horizontais

Relagdes hierarquizadas existem, mas, ha uma facilidade de trato grande. Ha uma diregéo, uma
gestdo de topo constitufda por cinco pessoas, ha um responsavel da area técnica que € parte
desta gestéio e que é responsavel também pelo sistema de gestéo da qualidade. £ claro que é
uma estrutura tradicional, mas que esta, porgque nés gueremos néo por forga do SGQ. Porque
nds achamos que deve ser assim, esta organizada por setores mas, 0s setores ém que
conversar uns com 0s outros e tem de haver alguém que retina a informagéo de todos e depois
temos gue pensar em conjunto o0 que se pode fazer mais neste setor, se tem interferéncias com
o outro, temos de partithar as boas noticias e as mas noticias de uns setores para os oulros, isso
tem a ver com a comunicagéo interna. Com a comunicacso depois para o exterior o que € que
sai 0 que é importante que se veja das imensas conquistas que fazemos todos os dias. Mas, isto
& o estar aqui a fazer o trabalho que fazemos, ndo tem a ver com o SGQ. O SGQ aqui é uma
ferramenta s6, mais nada. £ uma forma de organizarmos as coisas.

Relagées de trabalho em equipa

Esta € uma Organizagio pequena vinte e uma pessoas € um grupo pegueno. A forma como
nasce o sistema, faz toda a diferenga relativamente a estas aiteragdes que potenciaimente
poderiam acontecer, e uma vez que este sistema nasceu de uma forma partilhada, dentro de
cada setor, que ao mesmo tempo se iam construindo as transversais que sdo as questdes de
suporte e as questdes de gestéo e que isto foi partilhado com todas as pessoas, acho que, nos
continuamos a dar bem como pessoas, com problemas as vezes gue tém que ser Ultrapassados.
Acho que somos uma Organizagéo muito saudavel e ndo seria uma gestio da qualidade que ia

alterar isso. Isso quereria dizer que ndo eramos tao saudaveis assim,

Relagdes humanas e afetivas

As pessoas relacionam-se fodas muito bem aqui. A gente passa por ai e vai aos varios sitios e
sente-se & vontade, sim. Com problemas que ocorrem de vez em quando, néo vivemos no pais
da "Alice das Maravilhas”. Também ha incidentes mas, ndo tem a ver com o sistema gue esta
montado. Eventualmente o sistema permite em algumas circunstancias antecipar e outras vezes
néo, porque estamos a falar de pessocas em relacionamento interpessoal e depois num
relacionamento que é profissional onde se espera gue um faga isto e o outro faga uma outra
parte € depois porque estamos em agdo com. Somos atores de mundo onde o protagonista,
onde os protagonistas e os protagonistas ndo somos nés, séo as jovens que acompanhamos,
s8o as famliias gue acompanhamos, s&0 as criangas que acompanhamos, esses é que s80 08
protagonistas, nds somos sé companheiros de uma pequena parte do percurso na vida deles.
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