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Resumo

O objetivo deste trabalho ¢ analisar o desenho, implementacdo e avaliagdo do
programa de formagio e consultoria, desenvolvido pelo Projecto Q3 numa
organizacdo da economia social, com vista a identificar as concegdes tedricas que
influenciam as praticas formativas. Servimo-nos deste estudo de caso para refletir
sobre 0 modo como a formagfo tem impacto nos processos de trabalho da

organizacgdo que nele participa.

Comecamos por identificar contributos da literatura cientifica sobre avaliagdo de
programas e sobre a relagdo entre formagdo e trabalho, de modo a identificar e
discutir os pressupostos que sustentam a intengdo de melhorar as competéncias das

pessoas e da sua organizacdo.

Tendo por base uma abordagem de cariz qualitativo, o caso foi estudado através da
observacgdo participante no terreno, da analise de documentos e da anélise entrevistas
realizadas aos atores envolvidos no programa. Quisemos p6r em diadlogo teorias

explicitas e pressupostos implicitos nos discursos e praticas testemunhadas.

Os resultados que apresentamos sdo fruto da integraciio dos dados empiricos e do
enquadramento tedrico e possibilitam a reconstitui¢do da teoria do programa a partir
da identifica¢do do modo como sfo perspetivadas: a formagdo em geral e no quadro
do Q3, o contexto organizacional, os seus problemas da institui¢@o, a implementagdo

do programa e a sua avaliag@o.

Nas conclusdes, aspetos centrais da teoria do programa, extraidos dos resultados, sdo
entdo circunscritos, reformulados e apreciados criticamente. A nossa compreensdo do
caso indicia a operacionalizagdo da contextualizagdo da formagdo, da participacédo
dos formandos e da avaliagdo da formagdo como sendo as principais linhas de forca
do programa. Estes elementos sdo parte da equacfio que enfatiza as articulagdes entre

os processos de formag8o e de trabalho.

Palavras-chave: avaliagio de programa formativo; participagfo; articulagdes entre

formag@o e trabalho



Abstract

The objective of this study is to analyze the design, implementation and evaluation of
training and consultancy program, developed by the Projecto QO3 in a social economy
organization, in order to identify the theoretical conceptions that influence training
practices. We employ this case study to reflect on how the training has an impact on
work processes of the organization that participates in it.

We begin by identifying the contributions of the scientific literature on programs
evaluation and on training and work relationship, that help us to identify and discuss
the assumptions underpinning the intention of improving the people’s and
organization’s skills.

Based on a qualitative approach, the case was studied through participant observation
in the field, through document and interviews analysis, this ones conducted with
stakeholders involved in the program. We wanted to bring into dialogue explicit
theories and implicit assumptions exhaled in the discourses and practices witnessed.
The results from the confluence of empirical data and theoretical framework allow
the reconstitution of the program theory by identifying how training in general and in
the context of Q3 are thought, how the organizational context and the problems of
the institution are incorporated as an input and how the implementation of the
program and its evaluation are considered.

In our conclusions the central aspects of program’s theory, extracted from the results,
are, are then circumscribed, recast and critically appreciated. Our understanding of
the case indicates the operationalization of training contextualization, of the learners'
participation and training evaluation as the main ground forces of this program; they
are part of an equation that emphasizes the articulations between training and work

processes.

Key-words: training program evaluation; participation; training and work

articulations
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Introducio

A economia social, campo de ag¢8o sobre o qual diversos interesses tém florescido,
esta no presente colocada no centro dos olhares publico (o estado, as comunidades) e
privado (algumas empresas), num contexto social e politico em que se reequacionam

as relagdes entre estado, organizacdes da economia social (OES) e empresas.

Durante muito tempo a dignidade da miss@o daquelas organizagdes parece ter
bastado para que muitas delas obtivessem o apoio e reconhecimento publico
suficientes para as manter num mercado protegido. No caso particular e maioritario
das instituigdes que prestam servigos sociais, a comparticipacio estatal das suas
atividades, foi e ¢, um fator de protecio e dependéncia na relagdo entre estado e as
OES (Franco, et al, s.d.). Conseguimos com facilidade identificar os interesses e
ganhos que de parte a parte poderiam manter uma relagdo com essas caracteristicas:
o estado cumprindo o seu designio de promotor da coesfo social através da atuagio
de institui¢des que de modo proOximo prestam esse servigo e as institui¢des
satisfazendo os seus objetivos de promocdo da solidariedade e desenvolvimento

comunitario, sem que para isso tenham que ativar outras fontes de financiamento.

Porém, o aumento do nimero de OES com os mesmos objetivos € com as mesmas
dificuldades estruturais para os cumprir, a par ainda da progressiva revelagdo da
incapacidade do estado para de modo continuado e indiscriminado financiar as
atividades de todas elas, tem contribuido para mudar o cendrio neste setor de
atividade. Duas evidentes consequéncias sdo a exigéncia de prestagio de contas e
maior transparéncia na gestdo, e ainda, a necessidade de maior diferenciagio entre

estas organizagdes.

O problema estrutural da falta de autonomia financeira e da maior pressdo por via da
concorréncia entre pares, associado a persisténcia e até uma certa sofisticagdo dos
problemas sociais, coloca muitas destas organizagdes na rota da modernizagdo de

processos de trabalho e da inovagdo social.

O apelo a diferenciagdo e & inovagdo, como caminho para a manutengio da
sustentabilidade, tem aproximado as OES das empresas, que tém vindo a demonstrar

o seu interesse nas rela¢des comerciais e de parceria, entre ambos os setores de

13



atividade. Um exemplo pertinente desta aproximagio sfio os programas de formacio

criados exclusivamente a pensar nas OES.

Por seu turno, o estado, simultaneamente financiador e cliente dos servigos dessas
organizagdes, parte interessada nesse processo de modernizagdo, tem tido um papel

“alavancador” de medidas que possam contribuir para a qualificac@o do setor.

Também as familias se perfilam como propulsoras dessa necessidade de mudanga,
uma vez que perante a existéncia de diversas institui¢des que oferecem 0s mesmos
servicos, tendem a investigar os sinais de qualidade que possam ser critério de

escolha de uma organizagdo em detrimento de outra.

E entdio neste contexto que surgem projetos de formagio e consultoria vocacionados
para o setor da economia social, promovidos por entidades privadas e financiados
pelo estado. Esta atividade é o nosso foco de interesse neste trabalho final de
mestrado, dada a visibilidade e interesse que reconhecemos nestes programas para a

prossecucdo da missfio das OES.

O Programa Operacional do Potencial Humano (POPH) ¢ um desses programas
estatais que contempla uma medida de apoio & capacidade de inovagdo, gestdo e
modernizacgdo das entidades da economia social, através da criagdo de programas de
formagdo profissional, executados por empresas ou outras entidades privadas. E este
o caso do Projecto Q3- Qualificar o 3° Sector, no ambito do qual acontece o

programa de formagdo e consultoria que se configura como caso em anélise.

Destes programas se espera que estabele¢am entre formagéo e trabalho uma relagio
que provoque mudangas organizacionais evidenciaveis, com reflexos na qualidade
das respostas sociais prestadas aos utentes. Dai alguns desses programas terem a
designagio de formagdo-agdo. Este conceito resulta de uma perspetiva de consultoria
formativa (AEP, 2009), que se caracteriza por levar a formagdo “para dentro” da
organizagdo, implicando o envolvimento ndo apenas dos formandos, mas de toda a
organizagio. Trata-se de um processo de formagdo centrado nos problemas
organizacionais a resolver e/ou nos projetos de modernizagdo ou de desenvolvimento
organizacional a realizar. Os participantes consolidam a sua aprendizagem
analisando e aplicando os conhecimentos adquiridos na resolugdo de problemas

concretos e no desenvolvimento dos referidos projetos. (IGFSE, s.d.)

14



A nossa intengdo ¢ contribuir para o conhecimento sobre este tipo de programas de
formagdo a partir da analise de um caso, pertinente pelo modo como equaciona
questdes e problematicas sobre a articulag¢do entre formagdo e trabalho, isto €, sobre
o impacto da formag@io no trabalho e vice-versa. A partir dessa intencionalidade
formulamos como objetivo de investigagdo analisar as concegdes tedricas

subjacentes ao desenho, implementacdo e avaliagdo do programa em estudo.

O resultado desse trabalho € uma reflex@o em torno daquilo que sdo os pressupostos,
as finalidades e as praticas do programa de formagdo-ag¢do desenvolvido pelo O3
numa organizagdo da economia social. Escolhemos n#o identificar essa organizacio,
doravante designada por organizagdo da economia social destinataria do programa
(OESDP), uma vez que o programa ainda decorria a data da redacdo deste trabalho;
as nossas conclusdes devem-se por isso, exclusivamente, aos dados apurados a data

da abordagem empirica ao caso.

Este estudo de caso foi — se desenvolvendo & medida que fomos selecionando os
referentes tedricos' e os cruzamos com as diferentes praticas e discursos sobre o
funcionamento do programa. A estrutura deste trabalho segue esse percurso de
investigacdo: inicia-se com a referenciacdo tedrica, continua com a abordagem
empirica, detém-se na apresentacdo e discussdo de resultados e finalmente termina
com as conclusdes. Convidamos agora o leitor a percorrer os quatro capitulos deste

trabalho.

O primeiro capitulo da a conhecer o enquadramento tedrico, a partir do qual

desenvolvemos uma grelha de leitura que torna inteligiveis os dados empiricos que
torna possivel responder as nossas questdes de investigagdo, ao mesmo tempo

contribui para a legitimagdo das nossas escolhas metodoldgicas.

A fim de melhor compreender a estrutura do programa e as suas linhas de forga,
procuramos nas teorias da avaliag@o contributos para a reflex@o sobre a relagio entre
avaliag@o e programa, com o intuito de perceber de que modo podem as concegdes
sobre avaliagdo afetar a circunscri¢do de problemas, a definicdo da metodologia de
intervencdo € o modo como sdo valorizados os produtos e os resultados deste

programa. No ambito particular da avaliago de programas, incidimos a nossa

! Formulagdo usada por Bonniol e Vial (2001) que define e expresséo como saber possivel, opgdes
tomadas como modelo concetual, que ddo sentido ao referido, isto €, o fenémeno em estudo.
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atengdo sobre a teoria de programa. Daqui selecionamos o argumento central de que
todos os programas tém uma teoria subjacente (explicita ou implicita) sobre os
problemas que lhe deram origem e sobre como deve o programa atuar para oS
solucionar. Perscrutando a teoria do programa em analise refletirmos sobre o seu

impacto na organizagdo.

Pelo facto de este programa estar vocacionado para a qualificagdo e mudanga dos
processos de trabalho através da formacfo, buscdmos referentes tedricos sobre
diferentes modos de conceber a formagdo em contexto laboral. A abordagem que
seleciondmos sugere, com pertinéncia, apreciar a qualidade do programa pela
maneira como este satisfaz as exigéncias e necessidades dos diferentes atores,
centrando-se em diferentes aspetos da realidade em que intervém. Trés modalidades
de formago sdo apresentadas, descrevendo processos formativos que articulam de

modo diverso processos de trabalho e processos de formagéo.

O segundo capitulo do trabalho da a conhecer a abordagem que mobilizamos para

realizar a parte empirica deste estudo. Iniciamo-la com a caracterizacdo da
metodologia utilizada para a sistematizagdo dos dados emergentes do terreno;
prosseguimos com a apresenta¢do do enquadramento do programa, dando a conhecer
as caracteristicas do Projecto (03, continuamos com a contextualizacdo, descrevendo
a organizagdo destinataria do programa e finalmente com a descri¢do do programa
propriamente dito, tal como foi implementado. Neste capitulo, o leitor ficarda a
conhecer o percurso de investigagdo realizado e os recursos utilizados para aceder

aos fendomenos em estudo.

O terceiro capitulo é dedicado & apresentagdio e discussdo de resultados obtidos

através das entrevistas, observagio direta ¢ andlise de documentos. Do conjunto de
entrevistas realizadas, uma parte foi sujeita a um tratamento sistematico através de
uma analise de conteido manual, cuja técnica é explicada neste mesmo capitulo. Os
dados da observagdo e andlise documental, ndo tendo sido matéria de andlise
sistematica tém uma utilidade e pertinéncia inequivocos, uma vez que tornaram
possivel a triangulagdo de dados, técnica que utilizamos para confrontar informagio

de diferentes fontes e assim assegurarmo-nos da validade das nossas conclusdes.

O guarto e ultimo capitulo é dedicado a apresentagdo de conclusdes, porventura ja

percetiveis no capitulo anterior, mas aqui descritas e clarificadas de modo destacado,
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cumprindo a intencionalidade do nosso estudo. Identificamos as linhas de for¢a do
programa e questionamo-las a partir dos resultados empiricos e dos aportes tedricos
que selecionamos. Essa reflexo releva o modo como as concegles tedricas
subjacentes ao programa influenciam a articulagdo entre processos de formagdo e de
trabalho, questionando: (1) os processos de contextualizagdo da formagéo, isto ¢, o
modo de ancoragem da formagdo no sistema organizacional com que interage, (2) os
efeitos da implicagfio e protagonismo dos formandos tal como promovidos pelo
programa, ¢ ainda (3) o modo como avaliagdo e formagdo estdo imbricadas nos

processos de trabalho.

Esta reflexdo final desemboca na conceptualizagfio da teoria do programa tal como

realizado.

Finalizamos com a identificacdo dos limites deste estudo e com a apresentagdo de

uma sugestdo para a realizacdo de futuras investigagdes no ambito deste tema.
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Capitulo I Enquadramento tedrico

“Compreender é, em primeiro lugar, compreender em que campo nos fizemos e contra o qual

nos fizemos™

Pierre Bourdieu
1. Introducio

A abordagem tedrica ao programa de formagdo desenvolvido pelo Projecto Q3-
Qualificar o 3° sector numa organizacdo da economia social resulta no
desenvolvimento de um quadro de referenciagdo externa que torna possivel a
apropriacdo do fenémeno experienciado (Stake, 2009), tornando inteligiveis os
factos observados e plausiveis as conclusdes enunciadas. E por esta via que
resgatamos da realidade observada, neutra e anonima (Matos, 1994) os seus aspetos
mais criticos, suas forcas e fraquezas, que conferem valor ao fenémeno, que assim se

torna um caso de estudo.

Se escolhemos este caso pela sua instrumentalidade, porque nos ajuda a “perceber
outra coisa (...) compreender algo mais” (Stake, 2009, p. 19) que estd além da sua
realidade material, imediata, os recursos tedricos escolhemo-los pela pertinéncia com

mediam esse processo de interpretagdo e compreenséo.

Neste enquadramento tedrico recorremos a teoria de avaliagfo, teoria de programa e

concegdes sobre formagéo.

No que toca as teorias de avaliagdo destacamos os contributos de Bonniol e Vial
(2001) sobre o que chamam modelos de avaliagdo e aos contributos de Guba e
Lincoln (1989) que nos apresentam diferentes geragdes que marcaram a atividade de
avaliagdo, dai obtendo critérios que nos permitem situar os principios e praticas do
programa. A teoria de programa, cujos aportes integram diferentes visdes sobre o seu
papel na avaliagdo de programas oferece-nos orienta¢des, pertinentes do ponto de
vista metodologico que nos instigaram a debrugarmo-nos sobre a(s) teoria(s)
presentes neste programa, antecipando a sua influéncia no desenho, implementagéo e

avaliagdo.
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Quanto as modalidades de formagdo apresentadas ainda neste ambito, a sua
apresentagdo serve-nos para tragar o perfil de trés formulagdes em torno do objeto de
interesse da formagdo, papel dos seu intervenientes e processos mobilizados,
atendendo ao modo como os processos de trabalho sfo equacionados nos processos

de formagdo.

Explorando diferentes conceptualizagdes das atividades de avaliagdo e formacio,
refletimos sobre os pressupostos € a qualidade do programa tal como implementado,

e obtemos pistas para responder a seguinte pergunta:

% Que concegdes tedricas subjazem ao programa de formacdo e consultoria
realizado na OESDP, influenciando o seu desenho, implementagdo e

avaliagdo?
2. Concecdes da avaliacio
2.1. Principios e praticas de avaliacdo

A avaliacdo, particularmente no que toca a avaliagdo de programas, ¢ um dominio
tedrico e técnico, transversal a diferentes atividades profissionais, que ganhou
particular relevincia nos Estados Unidos, no final da década de 1960 e principios da
década de 1970, com o desenvolvimento de programas sociais de grande escala
financiados pelos governos federais (Donaldson & Lipsey, 2006). Na Europa por
volta de 1950, esse interesse emerge quando nos paises anglo-saxonicos surge em
contexto empresarial a preocupagio de prestagdo sistemdtica de contas, a proposito
dos resultados das empresas e nomeadamente dos resultados das ag¢des de formagao

de funcionérios (Bonniol & Vial, 2001).

O exercicio da atividade de avaliagdo pode ser sistematizado tendo em conta os
principios e praticas dominantes em determinados periodos da histéria da avaliagéo,
a que se associa a influéncia de alguns autores no modo como 0s programas sdo
avaliados, mas também, de modo interativo, na maneira como sdo desenvolvidos,
integrando as orienta¢des dos avaliadores, como acontece a partir de um determinado
periodo. Os autores Guba e Lincoln (1989) distinguem quatro geragOes de avaliagdo,
cujos contributos ndo estdo circunscritos a sua época durea, mas que ainda hoje

influenciam parcial ou totalmente a avaliagdo que se pratica em diferentes dominios.
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A chamada [ geragdo de avaliagdo, pode ser caracterizada como uma atividade ao
servico da reprodugdio de conhecimentos (“verdades”) e praticas socialmente
instituidas como validas nos diferentes dominios profissionais. Tal finalidade
pressupde que ha objetivos previamente definidos, que se constituem como metas
que os formandos devem atingir, cabendo a avaliacdo construir instrumentos e
processos que de modo objetivo permitem identificar os produtos da avaliagdo, por
comparagdo com metas tragadas a montante. Neste contexto o formando € um agente
passivo cujos conhecimentos e comportamentos devem ser conhecidos, medidos e
classificados de acordo com um padriio. Ao avaliador ¢ atribuido um papel
estritamente técnico, de juiz imparcial (Bonniol & Vial, 2001) ao servigo da medicao
dos efeitos (no conhecimento ou comportamento demonstrado pelo formando) da
agdo do programa. A avaliagio cabe o controlo da metodologia utilizada a fim de
garantir a normaliza¢do dos resultados, com vista & sua comparacdo ¢ generalizagéo
(Alkin& Christie, 2004). E a era da avaliagdo sumativa, dos modelos de medicdo

(Bonniol & Vial, 2001).

Este tipo de avaliagio associa-se a uma conce¢io mecanicista do mundo que se
revelou insuficiente na explicacdo de determinados fendmenos, nomeadamente
quando os programas falham. A ideia de monocausalidade ou de linearidade
(Bonniol & Vial, 2001) na relagdo entre inputs e outputs comega a ser questionada e
a pergunta “quanto vale o que se faz?” se sobrepde outra “como se faz o que aparece
feito?”. Os avaliadores voltam entdo a sua atencdo para o modo como os resultados

de um programa sdo produzidos.

Importa notar que esta “mudanga de atitude” no dominio da avaliagdo espelha
também mudangas sociais que emergem na segunda metade do século XX: as
institui¢des além dos individuos passam a ser alvo do escrutinio publico, uma vez
que se comeg¢a a questionar a sua legitimidade intrinseca, bem como eficicia e
eficiéncia. Uma “atitude de gestdo” torna-se entdo percetivel também nas praticas de
avaliacdo, ocupadas doravante com a relag@o recursos/ resultados € com a construcio
de dispositivos de agdo que analisem (e promovam) maior eficiéncia e eficacia

(Bonniol & Vial, 2001)

As chamadas 27 e 3“ geragdes de avaliagdo sdo ja filiadas num modelo de gestdo

(Bonniol & Vial, 2001) que impera desde ai no dominio da avaliag@o.
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A avaliacdo de 2“ geragdo coincide com o nascimento da avaliagdo de programas
propriamente dita (Guba & Lincoln, 1989), no inicio da segunda metade do século
XX. A avaliagdo estava focada na aferi¢fio da utilidade social dos programas, pelo
que muito se investe na descrigdo o mais precisa possivel dos objetivos dos
programas, que devem refletir a desejabilidade social (Bonniol & Vial, 2001). O
avaliador exerce a sua fungfio ao servigo desses interesses, indagando com a maxima
imparcialidade a coeréncia entre recursos, agoes e resultados. A evolucio relativa a
geracdo anterior, centrada na medigdo, ¢ uma progressiva deslocagdo do interesse
pelo comportamento individual (observavel, medivel e quantificivel) para as
condi¢des de desenvolvimento e qualidade das aprendizagens (Bonniol & Vial,
2001). E o inicio da avaliagio formativa, centrada na producdo continua de
informagdo sobre a atuagéo do programa, de maneira a que melhor se possam tomar
decisdes que articulem adequadamente os recursos disponiveis as necessidades dos
clientes que pretendem servir (Alkin & Christie, 2004). Os seus proponentes estdo
focados no uso da informagdo produzida pelo programa: o programa serve um
proposito e tem um custo pelo que o seu sucesso ndo sera doravante medido apenas e
so no final da intervengdo, mas ao longo da sua implementagdo. Os dispositivos de
avaliagfo s@io integrados nos programas para que seja possivel antever desvios ou
disfuncionalidades que possam ser corrigidas ainda no curso do programa e assim
preservar a rentabilizacdo do investimento na formagdo e garantir condigdes de

validade (Bonniol & Vial, 2001).

A chamada 3“ geragdo de avaliagdo, diferencia-se da anterior pela reivindicagdo de
um papel mais ativo do avaliador, que passa também a analisar e questionar a
validade e adequagdo dos objetivos (Guba & Lincoln, 1989), tendo em conta as
especificidades do contexto em que o programa se desenvolve. A avaliagdo tem em
conta as opinides, motivagdes de diferentes atores e o impacto de outros elementos
do contexto em que os programas sfo implementados (Alkin & Christie, 2004). A
funcdo de avaliacdo complexifica-se, ganha a dimensdo de projeto em que sdo
considerados o contexto institucional, os elementos desencadeadores do programa e
da avaliag@o (as necessidades dos atores envolvidos), o diagndstico dos problemas
(que sinalizam aquelas necessidades), e a formulagfo de objetivos que respondam
aquelas necessidades (Bonniol & Vial, 2001). Assumindo-se que o avaliador mantém

as anteriores fungdes técnicas e descritivas, deve agora ser também capaz de
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interpretar os resultados de modo a emitir julgamentos (Guba & Lincoln, 1989),
deixando de lado a sua neutralidade, co construindo os resultados, atribuindo-lhes
valor (Alkin & Christie, 2004). A 3° geragdo de avaliadores, geragdo do julgamento,
funcionando ainda de acordo com o modelo de gestdo, inaugura a avaliagdo

diagnostica.

Quando neste modelo se coloca a questdo da “utilidade social”, “valor” ou “mérito”
de um programa, de imediato surgem as perguntas: quem determina o valor das
coisas? Que percegdo prevalece quando ha multiplos stakeholders, veiculando

diferentes perce¢Bes sobre a realidade, motivagdes, e finalidades?

Na 2“e 3“ geracdes a participagdo dos diferentes atores envolvidos pelo programa €
promovida como modo de servir uma maior “racionalidade politica” (Guba &
Lincoln, 1989, p. 171) isto é, perante as exigéncias de um sistema prévio (social,
politico, cultural) ao programa, a auscultacdo de diferentes informantes serve para
identificar focos de inconformidades e propostas de melhoria que garantam uma

maior adequagdo do programa a essas exigéncias.

Uma 4“ geragédo de avaliadores, proposta por Guba e Lincoln (1989), diferencia-se
precisamente pela refutagio dessa ideia de que um programa possa constituir-se
como um instrumento que serve as vozes dominantes do sistema em que se insere.
Para os seus proponentes o valor do programa esta precisamente no modo como
inclui a pluralidade de valores que coabitam num programa. Aqui o pressuposto
dominante é a ideia de que a conflitualidade que emerge da pluralidade ¢ uma
oportunidade de desenvolvimento e melhoria de processos, uma vez que essas sdo
caracteristicas de todas as interagdes humanas. Essa conflitualidade emerge de
dimensdes simbolicas que influenciam os processos de aprendizagem e de tomada de

decisdo e que estdo além da racionalidade fins-meios (idem).

A supera¢do desta limitago sinaliza a emergéncia de um novo paradigma, que ndo
reclama para a avaliagdo a fungdo de descoberta da medida “perfeita” daquilo que €
fixado como sendo uma verdade normativa, ou seja, da realidade “tal como ela ¢,
mas antes a funcdo de facilitagdo da emergéncia das diferentes percegdes sobre a
realidade. Em ultima andlise poderia dizer-se que a “verdade” resulta da interse¢io

das percegdes de diferentes sujeitos sobre um mesmo fenémeno e € por “responder”
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as motivagdes, pedidos, temas e preocupagdo de todos as partes interessadas que este

modelo é chamado “respondente” ou “construtivista” (Guba & Lincoln, 1989).

A avaliagdo de programas de 4° geragdo é entendida como uma agéo politica e social
que tem como finalidade a negociagdo de consensos que ndo anulam ou evitam as
conflitualidades que resultam da diversidade, mas antes procuram clarificar os
valores que sustentam as diferentes atribui¢des de significado a situagdo vivida pelas
diferentes partes interessadas. Essa pesquisa implica conhecer os contextos sociais,
culturais, politicos em que se formam os fenémenos e os aspetos que contribuem

para a formagdo de significados pelos atores envolvidos.

Tais processos de avaliagdo sdo dificilmente generalizdveis, uma vez que cada
contexto é singular e imprevisivel. E aqui reside outra caracteristica deste modelo: o
objeto de interesse dos avaliadores ¢ satisfazer as necessidades de um conjunto de
pessoas num determinado contexto, sendo o seu sucesso fruto da criagdo de
condi¢Oes para uma participagio efetiva dos stakeholders no préprio processo de
avaliagfo, que desse modo se revela uma atividade que promove o empoderamento
dos diferentes atores envolvidos no fendomeno que se avalia. H4d aqui uma
intencionalidade politica que coloca o avaliador no lugar de facilitador e operador da
constru¢do de uma agenda de negociagdo (Guba & Lincoln, 1989), que implica
convocar stakeholders e avaliadores num processo continuo e aberto de reflexdo que

se constitui como um processo de aprendizagem.

Esta 4 geragdo parece-nos revelar uma transi¢do para aquilo que Bonniol e Vial
(2001) denominam como modelo da “problematica do sentido™ (p. 347), que toma as
proprias praticas de avaliagdo como dominio de pesquisa epistemologica e
antropoldgica: um “questionamento ético e politico, sobre as suas metas, sobre o seu
projecto” (idem, p. 348). A avaliagdo como negociagdo parece caber nesse novo
modelo, mas para Bonniol e Vial (2001) isso nfo significa uma rutura com os
modelos precedentes, de medig@o e de gestdo. Para estes autores € possivel conciliar
a logica de balango (onde cabe um papel de conservagdo ou controle social) e 16gica

de promogio de possibilidades, pela exploragdo de novos significados.

O quadro seguinte pretende de modo sucinto ilustrar os contributos acima gizados:
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Quadro I. Concecdes de avaliacdo: diferentes geracdes de avaliadores e de

modelos de avaliacido

Que métodos Como usar 0s Como Como devem os avaliadores exercer a sua pratica
Geragdes ; : . =
§ usar para conhecimentos sobre 0s construir nos contextos reais de avaliago?
e g :
produzir programas? julgamentos
Modelos de : :
conhecimento de valor?
avaliacao el
Resultados Finalidades Avaliador Metodologia
1. Sumativa | 1.Conservagiio e 1. Definir metas (resultados) | 2. Construir
] o) 2. Centrada na reproducdo das normas instrumentos de medigfio capazes de aferir o alcance
.§ -§ $ . . Técnico de i ) v
= = %“ medigdo social . das metas pré definidas | 3. Isolar varidveis
] T 3 ) medigdo ) )
g = 8 2. Neutralidade da dependentes e independentes | 4. Situar pontuagio
avaliagéo obtida numa escala normalizada
1. Formativa 1.Utilidade social dos 1. Definir exaustivamente os objetivos pretendidos|
< . _
b 2. Centrada nos | programas 2. Definir comportamentos observaveis como
S $
g S0 objetivos e nos 2.Imparcialidade da Descritor | indicadores de resultado | 3. Focar na coeréncia
S 3 ] P
3 = ; — L . i _—
S S procedimentos avaliagdo de objetivos | entre dispositivo de tratamento e de avaliagio | 4.
= o
X E Garantir perfeita comunicagdo dos objetivos aos
stakeholders.
1.Diagnostica 1.Utilidade social dos 1.Avaliar o contexto institucional (oportunidades,
= programas (eficacia) necessidades, problemas) | 2. Avaliar as capacidades
3 2.Centrada no
'§» a contexto & nos 2.Apoio a tomada de Badiliatics do sistema (inputs) | 3.Construir um dispositivo de
g = procedimentos decisdo (eficiéncia) o , comunicagdo que sinalize disfungdes | 4. Avaliar o
) 2 L onsultor ] - .
=k § 3.Participagdo produto a partir de descrigdes e julgamentos dos
s
= democratica stakeholders relativos aos resultados e disseminar
(transparéncia) essas reflexdes.
1. Centradanos | 1. Empoderamento dos 1.Realizar um contrato | 2.0rganizar a avalia¢io
processos, na stakeholders (preparar logistica e avaliar aspetos da politica
resolugdo de 2. Negociagéo de local) | 3.1dentificar stakeholders | 4.Desenvolver
problemas e na divergéncias resultantes grupos de stakeholders que de forma colaborativa
formacdo de de pluralidade de valores identifiquemos temas e preocupacdes a serem
consensos | 2. 3.Promogdo da reflexdo tratados pela avaliagéio | 5. Alargar o grupo de
S Focada na continua do sistema sobre y stakeholders para testar ¢ refinar as co construgdes
S ntérprete
g congruéncia si proprio . iniciadas com o 1° grupo | 6. Identificar consensos
3 Negociador
%

Modelo de problematizacio do sentido

entre processos
de trabalho e
processos

formativos

(desenvolvimento
heuristico)

4, Promogdo da mudanga
continua (transformagéo

dos processo de trabalho)

relativamente a alguns temas, preocupacdes | 7.
Definir em grupo que temas e preocupagdes ndo
resolvidas sdo prioritarios | 8.Coligir informacédo
relativa a esses temas | 9. Preparar uma agenda de
negociacdo | 10. Organizar sessdes de negociagio |
11.Reportar o produto final (co construido) por

meio de um estudo de caso | 12. Reciclar

Fonte: construgdo prépria, a partir de Bonniol e Vial (2001), Donaldson e Lipsey

(2006), Guba e Lincoln (1989), Maggi (2006) e Matos (1994).
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Tomando a perspetiva da avaliagdo do programa, tal como prevista e realizada
podemos identificar as finalidades do proprio programa, os resultados que sdo
valorizados, a metodologia empregue para que esses resultados sejam apurados e o
papel que é atribuido ao avaliador e aos restantes atores do programa e deste modo
caracterizar a estrutura do programa em estudo, associando-o a um modelo e uma
geragdo de avaliagdo e desse modo obtendo dados que contribuam para a
sistematizagdo das concegdes tedricas que subjazem ao fendmeno que agora

estudamos.

Para além disto encontramos neste ponto contributos para a legitimag¢io do nosso
posicionamento enquanto avaliadores. Tal como os avaliadores de 4¢ geragdo,
reconhecemos na nossa ag¢do de investigagdo os pressupostos que a caracterizam. A
nossa inteng¢do ndo ¢ produzir conhecimento generalizavel sobre a avaliagdo de
programas de formag#io, compondo informagio que permita a comparagdo dos dados
obtidos com outros estudos idénticos, mas antes identificar e discutir os aspetos
criticos de fendmeno relevante no campo de estudos em que este trabalho se
enquadra (economia social) através de um processo de pesquisa que “da voz” a
diferentes perspetivas sobre o caso e onde multiplas fontes de informagdo se cruzam

espelhando alguns dos angulos de visdo possiveis sobre a realidade.
2.2 Avaliagdo de programas

2.2.1 A teoria de programa, um modelo centrado na légica do programa

A teoria de programa assume um programa como um “esfor¢o intencional e
organizado para intervir num processo social [os processos produtivos da
organizagdo] com o propdsito de resolver um problema e proporcionar um servigo”
Mediano (1998, p.82, tradugdo livre). E um campo de pesquisa do dominio da
avaliacdo de programas, que se tem distinguido nos ultimos 40 anos, como um
modelo logico de analise da performance de um programa. Em concordéincia com o
modelo de gestdo ja citado, a teoria de programa procura exercer a atividade de
avaliacdo do sucesso ou falha de um programa, a partir da analise da relagdo entre os
diferentes elementos que compdem o programa. A abordagem pela teoria de
programa assenta no argumento que todos os programas se fundam em pressupostos,

explicitos ou implicitos sobre como funcionam as organiza¢es ou a realidade onde
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se pretende intervir e ainda em concegdes sobre 0 modo como o programa deve atuar

para produzir os efeitos desejados no contexto em que intervém.

Se as teorias da avaliagio estdo focadas nas praticas da avaliagdo de um modo
genérico, ou seja na criagdo de modelos de referenciagdo sobre como exercer a
atividade, definindo finalidades, principios, metodologias; a teoria de programa
apresenta um modo particular de exercicio da atividade de avaliagdo focado na
natureza do que é avaliado, isto é, o funcionamento do programa, os mecanismos

intermédios que medeiam a relag@o entre inputs € outputs, previstos ou néo.

Os seus preponentes afirmam como imperativo olhar para dentro da “caixa negra”
dos programas, para identificar 0 modo como se pressupde que as atividades do
programa afetam os processos que se pretendem transformar. Deste modo passa a ser
possivel identificar e corrigir eventuais falhas do programa, sabendo-se se a sua
origem é o racional que suporta a estrutura do programa ou o modo como esse

racional foi transposto para a pratica (Bickman, 1987; Chen & Rossi, 1983).

Donaldson e Lipsey (2006) identificam trés principais componentes na teoria de

programa:

1.0 plano organizacional, a que no nosso entender corresponde o desenho ou
concecdo do programa: como recolher, configurar, desenvolver recursos € como
organizar atividades para que o sistema de entrega do servigo pretendido seja

desenvolvido e mantido;

2. O plano de utilizagdo do servigo, a que no nosso entender corresponde a
implementagdo do programa: modo como a populagio alvo escolhida recebe a

quantidade pretendida de intervencéo;

3. A teoria de impacto, a que no nosso entender corresponde o objeto/resultado da
avaliagdo do programa: o modo como a intervencgdo faz emergir os resultados

pretendidos.

Estes planos formam o modelo logico do programa (designagdo alias muitas vezes
utilizada como alternativa a feoria de programa). Os planos organizacional e de
utilizagdo do servigo constituem a teoria do processo do programa, cujo racional

pode ser desenvolvido com informagfo vinda inteiramente do proprio programa ou
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do seu contexto imediato (Donaldson & Lipsey, 2006; a teoria do impacto do
programa reflete a natureza da mudanga social, psicologica ou comportamental que
se pretende obter com o programa, beneficiando para isso dos contributos de teorias

das ciéncias sociais (idem).

Explicitas ou implicitas a teoria ou teorias que circulam e sustentam o programa
revelam as percegdes, preocupagdes e interesses dos diferentes stakeholders
(concetores, implementadores, recetores) sobre o funcionamento das organizac¢Oes
humanas e sobre emergéncia dos problemas sociais (Chen e Rossi, 1983; Leonard

Bickman,1987).

Para autores como Chen e Rossi (1983) os programas falham, entre outras razdes
possiveis, quando falham as suas teorias de impacto, ja que muitas vezes aqueles séo
fruto apenas de nogdes vagas ou crengas que circulam nos discursos dominantes que
ndo encontram ancoragem no conhecimento cientifico disponivel. Impressdes
evocadas pelas praticas de trabalho ou observagGes empiricas ndo sistematizadas
podem contribuir para a implausibilidade do programa, inviabilizando uma avaliagéo

de impacto.

N@o se trata de construir conceitos abstratos, generalizdveis sobre a realidade
humana e social em que o programa atua, mas antes da necessidade de identificar
claramente os pressupostos, idealmente com respaldo cientifico, nos quais os
concetores do programa se basearam para o seu desenho, legitimando os resultados
que se anunciam e se esperam alcancar (Chen e Rossi, 1983; Leonard
Bickman,1987). Se nio houver pelo menos uma enunciagdo clara dos principios de
atuacgdo do programa, aumenta o risco de descoincidéncia entre o que € anunciado na
concegdo (se for demasiado vago, pouco sistematizado) e aquilo que € implementado

(e que fica ao sabor das crengas/interpretacdes pessoais).

Programas desenhados ¢ realizados a partir dos contributos assentes no
conhecimento cientifico disponivel, oferecem, segundo a perspetiva de alguns
autores, garantias de rigor, plausibilidade e a “avaliabilidade” dos objetivos
propostos e efeitos desejados (Chen & Rossi, 1983). A proposito do papel das teorias
das ciéncias sociais na avaliagdo da teoria de programas, Donaldson e Lipsey (1996,
p.63), comentam de modo esclarecedor este ponto de vista: “operar no vacuum,

quando existe informag@o 1til, pode ser muito ineficiente™.
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2.2.2 Epistemologia das praticas, um modelo centrado nos processos de

aprendizagem promovidos pelo programa

A reflexdio em torno do protagonismo e papel da teoria num programa pode ser
enriquecida pela integracdo dos contributos de autores com percecoes diferenciadas

sobre a origem, valor e impacto das teorias de um programa.

Outras visdes servem o mesmo propésito de “avaliabilidade” de um programa,
situando-se contudo num outro paradigma, que néo enaltece a ideia de uma relagido
causal, regular, sistematica, homogénea entre saber e fazer, como medida do sucesso
de um programa, mas antes promove a ideia de que a diversidade, a singularidade, a
imprevisibilidade sfo caracteristicas legitimamente operantes num programa de

formag&o e a considerar de modo positivo.

Como visdo alternativa & concetualizag¢do do programa como um modelo légico que
descreve ou prescreve a dindmica do programa, apresentamos outras perspetivas em
que o objeto de interesse € o proprio processo de aprendizagem e mudanga, tal como

percebidos na implementagéo.

Nesta perspetiva a finalidade do trabalho de avaliagdo ¢ a reconstitui¢do da teoria do
programa a fim de identificar os pressupostos que possam estar a bloquear a
aprendizagem e a mudanga. Esses pressupostos, muitas vezes implicitos, nfo sdo
tomados como inconformidades que é necessario reconfigurar de acordo com um
modelo tedrico previamente testado pela ciéncia, mas antes como modelos de
pensamento (Friedman, 2001) que ¢ necessario conhecer para transformar, “de
dentro para fora”. O conhecimento que dai resulta, ¢ um importante input sobre a
cultura da organiza¢do e modo as pessoas nesse contexto aprendem e pode constituir-
se como uma verdadeira “epistemologia das praticas” (Matos, 1994), que para alguns
autores pode bem “tomar o lugar” das teorias das ciéncias sociais, na teoria de

impacto do programa.

Nesta concegdio da avaliagdo, as falhas e sucessos de um programa nio podem ser
alheias a0 modo como os atores nele envolvidos tomam decisdes € agem perante
situacdes novas ou de conflito, que é alids aquilo que acontece aquando da

intervengdo de qualquer programa.
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Friedman (2001), chama a atengdo para o facto de todos os programas se
desenvolveram a partir da identificagdo de problemas, o que por si s6 desperta por
vezes sentimentos contraditérios nas pessoas. O resultado sdo muitas vezes
inconsisténcias entre aquilo que é o discurso normativo das pessoas, aderindo a
desejabilidade social e aquilo que € a sua atuagfo de facto. Para Friedman (idem) as
pessoas tomam decisdes e atuam nas organizagdes sob a influéncia de “subteorias”,
pressupostos implicitos ancorados nos padrdes de funcionamento das pessoas
(Brousselle & Champagne, 2011), em assuncdes sobre construtos basicos sobre a
natureza humana (Bickman,1987). Essas proposi¢des articuladas num raciocinio
l16gico tornam-se modelos de pensamento (Friedman, 2001) para o comportamento
individual. No contexto organizacional, sob a interven¢do de um programa, ou fora
dela, ha varias situacdes em que € necessario lidar com a mudanga e resolver
conflitos ¢ o que acontece frequentemente ¢ que as pessoas agem entdo de acordo
com aquilo que é tomado tacitamente como valido, aceitavel e/ou desejavel naquela

organizagdo (idem).

Para Matos (1994), tal como para Friedman (2001), as teorias implicitas ndo podem
ser denunciadas e simplesmente substituidas por teorias explicitas validadas
cientificamente. Mesmo quando constrangedoras da aprendizagem, elas devem ser
objeto de andlise e intervengdo, ndo s6 porque se impdem como influenciadoras dos
sistemas de comunica¢do, a¢do e mudanga promovidos pelo programa, mas também
porque “encontrar o racional dessas teorias praticas, no sentido de que toda a
experiéncia profissional tem um sentido, uma historia, um processo genético”
(Matos, 1994, p. 65) pode por si s6 contribuir para a melhoria dos processos de
decisio e agfo. Conscientes dos elementos em jogo no seu processo de
aprendizagem, os diferentes atores podem atuar sobre 0 modo como eles interagem e
reparar eventuais falhas que possam inibir a aprendizagem na sua organizagdo. Nesta
perspetiva os saberes cientificos e os saberes do terreno podem ser pares de uma

mesma dindmica de mudanga.

O que aqui se assinala é o modo diverso com que se encara o imperativo de “abrir a
caixa negra” do programa. Para os defensores do modelo logico trata-se de
identificar € mapear essas teorias explicitas e implicitas do programa, com o
proposito de as analisar ou testar a luz do conhecimento cientifico disponivel

tomados como tnica referéncia valida; sinalizam-se as incongruéncias e fazem-se
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recomendacdes de articulagdo das agdes do programa com base nos postulados

cientificos mais adequados ao caso.

Para os proponentes da epistemologia das praticas (Matos, 1994), “abrir a caixa
negra” significa ir além da sinalizag¢do dos pressupostos que articulam um programa
e debrugar-se sobre as situagdes de trabalho e o modo como as diferentes
racionalidades dos diferentes atores, a pluralidade de interesses se articulam
influenciando as ag¢des empreendida na organizagdo, a fim de estimular o
desenvolvimento da reflexividade e tomada de consciéncia (awareness) na propria
organizacdo. Nesta perspetiva as teorias implicitas, mesmo que erréoneas do ponto de
vista cientifico devem ser tomadas como objeto de andlise (Friedman, 2001)
porquanto mostram a realidade tal como os sujeitos dela se apropriam e o

conhecimento que dai resulta sera legitimo e Util para uma dada organizacio.

Quadro II. Modos de conceber a avaliacdo de programas

Pressupostos

Epistemologia centrada na légica do programa Epistemologia das praticas

1.Todos os programas contém de modo explicito ou
implicito proposigdes tedricas que condicionam o seu
processo e resultados.

2.0 programa deve basear-se no conhecimento cientifico
disponivel para estabelecer de modo plausivel relagdes de
causalidade entre input e output.

3. A discriminagdo entre falhas da teoria e falhas da
implementagdo do programa s6 sfo possiveis se houver uma
teoria explicita sobre como € suposto o programa.

4. S6 uma teoria baseada no conhecimento cientifico
disponivel permite a avaliagéio da eficacia da relag#o entre o
problema (desejavelmente enunciado a partir da teoria) € o

programa.

1.Todos os programas estdo impregnados por
teorias implicitas que sustentam as decisdes e
agOes das pessoas dentro e fora do seu dmbito
2. A qualidade do programa beneficia da
integragdo dos saberes do terreno nos seus
processos.

3. O conhecimento das teorias implicitas
oferece informagfo valiosa sobre a
aprendizagem e mudanga organizacional

4. A avaliabilidade do programa depende da
qualidade da sistematizagéio dos processos de

trabalho e aprendizagens

Fonte: construgdo propria, a partir de Bickman (1987), Chen e Rossi (1983),
Friedman (2001) e Matos (1994)

Sinalizadas as diferencas destas duas perspetivas, parece-nos relevante destacar o
contributo de ambas para este estudo. A teoria de programa oferece-nos uma ideia
aparentemente simples, mas poderosa, de que todos os programas tém uma teoria

subjacente, seja ela explicita ou implicita, sobre o0 modo como o programa deve
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funcionar, além de que apela & indagagdo e integra¢do do conhecimento cientifico
disponivel sobre os problemas que o programa tenta solucionar. A epistemologia das
pradticas, por seu turno destaca a importancia das “outras” teorias, o conhecimento
que emerge do terreno e que se entende deve ter um lugar de paritaria relevancia na

observagdo dos resultados de um programa.

E sob estas duas influéncias que procuramos instituir meios para indagar “no
terreno”, as diferentes concegdes da avaliagdo e da formacio que formam o racional
do programa em estudo, tal como registado, descrito e observado na nossa

abordagem empirica.

No ponto seguinte avangamos na concetualizagdo teodrica, detendo-nos, desta feita,
numa abordagem sobre formagdo que nos ajudara a refletir sobre as escolhas feitas
no programa no que toca aos processos a partir dos quais se prevé alcangar os efeitos

desejados.
3. Concecdes sobre formacio: a articulaciio entre formacio e trabalho

Para concretizar a forma como o programa responde ao problema que lhe deu
origem, sistematizamos agora diferentes abordagens a intervengdo formativa em que

se equaciona a relagdo entre formag8o e atividades de trabalho.

Tomamos como referéncia a perspetiva de Fournier (2004), que descreve trés
modalidades de formag#o profissional, diversas pelo modo como sédo estipulados o
objeto de interesse e finalidade da formagdo, o papel dos formandos e formadores; as
estratégias pedagogicas. O que as trés abordagens pdem em evidéncia € a relagdo
entre a atividade profissional e a formagdo, ou seja o modo como se articulam estas

duas dimensdes em programas formativos.
3.1 A abordagem pelas competéncias dos recursos humanos

Particularmente utilizada em organizagOes sensiveis as rapidas mudangas

tecnoldgicas e as exigéncias da competitividade, esta modalidade de formagdo tem
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como finalidade o desenvolvimento de competéncias2 que garantam a adaptagdo da

organizacio a essas exigéncias sistémicas de forma a garantir a eficécia e eficiéncia.

Num contexto de permanente rea¢do a mudanga ou de inovagdo, as competéncias
antes ajustadas as necessidades da organizag@o rapidamente ficam desatualizadas ou
se tornam desadequadas. Nesta logica, os formandos s@o percebidos como
destinatarios algo passivos de um processo de formacgio que estd ao servigo das
novas exigéncias da fun¢do, determinadas externamente e prescritas conforme
avaliagdo prévia. A participagio dos formandos ¢ contudo indispensavel, uma vez
que é da sua performance que depende a eficidcia da sua organizagdo. Aos
formadores cabe o papel de especialistas que conhecem as exigéncias do sistema e
dominam as ferramentas pedagdgicas necessarias para facilitar a aprendizagem dos

formandos.

Um resultado de sucesso sera a boa compreensdo dos objetivos da formagdo e correta
reprodugo em contexto de trabalho, das aprendizagens efetuadas em contexto

formativo.

Centrada na ideia de flexibilidade e adaptagdo das pessoas as condigdes
organizacionais de produgdo dos servigos, a formagdo, nesta abordagem, age sobre
os comportamentos convocando as modificacdes necessdrias para uma resposta
positiva aos pedidos dos clientes, propostas dos fornecedores, a dindmica da
concorréncia, as inovagdes tecnoldgicas e as obrigagdes legais. Os lideres decidem
quais dessas mudangas devem ser integradas nos seus processos produtivos € os

colaboradores serdo entdo treinados para incorpora-las nas suas praticas.

A formacdo nesta modalidade segue 4 grandes etapas. A 1% etapa € a andlise de
necessidades e consiste na realizagdo de um diagnéstico dos problemas da
organizagdo, identificando a extensdo do seu impacto no funcionamento da
organizagdo € a sua persisténcia no tempo; esta analise implica conhecer as

exigéncias das novas tarefas e as expectativas das pessoas face a essas exigéncias

? Adotamos a defini¢io de Le Boterf et al (1992, p. 19):“ [um] conjunto pertinente, reconhecido e
experimentado de representagdes, conhecimentos, capacidades e comportamentos mobilizados

deliberadamente por uma pessoa ou um grupo numa situagéo de trabalho.”
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para que se defina um progndstico de solugdes viaveis (Fournier, 2004). A 2° etapa,
concecdo da formagdo, é dedicada a defini¢do dos comportamentos que se pretendem
modificar ou desenvolver por via da formagao, isto ¢, a defini¢do de prioridades e de
objetivos de aprendizagem, expressos como conhecimentos, habilidade e atitudes que
se desejam ver demonstrados na pratica profissional (idem). As etapas seguintes
dizem respeito a construgio de ferramentas pedagogicas necessarias ao alcance dos

objetivos pré-definidos e & avaliac@o da formagao (ibidem).
Um programa de formag8o nesta modalidade responde as seguintes pergunta:

- O que é que o formando deve ser capaz de fazer no final da aprendizagem? (os
objetivos devem estar exaustivamente identificados antes do inicio da formagdo)

(Matos, 1994; Bonniol & Vial, 2001);

- Que comportamentos se devem observar como sinal da aprendizagem?
(operacionalizar a situagdo desejavel enunciando-a em termos de comportamentos)

(idem);

- Que ferramentas podem ser mais tteis (reconhecidas pelos formandos) e confiaveis
(garantindo coeréncia entre meios de ensino e processos de avaliagdo da eficacia da

aprendizagem)? (ibidem)

A proximidade entre os contextos formativo e organizacional permite inovagoes
pedagdgicas descentralizadas (Bonniol & Vial, 2001), uma maior racionalizagdo dos
recursos humanos nos processos produtivos; vantagens estas que explicam bem o

interesse por este tipo de abordagem.

Para Fournier (2004), contudo, esta abordagem encerra um paradoxo que vale a pena
enunciar: se, por um lado, se reconhece o saber dos formandos como fator
determinante da eficicia e competitividade das organizagdes, por outro negligencia-
se 0o modo como as atuais competéncias contribuem ja para a eficdcia da
organizagdo. Outro aspeto critico ¢ que focando-se na rea¢do a mudancas
eventualmente especificas, estes programas de formag@io tendem a realizar
intervengdes circunscritas ao setor, departamento ou pessoas cuja performance se
pretender ver modificada, pelo que a formagdo pode reforgar a segmentagdo dos

processos de trabalho, incorrendo no risco de contribuir para a desarticulaciio e perda
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de coeréncia do conjunto de agdes que compdem a atividade de uma organizagio

(idem).

3.2 A abordagem pela transferéncia de conhecimentos da formacido para a

pratica profissional

Trata-se de wuma perspetiva psicopedagbgica, focada nas condigdes de
compatibilidade e generalizag¢do dos conhecimentos adquiridos em formagdo a pratica
profissional (Fournier, 2004). A sua finalidade € pois construir e promover a

transferibilidade das aprendizagens.
Trés niveis de intervengdo estdo previstos:

. O 1° nivel, de defini¢do das modalidades de realizagdo da formacio, reflete a
preocupagdo de criar, em contexto de formagdo, um cenario similar ao contexto de
trabalho, porventura criando estratégias pedagdgicas que permitam fazer simulagdes

(idem).

= O 2° nivel, foca-se na analise das caracteristicas individuais dos aprendentes,
atenta & motivacio e caracteristicas da personalidade dos formandos, sobretudo
assegurando-se que estes mantém a disponibilidade necessaria e tém capacidade ou
pré requisitos prévios exigidos na aquisi¢do e manutengdo de novas aprendizagens

(idem).

- O 3° nivel de intervengdo diz respeito a cria¢do de condigGes ambientais que
garantam a aplicacdo de competéncias na pratica, isto €, a sua transferéncia; este
nivel implica uma participagdo mais ativa de alguns elementos da organizagdo, que

possam atuar como agentes de ligagdo™ (Fournier, 2004).

Dos formadores espera-se que sejam especialistas em pedagogia, capazes de ajustar

os conteudos e estratégias ao publico visado (idem).

O esfor¢o de considerar na formagdo os contextos de trabalho e nomeadamente as
caracteristicas dos formandos torna esta modalidade interessante pela flexibilidade
que imprime ao processo de aprendizagem e pela diversidade de experiéncias que

podem ser consideradas.
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Contudo, algumas criticas podem ser feitas a0 modo como formagéo e trabalho sdo
conectados. Se, por um lado, a pratica profissional ¢ trazida, através do discurso dos
sujeitos, para a situagdo de formacdo, por outro, essa transferéncia esta sujeita a
tendéncia que as pessoas tém para verbalizar as tarefas prescritas, confundindo-as
com o trabalho real (Friedman, 2001; Fournier, 2004), cedendo ou aos efeitos da
desejabilidade social ou a um modelo de pensamento dominado por alguns
automatismos. QOutra critica sinaliza ainda que o sistema de transferéncia entre
formagdo e trabalho, que permite mimetizar (e porventura tipificar) as caracteristicas
de ambas as situa¢des, reproduzindo-as, ndo garante uma percecéo “fina” sobre como
os sujeitos na pratica vivenciam o seu trabalho. Para isso nfo bastara conhecer dados
biograficos, como idade e género, nivel de habilitagdes e curriculo profissional dos
formando, mas ir mais além, pesquisando 0 modo como as experiéncias profissionais
e pessoais anteriores dos formandos, influenciam a atual disposi¢do para a
aprendizagem e afetam os processos de agdo e de tomada decisdo, sobretudo nas
situagdes de trabalho em que é necessério lidar com a incerteza, a complexidade, a

imprevisibilidade.
3.3 A Abordagem pela conceciio de situagdes de agio ao longo da vida

Nesta perspetiva, inspirada pelos métodos etnogréficos, entende-se que a formagéo
deve desenvolver ferramentas que ajudem as pessoas a aprender e agir ao longo da
sua vida, em diferentes contextos. (Founier, 2004), sejam elas pessoais ou
profissionais. O conjunto de saberes e experiéncias que o individuo adquire ao longo
da sua vida e que lhe permitem resolver problemas reais sdo o objeto de intervengao
desta abordagem (idem), focada em ampliar e potenciar esse conjunto de saberes (os
formais e os investidos pela experiéncia (Schwartz, 2010). Trata-se pois de olhar a
atividade humana como um conjunto coerente de experiéncia e conhecimento, um
processo de aprendizagem continuo (ibidem), neste sentido, a separagdo entre as
situagbes de formacao e de trabalho esta pois diluida, uma vez que ambos podem ser

contextos de aprendizagem.

No centro da aten¢do da formagdo nesta modalidade estd a atividade humana,
entendida como o que resulta do didlogo entre o que pensam € como se comportam
os sujeitos, tendo em conta o seu percurso de vida (experiéncias pessoais €

profissionais) e todo o tipos de normas ¢ condicionantes a que estdo sujeitos. Nas
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diferentes situagdes de a¢do, o modo como estes elementos se articulam resulta numa
(13 3 - PR ] 2 x r ~ .
negociagdo” circunstanciada que redundara a cada vez na reconfiguragdo do meio.

(Schwartz, 2005).

Esta abordagem diferencia-se das anteriores na medida em que ndo promete facilitar
a adaptacdo dos individuos e das suas priticas a um ideal de trabalho, nem
negligencia os diferentes aspetos que interferem com capacidade de aprendizagem,
decisdo e a¢do, mesmo que resultem de experiéncias anteriores ou de outras situagoes

de vida (Fournier, 2004).
A operacionaliza¢@o deste modelo comporta trés dominios de intervengéo:

. Formacdo inicial: ao identificar os elementos que contribuem como obstaculo
(falta de conhecimentos prévios, estratégias de formagdo desadequadas, entre outros)
ou como facilitadores dessa aprendizagem, torna-se possivel enriquecer os contetidos
e/ou as ferramentas pedagogicas. Esses aspetos s@o fruto desde logo, do modo como
as situagdes de formago inicial s3o vividas como eficazes ou ineficazes pelos

proprios sujeitos,

= Formacdo de preparagdo para a atividade profissional: ajuda a preparagdo
para a atividade de trabalho, no reproduzindo exatamente na situagdo de formagdo
as situagdes de trabalho previstas, mas antes construindo situacdes de formagdo em
que estejam presentes aspetos da pratica profissional que permitam iniciar o contacto
com essa realidade. Podem ser principios gerais de atuagdo, os “truques”
profissionais que favorecem a eficécia, as caracteristicas da cultura do trabalho que
contribuem para a integragio ¢ a aprendizagem. A sensibilizagdio para a cultura da
organizagdo e da profissdo ¢ um aspeto importante na medida as agGes individuais
relacionam os individuos ao coletivo no qual estdo integrados (Le Blanc, et al 2008).
O reconhecimento desta dimensdo social das agdes permite que ao conhecer as
caracteristicas da cultura da sua organizagdo, a pessoa possa ser capaz de mobilizar
os recursos culturais positivos, que contribuam para melhorar a eficicia das suas

acOes e da sua aprendizagem (idem).

= Formagdo de apoio & atividade profissional: finalmente, a ajuda na atividade
profissional propriamente dita, implica, tal como na situagdo de formagdo, conhecer

as caracteristicas reais dessa atividade, de novo identificando as situagdes eficazes e
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as dificeis (Fournier, 2004) e envolvendo o trabalhador nas reflexdes sobre os
elementos que para isso contribuem. Sendo a aprendizagem, como todas as agdes um
fenémeno situado, que ¢é influenciado pelo seu contexto (histérico, social, cultural), a
partilha coletiva dessas reflexdes pode reconfigurar esse contexto e desse modo

também as a¢des futuras do grupo ou das pessoas.

Nesta modalidade, o formador atua como facilitador das aprendizagens do sujeito,
um mediador externo ao processo que apoia as reflexdes sobre o modo como o
formando/trabalhador age e aprende em cada situagdo de agdo. O formador promove
a tomada de consciéncia dos elementos explicitos ou implicitos que interagem nas
diferentes situacdes de trabalho (dificeis, ineficazes ou bem sucedidas) e a andlise da
dindmica de equilibrios-desequilibrios que resultam do modo como os sujeitos
respondem a essas situagdes de trabalho tantas vezes imprevisiveis, ambiguas (Le

Blanc et al, 2008).

O formando é envolvido de modo muito ativo na medida em que se entende que € na
sua apropriacio daquilo que acontece nas diferentes situagdes € no conhecimento que
tem e desenvolve sobre si, sobre os outros e sobre a dindmica organizacional que
reside a possibilidade de transformagdo do trabalho. A reflexividade ¢ estimulada
como pesquisa do sentido da atividade, dos diferentes significados que os diferentes
sujeitos lhe atribuem e que resultam ndo de prescrigdes, mas do didlogo entre a
realidade (partilhada pelos diferentes atores) e os seus modelos mentais, que de modo
muitas vezes inconsciente, sio mobilizados no momento de responder a um desafio,
a uma situacdo nova ou vivida como problematica (que coloca questdes): “saturada
de técnicas e instrumentalidade” (...) a formagio “recoloca o problema como meio
de pesquisa € o problema do sentido das (...) préticas a partir de uma interrogag&o
(...) sobre as suas inten¢des” (Bonniol & Vial, 2001, pp. 347-348). Tenhamos em
atengio que aqui o que se equaciona ¢ um modelo de participacdo que supde
reflexividade e transformagéo, ou seja, as pessoas sdo convocadas a refletir para agir
sobre a situacio de trabalho. E, € por esta raz3o que este ¢ um modelo que se sustenta

no empoderamento e capacitagdo das pessoas para a agao.
3.4 Critérios de comparagdo entre as trés abordagens a formacdo profissional

O seguinte quadro procura sintetizar os aspetos mais relevantes das trés modalidades

de formacio, destacando seis critérios de andlise e comparagao.
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Quadro III. Critérios de comparacéo das trés modalidades de formacio

Competéncias dos recursos

humanos

Transferéncia de conhecimentos da formacéo para a

pratica

Conceciio de situagdes de acdo

ao longo da vida

1.0s constrangimentos externos e
as necessidades internas da
organizagdo. Determinam o

pedido de formagdo

1.a qualidade da formagdo depende das condigdes de
transferibilidade que permitem o uso das aprendizagens
no contexto laboral '

2. A transferéncia e uso das aprendizagens dependem

1.A aprendizagem, € um
processo continuo, indissociavel
da atividade humana

2.0s conhecimentos que

formagéo

conhecimentos af aprendidos
3.A analise do trabalho € prévia a formagdo; elementos
da situagdo de formagéo sdo transferidos para a

situagdo de trabalho.

E 2. O desempenho individual deve | da motivacdo e perfil dos formandos (pré requisitos) emergem da pratica vao sendo
§- ajustar-se as necessidades 3. A adaptaciio das aprendizagens a pratica profissional | integrados no processo de agio,
% organizacionais, de modo a depende dos conhecimentos que dessa pratica & transformando-o.
i garantir a competitividade e “trazido™ para a situagdo de formagdo e do modo como | 3. Refletir sobre o processo de
eficacia organizacionais. na sequéncia disso, os seus resultados sdo valorizados, aprendizagem e agfio permite
criando-se nas situagdes de trabalho condigdes que identificar os elementos e
acomodem as prescrigdes da formagéo. modifica-los.
Lt Os comportamentos dos O contexto profissional de onde emergem necessidades | Situagfio de agdo (na formagfo e
-; % 'g} trabalhadores e onde se criam condigdes para a transferéncia de no trabalho)
l:" § E conhecimentos
© = &
& Especialista em contetados Especialista em pedagogia Facilitador, mediador, analista
2& ?3 do trabalho
E B
o =
5 2 Agentes passivos; participam na Participam na medida em que sao chamados a Implicagdo total na medida em
%. 2 E medida em que sdo solicitados identificar as suas dificuldades na situagfo de trabalho que se apela a sua reflexividade
g = g para demonstrar competéncias ¢ a validar a transferéncia de conhecimento e aclo
<
Produgdo de competéncias Construgdo de condigdes e meios que favorecam a Desenvolvimento de uma
% ° desejaveis, do ponto de vista da transferibilidade dos conhecimentos da formagio paraa | competéncia heuristica de
: 2
E E eficiéncia organizacional pratica profissional investigagdo da atividade de
E ;5. trabalho e de aprendizagem
= (aprendizagem do processo)
1. Analise de necessidades, 1.Defini¢do de situagdes de trabatho exemplares que 1. Interveng@o sobre a atividade
2. Concegdo da formacio, podem ser incorporadas na formagdo e identificagio de formagdo em si mesma,
3. Implementagéo das das caracteristicas individuais dos formandos que 2.intervengdo sobre a atividade
metodologias de ensino, devem ser tidas em conta na construgédo das situagdes de preparagdo para situagio de
2 4.avaliagfio do funcionamento da | pedagogicas trabalho,
% formagio 2. Criagdo de condigGes na situagdo de trabalho que 3. Assisténcia a atividade
E 5.A andlise do trabalho ¢ préviaa | valorizem a formagéo e incentivem a aplicago dos profissional em curso

4.A anélise do trabalho e a
formagdo sdo processos

concomitantes.

Fonte: construgfo propria, a partir de Fournier (2004)
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4. Sintese dos contributos dos referentes teoricos selecionados

Esta sec¢do finaliza o capitulo dedicado ao enquadramento teérico, resumindo os
inputs que da literatura cientifica seleciondmos com vista a formulago de uma

grelha de leitura do fenémeno em estudo.

1. Das concegdes da avaliagdo como teoria geral destacamos, sobretudo, o facto de
nos oferecer uma perspetiva transversal e histdrica sobre 0 modo como a avaliagio
tem sido pensada e praticada, influenciando as decisdes sobre como circunscrever e
classificar um problema ¢ sobre como aferir a eficacia e eficiéncia das respostas

engendradas para superar os problemas identificados.

2. Da avaliagdo de programas, colocamos em evidéncia o papel da teoria na
avaliagdo do sucesso e falhas de um programa, como modelo de abordagem ao
programa como objeto de estudo. Diferentes autores captaram a nossa atengdo
apontando para o interesse em considerar, no processo de identificagio das
concecdes tedricas subjacentes ao programa, ndo sé aquilo que o programa deveria
ser, mas aquilo que é. Para tal, valoriza-se o conhecimento que emerge do discurso
formal e informal dos diferentes atores, dos documentos produzidos no ambito do
programa e da atividade da organiza¢io ao que se soma ainda do material a que

acedemos pela observagfo direta dos acontecimentos.

3. Das concegdes da formagdo tomamos como referéncia a sistematizacdo de trés
modalidades de formag&o, que circunscrevem trés perspetivas sobre as articulagdes
entre formacdo e trabalho. A sua utilidade reside na possibilidade de através delas
descrever a natureza do programa, identificando o modo como se espera que a

intervencdo formativa tenha impacto nos processos de trabalho da OESDP.,

Conhecidos os referentes tedricos que orientam a nossa pesquisa, na segunda parte
levamos o leitor a conhecer 0 modo como nos organizamos do ponto de vista
metodoldgico a nossa abordagem empirica ao caso, desde a descricdo das opgdes
metodoldgicas, a descrigdo do caso, terminando com a apresentacdo e discussdo dos

resultados da nossa analise compreensiva do fendémeno em estudo.
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Capitulo II Abordagem empirica

“A investigagdo em ciéncias sociais segue um procedimento analogo ao do pesquisador de
petroleo. Nao é perfurando ao acaso que este encontrard o que procura. (...) Primeiro o

estudo dos terrenos e depois a perfuracio.”
R. Quivy & L. Campenhoudt

“Todo o acontecimento, todo o efeito, depende integralmente da sua totalidade na situagéo

atual”

K. Lewin
1. Introdugio

A parte empirica tem como finalidade transportar o leitor para o contexto em que o
fenomeno estudado acontece, dando conta ndo s6 dos seus aspetos singulares,
diferenciadores, mas também do modo como nos organizamos para obter,
sistematizar e tratar a informag8io empirica, havendo por isso lugar a apresentacéo da

metodologia e técnicas utilizadas

A escolha da metodologia — que dados recolher e como tratd-los — resulta como se

disse ja do didlogo entre os dados empiricos € os referentes teoricos.

Do enquadramento tedrico ressaltamos a intencionalidade na exploragdo do caso, a
partir do qual refletimos sobre as articulagdes entre formac@o e trabalho. A parte
empirica deste estudo de caso concretiza aquela intencionalidade através de uma
metodologia compreensiva’, que se caracteriza pelo modo como serve os seguintes
interesses: um epistemologico, no sentido em que o estudo deve ajudar a
compreender melhor o fendmeno sobre o qual se debruga; outro, ético e politico,
porque pde em relevo dilemas e contradi¢des que atravessam a situag@o (social) em

andlise e, outro por ultimo, um interesse de natureza metodoldgica, que indica a

* Tomamos aqui a reflexdo de Isabel Guerra (2006, pp.7-8), que utiliza essa nomenclatura em
detrimento de metodologia qualitativa, mas referindo-se a um mesmo paradigma que propde a
“substituigdo da procura das regularidades e das ‘leis’ do funcionamento societal pelos sentidos
sociais acionados pelos atores nos seus comportamentos, substituindo a explicagdo das causalidades
pela compreensdo dos sentidos da agfio social “ e realga as vantagens da “representatividade social”
por comparagio com a “representatividade estatistica”, (idem, p. 20)
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selecdo e protagonismo de instrumentos de recolha e tratamento de dados centradas

na aferi¢io da racionalidade dos diferentes atores (Guerra, 2006).

Seguindo as propostas de Stake (2009) e de Guba e Lincoln (1989), construimos um
plano de investigagfo, baseado num estudo de caso, que circunscreve como objeto de
interesse, o programa de formagéo e consultoria desenvolvido pelo 03 numa OES,
tratado por meio de uma metodologia compreensiva, focada na interpretagdo dos
significados sociais que emergem dos dados do contexto, atendendo a identificagio
dos aspetos contraditdrios ou conflituantes do processo. Esta estratégia desenvolve-
se através do cruzamento sistematico de dados de diversas fontes de informacdo:

entrevista, observagéo, analise documental.

Este capitulo est4 organizado em 6 secgdes: (1) descrigdo das opgdes cientifico-
metodolégicas (sec¢do 2 no texto); (2) apresentacdo dos diferentes momentos de
imersdo no “ terreno” de investigacio (secgdo 3, no texto); (3) caracterizagdo do
Projecto (03, que enquadra o programa em estudo (secgdo 4, no texto); (4)
identificagdo das especificidades do setor de atividade econdmica em que a OESDP
opera e da sua atividade (secgdo 5, no texto); (5) descrigdo do programa em si, tal
como concebido, implementado e avaliado (sec¢do 6, no texto) e, finalmente, (6)

termina com uma sintese do processo (sec¢do 7, no texto).
2. Instrumentos e percurso da abordagem empirica
2.1 O estudo de caso como método de investigacio

O estudo de caso, exemplo paradigmadtico, ainda que ndo exclusivo, das opgdes
metodoldgicas ao servico de abordagens compreensivas, pode ser definido como a
analise de um fenémeno em tempo real e no contexto unico e irrepetivel em que
acontece (Yin, 1994), tomado “tal como se manifesta no local onde existe, possuindo

uma forma particular de evolug@o™ (Sousa, 2009, p. 138).

O seu valor nio decorre da representatividade dos factos em si ou do modo como
realca as relagdes de causa-efeito que o possam ter determinado, mas da
possibilidade de mediar uma compreensdo mais avangada de uma determinada
problematica (Valverde, 1998). O seu valor é portanto eminentemente heuristico,

permite a interpretagdo de dados da realidade e a construgéo de significados.
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No estudo compreensivo de um caso, a interpretagdo € o principal recurso do
investigador, que a utiliza para conferir sentido a experiéncia. Neste contexto, a
neutralidade torna-se uma “impossibilidade metodolégica e uma iluséo ontolégica™
(Guerra, 2006, p.15). A apreciago dos resultados empiricos decorre de um processo
de triangulagdo, que explicamos no ponto 2.5, fruto da integragdo feita dos dados das
entrevistas, das observagBes diretas, dos documentos analisados e esse julgamento

esta inevitavelmente ligado a autoria da agdo investigativa.
2.2. Observag¢io: a importancia da presenca do investigador no terreno de a¢io

De entre diversas opgOes metodoldgicas, a observagdo direta, €, para nds, uma
relevante fonte de informagdo, permitindo contactar, sem intermediagdo, com
realidade vivida pelos atores; ¢ uma estratégia metodoldgica que visa a pesquisa de
problemas (Sousa, 2009), a captagéo de comportamentos no momento em que eles se
produzem ou transformam, a identificagdo dos efeitos que esses comportamentos
produzem, e analise dos contextos em que sdo observados (Quivy & Campenhoudt,

1998).

A observac¢do direta € um método muito interessante, sendo que permite assistir a
acontecimentos espontineos, auténticos (Sousa, 2009), mas que coloca o
investigador perante varios desafios. Implica que este negoceie os tempos de
presenca na situacio em estudo, e que se esforce por comunicar eficazmente os seus
propositos de modo a ser bem aceite pelas pessoas envolvidas, interferindo o minimo
possivel na atividade da organizag@o (neste caso). O registo dos dados observados €
outro desses desafios, porquanto pode ser dificil a redagéio exaustiva das interagdes
ou dos dialogos (para nos contudo n#o se colocou esta necessidade). Finalmente, a
observagdo direta associa-se ainda o constrangimento inerente ao envolvimento e
proximidade do investigador com o fendémeno, ja que o proprio € um instrumento

metodoldgico (Quivy & Campenhoudt, 1998).

A superagio de algumas destas dificuldades pode estar na triangulacdo dos dados,
uma vez que o didlogo permanente destes dados com os obtidos através de outros
métodos permite, a cada momento, completar informagdo e refletir sobre a sua

validade.
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As observa¢des que realizdmos permitiram-nos presenciar o clima organizacional na
OESDP, durante o tempo normal de trabalho (nos diferentes turnos, manhd, a tarde e
a noite/madrugada), em reunides de equipa, e até nalguns momentos de pausa, nas

refeigOes.

Para além disso pudemos participar nas atividades de consultoria e formagdo no
ambito do programa, nas reunides da equipa de formadores ¢ consultores, e ainda em

momentos preparatdrios dessas mesmas atividades.

Procurdmos presenciar o maior nimero possivel de atividades, mas, nio sendo
possivel estar em todas, escolhemos aquelas que permitiam ter uma visdo abrangente,
e mais diversificada dos momentos mais relevantes e representativos da atividade do

programa e da rotina da OESDP.

Alguns aspetos observados - comentdrios, impressdes e dados factuais - foram
registados num diario pessoal que nos serviu como importante auxiliar de memoria,
cujo input utilizdmos nas entrevistas e nas nossas reflexdes sobre os dados que

resultaram dessas entrevistas e da anélise de alguns documentos.

Os dados da observagdo ndo foram sujeitos a um tratamento sistematizado, nem
serfo apresentados isoladamente, mas sempre que oportuno sinalizaremos a sua

origem.
2.3 Entrevistas individuais: um modo de acesso a visio dos atores do programa.
A entrevista pode ser definida como:

“uma verdadeira troca, durante a qual o interlocutor do investigador exprime as suas
percecdes de um acontecimento ou situagdo, as suas interpretagdes ou as suas
experiéncias, ao passo que, através das suas perguntas € das suas reagdes, O
investigador facilita essa expressdo, evita que ela se afaste dos objetivos da
investigacdo e permite que o interlocutor aceda a um grau maximo de autenticidade e

de profundidade”. Quivy e Campenhoudt (1998, p. 192)

As entrevistas individuais surgiram num segundo momento da abordagem ao
“terreno”. Pretendiamos entrevistar todas as “testemunhas privilegiadas” (Quivy &

Campenhoudt, 1998, p.71), que tivessem um bom conhecimento do caso, buscando
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clarificar ou revelar aspetos desconhecidos que complementassem, enriquecessem ou

mesmo contrariassem as nossas observagoes.

O uso intenso da entrevista deixa claro que esta ¢ uma fonte importante de
informacio. Procuramos ouvir diferentes intervenientes, de maneira a conhecer e
cruzar vérias perspetivas sobre o programa, ¢ eventualmente identificar pistas que
enriquecessem a reflexdo tedrica ou trouxessem novas hipoteses de trabalho (Quivy
& Campenhoudt, 1998). Quisemos auscultar os atores do programa a fim de
conhecer “factos, opinides, sentimentos”, “atitudes, decisdes, motivagdes™ (Sousa,
200, 9, p. 247) a proposito do programa, incentivando as pessoas a falar dos

acontecimentos tal como os viveram.

As entrevistas que realizamos foram de tipo semidirecto: os guides continham um
conjunto de topicos a abordar, previamente listados, cuja sequéncia e formulagio era
suficientemente flexivel, permitindo aos entrevistados expressar a sua visdo pelas
suas proprias palavras, introduzindo, desenvolvendo ou explorando conteiidos que
lhes parecessem relevantes, mesmo ndo estivessem previstos no guido (Valverde,

1998).

No caso das entrevistas aos formandos, note-se que tivemos a preocupagdo de as
realizar em horério laboral, no contexto da sua rotina de trabalho (em diferentes
espacos e em todos os turnos),escolha que facilitou igualmente a observagdo das sua

condi¢do de trabalho e que, de outro modo, ndo seriam de evidente acesso.

Uma das caracteristicas deste tipo de entrevista € que a vantagem que para nos ¢/foi a
sua adaptabilidade ao contexto e as pessoas, indicia igualmente o inibi¢do da sua
comparabilidade, uma vez que a formulagio e sequéncia de apresentagdo de
perguntas & diferenciada, havendo o risco de omissdo inadvertida de problematicas
eventualmente pertinentes para a investigagdo (Valverde, 1998). De todo o modo a
flexibilidade do plano de investigagdo permitia que pudéssemos voltar a questionar

formal ou informalmente os mesmos sujeitos, se necessario fosse.

Ay

E importante referir que as entrevistas que realizdmos ndo tinham como objetivo
aceder de modo exaustivo a opinido dos sujeitos sobre todos os aspetos da sua
atividade laboral ou da atividade do programa; o que buscidvamos era sobretudo

conhecer os aspetos da sua atividade profissional vividos como problemaéticos € o
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modo como participaram no programa e o avaliam, a partir também das suas

concegdes prévias sobre formagéo e sobre este tipo de programas.

Os dados das entrevistas foram tratados através da técnica de analise de conteudo

explicada no capitulo seguinte, na terceira secgao.
2.4 Anilise de documentos: acesso a informacio em registo de tipo permanente

Finalmente, a analise de documentos, serviu-nos para aceder a informagéo de texto,
de origem publica (sitios, regulamentos, decretos de lei) e privada, de natureza oficial
(estatutos, regulamentos, atas, relatérios) ou informal, e particular (diarios, agendas)
que entendemos serem relevante para a caracterizagdo dos aspetos setoriais,
institucionais, organizacionais que enquadram o caso (Sousa, 2009). O seu uso foi-
nos util porque permitiu economizar tempo e dinheiro que teriam que ser empregues
na descoberta e sistematizagio de dados que assim chegam ja tratados ao
investigador. A nds coube entdo a analise critica e ulterior reorganizagdo da
informagdo consultada (atividade notdéria na construgdo de varios quadros). Os
seguintes limites se associam a esta técnica: eventual dificuldade no acesso ou
divulgacdo da informagio dai obtida, problemas de credibilidade ou adequagio dos
dados produzidos por outras pessoas (ou entidades) que ndo o investigador, risco de
desqualificagdo da informag¢o pds manipulagdo. (Quivy & Campenhoudt, 1998). De
entre os problemas enunciados, colocou-se de facto como dificuldade a
indisponibilidade de alguma documentagdo: sendo que acompanhdmos o caso em
tempo real, no momento que tivemos que terminar os contactos com a OESDP e com
os consultores, por questdes relacionadas com o timing de redagdo previsto para este
trabalho, algumas das atividades do programa e/ou o seu registo ndo tinham ainda

acontecido.
2.5 A triangulacio de dados

A triangulagdo de dados é uma técnica frequentemente utilizada na investigagdo
qualitativa, por lhe conferir robustez e validade (Sousa, 2009). Pode ser de diferentes
tipos: de dados, de investigadores, teérica, metodologica, multipla (idem). Neste
estudo utilizamos a triangulagdo metodoldgica, isto € a combinagio de trés métodos
(entrevista, observagdo e analise de documentos) a fim de poder assim aceder ao caso

a partir de tés pontos de vista diferentes, que, cruzados, nos oferecem maior garantia
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de autenticidade e consisténcia da informag#o recolhida, enriquecendo deste modo o

mapeamento dos dados utilizados no processo de analise do caso.

2.5.1 A funcio dos principios da diversidade e da satura¢io na anilise

compreensiva do caso

Os principios de diversidade e saturagdo sfio aqui apresentados pelo que tém de
relevante no processo de triangulagfo, apoiando a delimitagdo das funcBes de uma
analise compreensiva nas diferentes fases do estudo (Guerra, 2006). O principio da
diversidade reporta-se 4 conservagdo da heterogeneidade dos elementos que
compdem o caso (idem), isto é, trata-se de assegurar que a complexidade dos
elementos da realidade em estudo deve estar de algum modo retratada na sua

descrigdo.

O principio de satura¢do é um critério de avaliagdo da qualidade e quantidade de
informacdo obtida (Guerra, 2006). Do ponto de vista operacional, € benéfico porque
evita o desperdicio de tempo, de dados e de dinheiro, indicando ao investigador
quando deve parar de recolher dados; do ponto de vista metodoldgico € util, porque
permite generalizar a informag#o obtida ao conjunto de dados em estudo (idem). O
investigador persiste na pesquisa de cada pista até circunscrever o maximo possivel
de caracteristicas, evidenciadas pelas repeti¢bes, reconfirmagdes, reformulagdes de

um mesmo conteudo.

Numa fase inicial da pesquisa, para cumprir uma fungdo exploratoria (Guerra, 2006),
este estudo buscou mais a diversidade do que a saturagéo, por haver ainda um grande
desconhecimento do caso, procurando-se identificar as suas linhas de for¢a mais
pertinentes. Na fase de construg@io de assergbes gerais, que ultrapassam o contexto
particular, aqueles principios apoiam a fun¢do analitica (idem), focalizando-se o
investigador, progressivamente, nos aspetos mais criticos do programa, exigindo-se
ai o cumprimento concomitante dos principios de diversidade e satura¢do. Na fase
em que o estudo chega ao conhecimento dos seus leitores ¢ assume uma fungdo
expressiva (ibidem), a preocupagdo ¢ comunicar os seus resultados de forma clara,
mas sinteticamente, pelo que os dados tém que ser organizados e selecionados
“cirurgicamente” de modo que representem suficientemente o conjunta a que se

referem. Nesta fase ambos os principios sdo mobilizados.
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3.0 percurso de investigacio

O percurso de investigagdo desde os primeiros contatos com alguns atores ligados ao
programa até ao inicio da redagfio deste trabalho, implicou da nossa parte uma
importante disponibilidade de tempo, particularmente intensa no periodo em que
frequentes deslocagBes aos locais em que decorriam as diferentes agdes de interesse,
foram necessarias. Parecia-nos imperioso garantir uma proximidade suficiente com
aqueles atores, a fim de fomentar a nossa aceitagfo e poder aceder aquilo que numa
interacfio mais pontual ou mais formalizada ndo conheceriamos com toda a certeza.
Muitos didlogos informais que aconteceram porque “estdvamos 1a”, revelaram-se
muito pertinentes para confirmar ou infirmar algumas percegdes que fomos

construindo.

O quadro abaixo permite visualizar as diferentes agdes realizadas no ambito da

investigacdo, distribuidas no tempo.

Neste conjunto cabe também a participagio na formagfo em “tutoria em formagéo
acdo” (30h), ministrada pela Associagdo Empresarial de Portugal (AEP), em que
decidimos participar, uma vez que é de frequéncia obrigatéria para todos os
consultores que participam no Projecto Q3. Com esta formagfo ficamos a conhecer
melhor os principios que devem nortear a atividade de consultores e formadores, os
objetivos das intervengdes formativas denominadas “formagédo-agéo” (ja definida na
introducdo geral) e ainda a metodologia especifica que ¢ utilizada neste tipo de

formagdes quando executadas pela AEP.

47



Quadro IV Cronologia das agoes de investiga¢do

ACOES Fev. Mar  Abr. Mai. Jun.  Jul Ago Set Out Nov. Dez Jan
¢ 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2012

Observacio de
atividades do
programa e da
organizagiio

Entrevistas
individuais

Analise de
documentos

Formagio em
tutoria em
formacgio-acio

Revisdo da
literatura

Construgdo propria

Em baixo, no esquema I, identificamos os métodos utilizados (visiveis nas setas) e os
sujeitos e objetos de interesse deste estudo (dentro das rodas dentadas). O esquema
representa uma engrenagem, em que todos esses elementos estdo ligados e sdo parte
integrante do nosso caso de estudo. As seguintes secgdes sdo entdo dedicadas a

apresentag¢do de cada um dos topicos representados nas trés rodas dentadas.

Esquema L. Objetos de analise da abordagem empirica
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4. O enquadramento do programa: o Projecto Q3-qualificar o 3° sector como

modelo de regulagio do programa em estudo

O Projecto Q3- qualificar o 3° sector, ¢ financiado pela medida 3.1.2. do Programa
Operacional de Potencial Humano (POPH), um dos programas do Quadro de
Referéncia Estratégico Nacional (QREN) (2007-2013). Aquela medida estd
vocacionada precisamente para a criagdo de “programas de formacfo-agiio para

entidades da economia social” (www.poph.gren.pt).

O Q3 é um projeto de consultoria e forma¢do de ambito nacional que nasce de uma
parceria entre varias organizagdes: a AEP, a Confederagdo Portuguesa de
Colectividades, a Federacio Nacional de Cooperativas de Solidariedade Social
(FENACERC]), o Centro de iniciativas empresariais Beira Agueda (IEBA), a IN
LOCO - intervengdo, formagdo, estudos para o desenvolvimento local, a Federacio
Minha Terra e a Universidade de Tras os Montes. Em anexo (anexo I) encontra-se

um quadro com as fung¢des das diferentes entidades.

Esta parceria tinha ja uma histéria em comum ligada a outros projetos no dmbito da
economia social, como o “Projeto C3- Consultoria para o 3° setor” (2001-2006)

financiado pelo Iniciativa Comunitdria EQUAL, (AEP, 2009).

O principal objetivo do (3 ¢ melhorar a qualidade e eficicia da gestdo das
institui¢des da economia social através do desenvolvimento das competéncias das
pessoas, da melhoria da qualidade da prestagdo dos seus servigos e da eficicia da
gestdo (AEP, 2009,). Baseiam a sua intervengdo em processos participados de

consultoria e formac#o, desenvolvidos para atuar sobre:

“as suas formas de organizagfio e gestdo; a cadeia de valor dos servigos prestados a
comunidade; a integracdo das TIC; a melhoria de processos tendentes a
implementacio de sistema de gestdo de qualidade; o desenvolvimento da competéncia
dos dirigentes, colaboradores/as e voluntarios/as e modelos e formas de cooperagéo

inter-institucional” (AEP,2009, p.19).

O modelo de regulagdo do Projecto Q3 dita, assim, uma visdo sobre a natureza dos
problemas das organizagdes da economia social (daqueles a que o Projecto se propde
a responder) e indica, ainda, a estratégia proposta para a sua resolugdo: uma

intervencdo de consultoria formativa.
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Esta modalidade formativa assenta em dois principios fundamentais: o da
participagdo de todos os membros da organizagdo, em todas as fases, através da
sistematica promogdo de reunides, entrevistas individuais e coletivas, sessoes de
focus group e o da sustentagdo da intervencdo em dados e informagdes pertinentes,
porque vindas “do interior” da organizagfio, e evidencidveis, porque fruto de dados
objetivos (AEP, 2009). Em nosso entender, o cumprimento destes principios
pressupde que os consultores devem ser capazes de mobilizar o interesse e promover
a colaboragio de pessoas e que o processo de intervenciio deve ser flexivel o
suficiente para dar respostas as especificidades que possam emergir “do interior” da
organizacdo. Esta visdo foi corroborada por varios atores com responsabilidade de

gestdo e dinamizag¢do de programas no ambito do Q3.

A intervencgdo assenta em trés processos principais: (1) o processo de consultoria que
serve o diagnostico, definigdo do plano de agdo e a monitorizagdo dos progresso da
intervencdo, (2) o processo de formagdo, que enceta as estratégias necessarias a
superagdo dos problemas identificados com vista a melhoria dos processos de
trabalho e a qualificagdo das pessoas e finalmente, (3) o processo de avaliagdo, que
se sobrepdes aos outros dois, na medida em que ¢ uma atividade que se inicia com o
diagndstico e termina com a avaliagdo de impacto do programa, passando pela

continua inquiri¢do de falhas que possam em tempo real ser corrigidas.

No anexo II encontra-se um quadro que reproduz e sintetiza os aspetos essenciais que

caracterizam o modelo de regulacgdo.
4.1 Processos de intervengio

O conceito de formagdo-agdo, tal como ja descrito sumariamente, associa-se a ideia
de consultoria formativa, uma visdo da fun¢@o influenciada pelas ideia de Daniel
Belet (1992), consultor que participou na formagdo de muitas das pessoas que t€ém ou
tiveram fungdes de relevo na area da formacfo da AEP. Sobre a fungdo de
consultoria o autor propde uma abordagem pedagogica (idem) da consultoria, em que
ao consultor, numa Otica de gestdo do processo de aprendizagem dos seus clientes,
cabe, sobretudo, estimular o processo de reflexdo do seu cliente, apoiando-o na
tomada de consciéncia das suas representagdes e esquemas mentais que mantém a

sua atual visdo da organizacdo, da sua atividade, das suas interagdes, do meio
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envolvente, sobretudo chamando a atencgdo para as que bloqueiam ou dificultam a

mudanga (Belet, 1992).

Neste sentido se diz (um dos responsaveis do Projecto Q3) que o consultor deve ser
alguém com perfil generalista e ndo um especialista, um catalisador das

aprendizagens.

Este modelo vislumbra na possibilidade de transformar “esse olhar” sobre si, sobre
os outros e sobre a sua organizacdo, numa aprendizagem mais duradoura, que reside
na apropriacdo do conhecimento por parte do cliente/destinatario da formagdo. Se
interiorizadas e incorporadas na pratica profissional, essas aprendizagens perdurardo

no tempo (Belet, 1992).

Neste sentido, como diz um dos interlocutores, com uma fungéo de responsabilidade
do Q3, o importante é que consultores e formadores tenham ‘“competéncias
relacionais”, que estejam preparados para lidar com diferentes climas e culturas
organizacionais, que sejam capazes de gerir diferentes, e por vezes contraditorias
sensibilidades num mesmo grupo, garantindo o exercicio dos principios que ha

pouco nomeamaos.

A funcdo de formagdo esta, no modelo de regulag¢do do O3 (anexo II), estreitamente
ligada ao trabalho, porquanto se pretende que as aprendizagens tenham efetiva e
sustentavel aplicag¢@o na realidade organizacional. Os formadores sdo convidados a
participar nos programas de formagdo pela sua expertise numa determinada area
cientifica ou campo de atuagdo, mas sdo sempre instigados a adaptar a sua visdo a
daqueles que melhor conhecem a organizagdo, ndo se pretendendo que imponham
um determinado modo de fazer, mas antes que partilhem o seu saber e a sua
experiéncia, numa légica que se enuncia idealmente, como paritaria. De algum modo
pode dizer-se que os formadores apoiam a concretizagdo, em ages e decisdes,
daquilo que € concebido pelos consultores, no sentido da efetivagdo da mudanga e

desenvolvimento organizacional.

A avaliagdo € uma fungdo continuamente exigida a consultores e formadores. A
producdo de diversos instrumentos de trabalho de monitoriza¢do dos progressos do
programa sdo disso sinal. A logica subjacente parece ser a de que s6 o que ¢ medido

¢ evidencidvel e s o que € evidente tem valor.

51



Vérios relatdrios e documentos sdo produzidos ao longo da intervencdo, em suporte
de papel e digital. Esta informagdo permite identificar falhas ineficiéncias ou

ineficicias e corrigi-las em tempo util. (AEP, 2009).

O modelo prevé trés modalidades de avaliagdo: uma avalia¢do externa, por regides,
que cabe a um dos parceiros do Projeto 03; uma avaliagdo de impacto a realizar
pelos/as consultores/as, alguns meses ap6s a finalizagdo do plano de
desenvolvimento (normalmente um plano de formag&o e criagdo de projetos internos)
e uma avaliacdo da satisfagio, relativa a cada médulo de formagéo. A estas tipologias
acresce ainda uma avaliagio on going, de tipo formativo e informal, que se
consubstancia na monitorizagdo continua, dos progressos da intervengdo formativa,

feita pela equipa de consultoria.

A avaliagdo externa concretiza-se em dois relatorios anuais (relatério de avaliagdo
intermédia e final) com os seguintes objetivos: acompanhar a execugdo do programa,
ao nivel individual e apreender, nas entidades envolvidas, as condigdes de
funcionamento e dindmicas criadas, bem como dificuldades e obstaculos surgidos;
isto & feito pela analise ¢ comparagdo do nivel de satisfagdo e do tipo de resultados e
os efeitos das intervengdes (apurados genericamente em entrevistas, sem que haja
verificagdo in loco). As suas finalidades sfo: contribuir para a qualidade geral do
projeto e fornecer pistas para melhorias futuras de outros programas. A um nivel
mais macroscdopicos pretende-se com a avaliagdo externa aprofundar o conhecimento
do 3° Sector em Portugal, em particular sobre o funcionamento dos diferentes tipos

de organizagdes e os seus processos de qualificagdo (Baptista & Cristovdo, 2010 a))

Em entrevista 4 equipa de avaliagdo externa e apds leitura de alguns desses relatorios
concluimos que os avaliadores escolhem as instituigdes participantes com o {inico
critério de serem o mais possivel representativas do universo de instituigdes. O seu
trabalho inclui entrevistas de grupo, semidirigidas, com guido, as equipas de
consultoria, entrevistas individuais ou de grupo a dirigentes e/ou técnicos das
organizacdes, visitas a algumas organizagdes e ainda inquéritos a todos os
consultores e aos formandos que figuram como elemento de ligagdo do projeto a
organizagdo (Baptista & Cristévao 2010 a); 2010 b)). E uma abordagem qualitativa,

sem a preocupa¢do de um tratamento sistematizado dos dados, que tem como
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finalidade “tomar o pulso” e perceber o que € que as pessoas pensam € ndo

propriamente para ficar na estatistica” (Baptista & Cristovao 2010 a), p.5).

A avaliagdo de impacto estd prevista no caderno de encargos da atividade de
consultoria e serd evidenciada no relatério final que terdo que produzir,
concretizando um balango entre plano previsto e realizado, a justificacdo dos desvios
e a apresentagdo dos resultados. Esse relatério prevé-se como uma revisdo do plano
de desenvolvimento e recomenda¢des para a incorporagiio de resultados e melhoria
continua (AEP, 2009). A data do terminus da nossa abordagem empirica, ainda ndo

se tinha atingido esta fase.

A avaliacdo de satisfugdo é levada a cabo pelos formadores que solicitam aos

formandos o preenchimento de um questionério.

A avaliagdo prevista no modelo é de tipo formativo, executada on going, ou seja no
pressuposto de que as atividades de formacdio do programa que implicam a
restituicdo dos resultados das diferentes fases programa aos seus participantes,
supdem uma reflexdo conjunta que permite um acompanhamento em tempo real dos
efeitos (satisfagdio, aprendizagem e potencialmente do impacto) dos progressos do

programa.
4.2. Metodologia

O modelo de intervencio do Q3 assenta numa metodologia experimentada e validada
por um projeto anterior com semelhantes finalidades (C3- Consultoria para o 3°
Sector), que se revelou, segundo os concetores que entrevistdmos, capaz de resolver

com eficdcia os problemas especificos daquelas organizagdes através do:

“Estabelecimento de um diagnéstico de problemas, realizado de uma forma
participada, da elaboragdo de um plano de desenvolvimento & medida, da
implementagio de medidas de formagdo e consultoria formativa de curto prazo ¢ na
avaliagio de resultados. Todo este processo ¢ desenvolvido com recursos a
consultores/as (...) que envolvem todos os membros, em todas as fases do processo,
promovendo a sua participagdo e capacitagdo, no fundo o empowerment das

organizag¢des” (AEP, 2009, p.13)

Os processos de consultoria e formag8o sdo assim enquadrados por uma ferramenta

metodoldgica, a “metodologia de planeamento por projeto por objetivos” (MPPO)
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que procura sistematizar o processo de aprendizagem organizacional, através de
quatro etapas que compdem a estruturam cada programa: diagnéstico, planeamento,
implementag@o e avaliacdo das intervengdes. Esta metodologia serve todo o ciclo do
projeto: “A finalidade de um esquema de planejamento de projetos é tornar o plano
transparente. As interligagdes logicas entre os diferentes campos do esquema ajudam

a verificar a plausibilidade do pla[ﬁo” (Helming & Gobel, 1998, p.27).

AMPPO define o modelo légico do programa, ou seja, a informagdo que emerge do
programa ¢ sistematizada nos documentos que evidenciam o cumprimento de cada
uma das quatro fases e permite perceber as dimensdes organizacional, e de utilizagdo
de servigo, tal como nomeadas por Donaldson e Lipsey (2006), a0 mesmo tempo que
facilita ainda dados para a reconstituicdo da teoria de impacto do programa (idem).

Dito de outro modo a metodologia representa a teoria explicita de cada programa.

Esquema II. Metodologia de planeamento de projeto por objetivos (MPPO)

Diagnostico Planeamento

Implementacao Avaliacao

7

1° Recolha

informagéo 3° Quadro

medidas e 4° Matriz
2° Arvore de planeamento
problemas atividades de projeto

/objetivos por medida

Fonte: adaptado de Pena, 2004.

1.0 diagnéstico organizacional corresponde a fase inicial de contatos entre
consultores e organizagdo destinataria. Incluimos aqui a fase de selegdo que implica
uma entrevista com dirigentes da organizacdo, uma visita guiada as instalagdes, € 0
preenchimento da chamada ficha radiogrdfica, um documento em que os
responsdveis da instituicdo respondem a um conjunto de perguntas que permitem

caracterizar a organizacdo relativamente aos seguintes campos: designacio,
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organizagdo interna, atividades, caracterizagdo de utentes, caracterizagdo de recursos
humanos, formagdo, gestdo (processos de gestdo), historial presente e futuro (inclui
analise swot’), cooperacdo interinstitucional, disponibilidade para formagao,
identificacdo de um/a facilitador/a interno/a, identificacfio de situa¢Bes a melhorar,
identificacdo de outros apoios de que a organizac¢io possa ter sido beneficiaria e
finalmente descrigdo sucinta do orgamento da entidade (AEP, 2009). E assinado um
contrato entre a entidade beneficiaria e a destinatario (contrato para o
desenvolvimento) e realiza-se uma atividade de formacdo que visa dar a conhecer
(nesta fase apenas aos dirigentes e outros responsaveis técnicos) o processo de

intervengdo de modo detalhado (idem).

O diagnostico propriamente dito, € distinguido como uma das fases mais relevantes
do processo. As pessoas sdo auscultadas em entrevistas individuais ou de grupo sobre
a sua atividade, suas competéncias e sobre as relagdes com outras partes interessadas.
Nesta fase alguns documentos internos sdo também analisados. Destes inputs e
acrescidos da informacdo do relatorio de selecdo colige-se um documento, tipo swot,
para sintetizar aquilo que ¢ o enquadramento setorial e de contexto da organizag#o.
Finalmente, numa sessdo de formagdo em que todos os colaboradores participam sédo
restituidas as conclusdes do diagndstico e apresentadas sob a forma de uma arvore de

problemas e outra de objetivos (AEP, 2009).

2.0 plano de desenvolvimento corresponde & defini¢fo de medidas de formagdo que
apoiem a evolugdo da organizagéo, no sentido de “passar da situago atual a situag@o
desejada” (AEP, 2009, p.30). Aqui ata-se e desata-se o né gordio da intervengdo: a
construgdo de cendrio da situagdo desejada para a organizagio em que todos se
revejam e o desenvolvimento de esforgos no sentido da prossecugdo dos objetivos
dai decorrentes, tomados como referéncia de toda a agéo. Os documentos 3° e 4° (no
esquema 2) sdo preenchidos nesta fase. Realiza-se uma sessdo PIMO (participagdo
em intervengdo de melhoria organizativa) a fim de envolver todos os colaboradores e

dirigentes no programa.

3. A implementa¢do das medidas implica uma monitorizagdo continua da sua

execucdo das responsabilidades dos consultores (que podem também ser

* Analise do conjunto de forgas (strengh), fraquezas (weakness), oportunidades (opportunities),
ameagas (threats).
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formadores). As tipologias de formag8o incluem sessGes PIMO, com o objetivo de
promover feedback em tempo real sobre a intervengdo do Projecto na organizagio;
sessdes de formagdo para a implementacdo de projetos de melhoria (FIMO), com o
objetivo de criar condigdes para o desenvolvimento de projetos novos ou
modificagdo dos atuais processos de trabalho na organizagdo. PIMO e FIMO sfo
formalmente sessdes para grupos de pessoas com qualificagbes de nivel IV e V.
Finalmente sessOes para a qualificagdo de ativos, com caracteristicas de uma
formagdo “cldssica”, e me que um conjunto de saberes (percebido como pré
requisitos) sdo ministrados aos colaboradores com menos qualificagdes (nivel II/III).
Hé ainda a possibilidade de se realizarem workshops temdticos para dirigentes ou

responsaveis técnicos.

4. No final da intervengdo procede-se a revisdo do plano, procurando identificar-se o
grau de execucdo das medidas, os desvios face ao planeado, e¢ projetando-se
consequéncias e recomendagOes adicionais para sustentabilidade dos beneficios
trazidos pelo programa. Esta avaliagdo final de identificagio de resultados da
intervencdo na qualificagdio das organizagdes que em nada obscurece o processo de
acompanhamento previsto ao longo da execugdo do programa. A avaliacio esta por
isso pensada para servir a gestdo dos programas, obrigando ao registo dos seus
progressos, centrando-se no cumprimento de objetivos (resposta aos problemas
evidencidveis da organizagdo) e ao mesmo tempo para promover a participacio e
envolvimento dos destinatérios do programa na sua melhoria. E por esta razdo que na
fase de implementacdo de medidas e de revisdo de plano estdo previstas novas

sessdes PIMO.

As ferramentas basicas da MPPO encontram-se explicitadas em anexo (anexo III).
5. O contexto de intervengio e desenvolvimento do programa
5.1.Especificidades das organizacdes da economia social

Quando as fronteiras entre fendmeno e contexto néo séo claras, conhecer contexto é
particularmente pertinente para a compreensdo do caso (Yin, 1994). Na medida em
que este programa acontece em estreita interagdo com o seu contexto, tal como alids
o prevé o modelo de regulagio do Projecto Q3, importa destacar especificidades

daquilo que € o enquadramento setorial da organizagfo destinataria do programa.
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As organizagSes da economia social desenvolveram-se em Portugal gragas a um
conjunto de impulsos histéricos, sociais, associados a histéria da Igreja Catolica
Romana, a histéria das associagGes mutualistas € mesmo a historia politica do pais
(Franco, ef al, s.d). Aquilo que s@o hoje essas entidades é, grosso modo produto de
evolugdes no modo como a Igreja concretizou seus valores de caridade e ajuda,
construindo uma obra que penetrou e estd hoje bem presente na sociedade civil; €
também fruto da maneira como a sociedade civil se organizou & margem do estado e
das igrejas, garantindo agdes de ajuda mutua nas comunidades e é ainda um reflexo

do modo como o poder politico foi lidando com os imperativos da coesdo social.

Esta “filiacdo™ heterogénea torna este grupo de organizagdes um conjunto bastante
diversificado de entidades que inclui associagdes mutualistas, cooperativas,
fundagdes, outras associagdes, misericordias, instituigdes particulares de
solidariedade social. Estas organizacdes dedicam-se a diferentes areas de
interven¢do, mas tém em comum as origens historicas, os principios e valores em que
assenta a sua missdo e os comportamentos dos atores a elas ligados, o seu

enquadramento juridico e o seu sistema contabilistico (CASES, 2011).
Podem ser definidas como:

“Conjunto de empresas privadas organizadas formalmente, com autonomia de decisfo
¢ liberdade de adesdo, criadas para satisfazer as necessidades dos seus membros
através do mercado, produzindo bens e servigos, assegurando o financiamento e nas
quais a eventual distribuigdo pelos membros dos excedentes, bem como a tomada de
decisdes ndo estdo ligadas directamente ao capital ou quotizagdes de cada membro,
correspondendo um voto a cada um deles. A Economia Social também agrupa aquelas
entidades privadas organizadas formalmente com autonomia de deciséo e liberdade de
adesdo que produzem servigos de ndo mercado a favor das familias, cujos excedentes,
quando existem, nio podem ser apropriados pelos agentes econémicos que os criam,
controlam ou financiam.” (Centre international de recherches et d’information sur

I’économie publique, sociale et coopérative cit in CASES, 2011, p.6)

A OESDP ¢ uma entidade que presta servigos socials, como alids a maioria no
panorama portugués. A sua missdo de contribuir para o bem comum, em nome da
solidariedade social, acontece num regime econdmico suis generis: primeiro, a

produgdo e conservacdo de bens publicos como a coesdo social, ainda que
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beneficiando muitos, ¢ da responsabilidade de poucos’, pelo que a sua sustentagio
coloca enormes desafios as entidades que atuam neste setor; para além disto os
beneficidrios diretos dos seus bens e servigos sdo pessoas que na maior parte dos
casos se encontram em situacgdo de exclus@o social ou grande precariedade, pelo que
os precos desses servigos e bens estdo muitas vezes abaixo do seu custo real de

producdo (Mendes, 2011).

Dado o interesse publico pela atividade destas organizagdes, o estado perfila-se como
imprescindivel fonte de comparticipacdo das atividades destas entidades, colocando-
as contudo numa situacdo de dependéncia econdmica, que impde limites & sua
autonomia noutros dominios da gestdo. Estas condi¢des introduzem forte turbuléncia
no governo destas institui¢des, que permanentemente se debatem com problemas de

sustentabilidade.

Contudo, a sobrevivéncia do setor leva-nos a pensar que outros fatores como o
reconhecimento comunitario e uma gratificagfo pessoal que dai advém, sdo fortes
argumentos de atragdo das pessoas, que garantem a sua 1‘1‘1anutent;:€106 No centro desse
reconhecimento estd o facto de as comunidades se reverem nos valores perpetrados
pelas suas organizagdes. Esse sentimento de pertenca ¢ um veiculo poderoso de

legitimacdo e sustentag@o da atividades destas instituigdes.

As relagles interpessoais solidarias que se constroem nestas organiza¢des sdo um
bem relacional, produto desses encontros, em que a identidade dos envolvidos € um
valor com a mesma importancia que os valores de troca ou uso tém na produgéo de

outro tipo de bens ou servigos (Mendes, 2009).

Os lagos de proximidade, solidariedade, interajuda sfo a base da inclusdo social
primeiro passo para a capacitagdo das pessoas (colaboradores e utentes) que deste
modo sdo solicitadas pela sua comunidade para se envolverem num processo de

trocas simbolicas.

® Sinaliza-se aqui o problema de decoupling, ou seja, “quem usufrui dos beneficios dessa produgiio
nio coincide com quem suporta os seus custos “ (Mendes, 2011, p.17)

® Sinaliza-se um fator de atratividade e um argumento de diferenciagio positiva das OES que ndo
exclui contudo um efeito perverso, ameagador da satide econdmica destas organizagdes: os problemas
de risco moral (Mendes, 2011), fruto de uma gestdo pouco transparente da informagéo, sinal de um
apego indevido ao patriménio simbdlico e/ou material da organizagéo por parte de quem dirige ou
trabalha numa OES.
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5.2. A organizacio destinatiria do programa: apresentacio das suas valéncias e

dindmica

A OESDP foi fundada em 1983 com a missdo de “trabalhar com a comunidade do
concelho, privilegiando uma vertente assistencial: apoio em géneros alimentares a
pessoas e familias carenciadas, colaboragdo com outras entidades na recuperagdo de
habitagGes, apoio na aquisi¢éo de medicamentos e ajudas técnicas” (DVCCVP, s.d.,
p-4). Atualmente, os seus objetivos cumprem-se através das atividades das suas duas
respostas sociais, bem diferenciadas e delimitadas: o Centro de Acolhimento

Temporério (CAT) e o Gabinete de Apoio a Familia e Comunidade (GAFC).

A instituigdo conta com uma dire¢do composta por presidente e vice-presidente, uma
diretora técnica (CAT) e uma coordenadora técnica (GAFC). O CAT conta com trés
técnicos, sete auxiliares de acdo educativa, e uma empregada de lavandaria. O GAFC
conta com um técnico, uma ajudante de ag@o direta. Ambas as valéncias funcionam
com o apoio de duas cozinheira, uma empregada de limpezas e uma secretaria

administrativa.

A organizag@o gere um orgamento anual de 416.000, que corresponde a uma dotagéo

mensal de aproximadamente 4000 euros para o GAFC e 23.000 euros para o CAT.
5.2.1 O centro de acolhimento temporario (CAT)

O CAT, fundado em 1993 ¢ uma resposta social tutelada e comparticipada pela
Seguranca Social, cuja atividade concretiza a medida de acolhimento institucional
com carater urgente e provisorio (até seis meses) de criangas e jovens, tal como
previsto na Lei de Protegdo de Criangas e Jovens em Perigo. Estes utentes foram
institucionalizados na sequéncia dos maus tratos varios € negligéncia de que foram

alvo (DVCCVP, s.d.).

Durante o tempo de acolhimento institucional técnicos de psicologia, servigo social,
animag¢do e educagdo social e auxiliares de agdo educativa ocupam-se de trinta
utentes (criancas e jovens), procurando proporcionar-lhes quotidianamente uma
rotina que deve aproximar-se o mais possivel de uma vivéncia familiar (DVCCVP,

s.d.). Estas pessoas asseguram o acompanhamento das atividades da vida diaria, a
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supervisdo e apoio da vida escolar, a realizagdo de atividades pedagogicas, de lazer e
desportivas, a satisfag@io das necessidades basicas e a experienciacio de um ambiente
relacional suficientemente seguro, criado para reparar do ponto de vista psicolégico

os maus tratos ou negligéncia sofridos.
5.2.2 O gabinete de apoio a familia e comunidade (GAFC)

O GAFC, iniciado em 2000, ¢ uma resposta social, igualmente tutelada pela
Seguranga Social que comparticipa também esta atividade, vocacionada para a
promogdo e integragdo social de individuos e familias e para o desenvolvimento
comunitirio (DVCCVP, s.d.). A contribui¢io estatal inclui uma verba mensal de 550

euros, destinada a prestagéo direta de apoios econémicos pontuais as familias.

O GAFC tem como objetivo promover a integragdo social, profissional e familiar,
diminuir o risco de exclusdo social, apoiar na reorganizagdo familiar, diminuir
fatores de risco para a ocorréncia de situagGes de maus tratos, apoiar na caréncia
econdmica, promover competéncias basicas (higiene pessoal e doméstica, procura de
emprego, entre outras), promover competéncias parentais, prestar apoio psicologico,
apoiar nas diligéncias que impliquem o recurso a apoios institucionais, entre outras

(DVCCVP, s.d.).

O GAFC esta situado num espago completamente diferenciado do CAT. Os servigos
sdo prestados por uma técnica de servigo social, com fun¢des de coordenagio, por
uma psicdloga e por uma ajudante de ago direta. O Gabinete funciona de segunda a

sexta das 9h30 as 17h30.
Os anexos [V e V completam informagdo relativa a atividade destas duas valéncias.
5.2.3 Dinamica organizacional: breve resenha de mudangas recentes

Para além da descri¢do da atividade da OESDP parece-nos relevante dar a conhecer
mudangas recentemente ocorridas, na medida em que caracterizam o contexto da

intervengdo do programa e condicionaram o seu desenvolvimento.

Em 2009 uma nova diregdo assumiu fung¢des, num quadro de alguma instabilidade,
dada a saida involuntaria da direg@o anterior. Pouco tempo depois da sua tomada de

posse que surge a oportunidade de se candidatarem ao Projecto Q3.
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A nova diregdo encetou varias mudangas na dinimica da organizagdo com o intuito
de reorganizar os processos de trabalho, redistribuindo responsabilidades,
reafectando pessoas a novos cargos € contratando novos colaboradores. O CAT
passou a ter nova diregdo técnica, foram contratados mais dois elementos para a
equipa técnica, na equipa de auxiliares desaparece a figura de coordenagio e sdo
revistas algumas das suas fun¢des. No GAFC mudou a responsavel pelo servigo de
psicologia (anteriormente na dire¢fio técnica do CAT) e reforcou-se a equipa de
servigo social (com uma pessoa vinda do CAT). Muito recentemente, em Setembro
de 2011, a nova diretora técnica, iniciou uma licenca de maternidade, tendo sido

substituida pela técnica de servigo social até ai coordenadora do GAFC.

r

Por aquilo que pudemos observar e que € corroborado por varios atores, estas
remodelagGes trouxeram alguma turbuléncia fruto do ajustamento entre a vontade de
introduzir novas praticas e o desejo de manutengdo de alguns modos de fazer,
associados a alguns poderes informais estabelecidos. Algumas criticas surgiram
sobre 0 modo como se decidiu redefinir fungdes e responsabilidades e pelo fato
destas alteragBes ndo serem de perto supervisionadas pela diregdo, que muitos

colaboradores vém como distante dos problemas quotidianos.

O Projecto Q3 surge entdo numa fase de reorganizacdo interna, criando-se uma
expectativa positiva em torno da intervencdo, na medida em que se espera que possa

apoiar e facilitar o processo de mudanga, como refere um elemento da diregéo:

“Claro que quando aparece o Projecto Q3 para nds foi, assentou que nem luva néo €?
Por estarmos numa altura de grandes mudangas, de grandes estruturagdes e de alguma
forma também se estava a esgotar um pouco alguma capacidade de manobra, porque a
visdo que vem do exterior ¢ sempre uma visdo diferente e ajudativa no sentido de

fazer um diagnostico muito mais afinado do que nés proprios™ (D1)

A disponibilidade para a intervengédo € enunciada pelos dirigentes e percebida como
prioritaria identificada como falta de competéncias relacionais e atitudes
profissionais especificas para lidar com dificuldades em gerir a complexidade dos
sistemas familiares em contexto de institucionalizagdo das criangas € jovens, em
gerir as atitudes dos jovens e em modificar imagem negativa que a institui¢do tem
junto da comunidade por causa dos comportamentos dos utentes (ver ficha

radiografica, anexo VI).
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Estes aspetos, que parecem ser apontados como constrangedores da mudanga
desejada, ndo foram tratados em formagdes anteriores, como alids se pode observar

no Plano de formagdo de 2010 (anexo VII).

6. O caso: conceciio, implementacio e avaliagio do programa de formacao-acio

desenvolvido da OESDP
6.1. Os primeiros contatos com o programa

O relato que agora chega ao leitor do programa resulta sobretudo das observagdes
diretas que pudemos realizar e de informag@io complementar obtida pela consulta de
documentos, pelas conversas informais com os varios atores envolvidos. O nosso
contato com o programa iniciou-se apds uma reunifio com a equipa de consultoria de
ligagdo em que 0s nossos objetivos foram comunicados e solicitada permissdo para o
acompanhamento das atividades do programa. Nessa altura o programa estava no
final da fase de diagnostico, e a equipa de consultoria aguardava o envio de
sugestdes de temas de formagdo a incluir no plano, por parte dos colaboradores.
Estes tinham j4 sido individualmente entrevistados e em conjunto tinham como
previsto podido conhecer a drvore de problemas (anexo VII) que graficamente

espelha o diagndstico organizacional.

Note-se que, quando consideramos oportuno e foi possivel, restituimos a informagéo
que consta nesta sec¢@o 6 aos atores envolvidos na dinamizag¢do do programa, tendo

assim validado, genericamente, a informagfo agora apresentada.
6.2 Candidatura e selecdo da OESDP

A relagdo da organizagdo com o Projeto Q3 iniciou-se contudo muito antes do

diagnostico, com as fases de candidatura e selegdo.

Apds uma primeira manifestagio de interesse, a organizagdo foi convidada a
participar num workshop ministrado pela entidade que executa a formagdo (AEP)
para conhecer os principios, condigdes e ambito do Projecto Q3. Para além disso
dire¢do e diregdo técnica preencheram a data (Setembro 2010) a sua ficha
radiogrdfica (anexo VI), onde podemos ler as necessidades organizacionais que

identificam como prioritarias:
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“Melhoria das questdes organizacionais, relacionais (formagdo, competéncias,
comportamentos  adequados),fisicas  (espagos, organizagdo) condigdes de
aprendizagem, vida e ligagdo ao exterior dos utentes. Melhoria da qualidade do

servigo prestado. Certificagio qualidade” (anexo VI, p.8)

Na fase de sele¢do um consultor da AEP entrevistou os dirigentes e direcio técnica e
visitou as instalag¢Oes; no seu relatério indica como fundamentos para a aceitacio da
sua candidatura: a direcdo ¢ recente e pode beneficiar de uma visdo imparcial externa
para apoiar a execugdo de mudangas necessarias a sustenta¢do e continuidade da
atividade; diregdo e restantes colaboradores sentem necessidade de mudanga interna
(na organizag¢do de servigos, melhoria da qualificagdo das pessoas e da imagem

externa) e estdo motivados para a intervencgfo (relatorio de selegio, anexo VIII).
6.3 O diagndstico organizacional

O programa propriamente dito iniciou-se em Dezembro de 2010, com a entrada em
cena da equipa de consultoria de ligagdo. Houve uma reunigo inicial com a diregio
seguida de uma apresentagdo da estrutura do programa a todos os colaboradores. O
primeiro passo apds esta apresentagdo foi a realizagfo de entrevistas individuais a
todos os colaboradores, principal input do diagndstico organizacional. Além deste,
outro recurso foi ainda a consulta de alguns documentos: plano e relatorio de

atividades, estatutos, regulamento interno da organizacio.

Das entrevistas ndo ha registos formais, sabemos contudo que foi pedido as pessoas
que descrevessem as suas atividades, as dificuldades sentem no exercicio das suas
fungGes, que reflitam sobre a atual dindmica organizacional e finalmente que
indicassem projetos gostariam de ver implementados no futuro na sua institui¢fo.

Outras conversas informais foram mantidas nas varias visitas a institui¢do.

O resultado desta auscultagfo é a drvore de problemas (anexo IX), cujos problemas

terminais explicitamos no quadro V (p.65).

A apresentagdo desta ferramenta de trabalho de consultoria foi apresentada a todos os
colaboradores e dire¢do numa sessfo PIMO, em que a equipa de consultoria solicitou
aos presentes sugestdes de mudanga que tivessem um efeito positivo na eliminagio
dos problemas ou na diminuig8o da sua intensidade. Um compasso de espera seguiu-

se a este momento, mas no qual foram ainda realizadas sessdes individuais de
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apresentacio da drvore a pessoas que ndo puderam estar presentes na sessio coletiva.

Nalgumas destas reunides pudemos ja participar.

Vérias sugestdes escritas foram entregues. Tendo tido acesso a esses registos
podemos, sem quebrar a confidencialidade, sumaria-lo do seguinte modo: primeiro
que as sugestdes de melhoria s8o em muitos casos um prolongamento da
identificag@o de problemas, segundo, a preocupagdo mais enunciada tem que ver com
qualidade da liderancga, vista como distante ou ineficaz, uma vez que muitas das
sugestdes de melhoria sdo pedidos de maior intervencdo junto dos jovens, maior
clarifica¢do de normas e de fun¢des. Perpassa nesses documentos um sentimento de
desmotivagdo ¢ ao mesmo tempo um apelo a mudanca. As pessoas parecem
disponiveis para participar na discussdo sobre as situa¢Ges de trabalho dificeis e

parecem querer implicar-se nos processos de decisdo.
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Quadro V. Os problemas

Problemas

Observacoes (obtidas junto da equipa de consultoria)

“Insuficiente retorno dos protocolos
institucionais (CAT & GAFC)”

Referéncia a verba de comparticipagdo da
administragdo central e local, percecionadas
como insuficientes

“Significativos compromissos financeiros
(CAT & GAFC) ™,

Referéneia ao valor total das despesas mensais

“Fraca capacidade de auto financiamento
(CAT & GAFC)”,

Constatagao da dependéncia do financiamento
publico

Abandono de algumas iniciativas que apelavam
a comparticipagéo financeira da comunidade
(vendas de natal, tmbolas com sorteio de
prémio);

Diminui¢éo outros apoios institucionais
Reduzido n® de parceiros locais.

“Aumento do n.° de pedidos de apoio
(GAFC) ™,

Em 2010, 340 familias pediram apoio, mas a
dotagfio mensal do GAFC mantém-se (550
€uros)

“Acompanhamento insuficiente (utentes)
(CAT) ”;"Inconsténcia do n.° de horas de
presenca da equipa técnica”;

Falta de intervengéo técnica “no terreno
“diretamente com os jovens

“Desadequagéo dos meios” (CAT) ”

Auséncia de espacos de lazer exteriores;
Inadequagdo dos espagos de lazer interiores

“Afastamento do armazém” (CAT &
GAFC)

Nomeadamente o armazém de pereciveis

3%

“Deficiente disposi¢fio das dreas de apoio
(CAT & GAFC) ™,

No circuito de roupa, a limpa/suja ndo estdo
devidamente separadas (CAT);

Reduzido espago afeto as atividades (GAFC)
Inadequada distribuigéo /localizagéo dos
gabinetes (dire¢do técnica/corpo
técnico/secretariado);

“Indisponibilidade de
equipamentos/consumiveis” (CAT &
GAFC) ™

Inoperacionalidade do sistema de aspiragio
(CAT)

Insuficiente capacidade de secagem da roupa
(CAT & GAFC)

Rutura de stocks de consumiveis (limpeza e
higiene pessoal) (CAT)

Viatura nem sempre esta disponivel (GAFC)

“Imagem local (negativa) ” (CAT &
GAFC)”.

Dificil processo de transigdo entre diregdes,
associada ao facto da atual diregfo ndo ter
ligagdes a cidade

A instituigdo ter deixado de fazer compras
localmente

Encerramento da loja social

Os utentes tém comportamentos desadequados

“Alimentacéio deficiente” (CAT)

Insatisfac@o relativa as condigGes contratuais da
empresa que gere a cozinha

As quantidades de comida servidas nem sempre
sd0 as mais ajustadas

Fonte. Construido a partir de Arvore de problemas (anexo IX) e de testemunhos da equipa de

consultoria
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6.4 Concecio e implementagio das medidas de formacio

A andlise sugestSes dos colaboradores e a propria visdo da equipa de consultoria
relativamente aos problemas identificados constitui-se como input para a defini¢éo

de éreas prioritarias a intervir e designacdo das medidas de formag#o.

O plano de medidas, também chamado de plano de desenvolvimento inclui a
elaboragdo de varios documentos, tal como previsto no modelo de regulagdo (ver

anexo II).

Em duas sessdes PIMO foram apresentados e validados em conjunto, o plano de
medidas formativas, (uma versdo simplificada do quadro de medidas), o cronograma,
carga horaria dos médulos de formagdo e constituigdo das turmas. Uma imposi¢éo do
modelo de regulagdo exige a constituicdo das turmas tenha em conta o nivel de
qualificacdo dos formandos, o que teoricamente impossibilitaria que auxiliares e
técnicos participassem conjuntamente nalgumas agdes de formagdo, pondo em causa
a anunciada flexibilidade do Projecto Q3 que promete ajustar-se as necessidades de
cada organizagdo. Na pratica, neste programa, foi necessirio contornar essas

limitagGes administrativas.

O plano de formagio aparece sumariamente descrito no quadro VI, na péagina
seguinte (note-se que as datas de execucfo sdo as conhecidas até setembro/outubro
2011). Note-se a importincia atribuida aos temas “lideran¢a™ e “gestdo”, que

abarcam 106 h das 180h disponiveis para formacao.

Importa ainda acrescentar que os formadores foram escolhidos diretamente pela
equipa de consultoria, que conhecia na maior parte dos casos o seu trabalho. Como
pudemos apurar em entrevista, o critério de escolha foi: experiéncia profissional,

disponibilidade para trabalho em equipa e capacidade de adaptagdo.

Uma outra particularidade, que pudemos observar foi a realizagdo de reunides de
equipa de consultores e formadores com objetivo de facilitar a integragdo dos
formadores no programa. Foi-lhes dado a conhecer o diagnostico organizacional e
uma visdo sobre as dinimicas relacionais e atitudes expectaveis relativamente a
formac#o; estas reunides serviram ainda para promover a disseminagdo e articulagio

de informag#o relativa a interveng@io propriamente dita, criando-se informalmente

um espago de partilha de dificuldades e progressos.
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Gestio estratégica de IPSS

Gestiio operacdes 50h

Gestio de recursos humanos

Lideranca e gestdo equipas

Quadro VI. Plano de intervencio

16h

20h

20h

Formagao para a Implementagiio de projetos de consultoria

Plano de actividades
Posicionamento
Organizagéo interna
Gestdo das operagdes
Areas de atuagiio
Estilos de gestdo e
articulagio

Definigéo de processos €
documenta¢do de apoio:
regulamento interno:
horéarios, ocorréncias, fluxos
comunicacionais, definicdo
de responsabilidades por
equipa e por turno,
reavaliagdo da frequéncia e
gestdo de reunides de equipa,
gestdo de substituigdes,
gestao de stocks, entre
outros.

Criagéo de:
Organigrama
Descritivo de fungdes

Desenvolvimento de
competéncias de lideranga
aplicada ao contexto,
refletindo sobre:
Comportamentos de
referéncia

Treino de competéncias

Procurou-se identificar “as
zonas cinzentas” do
funcionamento da
organizacdo, refletindo
sobre estratégias que
permitam uma supervisao
mais eficaz e um maior
controlo de gestdo;
reajustamento do “estilo de
gestdo™.

Integragdo dos resultados
obtidos nos outros
modulos; agilizar e dar
coeréncia aos varios
processos de gestdo e
atividade

Foram ja realizadas
algumas entrevistas
dividuais, outras
individuais e de grupo
estdo previstas

Foi promovida a
participagéo de todos os
colaboradores, chamados a
identificar as suas tarefas e
responsabilidades. Depois
de validado pela diregdo,
diregéo técnica e
coordenagdo técnica, 0
documento foi sujeito a
validagéo pelos restantes
colaboradores.

Formacdo individualizada
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Presidente
diregdo
Subdiretor
Diretora técnica
CAT
Coordenadora
técnica

Todos os
colaboradores
(Sessoes
individuais e de

£rupo)

Presidente
Direcéo

Sub diretor
Diretora técnica
CAT

Diretora técnica
CAT

Diretora técnica
interina CAT
Coordenadora
técnica interina
GAFC

-Reflexdo sobre a
estratégia organizacional
atual

-contributo para a
defini¢éo da reafectagéo
das pessoas com cargos
técnicos

- facilitag@io e promogéo
do desenvolvimento de
processos de parceria, com
possivel impacto
econdmico na atividade.
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- Manual de fungtes

- reflexéo sobre estilos de
lideranca a partir da
analise das dificuldades
das formandas

- defini¢do de um plano
individual de agéo
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Marketing e Comunicagio

Optimizacio de
layouts em contexto

O papel do educador no CAT-

Sensibiliza¢do ao
sistema de gestdo

10h

institucional

educativo
14h

o

praticas pedagdégicas
20h x2 grupos

10h

da qualidade

Fonte:

Criag8o dos seguintes
documentos:

Plano de marketing e plano
comunica¢io
Sensibiliza¢do para o
marketing interno e externo
das suas atividades

Promogio da reflexdo sobre
os espagos publicos e
privados

Reviséo do lay out
(reafectagdo dos espagos)
Apresentagdo de pré projeto

Constrangimentos: falta de
informacdo sistematizada
necessaria a definigéo de
atividades de promogéo da
instituico junto de
parceiros; a data da sua
realizacdo ndo puderam
contar com os resultados
dos modulos de gestio
estratégica relevante para
defini¢do coerente de
prioridades no dmbito da
comunicagdo e marketing

- desenvolveu-se como
consultoria de
especialidade.

- foram realizadas algumas
entrevistas informais e
observados alguns
momento da rotina da
organizagio.

Presidente

Direg¢@o (sessoes

iniciais)
Sub diretor

(sessbes iniciais)

Presidente
Drirecéo
Varios
colaboradores
foram
auscultados

Formagio para a Qualificacao de ativos (nivel IIT)

Reflexdo sobre os problemas
reais da atividade e
responsabilidades inerentes a
fungdo; a importancia do
trabalho em equipa para a
construcio dos planos
individuais (utentes) e do
acompanhamento como
estrategia de prevengio do
stress ocupacional

Conhecer o sistema de gestdo

de qualidade para a as
respostas sociais

atores do programa

-centradas nos aspetos
relacionais e emocionais
que decorrem da sua
atividade

- houve constrangimentos
a participagio dos
formandos por via das suas
condigdes de trabalho (por
turnos)

- parte das horas de
formagéo foram reservadas
para dar feedback a
direcdo e diregao técnica

- 1* parte: sessdo
individual com a diretora
técnica para um balango
do trabalho até ai realizado
¢ defini¢do de algumas
metas

- 2% parte. Sessdo coletiva
de esclarecimento

Todos os
auxiliares de
acdio educativa
cozinheiras
empregadas
limpeza
empregada
lavandaria

+

Diregao
Diregio técnica

Todos os
colaboradores

Plano de comunicagio

- projeto de modificagio
do layout (apresentado,
mas néo vahidado até a
data)

- reflexdio conjunta sobre
atitudes e
comportamentos

- contributos para o
manual educativo que
estava a ser desenvolvido
pela diregdo técnica

- conhecimento
partilhado sobre os
processos a implementar,
seu impacto ¢ papel de
cada colaborador.

Construgdo propria, a partir das observagdes realizadas e de testemunhos dos

A equipa de consultoria listou previamente os objetivos que depois foram

desenvolvidos pelos formadores, que de modo auténomo definiram as metodologias

utilizadas, tendo havido opg¢des muito diferenciadas. No caso da formagdo em

Marketing e Gestdo de Recursos Humanos o foco foi a constru¢do de documentos,

percebido como ferramentas de trabalho essenciais as duas é4reas, plano de
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comunica¢do e manual de fungGes, respetivamente. Na Gestdo Estratégica, as
sessdes privilegiaram uma reflexdo aprofundada sobre os processo de gestio em
geral e sobre projetos de parceria em particular. A formagio em Lideranga focou-se
na discussdo da performance das duas pessoas que ocupam fungdes de lideranca
técnica, identificando-se aspetos a modificar. Na Otimiza¢do de Layouts a
intervengdo aconteceu sob a forma de uma consultoria de especialidade, tendo cabido
ao formador apresentar uma proposta de resolug¢do de um problema especifico. Na
Sensibiliza¢do para a implementagdio do SGQ a formacgdo foi uma sessido
informativa. Finalmente, a formac8o, O papel do educador foi um espago de partilha
de dificuldades atuais, de discuss@o conjunta das situagdes de trabalho, tal como
vividas pelos colaboradores. Apenas as sessdes de Marketing promoveram o

encontro entre auxiliares e técnicos.
6.5 Avaliacdo da intervencio

A avaliagdo realizada a data do terminus da nossa interagdo com o caso estava ainda
limitada a uma avaliagdo da satisfagdo relativa a cada agdo de formacao, feita por
questionario uniformizado, tal como prevista pelo modelo de regulagdo e a avaliagio
da aprendizagem feitas pelos formandos, através de testes de avaliagdo de
conhecimentos ou trabalhos de reflexdo e exercicios versando a aplicagdo dos temas

tratados, conforme op¢ao dos formadores.

Para além dos produtos diretos da formag#o, outros resultados e impactos se esperam
da intervengdo, mas apenas aferiveis no fim, através da avaliagdo de impacto,
prevista para 3 meses depois do ferminus da intervencfio e a que ja ndo teremos

acesso em tempo util.
7. Sintese

Ao longo de véarios meses acompanhidmos o programa, observamos as muitas
interagdes que no seu ambito aconteceram, analisamos documentos, entrevistdmos
formal e informalmente varios atores, aqueles que diretamente estdo nele implicados
¢ outros que ndo tendo uma relacdo direta com o caso, se nos afiguraram como
informantes privilegiados pelo seu conhecimento dos principios e praticas do
Projecto O3. Esta proximidade com o caso e até alguma familiaridade com alguns

dos seus atores foram, em nosso entendimento, um beneficio que nos proporcionou
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acesso a informacio sO possivel pelo facto de a nossa presenga ter sido aceite,

aparentemente, sem reservas ou constrangimentos.

A finalizar gostariamos de destacar algumas ambivaléncias e contradigdes que

resultam dessa interagdo com o caso e que de algum modo langam pistas para aspetos

que serdo explorados no capitulo seguinte, onde os resultados da abordagem

empirica, que até aqui apresentamos de modo sobretudo descritivo, ressurgem e sdo

aprofundados de modo interpretativo:

A intensidade do entusiasmo, da expectativa positiva que na fase de
diagnéstico e plano os formandos demonstravam face ao programa vs. as
reservas que dominam o discurso de alguns atores a propésito da

implementagdo das medidas formativas;

A preocupagdo e disponibilidade das equipas de consultoria e formag¢do em
auscultar as pessoas e demonstrar-lhes o seu protagonismo e influéncia na
construgdo da intervenc¢fo vs. algum desconforto manifestado por muitos
formandos pouco seguros quanto aos propésitos e progressos do programa e

até uma certa descrenca relativamente a possiveis sucessos;

A facil evidenciagdo de resultados diretos do programa, como no caso dos
documentos produzidos vs. a dificuldade em atribuir ao programa outros
efeitos, qualitativos, porventura ndo demonstraveis no A&mbito da metodologia
seguida, mas que dizendo respeito a decisdes tomadas aquando da
intervengdo do programa e na sequéncia de algumas reflexdes que no seu
contexto aconteceram, poderiam com legitimidade, ser consideradas resultado

da intervencao.
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Capitulo III. Apresentacio e discussdo de resultados

“A way of seeing is a way of not seeing”
G. Poggi
1.Introdugdo

A apresentacdo e discussdo dos resultados emergem da confluéncia entre a
abordagem empirica € os contributos teodricos, donde obtemos os dados e os

argumentos que lhes conferem inteligibilidade.

Como ja referimos anteriormente, os dados empiricos foram obtidos por trés vias:
entrevistas aos atores que nele participam; observacdo direta dos processos do
programa ¢ da atividade da OESDP ¢ andlise de documentos relativos a atividade do

programa ¢ da OESDP.

Neste capitulo comecamos por apresentar (1) as caracteristicas dos entrevistados e da
situagdo de entrevista [seccdo 2]; continuamos, explicitando (2) o modo como
tratdmos as entrevistas, explicando o processo de analise de conteudo realizado
[secgdo 3] e (3) descrevemos os resultados dessa analise, através da exploragdo

estatistica descritiva dos dados [seccdo 4].

= Logo apds a apresentagdo dos resultados procedemos a sua discussdo e
interpretagdo [sec¢do 5], através de uma proposta de reconstituigdo do
programa, que procura responder a um conjunto de questdes que decorrem da

questdo de investigagdo, tal como enunciada na secgdo 1 do Capitulo I:

=  Que referéncias identificamos sobre o papel da formagio em geral e daquela

desenvolvida pelo programa, no contexto profissional?

=  Que aspetos do contexto setorial e organizacional sdo percebidos, pelo

programa, como diferenciadores?
=  Que problemas sdo identificados na OESDP e através de que estratégias?

= Como se caracteriza a interven¢do do programa, tendo em conta as suas

finalidades e estratégias?
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=  Que impacto se identifica ou se prevé que o programa tenha nos processos de

trabalho da OESDP?

E nossa inten¢do que respondendo a estas perguntas consigamos captar aquilo que
sdo as concegles tedricas que subjazem ao programa e o influenciam desde a

concegdo, a sua implementacéo e avaliagdo.
2. Sele¢do das entrevistas aos protagonistas do programa

Procuramos entrevistar as pessoas que nos pareciam ter uma posigéo privilegiada de
conhecimento sobre o programa e seu enquadramento. Esperdvamos desse modo
aceder a multiplas perspetivas sobre o modo como o programa foi concebido,
implementado e avaliado, de maneira que dessas reflexdes pudéssemos extrair os

pressupostos que o influenciam.

Realizdmos e gravamos um conjunto de 20 entrevistas, incluindo-se nesse conjunto
formandos, formadores, consultores, avaliadores, enquadradores. Dessas 20
entrevistas, 13 foram sujeitas a uma andlise sistematizada de contetdo (ver quadro

VIL, p.73).

Numa fase inicial de procura de informagfo, o principio da diversidade (Guerra,
2006) levou-nos a entrevistar todos que de algum modo se relacionavam com o
programa, exercendo o critério de abrangéncia, mas avangando no conhecimento que
fomos tendo do programa, o principio da saturagdo (idem) revelou-se Util, evitando-
nos esforcos vios e com custos associados. A medida que fomos analisando as
entrevistas realizadas fomos tendo a percegdo de reunir com o tratamento de uma
parte delas, o nivel de informagdo suficiente para a legitima¢do dos dados dai

resultantes.

Importa ainda clarificar que entrevistdmos, no caso dos auxiliares, apenas os da
valéncia de CAT, uma vez que os restantes colaboradores da mesma categoria
participaram em poucas a¢Oes de formacdo; para além disso, esta valéncia aparece

claramente mais representada no discurso dos entrevistados em geral.

Esta restricdo no tratamento das entrevistas nfo significou a desconsiderag@o: das
entrevistas ndo tratadas, nem td3o pouco das muitas conversas informais que

decorreram no contexto natural dos acontecimentos.
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Quadro VII. Caracterizagao dos entrevistados

Formando direcio Masc Licenciatura Sim
D2 Formando Direcéo Masc Licenciatura Sim
D3 Formando Direcéo técnica Fem Mestrado Sim
D4 Formando Coordenagéo Fem Licenciatura Sim
técnica
Al Formando Auxihar de agio Masc 12° ano Sim
educativa
A2 Formando Auxiliar de agdo Masc 12° ano Sim
educativa
A3 Formando Auxiliar de a¢do Masc 12° ano Sim
educativa
A4 Formando Auxiliar de agéo Masc 12° ano Sim
educativa
A5 Formando Auxiliar de agdo Masc 12° ano Nao
educativa
A6 Formando Auxiliar de agéo Masc 6° ano Nido
educativa
T1 Formando técnico Fem Licenciatura Nio
FO Formador/ o Fem Licenciatura Sim
consultor
ligagdo
Fl1 Formador 2 Fem Mestrado Sim
F2 Formador A Masc 12° Sim
F3 Formador N Masc Licenciatura Sim
F4 Formador ol Fem Doutoramento  Sim
Cl Concetor da el Masc Licenciatura Niao
metodologia
do Projeto
C2 Concetor do T Masce Licenciatura Nio
Projeto
Efl Enquadrador 3 Masc Doutoramento  Néo
do programa
E2 Enquadrador N Masc Doutoramento ~ Nio
do programa
E3 Enquadrador = Masc Licenciatura Nio
do programa

Todos os momentos de interacdo com as pessoas envolvidas no caso em estudo

aconteceram sob a influéncia da mesma intencionalidade que presidiu a escolha das
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perguntas dos guiGes das entrevistas. Ainda que nfo sendo um guido de perguntas
fechadas, o nosso objetivo era estimular as pessoas a falar sobre os temas que nos
pareciam de modo mais pertinente informar sobre as questdes de investigagio, como

alias pode ser observado no exemplo em anexo (anexos X).

No contexto de uma abordagem qualitativa, em que a interpretagio joga um papel
fundamental, o processo de entrevista foi permedvel as nossas opgdes tedricas e
metodologicas € ao mesmo tempo sensivel as caracteristicas e disposicdo dos
entrevistados no momento da entrevista. E por esta razio que mesmo tendo por base
um mesmo guido, as transcrigdes revelam um volume dispar de informagio, algumas
com consideragdes que muitas vezes se desviam do que é perguntado, mas que néo
raras vezes nos permitiram ter uma percegdo mais ajustada e fidedigna do modo de

ver do sujeito entrevistado.
3.0 processo de andlise de conteudo das entrevistas

A andlise de conteudo ¢ “um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes™
(Bardin, 2008, p.33) que serve esta investigagdo como técnica de tratamento de
informac@o, cuja finalidade é a reconstrugdo do sentido do discurso dos atores do

programa.

Nesta perspetiva, a andlise de contetido serve o propoésito de “descrigdo objetiva,
sistemética e quantitativa do conteido manifesto da comunicagio” (Bernard Berelson
cit in Vala, 1983, p. 103), mas igualmente de interpretagfo, através de “atribuigéo de
sentido as caracteristicas do material que foram levantadas, enumeradas e

organizadas” (idem, p.104), enriquecendo assim a leitura desses dados

Cumprindo uma fung¢éo “heuristica” (Bardin, 2008, p. 31), com vista 4 compreensio
aprofundada do fenémeno, a analise de contetido permite alcangar novas descobertas,
a partir da identificagdo de redes de significagdo, que se encontram para 14 da mera
descrigdo do conteido manifesto. Esta fun¢8io ndo nos parece contudo incompativel
com a fun¢do de “prova” (idem), de validagdo das hipdteses levantadas pelo
investigador, que as constrdi através da mobilizag@o de varias fontes de informagéo,

como ja referido.

Este processo supe os seguintes passos: circunscri¢do de um corpus teorico (a

escolha de materiais ¢ fontes a analisar); defini¢fio de categorias, uma “operagio de
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classificagdo de elementos constitutivos de um conjunto por diferenciagdo e,
seguidamente, por reagrupamento, segundo o género (analogia), com os critérios
previamente definidos.” (Bardin, 2008, p. 145) e finalmente, a selecdo das unidades

de anélise.

Escolhemos as unidades de registo como unidades de anélise, elementos agrupados
sob um titulo genérico, em razdo das caracteristicas comuns entre eles (Bardin, 2008)
e cujo critério de categorizagdo foi semdantico (idem), isto €, agrupamos os registos
conforme fomos identificando um tema repetidamente nomeado (categorias de 1°
nivel), em tormo do qual identificamos algumas variacdes e especificidades, também
estas agrupaveis por como subtemas (categorias de 2° nivel). Este foi um processo de
classificagio progressiva que beneficiou do dialogo entre o conteudo das entrevistas
e as questdes de investigagdo. As categorias foram sendo nomeadas e revistas até

chegarmos a um cenario final.

A andlise de contetdo foi feita manualmente, a partir da transcri¢do literal do
discurso produzido pela entrevistadora e pelos 13 entrevistados selecionados, que,
como se percebe no quadro VII, sfio formandos (elementos da diregdo, diregdo
técnica, auxiliares de ac¢do educativa) e formadores (onde se incluem formadores e
consultores) do programa. As entrevistas duraram entre 45 min a 1h30 e transcri¢do

de cada uma delas ocupa entre 15 e 28 paginas.

O processo de andlise de conteudo, que agora descrevemos, deu origem a um sistema

de categoria apresentado no quadro VIII (p.77):

1° Anélise da qualidade do discurso e classificacdo das verbalizagdes dos sujeitos:
observacdo dos temas mais frequentemente referidos (para encontrar categorias de 1°
nivel) e das variagdes relacionadas com esse tema (para chegar as categorias de 2°
nivel). As categorias foram nomeadas e operacionalizadas, para que fique claro a que

tipo de contetudo correspondem (ver anexos XIII; XIV; XV e XVI);

2° Contabilizacdo da frequéncia de verbaliza¢gdes ou unidades de registo por cada

categoria de 1° ¢ de 2° nivel;

3° Transformac@o dos valores absolutos das frequéncias contabilizadas em valores
percentuais e agrupamento dos dados por conjuntos de sujeitos: a criagdo de grupos

resulta da constatagdo de alguma homogeneidade na distribuicio de registos entre

75



alguns sujeitos, conforme o seu papel no programa e a sua funco na OESDP; deste

modo pudemos estabelecer comparagoes.
5° Construgdo de graficos de frequéncias

6° Descricdo e interpretacido dos dados das entrevistas, combinando-os com os dados

da observagdo e analise documental (triangulag¢do de dados).
3.1 O sistema de categorizacio co conteiido das entrevistas

A categorizac¢do dos discursos dos sujeitos representa um modo de organizagdo do
discurso que facilita a sua interpretagéio, tendo em conta a nossa finalidade. O quadro
VIII apresenta o sistema de categorias que criamos a partir da andlise da qualidade
das verbalizag¢des dos sujeitos, identificando os temas mais referidos ou alguns cujas
parcas referéncias ou até auséncia de referéncias tém uma particular pertinéncia para

0 nosso estudo, bem como a sua respetiva operacionalizagéo.

Apods a classificacdo das verbalizacdes dos sujeitos pelas diferentes categorias e
contabilizagdo da frequéncia de referéncias ao conjunto de categorias de 1° nivel e
dentro destas da sua distribuigdo pelo conjunto de categorias de 2° nivel, procedemos
a transformacdo do seu valor absoluto em percentagens para poder fazer

comparagoes (ver quadro IX, p.78).
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Quadro VIIIL. Categorias de 1° e 2° nivel e respetiva operacionalizacio

Nivl

Referencial

Concegoes sobre 0
modo como atuam
os processos de

Formacao em geral

Segmentos de texto que contém afirmagdes sobre a visio que os
protagonistas tém sobre a formagdo em geral — processos e
resultados.

Formacéo no quadro do

Segmentos de texto em que se formulam percegdes sobre as

Percegdes sobre
aspetos da atividade

formagéo B : ~ :
) projeto Q3/POPH finalidades, modo de atuagéo e constrangimentos do Q3.
Descrigdes que dio Caracteristicas Segmentos de texto que descrevem o enquadramento setorial,
p! g S eohhaeErAg estruturais msntuf:lonval, bem como a cultura e gestdo estratégica da
1 'S | aspetos cstruturais ¢ Organizagdo.
@ = . .
= E aspetos funcionais Dindmicas Segmentos de texto que descrevem aspetos do passado recente e
(3 g que intervem no laborais atuais que caracterizam o desempenho da atividade: fungéo,
2 desempenho da dependéncias funcionais, o relacionamento interpessoal.
Instituigdo
Estruturais Segmentos de texto que se referem a aspetos do enquadramento
setorial, institucional e cultural percebidos como geradores de
ineficécia.
Lideranga Segmentos de textos que identificam aspetos dos processos de

gestdo estratégica, tomada de decisfo e supervisio percebidos
como ineficazes.

Dindmicas relacionais

Segmentos de texto que se referem a das emogdes, discursos,

programa

w .
E Zr.lt;;]dl.dos como da(s) equipa(s) comportamentos, interagdes experienciados no contexto das
2 ISTeonaIn e relagdes laborais e percebidos como disfuncionais.
£ | sobre modos
o~ possiveis de Dinamicas relacionais Segmentos de texto que se referem a caracteristicas dos utentes
superagio desses com/entre utentes percecionadas como geradoras de stress.
mesmos problemas Mudangas preconizadas | Segmentos de texto que veiculam opinides sobre mudangas
desejaveis na estrutura e dindmica da Organizagio, capazes de
contribuir para a superagdo dos problemas atuais.

Estruturais Segmentos de texto que se referem a aspetos do enquadramento
setorial, institucional e cultural percebidos como geradores de
ineficacia.

Objetivos Segmentos de texto que enunciam as finalidades das diferentes
fases do programa.

Atividades formativas Segmentos de texto que se referem ao modo como foram
desenvolvidas as medidas de intervengdo do programa, utilizadas
como meio para alcangar as finalidades do programa.

IE Percegdes sobre o Organizagio Segmentos de texto que descrevem aspetos que dizem respeito
g | modocomoo aos aspetos formais de enquadramento dos processos do

g programa atuou, programa: condiges logisticas que resultam da incorporagio de
E como foi diretrizes do Projeto Q3 e das contingéncias devidas 4 dindmica
2 | concretizado na da Organizagio.

E Organizacdo

Participacio Segmentos de texto que descrevem o clima relacional em que o
programa operou, incluindo o grau de envolvimento dos
diferentes atores nos processos do programa.

Objetivos Segmentos de texto que enunciam as finalidades das diferentes
fases do programa.

Satisfacido Segmentos de texto que se referem ao modo como os diferentes
atores apreciam a concegéo, implementacéo e avaliagéo do
programa.

Aprendizagem Segmentos de texto em que os diferentes atores identificam e/ou
L atribuem valor aos conhecimentos ¢ competéncias desenvolvidas
2 Apreciagdes sobre pelo/no programa e em que descrevem a metodologia utilizada
o 05 resultados £ para a aferi¢do dessas aprendizagens.
= 1mpact.os. atuais e Impacto Segmentos de texto em que os diferentes atores identificam ou
E potenciais do valorizam as mudangas no desempenho individual e mudangas

organizacionais atribuidas ao programa ou esperadas como
resultado da intervengdo.

Propostas de melhoria

Segmento de texto em que se sugerem melhorias a introduzir na
estrutura, processos ou referencial do programa, que resultam da
capitalizagdo da experiéncia dos diferentes atores.
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Quadro IX. Contabilizagio de frequéncias e percentagens por categorias de

conteudo

20

10

20

10

20

10

20

10

20

Referencial

Formagdo em geral
Formag&o no quadro do projeto Q3/POPH

Contexto organizacional

Caracteristicas estruturais

Dindmicas laborais

Problemas
Estruturais

Lideranga

DinAmicas relacionais da(s) equipa(s)
Dindmicas relacionais com/entre utentes

Mudangas preconizadas
Implementacio
Objetivos
Atividades formativas
Organizacdo
Participacéo
Avaliagio
Satisfacdo
Aprendizagem
Impacto

Propostas de melhoria

TOTAIS

68

64

337
98

239

334
74

48

114

45

53
451
93
165
75
118
268
80
53
70

65
1522

8,70%
4%
4%

22,10%
6%
16%

21,90%
5%
3%
7%
3%

3%
29,60%
6%
11%
5%
8%
17,60%
5%
3%
5%
4%
100%

Deste Gltimo quadro podemos observar a assimetria da distribuicdo de verbaliza¢6es

pelas diferentes categorias: a categoria implementagdo ¢ aquela que retine maior

78



numero de verbalizagGes (451 registos), depois seguida pelas categorias contexto e
problemas, em nimero muito aproximadas (337 e 334 registos, respetivamente); a
menos referida € claramente a categoria referencial formativo, com 168

verbalizagdes.

Contudo os dados assim apresentados pouco permitem para além desta
hierarquizagdo do numero de verbalizagdes por categoria. Importa portanto perceber

quem diz o qué e com que intensidade se produz discurso sobre esse tema.

Como se referiu ja a autoria dos discursos foi um critério de analise do contetdo das
entrevistas. Uma leitura flutuante dos textos permitiu desde logo perceber os pontos
de aproximacdo e divergéncia dos discursos, levando-nos a defini¢do de 3 grupos

distintos:

= Grupo Diregao (D1, D2, D3, D4): formandos com fun¢des de lideranga na

organizacao;

= Grupo Auxiliares (Al, A2, A3, A4): formandos com fun¢Ses operacionais na

organizagao;

=  Grupo Formadores (FO, F1, F2, F3, F4): consultores e formadores que atuam

no programa.

De acordo com essa organizagdo conforme o grupo a que pertencem os segmentos de

discurso, obtemos a seguinte informagéo (expressa no seguinte grafico):

Grifico L. Frequéncias totais das verbalizac¢des dos sujeitos

e
600
6 [ o

400
300
200
100

direcdo auxiliares formadores

E nosso entendimento que as diferengas na qualidade da narrativa, mas também na

quantidade do discurso produzido, notorias neste grafico, espelham também as
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caracteristicas das pessoas e a sua disposi¢gdo do momento, que, ndo obstante,
emergem facilitadas pela nossa atitude pouco diretiva, ja que ndo impusemos limite
de tempo para cada resposta, nem tdo pouco nos preocupdmos em seguir de modo

fechado o guido da entrevista.

Seguindo a proposi¢do de Guba e Linceln (1989), a exploragdo das variagdes no
discurso dos sujeitos € de toda a utilidade, na medida em permite apreciar diversas
visdes sobre o programa € o seu contexto. Ndo estamos perante 3 grupos de sujeitos,
com 3 “discursos-tipo”, mas eventualmente face a 3 perspetivas que nos servem na
medida em que pdem em jogo a pluralidade de valores, de julgamentos que circulam
no programa. O cruzamento dessas perspetivas oferece-nos uma perce¢do mais rica €

provavelmente mais ajustada da realidade.
4. Anailise das categorias de discurso
4.1 O 1° nivel de analise de contetido das entrevistas

A classificagio dos segmentos de texto das entrevistas dos sujeitos tendo ja em conta
o seu grupo de pertenga, permite-nos obter uma primeira leitura dos dados (ver
grafico II), identificando a que temas cada um dos grupos de sujeitos se refere mais e
menos. O significado deste posicionamento tornar-se-4 mais claro quando

aprofundarmos a nossa andlise, focando-nos no 2° nivel de categorias.

Grafico II. Distribuicdo (em %) das verbaliza¢des dos grupos de sujeitos por

categorias de 1° nivel

70% -
60% -
50% - M avaliacdo
40% - B implementacdo
30% - I problemas
B contexto

20% -
m referencial

10% -

0% += : : —

dire¢do auxiliares  formadores

1. O grupo de auxiliares é o que menos produz verbalizagdes no cémputo geral,

contudo, no seu discurso, o maior nimero de verbalizagdes aparece nas categorias
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problemas e contexto. SAo o grupo que mais produz discurso sobre as situagdes
laborais vividas como ineficazes, dificeis ou penosas. Na categoria contexto,
debrugam-se particularmente sobre a evolugdo da atividade, comparando diferentes
momentos da historia recente da organizagdo, referindo-se as diferencgas no estilo de

lideranga e na vivéncia do sentimento de pertenga presente na equipa.

As pessoas falam sobre aquilo com que mais estdo familiarizadas e claramente este
grupo ¢ na atividade laboral que mais estd focado. Curiosamente sobre a
implementacdo e sobre o referencial pouco dizem e sdo os que comparativamente,

menos falam destas categorias.

2.0 grupo diregdo distribui de forma equilibrada o seu discurso pelas 5 categorias. O
seu discurso espelha, na generalidade, a expectativa que colocam na intervengédo do
programa, ao mesmo tempo que se observa um enfoque na reflexdo sobre o estado
atual da sua organizacdo. As categorias contexto e avaliagdo sao assim as mais
nomeadas. Este grupo de sujeitos parece ter ideias claras sobre o que esperam da
formagdo, ao mesmo tempo que revelam ter conhecimento sobre os principios de

atuagdo do Projecto Q3 (categoria referencial).

3.No que toca ao grupo de formadores, a categoria implementagdo € a mais
nomeada. Falam particularmente sobre a sua func@o, das estratégias pedagdgicas
utilizadas, nos contetidos das formagdes e nos seus objetivos. No caso particular da
equipa de consultoria notamos uma clara sintonia entre os principios referem como
sendo o seu referencial e o modo como caracterizam a sua pratica, em
implementagdo. Curiosamente ¢ sobre 0s problemas € o contexto organizacional que
menos se debrugam no seu discurso, o que contudo ndo nos parece significar falta de
informagdo ou desconhecimento sobre a organizacdo e os seus problemas, uma vez
que pudemos observar reflexdes atentas nesse dmbito, no contexto da partilha de

informacdo nas reunides de equipa de formadores e consultores.

Vejamos agora em pormenor aquilo a que se referem as pessoas quando nomeiam
uma determinada categoria de 1° nivel, a variagbes em torno do tema principal

compde as categorias de 2° nivel.
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4.2, O 2° nivel de analise de conteudo das entrevistas

O 2° nivel de anélise permite aprofundar a leitura sobretudo descritiva permitida pelo
1° nivel de categorias. Apresentamos agora, percorrendo cada uma das categorias o
modo como no dmbito de cada uma delas as verbaliza¢des dos grupos de sujeitos se
focam em subtemas diferentes, revelando novos dados, que nos colocam em
melhores condigdes para construir a nossa visdo sobre o caso, é com este intuito que
nos concentramos naqueles aspetos que de modo pertinente ajudam a revelar os

pressupostos que nos parecem ter influenciado o funcionamento do programa na

OESDP.

Neste nivel as nossas consideragdes serfio igualmente descritivas, mas também
interpretativas, coadjuvadas pelo conhecimento obtido por via da observacdo e da
analise de documentos. Ndo obstante, a triangulagdo efetiva dos dados serd mais
clara no ponto seguinte, de discussfo e interpretacio de resultados, uma vez que ai
tomaremos em mados a reconstituigdo do programa, viabilizada pela interpretagdo
propria dos dados obtidos pela combinagdo daqueles métodos de abordagem

empirica.
4.2.1 O referencial formativo

A categoria referencial formativo revela uma das mais contrastantes distribui¢des de
discurso conforme o grupo de sujeitos, como alids se pode visualizar no seguinte

grafico:

Grifico III. Distribuicio das verbalizacdes (em %) dos grupos de sujeitos, na

categoria referencial formativo

40,0% -

35,0% - |

30,0% % -

25,0% A

20,0% | diregdo
15,0% - et i oL -
10,0% - I:l M auxiliares
=% 4 = » formadores
0,0% -~ - :

Formacgdo em Formacgdo no
geral quadro do
projeto
Q3/POPH
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Da leitura deste grafico surgem-nos como evidentes e pertinentes os seguintes
aspetos: o protagonismo da dire¢do no que toca ao discurso sobre formagdo em
geral, o protagonismo dos formadores nas verbalizagdes sobre formagdo no quadro
do Projecto (3 e finalmente a quase auséncia de discurso dos auxiliares sobre

qualquer uma das categorias.

Do grupo dire¢do surgem as mais consistentes afirmagdes sobre o que a formagéo
deve ser e como deve funcionar; esboga-se uma visdo que pde a tonica nas
competéncias do formador, na sua capacidade para ajudar a resolver problemas,
envolvendo os formandos na apropriagdo paulatina das mudangas. Algumas dessas

mudangas estariam ja projetadas pela diregdo e direcdo técnica.

“Tém de ser pessoas, que agarrem uma intervengéo no sentido de mexer e trabalhar
com as pessoas assim...Envolvé-las mesmo.” (...) “Porque eu entendo que numa
intervengdo destas, o formador tem de ser um tipo incomodo. Tem que
incomodar.(...)”Questionar as pessoas e obrigar as pessoas a pensar”(..)” tem que criar

tensdes” D1.

“Porque eu vou continuar aqui, quer dizer, e tem que ser feito de forma a que a
instituicdo realmente mude, ndo seja uma coisa que tem que ser, porque & agora ou
nunca, ndo €?” (...) “Claro que ¢ importante haver resultados mas ¢ importante que
esses resultados sejam, humm, respeitem os timings da instituicéo e sgjam bem
implementados e, e que sejam feitos com os contributos das pessoas € ndo sejam

precipitados™ D2

“as pessoas também sdo criticas em relacéo a isso, em relagéo a formagéo se for
demasiado tedrica arrasam a formag@o...porque...tém outro tipo de necessidades,
portanto, ndo vale a pena vir para aqui com as teorias...de A, B ou C...se
ndo...conseguem ver as implicagdes dessa teoria na prética e, portanto eles precisam €
muito de... que questdes os ajudem a lidar com as questdes do dia-a-dia...nfo é...com
estratégias que eles possam implementar, agora...vou experimentar esta, esta néo

resulta, vou experimentar aquela... portanto, ferramentas para o dia-a-dia” D3

De outro modo, mas em concordancia com essas referéncias, o grupo formadores
coloca grande énfase na explicitagdo das qualidades da metodologia, observando-se
nas entrevistas, como noutros contextos de interacdo, alids, um forte entusiasmo

relativamente as suas potencialidades. Percebemos que entre as qualidades mais
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destacadas estdo: o incentivo a “participacdo” dos formandos, a “flexibilidade” de

um “fato feito a medida” e uma metodologia centrada em “objetivos™.

“nds quando entramos, a riqueza do diagnostico, de uma radiografia, as pessoas se
reverem e terem a oportunidade de participar, num instrumento que € coletivo, da

propria organizacdo” F0

“fiquei fa desta intervencgéo porque é muito “fato & medida”. Néo € uma coisa que
esta catalogada.” (...) “ Tentamos dar alguma flexibilidade e organizar, explicando-
lhes que ha esses processos, mas flexibilizando a intervenc¢fo para que seja o0 mais 4gil

possivel, para ir ao encontro dos objetivos™ FO

“Eu acho que a regra neste tipo de programas implica o envolvimento de todos os

agentes que intervém na Organizagdo” F4

Ja o grupo auxiliares, tem um peso diminuto quer numa quer noutra categoria.

Dagquilo que pudemos observar, neste grupo havia uma certa reserva relativamente a

formagdo, sendo manifesto o receio de que correspondesse a uma solucéo “de fora
2 . . ,

para dentro”, sustentada em teorias gerais e pouco sensivel aos problemas concretos,

“do terreno™:;

“se calhar ndo preciso de formacdes, bom, nfio estou a dizer que ndo preciso de
formacGes (risos), € assim, aprender nfo ocupa espaco™(...)” Mas ndo ha nenhuma

teoria que diga “isto serve para tudo”Al

“A mim faz mais sentido que a formag@o seja uma formagéo tida em comunidade,
com outros agentes no terreno.” A3

“ Se as pessoas vém de ideia fixas para a formagéo néo vale a pena andar na

formagdo™ A4
De facto pudemos confirmar, pela anélise do plano de formacgdo de 2010 (anexo V)
da institui¢do, que as agles de formagdo em que participaram foram fruto de
oportunidades do momento ou do interesse particular de alguns sujeitos sem que
contudo tivesse sido realizada uma andlise interna de necessidades formativas.
Outras contudo, que ndo estavam registadas nesse plano, foram nomeadas como
muito uteis, na medida em que abordaram temas que diziam respeito aos problemas
quotidianos da organizacdo e em que puderam ser identificados ¢ discutidos em
conjunto com pessoas com funcdes similares de outras organizagdes diversas formas

de superag@o desses problemas, legitimadas depois pelo conhecimento tedrico do
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formador. A perce¢do da utilidade ad formagdo, bem como as caracteristicas do
formando (nomeadamente a sua disponibilidade para a mudanga) sdo os fatores mais

destacados para qualificar a formagdo em geral.

No nosso modo de ver, do discurso dos formadores destaca-se a valorizagdo dos
fatores “atrativos” da metodologia @3, enquanto o discurso da dire¢do e auxiliares
espelha a preocupagdo com utilidade da formacio, enquanto meio para modificar o
trabalho e o desejo de participarem na efetivagio dessas mudangas (aspeto que surge

mais explicitamente na categoria implementagdo).
4.2.2 O contexto organizacional

Na categoria contexto organizacional de novo observamos uma producio de

discurso muito diferenciada conforme o grupo de sujeitos, como se vé no grafico I'V.

Grifico IV. Distribuicdo das verbalizacdes (em %) dos grupo de sujeitos, na

categoria contexto organizacional
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As reflexdes sobre esta categoria permitem-nos conhecer o modo como os diferentes
grupos percecionam a sua organizagdo do ponto de vista estrutural e dindmico.
Notem-se os seguintes aspetos: esta ¢ uma das categorias em que € menor o volume
de verbalizagdes do grupo formadores, o protagonismo da diregdo no n® de
verbalizagbes em caracteristicas estruturais ¢ o elevado n° de verbalizagdes dos
auxiliares sobre as dindmicas laborais. Em relagdo ao 1° aspeto a explicagdo pode
bem ser o facto de a equipa diretiva ser ainda recente nos cargos pelo que estdo bem

presentes as reflexSes sobre as forcas e constrangimentos da atividade da
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organizacdo. Aquilo a que mais se alude € a constatagdo de como a escassez de
recursos implica uma forte sintonia entre as pessoas, relativamente aos processos de
trabalho e gestdio que todos devem conhecer bem, para poder assumir
responsabilidades. Neste contexto organizacional, falhas do ponto de vista da gestao
econdémica ou técnica podem ter graves consequéncias dadas as limitagdes de

tesouraria e as caracteristicas da populacdo para quem trabalham.

“ha duas coisas que sdo um desafio enorme. Uma delas € o facto de haver o, por haver
muitas solicitagdes, por haver poucos recursos, por o trabalho estar pouco estruturado,
acho, ¢ muito dificil criar uma estrutura que seja clara o suficiente para as pessoas por
um lado terem bem claro o que fazem mas por outro lado poderem ser

responsabilizadas quando alguma coisa ndo funciona™ D2

“Porque a maior parte do trabalho que é feito, € feito em interagdo com, com os jovens
e &, portanto, um trabalho de indole relacional, que obviamente ¢ muito dificil de, de
supervisionar e de treinar porque td muito relacionado também com a concec¢ido que
cada um tem acerca de si proprio e acerca das relagdes com os outros € do que € que

deve ser um papel de educador e etc.” D2

“aqui tem que haver uma grande...uma...uma grande proximidade com a diregéo
técnica com as pessoas que estdo no terreno, um grau de confianga muito grande,
muito grande e uma perspetiva também muito proxima(...)que se va criando essa

perspetiva de proximidade e de visfo sobre as coisas” D1

Portanto essa sintonia ou uma boa articulagfo entre as equipas diretiva, técnica e
auxiliar, implica que sejam préximas as concecdes de cada um sobre o seu papel no

cumprimento da missdo da organizago.

E sobre essas concegdes sobre 0 modo como as pessoas articulam as suas decisdes €
acOes nas diferentes situacGes de trabalho que versam as verbaliza¢Ges sobre as
dindmicas laborais. Aqui sfo particularmente interessantes os comentarios dos
auxiliares focados na descri¢@io das interagdes entre as pessoas, sobretudo chamando
atenc@o para como mudangas na gestdo se tém refletido em mudangas no sentimento

de pertenca e solidariedade e na percecdo de eficacia das intervengdes:

“Nos faziamos uma coisa que era interessantissima. Nos reuniamos, néo digo todas as
semanas, de quinze em quinze dias, mas famos beber uns copos. Prontos, isso era

muito bom (...) éramos mais amigos uns dos outros.(...) situagdes que nods
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detetdvamos... nds ali estdvamos a falar essencialmente de trabalho, dos miudos,

porque dava um certo entusiasmo, porque eles eram dificeis e tal e coisa(...)” A2

“E depois, tinhamos um apoio por tras, um backup muito melhor” (...)*Quando nos

tinhamos um problema, mesmo ao nivel do funcionamento, um horério ou uma coisa

ue corresse mal, ele (1° presidente da organizagdo] preocupava-se(...)Nio dava
p g ¢ p p

tréguas. Nao dava descanso™ Al

Formadores e auxiliares constatam ainda a este propodsito, uma forte divisdo do

trabalho e identificam uma necessidade de mudanca:

“[desorganizacdo] até das préprias atividades, da gestio do tempo, que os
distanciava... porque estavam muito mais absorvidos com o trabalho de back office,
dos regulamentos, do que dar apoio aos operacionais, que estavam no terreno, €

trabalhar com os jovens.” FO

“Essa diferenca entre a equipa técnica e a educativa ficava esbatida precisamente
nisso...N&o existia essa diferenca, este espago entre uma coisa e outra, s6 porque uns

sdo doutores e os outros ndo.”A2

Sobre os aspetos que condicionam o trabalho, esta categoria e a seguinte permitem
tragar um retrato bastante rico e completo dos processos de trabalho, que

sintetizaremos ap6s apresentagdo da categoria seguinte.
4.2.3 Os problemas

A categoria problemas realga os aspetos dificeis das situagdes de trabalho, aqueles
que sdo percebidos como constrangedores de decisdes e agdes mais eficazes. Esta
categoria € particularmente importante na medida em que aqui se podem identificar
aquilo que os diferentes grupos valorizam como necessidades ou objetos de interesse,

candidatos a intervengdo do programa.
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Grafico V. Distribuicdo das verbalizacdes (em %) dos grupo de sujeitos, na

categoria Problemas
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Reconhecemos no discurso dos sujeitos alguns pontos de concordancia:
particularmente o facto de que todos os grupos identificam dificuldades na
comunicagdo e articulacdo da agdo entre as equipas, ainda que lhe atribuam

diferentes origens.

O grupo dos auxiliares ¢ o que mais fala os problemas na organizacgdo, de novo
reforcando particularmente as dificuldades relacionais nas equipas, identificando
como razdes, a divisdo do trabalho e atribuicdo de responsabilidades,
demasiadamente estanque € pouco sensivel as necessidades dos seus utentes; o
protagonismo do trabalho de backoffice, relegando para segundo plano a intervencio
direta com os jovens e a percegdo de falta de apoio & sua acfio e até mesmo de
desvalorizagdo da sua experiéncia profissional, por parte da equipa técnica e diregéo,
que decorre, segundo os auxiliares da excessiva preocupagdo com os aspetos

burocraticos:

“A rotina didria todos nds sabemos e todos fazemos cumpri-la. Agora a forma com
fazemos cumprir muitas vezes é que de vez em quando entramos em conflito no modo

da a¢fio” A4

“Eu compreendo os doutores... mas tem de se parar com o raio dos processos. Para se
atacar a realidade™(...)*Na pratica ¢ isto. A gente regista, (...) Eu acho que ha coisas,
que compete aqui ao corpo técnico(...) Ndo vai acontecer e garanto-lhe a 100% nio

vai acontecer nada com os mitdos.” Al
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“Diria que ha uma linha de trincheira (risos). H4 uma pseudo aproximagio, um
pseudo funcionamento em equipa. Mas na prética isso ndo existe. E cada vez mais

vejo isso afastar-se.” A3

“passou a minha intervengdo a ser em fungdo dos valores que vinham de cima, do
corpo técnico, € ndo daqueles que eu podia dar aos jovens. Os jovens e eu perdemos

bastante.” A3

Refletindo sobre as mudangas necessarias para superar os problemas enunciados, é
curioso notar que o que referem sdo mudangas na apropriagio de cada um sobre o
sentido da atividade organizacional e do contributo de cada um, em congruéncia com
0 coletivo. Note-se como exemplificado numa das citagdes escolhidas, os auxiliares

depositam na fun¢do de lideranga a responsabilidade de desencadear a mudanca:

“Ha que fazer a identidade da casa, para sabermos efetivamente uma metodologia...

porque as regras nos sabemos todas.”A4

“se calhar falta aqui um bocadito, despertar consciéncias(...)Se nés ndo vemos

ninguém a dar o exemplo para seguirmos...” A2

Para o grupo da direcdo, a desarticulagdo, que também reconhecem como um
problema relacional prioritario, parece decorrer sobretudo de uma cultura de
indiferenciagdo de papeis, refor¢ada pela dificuldade em efetivamente supervisionar
o trabalho dos auxiliares e pela imprevisibilidade das solicitagdes, que se impde,
inibindo um planeamento eficaz, como a titulo de exemplo a préximas citagdes
referem. Para este grupo coloca-se ainda um outro problema estrutural que ver com
as vantagens e desvantagens (assim o dizem) do tempo de experiéncia profissional: a
pouca experiéncia da equipa técnica fa-los tender para uma excessiva filiagdo das
agOes e decisdes em protocolos e normas académicas, enquanto a longa experiéncia
da equipa auxiliar tende & preservagdo de algumas rotinas, mesmo quando nio se
revelam as mais adequadas, sendo sintoma de resisténcia & mudanca (que se infere da

ultima citaggo).

“cultura da nido diferenciagio de papéis, da nfio assungdio dessa diferenciagio de

papéis da ndo-aceitagio dessa diferenga de papéis...” D1
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“h4 tanto imprevisto no dia-a-dia numa casa destas, que eu também ndo posso
(...)imputar responsabilidades a pessoa que (...) seria responsavel por isso, porque, no

fundo, essa pessoa também néo tem sempre as condi¢des ideais de trabalho.” D2
“ estdo muito prontos a apontar o dedo quando o outro falha” D4

Constatando estas dificuldades a diregdo preconiza que mais “supervisdo”(D3), ou
at¢ “maior diretividade™ (D4), associada a uma “comunica¢fo mais clara”(D4),

teriam um efeito positivo.

No discurso dos formadores os problemas mais referidos sdo estruturais e de
liderang¢a, associados ao modo como se exercem as fungdes de gestdo estratégica, de
recursos € de supervisdo técnica, tidos como centrais na manutengdo das atuais

ineficiéncias e ineficacias.

“provavelmente o que esta aqui em causa ndo ¢ tanto a competéncia técnica mas é,

aquilo que nos ja identificamos, que é um problema de comunicagdo” F4

“faltava  lideranga, orientagdes da propria equipa técnica que estava
desorientada...quem segurava a casa e a instituigdo, eram de facto os operacionais.”

(...) “a lideranga [estava] muito enfraquecida” FO

“ndo estava tdo localizado, sistematizado, quer dizer, faziam porque tinham de fazer e
era de uma forma uma vez, e depois na vez seguinte ja faziam de uma forma diferente

e nem tinham registos” F1

Sobre o contexto organizacional e sobre os problemas, as nossas observagdes, 0s
documentos analisados e a nossa interpretacdo sobre os discursos das pessoas dio-
nos uma visdo daquilo que poderemos chamar o contexto e objeto de intervengdo do

programa ¢ ajudam a perceber as escolhas feitas no 4&mbito do plano de formagéo.

Na nossa percegdo, o discurso da diregdo é dominado pela constatagdo dos
constrangimentos associados a escassez de recursos € a uma heranga organizacional
(de estatutos e rotinas) com a qual tém que lidar sem que para ela tenham contribuido
€ ao mesmo tempo pelo desejo de maior sistematizacdo dos processos de gestdo, de
trabalho técnico e auxiliar, como forma de inibir o impacto da imprevisibilidade do
quotidiano e a0 mesmo tempo responder a pressdo externa de obrigatoriedade de
manter registos e evidéncias da atuagdo da organizacdo (trabalho sé recentemente

iniciado). Os formadores parecem estar em sintonia com este pedido, centrados que
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estdo nas fungdes de lideranga latus sensus, cujo exercicio pouco assertivo parece
implicitamente apontado como promotor da ineficicia de alguns processos de
trabalho e conservador do sentimento geral de desmotivagdo e da percegdo de
desvalorizagdo do potencial dos recursos humanos. Do discurso dos auxiliares
destacamos a tonica posta nos aspetos interpessoais que se jogam na situagio de
trabalho. Observando a rotina da organizag@o percebe-se que a divisdo do trabalho
(coincidente alids com a organizag@o do espago fisico) consome o tempo de trabalho
dos técnicos na organizagdo dos processos e mantém os auxiliares exclusivamente,
no trabalho “direto” com os utentes, caracteristicas que pelo que podemos observar
colidem com as exigéncias colocadas pelos utentes (referimo-nos sobretudo ao CAT)
que parece solicitar uma articulagdo proxima e flexivel entre os diferentes

profissionais.

Finalmente, destacamos o facto de formandos e formadores, com excecio feitas aos
auxiliares, se referirem relativamente pouco ao servigo que prestam as crian¢as €
jovens, que ¢ a razdo de ser da OESDP; o objetivo da sua fungéo fica completamente

subalternizado as questdes da supervisdo e interag@o entre as equipas.
4.2.4 A Implementacio

As verbaliza¢des incluidas nesta categoria permitem uma reconstitui¢io do modo
como o programa respondeu aos problemas identificados, tendo em conta as

especificidades do contexto.

Para além daquilo que uma leitura imediata permite perceber, isto €, que o grupo de
Jormadores ¢é claramente o que mais investe o tema, sobretudo descrevendo as
medidas e estratégias desenvolvidas, que diregdo se refere mais a participagdo no
processo € que os auxiliares falam relativamente pouco sobre esta categoria, o que
escolhemos destacar € aquilo que do discurso destes atores nos ajuda a identificar os
mecanismos utilizados para a promog¢do da emergéncia de resultados com interesse
(Brousselle & Champagne, 2011) e que se supdem capazes de provocar as mudangas

desejadas nos processos de trabalho.

O grafico VI permite visualizar a distribui¢do do discurso dos diferentes sujeitos

pelas 4 categorias secundarias.

91



Grifico VI. Distribui¢cio das verbalizacdes (em %) dos grupo de sujeitos, na

categoria implementacéo
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O grupo de formadores, expressa de um modo geral um sentimento de entusiasmo
em relacdo as condigdes para a realizagdo deste trabalho, fruto da relacdo de
cordialidade, espirito de partilha entre os membros deste grupo e da autonomia de
que usufruem na execugdo do seu trabalho. Parece-nos que quando cada um dos
formadores foi para o terreno, levavam ja consigo uma ideia formada sobre as
caracteristicas do contexto e as finalidades da intervencdo. E no “ confronto” com as
idiossincrasias do grupo de formandos que alguma “frustragdes”(F4) emergem:
nalguns casos a visdo relativamente a gestdo de processos e de pessoas ndo coincide
ou mesmo coincidindo, a tomada de deciso e efetivagdo das mudancgas ndo acontece

ao ritmo desejado, fruto também de outras condicionantes externas.

“também estamos condicionados de acordo com as decisdes, neste caso da diregdo

especifica.”F2

“[disse aos formandos] Mas acho que é importante que internamente se organizem, se
decidam, pr6é bem ou proé mal, fagam aquilo que acharem que é conveniente, sem
opinides, sem interferéncias, mas tém que fazer alguma coisa. E portanto, até

hoje...”F4

“ agora a tomada de decisdo, néo €... os contributos para a tomada de decisdo também

funcionam em rede agora o momento da execu¢do dessa tomada de decisdo, nfo é...e
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as implicagdes que isso possa ter quando de facto ndo héa algum espago temporal é

complicado de gerir.”D1

A questdo da tomada de decisdo ¢ relevante na medida em que depreendemos que a
intervengdo estd centrada no cumprimento dos objetivos tragados no diagndstico

organizacional.

Dois polos de intervengdo sdo destacados por este grupo: um ao nivel da gestdo
estratégica e outro ao nivel da resposta aos utentes. No primeiro dominio referem
“melhorar procedimentos internos” (F0) e “redefinir um conjunto de principios” (F3)
para “definir uma estrutura organizacional adequada quer aos objetivos da
instituigdo, quer a atividade que a institui¢dio estaria a desenvolver.” (F3); no
segundo dominio tratar-se-ia de “introduzir algumas ideias novas que originassem
algum debate e reflexdo” (F4) mas ao mesmo tempo procurando a “uniformizacio da

propria equipa, todos agirem da mesma forma face aos mesmos problemas, o que néo

acontecia.” (F0).

Do discurso dos formadores podemos inferir que estes objetivos se cumprem
imprimindo na atividade organizacional as seguintes qualidades: ter principios e
protocolos bem definidos, fixados em documentos préprios e ter um circuito de
comunicagdo e feedback que permita aferir se todos conhecem e dominam esses
principios e protocolos e ainda recolher sugestdes e contributos. Este argumento &
vélido para o modo como o programa foi pensado e implementado, perfilando-se a
participagdo das pessoas, através da sua auscultagdo, como o0 mecanismo que

contribui para apropriagdo da informagdo trazida pelo programa:

“E dai comegarmos por cima: “ok, vamos definir como é que nés vemos a instituigio
daqui a dois, a cinco anos” e a partir dai fazer um plano de atividades, um plano
estratégico e comegar a desmontar por af abaixo, os diferentes niveis de cada uma

das...”F0

“ E € ai o ponto-chave do Projeto, eu acho. Porque acho (...)que adotamos a estratégia
certa, de comunicarmos, de darmos feedback as pessoas; a relagio que no ambito do
diagndstico fomos criando com as pessoas, foi positivo e determinante.”(...)” “E isto é
importantissimo. Se as pessoas ndo nos derem o feedback do que 14 se passa nos,

como observadores, ndo teremos a melhor visdo. Esse foi um fator critico, sem divida.
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Iamos sempre recolhendo as opinides das pessoas, da equipa, e isso foi um fator de

sucesso da intervengdo.”F0

“Comegar por cima” é uma indicag¢@o que deixa antever como a dire¢do e dire¢do
técnica parecem ter sido estrategicamente envolvidos, com forte protagonismo, na
maioria das agdes previstas (apenas ndo n’O papel do educador), sendo esta uma
condigdo de partida, que identificamos como outros mecanismo implicitamente

percecionado como atuando no sucesso da intervenc@o.

“teria que obter um compromisso que tanto o facilitador da intervengdo como
eventualmente, a propria direcdo em si, responsabilizava-se pela lideranga do Projeto,

e mobilizavam os colaboradores para o Projeto.”F3

No modus operandi da formacfo, o envolvimento e compromisso das pessoas ¢é
promovido, parece-nos, sobretudo em torno do desejo de “arrumar a casa”, organizar
processos, o que se reflete claramente nos temas e produtos da maior parte das agdes
de formagdo. Excecdo feita 4 acdo O papel do educador, em que o conteudo da
formagdo se aproximou (aproximou, nfo cumpriu, uma vez que estavam ausentes
elementos que se impdem como condigdes fortemente influenciadoras do trabalho
dos educadores) da resolugido de problemas quotidianos, o plano de formagdo atende,
muito particularmente a necessidade (ou talvez a visfio) de formalizagdo de
procedimentos (disso ¢ exemplo a GE, GRH, Marketing, a SISGQ) ¢ a identificagio
¢ discussdo de comportamentos desadequados (como no caso da Lideranga). A
situagdo de trabalho, entendida como um conjunto de elementos que interatuam e

solicitam decisdes e agdes das pessoas, ndo foi objeto de intervengio.

“Desde logo quando fizemos a primeira aproximagio a entidade, verificamos que
havia uma transicdio, que tinham assumido a lideranga hd pouco tempo e que iam
arrumar a casa. E que iam aproveitar o proprio Q3 para lhes dar um apoio € os ajudar a

organizar, até porque estavam um bocadinho perdidos.”F0

“Se tivermos a falar de uma lideranga na diregdo técnica, nfo € que a pessoa nio saiba
exercer a lideranga, ou melhor, ndo € nfo saiba como € que ela se deve exercer, 08
fundamentos tedricos da lideranga, o melhor de cada uma... ndo é? A questdo é, na
prética, no dia-a-dia, alguém que diga: “N@o deve fazer isto, nfio deve ir por este
caminho, ndo deve forgar junto das pessoas, tem que estar, comunicar com as pessoas,

chame a si os processos, estabeleca um timing, pe¢a objetivos as pessoas...”F0
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Finalmente, estas escolhas, obviamente consonantes com a visdo de quem concebeu
a intervengdo, sfo apreciadas, pelo grupo formadores, como inequivocamente
correspondendo as necessidades reais da organizagdo, uma vez que decorrem do que

as pessoas dizem sobre o que fazem.

Curiosamente a ideia de que a formagdo como “um fato feito & medida” (FO0), longe
do modelo classico de formagdo em sala [ver cita¢do a)], € necessariamente mais
ajustada a realidade (e aqui esta outro dos principios em que o programa assenta), €
posta em causa por alguns formandos, dos grupos dire¢do e auxiliares, cuja
percegdo é que o plano de formagdo é um fato que assenta apenas a alguns, os
protagonistas [ver citacdes b)], percebendo o envolvimento dos restantes como uma

formalidade [ver citacdes c)].

a) “Sim, eu ndo lhe chamaria formago, o que nos tivemos foram reunides” (...)
“foram assumindo um caracter & medida, enfim, que as pessoas se iam conhecendo e
etc., menos estruturado,.”(...)“e se calhar passavamos (...) muito tempo a falar, a

trocar impressdes sobre os problemas da instituigdo“D2

b)“fui vendo a abordagem que os técnicos do Q3 iam tendo para com o corpo
técnico...Era uma abordagem de gabinete, de entrada quase direta de papéis, de papéis

para cima.”A3

b) eu s6 posso fazer uma suposi¢do, eu acho que o Q3 esta a trabalhar na parte mais

diretiva”A2

b)“senti alguma pena porque era, era um programa que devia abracar toda a gente
porque, desde o inicio, criou muitas expectativas ao nivel do envolvimento de toda a

gente, e que depois, na prética, estava muito concentrado em algumas figuras”D4

¢)“Sim, eu sei que estava mencionado para 2 ou 3. Agora.. Deram-me um papel e tal...

mas prontos... papéis tenho eu muitos em casa estd a perceber?”A2

c)“formagéio essa para dizerem-nos que estdvamos no processo do Q3, e implantarmos
um sistema de qualidade para tudo isto ficar bonito, perante a seguranga social e

outros organismos, que temos a intengfo de implantar.”A3

As dissonancias na visdo que diferentes atores t€m sobre os as atividades formativas,
surge mais nitidamente na fase de implementa¢do, uma vez que na fase de

diagnostico as expectativas sdo claramente positivas; pudemos alids testemunhar esse
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entusiasmo. E na negociagdo de prioridades (relembrando Guba & Lincoln, 1989),
quando € necessario tomar decisdes que surgem essas divergéncias, na gestdo do
processo e menos porventura na visdo sobre os problemas da organizagdo. Algumas
decistes e sugestdes dos formadores sdo percebidas como parte de uma agenda de

interesses [ver citagdo d)] que nédo € exatamente a sua.

d) “essa pressdo ta a ser responsavel por uma diferenga de ritmos bastante grande entre
0 que nds consideramos que deve acontecer € entre 0 que o Q3 precisa que
acontega”(...)“Diferenga de ritmos sem divida [entre OESDP e Q3](...)De agenda,

mais no processo... do que propriamente nos resultados que se pretendem”D2

Alguns referem, apesar de tomarem como relevante terem sido auscultados, que a
sua experiéncia de trabalho nfo foi suficientemente valorizada, ou sequer tomada
como objeto de interesse. Em tltima analise, em nosso entender, € possivel inferir
uma tensdo entre, de um aldo, os referentes de consultores e formadores e as
exigéncias externas normativas, setoriais [criando uma agenda politica, (Guba &
Lincoln, 1989)] e, no lado oposto, a experiéncia local, singular dos sujeitos em
situagdo de trabalho (cuja agenda pode ndo diversa). De novo, mesmo que
sintonizados quanto a “situacdo desejada” para a organizacdo (maior articulacdo
entre equipas, melhor sistematizacfio de processos, para alcancar maior eficicia nos
servigos prestados aos utentes), o processo [atividades formativas] pelo qual se
pretende alcanga-la é que é passivel de algumas criticas por parte dos formandos [ver
citagdes e)], que sinalizando outros dngulos de abordagem aos mesmos problemas

[ver citagdo f, na pagina seguinte)]:

e)“mim estavam quase a propor um caminho que eu ja vinha fazendo. Ndo houve
muita recetividade. As pessoas néo tiveram o minimo interesse em apreender como foi
a nossa vivéncia até aqui.”(...)"Eu disse para mim que ia ser o mesmo do
mesmo...Com técnicos, com linguagem técnica, com mais teorias™ (...)“estes técnicos

do Q3 que aqui tém vindo, estdo muito dentro da sua redoma.”A3

e)“O que me preocupa porque ndo sdo eles que devem fazer. Eles devem
assistir...Humm, e enfim, ajudar e auxiliar esse processo de mudanga mas deve ser um

RIS

processo conduzido pela instituigdo.”(...)” “porque € que eu gasto quatro horas
quando o que eu estou a receber de um formador ¢ ‘eu acho que isto deve ser feito

assim’”. D2
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)”Uma das coisas que disse sempre quando ouvi falar que nos tinhamos candidatado a
um programa de formagdo, e que ia haver o Q3, eu disse a diretora sempre: mais
importante que irmos para questdes técnicas, tedricas, vamos trabalhar a coesdo do
grupo(...)criar um efeito de alguma proximidade e familiaridade, sabendo contudo

que cada um tem o seu papel.”A3

A apreciagio que cada grupo faz desta tensdo ¢ o que poderemos apurar como

resultado da andlise de contetido das categorias secundarias da categoria avaliagdo.

Mas antes de passarmos a categoria seguinte, relembremos os principios de atuagio

do programa que conseguimos identificar pela apreciagdo do discurso sobre a

implementagdo do programa:

a participagdo € tida como garante da apropriagdo das aprendizagens por parte

dos formandos;

0 envolvimento e compromisso da diregdo s@o percebidos como condigdo
privilegiada para a transferéncia e uso das aprendizagens, do contexto de

formagdo para o contexto de trabalho;

a validagdo de manuais e normas de trabalho por parte de todos os
colaboradores garante a sua adesdio aos mesmos e torna mais eficaz a

comunicagdo entre equipa;

a sistematizagdo de diferentes processos de trabalho, isto €, a definigdo de um
protocolo (Schwartz, 2010) de atuagdo facilita a comunicagdo de objetivos e

resultados e a homogeneidade ou coeréncia das decisdes e agdes nas equipas;

uma formagdo em ambiente de reunido de trabalho parece ser o contexto
pedagdgico mais favoravel a transferéncia de aprendizagens, ja que aproxima
as pessoas e permite maior protagonismo dos formandos, por comparacdo

com a formacio em sala.

4.2.5 A avaliacdo

Se o

discurso sobre a implementagdo nos oferece as varias perspetivas sobre a

situagdo de formagdo, a categoria avalia¢do, permite-nos avaliar a percegdo dos

sujeitos sobre o valor e utilidade do programa.
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As pessoas falam sobre o seu nivel de satisfagdo relativamente a formagio, sobre as
aprendizagens e sua transferéncia e sobre o impacto esperado nos seus processos

laborais .

Pela distribuigdo grafica (ver grafico VII) do discurso sobre avaliagdo, percebemos
que esta € uma das menos referidas pelos sujeitos no seu conjunto, mas a mais
referida por um dos grupos, a dire¢do (grupo que alids tomou a iniciativa da
candidatura ao Projecto Q3). A categoria secundaria satisfagdo é a mais referida e
aprendizagem é a que menos peso percentual tem no conjunto total de verbalizagdes,
dos 3 grupos, contudo € necessério ter em conta que as entrevistas foram realizadas

numa fase em que ainda 2 médulos estavam por terminar.

Grifico VII. Distribui¢io das verbaliza¢des (em %) dos grupo de sujeitos, na

categoria avaliagio
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A expressdo de satisfacdo parece ser relativamente consensual no que toca ao
diagndstico, tendo sido esta a fase de maior envolvimento de todos os colaboradores.
As pessoas avaliam o diagndstico como “bastante ajustado, bastante realista” (D1),

revéem-se nos problemas identificados.

“ eu estou muito satisfeito e penso que a avaliagfo € positiva pra fase de avaliacdo de
diagndstico.” D2

“Correspondia ao tipo de temas... tiveram a capacidade de atender a alguns dos

nossos problemas™ A4
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O grupo de formadores destaca nesse &mbito a importéncia do envolvimento das
pessoas:
“famos sempre recolhendo as opinides das pessoas, da equipa, e isso foi um fator de

sucesso da intervengdo™ F0

A insatisfagdo manifestada tem que ver com as expectativas goradas de alguns
formandos e até formadores tendo em conta o potencial de mudanca suscitado pelo
diagnéstico. E referindo-se as aprendizagens ¢ ao impacto da formagdo sobre a
dinfmica laboral que esta ideia, de que esse potencial ndo se cumpriu (ainda, pelo
menos) como desejado, se clarifica. Apesar de todos reconhecerem que importantes e
uteis reflexdes foram estimuladas pelo diagndstico e pela formacdo, ficou a faltar
“operacionalizar”, “concretizar” (D3), ainda que formandos e formadores admitam
que ha resultados que sendo preparados pela formacdo, s6 algum tempo mais tarde

serdo visiveis, sob determinadas condigGes, como se percebe nas seguintes citagdes:

“Embora continue a achar que, humm, a médio prazo, humm, eles vdo comegar a
sentir mudancgas, humm, ai mudangas mais visiveis e que também terdio obviamente

uma quota parte da intervengio do Q3 D2

“E portanto, criou-se mal-estar, criou-se ruido, agora € preciso que as pessoas tenham,
efetivamente, a coragem, a determinagéio de aplicarem aquilo que consideram ser a

forma mais ajustada de funcionamento. Sob pena de n#o sairmos deste ciclo” F4

Para a direcdo, no discurso sobre as aprendizagens identificam-se as reflexdes e
debates conjuntos como um beneficio relevante, por ajudar a pensar na organizagio
como um todo e permitir aceder as perce¢des dos restantes colaboradores; para além
disso valorizam a visdo e conhecimentos novos trazidos pela equipa de consultores e
formadores, ainda que, como diz um dos formandos, isso por si sé nfio garante a

mudanca:

“talvez as coisas que ndo estavam identificadas por nés tenham sido, summ, penso que
principalmente fruto das entrevistas individuais com o resto dos colaboradores e no
fundo...Sim, algumas coisas que nds néo podiamos ter percegéo, por exemplo,(...)a

percecéo de distanciamento da diregdo.” D2

“€ uma visdo de alguns técnicos e alguns técnicos com qualidade e que realmente tém

opinides muito vélidas sobre a instituigio e que nos ajudaram™(...) mais do que isso
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até ajudou a tornar claro pra algumas pessoas de que isso tinha que mudar. E isto ndo,

em si nfo garante a mudanca, ndo é?” D2

“ A [formadora de ‘gestéo de recursos humanos’]. tem uma viséo, apesar de ser uma
visdo de fora, uma visdo... eu acho muito boa de como deve atuar um lider numa

instituicdo” D3

“¢ uma viséo de alguns técnicos e alguns técnicos com qualidade e que realmente tém

opinides muito validas sobre a instituicdo e que nos ajudaram” D2

Para além disso, para a diregdo, assim como para os formadores, a produgdo de
instrumentos de trabalho como o manual de fun¢des ou o plano de comunicagdo, sdo

também valorizados como produtos imediatos da formagdo.

Curiosamente, sobre as aprendizagens os auxiliares pouco identificam como

resultados.

“Nio foi mudar de estratégias especificas de atuagéo, no fundo foi uma partilha entre

nos e ¢ claro que aproveito, tudo o que € positivo eu aproveito”A4

“ ndo porque, prontos, a situagdo mantém-se. Se tivesse havido alteragdes da situagdo,

naturalmente havia outras coisas a dizer”

Para os formadores, algumas das aprendizagens mais importantes decorrem da
possibilidade de participagdo. A metodologia cria um evento que mobiliza a pessoas
a refletir sobre a sua organizacgdo, o que, supde-se, tem um efeito motivador da agdo
e valorizador das pessoas, muito particularmente valorizador dos auxiliares, cuja

visdo sobre a organizagio se fez chegar a diregdo e diregfo técnica

“As pessoas participaram e a mais-valia do Projeto é essa. Uma equipa coesa a

funcionar e a trabalhar. Porque isto agiliza muito as questdes internas depois.”F0

“Eu acho que sobretudo esta cultura de participagfo, esta cultura das pessoas
refletirem, até porque existe a no¢do que a equipa operacional terd umas ideias mas

ndo tera tanto... aqui ficou provado que ndo € bem assim. FO

E contudo no discurso sobre o impacto que € mais interessante notar os argumentos
sobre o que contribuiu e inibiu um efeito mais profundo da formagio sobre o
trabalho. Para a dire¢do passagem das reflexdes sobre a pratica @ mudanga das ac¢des

e decisdes exige, um tempo de maturagdo [ver citagdo a) ], que colide com “a pressdo
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do Q3 para obter resultados” (D2), criando ainda uma percegéo falta de controlo do

processo [ ver citagdes b)]:

a)“dar-lhe aqui o exemplo do “layout”, que enviou ... agora por email...Hoje ja falei
com a **por causa disto, isto merece uma reflexdo um bocadinho mais alargada no
tempo, isto porque estamos aqui a falar em alteragdes na organizagéo dos espagos, que
¢ fundamental neste tipo de atividade e torna-se ainda mais critico quando estamos
num espago que € pouco eldstico e temos pouca margem de manobra o que significa

que qualquer alteragdo tem de ser muito bem pensada”D1

b)*“Depois, acabei por, por ndo perceber muito bem, ou melhor, nfo sentir, na altura,

se aquilo iria dar resposta ou ndo &, as dificuldades que nds tinhamos apresentado” D4

b) “Penso que nesta fase 0 Q3 esta a fazer pressdo para introduzir mudancas e algumas

delas nem se quer de acordo com o que nds queremos™ D2

b) “ tenho receio ou, nfo sei se isso vai acontecer ou ndo, mas tenho receio, que a dada
altura se va atropelar e passar por cima de algumas fases ou passar fases mais rapidas

para se cumprir os objetivos gerais™ D3

Estas tultimas citacbes remetem para os efeitos ndo desejados do foco no
cumprimento de objetivos. Ndo obstante, para este grupo a falta de concretizacdo é
um caracteristica do programa apreciada negativamente, atribuida a propria
organizagdo do processo de formagdo, aparentemente, pior comunicada na fase de
implementagdo [ver citagdes c)] e com algumas caracteristicas da propria instituigdo

[ver citagdo d)]

c) ~E as tantas eu ndo tinha percec¢do que ia para uma formac¢ao nem para uma reunifio
de trabalho mas para uma troca de impressdes. E isso foi, foi uma dificuldade pra

mim” D2

c) “Esse € também um problema que temos neste momento com toda a intervengéo do
Q3 que é, entretanto, muito, muitas das areas de interven¢do, humm, perderam esse,

esse caracter de formagdo estruturada com horas™ D2

c)“Porque a, a visdo que eu tenho [do programa] é muito compartimentada™ D4

d) “eu acho que isto também tem muito a ver com o funcionamento da propria casa...

questOes internas, intrinsecas a propria casa” D3
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Para os formadores, o impacto da formagdo depende da assertividade da lideranga,
capaz de criar condi¢Oes para transferir para o contexto de trabalho e ai concretizar

as mudancas sugeridas (as mais factuais).

“Mas sdo coisas que nfio nos podemos substituir a diregdo. Tém de ser deles a decisio.

Este € um ponto menos positivo, diria.”F0

“eu espero que sim, pelo menos as ideias que foram colocadas, em papel ainda que
seja, nfo é...havia algumas mais dificeis de concretizar outras nem tanto que eram

basicas e simples de serem concretizaveis, vamos ver!”F1

“foram sendo feitas algumas promessas de que a situagéo ia ser mudada mas até a
ultima reunifio nada tinha sido mudado™ (...)*“hé aqui um conjunto de aspetos que s6

uma lideranca, assim absolutamente dirigida nesta fase, vai conseguir resolver.” F4

Esta focalizacdo na dire¢do, percebida pelos varios formandos suscita reservas sobre

o impacto da formagdo, sobretudo, mas nfo s0, no grupo de auxiliares:

“Imagina que de hoje pr’amanhi a dire¢fio vai-se embora ou tu sais, o know-how todo
que o Q3, o Q3 trouxe pra institui¢do perde-se. Porque vocés saem e portanto, a

instituigdo fica na mesma”D4

“fico com a impressdo, depois destas formagdes, que as coisas parecem que vio

mudar. Amanh3 se calhar vai ser diferente. Mas voltamos a ser os mesmos”A4

“em termos de formacfo, nfo sei se esta a ser, s¢ esta a ter o devido impacto, sinto
que ndo ha uma evolugdo... provavelmente por causa daquele motivo que ja disse, a

mudanga da lideranga”A3

Ha em todos os grupos de sujeitos, uma certa sintonia na dificuldade em identificar
mudangas nos processo de decisfio e a¢fo, o que desperta nos formandos alguma
preocupagdo, mas nos formadores essa preocupacio ¢ compensada por uma crenga

na intervengdo, que se supde dara os seus frutos no futuro:

“Eu acho que estes Projetos tém esta mais-valia, que € levantar o pd. Até porque o po

depois nunca assenta da mesma maneira, o que € muito bom.” FQ

Dos trés grupos saem ainda propostas de melhoria bastante concretas que sugerem
mudangas que no seu entender contribuiriam para um maior impacto da intervencéo:

algumas tém que ver com a participagdo e envolvimento dos formandos nos
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diferentes processos do programa, outras com a distribui¢do das horas pelas

diferentes fases do programa e outras ainda com o objeto de interven¢do e com a

metodologia.

“ eu acho que deviam ser envolvidas mais, mais colaboradores™ (..)* Eu acho que era
importante mesmo que, que algumas tematicas ndo tivessem tanto a ver com
determinados grupos funcionais, acho que era importante em algumas delas eles

estarem presentes. Até para perceberem um bocado o trabalho dos outros™ D4

“minha perspetiva tinha de fazer um determinado diagnéstico em rede, com varias
areas sob o ponto de vista diagnéstico, haver uma altura de formacdo e de,
eventualmente, do trabalho no sentido da tomada de decis@o, mas que depois houvesse
ali uma folga para se repensar o Projeto sob o ponto de vista da tomada de

decisdo...”D1
“fazia falta mais dindmica em grupo”(...) “para criar uma certa coesdo de equipa”A4

“E por exemplo, sabendo agora o que foi a interveng¢#o, se calhar com os auxiliares de
acgdo educativa e com o0s técnicos talvez, humm, se fosse uma metodologia de

coaching, por exemplo, pudesse haver mais, mais horas.” D2

Finalizamos a apresentacio de resultados, fazendo uma sintese dos discurso dos

entrevistados, considerando o modo como sfo perspetivadas as 5 categorias de 1°

nivel (em itdlico em baixo) e salientando algumas divergéncias entre o grupo

Jormadores e os grupos dire¢do e auxiliares, nomeados no papel de formandos, para

o efeito desta sintese:

Fruto do seu referencial tedrico e da sua experiéncia, formadores e
formandos associam o sucesso da formagdo a implicagdo dos formandos nas
diferentes fases, a uma metodologia mais ativa do que expositiva e finalmente
a organizagfo de estratégias de transferéncia de aprendizagens do contexto da
formac@o para o contexto de trabalho, ainda que ndo fique claro do seu

discurso sobre este tema, como se operacionalizam estes pressupostos;

Relativamente ao contexto, os formandos caracterizam-no destacando as
condicionantes estruturais e as caracteristicas da interagdo na equipa, fruto de
mudangas recentes na sua orginica, ao passo que os formadores destacam o

modo como o exercicio de determinados papéis parece condicionar a
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atividade, constatando ainda a falta de sistematiza¢do de processos de

trabalho;

= No que toca aos problemas as questdes mais referidas s3o as que tém que ver
com a supervisdo e lideranga dos processos de trabalho € com as emocdes e

valores na relagdo entre as pessoas;

* A implementacdo & percebida como dominada pela relagdo privilegiada entre
direcdo e consultores; por resultados intangiveis e valorizados como pré
requisito para a tomada de decisdo e agfio, como o sdo a reflexdo sobre os
processos de trabalho € a criag@o de instrumentos de gestdo. Parece-nos que
se agiu sobretudo sobre os individuos com a expectativa de através deles,

indiretamente, mudar o sistema.

* A avaliagdo expressa sobretudo reagdes ao programa; formandos e
formadores expressam reservas sobre a eficicia das condigdes para
transferéncia de aprendizagens para o contexto laboral de modo sustentavel.
Neste sentido identificamos davidas relativamente aos ganhos e utilidade dos

resultados, sobretudo no que toca ao seu impacto no trabalho.
5. Discussio e interpretacio dos resultados

A discussdo e interpretagio de resultados que agora apresentamos resulta da
confluéncia entre os recursos metodologicos e concetuais mobilizados ao longo do
trabalho. Queremos deste modo explicitar que a discussdo de resultados ndo se
circunscreve unicamente a informagdo recolhida através das entrevistas, mas
igualmente daquela que resulta da observagdo direta, intera¢des informais e da
andlise de documentos, submetidas aos critérios de analise enunciados pelo

enquadramento tedrico selecionado.

Apresentaremos esta sec¢do a partir dos temas referidos nas categorias de 1° nivel,
resultantes dos objetivos da investigagio e da analise de conteudo. Essas categorias
guiam-nos na identificagdo das concegdes tedricas que influenciam a concecdo,

implementac#o e avaliagdo do programa.
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Retomemos as perguntas com que inicidmos este capitulo (p.71) como mote para a
interpretagdo dos resultados. Aqui ressurgem formuladas de modo ligeiramente

diferente, mantendo a sua intencionalidade:

a) Que referenciais influenciam a concegdo, implementagdo e avaliagdo do

programa?

b) De que modo sfo encaradas as singularidades do contexto de intervengdo do

programa?

c) De que modo, foram os problemas circunscritos e identificados como objeto

de interesse?
d) Como foi desenvolvida a implementacéo do programa?
e) Como é perspetivada a avaliagdo do/no programa?

Estas 5 perguntas (nomeadas ao longo desta se¢do pelas letras a que as associamos)
sdo enquadradas pela concetualizagdo de Le Boterf et a/ (1992), que propde a andlise
da qualidade de um programa de formagdo atentando a 4 momentos fundamentais do
seu desenvolvimento: (1) O momento politico, de tomada de decisdo de politica, em
que sdo criadas as condigdes para o desenvolvimento de programas de formagio
visando um setor especifico da economia; (2) o momento de concegdo, em que sdo
diagnosticados os problemas organizacionais e desenhadas as medidas de
intervengdo e avaliagdo necessdrias, antecipando-se os seus efeitos; (3) o momento
de implementagdo, em que se desenvolve o interface pedagogico que concretiza as
medidas projetadas e finalmente (4) o momento de avaliagdo, eme que se aprecia o
impacto do programa sobre a organiza¢do, as mudancgas efetivamente produzidas € a

sua sustentabilidade.
5.1 O momento politico

O momento politico diz respeito a qualidade de orientagdo do programa (Le Boterf,
et al, 1992) ou seja aos (a) referenciais que influenciam a sua concegdo e

implementacgdo e avaliagdo.

A qualidade de orientagdo remonta aos critérios de qualidade e requisitos impostos

aquando da decisfo politica de abertura de concurso publico para o financiamento de
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projetos de formagdo para entidades da economia social. A criagdo do Projecto 03,
no dmbito do qual foi desenvolvido o programa que estudamos, resulta desses
determinantes, mas igualmente do modelo de intervengéo que, tendo em conta essa

balizas administrativas, foi desenvolvido pela parceria Q3.

Da nossa leitura dos dados do programa, a sua concec¢do sinaliza uma preocupagido
de modernizagio dos processos do trabalho, em conformidade com o que ¢
enunciado no modelo de regulagdo do Projecto Q3. Os objetivos formulados
refletem a intencdo de, tendo em conta as necessidades especificas da organizagéo,
qualificar as pessoas para responder aos desafios que marcam o setor da economia
social, nomeadamente a o da sustentabilidade econdémica. O programa procura
contribuir para adequagdo dos processos produtivos da organizagdo as exigéncias de
um setor econémico em mudanga, através de uma interveng@o formativa que tem em
conta as particularidades da realidade organizacional e por isso se diz “feita a
medida”, customizada, diferenciando-se dos programas da formag@o cldssicos, em

que os temas de formagdo sdo escolhidos por catdlogo.

A preocupag@io de sustentar a interveng@io em informacdo concreta e evidenciada,
procura antecipar o argumento, alids enunciado por alguns dos atores deste programa
(ver neste capitulo a subsegéo 4.2.1, p. 82) de que a formag@o ndo seja mais do que a
exposicdo de teorias, referentes de experiéncias abstratas, desarticuladas com o

contexto real de trabalho.

Essa intengdo de os programas (3 serem claramente diferentes daqueles que
proliferam atualmente no panorama da formag@o profissional, estd no centro do
racional explicito do programa. Reconstituindo-o podemos perceber a natureza do
programa, o modo como se espera que as suas caracteristicas diferenciadoras, os seus
principios, atuem a fim de provocar as mudancas desejadas nas organizag¢Oes suas
destinatarias, tal como alids preveem os proponentes da teoria do programa (ver

capitulo I, secdo 2.2, p.25).

O seu modelo 16gico estd pois recriado no quadro X (p.108), que desenvolvemos
(operacionalizando assim as indicagdes da teoria de programa) com base nas
entrevistas realizadas (incluindo aqui também aquelas que ndo tratamos pela analise
de contetdo), na analise de documentos de suporte do Projecto O3 e ainda com base

na informagdo recolhida pela nossa participagio na formagio tutoria em formagdo
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acdo’. Este produto é um bom exemplo julgamos do resultado do processo de

triangulagéo.

Os conceitos de formacgio-accio e de consultoria formativa supdem que a formagéo
se centre nas especificidades do contexto e na valorizagiio das competéncias das
pessoas, que se entendem responsaveis pela transferéncia das aprendizagens
(Fournier, 2004). Estes principios indicam o programa como ancorado num modelo
de gestdo (Bonniol & Vial, 2001), de 3“ geragdo (Guba & Lincoln, 1989). Veremos
nos seguintes momentos como estes principios sdo incorporados no programa que

estudamos.

A propésito da nossa participagdo naquela formagdo, paralelamente a observagio do
desenvolvimento do programa, serd pertinente acrescentar que a nossa iniciativa se deveu ao
reconhecimento de que essa é uma formagdo obrigatéria para consultores Q3, uma vez que para os
concetores e enquadradores do Projecto Q3 parece ser fundamental que os dinamizadores dos seus
programas dominem a metodologia, tomada como uma caracteristica distintiva destas intervengoes.

Deste modo se garante também a comparagéo e avaliabilidade das diferentes intervengoes
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Quadro X Racional do Projeto Q3

(I)natureza dos problemas
o Liderangas ineficazes
Gestfio de recursos financeiros e humanos ineficaz ou ineficiente
Estratégia organizacional ndo sistematizada
Sustentabilidade econdmica precaria
Estratégia pouco sistematizada
Comunicacio interna e externa ineficaz ou insuficiente
o Recursos fisicos desadequados
(2) natureza do Projecto (critérios de qualidade)

00 O0O0O0

_§ o eficiéncia: prevé atividades de controlo de gestio financeira

% o eficécia: a intervencao sustenta-se em dados verificaveis, compardveis

R fornecidas pelas pessoas, possibilita estabelecer uma relagdo entre pontos de
& partida e situagdes desejadas, garantindo a sua avaliabilidade.

o relevéncia: a participagio de todos os colaboradores garante a pertinéncia das
intervengdes. Os planos de agdo sfo feitos 4 medida das necessidades cada
organizagdo

o impacto: as atividades de formagio agem sobre os problemas organizacionais
identificados pelas pessoas,

o sustentabilidade: permanente articulagfio entre formagéo e trabalho contribui
para a persisténcia no tempo das aprendizagens ; o consultor € um facilitador
das aprendizagens que promove e verifica a sua transferéncia para a situagéo de
trabalho.

Melhorar a qualidade dos servigos e a eficacia da gestdo das OES, atuando sobre:
o as suas formas de organizacio e gestio,
5 o acadeia de valor dos servigos prestados a comunidade;
= o aintegragio das TIC,
E o amelhoria de processos tendentes a implementacgao e certificagdo de sistemas
= de qualidade,
= o o desenvolvimento de competéncias de dirigentes, colaboradores/as e
voluntarios/as,
o os modelos e formas de cooperagdo interinstitucional.
e o  Workshops: assegura o treino na metodologia por parte dos formandos
= o Consultoria: avaliag8o diagnodstica; definigdo de objetivos e agdes, avaliagdo on
g going
2 o Formacfo-acdo: intervengdo “customizada” sobre os processo de trabalho
é o Promogdo de relagdes de parceria; para disseminacg#o de resultados
o Melhorar o conhecimento sobre OES: através da avaliagio
Curto prazo:

o Avaliacido da satisfagio

o Aprendizagem de conhecimentos e atitudes (pré requisitos para cumprir as

§ o finalidades)

Z Médio prazo:

= o Modificagio de préiticas, comportamentos, decisdes.

E o Evidéncias do cumprimento dos objetivos de curto prazo

Longo prazo:
o Reforgo da sustentabilidade das institui¢éo e da inovagao social
o Indicadores de desempenho organizacional

Construgdo propria
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5.2 Momento da concecdo

Com base no racional acima explicitado, na concegdo do programa prevé-se (Le
Boterf, et al, 1992) que o plano de medidas resulte das especificagdes negociadas
“no terreno”, com as pessoas da organizacdo destinataria. Esta fase permite perceber
de (b) que modo sdo encaradas as singularidades do contexto de intervengdo do
programa? € (c) de que modo, foram os problemas circunscritos e identificados

como objeto de interesse? perguntas enunciadas p.105).

Do dialogo entre prescritores da formagio (equipa de consultoria de ligagdo) e
destinatarios da formagdo resulta o diagnéstico organizacional e o plano de

formacdo.

Os resultados desta fase (arvore de problemas e plano de medidas) revelam duas
linhas de forga primordiais do programa: o principio da participagdo e o da
sustentagdo dos objetivos “em dados do terreno”. Para a equipa de consultoria a
auscultacdo de todos os colaboradores, ¢ um imperativo, com véirias vantagens:
permite obter todas as informagGes necessarias sobre a dindmica organizacional,
sobre o0s seus recursos, sobre os seus projetos e sobre 0s seus problemas e para além
disso produz por si s6 um resultado imediato, o da valorizagdo das pessoas,
contribuindo assim, desde a primeira hora para uma percegdo de protagonismo, de

envolvimento no processo de intervengéo e de aceitagdo da das propostas formativas.

“As pessoas participaram e a mais-valia do Projeto € essa.(...). Porque isto

agiliza muito as questdes internas depois.”F0

No nosso entendimento contudo, esta percecdo ndo considera devidamente duas
ideias que nos parecem relevantes: (1) descrever as fungles e os problemas a ela
associados n3o € necessariamente garantia de um retrato auténtico da dinidmica
organizacional; no contexto de andlise do seu trabalho as pessoas tendem a dizer o
que julgam que se espera que digam, além de que esse retrato serd sempre uma
abstragdo, a menos que se percorram exemplos reais de situagdes de trabalho
concretas; (2) para além disto o diagndstico e talvez mais particularmente o plano de
formagdo, que procuram ser um retrato da situagdo atual e desejada da organizagio,
sdo criados também sob a influéncia da visdo da equipa de consultoria, e neste

sentido sdo fruto também dos seus pressupostos implicitos sobre a organizagdo e
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sobre como o programa deve atuar. Queremos assim salientar a tendéncia para a
descri¢do das tarefas prescritas, em detrimento da descri¢do da sua atividade tal
como realmente € exercida e que assim € por forga de pressupostos interiorizados

pelas pessoas obre aquilo que € socialmente desejavel e aceite (Fournier, 2004).

Em nosso entender a ideia defendida no momento pelitico de que a formacdo deve
ser contextualizada, toma neste programa um significado particular, evocado por 2
argumentos que ilustram o modo como se encara a articulagdo entre formagdo e
trabalho: (1) a formagdo deve agir sobre os comportamentos desadequados e/ou
sobre os conhecimentos inexistente e/ou desatualizados das pessoas; (2) a melhoria
da eficéacia dos processo de trabalho toma como prioritdrio o treino dos seus lideres,
na medida em que estes podem ser disseminadores das aprendizagens, garantindo a

sua transferéncia .

Portanto a ideia de contextualizago significa sustentar a defini¢do dos objetivos nos
problemas identificados pelas pessoas em entrevistas e com base nesse input procurar
explorar os comportamentos e atitudes ineficazes ou ausentes, que devem ser alvo de
interveng¢do com base em prescrigdes sobre o trabalho (sobre a estratégia, lideranca,
as operagOes, a comunicag¢do, as fungdes). A sustentabilidade dos efeitos produzidos
fica na dependéncia do envolvimento ¢ compromisso de quem lidera a organizagio,
no pressuposto de que a qualidade da lideranca, como num efeito de domind,
sustenta e garante a qualidade das decisdes ¢ agdes que acontecem na organizagio.
Ao mesmo tempo, as prescri¢des para a superagdo dos problemas identificadores sdo
tracadas por especialistas, cujo saber parece ter precedéncia e prevaléncia sobre o
saberes do terreno. Este risco € claramente sinalizado por alguns formandos (ver
subsegdo 4.2.4 deste capitulo, p.91), correspondendo aquilo que é explicitado como
uma tendéncia de muitos processos formativos (Matos, 1994; ver subsecio 2.2.2, do

capitulo I, p.28)

Estes pressupostos influenciam o modo como as singularidades do contexto e dos
problemas identificados se selecionam os objetivos especificos de intervencio. Das
singularidades do contexto, duas dimensdes sdo destacadas pelos atores, ambas
decorrentes das mudangas recentes na organizagdo (ver subsecgdo 4.2.2 deste
capitulo, p.85): (1) condigoes estruturais, que tém que ver com a escassez de

recursos humanos € econdmicos, agravados pela “heranca” de uma gestdo pouco
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rigorosa dos recursos, em que o modelo de interveng@o e os processos de trabalhos
estdo pouco sistematizados (2) a dindmica laboral, particularmente referida, marcada
pela evidente interdependéncia das agdes e decisdes das pessoas, em que as relagdes

pessoais e profissionais se justapdem.

Neste contexto, através das entrevistas individuais o programa sintetiza na drvore de
problemas ( no anexo IX) 41 problemas terminais, como objeto de interesse e
intervencdo: 15 tém que ver com a gestdo dos recursos fisicos, 8 tém que ver com a
defini¢éo de objetivos e modelo de interveng@o técnica, 7 tém que ver com a gestdo
econdmica, 6 com processos de lideranga e tomada de decisdo e gestdo de pessoas, 2
com a imagem da institui¢do na comunidade e 1 especificamente com a comunicagéo

das equipas.

Estes problemas (ver quadro V, p.65) sdo tomados como objeto de intervengdo no
plano de formagédo (ver quadro VI, p. 67/68); os objetivos ai formulados pretendem
ser a meta da formac#o, a superacio desses problemas. A nossa analise de ambos
problemas e objetivos leva-nos a identificar os processos de gestdo como foco central

da intervenc¢do e particularmente a lideranga como fung#o privilegiada.

A nossa analise de conteudo das entrevistas revela contudo um diagnéstico diferente:
47% dos registos indicam que o maior foco de preocupagdes estd nas dinimicas
relacionais, isto € a toénica € colocada nos problemas de articulagdo das agdes e

decisdes nas diferentes situa¢Ses de trabalho.

A diferenga na formulagdo dos problemas, uma que decorre da analise do Q3 e outra
da nossa leitura dos dados, reside na seguinte nuance: da sintese que o Q3 faz dos
problemas da organiza¢do, a nossa interpretacdo ¢ que sio as competéncias dos
individuos, muito particularmente dos que assumem fungoes de lideranga, bem como
a sistematizagdo de procedimentos e instrumentos de trabalho, que convocam a
atencdo privilegiada da equipa de consultores e formadores. A ineficacia dos
processos de trabalho parece ser percebida no programa como resultado da
desatualizacdo ou auséncia de competéncias e/ou de instrumentos de trabalho mais
adequados as necessidades atuais e aquelas exigidas num cenario da “situacéo
desejada™ da organizac¢fo. Porém, como consequéncia da nossa andlise, parece-nos
que haveria vantagem em valorizar também a anélise e intervencao nos processos de

interagdo, uma vez que as situagdes descritas pelos entrevistados como mais dificeis
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parecem ser aquelas em que € solicitado as pessoas que resolvam problemas em

contexto de interdependéncia (entre as equipas).

Veremos na implementagdo como s3o incorporados na intervencdo estes

pressupostos .
5.3 Momento da implementacio

No momento de implementacdo debrucamo-nos sobre a pergunta que nos remete
para a implementacdo do programa, recordemos (p.105): (d) como foi desenvolvida a
implementagdo do programa?. Na implementagdo avalia-se a qualidade do interface
pedagogico (Le Boterf, et al, 1992), isto é, o modo como as estratégias pedagdgicas
contribuem para a eficacia do programa. Analisando os dados empiricos referentes a
implementagdo deter-nos-emos nas pistas sobre os pressupostos que influenciam a

modalidade de formag¢&o escolhida (seguindo os indicadores de Founier, 2004).

O modo como o programa se propde a uma intervengdo contextualizada, que
responde a problemas concretos das organizagdes, a fim de introduzir mudangas
qualitativas nos processo de trabalho, assenta por algumas das suas caracteristicas na
ideia de formag#o na légica de um sistema construido pelos sujeitos (Maggi, 2006),
no pressuposto de que a aprendizagem se faz através da compreensdo sobre a
dindmica da organizagdo, procurando identificar os papeis assumidos pelos
diferentes atores, os jogos de poder e oposi¢do que influenciam as decisGes e agdes,
com o objetivo de modificar aspetos dessas intera¢des que possam influenciar a

eficacia organizacional.

Esta perscrutacdo implicita sobre a “distribui¢do de poder” na organizacdo foi
percetivel nas nossas observagdes, sobretudo pelo modo como foi gerida a
participagdo dos diferentes grupos de sujeitos. Fica claro também no discurso dos
entrevistados (ver subseccdo 4.2.4, deste capitulo, p.91) que ha um grupo, o da
diregdo, tomado como protagonista, € que essa escolha se prende com a percegdo de
que estes elementos estdo em melhores condi¢cdes de garantir a transferéncia das
aprendizagens realizadas (Founier, 2004). Este grupo ¢ identificado como tendo
maior ascendente sobre o sistema, e nessa medida sobre ele recai o 6nus da

homologagdo dos resultados da formagdo, relegando assim para segundo plano
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(assim o entendem alguns formandos) a implicagdo dos restantes atores, reduzida a

uma validagdo digamos que “néo executiva” dos resultados da formacio.

As agdes de formagéo, pelo que resulta das entrevistas e do que pudemos observar,
desenrolaram-se em torno da sensibilizagdo dos sujeitos para a tomada de
consciéncia dos seus papéis (Maggi, 2006) e da necessidade de tomar de decisdes
que operacionalizassem as mudancas identificadas como necessarias e da construgio

de instrumento de gestdo que facilitassem a implementagio dessas mudangas.

Aos auxiliares parece ter sido apenas acessivel o objetivo de sensibiliza¢do, uma vez
p p ¢ao,

que ndo nos parece que tenham tido implicagdo direta na constru¢fo de instrumentos

produzidos. O que nos parece ¢ que a participagdo sem protagonismo de alguns

formandos ndo os capacita para agir na organizagdo e que “dar-lhes voz” é bem

diferente de proporcionar condigdes para uma maior responsabilidade na ag#o.

Esta responsabilidade parece delegada na diregdo, o que mantém sob sua
dependéncia a efetiva transferéncia e uso dos resultados. Aparentemente, este aspeto
realca a ndo diretividade dos formadores e consultores, a quem cabe o papel de
catalisar as aprendizagens, as mudangas (Belet, 1992) e que é a base da consultoria
formativa. Porém os sentimentos de frustragfo expressos por alguns formadores face
as indecisoes da direcdo, revela em nosso entender, o desafio da conciliacio dos

modelos organizacionais de formadores e formandos.

Neste programa parece-nos que a consequéncia desta tensio resulta na perce¢do de
alguns formandos de que a “pressdio para a obtengdo de resultados” (D2), é uma
forma velada de diretividade, ao mesmo tempo que a concentragdo da atengio dos
formadores neste grupo induz um certo desinvestimento dos outros formando na

formagdo (vejam-se as citagdes dos auxiliares no ponto 4.2.4 deste capitulo, p.95).

De novo aqui se levanta a questdo do estatuto dos saberes (Matos, 1994), remetendo-
nos para uma certa “separagdo” entre os saberes operacionais, praticos, do terreno e
aqueles que decorrem da especializag@o, referente ao conhecimento académico ou
resultante do apuramento técnico. Como diz um dos auxiliares, ha uma “trincheira”
(A3) que separa na situagdo de trabalho as equipas auxiliar e técnica e a nos, parece-

nos que essa separagdo ¢ reproduzida na situago de formagio.
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A separagdo de saberes acontece também, julgamos, ao nivel das interagdes entre
formadores e formandos: mesmo que nio deliberadamente, aqueles trazem de fora
uma determinada visdo sobre a organizagdio fruto de saber especializado (Matos,
1994), que alias tem eco nas na concegdo e avaliagdo do programa, associada a um

modelo de gestdo empresarial.

Subjacente a esta descri¢fio parece-nos estar identificada uma modalidade formativa
centrada na transferéncia de aprendizagens da situagdo de formagio para a pratica
profissional (Founier, 2004), em que a qualidade da formagio aparece como
estreitamente ligada & qualidade da transferéncia dos seus resultados. Neste ambito a
participacdo dos formandos ¢ um meio de os implicar nesse processo de adequagio
da situagfio formativa as necessidades laborais, previamente analisadas e o papel dos
formadores ¢ sobretudo de pedagogo, alguém que facilita a aquisicdo e uso de
aprendizagens, mas se envolve no processo e por essa razo participa (no nosso caso

lidera, julgamos) a construg@o de solugdes para os problemas organizacionais.

Independentemente da qualidade e sofisticago dos modelos organizacionais que
sustentam a viséo da situagdo desejada, tal como projetada por cada grupo, ou cada
pessoa, 0 que pretendemos sinalizar € que esta dindmica formativa pode ter
contribuido para inibir a efetiva apropria¢o das aprendizagens por parte de todos os
formandos, dificultando a sua implicagdo na transformagdo dos processo de
trabalho, gerando sentimentos de desilusdio e desvalorizagio da formagio (como

pudemos comprovar na avaliacdo do programa).

5.4 Momento da avalia¢io

O modelo de regulagdo (ver ponto 4.1 do Capitulo II, p. 50) prevé uma
monitoriza¢do continuada dos progressos da intervengfo do programa (momentos
PIMO) a partir de descrigdes e julgamentos dos formandos relativamente aos
resultados de cada fase do programa, tal como previsto no modelo de gestdo
(Bonniol & Vial, 2001) de 3“ geragdo (Guba & Lincoln, 1989) (ver quadro I, p.24),
cuja metodologia de avaliagdo se pressupde igualmente como um dispositivo de
comunicagdo que permite sinalizar desvios em tempo real, contribuindo para a
melhoria do programa e no final da intervengdo para a partilha de resultados,

facilitando a sua disseminag#o.
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Escreve-se num dos relatérios de avaliagdo externa (Cristovdo & Baptista, 2010a))
que a avaliagcdo mexe com as institui¢oes, porque cria condi¢des para reflexdo sobre
as praticas, o que nem sempre € possivel no quotidiano das organizagdes. Ou seja, as
caracteristicas da propria metodologia, o facto de ser participativa, cria em si mesmo,
tendencialmente, um efeito de satisfagdo imediata, pela valorizagdo dos contributos
das pessoas, que muitas vezes pela primeira vez, se sentem implicadas na
identificagdo de problemas e eventualmente na sua resolugdo. Esta caracteristica da
metodologia demonstra entdo um efeito poderoso, ainda que dificil de contabilizar,
que implicitamente ¢ tomada como um fim em si mesmo, e como condigdo de partida

para aceitacdo das propostas formativas.
A participag@o aparece nomeada e associada a 3 niveis de avaliagio:

(1) Como promotora de reagdes positivas, que entusiasmam os formandos, criando

condi¢des para a mudanga nos processos:

‘

“As pessoas participaram e a mais-valia do Projeto é essa. Uma equipa coesa a

funcionar e a trabalhar. Porque isto agiliza muito as questdes internas depois.”F0

(2) Como aprendizagem de uma dindmica de envolvimento de todos os
colaboradores no processo de identificagdo de problemas e solugGes, que se espera

adaptavel e transferivel para o contexto de trabalho:

“Idealmente o que recomendamos € que haja pelo menos uma formagio [PIMO] em
que todos participem, para as pessoas poderem perceber que ha um diagndstico,
depois um plano(...)tem um efeito demonstrativo, demonstra que vale a pena ouvir
todas as pessoas, ligar objetivos a problemas(...)ao contrario da formagéo
padronizada, na formag#o-agdo as pessoas percebem que os processos sdo mais

importantes .”E1

(3) Como impacto estrutural, na cultura organizacional, quando a metodologia
participativa é incorporada nos processos de trabalho da organizagdo (este

percecionado como desejavel, mas muito dificil de alcangar):

“ mas o que acontece, nessas questdes da participagdo é que as instituigdes tém um
modelo, de relagdes, dindmicas, pode ser uma incapacidade ou incompeténcia nossa,
que habitualmente nfio conseguimos mudar no curto prazo...mudangas estruturais

muito significativas nessas questdes sio muito dificeis de implementar...[valorizam
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esses resultados menos evidencidveis, mas] isso tem que ver com fatores muito
profundos que tém que ver com a cultura das pessoas. Apesar de tudo, acho que estes
projetos sdo demasiado curtos para terem este tipo de efeitos (...) € uma eterna
questdo. Para todos os efeitos estes projetos de formagéo ndo deixam de ser apenas um
episédio na vida da organizagao, pretende-se que sejam intensos, mas nfio deixar de
ser curtos(...) mas isto tem a ver com o modelo de financiamentos. E um contra-
senso.(...) Ndo quero reduzir os objetivos que podiamos ter e ambigdo destes projetos,

mas também existe uma sobrestimagfo dos impactos que isto pode ter” E1

Estas implicacdes da participacdo dos formandos sdo um dos elementos mais criticos
que influenciam a avalia¢8o neste programa. A participag@o parece ser aspeto central
da metodologia uma vez que serve uma das suas finalidades que é sustentar os
objetivos da formacg@o nos dados do “terreno”, ao mesmo tempo que é percebida
como meio para promover a adesdo das pessoas as medidas formativas, validar os

seus resultados e facilitar a sua transferéncia e uso .

Muito particularmente a sustentacdo ou ancoragem do programa no “terreno”
significa neste programa que os problemas foram formulados com base em
descri¢des e julgamentos dos atores da organizagéo, entendendo-se que é sobre os
seus conhecimentos e comportamentos que alimentam os problemas que a formagéo
deve incidir. Neste contexto se acaso as pessoas ndo estiverem disponiveis para a
aprendizagem ou se ndo sentirem ter as condi¢des necessarias para efetivar as
mudangas sinalizadas na formagfo, esta pode bem ser infrutifera. Julgamos que ¢ a
este tipo de possibilidade que a citagdo da pagina anterior alude como razdo para
dificuldade em obter mudangas estruturais. Nesta perspetiva hd um conjunto de
resisténcias & mudangas que inibem transformagGes globais nos processos de

trabalho como um todo.

Em contraponto parece-nos importante referir que essa observacdo faz sentido se
pensarmos a intervengdo formativa como uma versdo especular das narrativas dos
sujeitos. Pelas razdes (a tendéncia para descrever o trabalho prescrito e néo o real)
que j4 nomeamos, utilizar os discursos das pessoas como unica fonte de informagio,
fazendo economia da anélise organizacional e dos processos de trabalho (Valverde &
Lourengo, 2011) pode resultar num esforgo infrutifero. De facto colocando o cerne
dos problemas na falta de conhecimento e/ou de competéncias de cada sujeito para a

superagdo dos desafios dificeis da organizagfo, outros elementos que interatuam e

116



influenciam as decisGes e agOes de um sujeito, ficam por averiguar e intervir,
deixando “nas m#os” do formando toda a responsabilidade da mudanga. Mas,
perguntamos, se ndo alterarmos as condigdes em que esse sujeito atua, pode essa
pessoa ser justamente responsabilizada por falhas ou ineficacias? A nos parece-nos
que muitas resisténcias a formacdo decorrem deste cenario, que pode ser vivido
como “culpabilizador” para o formando, que se sente pressionado para agir, mesmo
que ndo esteja “nas suas mdos” o poder de modificar as circunstincias que o
condicionam. Nesta perspetiva de facto torna-se complicado almejar obter mudancgas
estruturais (ver citagdo p. 115). Na nossa visdo contudo, reconsiderar o
protagonismo dos formandos (de alguns sobretudo) e posicionar no centro da
intervencdo a situacdo de agdo, de trabalho como objeto de intervengfo, transforma a
equacdo formagao-trabalho, equilibrando-a. Nesta outra equag@o, o sujeito deixa de
ser 0 objeto da formagdo, mas mantém-se como uma das partes interessadas e

implicada na agdo (Valverde & Lourengo, 2011).

A este propdsito € curioso notar a avaliagdo que um dos atores faz do programa,
dizendo que este nfo estd suficientemente investido de ag¢do, questionando a

perspetiva de consultoria formativa tal como explicitada no modelo:

“la estd... aqui no QQ3, ¢ uma perspetiva formativa. E acho que era preciso trabalhar
nas duas logicas. A formativa e a consultiva. Muitas coisas nfo ¢ por falta de

formagdo, ¢ acompanha-los na agfio.” FO

Na pratica pode dizer-se que neste programa, a¢do € formagdo sdo dois processos
que caminham paralelamente mas ndo estdo suficientemente intrincados e que por
essa razdo também a avaliagio € um processo separado da formagfo, que acontece a
posteriori, quando supostamente seria possivel apreciar as incorporacdes transferidas
da formagdo para o trabalho (a agdo), a partir do interesse e investimentos dos
formandos. Alguns formandos ddo disso nota de modo muito evidente, referindo-se a
formacdo como um contributo “independente” das condicdes de trabalho (“aprender
ndo ocupa espago”, Al). Essa separagdo é ainda reforcada pela perce¢io com que
ficamos que a avaliagdo do impacto da formagfo fica como que suspensa, a aguardar
que se reunam as condi¢des de transferéncia entre os dois dominios da experiéncia,

da formativa para a laboral (Fournier, 2004) e assim o impacto emerja.
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Finalmente, neste programa, o processo de transferéncia confronta-se em nosso
entender com algumas reticéncias, enumeradas a partir das citagdes dos entrevistados
(subsec¢do 4.2.5 deste capitulo, p.96) e das considera¢bes criticas de Fournier

(2004), relativas a esta modalidade de formacéo:

1° se o conhecimento ¢ trazido de fora pelos consultores, entdo a sua partida

implicara perdas de informagao;

2° se um grupo no interior da organizagdo se supde ser quem lidera e determina a
acdo, sem a sua homologac¢do, as mudancas ndo ocorrem, ou ocorreriam conforme o

seu ritmo de decisdo e acéo;

3° se as formacGes tomam os individuos e o seu discurso sobre o modo como
interagem como objeto de intervengdo, entdo se o seu retrato ndo for absolutamente
fiel a realidade da agdo, certamente alguns equivocos podem contribuir para a

manutengdo dos problemas.

Deste modo julgamos ter evidenciado (e) o modo como é perspetivada a avaliacio

do/no programa (pergunta enunciada na pagina 105).
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Capitulo IV. Conclusdes

“O que define uma historia sdo as mudangas, os momentos significativos e os finais.”

Daniel Kahneman
1. A teoria do programa Q3 na OESDP

Chegados ao final deste trabalho cabe-nos agora capitalizar a nossa experiéncia e
conhecimento sobre o caso em estudo, particularmente sobre a influéncia dos
pressupostos tedricos que fomos identificando, na conceg¢dio, implementacio e

avalia¢@o do programa.

A primeira conclusdo que resulta da discussdo e interpretagdo de resultados é que os
pressupostos presentes e atuantes neste programa remetem para as articulages entre
formag@o e trabalho, isto €, para 0 modo como se prevé que a formacdo intervenha e
transforme os processos de trabalho. Julgamos ter entdo dados suficientes para
apresentar, em jeito de conclusdo os principios que emergem do funcionamento do
programa e revelam a modalidade de relagdo ai prevalente, entre formagio e
trabalho. Os aspetos de seguida enumerados correspondem aquilo que, recuperando a
expressdo de Donaldson e Lipsey (2006) serd a feoria de impacto (ver p. 25)

subjacente ao programa que estudamos:

= As resisténcias 4 inovagdo dos processos de trabalho na organizacdo
decorrem de caracteristicas dos sujeitos e/ou da auséncia de condicSes
organizacionais que facilitem a mobilizagdo de competéncias mais ajustadas

as necessidades organizacionais e dos formandos.

= Ao consultor, com o papel de facilitador de aprendizagens, cabe a
identificagdo das condi¢des de transferibilidade das aprendizagens e

facilita¢do da efetiva criagdo dessas condi¢des;

= Aos formandos, particularmente aqueles com fungdes de lideranca, cabe a
responsabilidade de tornar efetivas as aprendizagens, garantindo condi¢des

para a sua transferéncia e uso;
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As situagdes de imprevisibilidade e incerteza no trabalho podem ser
estabilizadas pela introdug¢do de normas e procedimentos (protolocos de

atuagdo) que contribuam para o controlo do sistema.

A participago dos formandos no processo de formagdo, desde o diagnodstico
dos problemas ou dificuldades, passando pela aceitagdo dos saberes trazidos
pelos especialistas e finalizando na validagdo dos produtos da formagdo € o
principal fator de sucesso, ou seja envolver as pessoas ¢ essencial para que
depois, na sequéncia da formagdo estejam suficientemente disponiveis,
entusiasmadas e informadas sobre como usar as aprendizagens desenvolvidas

na formagdo, no contexto da pratica profissional.

A formagfo toma os sujeitos como objeto de intervencfo, treinando-os a
identificar o seu papel na manutencdo dos problemas ou “ineficacias”. A
intervengdo formativa foca-se na criagdo e introdugdo de instrumentos de
trabalho que sistematizam as agdes desejaveis e permitem criar uma certa
homogeneidade ou coeréncia nas agdes e decisdes dos diferentes sujeitos, ao
mesmo tempo que sinaliza aquelas atitudes e comportamentos a evitar. Nesta
modalidade o formador deve ser alguém que envolve e motiva as pessoas,

para que se disponibilizem a mudar os seus comportamentos.

Formacdo e trabalho sdo dois processos paralelos, disjuntos e a consultoria
formativa serve para criar pontes de ligagdo, comunicacio entre esses dois
“territorios”. Os processos de transferéncia de informagdo entre ambos sdo
contudo sequenciais. Primeiro forma-se para depois se aplicar a situagfo de
trabalho o que se aprendeu; se os “aprendidos” se revelarem desajustados, ou
se ficarem desatualizados, ou ainda se os formandos se mostrarem incapazes
ou indisponiveis para mobilizar as aprendizagens na situa¢do de trabalho, o

processo formativo reinicia-se.

Os saberes da experiéncia dos formandos sdo trazidos a situagfo formativa, ai
sendo apreciados, diagnosticado pelos formadores, de modo que possam
identificar os saberes em falta; os saberes formais, dos especialistas sdo entdo
mobilizados para preencher essa auséncia. A experiéncia dos sujeitos é

valorizada na medida em que ¢ o ponto de partida da formag&o e que permite
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estabelecer compara¢Bes entre o antes € o depois da formacdo, e assim

identificar se os objetivos de mudanga foram alcangados.
Que significados emergem deste retrato e para que reflexdes remetem?

Esta descrigdo, fruto da confluéncia dos dados do enquadramento tedrico e daqueles
acedidos na abordagem empirica convoca a nossa atencdo para as articulagdes entre
formacio e trabalho. As trés ideias seguintes, fortemente interligadas, exploram essa
equacio a partir da reflex@o em torno do que nos parecem ser as dimensdes criticas

ou linhas de forga do programa.

(1) Num contexto de crescente exigéncia no dominio das qualificagdes para a
concretizag@o de projetos sociais inovadores e respondentes (Stake, 2009) as
necessidades locais, a formagdo ganha em pertinéncia se se desenvolver em
estreita articulagBo com o contexto em que intervém, para que possa
responder aos problemas organizacionais reais que decorrem das suas

solicitagdes internas e externas;

(2) A participagdo dos formandos ¢ fundamental, se estes ndo forem tomados
como meros destinatarios de uma qualquer prescricdo mas antes como
agentes ativos na analise, na compreensao e na (re)construcdo dos processos

de trabalho;

(3) Se o impacto de um programa se traduz pelo modo como este intervém sobre
os processos de trabalho, transformando-os, a avaliagdo deve pois ir além da
afericio do entusiasmo e satisfagdo que a formagdo possa despertar nos
formandos, antes promovendo a negociagdo participada, a sistematizag@o e
porventura a problematizagdo, dos efeitos e mudangas a produzir/produzidos

pela formagdo.
2. A importincia da formac¢do contextualizada

Como explicitamos na apresentagdo do contexto de desenvolvimento e intervengédo
do programa (seccdo 5, capitulo II, p. 56) a especificidades do contexto
organizacional e setorial indicam que este ¢ um momento particularmente desafiador
para as OES, sujeitas que estio a fortes pressdes externas no sentido da

modernizag¢do e inovagdo dos seus processos muitas vezes em trajetdrias que se
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confundem com uma certa homogeneizagdo dos servigos prestados, em prol da
transparéncia da informagio e da conformidade da ac¢fio de acordo com cénones

predeterminados.

A tendéncia para formagdes excessivamente prescritivas é disso sintoma, no quadro
de dispositivos pedagdgicos apenas focalizados na modificagdo de comportamentos,
que vao ao encontro das necessidades sistémicas e se legitimam nos protocolos que
resultam de “experiéncias-tipo”, abstragbes separadas do mundo do trabalho, dos

problemas reais das pessoas ¢ das organizagdes.

De outro modo, a formag#io contextualizada coloca em primeiro plano a articulaco
com a situag@io de trabalho, tomada como um todo complexo em que interatuam as
dimensdes pessoal, interpessoal e organizacional, considerados como passiveis de ser
3 planos de andlise e intervengdo da formagdo (Cunha et al, 2008); a resolu¢do dos
problemas organizacionais, implica conhecer estes 3 niveis de analise de
necessidades e assim superar o reducionismo de tomar o sujeito (por vezes
considerado incompetente, incapaz ou pouco qualificado) como elemento tnico da

“equacdo formativa” (Valverde & Lourengo, 2011)

No caso do programa que estudamos reconhecemos na sua conce¢do € na definigio
do diagndstico a enuncia¢@o de uma preocupagdo muito interessante em ancorar a
interven¢do nos dados “do terreno”, a partir da andlise das necessidades e
identificagdo de problemas. Contudo, uma andlise mais microscopica da
implementagdo da formaciio remete-nos para a conclusdo de que daquelas trés
dimensdes apenas duas sdo consideradas: a dimens&o organizacional (percetivel na
selegdo de medidas formativas centradas nas competéncias de gestdo organizacional)
¢ a dimensdo pessoal (notdria nas medidas formativas que se focam nos papeis,
comportamentos e atitudes de determinados grupos ou pessoas) (Cunha et al, 2008);
a dimensdo interpessoal ¢ muito destacada por ambos os grupos de formandos, mas
ndo € claramente considerada. Consequentemente a ancoragem no terreno tal como
proposta pelo programa parece percecionar o campo das praticas de modo

compartimentado, parcelar (Fournier, 2004).

Ressalvando o facto de n@o termos podido acompanhar o desenvolvimento do
programa até ao fim, as formagdes a que assistimos foram programadas de tal modo

que intencionalmente, alguns grupos de formandos nunca se chegassem a cruzar,
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procurando evitar conflitos e criar condigdes para uma maior abertura entre os
formandos em cada grupo. Acontece que nas situagdes reais de trabalho, as pessoas
de diferentes grupos mantém relagdes de interdependéncia, pelo que, em nosso
entender, a andlise dessas situagdes de conflito, poderia ser encarada como uma boa
oportunidade para compreender que elementos em jogo nalgumas situagdes de agfio

contribuem para percegdes suscetiveis de bloquear aprendizagens e mudanca.

Neste programa a questdo da contextualizagio emerge igualmente da preocupacio
em envolver os formandos, motivando-os para a transferéncia e uso das
aprendizagens (Fournier, 2004). Neste sentido a abordagem da formagfo no
programa atua no pressuposto de que a sua adaptabilidade as praticas profissionais
depende do dessa pritica ¢ incorporado na situacio de formacdo e de como
posteriormente, os resultados da intervencdo sobre essa pritica em contexto
formativo, sdo valorizados e transferidos para a situagdes de trabalho, tal como
descrito por Fournier (2004) a propdsito da “abordagem pela transferéncia de
conhecimento”. Parece-nos que foi devidamente salientado no discurso dos
formandos e formadores, particularmente sobre a avaliagdo dos impactos da
formagdo, como muitos atores delegavam na dire¢do o poder e responsabilidade de

criar essas condigdes de transferéncia.

Finalmente, mas ndo menos importante, do que acabamos de descrever decorre a
conclusdo de que nesta intervengdo a formagdo e trabalho sdo dois processos
tendencialmente perspetivados como disjuntos: o trabalho é representado na
formagdo pelos discursos dos sujeitos, do mesmo modo que a formagio se fard
presente no trabalho representada pelos documentos e instrumentos de trabalho nela
produzidos. O que mantém os dois processos ligados, comunicando serd o
entusiasmo de formadores e formandos investidos do desejo de ensinar e aprender,
respetivamente. Na medida em que o fim do programa dita o fim da relagdo
pedagogica, a condigdo que acabamos de descrever leva-nos a questionar a

sustentabilidade das aprendizagens, tal como ¢ sinalizado varios atores.
3. Aspetos criticos da participacio dos formandos no processo formativo

Neste programa de formagdo, a participacdo esta posicionada como um elemento
central da intervengdo, percebida como um aspeto diferenciador e positivo

precisamente pelo facto de colocar os saberes do terreno num plano de igualdade
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com os saberes dos especialistas que eventualmente intervém na formacgdo. Essa
valorizagdo decorre do pressuposto de que a participagdo garante melhores condi¢des
de acesso a informagdo, promove a adesdo das pessoas ao programa e cria ainda um
“efeito demonstrativo”, exemplificado pela metodologia, das vantagens do
envolvimento de todos os colaboradores no processo de diagnéstico e formacio.
Contudo o que dos dados de que dispomos concluimos é que um conflito latente
entre saberes formais, de especialistas e saberes do terreno, permanece ativo ao
longo do desenvolvimento do programa. Tal como as situagdes de trabalho sfo “em
parte aplicagdo de um protocolo e experiéncia ou encontro de encontros” (Schwartz,
2010, p. 42), também a situagdo de formagdo confronta saberes formais e saberes da
experiencia, competéncias adquiridas na agdo, fruto de una histéria, idiossincraticos.
Mas neste programa, como em muitas formagOes, desse confronto resulta a

subalternizam dos saberes do terreno, pelos saberes formais (Matos, 1994).

Essa conclusdo desprende-se do modo como as pessoas participam, isto €, com que

finalidade e com que efeito sobre o programa:

1° como ja referimos, nem todos os atores participam da mesma maneira, com 0

mesmo protagonismo em todas as fases;

2° a participag@o, ainda que muito valorizada nos discurso de todos os formandos e
formadores € particularmente reconhecida como importante na fase de diagnéstico,
mas decresce na fase de implementagio e avaliagdo (até onde pudemos acompanhar
o programa). Nesta fase, os saberes formais, dos especialistas, entram em cena, e de
um modo irreversivel, assumem a lideran¢a dos processos formativos, mantendo
contudo atividades de maior implicagdo dos formandos (como os momentos PIMO),
como garante da sua continua adesio. E aqui que alguns conflitos silenciosos
surgem, na medida em que hd uma interdependéncia, que nalguns momentos, nio
sempre, € sentida como desconfortivel por ambas as partes: formadores e consultores
gostariam de ver algumas decisdes agilizadas; formandos gostariam de ter maior

perce¢do de controlo dos resultados do programa.

3° ha neste programa, ja o dissemos, uma preocupagio em ancorar os objetivos em
problemas reais, concretos e esta fungdo ¢ cumprida convocando as pessoas a falar
sobre as suas praticas profissionais, e sobre as suas dificuldades no exercicio das suas

fung¢Bes. Este exercicio permite conhecer a diversidade de experiéncias profissionais

124



dentro de uma mesma organizagio e eventualmente selecionar grupos de formandos

de acordo com as suas caracteristicas.

Esta flexibilidade porém estd sujeita a alguns riscos, sendo o primeiro deles, a
constatac@o, ja anteriormente referida, de que muitas vezes, quando instigadas a falar
sobre as suas experiencias profissionais as pessoas tendem a falar sobre as suas
tarefas prescritas, confundindo-as com o trabalho real (Friedman, 2001; Fournier,
2004). Nesta organizagdo notdmos uma grande abertura das pessoas para falar
connosco € com a equipa de consultores e formadores sobre as suas dificuldades,
contudo sabemos que a reflexdo individual sobre as nossas a¢gdes carece de um olhar
externo que possa, conhecendo bem a situagdo de trabalho, distinguir alguns
automatismo inconscientes que alimentam, sem nos darmos conta, uma certa
resisténcia a mudanga, ¢ que estdo além das caracteristicas associadas ao perfil
profissional ou dados biograficos mais evidentes. No caso, por exemplo de
formagdes (como Lideranga) em que apenas um formando esta presente, os esforgo
auto avaliativo, tem a vantagem de proporcionar uma maior consciéncia dos
processos pessoais de decisdo e agdo, contudo estes parecem-nos insuficientes para
resolver problemas de articulagfio entre equipas, em que o exercicio de uma lideranca

mais assertiva se coloca.

Este ¢ um bom exemplo de como a participagdo nfo basta para transformar a acfo. E
imperativo que as pessoas participem da identificagio dos problemas, mas
envolvendo-as na analise partilhada dos 3 niveis da atividade (pessoal, interpessoal,
organizacional), mas também em processos de intervencdo participados (Fournier,
2004), em que as pessoas sdo estimuladas a tomarem consciéncia das condi¢des que

lhes conferem poder de agir. Isto, parece-nos, € ir além de “dar voz™ aos formandos.

r

Corroborando com a percegdo do Q3 de que a participagdo € um fator chave de
qualquer intervengdo formativa, aquilo em que nos parece importante insistir é na
defesa de uma ideia de participago mais abrangente e¢ exaustiva, promovendo
momentos de reflexdo partilhada sobre as situagdes de trabalho encaradas na sua
globalidade, e atendendo as interagdes (diriamos até microscopicas) entre os

diferentes elementos e processos que a constituem (Maggi, 2006).
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4. A avalia¢io e formacdo como dimensdes intrinsecamente ligadas aos

processos de trabalho

Analisando o modelo de avaliagiio proposto pelo programa identificamos 3 funcdes
principais do/no programa (e do Projecto Q3): produzir informagfio sobre a atividade
da organizag?o, sobre a atividade de formac#o e consultoria e no fim, sobre o modo
como a atividade de formagdo contribuir para modificar desempenhos na
organizacdo. Estes objetivos servem a finalidade de produzir informagdo 1til (e
evidenciavel) aos processo de tomadas de decisdo e a¢do da organizacio, ao mesmo
tempo que criam um sistema de feedback continuo que permite reajustar o programa,
se necessario for, de modo a que produza informagdo o mais eficazmente possivel,
sobre os processos da organizagfo e assim sobre eles se possa intervir [ver quadro I,
caracteristicas da avaliagdo como modelo de gestdo, de 3“ geragdo, seguindo a
caracterizacdo de Bonniol & Vial (2001) e de Guba & Lincoln (1989), p. 24]. Essa
informagdo organiza-se em termos de objetivos, em cuja descri¢io os consultores
devem investir algum esforgo, garantindo a avaliabilidade dos produtos da formacfo
[ver quadro I, “caracteristicas da avaliagdo como modelo de gestdo™, de 2 geracdo,

seguindo a caracterizagdo de Bonniol & Vial (2001) e de Guba & Lincoln (1989),
p.24].

Os instrumentos de gestdo dos processos de consultoria e formag¢io sio um bom
exemplo de como as atividades de avaliagdo e formacdo estdo intrinsecamente
ligadas e refletem os mesmos pressupostos neste programa: (1) que a produgio
continua de informagdo, ¢ uma forma de envolver os formandos, sinal da
preocupagdo em comunicar eficazmente os objetivos das diferentes fases do
programa; (2) que a validacdo desses instrumentos por parte dos formandos, nfo s
0s compromete com a intervengdo (contribuindo para a criagdo de condigdes de
transferibilidade), como também sinaliza desde logo a sua satisfagio e, finalmente
(3) que essa validag@io da intervengdo ao longo do processo, quase que dispensa a
avaliagdo de impacto, na medida em que se pressupde que se as pessoas expressam o
seu entusiasmo e satisfagdo com o processo, se com ele obtiveram produtos que
podem utilizar nas suas praticas quotidianas, entdo o impacto, entendido como
modificagio das praticas decorrente do uso dos instrumentos e conhecimentos

adquiridos, seria, dirifamos quase uma sequéncia natural.
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Ainda que parega contraditério com a enunciagfo da intervengdo como centrada na
realizagdo de objetivos e produgdo de evidéncias contextualizadas, julgamos que o
que aqui estd em causa € a valorizagdo de mecanismos intermédios, que “mexem”,
como ja se referiu, com o programa e com a organizacdo durante a intervengdo:
valorizam-se 0s processos participativos, por um lado, e os resultados de curto prazo,
ou seja, os produtos da formag#o, por outro, fica para segundo plano a avaliagio de
impactos, porquanto remetem para a analise de dimensdes implicitamente tomadas

como “mudancas estruturais dificeis de alcancar” (como refere o entrevistado E1).

No que toca a avaliagdo defendemos e uma modalidade em que esta atividade e a
atividade formativa surjam imbricadas uma na outra, de modo iterativo, numa logica
de melhoria continua em que avaliagdo € alicer¢ada, desde o primeiro momento, no
conhecimento das caracteristicas da situagdo de trabalho e, por outro lado,
reciprocamente, 0s processos de trabalho sdo concebidos tendo em conta as questdes
a sua avaliag@o, estabelecendo-se assim um processo melhoria continua (Maggi,

20006)
5. Sugestdo de alteracdes para melhoria do programa estudado

Na sequéncia das reflexdes feitas, de modo muito sintético e a titulo indicativo
apresentamos 3 topicos que remetem para caracteristicas de uma abordagem
formativa alternativa a abordagem do programa estudado. Por razées que tém que ver
com algumas das limitagdes deste estudo ndo as desenvolveremos como seria
desejavel, assumindo a pertinéncia de uma melhor explicitag@o, que néo tera contudo

lugar neste estudo.
Tomemos estes topicos como ideias-chave:

1. Tomar a situag@io de trabalho na sua globalidade como objeto de investigacdo e

intervencgéo;

2. Utilizar como recursos de investigag@o da situacdo de trabalho, ndo so entrevistas

individuais, mas também uma andlise organizacional e dos processos de trabalho;

3. Considerar como objetivo formativo nfo a prescri¢io de conhecimentos e atitudes

dos formandos a modificar, mas antes a capacitagio desses atores organizacionais,
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contribuindo para reforcar o seu poder de agir na situagdo de trabalho na resolucéo

de problemas organizacionais.

6.

Limites do estudo

Este estudo, como todos, padece de varias limitagdes, que passamos a identificar.

i

(1) De tempo: que ndo nos permitiram acompanhar o programa de inicio ao fim,

correndo assim o risco de retirar ilagdes sobre o seu impacto que porventura
ap0s o seu ferminus, ndo enunciariamos (e alias esta é uma das razdes porque
escolhemos ndo identificar a organizagdo destinatiria do programa) e que
inibiu a restituicdo da informagdo a todos os entrevistados, permitindo obter

porventura entrevistas mais completas ou mais pertinentes

(2) De diversidade dos testemunhos: de novo por razdes de limitagdes de tempo,

¢ dinheiro, uma vez que a realizagdo de outras entrevistas implicaria mais
deslocagdes a organiza¢do, tempo de dedicagdo ao seu tratamento e mais

custos com a transcri¢do das entrevistas

(3) Do alcance do enquadramento tedrico: uma vez que na sequéncia da anélise

dos dados, a sua discussdo e conclusdes apontam a necessidade de aprofundar
contributos no dominio da articulagdio entre formagdo e trabalho, que em
muito enriqueceriam o trabalho, eventualmente até explorando abordagem
formativas alternativas, mas que por limitagdes de tempo, nfo foi possivel

realizar.

Sugestdes param futuras investigacdes

De modo suméria parece-nos que seria pertinente poder realizar um estudo de

impacto de um programa similar, mas acompanhando a intervencio do inicio ao fim

e avaliando as condi¢Oes de trabalhos antes e apds a intervengiio formativa.

Outra sugestdo seria abordar o mesmo tema, mas desta feita estabelecendo

comparagOes entre as concegdes tedricas e praticas de diferentes modalidades

formativas que considerassem as articulagdes entre formacdio e atividade

profissional.
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Anexos



Anexo 1. Fungdes das entidades parceiras do Projeto 03

. Intervenientes |

Entidades

destinatarias

Associagdes de

desenvolvimento local /

consultoria

CPCCRD /
EENACERET AEP Coletividades
Quem sio? N IEBA UTAD /Cooperativas /
- INLOCO Fundagoes / IPSS /
Misericordias /
Mutualidades
Parceiros
Avaliagdo
Gestio de prestadores de o
) ) (auditoria )
projeto servigos de . Organizagdes
interna,
ual é a sua Gestdo consultoria e destinatarias dos
2 lidad
ualidade,
fung¢do? financeira formac&o; d " programas que
acompanham
Gestdo técnico- coordenagéo pt participam na formagéo.
ento €
pedagogica regional equipa .
avaliagdo)

Fonte: AEP, 2009 (p. 20)
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Anexo II Modelo de regulacio do Projecto O3

Fases

Atividades consultoria
100h

Formacao
250h

Resultados

Pré selegdo das organizacoes

1.Definigéo das condigdes de
participaggo

2.Divulgagdo

Relatério de pré-

selecdo

Selecio

10h 21h

consultoria formagdo

1.Pré diagndstico

- entrevista com dirigente
- visita a organizacio

- ficha radiogréafica

- contrato para o desenvolvimento

Integragéo no modelo de

intervencdo Q3

Ficha radiografica

Relatdrio selegdo

Diagnéstico organizacional

1.Auscultac@io das pessoas

- entrevistas Arvore de problemas
Participagéio em o
- focus group ) . Arvore de objetivos
25h 4h ) intervengdes de melhoria
) - caixa de sugestdes o

Consultoria formagio ) organizativa
2.Analise documental

Plano de desenvolvimento 1.Medidas e estratégia de
implementac¢io:
- quadro de medidas Participacéo em MPPO

15h 4h

Consultoria formagdo

- quadro atividades por medida
- matriz planeamento de projetos
por objetivo

- cronograma de formag&o

intervengGes de melhoria

organizativa

Relatorio inicial

Implementac¢do de medidas

4h/100/80h/28
40h
h
consultoria
formagdo

1. Execugéo e acompanhamento da

formag@o

1.Participagdo em
intervengdes de melhoria
organizativa
2.Qualificacéo de ativos
3. Implementagéo de
projetos de melhoria

4. Workshops tematicos

Dossier técnico
pedagdgico

Relatorio intermédio

Revisdo do plano e

1.Resultados atingidos e

Participagao em

recomendagdes Jjustificagdo de desvios )
interven¢des de melhoria Relatério final
10h 4h 2.Plano de médio-longo prazo o
organizativa
consultoria formag#o e recomendagdes
Relatérios inicial,
Acompanhamento

intermédio, final

Fonte: AEP, 2009 (p. 24)
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Anexo III. Ferramentas basicas da Metodologia de Planeamento por Projeto

por Objetivos (MPPO)

1.Arvore de Problemas : ferramenta onde sfo estabelecidas relagdes de causalidade
entre os problemas que foram detetados no campo de intervengdo. Esta atividade
implica um forte envolvimento das pessoas, que sdo quem conhece os elementos do
quotidiano do contexto da intervengo. O que acontece ¢ uma partilha ativa de sabes
técnico-cientificos e outros saberes praticos, informais, culturais (relativos a
especificidade e nuances dos processos de trabalho; a relagdes interpessoais, aos

habitos que podem ter influéneia no funcionamento da organizagdo, entre outros).

(134

2.Arvore de Objetivos: uma espécie de “4rvore sombra”, simétrica da Arvore de
Problemas, onde sdo apresentados os problemas pela positiva e onde estdo
representadas as relagBes de resolubilidade entre objetivos. Se o problema € a
situagdo atual (da qual se perspectiva uma melhoria), a Arvore de Objetivos

representa a para a situagdo desejada.

3.Quadro de Medidas: uma matriz de duas entradas onde s@o enunciadas as
“Medidas/Actividades” a realizar e a sua contribuigéo para a resolugdo dos
problemas. As medidas podem ser de caracter técnico, organizacional e/ou medidas
de desenvolvimento de competéncias ( centradas nas pessoas e na modificagdo de
comportamentos ou atitudes, campanhas de sensibilizag@io ou agdes de
sensibilizacio/formacdo). Uma medida pode dar origem a varias atividades, pelo que
daqui decorre informago mais detalhada que € englobada na matriz de planeamento,

mas tratada em profundidade no “quadro de atividades por medidas”.

4 Matriz de Planeamento de Projetos: quadro em que se resumem as suas atividades
(por medida) o respetivo or¢amento e resultados previstos, bem como possiveis
constrangimentos e outras informagdes que visam estruturar a intervenc¢éo. E baseada

na Logical Framework Matrix,

Fonte: adaptado de Pena, 2004.
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Anexo IV. Informacio complementar sobre o CAT

Atividades Utentes Recursos humanos __Recurfos
financeiros
30 rapazes (dos 12 aos | 1psicologa (diretora
Acolhimento 18 anos) técnica)
institucional urgente e
temporario de criangas | -sujeitos a negligéncia; | 1 técnica de servigo
e jovens: maus tratos; violéncia | social Acordo de
familiar ou abuso Cooperagéo
sexual leducador social com a
Seguranca
- definigdo do projeto | €/ou 1 animadora Social: 83%
de vida e socioculturall
encaminhamento -com comportamentos donativos:9%
de risco; absentismo 7 auxiliares de agio
- atividades escolar educativa fontes
pedagbgicas proprias: 8%

2 cozinheiras

- atividades de lazer
1 empregada limpeza

- atividades desportivas
1 empregada

- atividades da vida lavandaria
quotidiana
ladministrativa
(comum ao GAFC)

Fonte: adaptado de DVCCVP, s.d.

Os técnicos sdo quem faz a avaliagdo diagndstica de cada novo utente, a definigdo do
seu projeto de vida, a articulagdo com as entidades parceiras, algumas co-
responsaveis pelo acolhimento (escola, tribunal, seguranga social) e sdo ainda
mediadores da relagdo entre o jovem e sua familia. Do que pude observar a equipa
técnica cabe um contato frequente mas mais pontual e circunscrito, com os utentes. A

equipa técnica é constituida maioritariamente por mulheres, havendo apenas um

homem; as suas idades variam entre os 24 € os 37 anos.

Os auxiliares de acdo educativa, chamados educadores, trabalham por turnos,
garantindo a presenga de pelo menos um adulto vinte € quatro horas por dia, todos os
dias do ano. Estio permanentemente no contacto direto com os utentes,
acompanhando-os desde que acordam e até que se deitam, na sua higiene pessoal,
nas refei¢des, nos momentos de convivio, mas também durante as atividades
planeadas que sfo definidas pela equipa técnica. A equipa auxiliar € constituida

apenas por homens com idades que variam entre 37 e 54 anos.
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A equipa de apoio, constituida pelas cozinheiras, empregada de limpeza e lavandaria,
tem também uma relagdo proxima com as criangas € jovens, ndo sd por via das suas
tarefas formais, mas pelo facto de o seu espago de trabalho ser contiguo ao espago de
lazer das criangas e jovens. Esta equipa é exclusivamente feminina, com idades que

variam entre 43 e 51 anos.

A secretdria administrativa (de ambas as valéncias) ¢ talvez quem tem um contacto
mais reduzido com os utentes, uma vez que trabalha num gabinete, que partilha com
a dire¢do técnica no primeiro andar do edificio, local acolhe apenas os gabinetes
técnicos e sala de reunides e tem uma entrada auténoma, relativamente distanciada

do espaco onde estfio quer os quartos dos jovens, quer os seus espagos de convivio.
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Anexo V Informac¢io complementar sobre o GAFC

| Actividadesn ' Utentesn | Recursos: humanost | Recursos-financeirosn |
| Atendimento-ef ‘o E
| Acompanhamento-social-de] é T ;
| individuos/familias-com i ';
| problemas-de-pobreza,-exclusao- : j
' social-elou-de-sade-fisica-elou- | . Mécnicadessenico  y 4
:__r_l]_entaln ! : social ; Segurant;i::-Soci T
. Acompanhamento- Rendimento- | 4o . (coordenadora)f e L
‘-ggg@_l__f_i_g_!_r!;ergaon I ! f i q |
 Apoioeconomico-(consultas | 1202 1ipsicologa] o e (o el
fmedi_(_:g_s:,__medlcagao,-nutms)u L g j 1  Muicpa
Espago promogao-salide- i 120 t faudante-acio ﬂp {

essoal-e-social E : diretaf] ‘ A
l};companhamtfznto -psicologicon ¢ 132 q Candldatilra‘a-%mos |
Transportesn M3 fadministrativa ‘Foﬁgg‘:?é;ﬂasﬁn |
_a_&_pgggallmentam __________ 140 (comum:ao-CAT)s | |

Acﬁwdades socioeducativasn 20

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

- Apolovestudrio B ‘

Encammhamento -para-outras: | Be
! enndades *OUServigos ;

*ndo foi possivel apurar o valor | Fonte: adaptado de DVCCVP, s.d.

Por norma as pessoas que se dirigem ao GAFC sdo atendidas pela técnica de servigo
social, que faz uma entrevista de triagem e quando se justifica uma visita
domiciliaria para conhecer mais aprofundadamente as condi¢des de vida da familia
que solicita o apoio. E feita uma avaliagio diagndstica pela equipa técnica que define
o tipo de servigos e apoios a prestar. As atividades previstas sdo de apoio social (que
inclui distribuigdo de géneros alimentares, vestuario, ajudas técnicas) e econdmico
(para cumprimento de necessidades basicas), apoio psicoldgico (com vista 4
promogio da satde e prevencdo do risco e violéncia familiar) e educativo (no ambito
da gestdo doméstica). As técnicas executam diretamente as atividades ou
supervisionam a execugdo daquelas que sdo dinamizadas pela ajudante de agéo direta
(DVCCPV., 2010). Pontualmente o GAFC organiza ou executa em parceria
atividades no ambito de projetos pontuais, fruto de candidatura a apoios financeiros
de organizagOes privadas ou publicas. As trés colaboradoras sdo mulheres com

idades que variam entre os 36 e os 46 anos.
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Anexo VI Ficha Radiografica
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= Title Ficha Radiografica - Q3

Name Ficha_Radiografica_Q3
Id 11583257

Order number 197

User id 1837585

Name of visitor R

E-mail * T
Creation date 05/27/2010 16:15:08
Last modified 06/07/2010 10:56:47
Declared ready 06/07/2010 10.56:47

Ficha Radiografica - Q3

POIH &~ }

e e TR B EES

3

Notas:

1. Grupo 1 a preencher pela entidade consultora.

2. Grupo Il e III  a preencher pelo/a representante da entidade.

3. O preenchimento total e leal da ficha radiografica é do seu interesse, visto ser um instrumento de avaliagdio para posterior selecgéio das
participar no projecto.

Agradecemos o tempo e a atengdo dedicada.

IMPORTANTE (REGRAS DE PREENCHIMENTO): Este formulério é preenchido Unica e exclusivamente on-line (ou seja requer uma ligagio & i
se trata de um questionario
extenso, aconselhamos que proceda a gravag8o frequente dos dados!

O Botdo Gravar - Grava os dados inseridos até ao momento, reencaminhando para a pagina inicial do formulario. Para voltar a aceder ao fc
efectuar novamente o seu
login e entrar!

O Botdo Submeter - Grava e Finaliza o formulario, ndo sendo possivel a sua posterior edig8o. 56 é possivel submeter o formulario, assim q
assinalados com o simbolo *
estiverem preenchidos (s&o campos de preenchimento obrigatorio).

A Gravacdo pode ser efectuada a qualquer momento do preenchimento do formulario, indicando que o iré finalizar (Submeter) mais tarde.

Aconselhamos a que proceda & Gravagio do Formulério, antes de o Submeter, por forma a salvaguardar a informagéo.

i O R T VE I A R ™ - b R TR s ot Wi el R 50 ] R et



ApGs clicar no botdo "Submeter” serd encaminhado para uma pégina onde terd o resumo das suas respostas, o qual que poderad imprimir!

Nota: Se efectuar o upload dos Estatutos seréd conveniente passa-los primeiro para o formato PDF. O tamanho do ficheiro podera condicion

dados!
Aconselha-se que preencham primeiro todos os campos, procedam & gravagéo dos dados, e so depois efectuem o upload do ficheiro.

Assim garantimos que a informag&o principal fica salvaguardada!

Designagao da Entidade Consultora

| I _
| I

1.1 Designagéo da
Organizagdo Pré-
Seleccionada:
Nome do/a(s)

. Respondente:

Cargo(s):

|
|

1.1 Designacgo I‘ s ; dade _I
Social - s ol LT e o

1.2 Morada da Sede cC - '~ o

|

i

1.3 Cédigo Postal e
1.4 Distrito Avei

1.6 Freguesia ] TR e, :

1.8 Telefone

£1.10 E-mail l L TR R TP L - L T i n |
1.11 Pégina Internet | |

1.12 Data de
Constituigdo

1.12 b) Data de

Inicio de Actividade

(para Efeitos Fiscais)
1.13 N.° Total de
Associados

1.14 N.° Sécios
Individuais

1.15 N.° Sécios
Colectivos

1.16 Nome do/fa
Presidente da
Direcgdo ou
Equivalente:

1.18 Telefone

1.19 Telemével [ ]

1.20 E-mail st s o5




Grupo II B - Dados de Identificagio da Pessoa de Contacto

'1.1 Nome do

Contacto: I“— e e e S |
1.2 Cargo do —

Contacto: lﬁectora Técnica |
1.3 E-mail Contacto |_ e smss v LUy s PT

1.4 Telefone
Contacto
1.5 Telemovel
Contacto

1.6 A Pessoa de Nao
Contacto difere do
Facilitador Interno?
1.7 Nome do l : |
Facilitador Interno:

1.8 Profissdo -
Facilitador: | Psicéloga J
1.9 Cargo —

Facilitador: I Diredo@ Técnica |
1.10 E-mail

Facilitador li

1.11 Telefone

Faciitador e}

1.12 Telemével
Facilitador

1.13 Fax Facilitador | 256425986

1.14 Escolaridade do Mestrado
Contacto/Facilitador

1.15 No dmbito Sim Observagbes | Apenas nas questSes relacionadas com
deste projecto, o/a trabalho técnico. QuestBes de gestdo si
facilitador/a tem responsabilidade da Direcgdo.

poder de deciséo?

{ s s , } inpo _ . S
1.1 Forma Juridica Outra

1.1 b) Qual Organizagdo Nao Governamental

1.2 Reconhecida Sim

como IPSS

1.3 Territério de Abrangéncia
1.3.1 Lugar/Bairro Yes

Qual/Quais A instituigiio dispoe de 2 respostas sociais
com abrangéncia geogréfica distintas: o
Centro de Acolhimento Temporario abrange
preferencialmente o distrito de Aveiro e o
Gabinete de Apoio a Familia e Comunidade
abrange a freguesia de ‘'~ ™"~ - parte da

- J

freguesia de _. - e e

1.3.2 Concelhos

Qual/Quais? [ |

N

1]

1.3.3 Regiio

Quais? |:|




1.3.4 Nacional

1.3.5
Europa/Internacional

1.3.6 Outros
Que outros?

I GrupoID - Enguadramento da Entidade como Destinatéria da Tipologia de Intervencdo 3.1.2-Eixo 3/POP}
Sdo destinatdrias desta Tipologia as

(...) entidades da economia social, as cooperativas, mutualidades e instituigdes com finalidade social, nomeadamente as institui¢bes partic
solidariedade social, as misericérdias e as associagdes de desenvolvimento local

cf. Regulamento Especifico da Tipologia 3.1.2-Eixo 3/POPH, disponivel on line em: www.poph.qren.p

1.1 Face ao objecto = Sim
social

estatutariamente

definido, enquadra-

se como entidade
destinataria desta
tipologia?

1.2 Envia em anexo, Sim
copia do objecto

social publicado nos
Estatutos em vigor.

Anexar Estatutos -
{upload) 387381_Estatutos- i _pdf
1.3 A entidade Nio

beneficiou de
alguma intervengdo
anterior, no &mbito
desta modalidade de
formacgdo-acgdo?
cf. Regulamento
Especifico da
Tipologia 3.1.2-Eixo
3/POPH, disponivel
on line em:
www.poph.gren.pt

e e bt e iy ‘Grupo 11 E - Enquadramento da Actividade da Entidade
1.1 E associada das  Nenhuma

seguintes entidades?

1.2 Recursos Humanos

1.2.1 N.° de Trabalhadores/as Remunerados/as, com Vinculo Contratual, Independentemente do Tipo

1.2.1 A - Tipo de Vinculo

No Quadro de
Pessoal

Trabalhad (as)

|

Estagiarios(as) III
I

Programas de

Insercdo

Total Colaboradores 18.00
1.2.1 B - Distribuigdo por Sexo

Homens

Mulheres

Total Colaboradores | 18.00
1.2.1 C - Distribuicdo por Grau de Escolaridade

4° Ano

]

555 5 il RO Al 510y A G T R S U R S = i i A 45 T



6° Ano
90 Ano
120 Ano

Bacharelato

NARER

Licenciatura

Total Colaboradores 18.00
1.2.1 D - Distribuig8o por Grupo Etario

Menores de 18 anos
19-30 Anos

31 e 40 Anos

41 e 50 Anos

51 e 65 Anos

Mais do que 65 Anos
Total Colaboradores | 18.00

NERANA

1.2.2 N.° de Voluntérios/as

1.2.2 A - Por Fungéo

Em funges
directivas

Em fungdes de
chefia/coordenagao

Em fungdes técnicas

Noutras funges

JANIAR

Total Voluntérios 0.00
1.2.2 B - Distribuicdo por Sexo
Homens Ij'
Mulheres [:El
.Totaf Voluntérios : 0.00

or Grau de Escolaridade

O —

1.2.2 C - Distribuigdo
49 Ano

6° Ano

90 Ano

129 Ano
Bacharelato

Licenciatura

JRRARRN

Total Voluntarios 0.00
1.2.2 D - Distribuig8o por Grupo Etério

Menores de 18 anos

19-30 Anos

31 e 40 Anos

41 e 50 Anos

51 e 65 Anos

Mais do que 65 Anos

JARARAR




Total Colaboradores 0.0ﬂ

1.3 Categorias das Actividades que Desenvolve
Grupo 1: Cultura

Lazer/Recreagdo

Grupo 2: Educagéo,

Formagdo e

Investigacdo

Grupo 3: Hospitais e

Reabilitagdo

Grupo 4: Servigos Servigos Sociais - servigos a infancia, juventude, familias, pessoas com deficiéncia, idosos; auto-ajuda e desenvolvi
Sociais

Grupo 5: Ambiente

Grupo 6.
Desenvolvimento e
Habitagao

Grupo 7: Lel,
Advocacia/Defesa de
Causas e Politica

Grupo 8:
Intermedidrios
Filantrépicos e
Promogao do
Voluntariado
Grupo 9:
Internacional
Grupo 10: Religido
Grupo 11:
Associaces
Empresariais,
Profissionais e
Sindicatos

Grupo 12: Outros

Que Outros Grupos
de Actividades N.E.?

1.4 Para cada categoria de actividades assinalada, descreva sucintamente o que faz.

Descrigio da | Dispomos de 2 respostas sociais: o Cer
Categoria de Acolhimento Temporério de Menores
Seleccionada | rapazes dos 10 aos 18 anos vitimas de
maus tratos colocados via Tribunal, CP(
Seg. Soclal) e o Gabinete de Apoio a Fe
Categoria de e Comunidade - resposta de

Actividade Sarvigos Soclels Atendimento/Acompanhamento Social «
intervém junto de familias disfuncionait
e/ou desfavorecidas (apoio psicossocial
RSI, apoio psicoldgico, acgdes
socioeducativas, PCAAC, Banco Aliment
Banco Ajudas Técnicas,entre outras)

Descrigdo da

‘' Categoria de :
Actividade SEscolhas g:fee?cci’::ada

! Descrig8o da l
Categoria de 5
Adkividads <Escolha> Categoria

Seleccionada

Descrigdo da L
<Escolha> Categoria
Seleccionada

Categoria de
Actividade

Descrigdo da |
<Escolha> Categoria
Seleccionada

Categoria de
Actividade

(e WY R " bt e R 0 e i g i
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1.5 Tipo e N.© de Utentes, Destinatarios/as. Beneficidrios/as, Participantes nas Actividades que Desenvolve

Criangas
Jovens
Adultos

Idosos

Pessoas com
Deficiéncia

Toxicodependentes
Minorias

Familia e
Comunidade

Desempregados
Alunos/Formandos
Entidades Plblicas

Empresas

Entidades do 3°
Sector

Empreendedores
Outros

N© Utentes

11 Grau de Utilizaéﬁo dasTIé :

Yes

Yes

NO Utentes |

N© Utentes |

30

No Utentes

NO Utentes

NO Utentes

NO Utentes

N© Utentes

= mimin’m

|
|
|
|
|
|
=

N¢ Utentes

em Dezembro de 2009:
320

NO Utentes

Ne Utentes

N° Utentes

N° Utentes

N© Utentes

N© Utentes

Que Outros

Destinatarios

Posicione a sua organizagdo, no grau de utilizagiio das TIC que mais se aproxima da sua realidade.
Indispensavel Consultar a ajuda da questSo para perceber os diferentes graus de utilizagéo das TIC

Grau de Utilizacdo
TIC

Intermédio

1.2 Formag&a Profissional
1.2.1 Os Colaboradores da Entidade Frequentaram Acgdes de Formagéo nos seguintes Anos:

2007

Que avaliagdo faz do
impacto da
formagdo na
entidade?

2008

Que avaliagdo faz do
impacto da
formagéo na
entidade?

2009

Que avaliagdo faz do
impacto da
formacdo na
entidade?

1.3 Gestdo

1.3.1 Por quem sdo
tomadas as decistes

[

Yes

Médio Impacto

Orgo Directivo

Quantos
Formandos?

Quantos l
Formandos?

Quantos
Formandos?

% Finz
Publicc

% Fine
Publicc

% Fine
Publice

Quem?

S i Y e A

i 1 S gy
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de gestdo?
1.3.2 As reunides

Outra Periodicidade

Em média quinzenais, podendo ser real

para tomar as Qual? sempre que se justifique a pedido da di

decisBes s&o: téenica ou da prépria gestéo.

1.3.3 Como se faza ReuniSes Formais

qomunicaqﬁo entre o Encontros Presenciais Qual?

Orgdo Directivo e as  Contactos Telefonicos ;

Chefias? E-mail

1.3.4 0 Orgéo Néo

Directivo tem um/a

membro ou um/a

representante com Quem?

poderes de gestdo

em permanéncia na

organizagdo?

1.4 Espacos para as actividades do projecto

1.4.1 Existem espagos para...

1.4.1 A - Formagée  Sim 1.4.1A1-

em sala normal Capacidade ]20 |
nt Pessoas

1.4.1 B - Formagéo  Né@o 1.4.1B1-

em sala de Capacidade | [

informatica no Pessoas

1.4.1 C - Sessbes Sim 1.4,1C1-

gerais Capacidade | 20 1
n® Pessoas

1.4.1 D - Reunides Sim 1.4.1D1-

de trabalho 5 Capacidade | 20 ]
no Pessoas

Grupo IIT - Historial, Presente e Futuro da Entidade

Prestar assisténcia humanitdria e social aos mais vulneraveis, atraves de um acompanhamento personalizado e
continuo a jovens e familias.

1.1 Qual é a missdo
(principal objectivo)
da entidade? (Max
1000 caracteres)

1.2 Breve Historial
(Max 1000
caracteres)

Criado em 1983 com o obj. de prestar apoio & comunidade carenciada do concelho. 1993:surge o CAT(acolhe 30
rapazes dos 10-18 anos de familias disfuncionais; 2000 Acordo Atipico GAFC-intervengdo psicossocial a pessoas em
sit/risco de exclus8o social

1.3 Quais os
objectivos actuais e
futuros? (Max 1000
caracteres)

Melhoria d quest@es organizacionais, relacionais(formagéo,competéncias,comportamentos adequados),fisicas
(espagos,organizagiio) condigdes d aprendizagem, vida e ligac8o ao exterior dos utentes

Melhoria da qualid do servigo prestado

Certificagdo qualid

1.4 Identifique os principais pontos fracos e pontos fortes da sua organizagéo.

1.4.1 Pontos Fortes | Recursos humanos CAT suficientes, iniciagiio ao processo | 1.4.2 Pontos | Infraestruturas(recursos fisicos, inform.

(Max 1000 da certificagiio,gestdio proxima do servigo, Cumprimento Fracos (Max | Espagos fisicos(falta de espago e organ

caracteres) das normas da Seg.Social-entidade financiadora,Utentes | 1000 formacido especializada pessoal e atituc
¢/ projectos de vida definidos e autonomizados(trabalho caracteres) de competéncias e relacionais, RH GAFt
e/ou ensino mais qualificado)

1.5 Identifique a principal ameaga e a principal oportunidade para a sua entidade

1.5.1 Principais Trabalho desenvolvido na érea da qualidade, 152 Instabilidade da fonte d financiamento;

Oportunidades (Max | reestruturagSo do servigo e orgSo de gestdio; estabilidade | Principais aceitacio dos jovens na comun. escolai

1000 caracteres) financeira que permite planeamento estrategico a longo Ameacas instituicdes;Falta de capacidade de resj
prazo, abertura a criagdo de novas parcerias;mudanca (Max 1000 necessidades especiais;> n° familias a¢
instalagbes GAFC; caracteres) complexidade e dificuld d integrag8o

1.6 Existe Sim Quando? Preferencialmente em hordric Em qu

disponibilidade de pés-laboral

algum elemento da

Direcgdo para

participar em

reunidies com ofa

consultor/a de

2ot e R AR SR A 4 4 3 o ISP o i T SRR B P - R




ligagdo?

1.7 Existe Sim 1.7.1Em [Das 10 as 18h
disponibilidade do/a que
facilitador/a interno horarios?

para apoiar a

implementagéo do

projecto, em horério

laboral?

1.8 Existe Sim Quando? Preferencialmente em horaric Em qu
disponibilidade laboral

dos/as

colaborares/as para

frequentar

formacgoes?

1.9 Ha Sim Quando? Preferencialmente em horaric Em qu
disponibilidade laboral

dos/as

voluntdrios/as para

frequentar

formagges?

i~ erupolll A - Orcamento e estrutura de financiam
1.1 Orgamento da
.organizagdo em
2010 (Em Valor
Absoluto )

1.2 Estrutura de Financiamento (%) em 2009

1.2.1 Seguranga
Social Acordo 0.00
Tipicos (%)
1.2.2 Seguranga
Social Acordo 83.00
Atipicos (%)
1.2.3 Programas
Europeus (%)
1.2.4 Programas
Nacionais (%)
1.2.5 Autarquias
(%)

1.2.6 Donativos (%)
1.2.7 Quotas de
- associados (%)

1.2.8 Vendas e
prestacdo de
servigos (%)

416228.40

rendimentos suplementares e outros
1.2.9 Outro 1 (%) Qual? rendimentos e ganhos
1.2.10 Outro 2 (%) Qual? |

Total % Fontes 100.00 ]

Financiamento 2009
B ) i B ¢ Y
Ak Cieoioss UJ i 1. eh’ s G —
" ) LX i o i tia s O

FENRGERG "

>

Formulario desenvolvido por

JP LOBAO

@ Economistos
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Anexo VII Plano de formagio do ano de 2010 da OESDP

Acéio de Formagéo N.2 Horas N.2 de Colaboradares
Guia de Conduta Nutricional 2h30 2
Cozinha para IPSS's 20h 2
Implementagéo do Sistema de Gestdo da Qualidade 14h 1
Encontro Técnico Lar N2 $r.2 do Livramento %h 1
A Satide Mental no Ciclo Vital 7h 2
Projeto Q3 - Qualificar o 3¢ Setor” Th 1
“Familias Endividadas” 3h 2
"Didlogo intercultural” 3h 1
Violéncia domeéstica Th 2
Total = 72h30

Fonte: DVCCVP, s.d.
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Anexo VIII Relatorio de selecdo da OESDP
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AN TN T QUALIFICAR O

pofdu &7 H & 3" SECTOR

W it

Relatoério de Seleccao

Entidade Beneficiaria: FENACERCI

Projecto n.2: 034841/2010/31

Regido: NORTE

Entidade Consultora: AEP- Associagdo Empresarial de Portugal

FARIERI:
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TARTIAVE T QUALIFICAR O

popn &5 H | OR

s

iNDICE

1 - Processo de Selecgéo

2 - Sumario sobre a Entidade Destinataria e Respectiva Actividade

3 - Classificagédo Final Atribuida

Anexos

1 — Ficha de Manifestagdo de Interesse — FMI

2 — Pré-Diagnostico

3 — Qutros Documentos da Entidade Destinataria

FARERI:
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MPAN IR TS T . QUALIFICAR O

syl

1 - Processo de Seleccdo

O processo de selecgdo a que se refere o presente documento foi desenvolvido através das seguintes

etapas:
¢ Recepgéo e analise da informagéo contida na Ficha de Manifestagéo de Interesse
= Participagio da entidade na Formagao para Integragdo no Modelo de Intervengédo Q3
e Analise da informagéo contida no Pré-Diagnéstico e na Ficha Radiografica
e Realizagdo de visita as instalagfes da entidade e da entrevista com o(s) dirigente(s)

e Produgao do relatério de selecgio sobre a entidade

FARIERI:
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QUALIFICAR O

A YR

Designagao Social: ~ _-""_ ... ' 2 T T e et et s e o
Nome do/a Dirigente de Referéncia: Professor ' ' , e Cargo: Presidente
Nome do/a Facilitador Interno: -~ 3(Gestao)/ - : - (Trabalho Técnico) Cargos: Adjunto do

Presidente e Directora Técnica

Concelho: "_. J_ T L.

NIPC: «

Anos de Actividade: 27 Anos

Descrigdo Resumida da Actividade que Desenvolve:

Actualmente a desenvolve varias actividades entre as quais destacamos as seguintes valéncias:

v" Centro de Acolhimento de Menores
v Gabinete de Apoio a familia e Comunidade

Situacdo Regularizada com Finangas e Seguranga Social: Sim

Valor do Orgamento 2010:416.000€

Entidade Associada vs. Promotores: Nédo

Ne. de Trabalhadores (constantes da declaragdo de remuneragfes — segurancga social): 18

N.2 de Voluntarios (para além dos membros dos 6rgéos sociais): 0

Data de Recepgéo da FMI (Ficha de Manifestacéo de Interesse): 27-05-2010

.~ )‘ri feifeflen, MR b 4 Lh@gﬁ :
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QUALIFICAR O
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3 - Classificacéao Final Atribuida

Gretha de Classificacac para Seleceao das Entidades Destinatarias m

FONTES DE S
CRITERIOS INFORMACAD PONTUA;IO PONDERAGAO | | .o
Ficha de Manifestagdo
Ser associado de um promolor e i o 0Nao’1Sm 1]
1.2 ou 3 Conforme n* de
. % 7 P participantes da Entidade
Acolhimenlo da visita e realizacdo de enlravista Pré-Diagnéstico Drasenca de pelo menas 1 3
dingenle 100.00%
1, 2 ou 3 Conforme n- de i )
9 DTP dos cursos parlicipantes da Entidade e
Grau de participagao na acgda de formagio iqalbades DTesancA s peloTan0e a
dirigente
. —— . " ’ 1, 2 ou 3 Conforme abaixo, acima -
Avaliagdo da Formagdo: participagao, molivagao & empanhamento percebidos Formadora ou em linha com 8 média do grupo 2
Resultado obtido com base na entravista com dirigenias, visita 2s instalagtes e parcepgdo do/a consultor/a: n
> Digponibilk nif pelos/as dirigentes 1as 5
» idantificac3o doa facilitador/a mternoca 128 5
= Capacidade assumida pars conciliar 2 intervencdo com o quotidiane da entidade 1as | 5
= Adeguacdo das instalacdes/espaces & istentes para a realizacdo da intervengdo 1as 5
> Molivagiu'determinacdo e idenciadss para a participago no programa 125 5
Pré-Diagnéstico 50
> Aberura demonstrada para o processo de mudanga 1as
> Di nfe 530 relativa as contas e outra que tenha sido solicitada 1as 5
> Capacidade demonstrada em identificar @ reconhecer a e isténcia de problemas n. 1as
entidade
> Reconhecimento ga necessidade da intervensdo face aos problemas identificados 1as
> Potencial de dissenvinacdo sabre redes de parceires tas
> Opertunidade da intervencdo. percepcionada palo/a consullora Fundamentago 1 1as
50%
> Necassidade de inlsrvencio, percebida pelo’a consullora Fundamenlagic 2 1asb

PONTUACAQ OBTIDA

FUNDAMENTACAO 1:

A Direc¢io aclual é recente e precisa de conhecer bem a instituicdo. A Direcclo mostra um
{orte empenhe, motivagdo e disponibilidade total para o acompanhamento do programa.0
Q3. como programa estruturado que &, proporcionard uma visio imparcial exterior a
organzagio e medidas de combate aos problemas que viersm a ser deleclados, de lorma a
garantira bilidade e idade da propria org OQ3éaop
ideal de mudanga necesséria @ inslituigdo e que leva em linha de conta o envolvmento e
necessidade de mudanca de todos os colaboradores .

FUNDAMENTACAD 2:

A necessidade de intervencao e notdnia = justilica-se pela necessidade promover a
inuidade da organizagao. N idade de org 0s servigos &
formar pessoal para as ch valéncias impl das. Necessidade de melhorar a
imagem da instituicdo, aumentando & sua visibilidade externa. M idade extrema de uma
visdo extema e imparcal acerca da Instiluigac, para melhor se poder conduzir as necessérias
iomadas de decisdoe.

OBSERVACOES COMPLEMENTARES:

O Profeszor Henmigue Pereira & simultaneamente Presidente da Direcgae da CVP de Olveira
de Azeméis e da Escola Superior de Enfermagem de Oliveira de Azeméis. Disponibilza as
instalacbes da Escola Superior de Enfermagem de Oliverra de Azeméis para as acgées
julgadas convenentes, cass o Consulier de Ligago assim ¢ entenda. nemezdaments no gue
dz respeilo a rea’zagdo das acgdes de formagdo

OaConsullora

Data:
. unhe 2010,

FIZR

nbad 22
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Anexo IX Arvore de problemas da OESDP
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Anexo X Guido de uma entrevista

1. Descreva-me por favor a sua fun¢dio aqui na delegagdo de [localidade da
OESDP]].

O que o motiva pessoalmente nesta fungio?

Que objetivos gostava de concretizar?

O que avalia como sendo as forgas e dificuldades desta instituigdo?

Que expetativas tinha inicialmente em relagdo ao Q3?

Como foi envolvido no programa? em que momentos € que agoes?

Que resultados identifica até esta data?

Que expetativas tem relativamente as proximas agdes?

Que fica por fazer?

B e o I

0. Tendo tido esta experiéncia neste programa, como a capitalizaria, se tivesse a

oportunidade de participar num outro programa deste tipo?
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Anexo XI Transcri¢io de uma entrevista
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Transcricio de uma entrevista

Ana: Primeira coisa € perceber, eu sei que é vice-presidente, humm, mas perceber exactamente o que ¢
que, que fungao € esta, ndo €7

D2: Hmm.
Ana: Humm, na prética, o que € que relagfio € que tem com a [OESDP]? Com a delegag@o aqui.

D2: Ok. Pronto. Se calhar, entfio, fazer um enquadramento breve de como € que eu aparego aqui. Humm.
Eu fui, fui contratado em, no principio do ano lectivo 2009/2010 pla, pla escola superior de enfermagem
da [OESDP] de Oliveira de Azeméis. Humm, para, para dar aulas, portanto pra ser docente dessa escola.
Humm, dois ou trés meses antes dessa contratagdo, humm, a diregdo desta instituigdo, daqui do, do nicleo
de [localidade da OESDP]] tinha, tinha-se demitido. Humm. E portanto, houve um pedido por parte da
[OESDP] nacional para o, o professor Henrique, que € o diretor da escola assumir também a dire¢ao do,
do, da resposta de [localidade da OESDP]], tanto do gabinete de apoio a familia como do CAT. Humm,
tendo eu sido contratado como, como, para professor da escola mas sendo também psicologo de formagio
e por o professor considerar que € mais, que seria mais adequado, que a direcdo da, daqui de [localidade
da OESDP]] tivesse também alguém que tivesse mais por dentro do trabalho técnico, convidou-me pra
fazer parte dessa dire¢do. Humm.

Ana: Portanto, nfo faz parte da dire¢8o da escola?
D2: Nao, humm, na escola sou contratado como docente e...
Ana: Ok.

D2: ...humm, fui convidado, na altura ja plo, plo diretor da [OESDP] daqui de [localidade da OESDP]],
que por acaso também ¢ o diretor da escola, para assumir as fun¢des de sub-diretor, vice-presidente na
altura mas depois optamos por esta designac@o, diretor e sub-diretor, humm, para integrar aqui a diregao.
Humm.

Ana: Ah, ndo é vice-presidente é sub-diretor?
D2: Sub-diretor. Esta é a designacéo...
Ana: Sim, mas € importante.

D2: ... no fundo € uma, ¢ uma diregdo composta por duas pessoas. Humm, as minhas fungdes, pronto
aceitei iss0, nds os dois trabalhamos aqui em regime de voluntariado, e obviamente a nossa profisséo,
tamos os dois cem por cento ligados as escolas o professor como diretor e eu como docente. Humm. As
fungdes nds dividimo-las de uma forma, enfim, ndo vou obviamente dizer aquilo que ta escrito no
papel...em termos praticos, aquilo que acontece é 0 meu papel tem mais a ver com a assessoria técnica.

Portanto, eu fago, humm, toda a supervisdo técnica de, do trabalho desenvolvido aqui na instituigéo e no,
no gabinete de apoio & familia também. Humm. Uma, uma superviséo que no fundo é, é estruturada, ou
seja, humm, no minimo ha uma reunido semanal técnica € uma reunifio de diregdo. Essa reunido de
dire¢dio com a diretora técnica, a, a reunido de supervisio técnica com toda a equipa, humm, técnica.

Ana: Separadamente CAT e GAF? Ou, ou...

D2: Ne, neste caso ¢ s6 com o CAT. Com o GAF temos uma, uma relagdo diferente porque as
necessidades do GAF também sdo diferentes. Porque a nivel de servigo esta estruturado e € uma resposta



que tava a funcionar e que, apesar de termos agora mudado as pessoas continua a funcionar, portanto, néo
precisa tanto desta supervisdo,

Ana: Téo direta, ndo €?

D2: Tao direta. E aqui o CAT precisa. Humm. Portanto, assessoria técnica tanto ao, ao presidente como a
equipa técnica, humm, uma, uma parte muito activa, um papel muito activo na estruturagio e
reestruturagdo da resposta, no que diz respeito ao trabalho com os, com os jovens e ao trabalho técnico,
humm. Prontos, e depois, algumas tarefas pontuais que do ponto de vista pratico ndo, nio tém
necessariamente s0 a ver com a parte técnica mas que também sdo da minha competéncia, porque
chegamos a concluséo que era mais ficil, como por exemplo, humm, analisar e aprovar os horarios.

Ana: Hmm.

D2: Humm, pronto, algumas coisas pontuais deste estilo, que como também se entrecruzam muito com a
questdo técnica ficaram da minha responsabilidade. Humm, O diretor tem fungdes de direcio mais
abrangentes, ndo é? O, o, a analise ¢ aprovagio de todos os documentos que regem, no fundo, a casa,
desde o plano de actividade até aos regulamentos internos e etc. Humm. Ao nivel da representatividade da
Institui¢do, em principio € o diretor, sempre que pode sempre delegar algumas das tarefas, se
considerarmos que €, que €, que o, que a vertente técnica do, desse tipo de contactos é mais importante do
que a outra. Humm, e depois faz mais a gestdo, humm, econdmica, logistica, etc. Pra mim é no fundo,
humm, a parte técnica da intervengdo do trabalho. E, é gerir e supervisionar essa parte.

Ana: Houve, houve mudangas com a, com a, portanto, com a vossa chegada, humm, hid uma
reestruturagdo logo na equipa, nio é?

D2: Sim.
Ana: Isso € uma, um resultado logo visivel da vossa chegada, da vossa intervengio, da vossa avaliagio.

D2: Eu diria que ainda antes dessa, dessa mudanga, a primeira mudanga importante que nés
estabelecemos, além, e essa ja também com contetdo técnico. Porque houve muitas mudancas desde o
principio, no fundo feitas plo diretor que tinham mais a ver com a profissionalizacfio, humm, de todos os
mecanismos de comunicagdo, da, da gestdo da casa, da gestdo dos dinheiros, etc. Houve muitas alteragdes
feitas em relagdio a isso, ndo por mim. A primeira, humm, alteragdo de fundo que fizemos aqui no servigo
ja, humm, os dois enquanto diregdo, diria eu foi, humm, em termos de espago fisico. Porque nds
antigamente s6 tinhamos este edificio e o gabinete de apoio & familia funcionava naquele gabinete ali
atras, humm, e o gabinete do CAT era este aqui ao lado. Portanto, as duas equipas, de dois técnicos,
funcionavam, humm, no mesmo edificio. N6s conseguimos que, que a Camara Municipal nos cedesse um
edificio ali perto da Cdmara que passou a ser o gabinete de apoio a familia. Portanto, reestruturamos aqui
o espago, humm, e com isso, humm, também conseguimos, humm, aumentar a equipa técnica,
contratando um educador social, que era uma obrigagdo que tinhamos perante a seguranga social por
causa do acordo que temos com eles mas que nunca tinha sido assegurado pla instituigio. Portanto,
trabalhava apenas um psic6logo, neste caso uma psicéloga, uma assistente social e uma animadora
sociocultural. Mas o nosso acordo obriga-nos a ter uma educadora social também. Humm. Ainda antes
dessa contratagdo, humm, fizemos a primeira mudanga, também em termos de equipa, que consistiu em
fazer uma, uma troca entre as duas psicélogas que tinhamos nos quadros. Humm, a psicéloga do CAT, e
até entdo diretora técnica, foi transferida para o gabinete de apoio a familia e a psicéloga do gabinete de
apoio & familia veio para cé e assumiu as fungdes de diretora técnica. Isto foi feito, humm, com, isto foi
feito, ndo foi uma decisdo nossa, foi um acordo entre todos nés. Humm, passado algum tempo e agora,
agora mais recentemente e ji com a, com o acompanhamento do Q3 e etc., é que fizemos a segunda
alteragdo também, no fundo acabou por completar uma troca entre, a, entre as duas respostas que foi a
troca da assistente social. Ai j& uma decis@io realmente nossa, em que uma das pessoas nfio, niio tinha um
interesse nisso. Nos considerdmos que, que, obviamente podendo fazer isso legalmente, consideramos
que servia melhor as duas respostas.



Ana: Ja agora, s6 porque fez a referéncia que isso foi com um acompanhamento do 3, esta decisio
resulta d’algo, d’algum modo, direca ou indiretamente, do diagnoéstico feito? Ou ja era, de certo modo,
pra vocés diregdo uma, mais tarde ou mais cedo seria, humm...

D2: Sim.

Ana: ...quer dizer havendo, uma questfio mais pratica que tinha de se resolver era, era a vossa perspectiva
que tinha de se decidir no sentido que foi decido ou, ou aqui o Q3, a equipa teve um papel...

D2: Nao, era uma coisa que tava muito, muito discutida entre nos e realmente ji era uma coisa que
queriamos fazer. Agora... E depois obviamente o Q3 quando fez o diagnéstico da institui¢io também
incluiu no diagndstico algumas coisas que remetiam para uma, enfim para esse problema, chamemos-lhe
assim, que a instituig¢éo tinha. Obviamente, humm, acompanhou...

Ana: Tamos a falar de dificuldades de lideranca?

D2: Tamos a falar de dificuldades de lideranga, tamos a falar também de relacionamento entre a equipa
de colaboradores, humm, e depois tamos a falar também de uma técnica que ndo trabalhava no CAT mas
que sabiamos que se a empregassemos ¢4 que tinha um perfil 4 partida que consideramos mais ajustado
do que, do que a assistente social que cé tava. Humm, eram tanto a psicéloga como a assistente social que
estavam cd quando assumimos fungdes estavam, tinham mais de nove/dez anos de institui¢do e portanto,
também uma série de praticas e dindmicas aqui na casa tavam muito instaladas de uma forma que néo nos
agradava também.

Ana: Na sequéncia disso consegue-me dizer o que € que no essencial, enfim, humm, o que é que, em que
maneira é que a vossa visao ¢ diferente? O que € que vos distingue também do que, enfim da anterior
direg#o, dessas, das praticas que foram referidas que eram diferentes? Ha realmente, uma visdo diferente?
E se sim, de que maneira ou em que é que ela é diferente, essa vossa viséo.

D2: Eu ndo, ndo conhegco bem, nunca conheci sequer nenhuma pessoa da diregdo anterior, portanto, as
Unicas, a Unica ideia, e que é muito vaga, que eu posso ter da direcdo anterior, tem a ver em primeiro
lugar com coisas que vou ouvindo por parte dos colaboradores e depois com algumas dindmicas. ..

Ana: Vocés ndo tiveram...

D2: ...que existem na casa e que nfo existiam.
Ana: Ah. Vocés nfo tiveram oportunidade de...
D2: Néo, ndo...

Ana: ...passar a pasta e discutir coisas?

D2: Nio, nio.

Ana: Ah ok.

D2: Humm, nem o professor que assumiu fungdes mal que os outros, a outra dire¢do se retirou teve
hipdtese de falar com as pessoas e de fazer uma passagem. Isto foi...

Ana: Ent3o comparagdes a parte, o que € que, qual é que € a, a, neste momento, que visdo é que tem para
a casa, 0 que € que vos parece que € mais importante, humm, introduzir como, como mudanga ou manter,
enfim, o que ¢ que...

D2: Bom, ha , hd muitas coisas que, que consideramos que precisam de ser trabalhadas. Humm, também
nos temos apercebido desde o principio que é muito dificil, humm, é muito dificil chegar a alguma
mudanga significativa porque, humm, por, por um conjunto variado de razdes. Em primeiro lugar plo, plo



tempo de casa que a maioria das colaboradoras tem e plo tipo de dindmicas que estdo instituidas e que
estdo muito enraizadas. Estamos a falar de uma instituigio que esta aberta 24 horas por dia, humm,
durante o ano inteiro. E portanto, tamos a falar também de pessoas que convivem muito e tém convivido
muito ao longo dos anos. Humm, temos também algumas dificuldades porque os recursos humanos que
temos e os recursos financeiros nfo sfo suficientes para as exigéncias. E nfo temos nenhuma outra forma
para fazer receitas. Humm, temos dificuldades muito grandes por causa do espago e por causa da
quantidade de jovens que temos. E porque nenhuma das instituigdes parceiras consegue garantir aquilo
que mais ou menos por lei estd, humm, previsto. Nés temos um centro de acolhimento temporario que,
por lei, s em casos excepcionais tem jovens durante mais de seis meses. E a nossa tarefa sera acolhe-los,
humm, e trabalhar com eles, seria trabalhar com eles, e trabalhar com eles um projecto ou de reintegragio
nas familias ou na comunidade, se, se isso for possivel. Ou um projecto que vise a autonomizagdo. Um
projecto no maximo seis meses, t4 previsto por lei. Nos temos ai mitdos ha cinco/seis anos. Humm.
Portanto, também no que diz respeito a toda a estrutura social temos muito problemas que, que, aos quais
ndo conseguimos dar resposta por causa da natureza da, da instituigio. Humm, falta de espago, niimero
elevado de jovens, humm, estas sfio as principais dificuldades que temos em relagio & mudanga. Agora,
quais sfo as mudangas principais que nds temos, humm, identificadas e queremos fazer? Em primeiro
lugar, em primeiro lugar, ndo por ordem hierdrquica porque sdo muitas e eu ndo me vou conseguir
provavelmente falar de todas. Humm. A relagdo que temos com a comunidade é algo que tem que
melhorar muito. A instituigdo ta muito fechada em si prépria, humm, hd um, um, uma espécie de um
preconceito, humm, em termos sociais em relagdo aos nossos jovens. Ja temos feito algumas coisas em
relagiio a isso, ja temos melhorado a relagdo com as escolas, humm, que acolhem os jovens. Humm,
Depois temos também uma, ha poucos recursos a nivel da comunidade pra, pra ajudar a integrar os
jovens. E dificil coloca-los no desporto extra-curricular ou numa outra actividade extra-curricular
qualquer. Ha muitas escolas que nfo, ndo recebem bem 0s nossos jovens porque associam-nos a certos
problemas de comportamento...

Ana: Certo estigma.

D2: ...de aprendizagem. Humm. Portanto, toda, toda, toda a drea, humm, enfim, do trabalho com a
comunidade acho que ¢ algo que, em que podemos trabalhar muito. E temos, temos que fazer isso. Depois
temos algumas coisas que, que queremos também estruturar melhor e que tem a ver com o funcionamento
interno casa. O papel dos técnicos, o papel dos auxiliares, a comunicagio entre, entre os colaboradores, a
colab, a comunicagdo entre os colaboradores e os jovens. Humm, no fundo, também contribuir um bocado
mais para o conseguir clarificar junto dos colaboradores qual € o papel deles como educador, como é que
deve agir, tem muito a ver também com o dar-lhes formagio. Porque ha um défice na formagdo também,
na minha perspectiva, grande. Humm. Temos uma, uma ideia mais ou menos clara de que o, o melhorar
ou o mudar de instalagbes seria também uma, uma ajuda muito grande, e temo ... uma ou outra coisa
pensada em relagdo a isso. Humm. E ndo vou falar de mudangas que seriam benéficas para nds mas que
ndo dependem sé de nos, como por exemplo, uma relagdo diferente com a seguranga social, ou com os
tribunais, etc.

Ana: Ok.

D2: Por isso ndo, ndo...

Ana: Porque isso ndo estd nas vossas mios poder mudar.
D2: Claro.

Ana: Humm. Eu, eu estava aqui a pensar, ouvi e apesar de ter sintetizado cada uma, cada uma dessas
areas depois desagregada da, enfim, d4 imensas, imensas coisas pra, pra se pensar e pra se fazer. E tava a
pensar, nio esquecendo que o vosso trabalho € um trabalho voluntario, quais é que s@o as maiores, do
ponto de vista pessoal, enquanto vice-presidente e sendo professor, e tendo outras coisas provavelmente,



humm, o que é que é, quais € que sdo os maiores desafios, o que € que ¢ dificil, humm, pra um sub-
diretor, humm...

D2: Posso-lhe dizer que com o, muito claramente com o trabalho que eu tenho, humm, aqui, eu acho que
ha duas coisas que sdo um desafio enorme. Uma delas é o facto de haver o, por haver muitas solicitagoes,
por haver poucos recursos, por o trabalho tar pouco estruturado, humm, acho, ¢ muito dificil criar uma
estrutura que seja clara o suficiente para as pessoas por um lado terem bem claro o que fazem mas por
outro lado poderem ser responsabilizadas quando alguma coisa nfio funciona. Ou seja, humm, é um, é um
trabalho tdo exigente e tdo, humm, subjectivo na sua génese que é muito, humm, é muito complicado,
humm, pedir, pedir responsabilidades a alguém e ver trabalho feito. Porque a maior parte do trabalho que
¢ feito, é feito em interaccdo com, com os jovens e é, portanto, um trabalho de indole relacional, humm,
que obviamente ¢ muito dificil de, de supervisionar e de treinar porque ta muito relacionado também com
a concep¢do que cada um tem a cerca de si proprio e a cerca das relagdes com os outros e do que é que
deve ser um papel de educador e etc. E essas sfio coisas centrais, ndo é? Tamos a falar de um
desenvolvimento muitas vezes de pessoal nfo profissional. Portanto, garantir essa evolugio, sendo que a
minha intervengfo ¢ muito intermitente, eu sou, no fundo, uma figura mais ou menos ausente, ndo tou ou
ndo acompanho o dia-a-dia da...institui¢do e isso € um desafio muito grande. E garantir que estas pessoas
se desenvolvem enquanto profissionais, e, e, obviamente naquilo que, que em termos pessoais tem a ver
com isso. Outro desafio &, depois de criada uma necessidade de mudanga e depois disso ser comunicado a
equipa e depois de se decidir que ha uma mudanga a implementar, humm, € muito complicado pra mim,
humm, acompanhar esse processo de mudanga. Ou seja, humm. ..

Ana: Monitorizar?

D2: Monitorizar. Porque eu posso, eu posso criar essa necessidade, eu posso tornar claro para toda a
gente que € preciso funcionar de outra forma, eu posso explicar que, ou fazer parte desse processo...

Ana: Mas depois nfo pode garantir...

D2: Mas depois ndo depende minimamente de mim que isso vai ser implementado.E ndo dependendo de
mim, tem de depender da, da, neste caso tem que depender do directo técnico. Mas depois, humm, isso
entronca no primeiro ponto que ¢ toda a gente tem tantas solicitagdes e had tanta, humm, ha tanto
imprevisto no dia-a-dia numa casa destas que, ao ndo ser isso implementado, eu também ndo posso
directamente ¢ de uma forma muito rigida, humm, imputar responsabilidades & pessoa que, que...que
seria, humm, a responsavel por isso. Porque, no fundo, essa pessoa também nfo tem sempre as condigdes
ideais de trabalho.

Ana: Hmm. E, e, de certa forma, e, e estes desafios, humm, pessoais, que tava agora a enunciar, pessoais
quer dizer da fungéo, nfo é? Humm, sfo alguns dos constrangimentos, alids que também outros disse-0s
antes, dos constrangimentos que, que encontram quando querem implementar mudangas. Humm, de uma
forma mais, humm, geral, a partir desta, desta reflex@o sobre esses desafios, sobre essa visdo, o que é que
acha que s#o as, as fraquezas e as forgas desta, desta institui¢io? Eu ja percebi que uma das fraquezas tem
a ver com a, até o, 0... s#o algumas sdo mesmo estruturais tém a ver com o, com um modelo de, digamos
assim, de governo, destas institui¢des, o seu enquadramento juridico...

D2: Sim, sim.
Ana: ... imposi¢des externas, ndo €?

D2: As instalagdes também, as questdes financeiras, o funcionamento. Fora isso, e pensando mais no
trabalho técnico e eu acho que, humm, um ponto forte serd, humm, um ponto forte também, este ponto
forte implica também alguns, algumas...

Ana: Mudanga.



D2: ... fraquezas que tem a ver com isso. Mas eu acho, em geral, ¢ ponto forte, que ¢ termos uma equipa
de colaboradores, excetuando a equipa técnica, € uma equipa com muita experiéncia...e com uma
identificagiio grande com os jovens e com a instituigdo. Humm, claro que isso pode trazer também um
lado mais negativo que é uma série de praticas que néo sao as mais adequadas e que nfo séo atualizadas e
que estio muito instituidas e que € dificil de mudar. Mas que eu acho que de, de um modo geral e
havendo, em termos técnicos, uma desestruturagio grande ¢ uma dificuldade em estruturar, no fundo, &
essa experiéncia, essa identificagio com a, com a institvigio, que sdo muito responsiveis pelo
funcionamento, plos minimos olimpicos da instituigio. Humm. (pausa no discurso) Em termos de pontos
fortes eu nfio consigo, na verdade, enunciar mais. Porque me parece que neste momento o, o ponto forte
principal e mais ou menos o nico que vejo ¢ esse. E depois pontos fracos temos bastantes. Temos uma
equipa técnica muito, muito inexperiente. O que, o que tem também a ver com as, as restrigdes
financeiras, porque temos que... e normalmente para podermos contratar, dar contractos a pessoas que
tem que ser sempre a recém-licenciados, que ndo tém experiéncia profissional, muitas vezes acabam os
cursos diretamente pra trabalhar c4. E o caso da educadora social e da animadora sociocultural. Depois
temos mais duas pessoas na equipa técnica com mais experiéncia de vida e com mais experiéncia
profissional mas ndo nesta area. Humm. E mais uma vez ¢, ¢ muito dificil dar tempo a estas pessoas para
se integrarem com calma e para, humm, estruturarem o seu servigo. Porque a partir do primeiro dia em
que c4 estio tém solicitagdes a toda a hora. E nos estamos, por exemplo, agora a tentar que a diretora
técnica tenha uma tarde por semana em que se forga a sair das instalagdes para poder fazer o trabalho de
backoffice que é fundamental pra casa. Porque se nfio tem sempre um jovem a pedir uma coisa, ou um
auxiliar, ou etc. e nfio se consegue concentrar no seu trabalho, Humm.

Ana: Trabalha-se muito na urgéncia?

D2: Trabalha-se muito na reacdo. E, e nunca se estrutura, e muitas vezes deixa-se passar o timing de uma
intervencio que seria eficaz por causa das outras solicitagdes todas.

Ana: E dificil planear, antecipar, refletir?

D2: E, é muito dificil. Alias tem sido principalmente o meu papel nestas reunides que sdo, de algum
modo, o tempo imposto que os técnicos tém para pararem e ganharem um bocadinho de perspectiva sobre
o trabalho que to a fazer.

Ana: Hmm, hmm. Eu nfo sei se, e vamos passar pro, pré Q3 mais especificamente, eu ndo sei se no
inicio o vosso desejo, ou plo menos a candidatura, ndo sei se foram mais ou menos convidados a
participar ou se tiveram a iniciativa, humm, clara de entrar neste, neste programa, se a ideia... Vou
perguntar em vez de tar a fazer aqui uma fantasia de qual é que era a vossa ideia. Que espectativas é que
tinham? Ai ta a verdadeira fantasia de que este projecto podia trazer, humm, momentos desses, niio €7

D2: Sim.

Ana: Ajudar a conhecer momentos desses, de espago de reflexdo, nfo €7
D2: Sim.

Ana: Nio querendo condicionar, ja condicionei mas...

D2: Portanto, nos candidatdmo-nos por iniciativa nossa mas porque tinhamos também o feedback de uma
outra instituigio que tinha feito o programa no ano anterior e tinha, e o tinha considerado produtivo.
Quando nos candidatdmos, humm, 0, 0, as nossas expectativas principais era que pudéssemos ser
ajudados numa questdo, que ja é longa na casa e que, humm, sabemos que ¢ estrategicamente fulcral, que
é a questio da qualidade. Humm, e por outro lado a necessidade que tinhamos muito clara e muito
identificada de formag@io dos colaboradores. Portanto, essas foram as duas, humm, os dois factores
principais, humm, ajuda na, na construgéo de um sistema de qualidade e formag#o...



Ana: Colaboradores seriados ou todos?

D2: Todos os colaboradores, todos, todos, tanto técnicos, como auxiliares, como toda a gente que trabalha
na empresa, lavandaria, etc. Humm, inicialmente e antes de, quando fizemos a candidatura, portanto antes
de termos as primeiras reunides, em que eles explicavam o que era o cardcter, a metodologia e etc., do
programa, essas eram as, as nossas prioridades e aquilo que esperdvamos mais que o Q3 desse resposta.

Ana: Hmm. E, humm, depois como ¢ que, como ¢ que, em que momentos ¢ que foi envolvido no
processo?

D2: No processo de...?

Ana: No Q3. No programa, comegou, ouve uma entrevista individual também consigo?

D2: Humm,

Ana: Recorda-se? Ja foi em Dezembro.

D2: Nés, nds, humm. Portanto, nos fizemos a candidatura, humm...

Ana: Depois veio ca o doutor Fernando.

D2: Depois veio ca o doutor Fernando, teve uma entrevista com, humm, a dire¢fo e a dire¢o técnica.
Ana: Hmm, hmm.

D2: Humm, e depois tivemos... Que fazia parte do...

Ana: Do processo de selecgao.

D2: ... processo de selecgdo. E depois havia um prazo, eu lembro-me que foi ultrapassado, havia um
prazo de resposta de se estdo ou ndo. Lembro-me que s6 tivemos a resposta mais ou menos dois meses a
seguir.

Ana: Hmm, hmm.

D2: Humm. E depois a partir dai, comega, marcaram-se as primeiras reunides, enfim, para conhecer a
equipa que tava envolvida. E depois penso que fomos os primeiros a ser entrevistados, a dire¢@io, néo
individualmente mas os dois.

Ana: Os dois.

D2: Humm, e depois aqui a diretora, a diretora técnica penso que foi entrevistada e depois cada pessoa
individualmente.

Ana: Sim.
D2: Se ndo me engano, ndo tenho a certeza absoluta.

Ana: E, ¢ esse o feedback que eu, que eu tenho. Humm, depois disso foi feito um diagnéstico foi
apresentado. ..

D2: Hmm, hmm.

Ana: ...af a todos. Eu n#o sei se esse diagndstico, tenho impressdo que sim, foi validado antes pela
diregdo, ndo €7

D2: Sim.



Ana: Humm. Surpreendeu-o?
D2: Nao.
Ana: O diagnéstico?

D2: Ndo. A maior parte das coisas tava, tava identificada por nos. Eu diria quase tudo. Humm, talvez as
coisas que ndo tavam identificadas por nés tenham sido, humm, penso que principalmente fruto das
entrevistas individuais com o resto dos colaboradores e no fundo...

Ana: Ou seja, aprofundou-se ali algumas coisas...

D2: Sim, algumas coisas que n6s nao podiamos ter percepgao, por exemplo, eu lembro-me que uma das
coisas era, humm, uma percepgo de distanciamento da diregio.

Ana: Hmm.

D2: E isso, depois, foi-nos explicado que, humm, tinha a ver com o facto da anterior diregdo serem
pessoas de ca. E, por exemplo, a diretora vinha todos os dias almogar & institui¢do. Porque trabalhava aqui
em [localidade da OESDP]] e as vezes vinha, e vinha dar um passeio pela instituicio e perguntar se tava
tudo bem e etc. Obviamente quando se esta habituado a uma diregio destas, ndo uma dire¢do como nés
que tem um emprego noutra cidade e que... A primeira vez que vim a vila, a [localidade da OESDP]] foi
pa conhecer a instituigdo. Quer dizer, realmente, ndo sou daqui, nfo tenho relagdo com, com as pessoas da
camara municipal, néio tenho relagfio com as principais...

Ana: Depois havia ha a questdo do... Hmm.

D2: ...personalidades da comunidade. E que é uma comunidade fechada e sente-se muito isso. Humm,
portanto nesse sentido & claro, nés somos, € claro que somos vistos como uma diregio mais distantes mas
¢ uma coisa que até alguém dizer noés temos dificuldade em, em perceber. Incluindo... E, e prontos, mais
uma ou outra coisa mas problemas centrais vieram de, vieram de encontro ao que nds ja tinhamos
sinalizado.

Ana: Hmm. Depois a seguir ao diagndstico seguiu-se um, um momento em que foi pedido as pessoas que
fizessem sugestdes de, de alguma forma, para contributos para a, para a resolugio dos problemas que
foram identificados e tavam na, naquela arvore que foi apresentada. Eu ndo sei se a diregdo também fez,
ou se isso de alguma forma foi discutido...

D2: Sim.
Ana: Sim? Nas, nas reunides. Humm, depois disso...

D2: Isso ja tinha sido feito. As nossas reunides foram assumindo, progressivamente, plo menos nas
reunides com a direcio, foram assumindo um caracter a medida, enfim, que as pessoas se iam conhecendo
e etc., menos estruturado, se calhar. Nos faziamos uma reunido por um objectivo, e se calhar passavamos
um reunifo, humm, passavamos muito tempo a falar, humm, a trocar impressdes sobre os problemas da
instituigio. E um exercicio que eu fago, obviamente, regularmente com o professor Henrique. E que
pronto...

Ana: Mas por si s6 sente como, que teve algum resultado?

D2: Em principio, em principio sim e até¢ penso que também po6 Q3 foi util. Porque também ajudou os
técnicos, humm, a terem esse, esse, alguma profundidade, ao parecer, ao parecer das pessoas envolvidas,
ndo s6 nds mas os outros técnicos também e os auxiliares. Prontos, e pra nés numa fase inicial também foi
util por, por ser uma opinido de uma pessoa vinda de fora, que tem uma relagdo diferente com todos os
colaboradores e, portanto, tem acesso também a, a opinides diferentes. Humm, assim... acho que...



Ana: A seguir a, a, a essa fase foi apresentado, ja depois de recolhido esses contributos, foi apresentado
um plano de formagéo que suponho que também antes tenha sido validado pela diregéo.

D2: Sim.
Ana: Foi1?
D2: Claro.

Ana: Pronto. Esse plano, humm, sente que na sua prespectiva respondia as, aos problemas que foram
identificados? Foi, era um plano possivel? E o plano adequado? Humm. Nalguns aspectos é
desadequado? Que avaliagio € que, € que fez desse plano?

D2: Bom.
Ana: Nio sei se foi muito negociado, muito alterado, eu nfo acompanhei essa...

D2: Nao muito. Esse plano, humm, era no fundo uma, uma distribui¢do do total de horas que havia plos
problemas. E eu lembro-me de termos discutido, humm, se a distribuicdo de horas era, enfim, se
deviamos dar mais umas horas a um problema mais que considerAvamos mais grave que outro, etc. Fazer
alguns ajustamentos nisso. Agora, o problema € que sfo varios formadores envolvidos e sdo, sdo vérias
formagdes diferentes. S6 que nds sé temos o tema da formagdo, ndo sabemos em que formato muitas
vezes vai ser feito, e isso depende, isso € um tipo de formago que depende do formador, da qualidade do
formador.E, humm, de, e da forma como ele vai ser feito. Eu penso que ndo ficou muito, isso nfo
podiamos saber, humm...

Ana: Vocés fizeram algum pedido especifico? Sobre o perfil dos formadores? Ou em relagdo aos
conteudos especificos? “ Olhem a lideranga € muito importante estar.” Ou, por exemplo, até em relagdo a
composi¢do do estudo. “Mas € muito importante que esta pessoa esteja.” Ou que...

D2: Sim. Discutimos a composi¢io de cada grupo que iria estar presente em cada formagdo mas penso
que isso depois ndo teve um seguimento muito, humm, rigoroso. : Foi sendo muito feito ao sabor dos
acontecimentos.

Ana: Eu percebi que nfio ficou logo... A percep¢do que eu tive, eu tive na reunido em que, em que foi
apresentado o plano, percebi que o que 14 estava em relagfo a composicdo das turmas era uma sugestio,
mas depois isso ndo ficou logo fechado, foi sendo alterado, plo menos foi a percepgdo que eu...

D2: Sim. Hé um lado disso que, que ¢ imposto pla natureza da institui¢@o, porque, principalmente quando
estamos a falar dos auxiliares que trabalham por turnos e é muito complicado traze-los fora dos seus
turnos, primeiro porque enfim, tém direito a esse descanso, e depois porque a institui¢do também tem
muitas dificuldades e fizermos isso, isso vai-nos trazer problemas financeiros porque temos que também
remunerar essas horas extra. Eu penso que por um lado isso foi deixado um bocado assim por, por toda a
gente ter esta consciéncia, por outro lado o Q3, penso que o Q3 néo fez, humm, enfim apresentou aquilo
também tendo que mostrar, e percebo o lado deles, tendo que mostrar muita flexibilidade porque nos néo
podiamos assegurar desde o principio que aquilo ia ser realmente...

Ana: Daquela maneira.

D2: Daquela maneira. Mas mesmo depois varios formadores foram tendo as suas opinides a cerca do,
daquilo que iam ouvindo e daquilo que iam trabalhando com as pessoas e nem, nem sempre essas
opinides foram consistentes com o resto da equipa. E portanto, também ai...

Ana: Mas com o resto da equipa dos formadores ou...?

D2: Dos formadores.



Ana: Dos formadores. Em relagéo, o, a, ainda nesta fase, em relagdo ao perfil dos formadores, fizeram
um pedido especifico?

D2: Humm. Lembro-me de termos decidido que, humm, a parte da formagéo que, humm, sobre lideranga,
a desenvolver com a diretora técnica, que seria importante ser, um dos formadores tinha estado também
na, na avaliacdo e no diagnostico. Lembro-me de termos dito que achdvamos que era importante que
fosse a doutora [consultor] Bento por causa da relagdo que ja se tinha estabelecido entre elas. Humm, Mas
penso que nos foi mais ou menos transmitido que em algumas dreas mais especificas havia ja um
formador, humm...

Ana: Sim.

D2: ... tava pensado plo Q3 e que seria a pessoa nos layouts, por exemplo, e no marketing, por exemplo,
eles disseram: “ja temos uma pessoa”.

Ana: Hmm, hmm. E tiveram oportunidade de discutir os conteudos? Ou aprofundar isso ou com as
consultoras ou com depois com cada um dos formadores, ou ndo? Isso depois iniciado o plano foi um
assunto entre formadores e formandos? Ou aqui a dirego teve alguma relagéo...

D2: Eu fiz, eu lembro-me de fazer isso com uma das formadoras porque ela, também, marcou uma
reunido pra esse efeito, € com os outros, 0s outros nao.

Ana: Certo. Mas isso aconteceu também porque a formadora estava disponivel para isso?
D2: Sim mostrou interesse em fazer essa...

Ana: Foi em que médulo?

D2: Foi no médulo da doutora [formadora].

Ana: Ah o papel do educador?

D2: Exacto, exactamente.

Ana: Que até o que diz, se calhar mais directamente, respeito as questdes técnicas...

D2: Sim e que era...

Ana: ...que estdo sobre a sua algada.

D2: ... na minha perspectiva dos mais importantes.

Ana: Hmm. Em relacdo & questdo da distribuigdo das horas, humm, eu tava, tava aqui a ver que
inicialmente tinha-me dito que a vossa expectativa era muito também responder a necessidade de, de, ndo
sei se era da implementacio ou de conhecer, eu sei que ja tinham aqui algumas coisas implementadas do
sistema de gestdo da qualidade, e depois na verdade o plano onde estdo menos horas € na qualidade. Isso
foi porqué? Resultou de, reavaliaram, perceberam que se calhar era mais vantajoso...

D2: Penso que resultou da dificuldade em, em distribuir as horas por todos os problemas e por termos
decidido que, humm, valia mais a pena dar resposta a coisas que tém um reflexo no dia-a-dia da
instituigdo do que, digamos mais de trabalho de, que exige mais um trabalho de backoftice.

Ana: Hmm. Em que, em que, eu vou se calhar relembra-los todos, pra, pra recordar, mas depois queria
que me dissesse em que mddulos é que participou. Portanto, havia um de gestéo estratégica, nesse esteve
com certeza.

D2: Sim.



Ana: Um de liderangca, um de marketing, humm, um, humm, pras alteragdes do layout, papel do
educador.

D2: Néo, ndo...

Ana: Gestdo das operagdoes.

D2: Nio estive no layout, nfo estive na lideranca, tive em parte do marketing
Ana: Ah e gestfio dos recursos humanos?

D2: Tive nesse também. Penso que os tnicos onde ndo intervim foi, foi, foram os do layout e da lideranga
que era s0 para a diretora técnica.

Ana: E de marketing,... Ah de marketing teve no inicio.

D2: Tive no inicio e depois por minha op¢do deixei.

Ana: Porque...?

D2: Porque considerei que nio tinha nenhuma produtividade.

Ana: Hmm. Néo tinha produtividade a formag&o ou a sua participagéo?
D2: A formagdo.

Ana: A formagfo. Humm. Em relagfo, ja vamos ver, entfo, cada um dos, dos modulos, humm, porque
todas as questdes que identificou no inicio da conversa como sendo se calhar aqui as questSes mais
prementes e mais estruturantes que tém muito a ver com, com um modelo de, um modelo técnico também
enfim, vocés ate fizeram ndo sei se foi uma, uma reestruturagdo ou se foi mesmo uma criagio de raiz do
modelo educativo?

D2: Foi uma criagdo de raiz.

Ana: Foi uma criag8o de raiz, portanto, humm, é muito, faz muito sentido que tenha dito que um dos mais
importantes era o do papel do, do educador. Humm, em relago a esse, a esse modulo em particular, nfo
participou directamente?

D2: Nio.
Ana: Participou na...

D2: Porque, por exemplo, no contacto com os, tanto com os técnicos como com os auxiliares era
importante que eles sentissem a liberdade para falar das dificuldades que tém, o que néo conseguiam fazer
tdo bem, as duvidas que tém, o que ndo concordam em termos de praticas e que pra esse efeito era melhor
que eu ndo estivesse.

Ana: Hmm, hmm. Mas teve antes na preparagfo, digamos assim, com a formadora e depois, nfio ¢?
D2: Sim.

Ana: Humm. Que, que avaliagdo € que faz da, dessa, dessa formacgdo? Sobre resultados ainda que enfim,
intermédios porque acredito que haja coisas que possam, aspectos que possam ter sido identificados,
humm, como probleméticos ou como ou enfim até algumas forcas que tenham sido identificadas e que
vale a pena explorar e aprofundar e ndo tenha sido possivel até agora. Mas ha alguns resultados
intermédios, nem que seja aspectos que, reflexdes novas, uma visdo diferente, enfim, o que seja, o que é
que encontra de, de, como resultados desta, desta formagao?



D2: Pra mim, humm, acho que serviu um bocadinho como uma continuidade de, de um diagnéstico em
relagdo a isso. Porque obviamente era uma formadora nova que teve que comegar a formagio com os
educadores também percebendo um bocadinho quem eles eram, o que eles faziam, como ¢ que faziam,
qual era a percepgdo que tinham da instituigfo, etc. Eu penso que a maior parte da formagio foi, humm,
reflexdes sobre estes temas. E depois obviamente na reflexfo final que eu fiz com a formadora estes
temas tiveram presentes. A percepcdo dela do que da forma como os educadores viam a institui¢do e o
trabalho que faziam, as dificuldades que tinham. Humm, portanto foi mais & cerca disto do que
propriamente, humm...

Ana: Mudangas, de facto.
D2: Mudangas, e formar como educadores.Claro que eu tirei algumas conclusdes disto e...

Ana: A visfo da formadora, humm, de alguma forma, humm, modificou a sua visdo ou enriquecendo-a
de alguma forma, trazendo alguns elementos...

D2: Humm. Claro, enriquece. Enriqueceu. Confirmou enriquecendo, ndo é?Porque acho, quando, quando
uma pessoa que vem de fora tem uma outra perspectiva, humm, confirma e refor¢a aquilo que, que nés ja
de alguma maneira temos identificado, aumenta também a seguranga em relagdo a isso. Até porque o
contacto que eu tenho € mais ou menos viciado por esta questio hierdrquica e o que ela tinha, nfo era?
Humm, Portanto, nesse sentido também, também me ajudou a pensar e a discutir com a equipa técnica
algumas dindmicas de mudanga que queria instituir e que tentei instituir mas que mais uma vez por causa
do timing, tamos a falar de Junho/Julho. Desde Junho/Julho até agora temos tido os servigos minimos.
Portanto sdo coisas que, ainda por cima, séo centrais, tém a ver com a, com a relagio entre os técnicos €
os auxiliares de acgdo educativa, tem a ver com os registos de turno que os auxiliares de acg@o educativa
fazem e etc. Tem a ver com o poder que é dado aos auxiliares e o poder que deve ser ocupado pelos
técnico e isso, isso exige a equipa toda, ndo é? E sem esses servigos mininos, ndo, ndo, tamos a lutar pla
sobrevivéncia e ndo por mudangas.

Ana: Hmm. Posso concluir que vinte horas € pouco tempo de formagéo ou se, com esse, ou cumpre plo
menos, humm, o objectivo desse diagndstico mais aprofundado e resolve dai...

D2: Vinte horas é pouco tempo. Sendo que, até que eu tenho a sensago, quase a certeza absoluta que a
formadora deu muito mais ou envolveu-se muito mais do que essas vinte horas e...por interesse proprio,
por generosidade. Mas sim, € claro que € pouco.

Ana: Hmm. Humm, em relagdo aos mddulos de gestio estratégica e gestdo de recursos humanos, eu nio
sei podemos falar dos dois em simultdneo porque eu, eu fiquei um pouco com a percepgio que, sendo que
estavam envolvidas, humm, ou melhor, sendo que os temas quer de uma quer de outra, humm, estavam
muito centrados na vossa fungfo, na fungfo de diregiio, humm, nfo sei se & possivel fazer assim uma
apreciagdo conjunta, apesar de que com formadores diferentes. Eu, eu ndo estou certa se a doutora
[consultor] também participou no de gestdo estratégica.

D2: Sim, eu nfo lhe chamaria formac#o, noés tivemos foi... Nesses dois modulos...
Ana: Foi mais ac¢Ges de consultoria?

D2: Foram reunides!

Ana: Ah.

D2: Eu penso que a gestio estratégica foi quase toda, humm, ocupada por, por trocas de impressdes a
cerca de, desta, desta troca de pessoal que houve agora a pouco tempo, e da questdo da diretora técnica tar
em vias de entrar em licenga de parto e como é que se substitui e como € que se faz tudo isso. E penso
que, e ja agora fica com a minha opinifo pessoal em relagfo a isso, penso que se perdeu muito tempo e
que foram reunides muito desestruturadas no sentido em que houve, houve algumas dessas formagdes que



consistiram em reunides de trés horas em que se teve a trocar impressdes sobre uma coisa que de alguma
maneira...

Ana: Alguma dispersdo?

D2: Que de alguma maneira tava, tava decidida por nos, néo €7 Isto tem a ver, penso eu, com pronto, uma
certa relagdo de trabalho e de alguma proximidade que se foi criando com os formadores mas por outro
lado também com uma, humm, digamos, nfo, ndo... A dnica critica que eu posso fazer a essa formagfio ¢
que foi, humm, talvez néo, ndo directiva ¢ ndo assertiva nos seus objectivos.

Ana: Vocés tinham enguanto, humm, formando, vamos p6r assim, porque formalmente era formagdo,
humm, tinham, h4 algum pedido claro pra essa formagfo, isto ¢, tinham pra vocés inicialmente “na gestio
estratégica eu gostava de resolver isto ou pensar isto”, ou foi um pouco a espera o que €...

D2: Tinham pedido, nés chegdmos a um acordo na primeira sessdo de que a ideia para aquela formagéo
seria fazer um plano estratégico para os préoximos trés a cinco anos. Portanto, no fundo a nossa visio pra
institui¢éo e fazer um documento com isso.

Ana: Isso ficou feito?
D2: Nao.
Ana: Mas ainda nfo, mas ja terminaram essas horas de formagdo? Ou ainda...

D2: Esse é também um problema que temos neste momento com toda a intervencdo do Q3 que &,
entretanto, muito, muitas das areas de intervengdo, humm, perderam esse, esse cardcter de formagio
estruturada com horas e neste momento, neste momento, por exemplo, ndo € claro pra mim qual € a
intervencdo do Q3 daqui pra frente. Sendo que, ji agora, nfo sei se ¢ j& a altura de abordar isso mas,
sendo que ha também um problema maior que é, maior pra nossa relacdo com o Q3 neste momento ¢ pra
os beneficios da institui¢dio, que €, humm, a percepgdo de que hd um pressfio muito grande por parte de
Q3 em ter medidas, em ter resultados.E eu penso que essa pressdo ta a ser responsével por uma diferenga
de ritmos bastante grande entre o que nds consideramos que deve acontecer e entre o que o Q3 precisa
que aconteca.

Ana: Ou seja, diferenca de ritmos, do vosso ritmo pré do Q3? Ou do, antes de haver a pressdo do, do final
do programa?

D2: Penso que nesta fase o Q3 ta a fazer pressfo para introduzir mudangas e algumas delas nem se quer
de acordo com o que nds queremos.

Ana: Hmm. Isso significa que, e de acordo com o que tava a dizer anteriormente, o tempo de intervengdo
anterior, parte dele, humm, nfo foi todo produtivo, ou ndo... E, e portanto agora ha essa necessidade de
mostrar trabalho feito, de apresentar resultados mas, humm, nfo, nfio, sem esse tempo de maturar as
decisdes?

D2: Eu penso que em termos qualitativos a intervenciio do Q3 foi muito util pra nés na avaliagdo, no
diagnostico e na discussdo de, de rumos. Humm, ou seja, em termos qualitativos, em quase todas as fases,
foi bastante produtivo. Eu penso que o problema principal, e isto porque o proprio Q3, pla percepcéo que
tenho, connosco trabalhou de uma forma diferente do que com as outras instituigdes. Trabalhou de uma
forma muito mais ajustada ao, ao sitio e as pessoas, ndo, ndo prestou tanta informagdo de sala, tentou
fazer uma coisa muito mais, humm, flexivel em relagdo & lista das necessidades que fez. Penso que isso €
uma, um esforgo de louvar mas por outro lado, quando, porque eu tenho, eu tenho a percepgéo clara de
que é preciso depois no fim mostrar trabalho em termos quantitativos. Ou seja, o Q3 precisa de, de...de
mostrar o que é que implementou e o que é que fez. E isso ndo condiz com toda, toda...

Ana: Esse estilo....



D2: ... a forma como gastaram as horas anteriores e agora, nesta fase, € a primeira fase que eu sinto que o
trabalho com o Q3 t4 num ponto que eu ndo consigo perceber muito bem e que, que me preocupa porque
nds temos consciéncia do que queremos fazer e do contributo do Q3 para isso mas agora o Q3 quer que
isso fique feito, muito rapidamente, enquanto nés temos os servigos minimos e enquanto, algumas das
coisas consideramos que nio sfo prioritarias.Portanto, tamos a sentir essa pressgo.

Ana: Hmm. Mas essa, essa, esses beneficios que identifica mais do ponto de vista qualitativo por si s
seriam suficientes para fazer uma avaliag8o positiva da intervengdo do Q37 Isto €, se ficassem por essa
avaliagdo, humm, diagndstica, que resultou nfo s6 do diagnostico inicial, mas de toda a intervengéo, nido
¢? Mas que permitiu discutir os rumos e de alguma forma o apoio a vossa reflexdo sobre, a, a, uma
estratégia para a organizagio global, de gestdo mas também até do ponto de vista técnico. Humm, isso por
si 86, humm, ji4 é uma resposta que vocés considerariam valida e positiva ou, humm, pra, pra essa
avaliagdo ser realmente positiva era essencial haver resultados visiveis, haver decisdes implementadas e
avaliadas?

D2: Humm, é, é dificil responder a isso. Eu posso-lhe responder a isso de acordo com duas perspectivas,
de alguma maneira, tenho as duas. Tendo em conta que € um, um projecto de longa duragio...

Ana: S0, sd pra eu clarificar uma questdo, que €, porque foi dizendo pré Q, pré Q3 o que é importante é
ter resultados e o que quero tentar perceber €, se pra vocés, isso ¢ importante, agora, agora.

D2: Claro que é importarem haver resultados mas é importante que esses resultados sejam, humm,
respeitem os timings da instituig8o e sejam bem implementados e, e que sejam feitos com os contributos
das pessoas e ndo sejam precipitados. Humm. E légico que um, um projecto destes tem uma fase de
implementagdo, isso eu tou muito satisfeito e penso que a avaliagdo € positiva pra fase de avaliacio de
diagnostico. Penso que foi feito um trabalho por parte do Q3, humm, na formagao, na parte de formagao
penso que podia ter corrido melhor, principalmente se a equipa de formadores fosse mais uniforme,
porque havia formadores com qualidade e havia formadores que considerei que ndo foram tdo produtivos.
Humm, a fase de implementagio penso que ta a ser, plo menos por mim, avaliada de forma negativa. E
isso tem a ver com, na minha opinido, com a forma como foram geridas as horas de, do programa. Mas
por outro lado, eu, eu também lhe posso dizer que, no fundo, eu tenho, eu penso que o Q3 ajudou e foi
benéfico pa instituigdo. Visto que também é uma, uma, é um contributo que nfo tem custos pra nds, é
uma visdo de alguns técnicos e alguns técnicos com qualidade e que realmente tém opinides muito validas
sobre a institui¢o e que nos ajudaram. Portanto. ..

Ana: Hmm, hmm. Mas essa, essa, a primeira perspectiva mais, mais critica, humm, ¢ interessante
aprofundar porque coloca uma, uma questio muito, muito, ai, enfim, numa das, das caracteristicas do,
deste tipo de programas. E quando se fala em formagio-acgio pressupde-se essa flexibilidade e muitas
vezes a outra face dessa flexibilidade é alguma dispersdo. Humm, e, € eu tenho, humm, percebido isso
nalgumas entrevistas, as pessoas tém alguma dificuldade em situar-se no programa, perceber “mas em
que ponto é que estamos, 0 que é que ainda vai haver, isto ja foi formagfo ou era, ou ainda estamos a
conversar porque depois ainda vai haver mudangas”, ndio €? Humm, e portanto, humm, queria também
perceber da sua perspectiva, da sua vivéncia pessoal enquanto sub-diretor se, se também sente que, eu ja
percebi que ha vantagens nesta flexibilidade, porque ha uma adaptacio as, aos constrangimentos reais da
instituicio mas do outro lado esta dispersdo as vezes pode ter um, um, pode pdr em causa essas, essas
conquistas da fase de avaliagio e de diagndstico, de algum modo?

D2: Sim. Eu, eu perdi a percepgéo de onde é que estou no programa nesta fase, agora, na fase, digamos
final, de implementagdo, na fase da acgdo. Humm, eu penso que todos os formadores que tdo envolvidos
ainda com a institui¢do tdo a fazer horas extra.Humm, ndo sei quantas pretendem fazer. Humm, e nfo sei
o que é que pretendem, humm, fazer. O que me preocupa porque nio sio eles que devem fazer. Eles
devem assistir...Humm, e enfim, ajudar e auxiliar esse processo de mudanga mas deve ser um processo
conduzido pela instituigio.



Ana: Desse ponto de vista, esse modelo de formagdo/ac¢do casa bem aqui com a vossa, com 0 VOSSO
modo de trabalhar na instituigdo?

D2: Humm, o modelo em si se for, se for, se for praticado de uma forma equilibrada ao longo de todas as
suas fases sim, penso que sim.

Ana: Humm. Néo é necessariamente melhor ser uma formagdo no sentido mais tradicional, em contexto
de sala de aula?

D2: E dificil dizer, até porque penso que nestas questdes, enfim, mais do que o proprio método, humm,
mais do que o préprio modelo de formagéo, é a forma como essa formagdo € dada. Se for uma formagéo
em sala que va realmente de encontro a todas as necessidades das pessoas, talvez pudesse ser mais 1til e
até mais facil de estruturar para muitos dos colaboradores. Mas...

Ana: Trata-se mais aqui destes dois, destes dois protagonistas formandos e formadores, da forma como
conseguem...

D2: Sim, penso que sim.

Ana: ... responder & questdo do que propriamente a questfio, ou seja, nio €, humm, no, no, os resultados
nao sdo absolutamente determinados plo, plo modelo, plo método. Dependem mais do perfil do
formador...

D2: Podem, podem ndo ser, podem néo ser. Neste caso, humm, a grande dificuldade que esta metodologia
trouxe, principalmente nessa fase de formagao, mais até do que na fase de levantamento de necessidades,
do diagnostico, etc., humm, eu penso que a dificuldade principal foi, humm, a disponibilidade que era
exigida a muitas das pessoas que tinham de participar em varias formagdes. Isso é uma dificuldade muito
grande numa casa destas. Eu ja nem tou a falar da direg@o...sendo que eu acho que eu e a diretora técnica
fomos quem teve, quem teve mais envolvido em todas as formagdes. Mas mesmo todo o pessoal sentiu-
se...um pouco sobrecarregado por causa dessas horas todas. Eu acho que, humm, se calhar o, o, investiu-
se de mais em termos de horas no, no diagnostico do que... E isso nfio permitiu que houvesse um
equilibrio entre as trés fases, se quisermos por...

Ana: Sim, sim.

D2: ... as trés fases. Basicamente a ac¢fo ficou sem espago.
Ana: Hmm.

D2: E essa, € € por isso que se sente essa pressio.

Ana: Hmm. E, e, em relagdo a, a participagdo, humm, da intensidade da participagdo das, das diferentes
equipas, das, dos diferentes colaboradores, sente que foi equilibrado ou, humm, os auxiliares, por
exemplo, tiveram, tiveram um tempo suficiente de formagao? Sendo que tinha apontado a questdo da
qualidade iniciamente, aquela expectativa inicial, formagfo de colaboradores em geral, humm, e suponho
que estaria aqui a pensar mais do ponto de vista técnico e porque fui percebendo que as pessoas tém
percursos distintos, e ndo tinham formag#o especifica nesta 4rea, ou iam tendo alguma...

D2: Sim.

Ana: ...pontualmente. E a questio da qualidade. A qualidade acabaram por optar, humm, enfim, acabou
por ter menos espago, acabou por ser mais uma, digamos uma iniciagdo, uma introdugdo, do que, humm,
do que propriamente pra, pra formacio, pra implementago do sistema. E em relagio a formagio dos
colaboradores, do ponto de vista da distribuigdo da, das horas e de quem participava nos, nos modulos,
assim agora olhando transversalmente, foi equilibrado ou enfim, foi o possivel, dados esses
constrangimentos?



D2: Penso que foi o possivel dado esses constrangimentos e dado o tipo de formagio. E por exemplo,
sabendo agora o que foi a intervengao, se calhar com os auxiliares de acgdo educativa e com os técnicos
talvez, humm, se fosse uma metodologia de coaching, por exemplo, pudesse haver mais, mais horas.
Porque ainda por cima s#o fora das horas de servigo portanto ndo implicam...reunides extra, servico, etc.
Penso que isso teria sido muito mais produtivo. Mesmo que fosse o mesmo nimero de horas e se, poucas
horas pra cada um, por exemplo.Teria sido muito mais produtivo. Depois ha algo, ha coisas que sdo
sensiveis também ao préprio grupo. Quer dizer, por exemplo, a formagiio de marketing eu penso, na
minha opinifo, ndo foi produtiva, principalmente foi mal preparada. E porque foi gerida muito na base do
brainstorming mas isso nfo precisamos de uma intervengfo externa pra o fazer. Portanto, ndo, nfo foi
beneficio. Como posso-lhe dizer que, por exemplo, a formagio de gestdo estratégica, muitas vezes,
humm, também pelas caracteristicas do préprio formador, muitas vezes era uma discussdo muito longa &
cerca de um tema pra depois chegarmos ao final e perceber que o formador nos queria ter levado pra um,
uma concluséo final. Ou seja, porque é que eu gasto quatro horas quando o que eu tou a receber de um
formador € “eu acho que isto deve ser feito assim”. Nesse sentido essa gestdo de horas, quer dizer, essas
horas do marketing todas mais estas horas que se perdem nestas coisas, se fossem colocadas, por
exemplo, no, no, num programa de coaching com os auxiliares, eu acho que teria sido mais 1til para a
instituigdo. Mas claro que isto, no fundo, é dizer “isto seria muito melhor se tirdssemos as horas que nio
correram bem”. E sempre assim.

Ana: Sim. Mas isso, isso vai-nos levar & ultima pergunta mas s6 néio queria perder de vista a reflexdo que
tavamos a fazer sobre os diferentes mdédulos. Ja percebi em relagdo ao marketing qual é que € a critica,
queria sé perceber se teve oportunidade de discutir isso com, com as consultoras?

D2: Sim, nés discutimos isto com a...
Ana: Ainda em tempo 0til, ainda durante a...

D2: Sim, sim, nds discutimos isto, dissemos a doutora [consultor] que tavamos a ter a percepgdo de que
as coisas ndo tavam a funcionar tdo bem. Tou, tou a tentar lembrar se eu tava ou se foi o professor
Henrique que falou...

Ana: Sim, ok...

D2: ... mas nds fomos sempre tendo este, pronto, fomos sempre fazendo entre nds o balango das coisas
E.u

Ana: Mas foram tendo feedback de cada uma das formagdes? Isso foi possivel?
D2: Humm, sim.

Ana: Por parte dos formandos ou, enfim. ..

D2: Sim, sim.

Ana: ...de forma directa ou indirecta, ou através da diretora?

D2: Sim.

Ana: Foram tendo. Mais ou menos...

D2: Mais de uns e menos de outros. Sim.

Ana: Por exemplo do layout, tiveram um resultado muito concreto?



D2: Do layout foi, foi o, esta coisa do layout ainda anda por ai. Humm, neste momento, ¢ tem sido o
professor Henrique a lidar com isso, isso € uma das formagdes em que eu nunca estive, € nem se quer
cheguei a conhecer...

Ana: O formador.

D2: Humm, o formador. Sei que ele fez uma proposta que, humm, uma proposta em termos de formagio
de layouts, que tanto em termos de custos, como depois em termos de organizagiio, foi considerada nio
muito adequada. O professor falou com, no sentido de haver uma reformulagdo que depois veio quase
igual. Humm, e penso que agora ainda virda uma nova versfo, ou, ou... Qu é uma nova versio ou entfo ja
estd, jA ha conversagdes para tentar arranjar material para comegar a executar essas mudangas. O
professor Henrique € que lhe poderd falar melhor desse processo todo. Mas penso que neste momento,
humm, ha também a percepgéo por parte do professor de que o processo Ihe fugiu um bocado das méos e
que ta haver reunides entre o consultor e os formador sem a presenga de nenhum de nos e...Nio se
percebe muito bem...

Ana: Perderam...
D2: ... onde € que isto esta.

Ana: ... o controle do, do processo. Em relagéio a, a formagéo de gestdo de recursos humanos, humm, nio
sei se estava, humm, porque era essa a bocado a minha duvida. ..

D2: Gestéio de recursos humanos...

Ana: Humm, tava com a doutora [consultor], sei que foi onde estiveram a discutir o manual de fungdes.
D2: Ah, ok. Pois, foi tudo para isso.

Ana: Foi tudo pra discussdo do manual de fungdes?

D2: Sim, humm...

Ana: Mas tava sempre presente?

D2: Quer dizer, eu, eu depois perdi... Sim, sim estive sempre. E foram muitas horas. Humm, penso que
com as fungdes, ultrapassei as horas, por isso € que eu nio sei dar, por exemplo, agora hd uma presséo
muito grande por parte do Q3 em relagio ao regulamento disciplinar.Que ¢ algo que nds ja tinhamos
trabalhado € que o Q3 quer, humm, no fundo fazer esse documento, sem se quer ter percebido que nos ja
ha uns meses estivemos a trabalhar no regulamento disciplinar. Humm. Hoje, por exemplo, tivemos uma
reunido sobre isso e nfo tivemos o Q3 cd porque entretanto fizemos, numa {ltima reunifio, 0 mapeamento
de reunides que agora o Q3 ndo ta a respeitar. Pronto, neste momento, é na verdade, neste momento um
bocado sensivel a relagio que temos com eles porque, humm, a questdo do regulamento disciplinar, por
exemplo, ja aparece fora das horas em que no6s tavamos a contar ter essa gestdo de, de recursos humanos
que fomos, que, que gastdmos, digamos assim, no manual de fungGes. Que foi, que foi apresentado a
semana passada. Portanto, tad implementado também da parte do Q3, nesse sentido, j4 é uma coisa, um
impacto...

Ana: Mas sente que, humm, posso traduzir estas questdes que ta a levantar, numa diferenca de, de ritmos
e de agenda? Como se houver, houvesse, digamos assim...

D2: Diferenca de ritmos sem duavida, humm...
Ana: De agenda no sentido em que cada um t4 a responder a objectivos € a preocupagdes. ..

D2: Agenda, eu penso que...



Ana: ... ou interesses diferentes.

D2: Pois, pois. De agenda, mais no processo...do que propriamente nos resultados que se pretendem. Nos
obviamente que queremos mudar o regulamento disciplinar. Ja tinhamos até tado a trabalhar nisso mas
queremos faze-lo, humm, num processo também pensado e ndo, ndo queremos... Acho, penso que ja nos
foi até proposto que um dos técnicos do Q3 fizesse um regulamento disciplinar e depois o enviasse pra
nos fazermos alteragdes. Quer dizer, eu ndo me parece que isto faga sentido.

Ana: Hmm, hmm.
D2: Pois as mudangas tém de ser feitas por nés. Humm...

Ana: Portanto, vé a equipa do Q3 como uma equipa que, de apoio? Nao, nfio, a sua perspectiva nfio é que
deva ser 0 Q3 a tomar a dianteira dos processo mas apoiar-vos na tomada de decisdo e na implementagao?

D2: Eu penso que, penso que naquilo que é o &mbito do programa e daquilo que foi proposto
trabalharmos juntos, eu vejo-os como parceiros. Humm, e como parte da equipa em relagdo a isso. Alias,
nesse sentido eu penso que a integrag@o deles na instituigfio foi boa e da nossa parte nfo ha, humm, ndo
houve nenhuma questdo. Trabalhdvamos com os técnicos do Q3 como temos trabalhado com clientes
1N0SSOS.

Ana: Partilhavam informagio?

D2: Sim, completamente. N6s sempre partilhdvamos toda a informagéo, nunca escondemos nada do Q3.
E eles também foram trabalhando nessa perspectiva mas agora eu penso que ndo estdio a trabalhar nessa
perspectiva. Eu penso que agora estdo a tentar cumprir a sua agenda e forgando-nos a nds.E isso ndo acho
que seja o ambito...

Ana: E ia-lhe perguntar, sio as ultimas duas perguntas, embora que uma, mais ou menos ta, ta
respondida, as, humm, as expectativas em relagio a estas proximas acgdes, basicamente que a gestdo de
operagdes e, a gestdo de operagdes e acho que... Quer dizer, haverd, se calhar, horas de lideranga ainda
pra, pra questdo ser, ir... Mas basicamente julgo que a gestdo de operagdes e que expectativas € que tem?
Eu digo que ja respondeu porque como falou dessa desorientagiio em relagéio ao programa...

D2: Eu neste momento, neste momento...
Ana: ... nfo sei se consegue formular essas expectativas.

D2: Neste momento, em relagdo ao Q3, neste momento, nesta fase do programa e nesta fase da nossa
institui¢do, o que eu quero €, humm, e é algo que vou tentar na proxima reunido, €, humm, elencar as
acgdes que o Q3 vai fazer, humm, agendéa-las.E ter claro, para nds instituicdo, o que € que vamos
trabalhar com o Q3, quando, quantas mais horas e quando é que acaba.

Ana: Hmm. De certo... Queria s perceber uma coisa em relagfio a, porque eu, aos horarios e aos dias,
porque eu, e por forga das circunstincias, o meu papel aqui que € de acompanhar as sessdes, humm, pra
mim também era importante perceber o calendario das sessoes. E, e o que eu ndo percebi, enfim, mas isto,
humm, obviamente era a minha expectativa inicial que houvesse essa calendarizag@o e eu puder ajustar-
me, humm, tentando nao atrapalhar-vos muito. Mas eu queria era perceber se esta escolha, o facto de ndo
haver uma calendarizagio prévia, ou plo menos de ela ser muitas vezes alterada, se isso foi acontecendo
também porque pra vocés era preferivel ir marcando as coisas momento a momento, ou sc, enfim, se foi
mais uma, uma, enfim uma sugestdo da parte do Q3 e dos formadores?

D2: Humm, t4 a falar de todas as formagdes ou de s6, s6 quer...

Ana: Das sessGes de consultoria, de todas em geral. Bem € assim, eu sei que ha algumas formagdes que
foram mais calendarizadas e assim, e foi, foi...



D2: Sim, sim.

Ana: Mas depois as sessdes de, as sessdes de consultoria é, ¢, sdo relativamente mais facil de perceber
que sendo momentos pontuais até pra ir monitorizando o processo se ndo tivessem calendarizadas a
partida. Mas algumas sessdes de gestiio estratégica, de gestdo de, se calhar até estas de lideranga, humm,
se calhar algumas que se confundiam mais com a consultoria ndo estavam tdo calendarizadas. Ou pelo
menos eu fiquei com essa percepgao.

D2: Sim porque, sim porque normalmente os trés consultores do Q3 queriam estar juntos, n6s em muitas
delas querfamos também envolver a diretora técnica, tamos a falar de seis pessoas com agendas
diferentes, acho que isso foi muito responsavel por, por nfio haver essa capacidade de marcagdo. No
fundo, era dificil de marcar. Por outro lado, depois eram reunides muito longas. Sempre. E depois, acho
que o que contribuiu para isso, também, foi um certo ambiente informal ... que comegou a instalar-se. E
As tantas eu ndio tinha percepgdo que ia para uma formagéo nem para uma reunido de trabalho mas para
uma troca de impressoes.

Ana: Ok, ok.

D2: E isso foi, foi uma dificuldade pra mim, humm...
Ana; Nio foi uma escolha, foi um pouco...

D2: Nao.

Ana: ... uma, algo que se foi instalando.

D2: Que se foi instalando, sim. Algumas pessoas também e eu também provavelmente contribui para
isso. Mas sai sempre das reunides, sai muitas vezes, muitas vezes com receio também sobre isso e
cheguei a falar mesmo aos formadores que, humm, ou seja, acabei por falar desta percep¢do que tinha a
toda a gente, que era preciso, humm, estruturar melhor o tempo pra fazer as reunides ser mais rentaveis,
porque nds nos estivamos a perder. Fui sempre dizendo isto, e isto foi sempre acontecendo.

Ana: Pra, pra, agora sim, mesmo a, a ultima, a ultima pergunta. Humm, consegue mais ou menos
sintetizar, foi apontando ao longo da conversa alguns desses aspectos mas, humm, propor-lhe assim o
seguinte exercicio, imaginado que daqui a... dois anos, v4, estava noutra instituigdo e tinha 14 uma equipa
do Q3, humm, e estava com as mesmas fungdes, como é, como € que capitalizava esta experiéncia? O que
€ que fazia diferente? Sabendo o que sabe hoje. A que aspetos ¢ que estaria mais atento?

D2: Eu penso que este programa é muito dependente das pessoas que tdo envolvidas. Eu sei, tenho a
certeza que se nos fossem dados, os técnicos que gerem o Q3 se fossem diferentes dos que tivemos, isto
seria completamente diferente. Humm. Portanto, ¢ um bocado dificil para mim fazer esse exercicio, terd a
ver sO com...

Ana: Mas da forma como participou, entdo.
D2: Da forma como participei...

Ana: Dos pedidos que fez, a, a, as, sobretudo a forma como foi comunicando as suas, as suas
necessidades ou as suas sugestdes.

D2: Naquilo que ¢ a minha, a minha participagdo, humm, teria, teria, pensando nesta experiéncia, teria
tentado, humm, teria tentado exigir, ou plo menos...fazer um esforgo no sentido em que isto fosse uma
intervencdo mais estruturada do principio ao fim, mais clara pra todos em termos de, de metas, de
objectivos e de gestdo de tempo.

Ana: Ok.



D2: Humm, é um projecto que comegou ja atrasado, vai acabar atrasado também, humm... Depois
também pra noés como instituigio é complicado, quer dizer, eu, eu também, nunca foi claro pra mim o
quanto eu posso exigir deste programa e 0 quanto este programa tem uma coisa pra oferecer que nos
recebemos ou ndo.., muitas dos, muitos dos, tdo a ser dadas horas extras, que sdo dadas 2 instituigdo e que
tém a ver com os técnicos, o que se calhar a nés também nos tira um bocadinho, este, este poder
reivindicativo. Mas por um lado isso também pode ser um bocado manipulador. Porque neste momento,
& um pouco isso que eu sinto, quer dizer, eu se for falar agora com um desses técnicos sobre estas coisas
ndo sei, tenho que gerir com alguma sensibilidade e com alguma preocupagao também, a forma como falo
sobre estas coisas. Porque as pessoas tém sido realmente disponiveis em termos de tempo. O tempo ndo
tem sido bem aproveitado mas tém tido uma disponibilidade maior do que aquela que era obrigagdo delas.
E portanto, também acho que...

Ana: Se coloca ai um dilema.

D2: Claro! Também ¢ preciso ter isto em conta, ndo &7E por isso que neste momento é importante pra
mim s6 saber isto que eu lhe tava a dizer que eu ia tentar que acontecesse melhor se fizesse outra vez, ¢ 0
que eu quero que seja feito agora, que é ver quantas horas faltam, o que é que se vai fazer e quando € que
isto acaba?

Ana: Hmm. Ok. Essa expectativa em relagio a um planeamento mais, mais claro. Como, como, porque
ouvi uma coisa que néio, nio falou a pouco e eu até imaginei que pudesse dizer agora. Mas se calhar isso
talvez numa perspectiva diferente, por exemplo, uma das coisas que falou que poderia ser interessante,
humm, era, humm, por exemplo, uma metodologia de coaching. Que ¢ diferente da formag@o/acgdo, que €
diferente de consultoria, que € diferente de formago em sala.

D2: Sim.

Ana: Humm, num projecto destes, caberia e poderia ter resultados interessantes um método desse, ou
seja, participando num outro projecto seria uma coisa que sugeriria?

D2: Sim, sim.
Ana: Hmm,
D2: Sim,

Ana: E em relagio por exemplo 2 distribui¢io das horas? Mais tempo pra esse trabalho com os, com o0s
auxiliares?

D2: Sim, se fosse uma metodologia de coaching seria necessdrio mais tempo. Humm, pronto depois €
aquilo que cu lhe dizia & pouco, ¢ dificil também a partida, humm, sendo que séo todos temas que foram,
que os temas em si de formagdo ddo resposta as necessidades levantadas, ¢ dificil hierarquizar assim tao
claramente. Agora, depois de ter percebido as formagdes é mais facil eu dizer, ndo €? O que € que teria
dispensado.

Ana: Mas é, mas é isso, que, que me interessa agora. Agora depois de...

D2: Ah! Agora...

Ana: ... que transformagdes...

D2: Como é que eu mudaria este programa? Tendo conhecido os formadores e etc.?

Ana: Sim, sim.



D2: Tinha... Eliminava o marketing, dava isso tudo ao coaching. Em termos de gestdo estratégica, humm,
podia ter reduzido horas, porque na verdade, néo, ndo, dadas as circunstincias, desvidmo-nos dos
objectivos iniciais portanto, podiam ter sido menos, menos horas. E eu penso que sim, que dava ao papel
do educador, se calhar, todas as horas que foram mal aproveitadas.Digo mal aproveitadas sem, sem...

Ana: Eventualmente de parte a parte.
D2: Sim. Sem querer culpar ninguém, claro.

Ana: Sim, sim.E dava se calhar ao papel do educador porque penso que, que é neste momento, a grande,
neste momento e sempre, mas ¢, ¢ uma area é que é preciso trabalhar bastante e reflectir bastante.

Ana: Hmm. Podemos dizer que a isso foi, que é isso que agora, humm, se calhar de maneira mais, humm,
ndo sei se, se... Perguntar de outra forma, o que € que ficou por fazer? O que € que ¢ mais, humm,
urgente pra vocés, é reflectir sobre, sobre estas, sobre a implementagio deste novo modelo educativo e
portanto, muito centrado no papel do educador, realmente.

D2: Sim.
Ana: Ou estas outras questdes mais estratégicas, a qualidade, as reformas, e...

D2: Do ponto de vista técnico, sem duvida tem a ver com isso, com a intervencio directa, com o trabalho
que se faz com, com os jovens. Humm, do ponto de vista estratégico, penso que a qualidade ¢ a questdo
mais importante porque, porque ameaga a viabilidade desta instituigéo, néo ¢? Corremos e sabemos que
corremos um risco grande se ndo tivermos as questdes da qualidade, e isso pode reflectir-se no
financiamento que temos, etc., que ja é ridiculo, humm.

Ana: A qualidade, estamos a falar mesmo do sistema de gestéo da qualidade?
D2: Do sistema de gestio da qualidade, sistema de gestéo da qualidade. Portanto...
Ana: Implementar isso é uma prioridade e focar...

D2: E uma prioridade que nés niio queremos. E uma prioridade que nos é imposta. Porque néo, ndo me
parece que seja agora a grande necessidade da casa. A grande necessidade da casa agora € fazer as coisas
funcionarem e fazer com que estes jovens tenham aqui dentro um contexto de desenvolvimento. Mais do
que tém, porque ndo tém neste momento E isso & a prioridade, pra mim, numa casa destas isso tem de ser
a prioridade. Sé que tamos metidos num mundo que tem outras necessidades também, néo €?

Ana: Hmm, hmm. Eu néo, niio, nfio fazia propriamente parte do meu guifio mas eu ndo resisto a perguntar
se tem a percepgio, enfim por mais subjectiva, e até as vezes pode até nem ser a, a inica mas, humm, da
sua perspectiva acha que os, que 0s jovens sentiram alguma mudanga com esta intervengdo? Ou que eles
perceberam de que maneira é que esta intervengdo mexeu com a instituigdo? Ou que... Ou, ou ndo? Em
ultima analise isto é tudo pra eles, ndo é?Dai esta, esta pergunta!Ou vao perceber?

D2: Eu acho que eles tém sentido mudangas, humm, o que ¢ diferente de sentirem que a vida deles aqui
mudou. E que a institui¢io funciona de uma maneira diferente.

D2: Humm, e eu acho que tém sentido mudangas neste sentido, desta maneira, que € “ha coisas que tio
, q q

aqui a mudar mas na verdade, humm, a nossa liberdade, os nossos limites, aquilo que podemos e ndo

podemos fazer, a forma como somos tratados, ¢ mais ou menos a mesma’”.

D2: Humm. Embora continue a achar que, humm, a médio prazo, humm, eles vdo comecar a sentir
mudangas, humm, ai mudangas mais visiveis e que também terio obviamente uma quota parte da
intervengdo do Q3. Embora essas fossem acontecer de qualquer maneira.



D2: Sem tirar, na mesma, sem tirar, humm, o, o...
Ana: O mérito?

D2: Niio é o mérito, mas sem tirar o raio de influéncia que...0 Q3 pode ter tido nisso. Mas, mas iam
acontecer de qualquer maneira.

Ana: Mas o que é que o Q3 fez, reforgou? Ajudou a definir as prioridades?

D2: Reforgou o processo, reforgou o processo talvez. Numa ou noutra coisa ajudou o processo, numa ou
noutra coisa ajudou a destacar a necessidade de isso mudar.

Ana: Ok, ok.

D2: Talvez isso, mas do que isso até ajudou a tornar claro pra algumas pessoas de que isso tinha que
mudar.

Ana: Ok.

D2: E isto nio, em si nio garante a mudanca, ndo é? Mas facilita esse processo. Portanto eu acho que
alguma coisa eles podem ter facilitado o processo. Mesmo em algumas mudangas que ndo se, que ndo se
t30 a ver agora. Por isso é que eu ndo tou tdo pressionado como eles para obter resultados, porque eu...

Ana: Porque vocé vai continuar...

D2: Porque eu vou continuar aqui, quer dizer, e tem que ser feito de forma a que a instituicdo realmente
mude, nfio seja uma coisa que tem que ser, porque € agora ou nunca, ndo €?
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Formacio
em geral

D1
“a partida eu ndo tinha bem a nog¢do que era mais formagao ago, mas eu como sei o que €
formagéo ag¢do e como acarinho e estou motivado e aberto para esse tipo de formagao™
“porque eu considero que [ a formagdo-ag@o]pode ser uma metodologia de intervengdo
eficaz”™
“Agora o que é que pode fazer a diferenca na utilizag@o desta metodologia? Sdo as pessoas™
*” faz a diferenca a estratégia individual de cada formador™
* Eu acho que estas metodologias tém uma exigéncia basica. Que €... e uma dificuldade ao
mesmo tempo. Que é, a sele¢do dessas pessoas.”

“por uma lado eu acho que este tipo de intervengdo tem de ser um bocadinho a distdncia da
propria gestdo de intervengdo, algum tipo de intervengéo, por outro lado também acho que se

a gestdo pudesse estar em todas, € podendo, obviamente. ., e aqui ndo estou a atribuir, néo
estou a falar no q3 propriamente dito, neste tipo de intervengdo, estou a pensar em termos de
concegdo”

“por outro lado se eu prdprio dizia que se a propria gestdo pode estar em todos 0s momentos
presentes, penso que podia ser um bocadinho eficaz nesse sentido, penso que aconteceria dois
momentos distintos.”

“Um primeiro momento em que as pessoas, ¢ estou a falar agora ja um bocadinho da nossa
casa, em que tinham pouco conhecimento da minha pessoa, estavam com maus hébitos,
habitos que ndo estavam adequados a essa fungio etc., podiam ver isso [a presenga da diregéo
nas mesmas formagdes] como uma ameaga, num primeiro momento podiam ver isso como
uma ameaga.”

“depende muito da minha postura [nas reunides ou formages em que estdio também
auxiliares] e se eu como tenho sempre uma postura pedagdgica, uma postura amigavel,
ajudativa, se estamos ali para 0 mesmo, podia haver um segundo momento muito mais
eficaz.”

*se a pessoa, ao estar presente, tem uma atitude, como diria. de alguma autoridade mal
medida. de alguma... de algum pouca... proximidade... ou até estabelecer algumas barreiras
etc... claro que isso nélo ia resultar... é mau... sentem-se constrangidas e néo se faz nada™
* Agora se 0 gestor tiver sensibilidade e uma postura correcta(... )¢ extremamente
enriquecedor para a parte da gestao.”

“Considero que quanto mais intensiva melhor. Quanto mais intensiva e maior disponibilidade
houver melhor. E mais participativa™

*“Tém de ser pessoas, que agarrem uma intervengio no sentido de mexer e trabalhar com as
pessoas assim...Envolvé-las mesmo.”

* A doer. Um bocado a doer. No bom sentido. Néo ¢ no sentido de impor, mas no sentido de
abanar o pessoal. *

*Porque eu entendo que numa intervengéo destas, o formador tem de ser um tipo incémodo.
Tem que incomodar.”

“Claro que isto tem de ser feito estrategicamente, para que isso ndo se transforme,
eventualmente numa ameaga, no sentido de as pessoas ndo aderirem, mas numa primeira fase,
antes disso, tém de chamar as pessoas e depois de perceber que ela estd integrada no grupo,
que ¢ aceite e que as pessoas estdo no mesmo barco, af tem que atacar o problema, o que eu
acho que € fundamental.”

“tem que atacar o problema no sentido de... e depois dai comegar a fazer um trabalho ao
contréario. Questionar as pessoas ¢ obrigar as pessoas a pensar. “Porque esta estratégia se ndo
for assim pode ser pouco produtiva. Se ndo participarem esvazia-se o efeito que se pretende”
“porque o problema destes grupos na formac@o € que tem que haver um efeito de febre. de
pico febril, quer dizer nés ndo podemos ter uma intervengdo simples, senfo ndo tem efeito™
“E preciso criar tensdes™
” o curriculo ndo nos diz isso.”

“¢ uma questdo de pessoas. De caracter. De saber gerir grupos e também ter estratégias,
capacidades. competéncias, de gestdo de grupos™

“Desconstruir isso, desconstruir isso ndo €, e portanto vai criar um efeito de expectativa e
adesdo, e depois se mantém isso, pode tornar-se demasiado exigente e as pessoas deixam de
querer ir. Depois tem de descer e se calhar tomar um café e depois voltar ao trabalho. E isto
tem de ser sistematico. Porque sendo o que é que acontece? As pessoas criam uma
expectativa constante, seja positiva ou néo, ela ¢ constante € ficam por ali. E um formador
porreiro...Mas ndo as desafia”™
” tenho de criar surpresas. Surpresas de maior assertividade. De maior relaxe. De maior
controlo sobre os grupos. De maior trabalho, pressdo e stress. De maior responsabilizagio.
Para eles pensarem: “oh p4, ele parecia tdo suave... tenho de me por a defesa...™.

“E isto de facto o formador tem de estar muito consciente do que estd a fazer. Isto tem de ser
consciencializado, ndo pode ser arbitrario, por acaso.”

“Mas se a dire¢@o também ndo tiver conhecimentos, também hd muito pouco a fazer. Ou
melhor, ¢ dificil depois aplicar-se a estratégia”™

“eu penso que ¢ mais ao nivel do processo, do dominio das pessoas, do individual, do que
propriamente sobre o desenho ou do coletivo. Mais ao nivel do dominio individual.”

“porque a visdo que vem do exterior € sempre uma visdo diferente e “ajudativa” no sentido de
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fazer um diagnostico muito mais afinado do que nos proprios™

“com pessoas com pouca formagao, digamos assim, com uma cultura... com nichos de caldos
culturais, com habitos mais ou menos enraizados, com uma descrenca do formador, etc. etc...
se o formador néio usar uma estratégia que consiga ganhar confianga...”

D2

“Porque eu vou continuar aqui, quer dizer, e tem que ser feito de forma a que a instituicdo
realmente mude, ndo seja uma coisa que tem que ser, porque € agora ou nunca, néo €7
“enfim, mais do que o préprio método, humm, mais do que o préprio modelo de formacio, €
a forma como essa formagdo € dada.”

* Se for uma formagdo em sala que vé realmente de encontro a todas as necessidades das
pessoas, talvez pudesse ser mais util e até mais facil de estruturar para muitos dos
colaboradores™

“Porque acho, quando, quando uma pessoa que vem de fora tem uma outra perspetiva, humm,
confirma e reforga aquilo que, que nos ja de alguma maneira temos identificado, aumenta
também a seguranga em relagdo a isso.”

“Tendo em conta que € um, um projeto de longa duragfo...Claro que € importante haver
resultados mas é importante que esses resultados sejam, humm, respeitem os timings da
institui¢do e sejam bem implementados ¢, € que sejam feitos com os contributos das pessoas e
ndo sejam precipitados™

D3

“n#o haver um modelo formatado. que seja igual para todas as instituigdes, mas que seja
adaptado as necessidades de cada instituigdo, isso é que eu defendo...se calhar, ha
instituigdes, ao contrério desta(...)”

“formagfio/agdo e da consultadoria, era essa a metodologia mais adequada para a ajudar a
estruturar ou a reestruturar uma instituicdo...e depois de haver esta reestruturagio, feita no
terreno, aplicada, consolidada, se calhar, a formag&o mais...tipica...”

“E se calhar (...) comegar pelos niveis superiores na instituigdo... ndo €... em processos de
consultoria e reflexfo e & medida que desciamos na organizagdo da instituigdo, no
organigrama, concretizava, operacionalizar ¢ formar”™

“enchermos uma instituigio ou uma pessoa que seja...esteja cheia de formagdo por si s6, nio
¢ suficiente(...) depois aquilo que aprendemos também € preciso interiorizar aplicar no nosso
dia-a-dia quando comegam a surgir as dividas. as dificuldades™

“E ébvio que 0 Q3 ou qualquer intervengo externa deve procurar, perturbar 0 menos possivel
a dinimica da institui¢iio, pelo menos uma institui¢do como a nossa ndo pode parar, para
reunir com o Q3, estarmos ali uma semana inteira, se calhar, ...ao levantamento de
necessidades, conhecimento diagndstico...™

“as pessoas também sdo criticas em relagdo a isso, em relagéo a formacéo se for demasiado
tedrica arrasam a formagdo...porque...tm outro tipo de necessidades, portanto, néo vale a
pena vir para aqui com as teorias...de A, B ou C...se ndo...conseguem ver as implicagdes
dessa teoria na prética e, portanto eles precisam ¢ muito de... que questdes os ajudem a lidar
com as questdes do dia-a-dia...nfo €...com estratégias que eles possam implementar,
agora...vou experimentar esta, esta néio resulta, vou experimentar aquela... portanto,
ferramentas para o dia-a-dia”

D4

“podemos ser n6s que também criamos demasiadas expectativas em relagdo as coisas, tamos
& espera que nos tragam receitas sobre como fazer, ou orientar-nos como trabalhar”

Al

“se calhar ndo preciso de formagdes, bom, ndo estou a dizer que ndo preciso de formagdes
(risos), ¢ assim, aprender ndo ocupa espago™

™ Cada caso é um caso. Néo sdo todos iguais. Era bom que fossem todos iguais

* formagdes que nds temos ajudam sempre. Ndo se pode dizer que véo para o lixo. Ajudam
sempre. Mas n3o ha nenhuma teoria que diga “isto serve para tudo™

A2

*noés somos pessoas muito diferentes... nem todas as pessoas tém abertura para a formagdo...
h4 algumas barreiras e se calhar... (risos) nem sempre ha disponibilidade para ultrapassar
isso...”

A3

“[a formagio funciona melhor] Com outros colegas. com outras vivéncias, ou as mesmas
vivéncias, ou com outros formadores com vivéncias muito proximas das nossas, mas num
espagco fisico diferente.”

“Se fossem fora da instituicio era muito melhor. Isto € quase como se nds estarmos a utilizar
negativamente em muitas escolas e aqui ja o fizemos, quando castigamos o aluno por faltar &
escola, o castigo dele vai ser ir para a biblioteca.(...) o que quero dizer €, nds estarmos a
tentar aprender algo de novo, mesmo em fungfo das mudancas no mundo exterior, confinados
cda dentro...”

“A formagcio serve para apreendermos, captarmos, sabermos utilizar ferramentas, adquirirmos
conhecimento™

“A mim faz mais sentido que a formagfo seja uma formacao tida em comunidade, com outros
agentes no terreno.”

A4

“as formagdes sdo sempre vantajosas desde que haja abertura...Para aceitar as mudangas,
para aceitar a formagdo.”




" Se as pessoas vém de ideia fixas para a formacdo néo vale a pena andar na formagao™

“*eu acho que a formagdo é sempre positiva™

F0

“mas eu acho que as vezes, alguma pressdo adicional para a tomada de decis@o ¢ importante.
E importante porque sendo néo se fecham ciclos, nfo é? Acaba por se criar expectativas que
ndo se concretizam porque ndo se fecham.”
“Agora, também acho que era interessante alguma presséio para [se] tomarem decisdes™

F1

“acho que mais do que um grupo ndo, porque é importante que... haja essa ligacio e esse
intercimbio, ninguém ¢ mais que ninguém e todos devem...devem dar a suas opinides, bem
ou mal, umas melhores outras piores ¢ assim que se vai construindo alguma coisa™

“talvez com mais horas...se esbata esse constrangimento, porque néo € aquela novidade, ja se
comegam a falar e é perfeitamente normal uns dizerem umas coisas, terem ideias
controvérsias2

* mas acho que € importante que haja essa heterogeneidade™

F2

“este tipo de projeto, trabalho, ndo pode ser desenvolvido a atender, acho eu, nio pode ser
desenvolvido a atender &s necessidades concretas de cada um, tem de se pensar na equipa
completa, na interagfio entre staff, utentes, e especialmente utentes, pensar especialmente
neles, e ver como ¢ que se pode ser feito.”

“Porque a ideias evoluem se as partilharmos, e quanto mais diversa for a equipa que se
debruga sobre o problema, ndo a partir do zero, mas com a base do que esté feito, pode recriar
¢ valorizar”™

* Porque, o que € que acontece... quando se trabalha intensamente num projeto € inevitavel
que se fique “dentro da caixa”, ja estd moldado naquilo. E quando vém criativos para analisar
eles vio pensar “fora da caixa™ com base no que esta feito.

F3

*A nossa missdo [dos formadores] € apontar caminhos. Quem tem de tomar a decisdo é o
decisor.”

A nossa missdo [dos formadores] é preparar toda a informagiio dentro do possivel e ajuda-
los a decidir. Ajudé-los ndo é influencia-los. E identificar caminhos.”

“porque formacéo ¢ sinonimo de mudanga™

F4

“esta, este objetivo de causar algum incomodo, aquilo que eu lhe referia no inicio, de causar
algum mal-estar, de levar as pessoas a repensarem

sobre a sua atuagdo, sobre a sua forma de estarem e de se relacionarem, parece-me mesmo
muito importante. Eu acho que é o grande objetivo

da formagéo™

“Eu acho que a formagdo (...) pode ndo ter qualquer impacto se ndo se conseguir... Provocar,
causar algum desconforto... Mas depois de causarmos o desconforto temos de ter a certeza
que vamos estar la para lidar com as consequéncias do desconforto causado™(...) “Sob pena
de se as pessoas ja nem sequer estio motivadas causarmos ainda mais desmotivagio™

“eles me diziam era: “Ah vem como o outro que vem aqui ouvir umas coisas, foi-se embora e
nunca mais ca apareceu?”

“hé que levar as pessoas ao nivel minimo plo menos de reflexfio sobre a adequagéo das suas
praticas”

“Ou entdo, dizia-me outro:™ Ah isto € para cumprir as 35 horas obrigatorias ndo é? Pronto,
fazem a formagdo, nos ficamos calados e fica tudo como dantes™.

Formagio
do quadro
do
Q3/POPH

D1

“na altura até tive alguma dificuldade em perceber(...)que tipo de intervencdo, ndo €77

* O que € que abrangia se era mais uma drea que tanto nos interessava, nio era bem esta,
eventualmente, que podia alavancar algumas questdes de ordem de...de organizagio de
equipamentos, a melhoria dos equipamentos que ¢ uma necessidade permanente, melhoria das
instalagdes que € na outra que temos 14 problemas sérios de instalagdes™

“depois percebemos que era uma intervencdo diferente, era uma intervengdo a nivel da
organizagdo, mas obviamente era outra drea que também nos interessava e achAmos que era
importante e se concorremos, na altura as pessoas que avaliaram devem ter percebido que, de
facto, preenchfamos os critérios para a intervengéio e suponho que os critérios era estarmos
muito desorganizados...”

“entra um conjunto de pessoas como o Q3, com uma visfo de fora, diz assim se nos ja temos
esta visdo e ja coincide isto agora ¢ que vai funcionar como deve de ser, porque vamos ter
uma ajuda directa aplicada a situagdo.”

" Tem € a ver depois com a interven¢do individual de cada, mais ao nivel das estratégias face
ao conhecimento que tem do grupo, do que a filosofia da intervengéo, que esta bem. O
problema é quando as pessoas ndo dominam determinadas estratégias de abordagem de
envolvimento dos grupos™

D2

*nés candidatdmo-nos por iniciativa nossa mas porque tinhamos também o feedback de uma
outra instituigéio que tinha feito o programa no ano anterior e tinha, e o tinha considerado
produtivo™
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“‘0 modelo em si se for, se for, se for praticado de uma forma equilibrada ao longo de todas as
suas fases sim, penso que sim [que funciona].”

“Eu penso que este programa € muito dependente das pessoas que tdo envolvidas. Eu sei,
tenho a certeza que se nos fossem dados, os técnicos que gerem o Q3 se fossem diferentes dos
que tivemos, isto seria completamente diferente™

“Eu penso que o problema principal, e isto porque o proprio Q3, pla percepgdo que tenho,
connosco trabalhou de uma forma diferente do que com as outras institui¢des.”

“[pensavam obter] ajuda na. na construgéo de um sistema de qualidade e formag#o...[para]
Todos os colaboradores™

Acho, penso que ja nos foi até proposto que um dos técnicos do Q3 fizesse um regulamento
disciplinar e depois o enviasse pra nds fazermos alteragdes. Quer dizer, eu nfo me parece que
isto faca sentido. Pois as mudangas t€m de ser feitas por nos™

“eu tenho a percecdo clara de que € preciso depois no fim mostrar trabalho em termos
quantitativos. Ou seja, 0 Q3 precisa de, de...de mostrar o que é que implementou e o que é
que fez”

D3

*“acho que isso estd um bocadinho previsto na metodologia do Q3, aquilo que eu me recordo
da apresentac#io...inicial, esta previsto uma monitorizagdo dos resultados, também, uma
implementago de uma série de estratégias e de mudangas, mas depois também haver uma
monitorizagio™

** quanto a essas...essas... novas praticas, ndo sei € se este tempo que ¢ definido... permite
que o processo seja feito, da melhor maneira, acho que, tenho receio ou, nio sei se isso vai
acontecer ou ndo

*porque ache que a intervencéo do Q3. pelo menos a ideia que eu tinha, desde o inicio, é que
de facto, iria haver um trabalho... ndo formatado, igual para todas as instituigdes, mas muito
centrada no perfil de cada institui¢do, muito moldada a prépria instituicio™

“tinha sido dito pelo Q3(...)serdo neste trabalho...sempre seremos chamados [para
formagdo]”

“ereio que eles também criaram essa expectativa, quando apresentado o plano de formagéo,
que as pessoas iam estar mais tempo em sala a receber formagio™

F2

*“0 processo de certificacio de qualidade em si. um bocadinho pela experiéncia que vou
tendo, nunca podera ficar por menos de duzentas ou duzentas e tal horas. Se no pacote global
de horas de formacfo ¢ de cerca de 180 horas, ficamos logo [no &mbito do Q3 sera dificil
implementar um sistema de gestdo de qualidade]”

“Numa outra... l4 estd... € a diferenca entre “pronto-a-vestir” ¢ alfaiate. E & medida. Cada
caso ¢ um caso. N&o hé solugdes formatadas.2

* O método de trabalho é que tem de permitir a eficdcia.”

F3

*Aqui temos uma grande vantagem, pois pode-se personalizar de acordo com os problemas
evidenciados™

“Até porque temos uma férmula prépria de tratar os problemas e os objectivos que dai
adveém, que ¢ a formula 3CNS. Um problema tem de ser identificado e tera que ter no
maximo 3 palavras, portanto tenho de reduzir um problema a trés palavras. As vezes é dificil,
mas € no sentido de sintetizar. Depois tem de ser muito Claro, no sentido de quem ler o
problema, perceber o que se est4 a dizer. Sem outras interpretagdes. Tem de ser depois um
problema formulade na Negativa, para dar origem a uma agéo positiva e corretiva. E depois
tem de ser Simples, no sentido de dizer, que temos de ser especificos e ir 4 raiz do problema.

“Tenho de fazer o despiste ¢ elencar quais os “sintomas”™ que levaram ao problema. Pode ter
uma série de causas e ha que identificar cada um dos pormenores que possam ser
fundamentais para a existéncia do problema”

“Na manifestagdo de interesse por parte das entidades que se pretendiam candidatar a este
programa - depois de feita uma divulgagio através dos 6rgaos de comunicagio social — onde
mostraram o interesse em usufruir deste apoio. Feita a primeira triagem, era necessaria fazer
uma coisa, que é de ter o conhecimento, uma aproximago mais real a realidade de cada
institui¢éo™

“Vamos ao terreno para conhecer melhor a instituigdo, analisar a informago que nos
forneceu, recolher informacéo adicional para completar a nossa percegdo e fundamentar a
pontuagfo a dar a cada entidade e, por fim, conhecer os dirigentes e 0 empenho com que
iriam abarcar o projeto e, nomeadamente também, a sua abertura para a mudanga.”

“Nesta fase hd um conjunto de condigdes que a entidade tem de cumprir, requisitos legais™
 uma das condigdes seria, em termos de formagao e integragdo no Q3, onde é explicado o
projeto. Mais, nesta agio também ¢ feita uma abordagem as diversas fases do 3, onde os
proprios diretores da instituigio tomam contacto com as ferramentas que irdo ser utilizadas na
intervengao”

“Toda a metodologia ¢ apresentada e simulada. Eles proprios fizeram a sua arvore de
problemas, a construgéo do seu plano. em que ¢ que consistia o plano, a abordagem...E um
treino para eles proprios perceberem, ao fim e ao cabo, o &mbito da intervengdio em si e do
projeto.”

“Noés seguimos um guido. portanto uma checklist que nos ajuda a ter uma ideia sobre a
estrutura da organizagdo, vamos focalizando na conversa que vamos tendo com os dirigentes,
e refletindo o posicionamento da organizag¢do perante esses mesmos pontos.”




* Dentro do guifio, vamos aflorando que nos parecem importantes para fundamentar a nossa
percegdo, por um lado, e por outro, a informagdo mais verdadeira e apropriada a situagdo em
si.”

*Nos temos que elaborar o tal guia, onde temos uma série de fatores que temos de ponderar,
de 1 a5, a pertinéncia deles, depois temos de elaborar um relatorio final de selegdo, que
corresponde a trés grandes areas: Ao processo de selegdo em si, a um sumario sobre a
entidade destinataria e respetiva actividade; e a classificacfo final atribuida.

“Era-nos pedido, também, que no relatdrio de selegdo, que fosse fornecido, em anexo, uma
manifestagdo de interesse, portanto o pré-diagndstico em si, que cobre estes fatores todos, e
uma recolha de documentagio acessoria de actividade. Os colaboradores, o balango social,
estatutos da institui¢do, fichas de exames médicos de medicina do trabalho, ficha de clientes,
o organograma, o plano de actividades e orgamento, plano de seguranga, quadro de pessoal,
relatorios de qualidade, higiene e seguranca, auditoria, relatério de contas da instituigdo, que
nos da uma perspectiva da situagio financeira.”

“[a entrevista de selegdo serve para] Conhecer melhor a institui¢do. Depois, concretamente,
estaremos aqui a falar de um relatério de selego, é feito um sumaério sobre a entidade,
nomeadamente a designagdo social, o nome do dirigente de referéncia”

“pessoa que iré fazer a articulagdo dentro da institui¢sio com o programa, que chamamos o
facilitador interno, que no dia-a-dia, nos ird a ajudar a fazer a articulagio em si. Podera
coincidir com um elemento da diregdo, ou da diregfo técnica”

“Outra questdo obrigatoria seria ter a situagfo regularizada com as financas € a seguranca
social, depois o valor do orgamento, se era uma entidade associada aos promotores ou nio,
namero de trabalhadores, que aqui era constante na tal declaragio de remuneragdes, se tinha
voluntdrios ¢ qual foi a data onde foi feita a integrag@io no Q3 e seus participantes™

“Depois era atribuida uma classificagéo final de acordo com os critérios estabelecidos.”

“o guido [entrevista de selegdo], onde de alguma forma, temos algumas dimensdes que temos
de explorar... o historico da organizacdo, por grandes 4reas, portanto a forma de gestdo,
lideranga ¢ recursos humanos, as suas actividades de comunicagdo e marketing, a sua
actividade na 4rea financeira, instalages e equipamentos que a instituigdo tem ao seu dispor,
problemas e expectativas identificados pela institui¢do, a sua motivagdo e disponibilidade
para, digamos, arrancar com o projeto e depois temos alguma notas que fomos tomando ao
longo da reunido.”

“até porque a prépria metodologia do Q3 desde logo prevé a confidencialidade da
participac¢do dos colaboradores.™

*A prdpria metodologia também prevé que nds ndo podemos, de alguma forma, indiciar
quem ¢ que disse o qué.”

FO
“eu acho que se criam muitas expectativas também nas equipas que depois por diversas
razdes ndo se conseguem concretizar. Claro que estou a falar de uma situagéo que ainda néo
esta fechada™
“fiquei fa desta intervenc¢do porque € muito “fato 4 medida”. Ndo é uma coisa que estd
catalogada.”

“nés quando entramos, a riqueza do diagnéstico, de uma radiografia, as pessoas se reverem e
terem a oportunidade de participar, num instrumento que € coletivo, da prépria organizagdo™
** acho que para além de arrumarmos a casa, que por vezes € necessdrio, tem a vantagem da
motivagdo das pessoas, de se verem envolvidas num projeto, de participarem, de verem as
coisas acontecerem. ¢ de as coisas serem muito a medida.”

“se calhar um bocadinho mais formal, mas que tem a ver com as imposi¢des em termos de
timing, por exemplo da formacéo, do diagnostico, trés horas e meia por dia, e por vezes
tivemos mais com a dire¢do...”

“De construir os contetidos e dai, também a importancia da propria equipa de formadores ter
momentos de reunifio connosco, de acompanhamento connosco, para passarmos a légica do
projeto. da instituigdo, ¢ importante e um fator critico destes projetos.”

“temos carta-branca, respeitando obviamente as condi¢des de financiamento e estruturais, que
noés ndo podemos ultrapassar e que percebemos perfeitamente. E uma limitagiio, mas
tentamos que ndo seja muito evidente para a entidade.”

* Tentamos dar alguma flexibilidade e organizar, explicando-lhes que ha esses processos, mas
flexibilizando a intervengéo para que seja o mais agil possivel, para ir ao encontro dos
objetivos. A questdo € s6 essa.”

“tenta-se sempre compor, porque se tivéssemos mais horas seriam sempre necessarias e era
util que o tivéssemos. Compreendemos que néo € possivel e portanto tentamos sempre
encaixar aqui o niimero de horas consoante os temas a trabalhar e os objetivos a alcangar com
cada uma das formagdes.”™
** Depois quer com o préprio coordenador, que esta sempre disponivel, ou por e-mail ou por
telefone. alguma davida... ele estd sempre disponivel. ¢ também na altura com a técnica que
esta afeta ao proprio projeto, da AEP, que da algum apoio™
“enfim... nds vamos conduzindo a intervengdio e este apoio vai sendo muito na logica
reativa... nds temos uma davida, colocamos ¢ eles [AEP] respondem™
“eu acho que esta plataforma néo estava desenvolvida de forma suficiente, portanto foi um
bocadinho uma experiéncia piloto™
* a fase de testes [da plataforma) , muitas vezes dava erros, outras ndo assumia as horas e
meia de consultoria, assumia as trés ¢ dava erro... tivemos de reformular e tudo isto sdo
consumidores de tempo, com estas burocracias™
“as vezes até como estamos mais focados na interveng¢do e no dar resposta 4 instituigio, até




nos esquecemos: “ai falta substituir esta folha...™, até nos esquecemos e temos que levar para
a instituicdo para tornarem a assinar..,”

“o relatdrio do plano, digamos assim, do diagnéstico, que foi enviado 4 coordenagdo, depois
hé um plano, digamos assim, de formagdo com o respetivo volume que ¢ validado também
pela coordenagdo central da AEP, e depois esta a decorrer agora um relatério final, que ainda
néo esta fechado.”

“Claro que todos os curriculos ¢ que todas as pessoas que fizeram a intervencfo na 4rea da
formagéio foram validadas pela AEP. Portanto nés enviamos os curriculos, as certificagdes e
foi tudo validado.”

“*porque ha essa orientagdo, digamos, da propria estrutura central. De haver momentos.,
registos formais. Ndo quer dizer que seja um teste, pode ser um trabalho, mas de haver um
certo registo, de formalizar. Nem em todas as acgdes isso € possivel, mas nalgumas &.”

“Eu sei que hd até na estrutura central, eu sei que hd um momento de avaliagdo distante, até
para se perceber, para se dar tempo ao projecto... A AEP faz(...)Que até esti com uma
entidade externa.”

“E a propria estrutura central e nos vamos acompanhando. Claro que vamos falando com eles
¢ mantendo o contacto com a institui¢do,”

*No nosso caso hé essa avaliacdo que a UTAD leva a cabo, com entrevistas com a instituicdo,
com os directores, com os formadores™

* consultoria, € portanto até fazia sentido que tivéssemos 14 o dia todo, e tivemos, e houve
uma altura em que extrapolamos muito dessas trés horas e meia.”

“hd um fosso entre estas duas realidades [equipa técnica e equipa operacional], e acho que
isto [obrigatoriedade de dividir os formando confirme o nivel de habilitagdes académicas]
acaba por agravar a situagio. Nos af tivemos de fazer de outra forma, formalmente garantindo
as questdes, mas fazendo-o de outra forma, que era assim que fazia sentido.”

** esta obrigatoriedade dos niveis € que € muite limitadora(...)Por cada um dos niveis(...) E
das duas tipologias ndo é? Sim, isso sim. «

“Fazemos através da plataforma, portanto colocamos as sessbes, os registos e as copias dos
registos. Enviamos os préprios registos originais para o coordenador, directamente para a
AEP juntamente com os mapas de execugfio mensais, para que eles também possamn prestar
contas.”

" Claro que o programa ndo cobre este tipo de problemas, de solugdes mais de arquitetura, de
requalificagdo™

** O proprio diagndstico. o plano, o relatério, todos os instrumentos associados a isso,
acrescenta muitas horas de trabalho que sdo horas que n#o séo pagas.”

F4

“Eu acho que a regra neste tipo de programas implicam o envolvimento de todos os agentes
que intervém na Organizagdo™

“questdes de ordem mais estratégica e operacional. Parece-me um objetivo aceitivel para um
programa como o Q3™
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“*sob o ponto de vista das respostas e do trabalho ou no dmbito da delegagio de Vale de
Cambra... ¢ na minha perspectiva ¢ do conhecimento que eu tenho a nivel dos servigos que
cruz vermelha presta a nivel nacional estabelece-se um bocadinho a diferenca na medida
.pois que hé dois servigos semelhantes a nivel nacional da cruz vermelha™

“a isto claro que se nos temos esta actividade estas duas respostas sociais que marcam um
bocadinho a diferenga também deixamos de ter capacidade para fazer outras que existem
outras delegagdes ¢ eventualmente também até com um valor acrescentado™

“o gestor aqui, na minha perspectiva, neste tipo de organizacGes, tem de ter um papel ativo
muito estratégico. Por um lado muito do terreno, muito do terreno, de “estar com”, De
perceber, de ajudar, mas ao mesmo tempo, muito estratégico. Que ¢ a aproximagio e
afastamento quanto baste.(...)a presenca do gestor no terreno, ndo pode
significar...Substitui¢éio, promiscuidade ou o que quer que seja. Sempre numa perspectiva
de autoridade, mas a “trabalhar com™

“Porque, porque ndo € possivel fazer grandes projetos. ndo € possivel de todo quando de
fato temos a tesouraria que temos, termos o orgamento que temos e termos as fontes de
financiamento que temos, ndo ¢ possivel.”

“poder fazer uma gestdo mais automatizada do CAT e que ndo haja um cruzamento ¢ uma
mistura das actividades da delegacéo com aquela missfio muito especifica que é o
crescimento daqueles jovens”™

“as delegagdes tém que ser auténomas no sentido de influxos. angariar dinheiro, nfo séo
auténomas sob o ponto de vista da gest@io dos dinheiros. Quer dizer temos que prestar
contas, mas ndo tivermos ninguém nos da. Se nos tivermos uma falha por qualguer motivo,
a direcdo nacional também néo d4.... Isto ¢ critico™

“na delegag@io funcionam muito a luz...a imagem da sua direcdo. daquilo que consegue. das
suas influéncias, da sua formagio, do modo... enquanto o servigo auténomo, como servigo
auténomo sob o ponto de vista de gestdo, mas tem uma ligagio ao presidente nacional™
“sabe quem nomeia(...)nomeia. a luz do seu entendimento. a medida das necessidades e
adequada a missdo daquele servigo... e isto pode fazer a diferenga™

*a missdo fundamental é o apoio humanitario, mas efectivamente hoje em dia tem um
conjunto de respostas e servigos muito diversificados que abrange um conjunto de situagdes
muito diversas que vdo desde a area social, a educagdo, a saude, ao ambiente, enfim a
vérias situacdes.

“¢& uma resposta social muito concreta, muito contextualizada que marca um bocadinho a
diferenga da...do espectro das delegagdes a nivel nacional ¢ também o proprio gabinete de
apoio & familia”

“porque um gabinete de, penso que até € o unico de apoio a familia que estd a funcionar de
acordo da seguranga social a esse nivel a dar apoio concreto a freguesias de familias
carenciadas, de freguesias urbanas devidamente protocoladas com a seguranga social e com
o apoio da cdmara municipal”

“Todo o dinheiro que entra €...todo o dinheiro entra no banco...todo no banco...todo sem
excegdo”

“ha um “plafond™ de caixa, do caixa propriamente dito diario onde se faz o registo das
entradas e saidas no proprio caixa até ao valor de 250€,..”

“Por estarmos numa altura de grandes mudangas, de grandes estruturagdes € de alguma
forma também se estava a esgotar um pouco alguma capacidade de manobra™

“porque aqui ndo hé grandes sucessos™

* se noés temos esta atividade estas duas respostas sociais que marcam um bocadinho a
diferenca também deixdmos de ter capacidade para fazer outras que existem outras
delegagdes e eventualmente também até com um valor acrescentado”™

“foi um caso de uma gestdo muito dificil, para ja ndo tive integrago ¢, portanto fui tudo eu,
eu entrei numa gestdo financeira as escuras, sem nada na mao™(...) “tudo acontecia de uma
forma imprevisivel...portanto...eu ia tomando conhecimento das situagdes a conta gotas™
“temos uma area muito critica que tem a ver com aquilo que eu disse ha bocadinho, que ndo
tem a ver s6 com a sustentabilidade dos custos fixos, que nos sabemos que nos sabemos
que existem, mas dos custos imprevistos, que sdo previsiveis a longo prazo, mas que sdo
imprevistos dia-a-dia™

“o0s nossos dinheiros estdo...estdo... tdo calculados para uma gestdo corrente, para uma
gestdo corrente e ndo para uma gestdo de desenvolvimento™

“facto para gerir estas institui¢des. ndio ha divida nenhuma que tem que ter outra estratégia
de abordagem diferente, para ja tem uma estratégia de abordagem preventiva, disso ndo
tenho davidas, muito preventiva”

“ter uma abordagem muito. muito cirurgica no dia-a-dia, muito cirurgica mesmo, muito
cirtrgica...”

“apareco na delegagdo numa situagdo de um pedido expresso pelo presidente nacional para
eu gerir a delegagdio, tendo em conta que se tinha demitido a anterior diregdo e, portanto,
estivemos numa situag@o de uma lacuna de gestdo ndo ¢...foi-me pedido para assegurar
aquilo....”

*era um dos grandes problemas... tinha uma cultura de facto...pronto. tem 18 anos. sempre
com as mesmas pessoas...uma dire¢do anterior também...era voluntéria, o que também ndo
se podia exigir mais, mas ausente, ela prépria como néo era da 4rea tinha dificuldade em
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trabalhar com os técnicos as questdes mais técnicas™

“questdes ao nivel da organizagdo, que tinham a ver com uma érea critica, sensivel. que era
a gestdo da cozinha, a questdo da alimentagdo foi uma das primeiras coisas que nos
preocupou(...)gestdo de stocks; mas também ao nivel da gestdo depois da confegdo e da
distribui¢fo...e nesse sentido, para quebrar com alguns maus hébitos que havia.
contratimos uma empresa para fazer a gestdo da cozinha, que est4 agora a fornecer a
alimentacéo™
“havia de facto um défice de limpeza grande...e que também contratamos uma...temos
uma firma neste momento, a fazer meio tempo™
“havia uma contabilista que fazia a gestfio de contabilidade, mas que ndo estava, como diria
eu...organizada de forma a que um leigo, a pessoa mais comum, pudesse olhar para aquilo
e(...)compreender de facto qual era a situagdo(...)mudamos também de contabilidade,
criamos regras de contabilidade interna™
“dentro do sucesso possivel, foi a drea de gestdo financeira, porque havia, de facto,
consumos acima daquilo que seria de esperar...”

“para os jovens também ndo havia as regras muito afinadas no controlo dos medicamentos
dos jovens(...)qualquer pessoa ia & farmacia comprava um medicamento e depois logo se
via quem ao final do més ia pagar e depois pagavamos uma pipa de massa”

“a utilizagdo dos veiculos também., dos carros tivemos que afinar™

~quando eu requeri um servigo autdnomo. que foi o caso, que jé foi criado, chama-se centro
de acolhimento temporario do Douro e Vouga da Cruz Vermelha portuguesa, estou a
permitir, que esse servigo tenha um diretor nomeado pelo presidente nacional...portanto ja
fico nas méos do presidente nacional, diretamente, quem ¢ que nomeia, s¢ nomeou uma
pessoa para profissionalizar aquilo, quando vier outro, depois de mim, também ha-de ser
para seguir esse...esse veiculo motor™

“fazemos uma gestdo voluntaria™

“aspetos [sobre os quais a diregdo reflete] ligados por exemplo & regulamentagéo, no
Ambito da...do modo como se funcionava a casa... funcionava com organismos externos,
exteriores, COmo a seguranga social, com o ministério piblico, com a GNR e com as
escolas secundarias™

“Também muito urgentes de resolver, que era a questdio dos horérios do pessoal...o pessoal
fazia hordrios a seu bel prazer ¢, portanto, nunca se sabia quem estava a trabalhar e...e isso
dificultava-nos a responsabilizagfo, ou a co — responsabilizagio das pessoas™
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*ha duas coisas que sdo um desafio enorme. Uma delas € o facto de haver o, por haver
muitas solicitagdes, por haver poucos recursos, por o trabalho estar pouco estruturado,
acho, é muito dificil criar uma estrutura que seja clara o suficiente para as pessoas por um
lado terem bem claro o que fazem mas por outro lado poderem ser responsabilizadas
quando alguma coisa néo funciona”

“N6s temos um centro de acolhimento temporario que, por lei, s6 em casos excepcionais
tem jovens durante mais de seis meses. E a nossa tarefa sera acolhe-los, humm, e trabalhar
com eles, seria trabalhar com eles, e trabalhar com eles um projeto ou de reintegracfio nas
familias ou na comunidade, se, se isso for possivel. Ou um projecto que vise a
autonomizagdo™

*é um trabalho tdo exigente(...)subjectivo na sua génese que € muito(...)é muito
complicado pedir, pedir responsabilidades a alguém e ver trabalho feito™

“Porque a maior parte do trabalho que & feito, € feito em interagdo com, com o0s jovens € €,
portanto, um trabalho de indole relacional, que obviamente € muito dificil de, de
supervisionar € de treinar porque ta muito relacionado também com a concegéo que cada
um tem a cerca de si proprio € a cerca das relagdes com os outros e do que € que deve ser
um papel de educador e etc”

“as restrigdes financeiras, porque (...) para podermos contratar, dar contractos a pessoas
que tem que ser sempre a recém-licenciados, que néo tém experiéncia profissional, muitas
vezes acabam os cursos diretamente pra trabalhar ca. E o caso da educadora social e da
animadora sociocultural™”

“Obviamente quando se esta habituado a uma direcéo destas, ndo uma dire¢éo como noés
que tem um emprego noutra cidade e que... A primeira vez que vim a vila, a Vale de
Cambra foi pa conhecer a instituigdo. Quer dizer, realmente, ndo sou daqui, néo tenho
relagdo com, com as pessoas da cAmara municipal, ndo tenho relagdo com as
principais...personalidades da comunidade.™

* E que é uma comunidade fechada ¢ sente-se muito isso™

* Do ponto de vista técnico [0 mais importante € ], sem duvida tem a ver com isso, com a
intervencdo direta, com o trabalho que se faz com. com os jovens.”

“Do ponto de vista estratégico [o mais importante €], penso que a qualidade é a questéo
mais importante porque. porque ameaga a viabilidade desta institui¢do,”

“Nos obviamente que queremos mudar o regulamento disciplinar. J4 tinhamos até tado a
trabalhar nisso mas queremos faze-lo, humm, num processo também pensado *

*a primeira mudanga importante que nos estabelecemos, além, e essa ja também com
conteudo técnico. Porque houve muitas mudangas desde o principio, no fundo feitas plo
director que tinham mais a ver com a profissionalizaggo, humm, de todos os mecanismos de
comunicag¢io, da, da gestdo da casa, da gestdo dos dinheiros™

“A primeira, humm. alteracgo de fundo que fizemos aqui no servigo ji. humm, os dois
enquanto dirego. diria eu foi, humm, em termos de espaco fisico™




“conseguimos que. que a Cdmara Municipal nos cedesse um edificio ali perto da Camara
que passou a ser o gabinete de apoio 4 familia™

“também conseguimos, humm, aumentar a equipa técnica, contratando um educador social,
que era uma obrigagiio que tinhamos perante a seguranga social por causa do acordo que
temos com eles mas que nunca tinha sido assegurado pla instituicdo.”

“Ainda antes dessa contratacdo, humm, fizemos a primeira mudanga, também em termos de
equipa, que consistiu em fazer uma, uma troca entre as duas psicologas que tinhamos nos
quadros. Humm, a psicologa do CAT, e até entdo diretora técnica, foi transferida para o
gabinete de apoio & familia e a psic6loga do gabinete de apoio & familia veio para ca e
assumiu as fungdes de diretora técnica(...)passado algum tempo e agora, agora mais
recentemente € ja com a, com o acompanhamento do Q3 e etc., € que fizemos a segunda
alteragdio também, no fundo acabou por completar uma troca entre, a, entre as duas
respostas que foi a troca da assistente social. Af jA uma decis@io realmente nossa™

“E nds estamos, por exemplo, agora a tentar que a diretora técnica tenha uma tarde por
semana em que se forga a sair das instalagdes para poder fazer o trabalho de backoffice que
¢ fundamental pra casa. Porque se ndo tem sempre um jovem a pedir uma coisa, ou um
auxiliar. ou etc. e nfo se consegue concentrar no seu trabalho.”
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“todas as institui¢des sdo particulares™

* as IPSS’S comegam, efetivamente, com a boa vontade das pessoas, voluntarios que se
assume como dire¢do™

*de ha uns anos para ¢4, é que se comegou a falar na profissionalizagio das IPSS’S...
embora acho que nas IPSS’S tenhamos pessoas licenciadas, com uma formagdo™

* trabalha-se muito com base do bom senso das pessoas, no que se devia fazer ™

*0 manual da seguranga social ... uniformizar os procedimentos e explicar. de alguma
forma, como ¢ que as coisas devem ser feitas (...)Sistema da Qualidade, obriga-nos a dar
um salto muito grande em termos qualitativos da intervengao™

* O manual da seguranga social... ¢ um manual muito chato... d4 muito trabalho em termos
burocréticos (...) Manual da Qualidade. tem varios processos (...). N6s temos que seguir
esta metodologia™

*( nosso sistema da Gestdo da Qualidade (...) nunca chegou a ser bem. bem
implementado™; “*percebemos que a liberdade que tinhamos para a adaptar este Manual ndo
era assim tanta quanto isso™

* [0 ¢ manual do sistema de gestdo de qualidade da Seguranca Social define um ] o
paradigma de intervengdo, que ele reflecte, eu acho... que faz sentido...ahh...porque é
assim & o primeiro, o primeiro documento oficial que eu conhego que existe em Portugal
que diz como é que as institui¢des de acolhimento devemn trabalhar ™

“tem [0 manual do sistema de gestdo de qualidade da Seguranga Social] tem esta grande
vantagem que vem orientar, dar algumas orientagdes em termos de modelo de intervencio,
ndo é tanto o modelo de intervengdo, mas modelo de trabalho, porque eu acho que o
modelo de intervengdo, fala-se muito na questdo da definigdo de um projeto de vida, e 0
projeto de vida do manual € o PSEI, o PSI”

“tem [0 manual do sistema de gestdo de qualidade da Seguranga Social] uma forma um
bocadinho reduzida de encarar o projeto de vida do jovem™

*porque uma das coisas que caracterizava esta casa...c que ainda a caracteriza... € a falta
de estruturagdo™

*“as pessoas aqui estdo avidas de formagao™

“mas 14 estd é uma casa que esta muito dvida de formagao™

“[o manual de gestdo de qualidade das respostas sociais da Seguranga Social] devera ser
feito um levantamento das necessidades do grupo de jovens(...) um conjunto de actividade,
as atividades ludico-pedagdgicas, sociais, criativas inserem-se aqui no projeto educativo,
assim como por exemplo a... a existéncia de dindmicas do grupo”

¢ importante envolver todos os colaboradores na misséo da casa, depois néo diz [o manual
de gestdo de qualidade das respostas sociais da Seguranca Social] em concreto como € que
isso deve ser feito, mas nos achamos que isso ¢ importante™

“nds aqui lidamos para que eles tenham uma formacgfo, um curso, um diploma. pelo menos
uma habilitagio™

porque de facto isto ¢ assim ndo se consegue ...ndo €... mas precisava muito de frequentar
a natacfo. mas ndo podia ter um piscina sé para mim (...) o campo de basquete ou futebol™
“porque se fossem fora depois coloca-se a questdo do transporte... mas a grande questéo.
mais dificil de gerir é (...) conciliar os horarios de toda agente™

“A institui¢do ta muito fechada em si propria™

o grande objetivo pela qual a instituigfo existe, continua, mas forma como se faz ou como
tem que fazé-lo é completamente distinto(...) uma mudanga de paradigma, como dizia ha
pouco™

* tivemos também aqui um processo conturbado ao nivel da qualidade, houve também a
saida das pessoas que estavam responsaveis pela elaborag@o do préprio processo™
“entretanto houve mudancas também ao nivel do quadro de pessoa™

“nds neste momento estamos com uma nova metodologia de intervengdo e estamos a
construi-la também. pronto (...) Agilizar um bocadinho as coisas (...) estamos a construir
novos instrumentos™(...) “Estamos também a reorganizar a Instituicdo e a forma de
trabalho da Institui¢fo. indo também muito ao encontro daquilo que nos ¢ exigido™

“a questdo do modelo educativo. ou modelo de intervengdo foi uma necessidade sentida
pela nova Diregiio e entretanto comegou a ser implementada com a mudanga da Diretora




Técnica™

“define... se ndo estou em erro, cinco grandes eixos de intervencdo, uma delas € a nivel do
jovem, (...)ao nivel individual dos jovens e ao nivel do grupo de jovens...aqui temos que
olhar para eles como seres individuais que sdo, mas também como elementos de um
grupo(...)temos o eixo da familia e temos da comunidade, temos o eixo da instituigdo...se
calhar séo s 4, se calhar sdo s6 4...portanto define estes 4 eixos da intervengdo da
institui¢do ou focos de prioridade ao nivel da intervengdo™

“[a visdo €] antecipar, estruturar logo a interveng@io, cumprir estes... procedimentos da
seguranga social, mas também de uma forma muito estruturada para ngs”

*se nfio houver também um trabalho sistemético de recuperagio da familia, muitos jovens
acabam por permanecer demasiado tempo na institui¢des, institui¢ao nds nfo conseguimos
intervir dessa forma junto da familia, no terreno ndo hé quem intervenha e portanto vamos
estar a manter o jovem aqui, porque falta o outro lado da intervengio™

“o modelo [de gesido da qualidade concebido pela Seguranga Social] em si estd concebido
para institui¢des que acolhem desde os zero meses, ou zero anos, até aos dezoito, mas claro
que depois nds sé usamos aquilo que se adapta a nossa realidade. Pronto entdo nds temos
aqui depois em termos de avaliagdo diagndstica uma série de instrugdes que temos que
pedir. que avaliar”

“Nds temos este modelo em relag@o aos processos, quando digo processos é parte do
acolhimento, da avalia¢do, portanto, aquilo que nds temos de fazer com o jovem...até ele
sair(...) a organizagdo da gestdo das actividades, o chamado projeto educativo... que nos
ainda néo pegamos™

“o geral, para todos e portanto tem... serd feito...devera ser feito um levantamento das
necessidades do grupo de jovens... & institui¢do € um conjunto de actividades, as
actividades ludico-pedagdgicas, sociais, criativas inserem-se aqui no projeto educativo™
“estas informagdes estardo refletidas no nosso modelo educativo, qualidade profissional de
formagdo e servigos de saide dos funcionarios (...)o voluntariado... depois os objetivos
educacionais, que tem a ver com as...os objetivos, portanto, que nds tentamos transmitir
aos jovens...né... ao nivel da educagdo(...) depois capacidades e competéncias a
desenvolver, orientagbes para o projeto educativo, principios metodolégicos para a
intervengdo, gestio da actividades em grupos, planeamento e avaliacdo das actividades,
programas, as actividades da vida diaria...portanto, o plano de visitas da familia, termo de
responsabilidade de saida da crianga do jovem... sempre que for o caso a familia tem que
se responsabilizar pela saida, desenvolvimento de valor dos brinquedos...aqui ndo se
aplicam... mesada, orientagdes a observar perante situagbes de fuga ou perante
comportamentos desviantes. .. portanto, este ¢ um processo, € quase um saco onde cabe aqui
dentro muita coisa, ndo é... tem desde a parte da intervengdo reparadora, aos voluntdrios,
formagéo aos colaboradores, objetivos que a instituigio deve ter, valores, valores que deve
transmitir, competéncias que deve procurar desenvolver, actividades ludicas... pronto...”
“nos ndo temos a competéncia de intervir junto das familias. nos vimos fazer um trabalho
de aproximagdo & familia™

“estamos neste momento a assistir a uma mudanga, do perfil dos jovens que recebemos...se
antigamente recebiamos 0s jovens mais...com um perfil de vitima mais submisso... se
calhar mais com problemas de internalizagdo, agora estamos a receber jovens... vitimas,
mas também jovens com perfil de agressores ...com mais reatividade, mais com problemas
de exteriorizagdo, (...) problemas comportamentais, graves ao nivel... ja da pré-
delinquéncia”™

“a negligéncia esta presente em quase todos os casos que aqui temos de negligéncia, ao
nivel afetivo, ao nivel educativo, algumas situagdes mais de fisicos, algumas situagdes, mas
poucas, em que houve abuso sexual™

D4

* E portanto, como a Seguranga Social ndo consegue dar resposta a tudo, que analise alguns
pedidos para as instituigdes que estdo de suporte™(...) “E um acordo atipico. Esta previsto
que a institui¢do deve disponibilizar 4 volta de 550 Euros mensalmente™

* E portanto, como a Seguranga Social ndo consegue dar resposta a tudo, que analise
alguns pedidos para as instituigdes que estdo de suporte”(...) “E um acordo atipico. Esta
previsto que a institui¢do deve disponibilizar 4 volta de 550 Euros mensalmente™

*Agora prialém dos beneficiarios do Rendimento Social de Inser¢fo (RSI). temos... um
namero de familias que (...) sdo familias que sdo sinalizadas pela CPCJ, ou que sdo
familias com, em situagio de caréncia econdmica que recorrem por iniciativa propria ao
gabinete™

™ séo familias muti-problematicas™

Al

“a primeira pessoa que aqui esteve a chefiar isto era uma pessoa para ja, 4 partida. uma
pessoa conhecedora™

“Depois tinhamos também uma diregfo. (...)também tinha uma vantagem, este senhor...
para ja era um valecambrense, uma pessoa por ¢ muito reconhecida™

"o regulamento interno nio estd a funcionar. Funcionou onze anos. mas (...) com uma
estrutura que estava muito bem, que estava a trabalhar muito bem (...) a nivel de dirego.
porque uma pessoa se preocupava. A nivel de funcionérios estava tudo bem. E os utentes
estavam bem. preocupados. a cumprir horarios e por aif fora {...) Ja néo se adequa. Porqué?
Porque nos tinhamos um sistera, um método de trabalho, com os miudos que era o que




havia de estar agora™
*0O mais importante deles todos, dar-lhes um projeto de vida™
“as pessoas fazem-se com a educagdo... os miudos normalmente... eu sinto-me mal quando
se portam mal 14 fora, porque séo o espelho da educacdo que Thes damos cé dentro. Eles sdo
anossa imagem”

“Mas ndo esta com uma imagem negra [a instituigao]. Porque alis, tem um Gabinete de
Apoio & Familia que estd a fazer um trabalho excelente™
“Eu n#o posso fazer nada. Eu ndo posso chegar ali 4 “Colep™ e pd-lo a trabalhar. Porque
ndo tenho o direito nem a capacidade de deciséo, nem posso dizer nada. Agora ¢ assim,
quem tem a capacidade de decisdo... existe um organigrama e quem esté acima de mim”

A2

“Vigilantes. Era basicamente o mesmo, com menos coisas, ndo havia tanta coisa como
agora, até em termos de alimentagéo e tudo, era mais... mais regrado™

“Eram muito mais humildes esta a perceber. A humildade dos miudos de ha dez, ou quinze
anos atras era totalmente diferente do que ¢ agora. E até mesmo o respeito pela autoridade
era diferente™(...) * E um sinal dos tempos”

“Eu acho que estamos a regredir. Porqué pronto: a cozinha era muito mais higiénica do que
0 que ¢ agora, tinha muito mais regras™

“Claro que o perfil dos jovens também foi sendo alterado, ndo é? E cada vez mais sdo
multi-problematicos, quando antes, aquilo que me relatava e faz todo o sentido, eram muito
mais colocados as criangas que vinham de familias com poucos recursos econémicos. E
com situagdes de pobreza extrema, muitas vezes. Mas ndo com estas vivéncias tdo
problematicas.™

“Quga, a aplicag@o das regras tem o bésico. As regras tém de ser aplicadas. Os nossos
alicerces estdo ali. Mais claros ndo podem ser”™(...) “*Se fez asneira ndo pode ser premiado.
A3

“Eu acho que isso € importante para o crescimento deles. Devem sair daqui, ndo com uma
visdo, mas pelo menos com uma interiorizagdo de que fizeram parte de uma comunidade
mundial, universal, que trabalha em prol da humanidade e que eles foram beneficidrios.”
“Mas estas coisas trabalham-se todos os dias, todos os momentos. N&o se trabalham apenas
quando se vai ter a visita do presidente da Cruz Vermelha para a semana™

Ad

o vencimento(...)Mas isso é um mal geral..e ndo vale a pena ir por ai”

“experiéncia € relativa, (...) seria uma mais valia, sei disso, espero que sim, que seja uma
mais valia, mas quando vamos trabalhar para uma casa temos que nos ajustar”

“estas casas fecham-se muito, provavelmente com receio ndo sei , ndo gostam muito

FO

“B importante, é uma situa¢dio importante para eles, alids, para todas as institui¢des, no
ambito da propria sustentabilidade futura [processo de gestéo da qualidade]”

“esta actividade é muito sobrecarregada do ponto de vista administrativo™

* sd0 questdes com os tribunais e € preciso dar seguimento formal,”

* sd@0 as questdes de seguranga social, ¢ um conjunto de procedimentos que eu acho que os
absorvia de tal forma, que caiam nalguma desorganizagio interna”

“As vezes diziamos entre nds, mas a brincar, a dire¢do mais a nivel estratégico tem um
“brinquinho™ que ¢ uma escola, que lhes ocupa muito tempo e que € uma instituicio bem
conduzida, com bons resultados, e agora, no fundo, calhou-lhe esta instituigédo, a pedido da
Cruz Vermelha, e agora tém de gerir esta situagéo (...) muito diferente e que implicava uma
ades@o e uma disponibilidade que porventura, por estarem a assumir as duas instituigdes,
que néo tinham.”

F1

“pelo préprio tipo de institui¢do, também, porque ha algumas IPSS’s que séo bem aceites
na comunidade e outras que néo sdo tdo bem aceites, pronto, devido a...as caracteristicas da
propria instituigdo, era o caso, porque nio deixavam de ser miudos com alguns problemas e
que também traziam...eventualmente, alguns problemas, mas que todas as criangas o
trazem e nio sdo s6 aqueles, ndo €...e que nem sempre eram bem aceites.”

F2
“eu sabia que. ja sabia isso, que os mitdos ali na lareira era a fonte de aquecimento. ndo
tinham gas, ndo tinham, a sério, ndo tinham outras, ndo tinham conforto, noutro local
daquela institui¢dio, a ndo ser reunir-se ali & volta daquela lareira quando havia lenha™
F3
“Porque estas instituigdes. principalmente em meios locais pequenos. funcionam muitas
vezes com a pessoa da proa. pessoa que ¢ julgada pela institui¢@o.”

“atendendo as restrigdes que a Seguranca Social atualmente atravessa, pensamos que a
Seguranga Social, até em termos da sua propria sustentabilidade, mais tarde ou mais cedo,
terd que ter critérios de alocagdo dos seus recursos.”

* E aqui o Manual de Certificacdo da Qualidade também visa, se calhar mais tarde, ndo
quer dizer que seja agora, mas prevé-se que possa Vir a ser, um critério, digamos, de
selegdo. Quem nio o tiver, minimo C, provavelmente podera ndo receber apoio nenhum,
podera ser excluido de qualquer tipo de apoio, quem tiver o C, se calhar tem um
determinado apoio. quem tiver o B se calhar tera outro e quem tiver o A outro.”

* Nio sei se vird a ser nestes moldes, mas como hé uma hierarquizag¢fio ao nivel da




exigéncia, poderé ser uma das perspetivas na redistribui¢do desta fun¢io social da
seguranga social.”

*em termos de faixa etdria. os meninos do centro de acolhimento tempordério, a faixa etaria
entre 0s 10 e 0s 18 anos, h4 meninos aqui que entre 0s 10 € os 15 anos, se calhar tém
necessidades diferentes do que os que tém entre 15 e 18 anos(...)o objetivo aqui seria criar
uma resposta diferenciada internamente, de acordo com o escaldo etario.”

“A médio longo prazo a institui¢do tinha como objetivos a construcdio de um novo edificio del
*E o proprio dmbito da atuag@o, uma 4rea social, que estamos a lidar com criangas € jovens
em risco. Ja de si tém uma situagdo familiar delicada. E um lar de acolhimento, de futuro
para eles.”

“até porque ha falta deste tipo de resposta para a comunidade. Tém clientes que ndo so s
de Vale de Cambra mas de todo o distrito.”

“criada em 1983, por um conjunto de figuras proeminentes do concelho, que tinha como
objectivo menorizar as caréncias da populagéio. A Cruz Vermelha era muito conhecida
pelos servigos de enfermagem e por servigo de complementares de diagnostico. A
delegagdo de Vale de Cambra foge um bocadinho ao normal. Em 83 foi criado o centro de
acolhimento a menores. Em 2000 foram feitas obras de melhorias. E foi criado um acordo
atipico com a seguranga social, que é o Gabinete de Apoio & Familia e 8 Comunidade, no

Ambito da acgfio social. A organizagio em termos de publico-alvo estd na sua capacidade
maxima de clientes. Acolhia 30 na altura, pois € um processo dindmico.”

“Trinta rapazes com idades compreendidas entre os 10 e os 18 anos, teoricamente, e
também, ao nivel do gabinete de apoio & familia, prestam um apoio a cerca de 232 utentes
no universo de cerca de 90 familias carenciadas.”

“Em termos de ligagdo com o meio local, foram identificadas algumas parcerias™

“Relativamente ao Gabinete de Apoio a Familia e & Comunidade, ele funciona ndo nas
instalagdes do Centro de Acolhimento Temporario, mas sim num apartamento cedido pela
Céamara Municipal de Vale de Cambra. Ndo ¢ muito longe mas funciona numa estrutura a
parte.”

“iniciaram também um processo de certificagio de qualidade que, como jé foi referido,
parou e tinha como objetivo, até porque era imposigéio da seguranga social, ter um manual
de qualidade, de resposta social, de acordo com as normas da seguranga social.”

“Esta institui¢do, num primeiro aspeto, estava numa mudanga de diregéo. Tinha tido uma
altera¢do e com uma situagdo financeira complicada, onde a continuidade da propria
instituigdo estava em causa.”

*0 potencial que tem ser da Cruz Vermelha, reconhecida no mundo(...)aqui numa
perspetiva nacional, duzentas e tal institui¢des, mais as escolas superiores. Por outro lado, a
propria rede em que a instituigdo participagdo, nomeadamente na regido em si, como o
hospital militar, as escolas superiores de enfermagem, socorrismo2
* o proprio presidente da institui¢@o era muito bem relacionado com a dire¢do nacional da
cruz vermelha.”

“Neste caso o diretor como € uma pessoa externa, de fora, ndo vive na comunidade ¢ estd
hd pouco tempo em exercicio de fungdes™
“as instalagdes estavam limpas e asseadas, ndo havia sujidade, havia brio.”

F4
“Neste tipo de organizacdes, que t8m Diregdes que muitas vezes néo sdo profissionais, que
estdo numa légica de voluntariado este processo ¢ mais dificil, e acho que foi o que
aconteceu aqui”

Dindmicas
laborais

E3

“eles sabiam, que a propria institui¢do tinha uma imagem local negativa devido as
mudangas”

“a0 nivel do marketing nunca sentiram esta necessidade de se abrir ao exterior, de
conquistar, de fazer projetos, ndo tinham muita a consciéncia de que era preciso de se abrir
portas.”

“tinham um corpo de operacionais no terreno, enfim, ao seu nivel, pessoas com muita
experiéncia, muito capazes™

“[o0s auxiliares de a¢@o educativa] muito... digamos. que vestiam a camisola da instituicdo,
muito motivados para o trabalho™

“ muito [o0s auxiliares de a¢fio educativa] genuinamente preocupados com a instituigdo e
com a falta de orientagdo da instituigdo € com os mitdos.™

“se calhar ao nivel dos quadros mais técnicos, havia maior fragilidade.”™

“A equipa técnica muito orientada, curiosamente, nas questdes dos procedimentos internos,
de ordem da organizagdo dos dossiés individuais dos proprios jovens, que ndo existiam,”
“[desorganizacdo] até das proprias actividades, da gestdo do tempo. que os distanciava. ..
porque estavam muito mais absorvidos com o trabalho de back office, dos regulamentos, do
que dar apoio aos operacionais, que estavam no terreno. ¢ trabalhar com os jovens.”

D1

“Agora ndo ha diivida nenhuma que posso estar a dar uma grande ajuda quando ougo as
pessoas. Ndo quer dizer que ao ouvir as pessoas, que me vou servir disso ou para jogar
contra elas, o que ndo pode ser, ou para decidir o que elas querem, o que ndo pode ser, tem
de ser... & quase como um processo de mediagio. E um meio de mediar a tomada de
decisdo.”

“temos rotinas fixas e também tenho alguma flexibilidade porque como eu fago a gestdo do
meu proprio hordrio. do meu préprio tempo™

- ¢ felizmente neste momento tenho as pessoas aqui ja bastante bem preparadas para me
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substituir”

“nés temos 14 algumas rotinas, temos as reunides semanais com a diregdo técnica, dire¢io e
com a diregdo técnica e depois temos reunides a medida das necessidades.”

*¢ partilhado diariamente com a diregdo técnica pela simples razdo, se a direg@o técnica, as
pessoas estdo no terreno ndo tiverem alguma sensibilidade, ndo perceberem as ansiedades
da diregdo, as necessidades, sejam elas quais forem, que a direg8o sente e se ndo estiverem
no nosso lado nesse sentido ndo € possivel gerir uma casa destas, néo € possivel™

*“aqui tem que haver uma grande...uma...uma grande proximidade com a dire¢o técnica
com as pessoas que estdo no terreno, um grau de confianga muito grande, muito grande e
uma perspectiva também muito préxima(...)que se vé criando essa perspectiva de
proximidade e de visdo sobre as coisas™
“se as pessoas que estdo no terreno forem profissionais isto tem mais vantagens do que
desvantagens™
* agora se¢ as pessoas ndo forem profissionais, temos alguns casos, ndo sdo muitos
felizmente, mas temos um caso ou outro, isto serve para minar o terreno, portanto as
pessoas servem-se destas fragilidades da instituigio para minar o terreno e para potenciar
essas fragilidades, se eu tenho um terreno alguém que esta-se nas tintas, ndo € sensivel a
gastar mais ou menos um litro de leite quando ndo € preciso, ai ela gasta mesmo esse litro
de leite, ndo tenha duvidas, estd a ver a ideia?”

“E um trabalho feito por nés...Intencional... De as implicar...De partilhar com elas™

**se nos ndo partilharmos com as pessoas que est3o no terreno estas questdes, eu saio de lae
ligam-me a caldeira, se for uma pessoa que ndo seja profissional. que néo tenha este...esta
proximidade, esta sensibilidade para poupar para diminuir custos e para estar ao lado da
gestio financeira... pronto(...) é impossivel controlar isto™

* tem que haver aqui um grau de uma grande partilha, uma grande responsabilizagdo das
proprias e um grau de confianga também muito elevado, mas isso tém que ser profissionais
de outra forma ndo é possivel.”

*“Por um lado quando fago uma abordagem do estudo de uma solugdo, de uma articulagéo
da fungdo, tenho que por as coisas muito neles, néo €72

“E um tipo de intervengdio que tem de ser subtil, néo pode ser uma intervengdo em que se
vai para ali e: “eu agora vou pdr, vou fazer, desfazer. tu vais para ali, tu para acola. Nio
pode ser assim.”

**¢ diferente estar la no terreno com as pessoas. ir acompanhando, dialogando com elas,
conhecé-las melhor em diferentes vertentes, etc, e depois falar das coisas, se todos tivermos
no mesmo momento presentes, outra é eu falar das coisas com base em documentos, ndo vi
as pessoas, ndo vi como reagiram, ndo vi como falaram(...)H4 aqui uma riqueza que se
perde numa perspetiva de gestdo™
“ penso, seria muito produtivo para essa parte da gestdo. Nomeadamente, no conhecimento
concreto do modo como cada pessoa que la estd, como cada colaborador funciona, se
perspectiva, estd motivado, fala, argumenta, constroi, desconstréi...”

* para mim foi um fator muito positivo; foi o facto de eu como técnico...eu néio sou gestor,
sou um técnico! Por acaso estou a fazer gestiio, mas sou um téenico do terreno, e portanto
foi facil a esse nivel trabalhar com as pessoas, com os técnicos que temos l4... foi facil
compreenderem-me e foi facil p6-los do meu lado, no sentido de levarmos o projeto por
diante™
*nos dividimos mais ou menos as fungdes, enfim... eu tenho as fungdes mais de gestio
propriamente ditas: gesto estratégica e até alguma gestdo operacional...com as pessoas
que estdo no terreno a gestdo financeira dos dinheiros e alguma gestiio mais ligada 4
diregdo nacional, as parecerias, a trabalhar parcerias™
“E o professor T., como meu assessor, faz como subdirector, faz a ligagdo com a parte mais
técnica, portanto faz um acompanhamento mais proxima do desenvolvimento técnico, tudo
0 que tem a ver com a criagdo de regulamentos, regras normas... pela propria formagéo
dele”

“Sob o ponto de vista de gestdo propriamente dito e da organizagéo (...) para mim, foi uma
grande surpresa, pela negativa, ou seja, eu julguei que as coisas estavam de facto mais bem
organizadas, que estavam devidamente formatadas para que aquilo de alguma forma
pudesse dar continuidade, para ndo haver grandes ruturas €, a esse nivel, fiquei muito
desiludido.™

*daquilo que ia acontecendo nos diferentes turnos...porque ndo havia, de facto...eles
substituiam-se a si proprios sem ninguém saber™

* preocupava-me. fundamentalmente o insucesso escolar™
“Um jovem que entrasse a meio do ano a escola oferecia o que ele quisesse. €, portanto, ndo
era nada negociado. O que se passa neste momento ¢ uma coisa diferente, cada vez que
entra um jovem ¢é feito um diagndstico da situagio, ndo so familiar, mas também sobre o
ponto de vista da sua situagio escolar de ensino e € a diretora técnica que vai pessoalmente
a cada escola (...)[perceber]que ajustes podem fazer numa perspectiva de plano curricular
para aquele jovem™
“a partir dai tem contribuido para duas coisas essenciais: uma ¢, justamente. a aproximagéo
as proprias escolas e uma maior familiarizagéio e um maior entendimento entre as duas; ¢ a
outra tem os efeitos no préprio jovem...que ha um nivel de satisfagao e aceitagio da
propria escola um pouco diferente do que é explicado, ao jovem com base no conhecimento
que tem desse mesmo jovem e da sua histéria, do seu passado recente em termos escolares™
a diretora técnica. porque havia uma cultura de facto muito parada. em que a prépria
diretora técnica ndo tinha o reconhecimento pelos diferentes colaboradores e também




mudéamos a diretora técnica, o que foi um salto muito interessante(...)tal cultura de
desorganizacdo, de ndo reconhecimento de diregdo técnica... portanto aquilo estava
praticamente em autogestdo™

0 processo depois passou a ser muito pacifico, ela até tem sido uma pessoa muito
colaborativa com a casa”

“em dois anos e nio foi possivel ir mais a frente e a0 mesmo tempo que temos esse, essas
situacdes identificadas™

“mas também tenho que dizer que a partir de um terminado momento em que a gente tem
vindo a fazer um trabalho, por um lado de informagio/formagio e por outro lado uma
defini¢fio das fungdes e das responsabilidades de cada um, descritas e assumidas, as pessoas
tém capacidade de mudanca e capacidade de compreensio de aceitagdo desta, deste
fenomeno(...) t&ém correspondido e isso também tem sido um fator facilitador da
implementagdo da mudanga...”

“estava tudo mais acomodado, porque também n#o tinham muito...ndo estavam muito
seguros por onde podiam comegar e. portanto ndo havia a figura da autoridade.. e
portanto...tive de organizar e distribuir e dizer como fazer e o que fazer, quem faz o qué e
porqué etc. 4 medida em que se foi clarificando, as pessoas tém mostrado disponibilidade,
tem sido interessante.”

“E entdo, fui falando sabendo algumas coisas dessas pessoas. histdrias de vida, do que
faziam e gostavam e fui anotando. E numa reunifio, eu sabia quais eram as areas... e de
uma forma muito informal disse: “‘gostava de conversar convosco, de vos ouvir, de
pensarmos aqui numa situago de existir aqui alguém que fosse mexendo mais numa area
do que noutra™(...)" Acertei todos! Todos sem exce¢do!™

“*Cada um no seu papel. Mas presentes ¢ ativos, a colaborar. E o colaborar é muitas vezes, e
era aqui que queria chegar ¢ € isso que eu entendo que é fundamental [propésito das
relacdes de equipa]”

“E ja tinhamos feito tantas mudangas e havia tantos problemas que a gente j4 quase
pensava que ndo haveria mais, ndo é7”

D2

** [a minha fun¢do €] Garantir que estas pessoas se desenvolvem enquanto profissionais, e,
obviamente naquilo que, que em termos pessoais tem a ver com isso™

“Tamos a falar de um desenvolvimento muitas vezes pessoal néo profissional.”

“em termos praticos, aquilo que acontece ¢ 0 meu papel tem mais a ver com a assessoria
técnica.™

“supervisdo técnica de. do trabalho desenvolvido aqui na instituigdo e no, no gabinete de
apoio & familia também. Humm. Uma, uma supervisio que no fundo ¢, é estruturada, ou
seja, humm, no minimo ha uma reunido semanal técnica e uma reunido de dire¢do.”

*s6 com o CAT. Com o GAF temos uma, uma relagfio diferente porque as necessidades do
GAF também sdo diferentes. Porque a nivel de servigo esta estruturado e é uma resposta
que tava a funcionar e que, apesar de termos agora mudado as pessoas continua a funcionar,
portanto, ndo precisa tanto desta supervisdo(...)Tao direta. E aqui o CAT precisa™
“assessoria técnica tanto ao, ao presidente como a equipa técnica, humm, uma, uma parte
muito activa, um papel muito ativo na estruturagéio e reestruturagdo da resposta, no que diz
respeito ao trabalho com os, com 0s jovens e ao trabalho técnico, humm.

* algumas tarefas pontuais que do ponto de vista pratico ndo, ndo tém necessariamente s6 a
ver com a parte técnica mas que também sdo da minha competéncia, porque chegiamos 4
conclusdo que era mais fécil, como por exemplo, humm, analisar e aprovar os horarios”
“Pra mim € no fundo, humm, a parte técnica da intervengio do trabalho. E, é gerir
supervisionar essa parte”

0 diretor tem fun¢des de diregdo mais abrangentes, ndo é? O, o, a analise e aprovagdo de
todos os documentos que regem, no fundo, a casa, desde o plano de actividade até aos
regulamentos internos e etc”

" depois faz [o presidente] mais a gestdo, humm, econémica, logistica, ete.”

“Mas eu acho, em geral, € ponto forte, que ¢ termos uma equipa de colaboradores,
excetuando a equipa técnica, € uma equipa com muita experiéncia e com uma identificagdo
grande com 0s jovens ¢ com a instituicdo™

" claro que isso [0s anos de experiéncia dos auxiliares] pode trazer também um lado mais
negativo que € uma série de praticas que ndo sdo as mais adequadas e que ndo s3o
atualizadas ¢ que estdo muito instituidas e que é dificil de mudar.”

* Mas que eu acho que de, de um modo geral e havendo. em termos técnicos, uma
desestruturagdo grande e uma dificuldade em estruturar, no fundo, ¢ essa experiéncia, essa
identifica¢do com a, com a instituigdo, que sfio muito responsaveis plo funcionamento, plos
minimos olimpicos da institui¢do.”

“temos mais duas pessoas na equipa técnica com mais experiéncia de vida e com mais
experiéncia profissional mas ndo nesta area™

“papel do educador porque penso que. que é neste momento, a grande. neste momento e
sempre. mas €, € uma area € que é preciso trabalhar bastante e refletir bastante.™

" depois tamos a falar também de uma técnica que nfo trabalhava no CAT mas que
sablamos que se a empregdssemos cd que tinha um perfil & partida que consideramos mais
ajustado do que. do que a assistente social que c4 tava™

~Alids tem sido principalmente o meu papel nestas reunides que sio. de algum modo, o
tempo imposto que os técnicos tém para pararem e ganharem um bocadinho de perspectiva
sobre o trabalho que tdo a fazer.”

“eu acho que tém sentido mudangas neste sentido, desta maneira, que € “ha coisas que tdo




aqui a mudar mas na verdade, humm, a nossa liberdade, os nossos limites, aquilo que
podemos e nio podemos fazer, a forma como somos tratados, € mais ou menos a mesma’.
D3

“daqui a dois anos eu... eu acho que isto...este sistema estd implementado. ainda vamos
andar aqui um bocadinho 4 nora (...)aquela resisténcia (...)de um conjunto de pessoas...
mas tém que se deparar um sistema burocratico (...)mas espero que ja esteja mais
simplificado™

“estamos neste momento a reformular tudo isto [sistema de gestdo de qualidade]”

™ as coisas antes eram muito deixadas na base, nas mios da equipa técnica, pela antiga
diregdo™

** esta nova diregdo vem tomar pulso numa série de processos da institui¢do e vem fazer
novas exigéncias, vem aumentar o nivel de exigéncias™

*0 apoio do [subdiretor]. vem ajudar a estruturar toda a intervengdo (...) 2o nivel da
apresentagdo das ideias e discussdo, mas na elaboragdo, na defini¢do™

“Antigamente ndo existia a figura do técnico de referéncia, agora ha: a assistente social
fica com metade do grupo de jovens e o educador social a outra metade(...) € ele que fica
encarregado de educagdo, € ele que fica responsével pelos contactos com a escola™

“uma das coisas que foi alterada ha muito pouco tempo, foi o refeitorio(... Jconsidera-se as
refeigdes um tanto como as familias, ¢ se calhar a medida, por exceléncia, para haver
cominagdo, didlogo™

“alterar o horario da equipa técnica por forma... acompanhamento do jantary...)também um
elemento da equipa técnica ao sabado para poder também haver um trabalho de
acompanhamento, de supervisdo das visitas (...) familias”

*“ uma coisa que estamos a tentar implementar e que nos faz todo o sentido, e que (...)até ja
esta a trazer alguns resultados positivos, é o envolvermos todos os colaboradores... nas
reunides de equipa... discutirmos as questdes da casa e dos jovens(...) Antigamente havia
reunides com a equipa técnica, os auxiliares podiam ir, ndo faziam parte...um funcionério
da limpeza ou da lavandaria... ndo fazia parte e neste momento fazem™.

*que havia aqui um conjunto de tarefas... que a dire¢do achou que era importante atribuir a
determinadas pessoas, por exemplo, haver um s6 responsavel pelo controlo dos produtos ao
nivel da higiene e da medicagdo™

“também estamos a implementar, uma nova metodologia de implantacio, definir-se bem
qual ¢ a minha intervengdo com os jovens, qual o papel do auxiliar, e qual o papel do
técnico.”

** Porque a dada altura, 14 em baixo, quando estavam técnicos e auxiliares no terreno, havia
uma confusdo de papeis (...)numa fungio de orientagdo, de supervisio e de apoio dos
técnicos em relagdo aos auxiliares (... )Jum feedback em particular em relagdo a intervengdo
que teve (...)vai haver a minha supervisdo da atuacéo de todo este processo™

“quem vai coordenar e garantir que estes documentos todos sdo preenchidos € o técnico de
referéncia s6 que, ou melhor, nds depois tentamos que haja um contributo de toda a equipa
técnica para esta avaliagdo, assim como este também “comportamento ¢ atitudes da
crianga™

* 0 técnico nédo estd 24h ¢4 dentro, muitas vezes temos que recorrer aos auxiliares para
perceber. Estes elementos de avaliagéo sdo preenchido com base em elementos fornecidos
pela parte técnica e nfio técnica. O educador de referencia (ER) ¢ que fica responsavel por
ver se tudo esté a ser preenchido™

“Por norma tentamos que seja sempre o técnico de referéncia, 14 esta até porque é a pessoas
que melhor conhece o jovem, a situag@io do jovem e o proprio jovem...ah...as vezes ha
situagdezitas(...)se o técnico de referéncia néo estiver disponivel, nés tentamos enviar o
auxiliar”

“ao nivel das familias ainda ndo conseguimos passar, pronto, mas ji temos a ideia de fazer
um trabalho intensivo e sistematico de aproximagio das familias [dos jovens do CAT] a
instituigdo™

“ao nivel da comunidade tem muito a ver com o abrirmo-nos & comunidade, dos centros de
acolhimentos das instituigdes muito fechadas... abrirmo-nos a comunidade...as questdes do
marketing que estdo a surgir, mas também nos voluntariados também nos possa,
simultaneamente, ajudar, mas também transmitir para a comunidade o trabalho que aqui é
feito™

* Aqui ao nivel da avaliagfo também ha uma serie de instrumentos que implicam (...) a
percecdo, opinido e conhecimento que eles [auxiliares] tém, embora seja sempre um técnico
a preencher o documento™

* um jovem pode ter varios projetos ao mesmo tempo. € obvio que quanto mais projetos ao
mesmo tempo, mais dificil é..[a gestdo interna das atividades]™

“isto ¢ uma casa com muitos incéndios ... portanto, gerir esses incéndios € uma coisa que...
era dificil... principalmente, quando eu entrei na casa... ja... ji elegi véarios bombeiros de
servico (risos) e portanto, incéndio € o Ultimo que me chega(...)comecei a passar alguns
fogos™

“a gestdo do dia-a-dia, o apagar daqueles fogos, que iam surgindo e que eram bastantes, e
portanto, € um dia passa a seguir ao outro e aquilo que a gente, quer fazer em Janeiro, de
repente estd em Maio e nio fez”
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“Depois nés fazemos um diagnastico da situagio e percebemos ou no se aquela familia
tem necessidade de serem trabalhados outros aspetos™




“A questdo da higiene habitacional, da dificuldade ao nivel da gestdo doméstica, o
desemprego. situa¢des de alcoolismo. toxicodependéncia (...)Dificuldades ao nivel da. do
exercicio da fung¢do parental, promog¢io de competéncias parentais, pronto, tudo o que tenha
a ver com o sistema familiar, com algumas dificuldades de integragfo, a todos os nivel,
social, familiar, escolar”

Al

“Mas na altura era mais agradavel, mais facil”(...) existia digamos assim, uma relagéo
muito mais proxima dos auxiliares de educagdo. que na altura eram vigilantes™

“Havia uma unifo forte™(...) funcionava melhor.”

* Havia mais cooperagdo™

** havia uma grande sintonia™

* Havia uma maior tolerdncia e compreensio. Agora. pessoalmente, ha um apontar de
dedos uns aos outros.™

“Quando nés tinhamos um problema, mesmo ao nivel do funcionamento, um horério ou
uma coisa que corresse mal, ele preocupava-se(...)N&o dava tréguas. Ndo dava descanso™
"Chamava a atenc¢io mas de uma forma, como hei-de dizer, como se fosse um pai. “Aqui é
assim que tens de fazer. I isto que eu quero”. Exigia dele, do utente.”

* E depois, tinhamos um apoio por trés, um backup muito melhor™(...)” atacava logo a
situagéo, na hora, no imediato™

*“Nio posso dizer que variou de uma forma assim significativa [o acesso 4 informagéo sobre
os jovens]”

“Funcionava muito melhor. Mesmo a nivel de atividades™ (...) “Nés iamos muita vez para
o rio. lamos para 14 e “quem quer vir?”. E todos queriam vir. Mas todos™

“Por os pontos nos “is™ .Eu até disse ao professor. era assim que o doutor Eduardo fazia as
coisas™

*havia uma aproximag@o com o presidente, na altura, o doutor Eduardo Coelho, e da parte
do Ministério Publico (...)e ao longo deste tempo todo, comegou-se a afastar. Essas duas
cabecas, 0 apoio, as tais armas de defesa”

“J4 tiveram aqui no principio, vou-lhe recordar, no principio que vieram para c4, eles nédo
vieram para a escola. No foram para a escola. Eles foram tirar os cursos que eram via
profissional™(...)” Eles tinham que ir... a gente acordava-os as sete horas, ¢ eles sabiam
que tinham de cumprir aqueles hordrios de trabalho™

“eu acho que esses miGdos eram mais homens. Porque maior parte do tempo que estavam
aqui estavam a trabalhar(...)a gente estava nas oficinas, sempre a acompanha-los(...) "Nds
estavamos com eles. A ver. Para controlar. Para eles ndo fazerem asneiras, nfo €7

A minha fung¢fo... ha uns anos atras, a minha fung¢fo até era uma funcdo até... eu gostava
¢ fazia-me dedicar e gostava bastante™

“Agora a minha func@o, eu interrogo-me, eu chego a um ponto que... “auxiliar de
educagio, o que € isso de auxiliar de educagio? O que ¢ isso de

educador?”(...) “estamos a fazé-los homens, a fazé-los gente?”™

Agora, educador neste momento? Eu acho... a gente... estamos aqui mas é continuamente
a puni-los, a punir”

“Agora ¢ assim: quando acontece uma reunifo qualquer, ¢ agendada uma reunido, (...) vem
a tempo e horas, nfo ¢ em cima do joelho. Nesse aspeto estd a trabalhar bem”

“Agora, eles tém atividades, para ir para a piscina, para a praia, para ir acampar ¢ por ai
fora, e ha uns que querem ir e outros que “ndo quero, ndo participo. Vou jogar bola™
“Agora ¢ assim, eles hoje, mudam-se os tempos, mudam-se as vontades. Eles sdo
diferentes, deram um pulo de exigéncia(...) Em tudo. Na comida, no vestir, no calgar.
Querem um computador, querem um telemovel. Eles querem namorar™

“havia(...) um bom director, um bom presidente, que escutava, (...) sabia em que havia de
acreditar, em quem acreditar”

*“ Ao mesmo tempo ele apoiava-nos mas ao mesmo tempo, também nos sabia punir”

“ele quando falava, falava para toda a gente” (...)"*Muito exigente em tudo. O primeiro
registo que houvesse ele chamava logo. O primeiro registo mais grave era logo pumbal!
(...)Também era rapidez. Resolver logo™

“A gente comega a dizer-lhes:"devias ir estudar & noite: deves ir tirar a carta de conducéo™,
que era aquilo que nds faziamos hd uns anos. E muitos tiravam. Tinham dinheiro e tiravam.
Estes ndo tém nada. Estes praticamente que ganham a fim-de-semanazito, véo a casa com
0s tios, ou os pais, chateiam o pai ou a mée e eles compram um telemovel. Eles s6 veem
disso™

“E por causa desta situag@io que se passou (...), o dr.T.[vice-presidente) interveio e (...)
disse-lhes umas verdades, “os funciondrios ¢ as funciondrias da instituicfo, ¢ as técnicas.
néo sio vossos criados™, disse-lhes e até fiquei admirado de eles estarem aqui
caladinhos™(...)" E o professor h. [presidente] puxou dos galdes e disse-lhes o que tinha a
dizer”(...Y" Porque essas reunides sdo importantes para de vez em quando abanar.™(...)
*Néo vamos [as mesmas formagdes]. Por causa do servigo™
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“em termos de fun¢des mantém, mantenho. Por exemplo, o que € agora, em vez de ter uma
fungdo, em vez de ter aquela, nds na altura estavamos em todas, ou seja, nos tinhamos de
estar preparados para tudo™,

*Mas ha necessidade ou ndo. de alguns colegas se sentirem mais acompanhados, que de
uma certa forma estdo a perder a autoridade que tinham™

“Na altura tinhames aqui um colega que tinha uma certa formagédo. ndo formagao. mas




tempo de trabalho. experiéncia(...)"ele também era o coordenador,. E ele dava-nos umas
dicas, mas prontos, nada do que ¢ agora. Ouvir ensinou-nos a ser espertos, a detetar certas
coisas, a tornear certas situagdes. Mas noutras de digamos assim...J4 se calhar saiam mais
fora do conhecimento dele™

“E nds orientdvamos e ela [uma das 1°s diretoras técnicas] também nos orientava.”

“Nos faziamos uma coisa que era interessantissima. Nos reuniamos, ndo digo todas as
semanas, de quinze em quinze dias, mas famos beber uns copos. Prontos, isso era muito
bom™(...)" éramos mais amigos uns dos outros.(...)situagdes que nds detethvamos... nos ali
estavamos a falar essencialmente de trabalho, dos mitdos, porque dava um certo
entusiasmo, porque eles eram dificeis e tal e coisa: “¢ o que € que nds vamos fazer com
este, com aquele, aquele € bom para fazer isto™ e nosso leque de situagdes alargava, porque
ja sabiamos o que ele faz ali € o que faz acold.”

“antigamente havia o bom habito, 14 estd. com a Dra P.[ex-Diretora técnica], nunca tive
problemas e acho que os outros também n#o, que era o facto de falarmos sobre esta
situagio ¢ de lhe darmos conhecimento ¢ tentarmos resolver, de irmos sempre
gradualmente.”

*“ Depois com a dra. N. . até melhorou (... )sempre teve este empenho de estar perto, de
acompanhar as situagdes.”

* Ha situagdes em que realmente se vé& que elas que tém conhecimento para isso, que foram
avaliando e foram dando dicas. No meu caso sempre aprendi com elas porque elas foram
alertando e aos meus colegas também™(...)" sempre vi nelas pessoas de bem, e as vezes
tinhamos discussoes, acaloradas™

“Essa diferenga entre a equipa técnica e a educativa ficava esbatida precisamente
nisso...Nao existia essa diferenca, este espago entre uma coisa e outra, 6 porque uns sio
doutores e 0s outros ndo. Eu pelo menos sempre notei isso.™

* E depois também tinhamos outra pessoa (... )animadora cultural, que era também uma
muleta muito boa™(...) Eram capazes de ter conversas com ela que ndo tinham com a
equipa técnica nem connosco. Portanto, as vezes € importante ter aqui uma pessoa que seja
independente, que nio esteja tio ligada... ela fazia ali um bom trabalho de ponte™.
“Mandar fazer alguma coisa, é corrigir alguma coisa, de facto eles dizerem uma asneira.
Outra das coisas que caiu em desuso™

*0 que tem sido nestes Gltimos dois anos ¢ cartuchos de pélvora seca”™

“As pessoas foram logo pressionadas desde o primeiro momento. As pessoas ndo puderam
trabalhar™

“e as técnicas confiavam em mim, e eu também participava e ajudava com a minha
experiéncia em ... pronto em definir certas situagdes,”

“Tem a ver com a dindmica da casa, porque nestes Ultimos tempos acontecem a certos... a
certas pessoas(...) Mas ha, ha protecfio, ha preferéncias, atualmente ha.”

“J4 existiam, até eram semanais na altura, so que, isso ¢ outra questdo, eram reunides
semanais, mas quem estava de folga tinha direito as horas e depois quisemos cortar as
horas(...)comegou-se a criar esse problema, muitas vezes as pessoas deixou de vir ¢ depois
deixou-se de valorizar tanto essas reunides”

“foram vendo a evolugdo, foram sentindo o seu papel degradar-se ao longo do tempo™

“a dire¢do que entrou ha dois anos atrés, (...) tinha era que trabalhar todos os aspetos da
administrag¢do, finangas. .. tinha todo o direito. porque a casa estava numa situagéo
financeira um bocado delicada... agora meteram-se muito no campo técnico ¢ ndo
deveriam té-lo feito(...) Nao deixaram as pessoas trabalhar™

“Conhece ha pouco tempo e nos néo e ja levdmos pancada que chegasse para abrir os olhos.
E mesmo assim temos de estar sempre atentos.”

“E essencial ter bom senso. Neste tipo de servigo, ¢ sempre bom ter bom senso. E sempre
bom fazer cumprir as regras.”

“Nés aqui, se andarmos s6 a remediar, o servigo ndo presta. Agora se nés conseguirmos
prevenir as situagdes entdo ai, estamos a ser efetivos, ser positivos(...) Antes que chegue a
ter repercussoes mais nefastas.”

“Vocé tem que ter aquela capacidade de dar exemplo. de decidir bem”

“ha que ter bom senso e medir as situagdes e atuar em conformidade. E claro que ha miudos
mais pequenos que € preciso ter um certo trato e mitdos maiores que é preciso ter outro™.
“E preciso & ter firmeza, (...) fazer exercer a disciplina e o rigor, mas em doses adequadas”™
“E nds aqui, quando perdemos a autoridade, nds pouco estamos aqui a fazer”

“Neste servigo tem muito a ver com o se diz ¢ a quem se diz as coisas. E claro que se for
logo... espanta-se a caca e perde-se logo tudo. Mas se as coisas forem feitas com método,
até conseguimos ser objetivos ¢ ter sucesso™

“Tem a ver com o bom senso. Aqui € que € extremamente importante (...) As pessoas
terem a percegdo do que é o servigo bom e efetivo e o servigo de virem aqui ganhar um
dinheirinho.”

“também € preciso. e dai ter também algumas discussdes mais acaloradas. mas ao mesmo
tempo despertar consciéncias™

“As regras sio definidas pelos mais velhos. pelos adultos. por quem tem a diregao desta
casa”

** Porque o nosso trabalho é muito de observagdo. Nos observamos e intervimos. Portanto, o
cerne da questio esta na forma em como nos intervimos, na forma como sabemos
observar.”

" Por vezes € preciso ir um bocadinho mais além porque eles escondem sempre alguma
coisa, 0s rapazes, e tentam sempre camuflar outras. Por isso, nds temos que chegar um




pouco mais 4 frente e ds vezes, até por antecipagdo, porque nio se pode estar sempre a
remediar, temos de prevenir”

“eles t&m o hébito de mandar murros uns nos outros, assim na brincadeira ¢ tal e coisa. Se
deixar que isto suceda, é meio caminho andado, porque hoje eles mandam com mais forga e
amanhd ainda mais e no dia a seguir estio a mandar um murro um ao outro. E estdo-se a
chatear.”

0 bom senso essencialmente. .. sabe, nestes meandros, vocé tem aqui trinta, uma plateia
em redor. Portanto. vocé observa mas ¢ muito mais observado™

“Nds ndo trabalhamos sozinhos. somos uma parte importante no trabalho e temos essa
responsabilidade de sermos parte importante. S6 que o nosso 4mbito de decisdo tem um
limite que depois passa para o corpo técnico. Um certo tipo de decisdes.”

* Temos € que trabalhar consoante o que ¢ definido. Por mais experiéncia que n6s
tenhamos, estamos sempre sujeitos a seguir uma estratégia, um plano de acgéo, que deve
ser estipulado por quem de direito, neste caso a equipa técnica™

“E a tal presenga da equipa técnica, que pode estar ali para chamar a atencdo. (...)Nos
também nfo sabemos tudo. A nossa evolugdo ¢ constante e estamos sempre a aprender.”
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“A minha fung¢do, como diz a palavra “perfeito”™ era mais de tutoria, de acompanhamento,
embora viesse sempre a designagdo de vigilante™

“Podiam almogar. por exemplo, com o0s jovens, que foi uma politica definida pela anterior
diregdo, esta no inicio também ainda o afirmou mas..”

*quando nds estamos aqui, na minha perspectiva, é para acompanharmos os jovens. Dar
orientagdes, ensinamento, em termos praticos, cultiva-los. Se o jovem olha para nés com
aquela cara do vigilante, que o estd aqui para vigiar, para punir, negar... o jovem vai
dificilmente olhar para nds como uma figura de referéncia™

* Quando eu acho que na educagdo de todos os jovens, todos temos um papel importante.”
“O técnico tem uma responsabilidade, uma apeténcia que nds ndo temos. Por exemplo, com
as escolas, com os tribunais, com as empresas...”

*A minha fung¢éio com os jovens enquanto educador, € constante e eu fago-o pela
valorizagdo.”

“Eu ndo trabalho para a diregdo, eu trabalho para a missdo da causa.”

“[esperam de si]lEmpenho. dedicacdo, disponibilidade, inovagio, empreendedorismo™
“tenho a constante preocupacdo... e se um dia me acompanhasse a uma refeicdo aqui e eu
sem nada preparado, lhes falasse da Cruz Vermelha e por sinais lhes pedisse para eles
identificarem, ia ver que eles tém apreendido que a Cruz Vermelha ndo tem o estigma de
ser a instituicdo que os tem aqui enclausurados, ou institucionalizados. Eu tento sempre
transmitir-lhes. Custa-me por exemplo, que néds espago pertencente 2 Cruz Vermelha, ndo
tenhamos aqui espalhados pela casa, cartazes, fotografias, objetos que abonem a favor.”
“porque nés somos uma familia.(...) Porque muitas horas de convivéncia aqui, acaba por
criar intimidade e proximidade. Eu néo estou a dizer que aqui se deva criar intimidade com
as pessoas. Sendo que se deva criar profissionalismo, empenho, dedicagio. Mas que se crie
empatia.”

“A qualidade sdo as pessoas. Porque se a equipa for boa. estiver coesa, com espirito
positivo, repercute-se na intervengio com os jovens. Os jovens aprendem com isso.”
“Porque ha um ano e meio atras, fora da instituico. [eu] tive quatro dos seus colegas, um inc
encontro ¢ meteram-se todos em rede, em contacto(...) [havia] solidariedade da equipa™
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“E cuidar do bem estar deles, em termos de higiene, satide, no fundo sdo essas as nossas
obrigagdes enquanto auxiliares™

“noés também auxiliares de ag¢@o educativa e no fundo somos técnicos.”

*Acima de tudo queria vir e fago por vir trabalhar com alegria e com vontade de trabalhar,
(...) alias os jovens sentem isso se eu venho desmotivado para c4, praticamente nio
produzo(...)ndo tenho um trabalho ative com eles™

*acho que passa por nés, criar condi¢des de... eu acho que nds temos de saber lidar com a
situagdo e tentar ser criativos e € o que eu fago™

“*dar alguma autonomia a eles e dar responsabilidade ao grupo [de jovens] ™

“*por exemplo. eu sou o (nico que chego ca e cumprimento os jovens (risos) que é a minha
maneira de ser, € ndo hd mais nenhum colega a fazer isso. Eu acho que temos de olhar para
eles como pessoas.”

“De tarde € quando estdo ca todos. neste momento € preciso fazer o acompanhamento do
estudo. € preciso dar os banhos, €... estdo cd todos, ha mais espago para conflitos e depois
temos de andar a gerir”
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“alguns elementos de 14 que realmente, trabalham...incondicionalmente, para aquilo, nota-
se perfeitamente... alguns elementos que se nota que...que...por mais que custem, que
resmunguem, mas isso &, precisamente, porque gostam daquilo e pronto, acaba por ser o
trabalho de sempre e querem...querem que aquilo funcione™

“hé outros elementos que... francamente. acho que ¢ um bocadinho mais do mesmo, estdo
ali ganham as horas, estdo ali, saem dali...e desligam completamente, ndo estdo tio
motivados.”

“vai-se fazendo & medida que as coisas vo aparecendo(...)ndo havia um plancamento,
portanto, nfio havia o rigor depois do planeamento para depois perceber o que é que
funcionou. o que é que nfo funcionou e porque ¢ que ndo funcionou, “vamos melhorar para
uma proxima’, néo era fazer as coisas em cima do joelho™
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A impressdo que eu fiquei, nio me parece. é p4 eu se calhar estou a ser injusto mesmo,
mas ndo me parece que as pessoas, Ol por um motivo ou por outros técnicos, os auxiliares
noto empenho, noto envolvéncia, noto que se envolvem com os mitdos, noto que tém, se
ndo tém grande personalidade técnica. t8m pelo menos coragéo.

“Os técnicos. parece-me que estdo um bocado a borrifar-se, “que chatice, que magada,
deixa-me estar 14 em cima no gabinete que assim....”

“E ¢ um facto, estavam, e disse isso diretamente com respeito 4 minha intervengao. eles
estavam l4 em cima no gabinete isolados, os mitidos nio podiam subir as escadas sem
autorizagdo, e compreende-se...”

“as criangas tém necessidade de atengdo, € nés temos também, eles tém necessidade de
aten¢do, de carinho, colinho se quiser as figuras parentais sdo aquelas

* E 0 que ¢ que eles fazem, os técnicos tdo ¢4 em cima a trabalhar e eles por qualquer
coisinha, por qualquer coisinha subiam as escadas e iam bater a porta que era um factor de
perturbagdo, claro que €, claro que ¢, pronto. E isso foi-me confirmado pela directora
técnica que disse que “nds cridmos uma regra recentemente em que eles tém de pedir
autorizagdo ca em baixo ao auxiliar, para virem c4 em cima sé se o motivo for relevante™.”
* O que € que acontece, os técnicos ficam 14 em cima no seu casulo e descem ¢4 em baixo
quando lhes apetece.™

* € 0bvio que eles tinham de sair dali, ndo &, se os técnicos estavam 14 em cima, se calhar
tinham mesmo de vir ¢d para baixo percebe?”
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" e também por acreditar ser o momento certo para mudar.”

** Notei também que havia um forte empenho da organizagdo na mudanga.”

“Na altura a percegdo que tive é que toda a diregfio estava empenhada para a urgente
mudanga.™

“Portanto, a abertura e a recetividade demonstradas e também aceitar a visdo externa no
sentido de orientar a mudanca em si.”
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* tém vindo a verificar, € que. de facto, os impactos s@#io minimos, sdo negativos nalguns
casos, o facto dos meninos estarem institucionalizados ndo tem nenhuma mais-valia em
termos de integracdo profissional, em termos de integragio social, em termos de
desenvolvimento emocional™

“tém [o0s auxiliares] uma visdo muito interessante, muito critica sobre as coisas. E que, na
verdade, eles tinham que resolver os problemas quotidianos sistematicamente.”
“acabavam por assumir na institui¢io um papel central. E, na verdade, muito daquilo que ¢
a institui¢do, depende deles.”

“rapidamente percebi que, por exemplo. as senhoras da lavandaria tinham um papel
fundamental na gestdo quotidiana, na gestio da relagio afetiva com as criangas e com os
jovens, que as procuravam muitissimo, que conversavam muitissimo com elas sobre as suas
dificuldades, sobre as angustias, e, e, muito menos do que com os técnicos.™

“Tem, tem essa nogéo de uma forma muito clara[do que ndo funciona bem]... Até porque
estes elementos mais qualificados refletem muito sobre as coisas e tém experiéncias, (...)
uma visdo muito critica, humm, e a consciéncia de que tudo estava muito nas mios deles.”
" Depois. curiosamente, aquilo que os mantém e os levava a tentar ir resolver as questdes
até com alguma tranquilidade do quotidiano era a preocupagfo genuina com as criangas e
0s jovens”

= eles tém uma visdo muitissimo critica(...)sobre a competéncia técnica nalgumas 4reas. E
questionam um conjunto de praticas™

“como € que € possivel? Como € que € possivel que 0 A, o B, ou o C, estejam aqui o dia
todo, néo fagam a cama, ndo saiam do quarto, estejam a ouvir miisica nas alturas, venham
ca abaixo s6 para fumar ou ver televisio, e ndo tenham nenhum tipo de interacgio com os
técnicos? Nio incentivem a procura de emprego, ndo incentivem o desenvolvimento de
algumas competéncias noutras areas que favorecam a integragfo profissional?”
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Categorias 2°
nivel

Unidades de registo da categoria problemas

frequéncia

percentagem

334

21,90%

estruturais

D1
“o problema ¢ que se gastarmos os mil euros e néo funciona...N4o h4 outros™
*no que diz respeito & gestdo destas institui¢des tem um bocadinho a ver com isso, que é a
ansiedade que se cria...ndo é... tendo em conta
os erros possiveis na aplica¢do dos dinheiros. E portanto nds em qualquer instituigdo nunca
temos a certeza absoluta se aquela solugdo é a
melhor solugdo(...)mas aqui isso ¢ mais critico(...)aqui temos que ter... atengiio redobrada
ndo sei quantas vezes, porque aqui um euro faz a
diferenga, um euro mal aplicado faz a diferenga”™
“E uma barreira determinante, € uma barreira determinante, aqui tem de ser pequeninos
passos para grandes projetos, néo vale a pena dar
grandes passos, porque um passo mal dado grande é um buraco do tamanho do mundo™
“*¢ quase impossivel profissionalizar as delegagdes, no sentido global, porque como € por
eleigdes qualquer pessoa se pode candidatar e
portanto, pode ser um gestor ou pode ser um individuo que nem sequer tenha estudos... e
isto dificulta, percebe?”
*“Nao ¢ possivel profissionalizar”
** Nao € possivel profissionalizar quando sei que hoje estou e amanha posso ndo estar”
*quando hoje esté um individuo que, supostamente, é um profissional e quer profissionalizar
¢ amanhd vem um individuo que ndo sabe o que € isso(...)outra coisa era eu estar 14 agora
numa tentativa de profissionalizar aquilo ¢ amanhd vai haver elei¢es e ganha as eleigdes
uma pessoa que pronto, pode ser uma pessoa porreira, até pode ser um bom sabedor, estar
muito interessado, mas depois faltam-lhe outros instrumentos que sdo essenciais a uma boa
gestdo.”
~ao nivel da higiene e seguranca no geral e da higiene e seguranga alimentar em especial,
penso que ai € uma situagdo porque s@o aspectos
criticos para estas casas, para estas organizagdes.”
“o0s equipamentos, 0s equipamentos estdo a ficar obsoletos™
“julguei que as coisas estivessem...Muito melhor do que o que estavam e nds foi o grande
problema, tem sido fazer depois...por um lado implementar processos de gesto...que sejam
profissionais devidamente e, formais...e por outro lado, que isso de alguma forma também
ndo vé contrariar muito e complicar muito ao nivel do desordenamento das atividades mais
operacionais no terreno e, nomeadamente, as mais de intervengo junto dos jovens™
“*e portanto conciliar 0 que nds achamos que € uma profissdo...uma gestdo profissional, com
aquilo que é uma casa destas, com este tipo de jovens e com estas caracteristicas. E algo
dificil!”
D2
“a necessidade que tinhamos muito clara e muito identificada de formagéo dos
colaboradores.”
“nem o professor que assumiu fungdes mal a outra dire¢do se retirou teve hipétese de falar
com as pessoas ¢ de fazer uma passagem.”
¢ muito dificil chegar a alguma mudanga significativa (...) por um conjunto variado de
razdes(...) tempo de casa que a maioria das colaboradoras tem e plo tipo de dindmicas que
estdo instituidas ¢ que estdo muito enraizadas.
“Estamos a falar de uma instituicdio que esta aberta 24 horas por dia. humm, durante o ano
inteiro.2
* E portanto, tamos a falar também de pessoas que convivem muito e tém convivido muito
ao longo dos anos™
“também algumas dificuldades porque os recursos humanos que temos € os recursos
financeiros ndo sdo suficientes para as exigéncias.”™
* E ndo temos nenhuma outra forma para fazer receitas”™
“temos dificuldades muito grandes por causa do espago e por causa da quantidade de jovens
que temos. E porque nenhuma das institui¢Ges parceiras consegue garantir aquilo que mais
ou menos por lei estd previsto™
“No6s temos um centro de acolhimento temporario que, por lei, s6 em casos excecionais tem
jovens durante mais de seis meses(...)Um projecto no méaximo seis meses, ta previsto por
lei. Nos temos ai miudos hé cinco/seis anos.™
“também no que diz respeito a toda a estrutura social temos muito problemas que. que, aos
quais ndo conseguimos dar resposta por causa
da natureza da, da instituicio™
* falta de espago™
“*[temos] nimero elevado de jovens™
*ha poucos recursos a nivel da comunidade pra, pra ajudar a integrar os jovens. E dificil
coloca-los no desporto extra-curricular ou numa outra actividade extra-curricular qualquer.”
“E ndo vou falar de mudancas que seriam benéficas para nds mas que nio dependem sé de
nos, como por exemplo, uma relagéo diferente
com a seguranga social. ou com os tribunais, etc.”
“Corremos e sabemos que corremos um risco grande se ndo tivermos as questdes da
qualidade, e isso pode reflectir-se no financiamento que temos, etc., que ja € ridiculo,
humm.(...)Do sistema de gestdo da qualidade, sistema de gestdo da qualidade(...)E uma
prioridade que nés ndo queremos. £ uma prioridade que nos ¢ imposta. Porque nio, nio me
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parece que seja agora a grande necessidade da casa.(...)S6 que tamos metidos num mundo
que tem outras necessidades também, ndo €7

*ha tanto imprevisto no dia-a-dia numa casa destas™

“eu também ndo posso diretamente ¢ de uma forma muito rigida(...)imputar
responsabilidades & pessoa que (...) seria responsdvel por isso. “Porque, no fundo, essa
pessoa também ndo tem sempre as condigdes ideais de trabalho.”

“Temos uma equipa técnica muito, muito inexperiente™

“E mais uma vez &, € muito dificil dar tempo a estas pessoas para se integrarem com calma e
para, humm, estruturarem o seu servigo.

Porque a partir do primeiro dia em que cé estdo tém solicitacdes a toda a hora”

“Trabalha-se muito na reagfo. E, e nunca se estrutura, e muitas vezes deixa-se passar o
timing de uma intervengo que seria eficaz por causa das outras solicitagdes todas.”

“Desde Junho/Julho até agora temos tido os servigos minimos.”

“As instalagdes também”™

* as questdes financeiras”™

D3

“a parte da psicologia numa Instituicdo acaba por estar muito a descoberto...tem psicologa
sim senhora, mas ela esti com outras fungdes....”

*Ndo, ndo ¢ muito comum a familia comparticipar praticamente nada...”

“0O modelo educativo [conforme definido pela Seguranga social] é (...)um saco onde cabe
muita coisa(um bocado ambiguo(...)comparado com os anteriores... este deixa-nos assim
um bocadinho perdido, que ¢ demasiado aberto...para orientar...”

“¢ uma necessidade fazer formacao a esse nivel [gestdo emocional]”

“muitas situagdes que fizeram que muitas a s vezes as pessoas deixassem de confiar no
proprio sistema(...) cultura da prépria institui¢do em si”

D4

*uma das dificuldades que nds temos era o espago fisico, se calhar precisivamos de um
espaco fisico maior™

** se calhar de uma viatura... eu achava que ndo era o Q3 que iria resolver esse problema™

" Sentimento de insatisfa¢do dos colaboradores em relagdo a algumas questdes internas, o
hordrio, na organizacio dos turnos, pronto isso, também é uma das coisas que, que salta
muito a vista, que eles falam muito, que se queixam, que verbalizam a toda a hora™

Al

“Falam que a imagem ¢é péssima”™

A2

A autoridade que os professores exerciam. Agora esta pelas ruas da amargura (risos) esta
pior que a nossa, ndo €7

“Temos muitos anos de servigo, Pode ser bom mas também pode ser mau™

A3

“Eu acho que tem a ver com as pessoas, com aquilo que as pessoas interiorizam ou
vivenciam que ¢ a missdo da instituigdo.”

“talvez um bocadinho de falta de experiéncia [dos técnicos], falta de apeténcia para a coisa.™
A4

*Ha uma certa resisténcia hd mudanga, porque foram muitos anos a atuar de uma forma, da
mesma forma™

F0

“Alguma confusdio com quem faz o qué, dreas cinzentas, e isto ndo s6 ao nivel da diregéo,
mas também ao nivel de toda a estrutura. Quem € responsével pelo qué. Ninguém sabia
muito bem.”

** la-se fazendo com boa vontade mas ninguém era responsabilizado.”

** E portanto ninguém sabia muito bem qual era a sua drea de atribuigdo e onde € que
terminava a sua responsabilidade e comegava a do colega. E portanto alguma clarificagdo a
este nivel também, porque foi um dos problemas que eles também identificaram™

“falta alguma requalificag@o no préprio edificio, tem muitos problemas de humidade, estdo
numa regido que sofre um bocadinho com as amplitudes térmicas... enfim, tém um pouco
esses problemas™

“mas eu acho que o problema principal foi mesmo este, da propria mudanga da dire¢do™

** quando nos chegdmos: “mas entdo uma institui¢do que tem dificuldades de financiamento,
até gostava de fazer mais Projetos, tem caréncias até na propria resposta que dé aos miudos e
ndo tem parcerias? Instalada ainda por cima numa regifo forte em industria, ndo tem
parcerias com industria? Até para coisas simples, como pedir empresas para dar
computadores velhos, por exemplo?”

F1

“eles. por vezes, faziam actividades, ndo estavam identificados, ndo tinham qualquer
identificagdo e ndo sabiam, de quem € que aquilo era, podia ser da cruz vermelha ou de outro
lado qualquer™

* mas aquilo € a cruz vermelha. vale de Cambra. mas daquela institui¢do e a comunidade nio
sabia.”

F2

“eu tive repugnancia em sentar-me naqueles sofds a beira da lareira, portanto, mas sentei-
me(... )constatei que aquilo estava sujo, cheirava mal. e que uma casa daquelas ndo pode ter
sofas naquele tecido sem sequer ter forras™

“Hé problemas estruturais naquela casa. InfiltragGes, aclisticas. Sem estarem resolvidos ndo
vale a pena fazer obras. Esse ¢ um ponto™




F3

o problema diagnosticado era a falta de formag&o junto das equipas técnicas e auxiliarese a
prépria, como é uma equipa muito antiga, a

resisténcia 8 mudanga que a equipa teria™

“A nivel informatico ha grandes caréncias ¢ a ideia era desenvolver infra-estruturas
informéticas mais adequadas a realidade.”

“Que o nimero de contribuinte da Cruz Vermelha é comum a todas as delegagdes da Cruz
Vermelha, o que

traz alguns constrangimentos.”

“0s equipamentos eram obsoletos, e os espagos inadequados, concretamente a intervengio
que era realizada, e também ter aqui uma certa segmentagio™

* gestiio anterior tinha deixado ficar na institui¢o uma situagfo muito deficitaria ao nivel
financeiro, e que condiciona largamente o plano de

actividades e orgamento que a institui¢do dispoe.”

* institui¢do também registava um défice (...) estava estimado em 400 euros ao nivel de
receitas por cada utente. Multiplicando por 30 temos

aqui um défice bastante grande.”

“Em relagdo a resisténcia 8 mudanca, qual seria essa resisténcia, que ¢ um fator a ter em
conta em termos de formag8o,(...)e foi aqui identificado que ao nivel dos colaboradores
seria de prever alguma resisténcia a formagao™

e depois muitas questdes internas, de arrumagdo da propria casa.”

* uma equipa de auxiliares muito enraizada, com muitos anos de experiéncia, € um momento
de transi¢ao™

“a qualidade dos servigos prestados, que também era deficitaria.”

“N#o havia avaliagfo do desempenho dos colaboradores e melhoria da qualificagéo dos
colaboradores.”

“[comunicagdo ] externa com a prdpria comunidade. Era uma institui¢do mal vista junto da
comunidade local”

“estrutura organizacional sobre um modelo que ja vinha anteriormente, perfeitamente,
digamos, com uma antiguidade muito grande ¢ onde havia uma grande resisténcia.”

“a separagdo fisica também ndo ajuda a que haja uma perspectiva integrada das necessidades
da comunidade local”

F4

“nada estava definido...o modelo de intervencdo (...)que podia ser apenas no campo das
ideias, ndo estava muito clarificado™

“ha aqui um desconforto, ha uma resisténcia & mudanca claramente™

Lideranca

D2

“Portanto. garantir essa evolugdo, sendo que a minha intervengdio ¢ muito intermitente, eu
sou, no fundo, uma figura mais ou menos ausente, ndo

tou ou ndo acompanho o dia-a-dia da institui¢@o e isso € um desafio muito grande.

“E depois obviamente o Q3 quando fez o diagndstico da institui¢io também incluiu no
diagnostico algumas coisas que remetiam para uma,

enfim para esse problema, chamemos-lhe assim, que a instituigdo tinha(...)dificuldades de
lideranga™

“Qutro desafio é, depois de criada uma necessidade de mudanga e depois disso ser
comunicado 4 equipa e depois de se decidir que hd uma

mudanga a implementar, é muito complicado pra mim, humm, acompanhar esse processo de
mudanga(...)Monitorizar. Porque eu posso criar essa

necessidade, (...) posso explicar que, ou fazer parte desse processo...Mas depois nio
depende minimamente de mim que isso vai ser

implementado.”

“E néo depende [implementar mudangas] de mim. tem que depender do directo técnico. Mas
depois, isso entronca no primeiro ponto que

¢ toda a gente tem tantas solicitagdes...”

D4

* eu ndo ter um conhecimento geral da institui¢do, aprofundado(...)uma area funcional nova
pra mim.”

“ A intervenc@o com esta, com este grupo alvo pra mim € uma coisa nova. E eu ndo tenho,
ndo tenho experiéncia. ndo tenho conhecimentos teéricos aprofundados™

“[problemas]da necessidade ... de apeio que os auxiliares sentem que ndo tém, que tdo um
bocadinho perdidos, ndo sabem muito bem

qual o seu papel ainda™

Al

“Mas € assim. também a dire¢do tem culpa™

“Na prética ¢é isto. A gente regista. (...) Eu acho que hd coisas, que compete aqui ao corpo
técnico(...) Ndo vai acontecer e garanto-lhe a 100%

ndo vai acontecer nada com os mitdos.™

“se eu ndo registar(...) somos chamados provavelmente & atengéo™

“desculpe eu estar a bater na mesma tecla. se vocé faz uma reunido, vai para um sitio
qualquer, esta reunida com o diretor ou qualquer

coisa “sim senhor vamos fazer isto™. se nfio houve feedback ndo vale a pena™

“eu toquei na ferida. e o [vice presidente] ndo quis que tocasse(...) mas os utentes para mim.
eles estdo a fazer as coisas porque lhes deixam, tem as

janelinhas abertas™
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A2

“se quem dirige tivesse a sensibilidade, digamos assim, a mesma forga que teve em pér a
antiga diretora a caminhar(...)E depois perante as

deficiéncias que o Q3 encontrou, de lideranga e tudo, ja ndo ter dito a [diretora técnica]
“olhe, vocé ndo sai, vai exercer a sua fungio de

psicologa, que € naquilo que vocé, pronto € tem o perfil adequado™

“Mas se calhar custou-lhe, quando vem a dizer que o problema ¢ de lideranga, onde é que
esta o defeito?”

“Porque ndo hd aquele empurrar, aquela presenca que nos empurre, que nos obrigue a
exercer consoante nos foi dito. Consoante

aprendemos..”

*Sao formas de lidar com uns que ndo sdo consentineas com 0s outros”

“Mesmo assim, ndo tive qualquer apoio. Inclusive da diretora, (...) da diretora era
importante™

“E como nds sabemos que é, quem dirige nio sabe.”

“E se quem manda continua, digamos assim, a dizer que “qualidade € que ¢ preciso e tal e
coisa” para as aparéncias manter aberto o

dialogo e a opinifio dos outros, mas € so para inglés ver.”

“no resto. as decisdes sdo tomadas, sdo comunicadas e j4 é decisdo feita.(...)E um bluff”
*As reunides de equipa atualmente servem para discutir o sexo dos anjos. Nédo tem
efetividade nenhuma porque néo hé orientagdes™

¢ assim tdo custoso um sofd? Ou dois? Estéd a ver? Portanto isso € qualidade, isso € primar
pela qualidade dos utentes nio €7

“Um colega foi escolhido para a defini¢do da qualidade na altura(...)"Mas ele também, ja
deu conta(...) que ndo estava |4 a fazer nada(...) ¢ um

mero pro-forma. Pde as pessoas ali ou acold, mas sé para dizer &men™

A3

*Mas por aquilo que vou vendo, creio que a diregdo quer que seja isso que ele [educador
social] faga. Mais préximo da diretora técnica e

da diregdo.”

“Nos reportamos o problema a ““cima(...)Depois aguardamos que venham com uma
solugéo(...)nem sempre vém a mais adequada, muitas

vezes vém aquela que ndo estamos & espera.”

“porque a dire¢do técnica estd distante, vive numa redoma muito tecno...tecno...”

*“Sim, fechada no discurso [ a diregdo técnica) e muito ausente da pratica.”

“Muito. muito, muito ausente.”

“Ficou muito traumatizante e muito marcante a atitude da atual diretora técnica, (...)Ndo
tinha capacidade de lideranga com as criangas, pareceu-me uma coisa

insuportavel.”

“Isto € inadmissivel acontecer ao lado da diretora técnica. Porque a diretora técnica devia
[chamar a atengfo ao técnico pela suposta falta

de solidariedade] mas isso ndo acontece e a qualidade repercute-se nestas situagdes.”
“Neste momento temos em termos de corpo técnico, dirigentes com pouco sentido de
lideranca e com pouca capacidade de criar espirito de grupo.”

“falta de capacidade de lideranga™

F0

*O [presidente] assumiu a pedido da direcdo nacional, a Cruz Vermelha de Vale de Cambra
e por isso, também acho que se sentiu ali

um bocadinho perdido.”™

* A par disto uma diretora técnica menos fortalecida porque estava ali ha pouco tempo, e
portanto por percebermos que havia um

problema claro de lideranca e do problema da transi¢do da propria direcfo institucional que
estava a causar problemas™

“percebemos claramente isso, que era uma necessidade deles... eles tinham a nogéo do
problema que tinham, de lideranga, de mudanga™

“Que estava uma lideranga muito enfraquecida ¢ alguma confusdo™

“até do ponto de vista das normas da casa, que colocavam os desafios aos jovens. Os jovens
nao eram nem menos mais problematicos

que no passado, mas faltava ali um certo fio condutor, uma certa organizagdo interna, para
lhes proporcionar um melhor projeto.”

“E eu acho que eles se calhar pensavam o contrério, que tinham uns técnicos excelentes e
que ao nivel operacional as coisas nio estdo

aresultar. E nds viemos provar que ndo era tanto assim™

* que o que faltava era orientagdes, que faltava lideranca. orientagdes da propria equipa
técnica que estava desorientada e ao nivel... e

quem segurava a casa e a institui¢fio. eram de facto os operacionais.”™
“algum afastamento. que por vezes também era colocado pela propria diretora técnica, que
sentia falta de um algum apoio... ¢ os auxiliares

também diziam isso, que a dire¢do que néo estava. Até porque eles tinham tido
anteriormente, uma diregdo muito presente, alguém que estava

no dia-a-dia. com muita proximidade. E eles tinham este comparativo com passado.”

F1

“por falta de...ndo da...lideranga intermédia. mas de lideranca superior, algum apoio que
eles possam ndo sentir e. também. desmotivam...”




“sabem que por mais que fagam também ndo ha o ndo digo o agradecimento, mas o
reconhecimento...ndo sei se por ai.”

F3

** Por outro lado, a propria dire¢éio ndo conhecia com o devido pormenor este ramo de
actividade.”

“Mas por outro lado, a prépria dire¢do técnica muito janior”

* Depois a mudanga dos diretores técnicos de forma gradual, até ao ponto do diretor técnico
em fungdes ter engravidado e ter-se ausentado e ter sido nomeada uma nova diretora
técnica”

F4

*“eu acho que a gestdo de topo tem que tomar decisoes. E aqui ndo toma efetivamente”™
“vai [a diregfio e dire¢do técnica]tendo muito medo dos impactos, vai pra frente, vem pra
tras”

*0 grande, grande problema da Cruz Vermelha ¢ um problema de lideranga. Desde a
questdo da gestdio dos stocks a lavandaria, passando

plas refeigdes, o que estd em causa ¢ a lideranga™,

“ndo ha propriamente uma lideranca...pela idade se calhar, pela inexperiéncia, néo sei, por
uma conjunto aqui de fatores que remetem

exactamente para esta falta de lideranca...”

dinimicas
relacionais da(s)
equipa(s)

D1

“agora temos, casos criticos [de pessoas] que de facto t&m-se constituido como fatores
negativos e como barreira deliberadas e intencionais no

processo”

“por um lado onde se confundem os papéis e onde ndo ha uma distingo nitida e
consciencializada da diferenga de papéis, o que é a

intervengdo de um técnico superior e 0 que é a intervengo de um auxiliar isto é um fator que
condiciona muito a mudanga nestas organizagdes”

“porque isto ao nivel da intervengdo direta cria zonas de conflito ou cria zonas de conflito
muito grandes, ou de ndo haver conflito, mas de

mera passividade e mera deixa andar”™

“essa cultura de tomar conta e portanto. as pessoas estavam ali numa espécie de companhia
amigavel... e de... e de vigilante...de onde vais,

para onde vais, porque, ndo fagas, néo sais e ndo sei qué...”

“a questdo da cultura independentemente da acfio que se cria”

“cultura da ndo diferenciagio de papéis. da ndo assung¢io dessa diferenciagio de papéis da
ndo-aceitacdo dessa diferenca de papéis...”

D2

“tamos a falar também de [problemas | relacionamento entre a equipa de colaboradores™
“uma série de praticas e dindmicas aqui na casa estavam muito instaladas de uma forma que
ndo nos agradava também.”

“Portanto sdo coisas que, ainda por cima, sdo centrais, t¢ém a ver com a, com a relagdo entre
0s técnicos ¢ os auxiliares de acgdo educativa, tem

a ver com os registos de turno que os auxiliares de ac¢do educativa fazem e ete.”

“Tem a ver com o poder que ¢ dado aos auxiliares e o poder que deve ser ocupado pelos
técnico e isso, isso exige a equipa toda™

“E sem esses servicos minimos(...) tamos a lutar pla sobrevivéncia e ndo por mudangas.”
“o funcionamento [a dindmica interna]”

D3

“porque eu acho que, tendo em conta estas mudangas no perfil as pessoas também se estdo a
sentir neste momento um bocadinho perdidas™

D4

* mas eu acho que os problemas de comunicagdo aqui da Instituig¢ao nfo se cingem s6 ao
conhecimento ou desconhecimento em relagdo as

atividades... de cada resposta ou mesmo responsabilidades de cada sector™

“¢ verdade que acontecia muitas vezes, por exemplo. um gabinete fazer uma actividade ou
uma iniciativa qualquer...que as vezes 0s

colaboradores ndo sabiam. Sabia a diretora técnica, sabia a direg8o mas depois ndo havia um
circuito de comunicagao™

*A nivel, também. da comunicagfo era um problema. e acho que ainda &, ha um problema na
instituigao™

* estdo muito prontos a apontar o dedo quando o outro falha™

Al

“nessas reunides que a gente faz, porque quando a gente fala. por exemplo. quando a gente
fala numa situagdo particular, no miudo X, nio

interessa o nome, que faz uma asneira, que unanimemente, todos os funcionérios, os
auxiliares de educagdo, acham que (...)a gente a

conclusdo, que passado um tempo o mitido ndo foi chamado a atencdo...”

*Ja falamos vérias vezes sobre isso(...)Reunides para tras. reunides para a frente...”

A2

*A cada um cabe fazer como quer e lhe apetece™

“Mas nos andamos aqui sempre a mandar para o ar e quem quiser que apanhe™

“olhe eu ja assisti aqui a reunides. em que certas pessoas entram mudas e saem caladas.
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Portanto o que ¢ que essa pessoa veio fazer & reunido?”

“Se ndo veio discutir algo. se ndo veio debater algo, se ndo veio propor algo? Portanto, o que
¢é que essa pessoa estd a fazer na reunido?”

“Isto das fungdes tem este pormenor, € que prontos, pdem uma pessoa responsavel e depois
se calhar, quando a pessoa esta ausente ndo foram

logo arranjar outra para colmatar a falha, depois hd problemas e ¢ o que esta a acontecer
agora”.

“Agora, o que tem acontecido é que nos temos trabalhado sozinhos, porque quem exerce a
parte técnica néo tem tido, pode vir a ndo tem tido

essa capacidade de abrangéncia, de resolugdo, deste tipo de problemas™

“Eu nio sinto iss0, no meu caso, porque se aprende a caminhar sozinho ¢ eu ja caminho
sozinho h4 muitos anos™

“ja ndo se diz que se fez isto ou aquilo. Porque se for para o relatério que fez aquilo, estou-
me a prejudicar a mim préprio.”

*“ Eu deixei-o sair, ele cometeu uma argolada, quem ¢ que vai levar? Sou eu. Entdo € melhor
nao escrever nada.”

* Mesmo certas situagdes sdo tapadas também causa problemas a quem estd ca em cima”
“Uns pde em pratica porque ficou assim definido, ¢ outros estdo puramente nas tintas para
iss0”

” Porque as pessoas se acomodaram, porque estdo perfeitamente nas tintas e porque as
pessoas nao querem ter chatices™

“E depois vai estar a fazer o seu trabalho, mas os outros ndo acompanham, eles [jovens]
dizem: ‘€ sempre 0 mesmo, € sé consigo™

“se tiver aqui um bocadinho vai ver que sai asneirada valente, que era uma coisa que nio
acontecia, porque o pessoal intervinha mais, agora

parece que o pessoal adormeceu.”

“a equipa educativa espera algo da equipa técnica, como ndo acontece ou tarda a
acontecer... porque aconteceram situagdes que ndo tiveram a

devida importéncia... As coisas vao-se desvanecendo™

“Claro que falha, falha, falha, falha muito, falha muito... os habitos sdo deixados um bocado
a0 acaso, ja ndo podemos estar em todo o lado ao

mesmo tempo™

“de que é que me vale estar a exercer uma certa pressio a um rapaz para ele adquirir certos
héabitos ou tentar numa nova forma de vida, numa

nova diregdo se o colega que vem atras ou ndo faz caso ou deita tudo a perder?”

“Agora sem as pessoas mudarem... € serem mais...eu acho que o problema aqui € a
competéncia. Nos ndo estamos a ser competentes™

“Nio ha prolongamento das coisas(...)Nada. Dura trés ou quatro dias enquanto esta fresco,
mas depois voltamos™

“As pessoas ndo se expdem, ndo confiam umas nas outras e estdo sempre mortinhas por dar
cacetada™(...) “as pessoas ndo mudam”

“eu tenho uma ideia para uma actividade qualquer e guardo-a para mim! E ndo a exponho
aos outros! Porqué? Porqué? Por perder o protagonismo?”

“Sinceramente! Ha aqui pessoas que escondem as coisas.”

“Essas pessoas depois ainda vém dizer que “fazem tudo a favor da equipa™ o que € uma
mentira de todo o tamanho, esté a perceber?”

“nés temos o nosso trabalho € o que eu depreendi, a determinada altura, da estratégia
técnica € que era assim: nos éramos os mauzinhos porque

tinhamos de dar para tras.”

* Entfio 0s mitdos subiam as escadas e aqui, davam-lhes um bocadinho de mimo. Eu acho
isso totalmente errado™

* S6 nds é que temos o papel de dar para trds? E depois aqui ndo se passa nada, somos todos
amigos, uma palmadinha nas costas e

vai embora outra vez, para chegarem 14 a baixo e ainda se rirem de nés? Esta a perceber? A
determinada altura foi isso que depreendi.”

“Quando passa para ¢ livre arbitrio...”

”Q facto de mandar arrumar, de mandar fazer a cama e tudo, é pela manha. ao acordar. Af j&
fazemos, temos um seguimento do trabalho, ndo

sou eu que venho a tarde, s6 porque vejo as camas mal feitas e mandar arrumar. Esté errado,
quem estava de manhi e esta errado eu

chamar para fazer, Mas eu tenho que chamar, vou permitir que aquilo continue?*

“a dire¢do e a diretora disse que nos prontos. podemos falar uns com os outros, mas eles
ainda ndo criaram uma nogio de que ndo ha uma

certa confianga para falar. Porqué? Porque as pessoas sentem que podem ser traidas a
qualquer momento.™

A3
* A minha expectativa. com a entrada do educador social ficou muito abalada quando vejo o
dito cujo, sempre fechado no gabinete™

“Conversamos sobre isso, mas depois é uma atitude corretiva, € mais uma apreensio...
parece que 0 problema foi criado por nos, mal gerido ou

interpretado por nos(...)Faz com que recue ¢ me retraia e com que néo tenha o impeto
interventivo™

*0 que eu vejo em tudo isto € que depois ndo ha a passagem para nés do que acontece.
Mouitas vezes o que ha € ocultagdo™




“Embora nos digam que nés € que temos de ter a primeira intervengao, que temos de agarrar
0 jovem mesmo que o técnico esteja presente. Estdo a
mandar-nos a frente em tudo.”
“E com sorrisos bonitos, com atitudes muito benevolentes e sorridentes mas que depois na
préatica, t8m uma repercussdo muito negativa.”
“Comegando na auséncia, por exemplo, no almogo. Qu ao lanche, Isolam-se muito € depois
parece que tém [equipa técnica] medo dos jovens™

“ E deixar que as pessoas fiquem com mais tempo para o preenchimento dos seus relatorios,
parece que funcionamos agora mais a base de
relatérios do que propriamente & base de intervengdo. Do que propriamente para nos dar
autonomia.”

“Qual era o papel do educador? Era ter descido, para colmatar uma falha, que era eu estar
ocupado(...)"

“ndo vai mudar. Porque os técnicos estdo demasiadamente corporatizados, que Thes da mais
regalias que obrigacdes, mais estatuto que

apeténcia, e outras coisas mais ...”

“E inadmissivel que nesse dia, a pessoa [um técnico] se tenha refugiado 14 em cima, (...)
quando a senhora da lavandaria, que para colmatar

uma falta de recursos humanos, teve de ir servir o lanche, a obrigagdo dele era estar ao lado
dela, porque o [eu] estava aqui ocupado

com a entrevista [no dmbito do Q3]”

*“Qual era a atitude do doutor perante uma pessoa que ele sabia que se tinha achado mal, que
ia almogar naquele momento e que estava com

um problema de saude, com uma casa cheia, qual era a atitude dele?(...) a atitude do
educador néo era ter aguardado que eu acabasse de

almogar, até ter estado proximo, feito uma companhia de cinco ou dez minutos?(...) Era até
um caso de dignidade humana. Esteve-se

marimbando para a situag@io que se tinha passado com um colaborador, com um colega™
“falta de coordenacdo”™

“Mais do que uma assimetria [h4] € um desnivelamento™

“Aqui por exemplo, ja vivenciei situagdes, em que estou a antiga animadora(...) € entrou por
exemplo uma das doutora (...) cumprimentou a

[animadora] com um beijinho € a mim ndo me estendem a méo. (...) Até pelos jovens, que
acaba por ser vivenciado. Eu estava ali ao lado

e era como nio existisse. E inqualificavel. Continuamos com o mesmo tipo de atitudes.”
“tem havido um afastamento muito grande.”

“0s nossos [técnicos] estdo numa atitude muito distante™

“Falo mais depressa mais abertamente com os meus colegas, que tém vivéncia desta coisa do
que com um técnico.”

“Um técnico vem-me com uma teoria que no livro € uma coisa que na prética é outra
completamente diferente™

“E a mim causava-me perplexidade que os técnicos fossem os que menos capacidade,
tinham para entreter e segurar os jovens.”

“A expectativa [em relagdo ao trabalhos dos auxiliares] € redutora. A expectativa e a
atitude.”

“Diria que hd uma linha de trincheira (risos). H4 uma pseudo aproximagdo, um pseudo
funcionamento em equipa. Mas na pratica isso ndo existe. E

cada vez mais vejo isso afastar-se.”

* Acredito que no papel tudo € muito bonito, mas na pratica estamos a andar para trés....”
“passou a minha intervencdo a ser em fungéo dos valores que vinham de cima, do corpo
técnico, e ndo daqueles que eu podia dar aos
jovens. Os jovens ¢ eu perdemos bastante.”™

“Eu estive presente e os técnicos falaram(...)fui completamente desautorizado, de uma
forma humilhante, ultrajante(...)Outras vezes de uma forma

mais subtil. Desta foi assim direta. Foi comigo mas podia ter sido com outro colega.”

“Eu acho que nem a aproveitam nem a valorizam [experiéncia dos auxiliares].”

“Neste momento estamos apenas relegados para a vigiléncia. “Vocés servem so para
vigiar™.”

“Eles ¢ que estdo ai e eles & que tém de intervir, de fazer[traduzindo o pensamento da equipa
técnica]™

*Qual é que era o papel do Educador Social? Sair da sua redoma de vidro e vir ca para baixo.
Se tinha trabalho para fazer, fazia-o, no refeitério por

exemplo... trazia os papeizinhos, sentava acola naquela secretaria ou no refeitério, para que
os jovens aprendessem que havia alguém que

estava proximo deles. Porque os nossos jovens precisam de proximidade das figuras de
referéncia, senfio descamba.”

“Mas estdo aqui pessoas novas que néo tém vivéncias dessas atitudes enraizadas, (...)
Atengfio que eu ndo tenho nada de pessoal contra A ou B. Tenho ¢ em termos profissionais
(...) tenho ¢ uma leitura negativa do seu papel.(...) isso sd0 coisas praticas. ndo sdo teorias.
Estamos a trabalhar a qualidade e a qualidade vé-se nisto.”

“E vejo os técnicos, por serem técnicos, muito cingidos ao gabinete.”

“que para nos. auxiliares da agdo educativa, havia pouca formagdo, e que os técnicos. todas
as semanas, diziam que estavam em formagéo™

“() que vejo € que muito mais se contratam pessoas habilitadas em dreas especificas. da




interveng@o com os jovens, no caso agora de

uma animadora sécio-educativa, que essas pessoas ndo vém aqui para trabalhar para os
jovens, mas sim trabalhar para o corpo técnico,

para que a “blindagem”™ do corpo técnico seja cada vez maior”

Ad

“as regras sdo para cumprir ¢ depois cada um...por vezes mas nunca se chega a consenso...
pode causar ali conflitos™

“as pessoas ndo se envolvem... ndo hé vontade...

“depois ha pessoas que na maior parte ja cé estdo ha muitos anos e com certeza que ja
criaram entre elas algumas...alguma animosidade *

“A rotina diéria todos nos sabemos e todos fazemos cumpri-la. Agora a forma com fazemos
cumprir muitas vezes € que de vez em quando

entramos em conflito no modo da ago™

“Agora em termos de equipa ndo somos coerentes... alguma desmotivagdo também.. Sim,
mesmo da minha parte, néo é7”

“parece que existe uma certa rivalidade: “‘um diz que é assim, mas o outro diz que ¢ assim, e
se néo for assim™ (...)"Nao hd coesdo de

equipa, tem de haver um discurso de equipa. um espirito de entreajuda, nio existe aqui”
“Parece que estamos a ver, 0 qué € que falha a quem, (...) j& esta a escrever (...)e muitas
vezes 0 que escreve até € o que falha mais (...) e

depois cria esta animosidade, que € uma coisa que interfere no nosso modo de agir quando
estamos em equipa..”

“eu tentei, tentei ter uma atitude positiva e criar condigdes para certo tipo de coisas, s6 que
senti que era melhor parar™(...)” Dessas iniciativas,

desse tipo de iniciativas porque vi que ndo havia uma certa abertura’™(...) ¢ este acumular
de situagdes que cria desmotivagio.”

¢ uma 4rea que me agrada e tenho pena de ndo ser valorizado™

““a equipa técnica se calhar ndo valoriza o nosso trabalho, 0 nosso empenho, muitas vezes
ndo ¢é reconhecido™

F1

“néo estava tdo localizado, sistematizado, quer dizer, faziam porque tinham de fazer e era de
uma forma uma vez, e depois na vez seguinte

ja faziam de uma forma diferente nem tinham registos™

“havia contradi¢des diante dos préprios colaboradores: ** ai ndo, determinada acdo foi feita e
divulgada desta forma™, outros diziam “olha

que ndo até foi doutra”™, ou seja, ndo havia ai um controlo... nem coeréncia”™

“nem por incapacidade nem por desconhecimento(...) ndo, ¢ mesmo por...por falta de
interesse. falta de iniciativa, talvez, ...”

F3

*N&o havia aqui um processo de tomada de deciséo e canais de responsabilidades
perfeitamente claros e legiveis.”

“foi diagnosticada uma lacuna muito grande nivel da comunicagdo interna, quer entre as
diversas valéncias, quer ao nivel de colaboradores

e entre os colaboradores e a dire¢ido.”

“comunicagdo interna.”

“ ambiente da organizagéo, que tinha conflitos internos™

“havia falta de colaboragdo entre colaboradores e entre sectores. Depois mesmo entre os
sectores ¢ as duas valéncias”™

“muitas das ages ¢ beneficios que se poderiam fazer conjuntamente néo sdo, pura e
simplesmente ndo sdo.”

F4

“provavelmente o que esta aqui em causa ndo ¢ tanto a competéncia técnica mas €, aquilo
que nos ja identificimos, que é um problema de

comunicagdo™

“Pra que ¢ que servem as reunides de equipa quando existem?(...) Que ndo sdo
significativas, que ndo sio relevantes™

“foram instituidas reunides quinzenais com a equipa mas essas reunides sistematicamente
sdo desmarcadas. E portanto, até, até

conseguem dizer “neste momento hd um momento em que nds podemos emitir opinido, ser
informados sobre o funcionamento™ etc., etc.

Sé que... € s6. € s6 tedrico, na pratica ndo acontecem com regularidade.”

~a grande dificuldade que eles estavam a sentir prendia-se com o facto de ndo saberem
exatamente qual era a intervengdo dos técnicos™

“a equipa técnica que esté isolada, que faz uma intervencéo sobretudo de gabinete *

~Eu fui assistindo, foram-me sendo relatados exemplos de desqualificagdo/desautorizagdo.”
“Regras que estdo definidas e que o jovem consegue dar a volta & equipa técnica e deixa
ficar o auxiliar numa posigio terrivel de ter dado uma ordem que ndo € cumprida™

“Porque eles fazem sugestdes quotidianamente, procuram que as coisas melhorem. e sentem
que nada daquilo que dizem é tido em conta™

“nesse sentido, [os auxiliares]desvalorizam completamente, a intervengdo dos técnicos.”
*0 impacto. a desmotivacio total, o desencanto até se quiser, falando assim de um ponto de
vista mais emocional”™

“naquela institui¢do hd um mal-estar relacional muito grande™




as relagdes sdo baseadas num poder autoritario, muitas vezes desrespeitoso
mesmo(...)Fala-se aos gritos com as pessoas, desqualifica-se as

pessoas a frente dos jovens, enfim, assim um conjunto de atividades e de préticas relacionais
muito, muito negativas™

“eu acho que estdvamos quase ali num barril de pélvora, estdvamos e eventualmente
continuam™

Dinimicas

relacionais

com/entre
utentes

D2

*Hé muitas escolas que ndo, ndo recebem bem 0s nossos jovens porque associam-nos a
certos problemas de comportamento, de aprendizagem™

* A grande necessidade da casa agora é fazer as coisas funcionarem e fazer com que estes
jovens tenham aqui dentro um contexto de desenvolvimento. Mais do que tém, porque nio
tém neste momento.”

D3

“uma das estratégias preferidas deles e... .. s6 a usam porque de facto. também
a...ahhh....¢ o motivo, ndo €é... é um bocado pedir a 1 para sair, o

1 ndo deixa, vdo ao 2 dizer... que o 1 nfo deixou, portanto, o 2 deixa, porque achava que o |
néo concordando...portanto eles fazem isto...

sejam técnicos, ndo téenicos...”

“*se estiver aqui um dia ou dois (...). percebe que em termos emocionais € muito desgastante
para quem trabalha”

* as grandes dificuldades. que as pessoas se debatem que € muito... este desgaste
emocional...eles sdo muito exigentes™ (...)tem-se a

tendéncia para desistir”

“problemas sérios, mesmo ja ao nivel da... pré-delinquéncia, a tocar na delinquéncia”

“este desgaste emocional...eles sdo muito exigentes do ponto de vista... da nossa atengdo e
lembrarmo-nos, estamos sempre a lembrar que um mau comportamento, muitas vezes, é um
pedido de ajuda ou chamada de atengéo™

*as vezes €... e ¢ dificil de gerir, comegamos a ver tantas coisas que eles nos estdo, ... s6
conseguimos olhar para o mau comportamento e ndo conseguimos ver o que esta por
detras.”

~ A tolerdncia ¢ uma coisa que ¢ muito sentida e fazemos isto e fazemos aquilo
experimentamos a estratégia(...) tem-se a tendéncia para desistir mas ndo podemos desistir
temos que continuar sempre, também as vezes no sentido que estamos a lutar, por eles e ndo
contra eles”

“querem desistir da escola, querendo fazer ndo sei exatamente o qué”

D4

“Um dos problemas neste momento ¢ a questdo da indisciplina dos jovens”

Al

“E as consequéncias sdo poucas(...). Espalha-se que se ndo aconteceu aquele, também ndo
acontece a mim e eu vou fazer a mesma coisa(...)

“I% assim, os middos (...) ndo temem ninguém™(...) “ndo respeitam”

“E assim, mas eles querem sair até as tantas, querem mandar sempre” (...)" existe aqui
muitos miudos com muitas faltas a escola. Mas eles

Sabem perfeitamente que ndo podem faltar a escola. Agora se chegam aqui com faltas
disciplinares, a doutora... “estds reprovado, estds punido na

escola, vais fazer isto na escola ou ficas aqui™, tanto faz para eles”

“eles ndo sabem, o que ¢ a exigéncia, o que ¢ a vida, ndo sabem™

“E eles ndo tém a nogdo da savana, da dificuldade™(...) “O pais estd em crise. Eles nem
sabem o0 que est4 a acontecer. Néo estdo

preparados™

“que vai haver sempre um choque, entre os utentes e os auxiliares de educacio, porque nada
se estd a fazer no meio disso™

“E hoje ndo, fumam & nossa frente. Estd a ver a diferenga? Agora € assim... *

“o problema aqui ndo ¢ a falta do regulamento, é a falta da tal responsabilidade ou projeto de
vida e depois € que vamos ao regulamento. Porque

se houver um regulamento bom. por muito bom que seja, e se ndo houver... passar-lhe a
bola da responsabilidade e dar-lhe a nogdo de que se

deve levantar as sete para ir para a escola, com gosto, o regulamento ndo vale nada™

“Eles sabem qual € 0 nosso papel, o que ¢, muitas das vezes, eles acham (...)que € s6 para os
punir.”

“Eles tém de andar a trabalhar para saberem realmente a fungd@o dos auxiliares de educagio,
das empregadas de uma institui¢do que estdo

a trabalhar e que sabemos que ¢ dificil”

“Porque eles também haviam de passar por isso. Saber que se fizerem aqui uma asneira. que
no mercy que ndo ha... Porque eles julgam

que esta tudo bem, que fazem asneiras, que fazem o que querem e o que lhe apetece e que
nada lhes passa para a responsabilidade.”

A2

“Elas [regras] existem, os prdprios rapazes até as sabem, mas fazem um bocado tabua rasa
peorque ndo as querem cumprir.”

“Chatices com os jovens! Ouga 14 se vai bater de frente com eles, acha que lhe vo dar um
abrago?”

“As vezes o que falta ¢ relembrar so [as regras]”.

“E decidir bem ¢ complicado porque é em cima da hora, é no momento, esta a perceber?
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Agora la esta, chegamos aqui as trés da tarde, com

meio dia ja vivido, ndo é? Portanto, o dia pode-nos ter corrido bem ou mal.”

“As vezes mediante o nosso proprio dia nds somos levados a decidir certo ou errado. Porque
podemos estar mais chateados e somos mais incisivos.”

™ [temos a ] nossa fungéo que ¢ desgastante, ainda vém as outras fungdes™

O nosso servigo parece ndo ser assim nada de especial, nada desgastante, mas é. muito™

“E muito dificil trabalhar aqui.”

“E muito dificil tomar decisdes sobre jovens, sobre pessoas que ndo tém regras, que nio tém
hébitos.”

“E muito complicado. Ndo é vir para aqui gerir papéis.”

A3

“Em relagdo aos nds, os jovens véem-nos aqui como os “maus da fita
“E pura e simplesmente mandarem-nos as feras [os jovens].”
*deixando-me aqui junto das feras [os jovens].”

“as dificuldades com os jovens sdo em crescendo, sdo constantes: afronta, recusa do
cumprimento de uma tarefa, falta de voluntariedade,

uma série delas...”

“Por exemplo, a mim o que mais me custa enquanto educador nesta institui¢io é que os
jovens sobre a marca da institui¢do, tenham uma

opinido muito negativa.”

* Porque os jovens associam & Cruz Vermelha tudo o que mal lhes aconteceu,”

“Eu vejo os técnicos muito alheados a proximidade com os jovens,”

FO

* 0 CAT e o GAFC s@o valéncias com algum desgaste emocional”

F2

“de mais de interaccdo entre o staff e os utentes, e entre os utentes propriamente ditos, foi
reforgado o, a questdio do desconforto,

do desconforto dos préprios utentes, portanto na utilizagdo dos espagos, pronto.”

“*a percepgdo que eu tive, pode estar errada, € que ndo hd uma interacgo muito positiva, é pa
0s mitdos sentam-se numa mesa, os

auxiliares sentam-se noutra, noto ali muita, como é que hei-de dizer....Distanciamento™
*Portanto os mitdos serem sd, estarem numa mesa ao lado, a contarem coisas e a levarem
respostas quase mal-humoradas, ndo achei

aquilo propriamente interessante,”

F3

“ha um, um. uma espécie de um preconceito, humm, em termos sociais em relagdo aos
nossos jovens”

F4

** [a equipa técnica]tem grande dificuldade até, na gestdo da relagdo com as criangas e com
0s jovens.”

EIE)

Mudancas
preconizadas

D3

“necessitamos... de... mais... orientagio™

“esta reflexdo, ndo é... ndo € o suficiente... ndo ¢€... portanto, a orientagfo... traz os
seus...0s seus contributos, as suas mais-valias, mas

depois, ndo basta chegarmos & conclusdo de... é preciso, também pensar o que é que se vai
fazer com essa nova informacfo... a

operacionalizagdo das reflexdes...o traduzir-se numa préatica™

D4

* E a questdo da. da supervisdo [externa] é muito importante e ja vérias vezes nds falamos
em varios momentos. ao longo dos anos”

“uma diretividade na intervengo que era importante”

* Melhorar, melhorar a comunicagéo e a articulagdo entre a equipa técnica™

Al

“o tal projeto de vida, que eu chamo. E as tais parcerias que podiamos fazer, as tais que a
instituigdo teve ha uns anos com as firmas”

“*Os mitdos deviam ter um trabalho durante a parte diurna, que é para saberem o que é que
custa. E pode ser que para o ano, ainda vé a tempo de

voltar 4 escola. Ou como alternativa, voltar 4 escola para estudar a noite™

“Para mudar(...)passar-lhes a responsabilidade para a méo(...)autoresponsavel”

“a fabrica. € a0 mesmo tempo. uma maneira de os ensinar para a vida (...)E talvez, aquelas
pessoas mais velhas na fabrica, vao-nos ajudar

bastante. Como? Dizendo-lhes: “agora vais trabalhar, vais varrer, vais fazer isto, vais ajudar
aquele, vais ajudar acold™, e comegam a ter uma

orientacdo(...)amanhi sdo eles a orientar os outros que vém. Se ficarem 14. E isso s6 tem
ganhos, so tem ganhos™

“o trabalho nunca fez mal a ninguém™(...)" Agora responsabiliza-los, parte paga, estraga
velho paga novo™(...) “Nao quer dizer que os vamos tirar

todos na escola e pé-los a trabalhar, Mas se comegarmos a tirar algumas situagdes, quer da
escola. quer daqui. complicadas”™

*N&o..ndo € o regulamento, ja o disse 4 dra F. (consultora Q3). e ja disse ao dr...."(...) “eu
tenho dito sempre que os miados devem ser corpo

presente, dar opinides, mesmo perante a equipa técnica e depois na reunifio com os auxiliares

53

3%




de educagio falar dos mitidos, e nds teriamos que:

“acho bem”, podiam voltar outra vez aos utentes: “olhem, os funcionarios acharam que era
melhor assim, o que € que vocés acham?” e eles: “ndo™,

eles também tém o direito de dizer nfo. Assim como noés também temos o direito de dizer
nao”

“Era... esse regulamento, até podia ter melhoramentos, dar-lhe ainda mais bonus neste
momento para trabalhar com os mitdos ainda melhor, eles

tém de ser reunidos, sugeriam, dizer até que ha melhorar para criar um regulamento novo,
mas volto a dizer, se for proposto um regulamento novo, um regulamento interno, aos
miudos,

eles vo colaborar, vao dizer “que ¢ isto ¢ aquilo. e isto. isto e isto™. E que seja aprovado.
Mas daqui a 3 ou 4 meses ndo vai resultar.”

“Porque o que se tem de combater para tras ndo se combate™

“Porque € assim. ndo ¢ um regulamento, ndo é mudar o corpo técnico. ndo é mudar os
vigilantes todos, os funcionarios todos e por ai fora, que vai

resolver. O que resolveria € a ocupagdo destes mindos. Atribuindo tarefas. Ca dentro, 14 fora,
fazendo e cumprindo horarios, que € isso... tera

nogdo do que é um horario™(...)” E depois passar para uma nova fase”

“Havia de haver reunides com ordens de trabalho(...)Mas aquelas reunides importantes.”
“E depois outra coisa, € o [vice-presidente] ndo gosta que se toque na ferida, que € o plano
de atividades(...)¢ engragado que o nosso

plano de atividades, de ha uns anos para c4, ¢ caricato, que é esta tudo programado, vem a
chuva e ndo se faz”

“As vezes vai-se 14 acima falar com as doutoras, que dizem: "temos aqui um processo deste
miado e outro processo e mais processos”, mas

ds vezes tem que se parar com 08 processos.”

“Eu compreendo os doutores... mas tem de se parar com o raio dos processos. Para se
atacar a realidade™

*mas estdo trés téenicos 14 em cima. Tem de vir um técnico c4 abaixo.”

*“ Eu ja falei sobre isto, eu acho que os almogos e os jantares, os técnicos devem almogar e
jantar com os miidos. A hora a mesa devia ser sagrada

para todos. Isto € como uma familia normal.(...)eles comegavam a falar com os técnicos e ja
nfo estavam a ser continuamente chateados 14 em

cima. Ja ao meio comecavam a desbobinar e a aliviar. Por sua vez, os técnicos diziam:
“agora vamos comer e ndo € hora para falarmos sobre isso”. Também comegavam a ajudar.”
“[falta]Uma boa dindmica de grupo. Uma dindmica tu ¢4, tu 1a.”

*se nos temos um mildo que estd a ter um comportamento desajustado, eu acho que o corpo
técnico, diregéo e corpo técnico, devem-no chamar e

ele vai ter de se defender, perante as informacdes todas(...) o corpo técnico, [a direcdo]., e
dizer, a partir de agora, estando também os auxiliares de

educagio. “quando eles derem uma ordem, é para cumprir™

“As consequéncias tém de ser imediatas™

“se se tiver um organigrama, um bom presidente, um bom director e um bom gestor...as
coisas funcionam ¢ funcionam bem, dai para baixo, o

gestor s6 tem de fazer uma coisa, estudar, ver a melhor forma, estudar, serve, ndo serve, ndo
tem perfil. Selecionar.”

“o0 miGdo [que faz uma asneira] deve ser reunido com a equipa técnica, € a equipa técnica
estabelecer regras e ver o que ¢ que acontece”

A2

“Por melhor que as coisas sejam pensadas, definidas, estruturadas... enquanto que a vontade
das pessoas desta casa ndo mudar...

Mas digo do A ao Z~

“*se calhar falta aqui um bocadito, despertar consciéncias(...)Se nds ndo vemos ninguém a dar
0 exemplo para seguirmos...”

“passam uns meses € vém outra vez aquela coisa do “agora vamos comegar, vamos arrancar
outra vez™™(...) “um bluff auténtico™

“Tivemos aqui meses ¢ meses com uns sofas que até metiam nojo na sala.”

“Mas tem que haver a visiio, ndo acha, de que realmente os miGdos ndo podem estar
naquilo.”

*Na altura em que era necessario, ndo contrataram ninguém e agora contrataram!(...)” Ha
coisa que sfo. digamos assim. tdo basicas... ¢

agora ¢ que vem??”

“E se eu defino uma coisa e se estou de acordo com ela, eu tenho que a pdr em prética. E
aqui € que as coisas ndo sucedem™

“se batermos nas costas, que ndo temos problemas nenhum. Agora se formos 14 ¢ dizermos:
“isto estd mal feito e tu tens de aprender (...)

nos estamos a ter um papel educativo aqui, estamos a intervir de uma forma para que seja
melhor para o jovem.”

“Agora estarmos a dar palmadinhas nas costas nio estamos a ajudar”

*A unidade. a unido, sermos de certa forma compactos e termos(...)vontade™

“Isto € sé uma questao de se portar bem ou mal? Isto é uma questdo de método. Se ndo é
para sair, ndo € para sair!”

*Nés temos de intervir. Mas definido por nds como equipa™.

" O que convém aqui € que haja a maior conformidade possivel entre aquilo que nds estamos




a exercer e aquilo que ¢ feito 14 em cima™()"Nao

podemos ser nos a definir”

A3

“Nds néo vamos atingir os objetivos da qualidade que nos propusemos. Nio atingimos.
Vamo-nos deixar de hipocrisias porque quando

estas coisas acontecem, a qualidade é isto.”

“E que eu saiba. em familia, a mesa é o melhor lugar para a educagio, para a transmissao
dos valores. Aqui ndo acontece isso. Aqui almogam

os vigilantes com os jovens, para os controlar, para tomar conta deles, ¢ os técnicos estdo na
sua paz e sossego ¢ isolados e depois vém

almogar quando os jovens nao os perturbam.”

“Defendo que a hierarquia deve existir e que a pirdimide com as fungdes também. Mas ndio
VEJO que aqui possa acontecer isso, sabendo

cada um que tem responsabilidades diferentes.”

“E acima de tudo solidariedade. Coisa que nio existe. E trabalhar qualidade, falar de
qualidade. sdo estas coisas praticas.”

“No regulamento pode ser bonito, pintado com as melhores cores, mas nés na préticas
vamos andar aqui a enganar(...) [falta] E as

pessoas modificarem-se a elas proprias.”

“nés ja podiamos ter tido formag#o até para saber a evolugdo das leis, a mudanca da lei. da
area educativa por exemplo, que nds nunca tivemos e
Jj& andamos a pedir hé muitos anos. Até para sabermos quais sio, por exemplo, as
consequéncias de uma intervengdo mais rigida.”

“Falta-nos por exemplo, uma linguagem muito préxima das CPCj’s, por exemplo, nds
podiamos uma vez ou outra ter formagdo com as

CPCJ’s, que ndés mandam para c4 os jovens.”

“Na aproximagdo as escolas, nds muitas vezes podiamos acompanhar um dos técnicos para
também vermos como ¢ a vivéncia do jovem na

escola. para também vermos como é o “modus operandi”

“[como valorizar o sua atividade]Na aproximac#io & comunidade. E na intervengdo com a
comunidade. Por exemplo, nés sendo Cruz

Vermelha, podiamos ir junto da comunidade e fazer agSes de sensibilizacdo para o
voluntariado, a que estamos ligados ou entéio em

acgdes de formagdo e socorrismo™

Ad

“Ha que fazer a identidade da casa, para sabermos efetivamente uma metodologia. .. porque
as regras nos sabemos todas.

F1

* a notoriedade da propria instituigdo, ou seja, eles trabalhavam. .. faziam alguns trabalhos,
até em prol quer da institui¢io em prol da

comunidade, mas que a populagfo ali no meio envolvente (...) ndo sabia que muitas das
coisas quer eram feitas, eram feitas por eles...o que acaba a por ser, também, aborrecido,
(...)e desmotivante, ou seja, & nisso muito que eles tém de trabalhar™

F3

“ Por outro lado, também tentar negociar com a seguranga social, um apoio suplementar a
este apoio dado, no sentido de o reforcar e

reduzir este hiato.”

** Aqui, por forma a tentar equilibrar as contas da tesouraria, era pertinente desenvolver um
conjunto de actividades e de servigos, também vocacionados para a comunidade, de forma a
mitigar esta diferenga.”
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Categorias de 2° requéncia | percentagem
nivel Unidades de registo da categoria implementacio 451 29,60%
D1
“Aproveitar o papel do Q3 ¢ a ajuda do Q3 para depois também consubstanciar as decisdes
ndo €77
D2
*“Que € algo que noés ja tinhamos trabalhado e que o Q3 quer, humm, no fundo fazer esse
documento, sem se quer ter percebido que nds ja ha uns meses estivemos a trabalhar no
regulamento disciplinar.
“enfim, do trabalho com a comunidade acho que ¢ algo que, em que podemos trabalhar
muito.”
* queremos também estruturar melhor (...) o funcionamento interno casa.”
* [definir] O papel dos técnicos, o papel dos auxiliares (...)no fundo. também contribuir
um bocado mais para o conseguir clarificar junto dos colaboradores qual € o papel deles
como educador, como ¢ que deve agir”
* dar-lhes formagdo [aos colaboradores] (...) Porque ha um défice na formago™
“a comunicagdo entre os colaboradores, a comunicagfo entre os colaboradores € os
jovens™. (...)
*Temos uma, uma ideia mais ou menos clara de que o, o melhorar ou o mudar de
instalagdes seria também uma, uma ajuda muito grande, e temos uma ou outra coisa
pensada em relagdo a isso”
*nds chegdmos a um acordo na primeira sessdo de que a ideia para aquela
formago[‘gestao estratégica] seria fazer um plano estratégico para os préximos trés a
cinco anos. Portanto, no fundo a nossa visfo pra institui¢do e fazer um documento com
iss0.”
“termos decidido que, humm, valia mais a pena dar resposta a coisas que tém um reflexo
no dia-a-dia da institui¢do do que, digamos mais de trabalho de, que exige mais um
trabalho de backoffice.”
*Quando nos candidatdmos, as nossas expectativas principais era que pudéssemos ser
ajudados numa questdo, que ja é longa na casa e que, humm, sabemos que é
estrategicamente fulcral, que ¢ a questiio da qualidade.”
D3
*ndo €...dar resposta a todas as nossas necessidades,”
*“as necessidades levantadas, s3o muito semelhantes num lado e noutro™
*n6s também sentimos... que necessitamos... de... mais... orientagio™
* tentar deixar isto mais organizado possivel *
Objetivos do “Agora. quais sdo as mudangas principais que nds temos, humm, identificadas e queremos
fazer?(...) A relagio que temos com a comunidade & algo que tem que
programa 93 6%

melhorar muito2

“ja havia uma série de coisas estruturadas, agora o que eu acho é que, se quer dar uma
nova... quer reestruturar...(...) falta estruturar”

D4

* ajudar-nos ou a melhorar a qualidade do servigo [GAFC”

*Porque uma das coisas que eu sugeri foi a necessidade de fazer formagfio no gabinete
[GAFC]”

“as auxiliares verbalizam ¢ que ndo sabem como ¢ que hio-de agir naquela situagéo
concreta mas também, ao fazer alguma coisa, ndo sentem o apoio da equipe

técnica. Portanto, acho que tinha de ser trabalhado este dois niveis™

** uma das duvidas que eu tinha (... )eu estava a espera que, que as sessdes de marketing
fosse resolver, era o trabalho com os, com os

stakeholders. Ou seja, a motivagio das empresas, de possiveis parceiros, para nos
ajudarem, para, para também conhecerem o nossos trabalho™

“penso que também a, a gestdo de operagdes vai funcionar da mesma forma, é
operacionalizar muito aquelas, as questdes que € preciso mudar”™

“a questdo da comunicagio interna, de melhorar a imagem interna quer dos colaboradores
quer nds proprios conseguirmos transmitir essa

imagem para o exterior”

“*se bem que eu sentisse, senti desde o inicio, que a intervengdio do Q3, dentro dos moldes
que nos tinha sido apresentado, ndo poderia intervir ou melhorar muito a,

o funcionamento do gabinete™

Pensei que, que era importante algumas, algumas dreas nomeadamente, por exemplo, a
questdo da, da lideranga, na altura da gestdo de pessoal, humm, em termos da, humm, da,
do trabalho com a comunidade, portanto(...)que aquilo podia ser importante pra mim”

Al

“*acho que o Q3 pode ter uma fungéo que é eu acho(...) “A avaliar e a mediar”

“Conflitos e por ai fora. Como evitar e gerir conflitos(...)Essa formagio era interessante™
“Eu disse 4 doutora F. ¢ disse também a uma senhora que veio ca e que era uma
psicologa(...)E disse ao professor (...)regulamento interno

aprovado pelos utentes e funcionérios, pois esta tudo a trabalhar para o mesmo, opinar e o
que ¢ que acham. Penaliza¢des. Penalizar quem faz,

quem comete erros. Tudo e todos. Porque o regulamento é para todos™

A3

“Uma das coisas que disse sempre quando ouvi falar que nos tinhamos candidatado a um




programa de formaco, e que ia haver o0 Q3, eu disse a directora sempre:

mais importante que irmos para questdes técnicas, tedricas, vamos trabalhar a coesdo do
grupo(...)criar um efeito de alguma proximidade e familiaridade, sabendo

contudo que cada um tem o seu papel.”

“¢ preferivel, primordial, trabalhar o grupo, a coesdo, a proximidade.”

“Eu gostaria (...), que tivéssemos trabalhado o grupo(...)ajudar a descarregar tensdes, as
nossas tensoes”

Ad

“Achei que era interessante, principalmente porque viriam pessoas de fora, prontos. no
fundo, fazer uma critica positiva ao nosso trabalho.”

“Ter uma viséo distanciada™

“os objetivos...que haver um detalhe de tal maneira, que uma certa coesdo, uma
abordagem...Estarmos todos em sintonia”

¢ criar uma identidade da casa, uma coisa onde o grupo estd fragil... até por causa das
mudangas sucessivas, da lideranga e depois as

pessoas em termos técnicos, as pessoas ndo sdo... sdo diferentes... portanto... umas nio
tém experiéncia, o que ¢ natural”

“estavamos a contar que o Q3 nos ajudasse na implementagao, na definicdo e
implementagio deste sistema [de Qualidade]”

*“a oportunidade de termos varios momentos partindo de nés e todos os colaboradores de
podermos partilhar isto, de falar, de ouvir novas

ideias, procurarmos novos apoios, de procurarmos novas explicagdes, novas estratégias, é
uma coisa fundamental”

FO

*Desde logo quando fizemos a primeira aproximacao a entidade, verificamos que havia
uma transi¢do, que tinham assumido a lideranga ha pouco tempo e que iam arrumar a casa.
E que iam aproveitar o proprio Q3 para lhes dar um apoio e os ajudar a organizar, até
porque estavam um bocadinho perdidos.”

“fazer ali uma reafectagfio, ao longo do Projeto isso vai-se notar, uma reafectagio dos
préprios layouts, para proporcionar mais espago aos jovens, um espago mais qualificado,
no fundo que sirva a propria utilidade do espago, tem que servir as actividades e o projecto
pedagégico.”

“melhorar, de melhor os procedimentos internos™

** dar uma melhor resposta em termos qualitativos em relagfio aos jovens.™

“quem estd na direcdo, preocupa-se com a gestdo estratégica, com a forma de olear a
maquina digamos assim,”

“quem estd ao nivel do operacional, preocupa-se mais com o dia-a-dia, na resposta que da
ao jovem, no detalhe ndo €7 Se aplica um castigo A ou o castigo B, na uniformizagéo da
propria equipa, todos agirem da mesma forma face aos mesmos problemas, o que ndo
acontecia.”

“A gestio estratégica. Portanto eles definirem um plano de actividades: “por onde
queremos ir, com que meios...” definirem essencialmente isto: “para onde queremos ir,
qual o nosso plano™... de planificarem, de or¢amentarem...nfo existia esta questdo. “Que
areas de atuacdo, qual € a nossa filosofia de gestio™

*Assumirem claramente “¢ este o nosso modelo, ¢ para aqui que vamos™ e comunicar isso
aequipa”

“*a questdo da lideranga. Aqui também na vertente da propria direcdo técnica (...), que
depois também ligacdo a gestdio de recursos humanos™

“era preciso eles definissem em termos estratégicos onde é que querem ir para depois
desde logo, trabalhar ao nivel da gestio das operagdes de uma forma mais detalhada, ao
nivel dos horérios, dos turnos, na questéio dos regulamentos”

“achamos que era fundamental para haver uma reciclagem, das praticas pedagégicas., aqui
muito mais na equipa operacional.”

“tém que reorganizar, perceberem para onde € que querem ir, qual a lideranga, que estava
muito recente, assumir este papel da lideranga, que era uma das questdes que estava muito
sentida na casa, a auséncia de lideranca eficaz ao nivel de uma dire¢fo técnica. Arrumar a
casa ao nivel dos recursos humanos, qual o organigrama, a quem € que eu reporto, qual a
minha atribui¢fio funcional, onde é que termina a minha responsabilidade e comeca a do
colega do lado.”

“isto estd muito interligado, tanto € que a gestdo estratégica estava muito interligada ao
marketing. O pessoal perceber qual ¢ a nossa estratégia ¢ para onde ¢ que a instituigdo quer
caminhar, vamos definir entdo qual o plano de comunicagéo, definir parcerias, definir
como ¢ que localmente vamos reabilitar a propria imagem da instituicio que estava muito
debilitada, por estas mudancas de diregdes, como ¢ que vamos dinamizar os espagos, € isto
também depende da gestéo estratégica. S6 tomando essas decisdes é que vamos perceber
se vamos otimizar o espago ou ndo, ou 2e formula-lo... Portanto. estava tudo muito
interligado.”

“a questdo das regulamentac¢des, de hordrios, tem a ver com a questdio das operagdes”™

“[o objetivo seria que trabalhassem] muito na légica da questdo do trabalho em equipa, sdo
eles como operacionais, que estdo no dia-a-dia com os miudos, mas depois a intervengio
das actividades relacionadas com a animadora, com o estudo, com o proprio educador
social, comn a interven¢@o no dmbito da técnica de servigo social. Portanto eles tém de se
habituar muito nesta légica do trabalho em equipa.”

“aquilo que se tentou foi encontrar as medidas imediatas. Mais pertinentes. Mais




prioritdrias. Tinhamos de comegar por algum lado, para arrumar a casa”™

“Eu acho que foi sobretudo em termos de prioridade [critério de escolha dos temas de
formagdo-agio]. Ha aqui coisas que naturalmente... alids ficaram medidas fora do plano™
“como a aquisi¢do de uma maquina semi-industrial(...)Q3 neste caso, na mesma logica,
ndo comparticipa esse tipo de aquisi¢des.”™

Fl

*queriam mudar a imagem que eles tinham na comunidade™

* eles préprios também queriam que a instituigio tivesse outra imagem, porque um dos
objetivos era mudar um bocadinho a imagem da comunidade™

“e irfamos fazer um plano [de comunicagdio], porque ai, sim, é que famos nesse sentido ter
algum ativo para...para poder, para eles poderem desenvolver...”

F2

“Portanto e ¢ esse tipo de agdes pontuais. muito faceis de executar, que no minimo iria
conduzir a isso.(...) qualidade de vida dos utentes”

“E o pessoal técnico, acima de tudo tinha queixas, € como viram a equipa de consultores
pensaram: “éh p4 é 6timo, quanto mais ndo seja. pode ser que fagam aquilo

que nds queremos™.

“Essas coisas que, aumentar o tamanho de armazenagem, na dispensa, para os géneros
alimenticios. etc... Portanto e era esse tipo de coisas concretas, esse tipo de queixas, se
quiser, que os técnicos transmitiam, mais uns que outros.”

“Digamos da minha intervengéo termina com a aprovagéo do layout funcional. Como se
vai reestruturar a vida daquela institui¢do.™

“N#o, que estava tudo as avessas 14, a organizagio espacial, estava as avessas(...) estava a
ser um fator de, é p4, de enfim, de dificuldade no dia-a-dia da institui¢éo e que teria que ser
mexido. portanto.”

“Qutro ponto é que tem-se de quantificar apoios. Possibilidades de haver mecenas. E para
se contactar tem-se de saber quanto custa. Mas tudo parte da vontade da dire¢do.”

“Nio era suficiente. Até porque haveria provavelmente outro tipo de necessidades mais
importantes que a propria certificagéo em si. Ndo ¢ que n#o seja prioritaria, mas...”

E3

“a direqdio estaria empenhada na prossecugdo da formagéo [para] de alguma forma mitigar
esta resisténcia inicial [a mudanga]”.

“Isto porque a diregdo tinha diagnosticado. face a estes constrangimentos que ja existiam
anteriormente, tinha a perce¢do clara que era necessario promover uma

mudanca organizacional.”

“ao nivel externo, devido 4 imagem que a instituigfio tinha, pretendia-se dar uma nova
abordagem do mercado e 0 negdcio, digamos assim, que a instituigdo desenvolve

no sentido de poder beneficiar de algumas economias de escala”

“criagdo de parcerias conjuntas com a comunidade, no sentido de poupar recursos
internos. Portanto, estar presente em mais actividades no sentido de poupar

recursos.”

* Também havia projetos no sentido de garantir a sustentabilidade da instituicao™

“um dos objetivos da instituigdo passaria por identificar se faria sentido por um lado,
requalificar, ou se fazia a sentido a criagdo de um edificio de raiz”

“ja tinham identificado alguns dos problemas e apresentaram algumas solugdes para os
mesmos. Concretamente, identificaram problemas ao nivel da organizacdo e gestdo tanto
da entidade como aos servigos que a organizagdo presta a sociedade.”

“ A nivel interno, também foram detetadas problemas e nos recursos humanos detetadas
falhas. Falta de competéncias e necessidade de formagao de trabalhadores™

“e a melhoria da imagem e o conhecimento das suas actividades.”

* Depois também nos foi pedido um reconhecimento da necessidade de intervengao face
aos problemas identificados™

“a necessidade de intervengfio era notéria e justificava-se pela necessidade de promover a
sustentabilidade e continuidade da organizagfo.”

“Por outro lado, a necessidade de ter uma viso de alguém exterior, que néio tivesse
qualquer tipo de condicionamento, que apresentasse resultados”™

“em termos de Gestdo de Operagdes(...) fiquei com a missdo de fazer a integracio de
todos os mddulos e dar corpo de uma forma operacional, a estas mudangas que se
perspetivavam.”™

* Desde logo o grande objctivo seria com recursos disponiveis na instituicdo, otimizar tudo
o que fosse processo, rentabilizar os recursos disponiveis, quer humanos, fisicos ¢
financeiros ¢ melhorar a qualidade dos servigos prestados & comunidade(...)Vem na
continuidade néo s6 desse mas também dos outros mddulos.™

“Retomar aqui um processo de certificagdo de qualidade no qual foi investido um montante
significativo de recursos e que parou a meio, completamente.”™

“Depois definir uma estrutura organizacional adequada quer aos objetivos da institui¢go,
quer a atividade que a instituicdo estaria a desenvolver.”

A instituicdo tinha como objetivo profissionalizar as duas valéncias, alargamento das
respostas sociais a atividades semelhantes no sentido da Cruz Vermelha tem a nivel
nacional, ou seja, fazer a importagfio de determinadas dreas complementares que pudessem
abranger ¢ alargar o leque.”

~ Depois, criagfio de parcerias consistentes e projetos que pudessem alavancar a




organizagdo no seu todo; resolver graves problemas de tesouraria que a instituigdo
atravessava e assegurar a continuidade quer ao nivel de trabalhadores, quer ao nivel de
resposta social™

“Retomar aqui um processo de certificagdo de qualidade no qual foi investido um montante
significativo de recursos e que parou a meio,

completamente.”

“Depois definir uma estrutura organizacional adequada quer aos objetivos da institui¢ao,
quer & actividade que a instituicdo estaria a

desenvolver.”

“Aqui claramente, qual seria o nosso objetivo? Seria redefinir um conjunto de principios,
desde logo, qual seria a visdo da institui¢do para o

futuro, qual seria o seu sonho a alcangar™

“Redefinir a missdo para a qual existia a institui¢ao™

* Abordar o conjunto de principios e valores por que se rege a instituicdo em si”

“E definir um conjunto de objetivos estratégicos, calendarizaveis e perfeitamente
hierarquizados com a sua distribui¢do em termos de responsabilidade.™

F4

“minha intervengdo a partir deste momento esteve focalizada em dois objetivos principais:
Por um lado, dotar esta equipa, que ndo eram so6 os auxiliares, mas todas

as pessoas que por alguma forma tém contacto com as criangas e jovens, de competéncias,
refor¢ar algumas areas, introduzir algumas ideias novas que originassem

algum debate e reflexdo;”

“E por outro lado, de forma simultinea com a equipa técnica, em particular com a dra C.
[diretora técnica] e com o prof. T. [vice-presidente] tentar, sensibilizar para a

clarificagdo de um conjunto de questdes que séo absolutamente determinantes para o
funcionamento da organizacdo™

*0 modelo de intervengdo parece-me que ¢, € dbvio, € um deles, depois, toda a gestdo
quotidiana da prépria casa com as dindmicas que tém que ser instituidas™

“era preciso alterar mas algo muito mais estrutural e profundo, que era, era a dindmica
instituida na organizagio™

“os papéis, as responsabilidades, as atribui¢des, acabavam por variar ao longo do tempo
de acordo com os fatores circunstanciais. E surgiu, nesse momento, a necessidade de se
intervir, para além desta intervengdo direta com os educadores, de se intervir de uma forma
mais global nesta area na, na institui¢io”

Atividades
formativas

D1
“dar-lhe aqui o exemplo do “layout™, que enviou ... agora por email...Hoje jé falei com a
Dra.F.[consultora Q3] por causa disto, isto merece uma reflexdo um bocadinho
mais alargada no tempo, isto porque estamos aqui a falar em alteragdes na organizagdo dos
espagos, que ¢ fundamental neste tipo de actividade e torna-se ainda mais
critico quando estamos num espago que € pouco elastico e temos pouca margem de
manobra o que significa que qualquer alteragfo tem de ser muito bem pensada™
“Porque nds nio podemos andar a tirar e a por paredes assim, isto ¢ um aspeto critico,
quanto a mim, se nos disséssemos assim: “epd, nds temos aqui este espago que até esta
subaproveitado e que até ndo estd a fazer nada entdo estdvamos a outro nivel, mas como
todos os espacos 14 estdo ocupados, estdo a abarrotar qualquer mudanga que fagamos mexe
com os outros [ a proposito da
proposta de alteragéo do lay out feita por um dos formadores]”

“telefonei-lhe para ver se podiamos afinar isto”

“ndo tem a ver num contexto especifico, mas também tem a ver de facto com a aplicag@io
do proprio programa... claro que eu entendo que todos os assuntos que ndo explicam
determinado servigo funcionam em rede e portanto, a discussdo de ser em simultineo nfo
me complicada nada. Isso ¢ uma coisa”™
* agora a tomada de decis@o, nfo é... os contributos para a tomada de decis@o também
funcionam em rede agora o momento da execugdo dessa tomada de decis@o, néo é...e as
implicagbes que isso possa ter quando de facto ndo ha algum espago temporal é
complicado de gerir.”

“Sob a tal pressdo ¢ portanto isto origina alguns constrangimentos, nomeadamente quando
se trata de instituigdes deste género que ndo tém tesouraria, ndo €... ndo

tém folga financeira, para na eventualidade, cometer uma gralha qualquer nio se notar, eu
qualquer aplicag@o de dinheiros que passa aqui mal feita € um descalabro...”

D2

“dadas as circunstdncias, desviamo-nos dos objetivos iniciais [na formagao ‘gestio
estratégica’|”

*as primeiras reunides, em que cles explicavam o que era o cardcter. a metodologia ¢ etc.,
do programaf(...)nos fizemos a candidatura, humm... Depois veio ¢4 o doutor

F.[consultor Q3], teve uma entrevista com a diregdo e a diregdo técnica(...)que fazia parte
do processo de selegdo. *

“E depois havia um prazo, eu lembro-me que foi ultrapassado, havia um prazo de resposta
de se estdo ou ndo. Lembro-me que s6 tivemos a resposta mais ou menos

dois meses a seguir(...)marcaram-se as primeiras reunides, enfim, para conhecer a equipa
que tava envolvida.”

“E depois penso que fomos os primeiros a ser entrevistados. a dire¢do. ndo
individualmente mas os dois e depois aqui a diretora, a diretora técnica penso que foi
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entrevistada e depois cada pessoa individualmente.™

*Mas penso que neste momento, humm. ha também a percecdo por parte do [presidente] de
que o processo lhe fugiu um bocado das mios e que ta haver reunides

entre o consultor € os formador sem a presenga de nenhum de nds e...Néo se percebe
muito bem... onde ¢ que isto esta.”

“Eu, eu perdi a percep¢io de onde € que estou no programa nesta fase, agora, na fase,
digamos final, de implementagdo, na fase da aco.”

¢ neste momento, neste momento, por exemplo, néo é claro pra mim qual € a intervengio
do Q3 daqui pra frente.”

“Diferenca de ritmos sem divida [entre instituigdo e Q3](...)De agenda, mais no
processo... do que propriamente nos resultados que se pretendem”™

“cheguei a falar mesmo aos formadores que, humm, ou seja, acabei por falar desta
percegdo que tinha a toda a gente, que era preciso, humm, estruturar melhor o tempo pra
fazer as reunides ser mais rentaveis, porque nds nos estdvamos a perder. Fui sempre
dizendo isto, e isto foi sempre acontecendo.”™

“Porque obviamente era uma formadora nova que teve que comegar a formagdo [*o papel
do educador’] com os educadores também percebendo um bocadinho quem eles eram, o
que eles faziam, como ¢ que faziam, qual era a percegdo que tinham da instituigdo, etc. E
depois obviamente na reflexdo final que eu fiz com a formadora estes temas tiveram
presentes.

“E eles também foram trabalhando nessa perspectiva mas agora eu penso que nfo estdo a
trabalhar nessa perspectiva. Eu penso que agora estfo a tentar cumprir

a sua agenda ¢ forgando-nos a nés.”

“porque nds temos consciéncia do que queremos fazer e do contributo do Q3 para isso mas
agora o Q3 quer que isso fique feito, muito rapidamente, enquanto nés temos os servigos
minimos e enquanto, algumas das coisas consideramos que nfo sdo prioritarias.”

"o préprio Q3, pla perce¢dio que tenho, connosco trabalhou de uma forma diferente do que
com as outras instituigdes.”™

" Trabalhou de uma forma muito mais ajustada ao, ao sitio ¢ as pessoas. ndo, ndo prestou
tanta informagdo de sala, tentou fazer uma coisa muito mais, humm, flexivel em relacdo a
lista das necessidades que fez”

“Sim, eu no lhe chamaria formagao, nos tivemos foi... Nesses dois médulos...Foram
reuniges”

“As nossas reunides [entre dire¢dio e consultoras Q3] foram assumindo. progressivamente,
plo menos nas reunides com a diregéo, foram assumindo um caracter 4 medida, enfim, que
as pessoas se iam conhecendo ¢ etc., menos estruturado, se calhar.”™

* Nds faziamos uma reunifo por um objetivo, e se calhar passavamos (...) muito tempo a
falar, a trocar impressdes sobre os problemas da instituigio. E um exercicio que eu fago,
obviamente, regularmente com o [presidente]”

“Eu penso que a gestdo estratégica foi quase toda, humm, ocupada por, por trocas de
impressdes (...) ¢ da questdo da diretora técnica estar em vias de entrar em licenga de parto
e como € que se substitui e como € que se faz tudo isso™

“Do layout foi, esta coisa do layout ainda anda por ai(...) “isso é uma das formagdes em
que eu nunca estive, e nem se quer cheguei a conhecer...”

* o formadeor. Sei que ele fez uma proposta que, humm, uma proposta em termos de
formagdo de /ayouts, que tanto em termos de custos, como depois em termos de
organizagdo, foi considerada ndo muito adequada. O professor falou com, no sentido de
haver uma reformulagdo que depois veio quase igual. Humm, ¢ penso que agora ainda vira
uma nova versdo, ou, ou... Ou € uma nova versdo ou entio ja estd, ja ha conversagdes para
tentar arranjar material para comegar a executar essas mudangas.™

“Gestdo de recursos humanos...Pois, foi tudo para isso [manual de fungdes]”.

“agora ha uma pressdo muito grande por parte do Q3 em relagdo ao regulamento
disciplinar.”

“mddulo da dra M.[formadora de ‘o papel do educador’].... na minha perspetiva dos mais
importantes.™

** isso € um tipo de formagdo que depende do formador, da qualidade do formador e da
forma como ele vai ser feito™

A percegdo dela do que da forma como os educadores viam a instituigdo e o trabalho que
faziam, as dificuldades que tinham. Humm, portanto foi mais & cerca disto do que
propriamente ...Mudangas, e formar como educadores.”

“essa pressdo t4 a ser responsavel por uma diferenga de ritmos bastante grande entre o que
nos consideramos que deve acontecer e entre o que o Q3 precisa que acontega.™

D3

* parte do diagnéstico acho... que foi suficiente, eles tiveram tempo... de refletir
(...)depois também ¢ feita a apresentagfo, a discussdo . portanto as pessoas vio tendo
bastante oportunidade de relembrar. de dizer aquilo que ndo foi dito™

“porque estas reunides sdo de gestdo de estratégia, sdo reunides de trabalho, o marketing ,
sdo reunides de trabalho, gest3o de recursos humanos, sio reunides de trabalho™

Ao nivel do marketing, por exemplo, estou agora a aguardar para ver se serd este o plano
de marketing que ela vai apresentar,”

" porque neste momento também me esté a afligir estarmos a chegar ao fim, haver muito
trabalho... ainda por fazer... e nfo saber como € que isso vai ser...vai ser concretizado™




“temos que gerir sempre as coisas...funcionamento da casa, necessidade do projeto. a
questdo dos prazos...porque neste momento também me esta a afligir estarmos a chegar ao
fim, haver muito trabalho... ainda por fazer... ¢ ndo saber como € que isso vai ser...vai ser
concretizado até ao final.”

*nés tinhamos que definir o Manual de fungdes e estamos a trabalhar nisto com o Q3™
“defini¢do de objetivos estratégicos, ao nivel da Gestdo estratégica também estd a ser
trabalhado e que faz parte ao nivel da Qualidade™

“ Q3 n#o esta a pegar neste Manual e a aplica-lo, mas estamos a trabalhar numa serie de
coisas que fazem parte do proprio Manual ou dos Sistema da Gestdo da Qualidade™
“também, colmatar... uma parte dessa necessidade [gestio emocional], portanto que ele foi
feito j4 pela dra. Mafalda™ “*portanto ja que mais nfo seja a oportunidade de termos vérios
momentos partindo de nés e todos os colaboradores de podermos partilhar isto, de falar, de
ouvir novas ideias, procurarmos novos apoios, de procurarmos novas explicagdes, novas
estratégias, € uma coisa fundamental, importantissima.... nos temos consciéncia dessa
necessidade, de sentir ..., mas ainda ndo conseguimos neste momento dar resposta
conforme gostariamos, estas neste momento a... muitos ocupados com a intervengio do
Q3, que nos tira bastante tempo do nosso...do nosso dia-a-dia, mas a ideia serd, também,
com a nova metodologia de intervengéo, por um lado as reunides dos colaboradores do
CAT ja prevéem esta partilha de dificuldade... da necessidades das pessoas...um partilha
também de sentimentos... em relagdo s coisas que se véo passando aqui no nosso dia-a-
dia...”

“af o Filipe veio fazer... se ndo estou em erro...ele veio ca 2 vezes... na apresentagdo da
equipa e depois mais tarde, veio ¢4 um dia de proposito, tirou fotografias...conversou com
algumas pessoas, com alguns jovens”

“para fazer um diagnéstico...entretanto recebi ha pouco, ao fim da manha, a proposta ja de
alteracdo de layout™

D4

“ndo estar a perceber muito bem como estas coisas estavam a ser feitas™

“Porque a. a visio que eu tenho [do programa] € muito compartimentada™

Al

“nessa altura aproveitei falei nisso. E ela [formadora] até completou (...)“responsabilidade,
realmente concordo consigo plenamente™. Passado pouco tempo fizemos uma
reunido(...)E toca-se sempre na mesma tecla. Isto € assim, se a doutora bater sempre na
mesma tecla ndo da musica™

“Eu ja falei com o. [formador] e disse-lhe a ele. Ele ficou a olhar para e disse-me ““oh
homem vocé tem razdo™(...)Mas ficou por ali. Portanto... Aguardo.”

A3

“fui vendo a abordagem que os técnicos do Q3 iam tendo para com o corpo técnico...Era
uma abordagem de gabinete, de entrada quase directa de papéis, de papéis para cima.

“Eu disse para mim que ia ser o mesmo do mesmo...Com técnicos, com linguagem
técnica, com mais teorias™

* formagdo 4 pressdo™

“Percebi que queriamos ir longe de mais, quando o melhor marketing, de nés instituigéo,
para com a comunidade, ¢ a proximidade das ac¢des que a comunidade desenvolva, que
nos desenvolvamos em fungdo da comunidade.”

“Nio, eu até ndo sei para onde caminhou essa formagéo [‘marketing]. Ndo, ndo. Sei que foi
criado um grupo de trabalho, proximo de algumas empresas, para saber qual € o papel
social das empresas na comunidade, para saber onde poderiamos agir em consonéncia com
eles, mas foi pura teoria, que no meu entender ja morreu.”

“no caso do Marketing, foi-nos dito que era necessario uma aproximagio as empresas, para
vermos quais as necessidades, para interagir com eles. Mas isso obrigava-nos a ir ao
terreno. Ver qual a que tem o vetor social mais enraizado. Mas isso néo aconteceu™

“veio transmitir informacdo em catadupa [formadora de ‘sensibilizagdo ao sistema de
gestdo de qualidade’]. Projetando slides, muito de cultura popular, tipo sei 14...Sim, frases
feitas. Coisas que nods a partida ja conheciamos. Depois refletiamos um bocadinho sobre a
frase.”

Ad

“Eu tenho a impressdo que foi um tema [formagdo ‘Qualidade’]... tenho a impressdo que
devia ser uma formagédo para o dia inteiro e senti que quis acelerar™

“[formag@o ‘o papel do educador’]mas com a possibilidade de entre nds discutirmos, entre
nds, de falar uns com os outres, acho que sim.”™

FO

“E houve momentos até da prépria formagdo connosco, em que nos entendemos pertinente
juntar toda a gente e fazer isso mesmo. Dar feedback.”

“[ certo que nesta fase o feedback ndo ¢ tio forte, também diria que ndo ¢ tdo pertinente,
porque as pessoas sabem qual € o plano, ja se comprometeram, a um cronograma de
actividades. sabem que aquilo esta a acontecer.”

“Mas houve momentos em que este feedback foi sendo dado e houve a preocupagéo, de
nods juntamente com a direc¢do técnica, em momentos de reunifio de equipa, de eles
fazerem este ponto da situagdo™

a questdo do papel do educador... da tormag@o em si mais direcionada para os




operacionais, portanto pessoas que estdo ha muito tempo na instituigdo em causa, com
algum desgaste emocional e portanto, também serviu para eles verem novas préticas,
como € que em termos pedagogicos podem lidar com as situagdes, até de alguma forma
uniformizar préticas entre eles. Debater, até porque é importante haver alguém que os
ouga, alguém externo, que reflita com eles algumas questdes, o que € que estdo a fazer mal,
o que podem melhorar.”

“E daf comegarmos por cima: “ok. vamos definir como € que nés vemos a institui¢@io daqui
a dois, a cinco anos” e a partir dai fazer um plano de actividades, um plano estratégico e
comegar a desmontar por ai abaixo, os diferentes niveis de cada uma das...”

*Se tivermos a falar de uma lideranga na diregdo técnica, ndo ¢ que a pessoa ndo saiba
exercer a lideranga, ou melhor, ndo é ndo saiba como é que ela se deve exercer, 0s
fundamentos tedricos da liderancga, o melhor de cada uma... ndo é? Dos fundamentos de
enquadramento tedrico, a questdo &, na pratica, no dia-a-dia, alguém que diga: “ok, ndo
faca isto, ndo deve fazer isto, tem esta € esta...”, ndo é? Na pratica, “Néo deve fazer isto,
ndo deve ir por este caminho, ndo deve forgar junto das pessoas, tem que estar, comunicar
com as pessoas, chame a si 0s processos, estabelega um fiming, peca objetivos as
pessoas...”. Pronto, é preciso alguém que no dia-a-dia os acompanhe na agdo.”

“Tivemos de pegar no diagndstico ¢ puxar um bocadinho para aqui e um bocadinho para
ali ¢ compor o puzzle, de forma a aquilo que nos parecia mais pertinente...”

“essa formag@o néo estd no catilogo. Foi a medida. N&o fazia sentido termos uma
formagdo que enfim, ndo ¢ o fato deles, € um fato que ndo é o nimero para aquela
instituigdo. Néo cabe ali. Foi nessa légica de fazer tudo 4 medida, >

*[O formagéo foi] Coerente e articulada. Planeada.”

* O formador quando viesse intervir no dmbito da formagfo, até porque essas coisas estio

interligadas, soubesse o que esta a acontecer no outro modulo, que soubesse o que estd a
acontecer com o outro colega, que constrangimentos € que encontrou, qual a sua visdo sob
a institui¢do™

* a atribui¢fo destes médulos de formag#o as proprias consultoras de ligagdo no fundo
teve a ver com o conhecimento que ja tinhamos de interveng¢do, e sendo médulos de
recursos humanos, que s3o as nossas areas de especialidade, quer de lideranga, modulos
que com a relagdo que nds tinhamos com as pessoas, e 0 conhecimento que tinhamos da
institui¢do, permitia-nos ganhar algum tempo que outro consultor ou formador que viesse e
que nao tivesse esse conhecimento, levaria um tempo de adaptagdo maior.”

* Obviamente que nds tendo esse conhecimento da instituigdo, que foi muito mais
facilitador, e acabamos por rentabilizar muito mais, do ponto de vista da propria
intervengéo.”

* Por exemplo, na gestdo estratégica, eles muitas vezes, esta reflexdo com a diregio, nio
acontecia 1a, acontecia fora, até para estarem mais calmos, mais relaxados, ndo estarem tio

preocupados com as coisas do dia-a-dia. Estarem mais concentrados na propria discusséo e
formag@o, e portanto as pessoas ndo tinham nog¢fo de que isto estava a acontecer.”

“a questio da qualidade e da ‘Sensibilizagdo para a Qualidade’ e do apoio  diregdo € a
diregdo técnica neste caso, para orientar as questdes da qualidade, porque séo questdes que
no futuro préximo véo-se tornar muito evidentes até para a sustentabilidade da institui¢do,
portante isso também ficou fechado™
*neste momento entendeu-se por bem, fazer uma certa paragem para perceber: “ok até aqui
como é que estd a decorrer™, o proprio colega a intervir também tentou perceber aqui as
dindmicas, até porque eles aqui foram fazendo algumas mudangas na instituigdo...E
intencional..”

**a construgdo, 14 estd, também tem muito a ver com o ‘Papel do Educador’, que eles
debateram muito isto... isto estd tudo muito interligado no fundo, mas tem a ver com o
proprio regulamento interno, fechar o regulamento interno, o regulamento disciplinar
também estd fechado, a questao dos horérios estar estabilizada™"

** e ai a questdo da entrevista também serviu para ouvir as pessoas, porque eles entretanto
fizeram tentativas de mudanga de horarios, perceber a questdo das reunides entre equipas,
quem se articula com quem, como € que isto se concretiza na pratica, quando trabalho em
equipa, quando estou em agdo, a minha fungio termina aqui ou a minha responsabilidade
termina aqui, as minhas actividades séo estas... =
“portanto hd aqui uma série de coisas que falta fechar exatamente por isto(...)Estava
dependente da ‘Gestdo Estratégica’. Eu sei que eles estavam a tentar marcar nesta fase,
porque ¢ o mesmo formador, que vai primeiro fechar aqui para depois fechar também
esta.”

*Ainda ndo termindmos™
Fl
*deu [as reunides de preparagdo e acompanhamento com a equipa de consultoras de
ligagdo]para perceber, também, algum funcionamento da institui¢éo de que forma

¢ que poderia planificar melhor e ir ao encontro dos formandos™
*ndo tdo especifico da minha area [marketing], mas comegar um bocadinho pela
organizagdo...hum...pela propria ... ndo s6 organizagio estrutural,
mas a organizagéo deles interna...depois, entretanto. perceber o que ¢ que eles ja estavam a
trabalhar numa perspectiva comunicagao
interna, de comunicagio externa”

o plano de comunicacgdo(...)ideia inicial era. exatamente, era fazer mais com eles, depois.
entretanto como ndo houve tempo para isso, optei por fazer um esqueleto do plano, em
casa, comigo, ndo €...e depois, sim, trabalhar alguns pormenores, com eles, s6 assim € que




se conseguia, depois ter algum resultado palpavel,”

™ ver quais as necessidades da instituigdo. se a instituiggo tinha dificuldades econdmicas,
mas também, nfo tinha grandes apoios, das empresas ali locais, o que é que elas tém o que
€ que elas ddo e da especialidade social o que é que podem contribuir para institui¢do e
vice versa. por que fundo, a responsabilidade social € essa... e depois era comegar a partir
pedra e comegar a fazer um plano de comunicagio baseado nisso e baseado nas actividades
que eles ja tinham planificado, e outras actividades que poderiam clarificar.”

“a informagdo tem que ser coesa e partilhada™

“a [consultora de ligagdo]. também me foi dando algumas informagdes, mas fui
percebendo que, 4 medida que famos tendo reunifio, reunides... as formacdes,(...) ia
fazendo algumas perguntas, percebendo o que eles ja tinham feito, de que forma é que eles
jam comunicando™

“em reunido foi s6 uma apresentagio ndo tanto em reunido...depois, entretanto com o que
eles tinham, muito pouco, ai sim depois fui-me preparar com informag¢des de outras
institui¢des, o que € que as outras instituigdes poderiam estar a fazer, a contribuir”

* tentei perceber dos que 14 estavam, o que € que cada um fazia”

“para depois no plano da comunicagfio conseguir dividir, canalizar o trabalho para cada um
depois foi um bocadinho dificil, porque eles ndo o quiseram, fazer dessa forma(...)N#o,
ndo, ndo quiseram focar... pessoa x fazer determinado processo, n#o.”

“no inicio coloquei tudo o que estava incluido na actividade, porque depois havia
cruzamentos, e acho que era...era, pertinente, perguntar o que ¢ que eles faziam, nfo s6 na
parte da comunica¢do, porque haviam elementos que nem tdo pouco deviam ter a ver
comunicagfio, mas eram eles que estavam a fazer a comunicagdo...”

“isto seria...no inicio uma 4rea de formagdo, pronto, e eu achei logo por bem, nfio sé, ser
uma formagio daquelas formagdes/formagdo mas mais na perspectiva de consultoria faz
mais sentido(...)ndio me falaram tanto de num perspectiva de consultoria, mas considerei
que dado o projeto que era, que nfo fazia sentido, formagio, mas sim, mais consultoria,
claro que depois posso dizer que, se calhar, a primeira sessdo foi mais formagéo, qual é o
objetivo ou qual o bem para a instituigdo™

“e esse trabalho de casa estava a ser dificil de se concretizar e ndo consegui fazer tdo bem
ou quanto tanto queria. porque nfo tinha elementos (...)alguma informacao. alguma base
para depois podermos desenvolver algumas coisas, para poder fazer, assim, um plano
muito geral, mas ndo tdo especifico.”

** um constrangimento, no s6 meu. mas deles...¢ que por parte das empresas, locais, ndo
havia qualquer organizagdo, ndo havia um... ndo havia uma estrutura a dizer, sfo estas
empresas que podem colabora, no que diz respeito a... apoio a instituicdes ou de
responsabilidade social (...) segundo eles ndo tinham nada disso, ou seja. também limitou-
os a...em parte, do trabalho que também queria para depois desenvolvermos envolver e
pudermos criar parcerias e para podermos comunicar..,”

“era muito ajustavel ao que eles iriam construindo... e ao tempo disponivel”

“funcionava bem, se, por exemplo, havia um formador (...) queria fazer determinadas
modificagdes na instituigio, entdo qual era a ideia, com as modificages que ele queria
fazer e com os materiais e 0s apoios que iria ser necessario, ele passou-me isso ou iria-me
passar isso, porque houve uma data de alteragdes e que foram feitas posteriores 4 minha...a
minha...ao meu final da sess@o. E depois qual seria a ideia com os materiais que
precisassem ou a méo-de-obra que eles precisassem, irfamos entrar em contacto ou pelo
menos um plano, um sessdo de...de...de pedidos de informagdes, aquelas empresas para
haver entdo ai apoios, tal néo foi possivel, pronto, pela falta de informacdes de instituigbes
iam ali porque ndo me fizeram chegar, quer pela prépria associagio empresarial, industrial,
que, também, ndo tinha nada, n8o conseguimos fazer esse cruzamento, mas a ideia era
essa.”

*sim. com o [formador de ‘layout’], sim, sim. esse sim, porque entretanto depois cle
mandava-me o lay-out eu via quais sdo os materiais, mas também ainda néo tinha sido
aprovado, também, ndo queria comegar nem podia comegar a trabalhar sobre as
empresas...(...) se eventualmente tivesse mais tempo e do [formador de ‘layout’].
entretanto tivesse ja o layout aprovado e se agora ainda tivesse mais 2 ou 3 sessdes ou,
pelo menos mais 2 sessdes, ai sim isso fazia algum sentido, fazer algum sentido ter essas
sessdes para prepararmos o pedido de apoios™

“*da parte da comunicag¢do interna...ha uma base que nfo era eu que a estava a trabalhar,
que era a estrutura interna deles tem que ser muito s6lida e que...ndo é...™

“ndo estava com [a consultora de ligago] nas sessdes, famos sempre comunicando por
telefone, as vezes passava por |a: “entdio como é que esta a correr a formagio,

0 que € que correu, 0 que € que ndo correu”. mas, sim isso havia sempre alguma ligacdo,
isso sim.™

" claro que da trabalho e ha muitos elementos dali que tudo o que se calhar dé muito
trabalho. que foi o caso das formagdes(...)como sabem que estio ali e j4 estdo ha muitos
anos e dali ndo vio sair. possivelmente, vdo deixando as coisas andar e rolar”
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“[definir o layout] de acordo com as dreas especificas de trabalho e ao fim e ao cabo, para
promover uma maior comunicagio entre todos os colaboradores e todos perceberem o que
€ que o colega fazia, no sentido de entre todos decidirmos quais seriam as melhores
préaticas e enriquecer. digamos, todo o plano operacional”™




~Até porque aquilo que eu acho que acaba por ser uma revolugéo ¢é tirar-lhes as “ilhas™.”
“eles sabiam que queriam mudar porque hé coisas que estdo mal. Mas depois prendiam-se
em pormenores do tipo: “este cubiculo aqui sera que da para por mais uma secretaria?!?”
portanto estavam a ver mais uma interpretag@o desse lado de decorador de interiores,
quando ndo tem nada a ver, percebe?.”

“eu desde o inicio sabia que ia ser dificil, toda a equipa do Q3, pessoas com quem falei,
tinham essa nogéo, portanto e eu também obviamente também a tinha, que ia ser dificil. O
que ¢ que eu achei, que no minimo eu ia conseguir fazer algumas coisas nem que fossem
pontuais e que melhorassem. Qual € o ideal? E o ideal era, e foi, e eu gosto de trabalhar
com essa base que é: se ndo se puxa as coisas para cima elas acabam sempre muito ¢4 em
baixo, portanto tem de se puxar para o plano ideal, tem e se trabalhar com essa premissa
para se fazer um bom trabalho™

“Portanto achei que tinha de fazer um trabalho que de facto fosse ousado, se é que é o
termo, ndo €? relevante”™

*“a possibilidade de haver o servigo “catering” em detrimento daquela cozinha industrial, o
servigo da lavandaria que liberta espago do patio, o reconhecer o patio como uma zona que
pode ser de grande qualidade, € mesmo que os técnicos ndo venham cé para baixo, o ponto
que fisicamente une o espaco de lazer de se tar auxiliares e middos, portanto, tudo isso é
um desenho que se vai formando.”

“E € um processo que, ch pd, que vai decorrendo durante uns dias, que vai decantando, que
vai decorando até se comegar a ter algumas certezas sobre o caminho a seguir, pronto. E a
partir dai hd um método proprio de trabalho.”

“repare, tdo simples quanto isto, sobre 0 método € sobre a questdo das visita. Ok, quando
cheguei, apds a primeira, portanto, houve a sesséo de apresentagio e eu fiquei com uma
impressdo genérica, geral. Numa segunda visita almocei 14, passei 14 o dia, trouxe mais
informagéo, mais dados™

“Foi na sequéncia de uma reunido, uma reunido com todos os consultores (...)para toda a
equipa debater o Projeto do Q3. por as ideias em cima da mesa etc... creio eu que poderd
ter acontecido com outros colegas de equipa, a partir daf desenhar o projeto...

“Portanto o layout, a proposta de layout foi apresentado primeiro 4 equipa, aos colegas,
para receber o primeiro feedback etc, e depois foi enviado ao diretor”

“Eu pessoalmente acredito que a acontecer isso, até gosto que haja um periodo de “nojo™,
gosto de ser sério™

“depois o que foi necessario fazer foi tentar perceber o que € que estava a acontecer,
portanto e € um método proprio, portanto conhecer a instituigdo, conhecer o fluxo, portanto
o trafego 1a dentro como ¢ que movia.

*Sim. sim. pronto. a primeira a¢do que eu fiz foi 14 ir almogar, portanto estive 14 de manha
e passei 14 as horas suficientes para me aperceber do ritmo, de um dia normal, de um dia de
escola, como dia normal que s@o a maior parte dos dias dos utentes”™

*Sim, o meu primeiro impulso, 0 meu primeiro impulso aquando da primeira reunido foi
pensar assim “vou passar 14 o dia inteiro, vou almogar ¢ jantar ¢ vou conhecer os mitidos
porque isto € para eles.” Mas depois pensei ““fraca ideia, porque eu nfio tenho as
ferramentas suficientes para ter uma interagio tdo positiva com os miGdos, vou ser um
fator de perturbag@o € eles por cima problematicos™

“Foi a leitura assim muito... nio me interessam conceg¢des de ordem moral, interessam-me
concegdes de ordem prética, factos para saber como fazer também. E a percegio que eu
tive foi essa.”

“E isso para dizer o qué, que ndo tive necessidade de impor nada porque tinha um filtro de
outros consultores que apresentavam a proposta € reuniam diretamente com a
administragdo™

“Gabinete de Apoio as Familias, eu ndo tive tempo para intervir 13, e achei, aquilo td um
bocado ao lado, portanto, e eu fui l4 a pedido do [presidente], a pedido até por uma questéo
de marketing interno, se quiser pronto. Ha 14 situacdes muito ficeis de resolver, pintar
paredes de outra cor, tirar coisas do chdo, percebe? Pronto.”

“houve aquela reunido de apresentago e de enquadramento de todo o &mbito do Projeto.
Portanto eles sabiam que se ia intervir no espago e que isso ia ter consequéncias no layout
funcional. ”

“e voltei I mais duas vezes talvez(...)perceber a dindmica™

“foi a equipa toda que deu uma sugestdo muito valida(...)com base em qué, na andlise de
fungdes e na andlise técnica que ela fez, ndo €, quer dizer que os técnicos tém de estar junto
dos mitidos, ndo €, portanto, a partir dai é simples, onde ¢ que eles hao de estar néo ¢, quer
dizer, tornar-se facil de encaixar as varias pecas do puzzle, ndo ¢?.

“Sim. sim. sim, sim, €, por um lado conseguem-me dar informagdo suplementar que eu ndo
tenho formagao técnica para algumas questdes que de facto tém a ver com a gestdo de
recursos humanos, por exemplo, ndo ¢, dificilmente ou com grande dificuldade eu chegaria
a um organigrama funcional”™

“E eu penso que foram trés visitas™

*Mas confesso que me escudei um bocadinho nos filtros que tinha da equipa. que sdo
pessoas que conhecem melhor a instituigdo e os seus responsaveis, tém uma capacidade de
gestdo de processos superior a minha e que se acreditam na ideia da equipa e no trabalho,
véo defendé-la. Achei que fazia sentido. foi uma coisa tacita.”

~Com basc nisso ¢ que se faz orgamento ¢ depois recolher patrocinios.. E o que estamos de
forma voluntéria a tentar fazer [um caderno de encargos] Formalmente ndo faz parte. Mas
o que acho € que nés temos de saber como aquilo é... s@o criangas ¢ jovens de risco e se




aquilo ndo correr bem para eles vai ser muito pior para tedos.”

“Aproveitei 14 estar. o facto dos meus parceiros, que sdo arquitetos, tentar envolvé-los, que
dessem o seu contributo, por as pessoas em contacto e para a Semana reunimos com o
[presidente] e o pior que pode acontecer é termos uma manh interessante, tomar café. ..
mas se tudo correr bem, o objetivo é criar condigdes para que a intervengio seja bem feita.
Nio posso dizer mais.”

“Sim, a minha interveng¢do terminou. Agora o que estava a dizer ¢ que este processo tem de
ter continuidade no tempo, e eu fago isso em empresas, portanto fago com que... vou-me
mantendo a par das coisas, vou dando alguns conselhos,”

“Mas € um follow up mais pro-ativo. Tem a ver como encaro as coisas, como meu brio
profissional.”

“Eu acho € que hé aqui duas moedas com duas faces... E ambas sdo uteis(...)A mais
brilhante, a face mais brilhante da moeda ¢ aquela que me inspira a mim e a equipa, que é,
fazermos o nosso trabalho, mas como se trata de uma IPSS, somos humanos. A outra face
¢ a reputagdo profissional, que também se constroi da disponibilidade para os projetos....”
“Facilitador... dois pontos: Primeiro, a vontade de mudar da instituigfo, personalizada na
figura do professor Henrique. Vontade de mudar mesmo. Abertura, ouvir e colaborar.
Depois a equipa. De consultores. Foram dois fatores que mais pesaram.”

"o problema jé tinha sido detetado, depois é necessario ir mais fundo. ndo é7”

““as perguntas eram mais no sentido, quer dizer, repare, havia perguntas chave para
caracterizar a actividade do dia-a-dia, quer dos utentes, quer dos técnicos, quer da relacdo
dos técnicos com os utentes, pronto.”

“Entdo as perguntas, como € que fazem, como ¢ que trabalham, quem trabalha aqui, onde é
que recebe as pessoas, onde € que os familiares dos, utentes as visitam, se é que os podem
visitar, o, a vigiléncia como € que ¢ feita, os auxiliares, a noite como ¢ que funciona”

“[ a propésito da informagdo que solicitava aos formandos para desenvolver o seu
trabalho] Como é que € a relagio dos mitidos com a vizinhanga, como o meio envolvente,
durante um dia consegue-se fazer muitas perguntas, e consegue-se ter muitas respostas sem
sequer se perguntar.”
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“que fomos encontrando ao longo do tempo também nos condiciona e obriga
permanentemente a rever a nossa estratégia de intervengio em si e que também estamos
condicionados de acordo com as decisdes, neste caso da diregdo especifica.”

“Estamos condicionados com os prazos, que as vezes ndo é compativel.”

““foi dito 4 institui¢@o que, primeiro aspeto, teriamos de identificar uma série de problemas
que de uma forma participativa, que todos os colaboradores da instituigdo, ou qualquer
pessoa que desempenhe um papel na institui¢do, ser auscultado e, digamos, transmitir as
suas dificuldades no dia-a-dia para executar a sua fungéo. E de acordo com esses
problemas, seria construido um plano de desenvolvimento, no sentido de colmatar as
dificuldades que a instituigdo apresentava”

“Foi [uma primeira visita & institui¢do] para conhecer e recolher informagéo, ver as
instalagdes, ter conhecimento com o contexto em si, fazer uma primeira andlise geral em
termos ambientais, onde, de alguma forma, foram aclarados também, aspetos
metodolégicos do programa Q3.

*“Na altura fiz o contacto com a diretora técnica, (...)E assim, em termos de fases de
trabalho, foi pedido atempadamente um conjunto de informagio, no sentido de na reunifio
com a direclo, estar disponivel, para depois quando saissemos dali, com as coisas bem
presentes, para além das notas que tomamos, localizar aspetos fundamentais que a
pudessem complementar (...)A entrevista a dire¢do.”

“Neste caso o consultor de ligagdo fez o diagnéstico e elaborou o plano com os problemas
identificados, tragou uma série de agdes, um conjunto de medidas a abordar em cada uma.”
“Aqui também sentiram a necessidade de definicdo dos papéis que cada colaborador tinha,
as categorias profissionais e as tarefas ndo estavam

bem definidas.”

“No caso da Gestdo Estratégica, o objetivo seria refletir acerca do que possa ser o futuro da
instituigio. As vezes ndo tém tempo para o fazer *

Tém uma postura mais reativa, se me é permitido dizer, e ndo tanto preventiva. O primeiro
objetivo foi mesmo esse, tentar criar um méodulo

que fosse de pausa, de corregéo, onde se estivesse tranquilo sem a pressio do dia-a-dia.”
“Foram numa primeira fase mais intensivas e depois como o processo de reflexio abarcou
toda a organizagdo, houve um conjunto de possiveis caminhos, que foram sendo abordados
e que n3o envolvia a prépria institui¢do em si.”

" Desde logo envolvia uma série de parcerias eventualmente a criar, que foi necessario
desenvolver contactos, que também se refletiram noutros modulos, nomeadamente em
Gestdo de Operagdes. no sentido de analisar a sua viabilidade. ™

“Portanto desde logo um conjunto de a¢Bes que ndo dependiam s6 da dire¢fio aqui mas
também da diregio nacional. Portanto, a partir de determinado momento, nds passamos a
diluir mais no tempo, porque os objetivos antes de serem definitivos, precisavam de ser
amadurecidos pela propria diregdo em si quer, por outro lado, pela sua possivel
operacionalizagdo.”

“Neste sentido, para a requalificagdo [as instalagdes] desenvolvemos uma série de
contactos no sentido de dar uma funcionalidade ao espago ja existente, e tivemos de apurar




uma série de custos, para chegarmos a um valor, digamos ndo muito definitivo...

* Identificar estes parceiros que pudessem realizar estes trabalhos de forma gratuita,
demorou algum tempo.™

“Se nos estamos a definir objetivos estratégicos e aqui estdvamos a pensar numa
perspectiva médio longo prazo, para se alcangar a qualidade, o conforto dos utentes, a
posig¢do financeira, obriga a reflexdo e aflorar determinados aspetos que temos de ter a
certeza do seu real valor.”

* Um trabalho de procura de informag&o mais apurado(...) [permite concluir que] seria
contraproducente, porque umas novas instalagdes tém uma série de constrangimentos, que
a partida, podem inviabilizar imediatamente esta perspectiva de custo.”

“mas tivemos uma reunido, uma agéo de formagéo, onde ponderamos quem poderia ser,
quem poderia assegurar as suas devidas competéncias, olhar um bocadinho internamente,
também externamente, ponderar se poderiamos recrutar externamente”

“esta mudanca de diretora técnica para outra implicou também em que nés pensassemos
quem € que a iria substituir.”

“tivemos um muito importante, que foi do Layout, atendendo as condigdes fisicas que a
institui¢do tem, ¢ foi necessério redefinir o novo layout que fosse mais ajustado as
necessidades das criangas, que implicava uma série de resolucdes, e ao fim e ao cabo, nds
também refletimos um bocadinho de forma integrada, tivemos uma série de reunides extra,
onde famos comunicando o que cada um estava a fazer e para encontrarmos pontos de
convergéncia no sentido de ter uma atuagdo uniforme e integrada.”

“Muito operacional...”

“Neste caso 0 que nos concretamente, especificamente, fizemos foi: na gestio de
operagdes em si eu posso ter aqui uma abordagem, digamos, de forma integral, ou posso
ter uma abordagem, eventualmente, por areas(...)O dmbito foi tudo conjugado, dar corpo a
que estas mudangas todas também produzissem, também, determinado efeito.”
“articulando com a minha colega em si, nés chegamos a conclusio que mexemos nos
horarios dos colaboradores. Um exemplo, a institui¢do chegou a um ponto onde tinha,
digamos. os servigos minimos s para assegurar.”

“[articulei]Com todos os colegas. Com todas as 4reas. (...) eu tinha uma visdo integrada”™
“Qutro ponto a aclarar [no processo de sele¢do da instituigdo]. seriaa
motivagdo/determinagdo evidenciadas para participar na intervengdo e implementar os
processos de mudanga.”

* Potencial de disseminagdo ... Pontuei na escala maxima [no relatério de selegio].
Primeiro por ser a Cruz Vermelha uma entidade referéncia quer a nivel nacional e
internacional™

* Foi [acesso & informagdo] condigdo ““sine qua non™ para podermos avangar com o
processo™

“Ha aqui alguns constrangimentos e varios foram acontecendo ao longo da
intervengéo.Desde logo uma nova direcgdo. Ndo conhece, por um lado, a zona geografica
em si. Em termos de parcerias locais que podiam alavancar mais facilmente demora mais
tempo.”
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“intervengdo junto dos auxiliares, sobretudo focalizada nas préticas educativas, neste tipo
de questdes de dmbito mais quase operacional em que tem a ver com o quotidiano € com as
dificuldades quotidianas™

*0 que € que eu posso fazer? Dentro daquilo que sdo as minhas fungdes, o que € que eu
posso fazer de forma diferente? Fazer... Refletirem e depois dar, dar algumas pistas, ndo é
dar solugdes™

“questdo da comunicacdo...questdo da gestdo de conflitos..Os modelos mais basicos de
gestio de conflitos, as questdes das reformulagdes™

“questdo da comunicagdo.”

“trabalhei depois algumas tematicas especificas de uma forma muito mais estruturada. Os
modelos mais basicos de gestdo de conflitos,

as questdes das reformulagdes™

“a expectativa era, muito bem trabalhamos com os auxiliares e conseguimos em paralelo
que sejam incorporadas algumas das sugestdes ou das ideias na prépria dindmica da
organizacao™

“A expectativa a partir de determinada altura passou a estar muito mais centrada naquilo
que o programa, € genericamente, ndo seria eu, mas o programa podia fazer para que a
Diregdo, ndo Técnica mas a Diregdo da Instituigdo, percebesse efetivamente aquilo que
estava a acontecer.”

*A questdo da relagio. o estabelecimento de regras. por exemplo. as dificuldades sentidas
por alguns. E portanto, para além das varidveis de ordem extrinseca, organizacional, eu dei
um grande enfoque. a partir de determinado momento ¢ do diagnéstico pronto (...)como &
que isto pode ser transposto na informagao que seja 0til para a organizagdo(...)centrar em
cada um, individualmente, e naquilo que podemos trabalhar no sentido de uma melhor
performance profissional™

“no fundo foram acontecendo algumas coisas durante aquele tempo de grande permanéncia
que tive em Vale de Cambra, que me permitiram confirmar e até ter uma visdo mais
clarificada acerca do funcionamento da instituicdo™




“este nivel tem um impacto muito superior[ter um contacto préximo e prolongado com a
instituigdo], temos um primeiro momento, deixar algum tempo para as pessoas pensarem,
mas depois ter tempo de contacto efetivamente...do que ser duas horas e depois passou
uma semana, ja ninguém se lembra daquilo que foi discutido, ja aconteceu tanta coisa. E
portanto, aquele tempo, ser um tempo efetivamente dedicado a pensarmos sobre um
conjunto de assuntos que sdo relevantes™

“alguma objetivagdo de factos. Vamos ver, quando eu digo que “sou muito bom na relagio
com as criangas™, eu digo isto porqué? Que tipo de evidencias eu associo a esta
competéncia em particular?”(...)” permitiu(...)a desconstru¢do individual e da imagem téo
positiva que muitas vezes ¢ referenciada(... )muitas vezes a percecéio que temos do espaco
¢ do nosso proprio desempenho € enviesada por as, pelas dindmicas que se vao instituindo™
*dando algum input relativamente a este tipo de questdes mas tentei estar focalizada no
instrumento, que pode ser um instrumento Gtil(...)compromisso de que seria na
continuidade da formagdo trabalhado o modelo de intervengio™

“Ser uma espago formativo onde as pessoas em que pudessem efetivamente estar a
vontade, expor sentimento emogdes, sem o confrangimento de sentirem avaliados por
pessoas que fazem parte da Organizacgio™

“eles tinham uma visdo muito, muito negativa da institui¢do e portanto, eu achei
fundamental trazer outras préticas que nio tinha pensado inicialmente (...)
tendencialmente, nds apresentamos as boas préticas(...) E eu achei que era importante
também pd-los a refletir sobre o que acontece de mau noutros sitios. Descentrarmo-nos
daquela instituigio, Porque ali estdvamos a falar da Doutora A, da Doutora B, de nfo sei o
qué, sempre das pessoas e ndo dos factos.”

“fazemos este exercicio e agora vamos transpor novamente pr’aqui e perceber que pontos
de contacto ¢ que existem, de que forma é que as decisdes que tomamos relativamente a
outra que ninguém conhece podem ser aplicaveis ou ndo.”

“comecei por uma coisa que quando trabalho com pessoas no desenvolvimento de
competéncias me, gosto particularmente de fazer que € o autodiagnéstico(...), quais sdo as
competéncias importantes para a vossa fungio e, portanto, clarificar desde logo o conceito
de competéncia™(...)" Mas desta andlise de competéncias partimos para a swot. Entfo,
numa logica de pontos fortes e pontos fracos individuais, e depois oportunidades e
ameacas centrados ja na organizagdo.”

“desbloquear a reflexdo, para incentivar a reflexdo. mas dando algum suporte de forma a
que estes profissionais ndo se sintam: “Pronto, agora eu sou péssimo, ‘tou numa instituicio
péssima, eu sou super incompetente, tudo isto vai ser cadtico.”

“outro fator importante. (...)a visdo que tém sobre o impacto das suas praticas no
desenvolvimento socioemocional, afetivo das criangas™

“e eu acho que na minha formac&o...eu ia dizer na minha medida, mas néo ¢ consultoria
(risos) , (...) desconhecia em absoluto esta dindmica[quem eram os decisores], e portanto
fui abordando os interlocutores que me foram sugeridos e percebendo que de facto as
coisas néio iam funcionar mas que de facto as coisas ja ndo iam a tempo, ndo havia tempo
suficiente...”

“porque na verdade [o processo]exigia mudangas profundas no funcionamento da equipa
técnica.”

Organizagio do
programa

DI

*Mas o proprio sistema, o proprio modo como esta organizado a intervengio, faz essa
presséo indireta ou essa pressdo intrinseca™

“0 fator temporal... Isto também é complicado, estamos agora a um més nem isso €...€...
e... estamos numa tempestade de coisas em simultdneo™
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“Sim, sim estive sempre. E foram muitas horas (...) penso que com as fung¢des [a discussdo
do Manual de fun¢des], ultrapassei as horas™

“Mas mesmo todo o pessoal sentiu-se...um pouco sobrecarregado por causa dessas horas
todas. Eu acho que, se calhar o, o, investiu-se de mais em termos de horas no, no
diagnostico do que... E isso ndo permitiu que houvesse um equilibrio entre as trés fases™

* Basicamente a agdo ficou sem espago. E € por isso que se sente essa pressdo.”
“dificuldade em, em distribuir as horas por todos os problemas™

~a grande dificuldade que esta metodologia trouxe, principalmente nessa fase de formagdo,
mais até do que na fase de levantamento de necessidades, do diagnéstico, (... )foi
disponibilidade que era exigida a muitas das pessoas que tinham de participar em vérias
formagdes. Isso ¢ uma dificuldade muito grande numa casa destas. Eu ja nem tou a falar da
direcdo...”

“eu penso que todos os formadores que estdo envolvidos ainda com a institui¢do tdo a fazer
horas extra(...)ndo sei quantas pretendem fazer, E nfo sei 0 que € que pretendem. humm,
fazer”

“Neste momento, em relagdo ao Q3. neste momento, nesta fase do programa e nesta fase
da nossa instituigdo, o que eu quero é, humm, e é algo que vou tentar na proxima reunifio,
¢, humm, elencar as agdes que o Q3 vai fazer, humm, agenda-las. E ter claro, para nés
institui¢do, o que é que vamos trabalhar com o Q3, quando, quantas mais horas € quando ¢
que acaba.”

“normalmente os trés consultores do Q3 queriam estar juntos. nés em muitas delas
queriamos também envolver a diretora técnica, tamos a falar de seis pessoas com agendas

75

5%




diferentes, acho que isso foi muito responsével por, por nfo haver essa capacidade de
marcacdo. No fundo, era dificil de marcar. -

Esse plano, humm, era no funde uma, uma distribuig¢io do total de horas que havia plos
problemas. E eu lembro-me de termos discutido, humm, se a distribui¢do de horas era,
enfim, se deviamos dar mais umas horas a um problema mais que consideravamos mais
grave que outro, etc. Fazer alguns ajustamentos nisso.”

Discutimos a composi¢fo de cada grupo que iria tar presente em cada formagio mas penso
que isso depois néo teve um seguimento muito, humm, rigoroso. Foi sendo muito feito ao
sabor dos acontecimentos.”

“Lembro-me de termos decidido que, humm, a parte da formagao que, humm, sobre
lideranga, a desenvolver com a diretora técnica, que seria importante ser, um dos
formadores tinha estado também na, na avaliagdo e no diagnéstico. Lembro-me de termos
dito que achdvamos que era importante que fosse a dra. F. [consultora Q3] por causa da
relagdo que ja se tinha estabelecido entre elas.”

** Mas penso que nos foi mais ou menos transmitido que em algumas éreas mais especificas
havia ja um formador, tava pensado plo Q3™

“eu lembro-me de fazer isso com uma das formadoras porque ela, também, marcou uma
reunido pra esse efeito [anélise diagndstica médulo a médulo], e com o0s outros nio™
muitas dos, muitos dos, tdo a ser dadas horas extras, que sfo dadas 4 instituigdo e que tém a
ver com os técnicos™

*Agora, o problema ¢ que sdo vérios formadores envolvidos e sdo. sdo varias formacgdes
diferentes™

*Ha um lado disso [necessidade de fazer formagdo em horério laboral] que, que é imposto
pla natureza da institui¢do, porque, principalmente quando estamos a falar dos auxiliares
que trabalham por turnos € € muito complicado traze-los fora dos seus turnos, primeiro
porque enfim, tém direito a esse descanso, e depois porque a institui¢o também tem
muitas dificuldades e fizermos isso, isso vai-nos trazer problemas financeiros porque
temos que também remunerar essas horas extra.”

D3

“o facto dela[formagdo] ter sido feita ¢4 a mim ndo me incomodou, se calhar a
eles...pode... dar-lhes mais aquela ideia de reunidio de trabalho™(...) &s vezes estes
pormenores fazem todo a diferenga™

“tirando a questdo da dra M.[formadora ‘o papel do educador’] que foi aquela formagio
mais ao encontro das expectativas das pessoas, em contexto de sala mesmo”™

“criaram essa expectativa, quando apresentado o plano de formagdo, que as pessoas iam
estar mais tempo em sala a receber

formagéo™

“tivemos um pequeno ... um pequenc contratempo... fomos das primeiras instituigdes. ..
do concelho a saber, que a nossa candidatura tinha sido aprovada e fomos

a Gltima a ter integragdo™

“portanto...o...0 nio estarmos aquela formagao, tipica, em contexto de sala de aula, a mim
ndo me esta a surpreender”

“temos que gerir sempre as coisas...funcionamento da casa, necessidade do projeto, a
questdo dos prazos...porque neste momento também me estd a afligir estarmos a chegar ao
fim, haver muito trabalho... ainda por fazer... e ndo saber como ¢ que isso vai ser...vai ser
concretizado até ao final.”

~a da sensibilizagfo para a qualidade j4 estd marcada, vai ser no dia 11 de Julho, € é para
todos™

“esteve a diregdo, estive eu [diretora técnical, esteve a S., enquanto coordenadora do
gabinete esteve a P. enquanto antiga diretora técnica que também podia dar um conjunto de
informagdes importantes, pela posigéo, pelos conhecimentos que tem...ndo ¢(...)o Sr. F.
[auxiliar] pela...pelo envolvimento dele também na drea pelos conhecimentos que tem no
exterior, em comunidade e a P. [administrativa] porque era uma pessoa que iria, também,
ao nivel das... da base de dados das empresas. das cartas, dos oficios de agradecimentos,
dos pedidos, portanto ia ter, também, um papel muito ativo...e portanto. comegamos por
este grupo de pessoas. .. af na segunda sessdo, foram as mesmas pessoas... [o sr F.] estava
de férias... como hoje. também, ndo estava porque fez noite(... ) ndo dava... pronto ¢ era
previsto a C. [animadora], também estar, mas €la entretanto tinha uma formacdo fora
daqui(... )hoje esteve mais foi... o R. [educador social], ndo estava previsto. mas pronto
(...)se calhar... fazia mais sentido a C. estar presente enquanto animadora e enquanto, se
calhar dinamizadora de um conjunto de actividades nesta drea do marketing, para a
comunidade™

“também estamos com falta de pessoal e temos que o gerir (risos)... ndo €...e ndo posso
disponibilizar todos para um determinado trabalho e depois o resto da casa...” ™ é uma
pena minha. eu acho que. realmente, foi a... foi a mé sorte...(...) a parte da
formagdo...ndo €... ter coincidido ... com a nossa pior altura... do ano. para actividades
do género™

“a formagdo da Dra. M. [0’0 papel do educador’] ndo foi na melhor altura, mas ainda bem
que foi. porque depois...ainda tinha sido pior(...)algumas pessoas ndo vieram. outras nio
vieram, porque tiveram que faltar algumas vezes...ahh...mas pronto...depois foi... um
bocadinho escolher do mal ao menos...2

“foram [formagdo ‘o papel do educador’] 2 dias inteiros, é concentramos em 2 dias e
meio...teve que ser... ainda assim tivemos algumas auséncias. dois funci... um
funciondrio que ndo veio por completo...”




D4

“Porque entretanto, também foram apresentadas alguns constrangimentos a nivel do
Gabinete [GAFC]™

“eu senti que, que passou muito tempo até que se comegassem a fazer, a iniciar a
formag#io.”

“E s6 mais tarde € que percebi. que essa formag&o ja tinha sido iniciada, de facto, humm,
mas ndo com as pessoas que estavam incluidas naquele plano de formagao.”

*Aconteceu foi num mau timing, estas reunides”

* perguntavam-me muitas vezes se eu sabia se ja tinha comegado, quando é que iam ter as
sessoes de formagdo que estava, estava previsto. E eu ndo sabia dizer™

“jam-se fazendo algumas sessoes de, de formagdo, umas mais individualizadas, outras
mais em grupo...”

“a parte da formag#o...ndo é... ter coincidido... com a nossa pior altura... do ano, para
atividades do género”

A3

“Foram muitas horas foram. Sim, em catadupa. Isso ¢ errado, porque eu vejo que esta
formagdo foi imposta. Uma formac8o que estava calendarizada. Que tinha de ser em
catadupa.”™

FO

“portanto investimos 40 horas Jna formacéo ‘o papel do educador’]”

“Gestao Estratégica ndo esta fechado, falta tomar decisdes quanto ao plano estratégico.”
* ‘Lideranca € Gestio de Equipas’ estd fechado.”

™ A questdo dos ‘Recurses Humanos® também esta fechada. =

“A questdio do ‘Marketing” também esta fechado. =

“A ‘Optimizacgdo dos Layouts’ ndo estd fechado porque nés fizemos uma proposta mas
esta pendente da ‘Gestfo Estratégica’. portanto néo estd de todo fechado™

" e a mesma coisa para a ‘Gestdo das Operacdes’ [ndo esta fechado]”

*0O ‘Papel do Educador’ ficou fechado™

“*Se tivéssemos mais horas obviamente que poderiamos acompanhar de outra forma, ou
podiamos fazer um trabalho mais exaustivo.”

“Concretamente até na drea do diagndstico. Ultrapassamos largamente as horas, ndo temos
essa visdo nem podiamos sob pena de perdermos alguma riqueza do trabalho. Se
estancassemos: “ok, temos x horas, vamos cumprir as horas™, estancavamos ali um
bocadinho a riqueza do préprio diagnostico.™

* consultoria, e portanto até fazia sentido que tivéssemos 14 o dia todo, e tivemos, e houve
uma altura em que extrapolamos muito dessas trés horas e meia. Enfim, registdvamos as
trés horas e meia porque era o formal, mas havia sempre necessidade, porque as vezes as
pessoas estdo tdo embaladas na questdo do trabalho, que néo era oportuno parar e marcar
para o outro dia. Néo fazia sentido estancar ali. Essa imposi¢ao de caracter mais formal”
“Nos temos o caso de um dos auxiliares(...) que por isso fazia todo o sentido, que estivesse
afeta, apesar de ndo ser licenciado, no mbito da formacgdo de nivel 5, 4 ou 5, e fazia todo o
sentido que este colaborador integrasse a equipa de marketing, porque era uma érea que
gostava, que ja tinha algum trabalho feito, ao nivel do histdrico, da evolugéo da propria
institui¢io e porque localmente era uma pessoa que tinha alguns contactos ¢ que podiam
facilitar algumas parcerias, e fez todo o sentido.”

“[escolhemos os médulos] Que era o ajustado em relagdio a instituigdo.”

“Até porque as pessoas as vezes, o que é que acontece, as coisas podem ocorrer em
horérios diferentes, em momentos diferentes com uma equipa diferente(...)e nem tém a
nogdo de que as coisas estdo a acontecer no terreno.”

“Nos optamos por fazer a formagdo entre aspas das pessoas [formadores] e dizer-lhe olhe:
“estd aqui o manual do formador, estdo aqui os registos, o0 mapa de quilémetros, o recibo
tem de ser passado com estes requisitos (...)E nds antecipadamente fazemos isso, porque
sendo corTemos o risco de ndo ver a tempo a questdo dos proprios formularios e o
formador pode atrasar o processo, estarmos a avangar as pessoas com registos fora do
tempo, e portanto fizemos esse acompanhamento com os formadores™

*na questdo da organizagdo dos grupos. Ja no momento posterior até da propria
implementagéo da formagdo. O termos de grupo de nivel 3 ou de nivel 5 cria ali um
constrangimento num projeto que se pretende da prépria institui¢ao e da institui¢io como
um todo. Portanto, nos criamos a expectativa que as pessoas estdo a participar, e ha
situagdes...”

“Fizemos questdo de chamar isso também a nés. Para controlar o processo, para aperceber
0 que ¢ que estava... e portanto todas as folhas chegava aqui copia do processo
[pedagdgico realizado pelos diferentes formadores], portanto foi para maior controlo do
Projeto™

Fl

“porque havia determinados pardmetros [mas] eram poucas horas...”
~10h [tempo de formagdo "marketing’]...e para que o Projeto, pudesse desenvolver eles
também tinham que ter entre aspas algum trabalho de casa, para que se pudesse
desenvolver alguma coisa e construir”

“houve alguma reorganiza¢io, um ajuste(...)eu também néo tive conhecimento. ndo os
conheci todos, apercebi-me que haviam alguns elementos que estavam no inicio e depois
acabaram por ndo ir e depois outros que nio estavam e entraram, porque nem td0 pouco




faziam parte da institui¢do na altura...ahh...mas isso ndo fui eu que organizei”
“depois entretanto, dado o tempo limite que tinhamos, eles também ndo conseguiam de
uma sessdo para a outra e tive que, entretanto, alterar as datas”™
“depois também tava, como depois entraram em férias, também havia muito elementos que
ndo estavam disponiveis ou que ndo estavam presentes e dai, teve que ser feito esse
reajuste”

F2

“Néo lhe sei dizer. penso que serdo vinte. Ainda mais tratando-se de Vale de Cambra, que
¢ mais de uma hora de viagem. Acabei por ter de fazer uma gestdo de tempo mais
constrangedora (risos), mais dificil. N@o chegou a ser constrangimento mas foi o ponto
mais dificil de contornar.”
*“Os passos a seguir foi precisamente conhecer a institui¢o, agendar uma reunifo (...)Eu
penso que esteve a equipa de consultores completa, ou quase completa, nédo ¢, 14 na
instituigdio, onde eu estive presente também, esteve, estiveram outros™
* Nio tinha tido nenhum contacto antes [com a institui¢do]”

“mas concretamente este posso comparar, 0 que acontece na assembleia da reptiblica, sdo
discutidas da generalidade e depois baixam para a especialidade™
“depois por outro lado também a leitura que eu fago é que como estava a propria
redefini¢do de fungbes estava em progresso, eh pa é que é muita informagéo ao mesmo
tempo para as pessoas estavam a processar tudo aquilo, ndo €? Portanto, foi muito
concentrado no tempo todo esse esforgo

F3

“E até o proprio impacto foi, devido a alguns problemas que foram acontecendo, como
baixas de alguns trabalhadores, o pessoal estava reduzido ao minimo e...”

“Por outro lado, as barreiras a comunicagdo dos colaboradores nao facilitou a intervencio
em si2

“a falta de pessoal concretamente, alguma por absentismo;™

“falta de planeamento de actividades educativas com os meninos™

“Ao ponto de haver colaboradores sem férias e sem folgas, o que por um lado, levou a que
estes colaboradores ficassem cansados € desmotivados.™

“Por outro lado, o que vinha de férias, rapidamente ficava esgotado, porque era uma carga
de trabalho muito grande.”

“Por outro lado, as instalagdes fisicas da institui¢fo. gostariamos de ir mais além, mas com
as condi¢des existentes era dificil.”

“Quanto ao presidente, também fiz uma notazinha, que para a intervengdo em si,
atendendo a que tinha algumas limitagdes de conforto, de espago, cederia as instalagdes da
Escola Superior de Enfermagem, com todas as condigées, para fazer as agdes de formagio
que fossem necessarias, que seriam em Oliveira de Azeméis, assumindo a institui¢do, o
encargo financeiro do transporte dos colaboradores.”

“*foi necessario nomear uma nova coordenadora. (...)Tudo isto, digamos, no timing da
intervencdo em si”

Concretamente, este modulo foi realizado na Escola Superior de Enfermagem, que
permitiu, exatamente, estarmos afastados™

* Tivemos alguns problemas que dificultaram a concretiza¢@o do programa em si,
nomeadamente um, que foi a diretora técnica ter ficado gravida™

F4

*“fiz muito mais[horas de formagéo]”™.

“A questdo foi que, inicialmente, tinhamos 20 horas, que depois foram ultrapassadas
obviamente. Porque surgiu a necessidade de algum trabalho para além daquilo que estava
calendarizado™

Participagdo

D1
“E uma pressio muito grande ndo &, ¢ uma pressdo muito grande, porque tenho que estar,
eu pessoalmente, em varias frentes™(...) “ndo quer dizer que as pessoas,
em si. ndo € que estejam a fazer pressdo pessoal. ndo € isso...”

*ndo estamos tdo relaxados assim vamos ver e depois analisa-se ji estamos um bocadinho
mais sob a tal pressdo, ndo &

*a discussdo de ser em simultidneo ndo me complicada nada. Isso é uma coisa, agora a
tomada de deciséo, ndo €... 0s contributos para a tomada de decisdo também funcionam
em rede agora o momento da execugdo dessa tomada de decis@o, ndo é...e as implicagdes
que isso possa ter quando de facto ndo ha algum espago temporal € complicado de gerir.”
“E tem [a consultora de ligagdo] de estar consciencializada. E ndo tem de estar preocupada
de acho que estd ou ndo a ser chata. Ela esta ali a cumprir o seu papel, nfo sei se esté a ver
a
diferenga?”

“sdo vdrias frentes em simultdneo e isto exige um esfor¢o muito grande a diregdo e. de
facto ndo €, dado ao nimero de pessoas e ndo haver disponibilidade total
complica muito™

D2
“Mas mesmo depois vérios formadores foram tendo as suas opinides a cerca do. daquilo
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que iam ouvindo e daquilo que iam trabalhando com as pessoas e nem,

nem sempre essas opinides foram consistentes com o resto da equipa (...) dos formadores™
“Sendo que, até que eu tenho a sensagdo, quase a certeza absoluta que a formadora deu
muito mais ou envolveu-se muito mais do que essas vinte horase...

por interesse proprio, por generosidade.”

“uma certa relagdo de trabalho ¢ de alguma proximidade que se foi criando com os
formadores™

“Portanto, tamos a sentir essa pressio.”

“naquilo que € o &mbito do programa e daquilo que foi proposto trabalharmos juntos, eu
V€j0-08 como parceiros (... )como parte da equipa”

“penso que a integragfio deles na instituicdo foi boa e da nossa parte ndo ha, humm, nio
houve nenhuma questio. Trabalhdvamos com os técnicos do Q3 como

temos trabalhado com clientes nossos™

“Nés sempre partilhdvamos toda a informagéo, nunca escondemos nada do Q3"

“Por outro lado, depois eram reunides muito longas. E depois, acho que o que contribuiu
para isso, também, foi um certo ambiente informal ..."

" 56 que nds s6 temos o tema da formagdo, ndo sabemos em que formato muitas vezes vai
ser feito™

“no contacto com o0s, tanto com os técnicos como com os auxiliares era importante que
cles sentissem a liberdade para falar das dificuldades que tém, o que néio conseguiam fazer
tdo bem, as duvidas que tém, o que néo concordam em termos de praticas e que pra esse
efeito era melhor que eu ndo estivesse.”

“Porque as pessoas tém sido realmente disponiveis em termos de tempo(...)mas tém tido
uma disponibilidade maior do que aquela que era obrigagio delas.”

*sendo que eu acho que eu e a diretora técnica fomos quem teve, mais envolvido em todas
as formagoes™

0 gue me preocupa porque ndo sdo eles que devem fazer. Eles devem assistir... Humm, e
enfim, ajudar e auxiliar esse processo de mudanga mas deve ser um processo conduzido
pela instituigdo.”

D3

* neste momento a... muitos ocupados com a intervencdo do Q3, que nos tira bastante
tempo do nosso...do nosso dia-a-dia™

“agora com o Q3 estou muito centrada nas questdes do préprio Q3, das préprias
exigéncias do Q3. das proprias exigéncias do Q3 (...) o manual de fungdes, a metodologia
de intervengéio, a implementagdo do sistema da qualidade, portanto isto agora surgiu como
uma das prioridades, e eu vou ter um papel muito importante nisto™

* a questdo do marketing também [tenho] ai uma certa responsabilidade™

“e calhar aquilo que mais me est4 a falhar, a afligir...é a parte do Q3 e a qualidade™...
“implementar... melhor ou pior(...)isso depois, também ja tem a ver com outras variaveis
que néio dizem, se calhar, tanto respeito ao Q3... estamos a aguardar... a operacionalizagio
das nossas reflexdes™

“vamos fazendo sempre referéncia ao Q3... ndo €... mas pronto, como nés [diregio,
direcdo técnica) estamos envolvidos...”

** na questdo do layout, estavam todos envolvidos...porque era suposto vir ¢4, falar com
toda a gente, e portanto isto...

“do marketing... decidimos comegar por um pequeno grupo, porque as vezes...também
comegar com um grupo grande de pessoas a trabalhar, acaba por ser muito disperso,
portanto, procuramos a s pessoas nucleares ... portanto...esteve a diregéo, [diregdo técnica
e coordenadora]”

** algumas pessoas sentem-se fora do processo, embora... tenham sido envolvidas no
diagndstico, na apresentagfo e em determinados momentos védo sendo envolvidas™
“saimos todos de l4[reunides Q3] com TPC’s (risos) com muito trabalho para fazer™

** Ja existia um manual de fun¢Bes do gabinete. Estava nele (...) especificamente a minha
fungéo e das colegas que eu supervisionava (... )foi pegado naquilo que ja existia, foram
feitas algumas sugestdes de alteragdo, penso que pla [formadora].”

“'e eu sinto que isso esta a ser feito ao nivel da diregéo, ao nivel da diregfo técnica... 2
“ainda foi uma questéio que tivemos ha muito pouco... esta questdo... havia nomes que
faziam parte dos grupos de formagdo, mas as pessoas nunca participaram..néo ¢... ¢ as
pessoas comegam: mas eu ndo vou e porqué nio vou a formagdo...”

“as pessoas...algumas pessoas sentem-se fora do processo, embora... tenham sido
envolvidas no diagnostico, na apresenta¢do e em determinados momentos vdo sendo
envolvidas™

“vem aqui alguém a dizer vai haver formagdo e as pessoas nfio ouviram mais nada...nio
€... nem ouviram o resto de...esta formago vao ser reunides de trabalho, esta formagio
estdo aqui estas pessoas, mas se calhar, ndo vio participar todas ao mesmo tempo... s6
ouviram formagéo € o meu nome esta...nesta e naquela e na aqueloutra...e depois nio sio
chamadas(...) ™

“na questéo do layout, estavam todos envolvidos...porque era suposto vir c4, falar com
toda a gente. e portanto isto...”

“[na formagio de ‘Marketing”]porque decidimos comegar por um pequeno grupo. porque
as vezes...também comegar com um grupo grande de pessoas a trabalhar, acaba por ser
muito disperso. portanto. procuramos as pessoas nucleares *




D4

* E uma das coisas (...) que me faz alguma confusdo ... no desenrolar do programa € que,
por exemplo, as colegas do gabinete, nomeadamente a C., (...) ndo esteve em
nenhuma(...)s6 na qualidade™(...)"

“o gabinete [GAFC] estava um bocadinho de parte™(...)" focalizava muito mais o CAT”
“A minha participagdo nos diferentes modulos, apds a apresentagdo do plano de formagdo,
ndo foi decisdo minha. Ou seja, eu ia sendo chamada em funcio da, das necessidades. Qu
daquilo que me deram a entender que era importante eu estar presente ou nio”

“senti alguma pena porque era, era um programa que devia abragar toda a gente porque,
desde o inicio, criou muitas expectativas ao nivel do envolvimento de toda a gente, e que
depois, na prética, estava muito concentrado em algumas figuras”

** Néo comegou com as pessoas todas que estavam previstas porque alguém assim o, o
decidiu. Nio sei exatamente quem”

“juntamente, com a [diretora técnica].. E depois, o que resultou dai, foi me enviado por e-
mail para eu analisar, sugerir alteragdes(...) foi nesses moldes que eu participei. Ou seja,
recebi 0s documentos, analisei... fiz sugestdes de alteragfo e enviei

“no inicio foram ouvidos todos, foram envolvidos todos, eu acho que isso é muito positivo,
acho que resultou muito bem porque toda a gente sentiu que fazia parte desta casa e toda a
gente deu o seu contributo™

“Ou seja, iam, iam-se fazendo algumas sessdes de, de formagfo, umas mais
individualizadas, outras mais em grupo. Mas nfo, mas aquela, mas niio era cumprido
exactamente aquele plano de formag#o. ou seja, as pessoas™

*A minha participagdo nos diferentes médulos, apos a apresentagdio do plano de formagio,
néo foi decisdo minha. Ou seja, eu ia sendo chamada em fungdo da, das necessidades. Ou
daquilo que me deram a entender que era importante eu estar presente ou no.”

A2

* acho que de uma forma geral toda a gente participou nesta, nesta fase do diagnéstico e do
envolvimento. E depois, perdeu-se™

“Ali [formagio ‘o papel do educador “]foi uma janela de oportunidade para nos podermos
dizer de uma forma mais clara aquilo que estavamos a sentir. Olhe eu fui expansivo o
quanto baste na altura(...)acho que foi geral, toda a gente disse o que ¢ que pensava”™

“eu s6 posso fazer uma suposiggo. eu acho que o Q3 estd a trabalhar na parte mais diretiva.
suponho eu™

“Eu acho que fez sentido estarem todas as pessoas néo técnicas, que tém um papel
relacional... uma mais valia enorme™

“Sim, eu sei que estava mencionado para 2 ou 3. Agora.. Deram-me um papel e tal... mas
prontos... papéis tenho eu muitos em casa estd a perceber?”

A3

“Em termos de formador, alguém que nos tem ouvido, e que tem mantido um dialogo
muito proximo, das probleméticas, das vivéncias.”

“estes técnicos do Q3 que aqui 8m vindo, estdo muito dentro da sua redoma.”

“Na de Marketing, so estive na primeira e depois acho que me fiquei por aqui. Estava de
férias.”

*Néo houve nem foi constituido o grupo de trabalho para ir proximo das
empresas(...)Pensei que me fosse transmitida[informagdo sobre a formagéo apds regresso
de férias] “Olha, foi constituido este grupo de trabalho e agora compete-te integrar com
fulano ou sicrano este...”.

“mim estavam quase a propor um caminho que eu jé vinha fazendo. Nfo houve muita
recetividade. As pessoas ndo tiveram o minimo interesse em apreender como foi a nossa
vivéncia até aqui.”

“a entrevista foi naquela mesa, com o dr.F.[formador ‘gestdo operagdes’] e eu neste lado,
uma entrevista dada comigo no ativo, em que os meus sentidos estavam sempre a trabalhar
toda a envolvéncia, sempre em cima(...)o educador social nesse periodo sé desceu uma
vez do seu gabinete...” (...)

“E ainda assim, duas ou trés vezes tive de me levantar. E eu questionei muitas vezes o
doutor: “estd a ver 0 que se estd a passar’”. “Estd a interiorizar™; “Estd a viver?”. Coisas
praticas ¢ muito concretas(...)Aquilo que eu quis que o dr.F.[formador ‘gestio operacdes’]
percebesse que estando eu ocupado, confinado aquele espago, era obrigacdo do educador
social, que ndio € um quadro administrativo, é educador, descesse do gabinete, (...) tinha de
estar por aqui.”

*Os auxiliares tiveram intervengdo(...)Acho que tivemos todos ao mesmo nivel(...)Em
termos de envolvéncia temos tido.”

FO

* E ¢ ai 0 ponto-chave do Projeto. eu acho. Porque acho (...)que adotamos a estratégia
certa, de comunicarmos, de darmos feedback as pessoas, a relagio que no

dmbito do diagndstico. fomos criando com as pessoas. foi positivo e determinante.”
*Como fator menos positivo, eu... enfim... destacaria neste caso em concreto, a propria
diregdo, sendo recente na propria institui¢do (...) habituada a gerir uma escola,

que ¢ um dmbito muito diferente(...)A ndo experiéncia neste 4mbito mais social e neste
cariz do CAT e do GAFC levava a algum distanciamento da diregéo ao proprio

Projeto™

“Facilitadores desde logo a abertura da dire¢io. Eles estavam muito motivados para o
projeto. E de todos os colaboradores.”

“Quando explicamos o Projeto. como se ia desenvolver. criou-se um clima de verdadeiro




projeto™

“Tinham muita expectativa com o Q3, alias como sé comecdamos em Dezembro, eles ja
estavam... alids, jd tinham feito um contacto para a AEP a perguntar quando ¢ que nos
famos 14, porque estavam muito expectantes com a nossa entrada.”

“Porque depois eu também acho que se cria uma relagdo da dire¢do connosco, que acaba
por ser uma dependéncia saudavel, de partilharem connosco os problemas: “temos isto,
como € que vamos dar a volta a isto...™.

“Portanto vao partilhando, numa relagdo que até se aproveitava algumas horas da
formagéio, porque eles sentiam essa necessidade de partilhar comigo: “isto estd a correr
bem, temos que ver aqui, ou também temos este problema, o que é que acha, qual a sua
opinido...™.

“Cria-se esta relag8io que é facilitadora por um lado mas € consumidora de tempo, nédo €?”
“Acabavamos por acompanhar de forma muito mais exaustiva, muito mais presente™
“tudo o resto com a participagdo das pessoas, com o envolvimento, e nés fomos muito
bem recebidos...”

“E isto ¢ importantissimo. Se as pessoas ndo nos derem o feedback do que 14 se passa nos,
com observadores, ndo teremos a melhor visdo. Esse foi um fator critico,

sem davida. famos sempre recolhendo as opinides das pessoas, da equipa, € isso foi um
fator de sucesso da intervengdo.”

*“No nosso caso em concreto, nds vamos acompanhando, € outra situagdo. Fecha o projeto
formalmente, mas a propria instituigio carece ainda de muito apoio

posterior. E portanto hé aqui este acompanhamento, que nds vamos fazendo a diregfo, por
e-mail, por telefone, ja fui 14 posteriormente ao fecho, portanto acaba por

haver este acompanhamento™

“portanto houve muitos momentos de partitha da prépria equipa.”

“[na] conclus@o do manual [de fungdes] (...) todos participaram™

Fl

“agora confesso que a expectativa logo no inicio era muito grande, porque queria por, entre
aspas (risos). maos a obra para poder comegar a ver alguns resultados™

“eles estavam bastante...estavam interessados™,

“ndo era eu que tinha, obrigatoriamente. dizer: sdo vocés que tém de fazer desta forma,
quem o qué, mas de uma forma muito global era o grupo ndo quantos

trata disto, o grupo...”

“penso que alguns tinham algum constrangimento em querer dar algumas ideias quando
tinham outros superiores presentes e sentiam-se constrangidos “serd que o

que vou dizer estd certo, serd que ndo vou dizer nada...”. Pronto, isso senti”

“eles deram a informagdo. apesar de que eles proprios também estavam um bocadinho
confusos”

quem € que faz o qué(...)perguntei, exatamente, perguntei “o que € que faz?” (...)que
contribuigdo € que pode dar...qual ¢ a sua ideia de comunicacéo, o que € que

podemos fazer, o que € que podemos desenvolver e depois partindo disso, também,
comegarmos a...a aplicar.”

“sugestdes que eles davam, porque ndo ia eu chegar ali e impor... queria saber... o que ¢
que eles queriam para podermos trabalhar sobre isso...

ndo é assim, logo no inicio, tivemos aquela reunido, havia a troca de emails caso houvesse
alguma necessidade™

“se calhar algumas atitudes que era para ter no inicio depois acabei por construir de uma
maneira diferente(...) [os]relacionamentos pessoais(...) estar e comunicar =

“porque quem comegou primeiro [outros formadores], ja os conhecia e ai foi, ajudou no
relacionamento...”

“foram-me [consultoras de ligagdo] dando as informagdes necessarias ao longo do tempo,
eu também fui pesquisando...n#o...ndo...mudaria... Tive uma reunifo prévia

(...) s6 com a equipa de consultoria (...), mas foi de emails, mas ndo contacto
pessoal...por causa da plataforma... As formalidades... também alguma questdo que
necessitasse , alguma duvida a [uma das consultoras de ligagdo] estava completamente
disponivel”

F2

“neste momento estamos a tentar vencer constrangimentos™

“F uma caracteristica destes projetos.(...) Tratamo-nos todos por tu. Os consultores. (...)
Hé uma relagdo proxima, profissional boa™

~digamos que tive que saber ouvir, saber analisar aquela situacdo. saber ouvir os meus
colegas consultores, recebi inputs valiosissimos de todos eles, de todos eles mesmo, em
reunides que noés tivemos(...)aquela gente tem muita massa cinzenta a trabalhar, e critica,
portanto foi muito interessante.™

“Se acontecesse seria a equipa de consultoria em primeira anélise [que recorreria em caso
de dificuldades no terreno]. Numa primeira fase seria tentar gerir as resisténcias de uma
forma eficaz e suplanta-las sozinho. S¢ vale a pena trazer para a equipa aquilo que ¢ util.
Se sentisse necessidade de haver uma mediagdo, de me aconselhar da melhor forma de
lidar com essa hipotética realidade. claro que me aconselhava™

** [Neste programa ] Foi a dindmica criada [reunido de equipa com consultores ¢
formadores]. Pareceu-me lindamente.™

*No caso do Q3. esta dindmica de grupo e de reunides periddicas. eu acho que € muito bem
implementada e bastante util”

“Sim uma conversa informal [entre formadora e consultoras de ligagio] sim, conversa




informal até se, enquadrar o problema em tragos largos™

“ter essa perce¢do quase por osmose se quiser, por outro lado aproveitei, como € 6bvio,
para falar, ndo tanto com os utentes, porque parti do principio, falei com alguns, mas parti
do principio de que eles sentem o desconforto ndo conseguem verbalizar™

*“. Eh p4, depois se querem [o0s utentes] mais tabela de basquete, menos tabela de basquete
isso também os préprios técnicos devem fazer chegar os ecos de uma forma mais tratada.
Nessa manha foi a diretora técnica , o [presidente], e todo o Staff.”

“almogaram 14, almogaram comigo foi muito simpdtico. Depois, eu encarreguei-me,
porque achei interessante andar por |4 a circular, de falar com A, B, e C sem formalismos™
“Eu deixava a conversa fluir”

“Falei mas ndo falei tanto para os ouvir, digamos, (...) ndo entenda mal, (...) falei mais,
“entdo como € que vai isso, e tal(...) [para] deixar que se aproximassem de mim, se assim
o entendessem. Também achei, porque eu néio tenho formagéo na érea das relagdes
humanas, e se calhar até sou um bocado desastrado, ndo sei, “na duvida abstém-te™,
“Da-me a ideia, que mais na defensiva, ndo sei se, ndo sei porqué, mas pareceu-me, mais
na defensiva, pareceram-me.”

“acho que esse € o motivo principal, quando no se sabe muito bem como ¢ que vai ser
intervencionado determinado espago ou que dados é que o técnico ou a equipa técnica
precisa, fica-se mais ou menos em standby, na expectativa de saber o que ¢ que vai
acontecer e com a disposic#o, predisposigio, e isso eu notei, de responder as questdes
relevantes que os técnicos coloquem para dar informacéo.”

* A nivel de participagfo, digamos, ndo notei resisténcias nenhumas em transmitir-me toda
a informag#io, pelo contréario.”

“de alguns consultores recebi mais inputs, portanto eram pessoas que tinham a sua
presenga l4 no terreno muito constante, pronto, eles iam-me transmitindo a informago
sobre 0 que estava a acontecer 14. Foi, foi, importantissima.”™

“tém formacdo e sio eles com alguma facilidade chegaram 14 e a conclusdes importantes,
portanto, mas trabalho de equipa ¢ mesmo isso.”

“Depois tivemos uma reunido, o [formador de ‘gestdo estratégica’ e ‘gestio de operacdes’]
estava mais presente, fisicamente, 14 recebeu varios inputs, etc, que me transmitiu, se ndo
estou em erro, em que tivemos de fazer alguns ajustes, e depois tive uma reunifio com o
[presidente] para acertar pequenos detalhes do projeto.”

“como é dbvio porque ¢ um trabalho muito partilhado [entre consultores ¢ formadores]
“Com toda a gente. Sim, com a cozinheira inclusive, (...), muito simpética, (...) com as
senhoras da lavandaria, com as senhoras da limpeza la de cima dos quartos, com 0s
técnicos obviamente, com o Prof. [presidente diregdo], com os auxiliares que estavam,
sim.”

“pois, podiam ter tido vergonha de néo perguntar e, néo ¢, pode acontecer isso(...)Néo,
pareceu-me que sabiam, pareceu-me que sabiam, que ia haver uma intervengéo s6 néo
sabiam o nivel de profundidade.”

* E depois como ndo sabiam ao certo, como eu ndo sabia nem ninguém, quais eram as
solugdes, obviamente que néo se fala de coisas que ndo se conhece.”

F3

“Neste caso a organizagdo também assumiu disponibilidade total para a formagao™
“Concretamente, para mim era importante como consultor de ligaggo. teria que obter um
compromisso que tanto o facilitador da intervengio como eventualmente, a

prépria diregdo em si, responsabilizava-se pela lideranga do Projeto, e mobilizavam os
colaboradores para o Projeto.”

“Também era necessaria alguma informagdo em relagfio as contas da entidade, ¢ eles foram
de total transparéncia e precisdo nas informagdes dadas.”

*Achamos por bem envolvé-los neste caso especifico, até porque a propria diregdo ndo estéd
permanentemente no dia-a-dia na instituicdo e grande parte da gestdo da

entidade, nomeadamente na parte operacional, € assegurada pela dire¢fio técnica™

“Neste caso, o que foi estabelecido, ¢ que nas questdes da gestdo, seria o [subdiretor] a
tratar, 0 nosso interlocutor, e a [diretora técnica] na area mais técnica, que faria

este elo de ligagdo.”

“Nesta entrevista quem esteve presente, portanto (...) coordenadora de uma das
valéncias.(...)era a diretora técnica. o [diretor] e o [sub diretor]”

“Na altura a perce¢do que fiquei é que existia total disponibilidade e empenho dos
dirigentes no quis respeito ao acompanhamento, até porque era a oportunidade que

os proprios dirigentes tinham para conhecer a instituigdo, de lhe fazer um diagnéstico, ja
que tinham pouca experiéncia na area, dado pertencerem a Escola Superior

de Enfermagem.™

* Aqui também dei pontuagio maxima [nos critérios para a sele¢do da institui¢do], porque
houve disponibilidade total no acesso a todo o tipo de informagdo e pessoas™

F4

“temos aqui perce¢des, formas de atuacfio e resisténcias das pessoas, que sé com a reflexdo
muitas vezes as consigamos vencer, porque a frio as pessoas reagem de determinada
forma, mas quando lhes é dado um espago para pensar, aceitam muito melhor.™

“E portanto, foram surgindo sistematicos bloqueios.” (...)" nas reunides “sim, muito bem,
vou incorporar, vamos voltar a discutir este assunto™. na reunido a seguir

parecia que nada tinha sido dito anteriormente e que voltdvamos ao mesmo™




“com a diretora técnica... Fol s6 uma sessdo, e foi muito naquilo que era expectavel,
socialmente até expectavel”

“a relagdo que se estabeleceu foi de facto uma relagdo de confianga e bastante positiva. No
entanto, eles estavam muito descrentes relativamente a mudanga na

organizagao™

“andavamos ali num processo... Eu a partir de determinada altura fiz a op¢do mesmo de
deixar ficar um conjunto de ideias, de diretrizes, dizer “por favor trabalhem-nas
internamente, quando entenderem, podemos voltar a discuti-las”™(...)Mas acho que é
importante que internamente se organizem, se decidam, pro bem ou pré mal,

fagam aquilo que acharem que é conveniente, sem opiniGes, sem interferéncias, mas tém
que fazer alguma coisa. E portanto, até hoje...”

“foi uma experiéncia violenta porque eles diziam-me: “esta, esta formag¢do néo faz sentido
nenhum porque cada vez mais nos dizem que nés somos auxiliares e ndo

devemos ter qualquer papei como educadores”

“eles sentiam-se confortaveis para apresentarem as suas dificuldades reais.”

“Que tém [diretora técnica e vice-presidente] também uma perspectiva da vida, do
trabalho, das coisas muito dissonante(...)E acabamos por ter momentos de trabalho

muito pouco produtivos™




Anexo XVI Categorizacio das unidades de registo dos sujeitos sobre
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Categorias 2° frequéncia | percentagem
nivel Unidades de registo da categoria avaliagdo 268 17,60%

D1 80 5%
*Sob o ponto de vista da metodologia. eu acho esta adequada.”
“foi feito um diagndstico bastante ajustado, bastante realista”
“ nenhum problema que nds ndo tivéssemos identificado, agora a ajuda, 0 modo como se
perspectiva uma possivel orientag@o desse problema ai, ai sim”
“0 Q3 tem tido uma interveng@o muito ajustada e muito interessante e tido também um
diagnostico, substancialmente diferente da expectativa do gestor se fosse outro gestor
eventualmente™
“vimos a entrada do Q3 como uma mais-valia logo & partida™
“E a [consultora Q3] faz isso. Esté a ser chata, mas ¢ isso que deve ser”
“quando aparece o Projeto Q3 para nés foi, assentou que nem luva ndo €7
D2
“na verdade. neste momento um bocado sensivel a relagfio que temos com eles™ 2
“a questdo do regulamento disciplinar, por exemplo, jé aparece fora das horas em que nds
estdvamos a contar ter essa gestdo de, de recursos humanos que fomos, que, que gastamos,
digamos assim, no manual de fun¢des.”
“Em principio, em principio sim e até penso que também pré Q3 foi util [as reunides e
entrevistas iniciais de diagndsticos].”
“Claro, enriquece. Enriqueceu. Confirmou enriquecendo, ndo é7”
“Tive no inicio [formagdo de marketing] e depois por minha opg#o deixei. Porque considerei
que ndo tinha nenhuma produtividade.
“Vinte horas € pouco tempo™ [para a formagdo ‘o papel do educador’]
“A Unica critica que eu posso fazer a essa formagéo [*gestdo estratégica’] € que foi, humm,
talvez nédo, nfo diretiva e ndo assertiva nos seus objetivos.”
“Esse ¢ também um problema que temos neste momento com toda a intervencio do Q3 que &,
entretanto, muito, muitas das areas de intervencéo, humm, perderam esse, esse caracter de
formag#o estruturada com horas™
“Eu penso que em termos qualitativos a intervengdo do Q3 foi muito util pra nés na avaliagiio,
no diagnéstico e na discussdo de, de rumos. (...)em termos qualitativos, em quase todas as
fases, foi bastante produtivo. *
™ eu tou muito satisfeito € penso que a avaliagdio € positiva pra fase de avaliagio de
diagndstico.”
“na formagdo, na parte de formagdo penso que podia ter corrido melhor, principalmente se a
equipa de formadores fosse mais uniforme, porque havia formadores com qualidade e havia
formadores que considerei que ndo foram t3o produtivos.”

Satisfacdo “a fase de implementagio penso que ta a ser, plo menos por mim, avaliada de forma negativa.

E isso tem a ver com, na minha opinido, com a forma como foram geridas as horas de, do
programa’”

“Penso que foi o possivel dado esses constrangimentos e dado o tipo de formagio™

“a formagdo de marketing eu penso. na minha opinifio, ndo foi produtiva, principalmente foi
mal preparada. E porque foi gerida muito na base do brainstorming mas isso ndo precisamos de
uma interven¢&o externa pra o fazer. Portanto, ndo, néo foi beneficio™

“a formagdo de gestdo estratégica. muitas vezes, humm, também pelas caracteristicas do
préprio formador, muitas vezes era uma discussio muito longa a cerca de um tema pra depois
chegarmos ao final e perceber que o formador nos queria ter levade pra um, uma conclusio
final.

“porque € que eu gasto quatro horas quando o que cu tou a receber de um formador ¢ “eu acho
que isto deve ser feito assim™.

*[h4] mapeamento de reunides que agora o Q3 nio ta a respeitar.”

“E as tantas eu ndo tinha perce¢do que ia para uma formagio nem para uma reunido de
trabalho mas para uma troca de impressdes. E isso foi, foi uma dificuldade pra mim”

*0 que [horas extras dadas a institui¢do] se calhar a nés também nos tira um bocadinho, este
poder reivindicativo(...)também pode ser um bocado manipulador.

“Porque neste momento, € um pouco isso que eu sinto, quer dizer, eu se for falar agora com um
desses técnicos sobre estas coisas ndo sei, tenho que gerir com alguma sensibilidade e com
alguma preocupagdo também. a forma como falo sobre estas coisas.”™

“penso que se perdeu muito tempo e que foram reunides [modulo ‘gestdo estratégica’] muito
desestruturadas no sentido em que houve, houve algumas dessas formagdes que consistiram em
reunides de trés horas em que se teve a trocar impressdes sobre uma coisa que de alguma
maneira...Que de alguma maneira tava. tava decidida por nés, ndo €77

“Penso que isso € uma, um esfor¢o de louvar|preocupagdo da equipa de consultoria em ajustar
a intervengdo as pessoas]”

“eu sinto que o trabalho com o Q3 tA num ponto que eu ndo consigo perceber muito bem e que,
que me preocupa”

“Mas por outro lado. eu. cu também lhe posso dizer que, no fundo, eu tenho, eu penso que o
Q3 ajudou e foi benéfico para institui¢do.™

¢ um contributo que néo tem custos pra nés™

"¢ uma visdo de alguns técnicos e alguns técnicos com qualidade e que realmente tém opinies
muito validas sobre a instituigdo e que nos ajudaram™

*Sim, sim. nés discutimos isto, dissemos & [consultora ligag@o]. que tavamos a ter a percegiio
de que as coisas néo tavam a funcionar tdo bem"




[ a proposito da institui¢do das mudangas discutidas na formagao] mas que mais uma vez por
causa do timing... tamos a falar de Junho/Julho™

¢ dizer “isto seria muite melhor se tirdssemos as horas que ndo correram bem”

" isso [a necessidade de obter resultados “quantitativos™] ndo condiz com toda. toda... a forma
como gastaram as horas anteriores e agora, nesta fase[formago], € a primeira fase™

D3

“ao nivel do diagnodstico, das necessidades, das dificuldades, se me surpreende... ndo... nfio me
estou a lembrar de nenhuma™

o facto de estarmos aqui numa intervengdo, ndo formatada e adaptada s nossas necessidades
...eu acho que isso ¢ muito bom ¢ permite responder melhor as nossas necessidades™

* também lhe posso dizer aqui hd um ao nivel do sentimento geral... quando foi apresentado o
quadro das formagdes, que iriam existir pelo Q3, o sentimento geral é... isto ndo esti a
corresponder”

“tirando a questdo da dra M. [‘o papel do educador’] que foi aquela formagio mais ao encontro
das expectativas das pessoas, em contexto de sala mesmo, 0s resto para muitas pessoas aqui na
institui¢do...”

“o facto de ter sido apresentado como formagdo, gerou expectativas nas pessoas e acho que
elas neste momento estdo a sentir falta da tal formacg#o...e ndo estdo a ver estas reunides de
trabalho como aquilo que estava 14, exposto...™

* tenho receio ou, nd@o sei se isso vai acontecer ou ndo, mas tenho receio, que a dada altura se
va atropelar e passar por cima de algumas fases ou passar fases mais rapidas para se cumprir os
objetivos gerais™

* A [formadora de ‘gestdo de recursos humanos’]. tem uma visdo, apesar de ser uma visdo de
fora, uma visdo... eu acho muito boa de como deve atuar um lider numa institui¢io™

“isto tem havido aqui uma grande(...)consonancia(...) do trabalho que eu estou a fazer com a
direcdo, que a diregdo estd a fazer comigo, mais as reflexdes no dmbito do Q3, tem havido aqui
um grande emparelhamento (..)estamos a olhar todos para o mesmo sentido™

“eu até lhe vou ser muito sincera (risos), eu se calhar voltava a fazer uma nova intervengfo do
Q3. porque, exatamente. sinto que ha uma série de coisas... bastantes coisas...ndo
¢...continuam...que ndo foi possivel com esta intervencdo™

“mas... para... as bases da institui¢fo a... diria eu, mas estou sempre a falar no Q3, mas acho
que as vezes as pessoas, Q3 ... passa (risos)...assim um bocadinho. tipo ok...vieram para cd
deram-nos formag@o e ndo estou a ver nada, tirando a questdo da Dra. M. [* o papel do
educador’]...”

“porque ao envolver toda a gente no quadro inicial da formacdo, cria esta expectativa, mas
depois ao centrar-se isto ...ndo é... em reunides de trabalho...as pessoas ndo...ndo
conseguiram perceber, a mudanga da formagéo para as reunides de trabalho ou que a formagao
j& implicava as reunides de trabalho...”

“porque € que algumas pessoas sdo chamadas para algumas reunides. mas ndo estdo desde o
inicio, mas sdo chamadas depois, também faz confusdo...™

“ndo percebem é... porque ¢ que estdo, mas ndo tém direito ao certificado, ainda foi uma
questdo que colocada porque a [animadora] esteve na formagao com [* o papel do educador’],
mas como era uma formagdo de nivel 3, ela licenciada, portanto pode ter a formagao toda, mas
ndo vai ter direito ao certificado, porque esta fora... das habilitacdes da formaggo...”

“eu acho que isto também tem muito a ver com o funcionamento da propria casa... questdes
internas, intrinsecas a propria casa, porque aqui também ¢ muito... fulano sabe... tem
conhecimento desta informagfio, mas eu nfo tenho... portanto, também se estd a espera...nfo
¢...que vem a decisdo de cima, dirctamente, ele ja sabe, porque o colega lhe transmitiu, porque
ha uma orientagdo para ele transmitir, mas o ser o colega a transmitir ndo ¢ a mesma coisa que
a transmissao direta”

“estarmos a dar aquele pacote intensivo...que depois até acaba por ser baseado em formagdes
ndc conseguem reter tudo...ndo €...e... ehhh... depois véo para a pratica € como vdo com
muitas duvidas j4 ndo tém oportunidade de as...esclarecer.”

D4

“Depois, acabei por. por ndo perceber muito bem, ou melhor, nfo sentir, na altura, se aquilo
iria dar resposta ou ndo 2, as dificuldades que nos tinhamos apresentado™

“Em relagdo a sessdo de marketing, acho que, nfio trouxe assim muita mais-valia para a
institui¢@o. Ndo sei. Acho que n3o havia um encadeamento I6gico em relacfio as sessdes”

“a questdo do layout também foi assim uma coisa um bocado estranha.”

 recordo-me de estar assim, um bocadinho, desiludida, por assim dizer, com a intervengéo do
Q3. porque aquele plano de formagéo...[encarou] assim com muita expectativa e depois...™
* 0 layout ficou assim. um bocado perdido. sem cu saber, perceber muito bem™

*porque isto em perfodo letivo, de jovens e ndo em periodo de férias de funcionérios, nds
tinhamos conseguido. se calhar, aproveitar mais™

“Em relagdo & sessdio de marketing. acho que. ndo trouxe assim muita mais-valia para a
instituigdo. Ndo sei. Acho que nio havia um encadeamento logico em relagio as sessdes™
“porque se perdeu algum tempo [na formacao de ‘gestdo estratégica’], bastante até, a decidir.
que também era uma coisa que era estratégica e era preciso ficar definida, a decidir

quem € que viria substituir a dra.C.[diretora técnica]”™

Al

“Agora. houve situagdes que se falaram, ou porque provavelmente estdo completamente na
gaveta. que foram colocadas na gaveta. estio esquecidas...”




A2

Se eles estiveram nas coisas ¢ tém duvidas, eu que ndo estive... Esta a perceber?”
“Normalmente o que sai. as pessoas com quem eu falo, é que prontos, foi um bocadinho mais
do mesmo. 14 estd, € positivo, tudo bem, mas falta aquele clic...”

*As minhas expectativas que alguma coisa mudasse foram evidentes. Mas passado pouco
tempo ja sabia que tudo espremido.. .Porque tudo depende de quem manda.”

A3

*Com a dra M. [formadora de ‘o papel do educador’] até foi a mais interessante.”

*Mais uma vez fomos enclausurados cé dentro™

“Esse plano de formagio foi definido c4 dentro, cé para dentro, com pessoas do Q3 que parece
que nos vinham ou nos quiseram vir transmitir aquilo que nds parece, que nunca sabiamos.™
*“Aqui estamos confinados a nés mesmos(...)S&0 0s mesmos, a ver 0s mesmos e a falar dos
mesmos, com os téenicos, uns tedricos que vém de fora, a dar ideias, muitas vezes projetar
imagens muito bonitas, que depois na pratica...”

Ad

“Correspondia ao tipo de temas... tiveram a capacidade de atender a alguns dos nossos
problemas™

“Ajudou, ajudou™

FO

“de qualquer forma, neste caso em concreto, acho que levantamos muita poeira. e muitas
expectativas, que agora néo estdo a ser fechadas, nomeadamente até com a auséncia da tomada
de decisdo da parte deles”

“portanto criou-se a expectativa dos layouts, das parcerias, e portanto uma mudanga até ao
nivel... porque isso refletia-se ao nivel de muitos problemas que estio identificados na arvore e
que até a0 momento ainda n#o estdo fechadas.”

“Mas séo coisas que ndo nos podemos substituir a diregdo. Tém de ser deles a decisfo. Este é
um ponto menos positivo, diria.”

*famos sempre recolhendo as opinides das pessoas, da equipa, e isso foi um fator de sucesso da
intervengdo™

F2

* Sim, houve uma aceitagfo (da proposta feita pelo formador para um novo Layout].(...) Os
ecos que me chegaram € que foi aceite sem grandes dificuldades™

“E o0s ecos que eu recebi, no na primeira pessoa...Sim, é que foi recebido com muito
desconforto™

“Momentos constrangedores sé mesmo de caracter pragmatico e funcional, como o nimero de
horas adstrito ao Projeto. que é mesmo muito baixo.”

“Néo... diria eu que esta a ser uma experiéncia... a primeira fase estd concluida, foi positiva.”
“E agora estou a trabalhar também... repare, se eu néo achasse que tinha sido positiva, mesmo
sendo uma IPSS, e mesmo com o tal brio profissional. teria cortado.”

F4

“temos algum tipo de participagdo nalgum Projeto queremos que os objetivos sejam todos
atingidos e ndo, néo lhe escondo que fiquei um bocadinho frustrada com o resultado do
processo™

“nalguns momentos a vontade (...) era que eu [formadora]desaparecesse ¢ ndo acontecesse
mais nada, ndo é?! Porque estava a tocar em pontos muito criticos.”

“Eu acho que a partir de determinada altura, ¢ assim com toda a honestidade, a intervengio da
Q3 comegou a ser desconfortavel.

Particularmente para a equipa técnica. Porque comegou a mexer com aquilo que eram as
praticas instituidas ha nfio sei quantos anos e que néo queriam de todo que fossem mexidas.”
“portanto para que serviu a formagéo para estas pessoas? Para criar mais instabilidade? Para
criar mais insatisfacio? assim a angustia que fica pelo menos...”

Aprendizagem

D2

“Porque também ajudou os técnicos, humm, a terem esse, esse, alguma profundidade, ao
parecer, ao parecer das pessoas envolvidas, ndo sé nos mas os outros técnicos também e os
auxiliares.”

“Prontos. e pra nés numa fase inicial também foi util por, por ser uma opinido de uma pessoa
vinda de fora, que tem uma relagdo diferente com todos os colaboradores e, portanto, tem
acesso também a. a opinides diferentes.”

“acho que serviu[a formag¢ao sobre o papel do educador] um bocadinho como uma
continuidade de, de um diagnéstico™

“nesse sentido também, também me ajudou a pensar e a discutir com a equipa técnica algumas
dindmicas de mudanga que queria instituir e que tentei instituir”

“mais do que isso até ajudou a tornar claro pra algumas pessoas de que isso tinha que mudar. E
isto ndo, em si ndo garante a mudanga, ndo €77

“talvez as coisas que ndo tavam identificadas por n6s tenham sido. humm, penso que
principalmente fruto das entrevistas individuais com o resto dos colaboradores e no
fundo...Sim. algumas coisas que nds ndo podiamos ter percegdo. por exemplo.(...)a percegio
de distanciamento da direcdo(...)tinha a ver com o facto da anterior diregdo serem pessoas de
ca.”

“Reforgou o processo. refor¢ou o processo talvez. Numa ou noutra coisa ajudou o processo,
numa ou noutra coisa ajudou a destacar a necessidade de isso mudar”

D3

as sessdes da lideranga ... Apesar de sd ter feito assim individualmente mas também estio a
ser muito importantes (...)Foi importante porque primeiro tivemos a fazer uma anélise swot,
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em termos pessoais (... )diz respeito ao exercicio de uma fungfo de lideranga™

*acho que estd a ajudar no processo de reflexao”

* Acho que nos ajudou a pensar no todo da instituigio™

* definir uma estratégia, um caminho para a instituicfio™

* eu tenho muita dificuldade em decidir se ndo estou segura dessa tomada de deciso. Eles
ajudam-me”™

“a reflexdo tem sido muito positiva, temos crescido muito, temos aprendido muito”

D4

“a sessdo da qualidadeq... )muito abrangente. muito geral(...)N3o se trabalhou em aspeto
especifico nenhum. Foi s¢ mesmo o enquadramento, o objetivo, em que ¢ que a certificagio
iria resultar™(...) Pra mim n#o trouxe nada de novo™

A3

*Nio, ndo veio acrescentar nada de novo [formacéo * o papel do educador’].”

** Talvez tenha feito parar um bocadinho e pensar, se esta atitude estara ou nio correta...Foi
algo apreendido durante a formagfo.”

“Bem entendido, ndo apreendi nada, nem fiquei com nada [utilidade da formagdo
‘marketing’].”

“nada. Nada. Nada [resultados da formagdo * sensibilizagdo ao sistema de gestio da
qualidade’]”

“Nada de novo [o que espera da formaggio ‘gestdo de operagdes’ que supostamente servird a
consolidagdo dos resultados das restantes formagdes]”

A4

“Ndo retirei quase nada(...)Ficou uma ideia...[da formagdo sobre ‘Qualidade’]”

*Ajuda ajuda, a refletir”

“Nio foi mudar de estratégias especificas de atuagdo, no fundo foi uma partilha entre nés e é
claro que aproveito, tudo o que € positivo eu aproveito™

FO

“No Marketing. aqui seguiu-se estrategicamente a 16gica de um trabalho final”

“Aqui na questdo da Lideranga seguiu-se muito a légica de uma autoavaliagiio de competéncias
face 4 lideranga, do treino de competéncias, e portanto de um plano quer de intervengio
pessoal. quer de intervencdo na equipa.”

** Foi este no fundo, o modelo [de avaliagdo de aprendizagens] que nos seguimos. Em todos
eles [as medidas de formagdo] ha evidéncias.”

“Podem néo ser uma avaliagdo de conhecimentos. de um teste tradicional, digamos assim. mas
em todos 0s casos ha registos.”

“Alias ao nivel, por exemplo, do Papel do Educador, nds tivemos formandos que fizeram uma
reflexdo individual final”

“E acho que se conseguiu muitos resultados. Mesmo em termos de Marketing.”

“Ficou patente esta necessidade de eles irem para o exterior e criarem relagdes com as pessoas
que estdo nas empresas que ¢ estratégica para eles. Como forma de arranjar, sei 14, padrinhos,
uma empresa apadrinhar um mitdo, porque nao?™

* Abrimos aqui alguns horizontes.”

“Eu acho que sobretudo esta cultura de participagdo, esta cultura das pessoas refletirem, até
porque existe a nogdo que a equipa operacional terd umas ideias mas ndo terd tanto... aqui
ficou provado que nao ¢ bem assim.

0 que lhe posso referir € que no final de cada uma das agdes de formagdo era passado um
questionério, que era depois entregue 4 diretora técnica ou diretamente a nés, um questionério
de avaliagio e reagdo, da satisfagdo dos colaboradores”

* no fundo faz-se uma reflexdo, se a formag#o correspondeu aos objetivos, a avaliagdo do
empenho do formador, o horério foi 0 mais ajustado, se hé outras tematicas que gostariam de
ter abordado...”™

“E um documento da AEP, um formulério especifico...”

“essa avalia¢@o € ongoing, vai acabando a agdo e faz-se no final esta reflexfio em conjunto, mas
todos os colaboradores também fazem isto oralmente™

** hé este questiondrio que é mais formal, que eles preenchem e que enviam, mas os formadores
fazem muito isto. um balang¢o.”

Fl

“fiz [a formadora]algumas cartas tipo quer de pedidos. quer de agradecimentos, mas que depois
podiam ser adaptéveis... como o que eles queriam, ou seja, mais que isso...”

“deixei ferramentas para eles comegarem a trabalhar, sim.”
“pelo menos eu penso que da parte eles, entenderam o quanto € necessario...uma comunicagio
externa e a mais-valias que podem fazer”
“e eles aperceberam-se que ndo estavam presente na comunidade™

“eu acho que novidade. ndo. porque...todos sabem...todos sabemos que a planificagiio é
importante ¢ o controlo € importante...¢ a monitorizagdo e depois os resultados. eles sabem
disso™
F2
“Este foi um espago de reflexdo.”

F3

“Parece-me que em termos de resultado, neste campo um bocadinho menos palpavel, parece-
me que as reflexdes efetivamente s@o resultados ndo palpaveis mas extremamente
importantes.”
“no caso do Q3. ndo quer dizer que isso ndo acontecesse, obrigou a instituigdo primeiro a
conhecer problemas que ndo tinha. ou achar que eventualmente ndo tinha”™




“Também despertar mais para a qualidade dos servigos prestados e para o enquadramento que a
institui¢do tinha dentro da comunidade.™

" decidir o futuro estratégico de uma forma mais estruturada, sistematica, o futuro da
institui¢@o e da sua prépria sustentabilidade™

“abrir o préprio horizonte a comunidade em si”

“ndo s6 a institui¢do a olhar para si internamente, e isto é extremamente positivo™

F4

“E portanto a formagio acabou por ter aqui uma fun¢do também de diagnéstico™

* formagdo dos educadores, deu pistas muito interessantes”™

“As coisas estdo identificadas. A dire¢do, neste momento, tem consciéncia de todos estes
aspetos™

“Para 0 modelo, fiz um conjunto de sugestdes, inicialmente em contexto reunido e depois até
achei que era melhor fazer uma sintese por escrito e... para que as coisas ficassem mais
sistematizadas e enviar”

“acho que para as pessoas foi uma mais valia, sentiram-se valorizadas, sentiram que faziam
parte da organizagdo, que tinham competéncias, enfim foi muito positivo™

impacto

D1

“e af eu acho que ndo hé tempo para isso [consubstanciar decisdes], ou seja, vai terminar e eu
fico com isto e se precisar de uma ajuda, claro as ajudas, informalmente, podem mas dar,
eventualmente, mas ¢ diferente...”

D2

“sendo que ha também um problema maior que é, maior pra nossa relagio com o Q3 neste
momento e pra os beneficios da institui¢do, que é, humm, a percegiio de que ha um pressio
muito grande por parte de Q3 em ter medidas, em ter resultados™

“Penso que nesta fase o Q3 ta a fazer pressiio para introduzir mudangas e algumas delas nem
se quer de acordo com 0 que nds queremos™

“nunea foi claro pra mim o quanto eu posso exigir deste programa e o quanto este programa
tem uma coisa pra oferecer que nds recebemos ou nio.”

“Portanto, t& implementado [0 manual de fungdes) também da parte do Q3, nesse sentido, ja &
uma coisa, um impacto...”

“Embora continue a achar que, humm, a médio prazo, humm, eles viio comegar a sentir
mudangas, humm, ai mudangas mais visiveis ¢ que também terdo obviamente uma quota parte
da intervengdo do Q3.

* Embora essas fossem acontecer de qualquer maneira. mas sem tirar o raio de influéncia
que...o Q3 pode ter tido nisso. Mas, mas jam acontecer de qualquer maneira.”

“Mesmo em algumas mudangas que ndo se tdo a ver agora. Por isso ¢ que eu ndo tou tio
pressionado como eles para obter resultados™

" Mas facilita esse processo. Portanto eu acho que alguma coisa eles podem ter facilitado o
processo [de mudanga].”

“mais uma ou outra coisa mas problemas centrais vieram de, vieram de encontro ao que nés ja
tinhamos sinalizado™

D3

“acho que ali [na formagdo de ‘marketing’], também, houve muita reflexdo, mas pouca... até
ao momento houve pouca operacionalizagiio, portanto, vou aguardar para ver”

* mas agora, estamos, se calhar, numa fase a sentir falta também da concretizagio™

“na gestdo dos recursos humanos, embora, ainda s6 estejamos a trabalhar a questdo do manual
de fungdes... isto estd a ter um resultado pratico...ndo é... porque estamos a refletir sobre as
fungdes que cada profissional devia ter na casa(...) clarificé-las e estamos j& a0 mesmo tempo,
a construir um documento em relagdo a isso... portanto, eu ai acho...ahh...que esta a ser
operacionalizado™

** Na definigéo de prazos, por exemplo, pra concluir os processos chave do CAT, por exemplo.
Quem ficava responsével por fazer pla implementagéo daqueles processos, até quando™
“muitas das mudangas que estdo a ser operadas em conjunto com o Q3 ja tinham sido, de
alguma forma pensadas. ..identificadas”

“0 Q3, se calhar. estd a ajudar a desbloquear alguns processos... ao impor prazos, também estd,
a...ajudar que as coisas sejam feitas...em tempo...”

* uma nova velocidade, um outro destino, se calhar um novo trajeto com o Q3, mas isto jé
havia sido iniciado anteriormente ao proprio Q32

“agora se calhar estamos com (...) outros objetivos ou estamos a clarificar objetivos. estamos a
clarificar uma seric de situagdes, estamos a fazer mudangas que se calhar poderiam demorar
mais tempo...."”

* a ajudar-nos, também, a definir prazos para cumprir determinadas tarefas. Que € uma coisa
que nds ndo estamos habituados a trabalhar™

“0 Q3 tem ajudado...a despoletar. catapultar, agilizar alguns procedimentos...”

“com a falta de estruturagdo. que nds temos aqui... acho que seria muito dificil, iria demorar
muito tempo chegarmos a uma série de reflexdes, de conclusdes, de orientacdes e até de
mudangas que estdo para operacionalizar neste momento™

“[eom a intervengdo do q3 estdo] a tentar estratégias e a implementar determinadas. ..condigdes
para que essa articulagio seja maior... e que a desarticula¢cdo seja menor..,”

“estou & espera e ter resultados depois no fim (... )documentos feitos, praticas™

“estamos a aguardar... a operacionaliza¢fio das nossas reflexdes™

D4
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" Pra ja acho que vio ser muito uteis e algumas coisas ja estdo, ja estdo a dar algum resultado™
“Imagina que de hoje pr’amanha a diregdo vai-se embora ou tu sais, 0 know-how todo que o
Q3, 0 Q3 trouxe pra institui¢do perde-se. Porque vocés saem e portanto, a instituigio fica na
mesma”

A2

* ndo porque, prontos, a situagdo mantém-se. Se tivesse havido alteragdes da situacio,
naturalmente havia outras coisas a dizer”

“¢ até¢ com as senhoras do Q3, estivamos aqui a conversar hd uns tempos atréas e eu disse-lhe:
“isto continua tudo na mesma” e elas disseram: “ou muda agora ou entfio ndio muda mais”. Eu
disse-lhes assim: “entdo eu ja tenho a minha opinido formada, ndo muda™

“pode viro Q2,0 3, 04,05, 0 6 até... ao milésimo, que enquanto a vontade das pessoas nio
mudar, ndo vamos chegar a lado nenhum”™

A3

formagio essa para dizerem-nos que estdvamos no processo do Q3, e implantarmos um sistema
de qualidade para tudo isto ficar bonito, perante a seguranga social e outros organismos, que
temos a intengéo de implantar.”

“porque a formagio que estamos a ter aqui, serve so para no relatorio dizer que até receberam
formagao.”

“Esta definido assim numa folha destas [grupo de trabalho para trabalhar as questdes do
marketing] mas na prética ndo estd implementado.”

Ad

“fico com a impressdo, depois destas formagdes, que as coisas parecem que vio mudar.
Amanha se calhar vai ser diferente. Mas voltamos a ser 0s mesmos™

“em termos de formagéo, ndo sei se estd a ser, se estd a ter o devido impacto, sinto que ndo ha
uma evolugdo... provavelmente por causa daquele motivo que ja disse, a mudanga da
lideranca™

Fo

“Agora... ndo lhe sei concretizar...[o que esta previsto em termos de avaliagdo de impacto]”
“nds de certa forma tivemos esta questao incorporada na Gestao Estratégica, ¢ dai, nfio é, mas
de qualquer forma, temos previstas um conjunto de horas que ficaram para fazer precisamente
a posteriori, para fazer esta avaliagdo do impacto da formagfo. E para conduzir o tal plano de
médio longo prazo.”

“E outro fator, diria, era a tomada de deciséo em tempo atil, por esta falta de experiéncia, falta de
decisdes,

ndo as colocar em cima da mesa: “ok, temos este cenério, temos este, 0 que é que mais vantajoso
pensar ¢ as coisas nunca foram...”

~Os protocolos de parceria com propria Fundagéo [Bernardes de Almeida], que nés abrimos
[para que] que as institui¢des conversassem, que houvesse abertura para resolver ali alguns
problemas, quer de espago quer de resposta qualitativa, que tinha haver, por exemplo, com a
qualidade e quantidade da propria alimentag#o.”

** Quer da propria lavandaria que nunca se chegou a tomar decisGes. Isso condicionou a prépria
reorganizagio dos espagos, o fecharmos ali o ciclo, isso condicionou. Até & data ainda ndo
tivemos qualquer resultado dessa... houve conversagdes, com a prépria Fundagdo, no sentido
de fazerem a parceria, mas ainda nio ha decisdo.”

“Era preciso para eles [diregdo] tomarem decistes [para as mudangas acontecerem],”

“Eu acho que estes Projetos tém esta mais-valia, que € levantar o pd. Até porque o pé depois
nunca assenta da mesma maneira, o que € muito bom,”

“As pessoas participaram e a mais-valia do Projeto ¢ essa. Uma equipa coesa a funcionar e a
trabalhar. Porque isto agiliza muito as questdes internas depois.”

F1

“eu espero que sim, pelo menos as ideias que foram colocadas, em papel ainda que seja, ndo
€...havia algumas mais dificeis de concretizar outras nem tanto que eram béasicas e simples de
serem concretizaveis, vamos ver!™

F2

“a dire¢do aprovou o draft, o layout, para fazer uma primeira versio depois melhorada, um
estudo intermédio que, se me recordo, a cozinha se mantém com as fun¢des atuais tal como a
lavandaria. Mas é um draft intermédio, porque o objetivo é o que foi aprovado.”

“Existiram casos em que era ndo, ndo e ndo, e que apds o periodo de maturagio, a propria
pessoa chegou a propria conclusdo, 4 descoberta, que seria um dos melhores caminhos.”

F3

“Ha algumas efetivagdes. que resultaram deste processo. que foram sendo incorporadas.”™

“[a diretora técnica ter ficado gravida] que obrigou a encontrar uma substituta, o que foi um
processo no dmbito da Gestdo Estratégica...E um resultado ja direto™

“foi reorganizado todo o modelo educativo da instituigio™

“uma maiot aproximac#o. digamos, da diregdo & comunidade™

" fizemos algumas reunides com outras instituigdes dentro do concelho de Vale de Cambra no
sentido de potenciar parcerias. (...) discutir que tipo de parcerias é que se podia fazer.”
“tivemos envolvidos numa série de estudos (...)para ter uma nogfo dos custos, conseguimos
reduzir custos™

* tentou-se criar aqui relagdes de parceria com a comunidade™

“gostava de ter visto mais decisdes em menos tempo (...)Mas que é perfeitamente justificavel
atendendo ao enquadramento que a instituigdo traz de tras(...)face ao volume de investimento
que € necessério fazer e face s dificuldades que a institui¢io atravessa, tanto no dia-a-dia




como em termos de futuro.”

S0 essas as grandes contribui¢des [decisdes no dominio da gestio estratégica, ¢ iniciar a
efetivagdo de parcerias](...)de alguma forma conseguimos pd-las em praticas™

“pelo menos [o presidente] conheceu uma das instituigdes de referéncia, no sentido de poder
alavancar outro tipo de contactos em termos de futuro™

*Ainda estdo na fase de maturaco [daf que ndo seja]possivel que haja resultados *
“Concretamente com o impacto no dmbito da Gestio das Operagdes e da Gestdo Estratégica,
que teriamos de rentabilizar aqui recursos(...)Ao longo do tempo e que se calhar mexem
estruturalmente com a prdpria instituigdo, a todos os niveis...”

F4

“Eu acho que esta intervengdo cumpre, tem um objectivo fundamental e que as coisas nunca
ficardo como dantes.”

* Podemos ndo conseguir atingir o nivel de alteragdo que gostariamos mas claramente foram
identificados os pontos que necessitam de ser alterados”

“Criou-se aqui o mal-estar que faldvamos ha bocadinho, ou uma instabilidade se calhar, mas
que pode favorecer a mudanga. E portanto, isto eu acho € um ganho brutal.”

“mas provavelmente hoje estd tudo como antes™

*nlio sei até que ponto a formagdo tem um efeito que se prolonga ao longo do tempo...porque o
quotidiano mantém-se.”

“E portanto, criou-se mal-estar, criou-se ruido, agora é preciso que as pessoas tenham,
efetivamente, a coragem, a determinagdo de aplicarem aquilo que consideram ser a forma mais
ajustada de funcionamento. Sob pena de nio sairmos deste ciclo™

“foram sendo feitas algumas promessas de que a situago ia ser mudada mas até & Gltima
reunido nada tinha sido mudado™

*ha aqui um conjunto de aspetos que sO uma lideranga, assim absolutamente dirigida nesta
fase, vai conseguir resolver.”

“tinha que haver, para que a formagéo pudesse fazer algum sentido, ter algum impacto, era
fundamental que a prépria organizagdo incorporasse nas suas préticas as questdes que estavam
a ser trabalhadas com os auxiliares, dota-los de maior autonomia, responsabilizar mais os
técnicos por 4reas em que os técnicos tinham de ser responséveis, clarificar, por exemplo, os
fluxos comunicacionais™

Propostas de
melhoria do
programa

D1

“*questao temporal, para mim ¢ fundamental: é um periodo curto de tempo(...) ¢ muito dificil e
isto perde™

“que ndo fosse téo apertado, eventualmente, a intervengdo do marketing, da gestdo
ocupacional, da gestdo estratégica, da intervengdo dos téenicos no terreno, etc., fosse um pouco
mais elastica no tempo...”

“vale mais decidir mal do que ndo decidir, mas decidamos mal ou bem temos que ter algum
tempo™

“Um bocadinho mais faseado e de forma a tornar o tempo um bocadinho mais, estendendo o
tempo, se calhar isto a mim, pessoalmente, talvez me facilitasse ou talvez as proprias decisdes
fossem um bocadinho mais consequentes e mais interligadas....”

“se calhar mais tempo... ndo tem a ver, num contexto especifico, mas também tem a ver de
facto com a aplicagdo do proprio programa™

*minha perspectiva tinha de fazer um determinado diagnéstico em rede, com virias dreas sob o
ponto de vista diagnostico, haver uma altura de formacéo e de, eventualmente, do trabalho no
sentido da tomada de decisio, mas que depois houvesse ali uma folga para se repensar o
Projeto sob o ponto de vista da tomada de decisdo...”

**¢ uma questio dificil[melhorias possiveis] porque eu acho que o fazer-se coisas diferentes tem
muito a ver com o contexto. tem a ver com 0 momento em que estamos”

“fator temporal para mim € um aspeto que devia ser repensado™

“Ha uma que € conhecida do préprio Q3 e que, de alguma maneira. também n#o se conseguiu
intervir porque tinhamos previsto a intervengdo de um técnico da cimara, estamos a falar da
area de higiene e seguranga no trabalho(...)mesmo assim valia a pena termos feito alguma
coisa a esse nivel, mas € como eu digo mais uma vez temos aqui o fator temporal a dar as
cartas...”

D2

“E por exemplo, sabendo agora o que foi a intervengfo, se calhar com os auxiliares de a¢o
educativa ¢ com os técnicos talvez, humm, se fosse uma metodologia de coaching, por
exemplo, pudesse haver mais, mais horas. Porque ainda por cima séo fora das horas de servigo
portanto ndo implicam... reunides extra, servigo, etc. Penso que isso teria sido muito mais
produtivo.”

** Mesmo que fosse 0 mesmo nimero de horas e se, poucas horas pra cada um, por exemplo.
Teria sido muito mais produtivo [sessdes de coaching]™

“quer dizer. essas horas do marketing todas mais estas horas que se perdem nestas coisas. se
fossem colocadas, por exemplo, no, no, num programa de coaching com os auxiliares, eu acho
que teria sido mais util para a institui¢do™

“*fazer um esforgo no sentido em que isto fosse uma intervengio mais estruturada do principio
ao fim, mais clara pra todos em termos de, de metas, de objetivos e de gestio de tempo.”

“eu ia tentar que acontecesse melhor se fizesse outra vez, € 0 que eu quero que seja feito agora.
que € ver quantas horas faltam. o que € que se vai fazer ¢ quando é que isto acaba?”

“se fosse uma metodologia de coaching seria necessério mais tempo.(...) ¢ dificil hierarquizar
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assim tdo claramente. Agora, depois de ter percebido as formagdes é mais facil eu dizer, nio &?
O que ¢ que teria dispensado (...)Eliminava o marketing(...)"dava isso tudo ao coaching”
“Em termos de gestdo estratégica, podia ter reduzido horas™(...)dava ao papel do educador™

™ se calhar, todas as horas que foram mal aproveitadas [dava a formago * o papel do
educador’](...) penso que, que € neste momento, a grande, neste momento ¢ sempre, mas €. é
uma drea € que ¢ preciso trabalhar bastante e refletir bastante.”

D3

** eu acho que era muito importante haver... isto a pensar numa nova reavaliagdo do proprio
metodologia do Q3. apresentada pela AEP... o tempo que ¢ dado para a formagfo é muito
pequeno, esgota-se muito facilmente e estamos a falar aqui de uma institui¢o até
bastante...pequena, por assim dizer, ndo temos... nem 20 funciondrios, ndo temos assim tantas
categorias profissionais...ndo ¢... mas... e as 250 horas, que acho que € o total de horas
previstas, que inicialmente, até pareciam... mas isto...dilui-se num instantinho™

** sinfo que hé bastantes coisas ...que ndo foi possivel com esta intervengio, com estes
tempos... com o tempo de horas que estd adjudicada a cada instituigdo...”

* Acho que sim, que podia ser estruturado de outra forma, pra ser mais trabalhado algumas
questdes que se calhar pra nds eram mais importantes e mais problematicas™

0 tempo dado 4 formagfio(... )muito pequeno, muito curto, gostava que fosse mais prolongado
em tempo,”

“mas que também tivesse esta versdo de interromper-se, deixar passar um periodo de tempo e
depois vir-se fazer um follow up, uma monitorizagdo, um reajustamento , no fundo, o
processo completo™

o tempo que € dado para a formagdo € muito pequeno, esgota-se muito facilmente”™

* parte da formagdo, deste trabalho de consultadoria, devia ser mais alongada™

“se calhar ja seria diferente o trabalho, vamos trabalhar estas dreas e vamos trabalhar com estas
pessoas nestas dreas... se calhar isto tinha desconstruido...toda...esta confusfio que existe neste
momento...ao ser apresentado como uma formagfo. embora em termos orais... verbais de
discurso tenha sido feita uma explicagio™

“para a nossa institui¢do... para iniciar a formagfo...seria logo em Janeiro(...)Janeiro a Junho.
por exemplo™

“acho que €...importante as pessoas terem algum. .. perfodo de...integragdo, de reflexdo, e até,
de discussdo entre colegas, de algumas tematicas, de algumas ideias que foram apresentadas e,
se calhar, voltar apresentar na sessdo seguinte, para esclarecer duvidas: olhe na semana
passada, faldmos naquela estratégia... eu implementei e ndo consegui resultados. o que é que
fiz mal.”

D4

* acho que devia ter mais horas a formagao™

“se calhar tentava participar em mais sessdes™

* tentar abranger mais 4reas no sentido também de conseguir trazer mais coisas novas, mais
informagcéo, mais ajudas para...De forma global.”

* eu acho que deviam ser envolvidas mais, mais colaboradores™

* Eu acho que era importante mesmo que, que algumas temadticas ndo tivessem tanto a ver com
determinados grupos funcionais, acho que era importante em algumas delas eles estarem
presentes. Até para perceberem um bocado o trabalho dos outros™

* quando todos perceberem, de uma forma muito clara, quais sdo as responsabilidades de todos,
as dificuldades de todos, para, para que o processo comece € termine bem2

“Se calhar resultava melhor(...), o envolver mais pessoas, mais colaboradores”

A2

“Eu acho que, sinceramente. o que seria positivo, (..)as reunides e as formagdes serem praticas™
* E depois até ¢ assim, uma melhor reflexfio, as pessoas dizerem como ¢ que agem. E
explicarem “olhem eu fago desta maneira. desta e desta” e depois do outro lado “mas eu fago
desta e desta e desta™. Entio € nds espremermos, ndo é. o que é que cada um faz, e assumirmos
o que € que serd melhor todos fazermos. Mas ndo estarmos com rodeios.”(...)” no que é que
intervém? No que € que dispde de novo? No que é que tenta corrigir? Porque acima de tudo,
nos por vezes, ndo €, com a perspetiva do colega, néo é, nos podemos corrigir a nossa™

A3

“interessava-me formagdo fora da instituicfo (...)pensdvamos esta institui¢do a distancia.
viviamos os problemas a distancia, faldivamos deles & distancia. (...)Facilitava a discussao™
“Se bem que essa do “Papel do educador”™ devia ter sido fora. ndo devia ter sido aqui e ndo
devia ter sido sob pressdo

A4

“fazia falta mais dindmica em grupo™(...) “para criar uma certa coesiio de equipa”

FO

*Sim. pedia ser vantajoso, termos outro tipo de apoio, de clarifica¢io de procedimentos [da
parte da AEP]. E muita na logica da reacdo. Mas respondem-nos e em tempo util(...)Diria no
entanto, que néo € critico™

“embora acha ali alguma duplicagio que eu acho que também se podia simplificar no meu
ponto de vista. Que sobrecarrega.”

“A este nivel por exemplo, ¢ um papel que no fundo. nos cabe a nés, e no fundo é um
investimento, mais uma vez, que néo temos horas para isto, que é a apresentagdo da proposta,
dos honorarios, da propria articulagdo toda com o formador. A AEP devia fazer isto. O préprio
dossier pedagdgico. o dossier ao formador:™~

“mas era importante que da AEP. e eu percebo que cles ndo tenham condigdes para fazer isto,




perque sdo muitas entidades, muitos registos...E, ajudava [que tratassem do controlo do
dossier pedagdgico]. Sem divida.”

* e isso até poderia ser um aspeto que eu faria de forma diferente, que é quisemos dar um
tempo 4 propria instituigo para fazer esta reflexdo interna, quisemos dar um tempo para eles,
até para eles colocarem estas coisas & propria diregdo nacional e portanto as coisas tém os seus
timings e nds temos também de perceber isso™

“um timing de espera, de reflexdo... Era interessante. Eu acho que as avaliagdes de impacto. a
tré€s ou a seis meses, sd0 sempre mais interessantes, mais ricas.”

* Porque no momento avalia-se muito a reagdo, satisfagio mas a quente. Sé depois é que,
muitas vezes, a pessoa tem a consciéncia da validade dos instrumentos e da validade da
formagdo.”

* Portanto acho que ¢ sempre muito interessante nés a trés ou a seis meses no &( ...) revisitar,
rever”

“obviamente se tivéssemos, 14 estd, aquela questio do tempo. Se tivéssemos mais tempo™

“la estd... aqui no Q3, € uma perspectiva formativa. E acho que era preciso trabalhar nas duas
logicas. A formativa e a consultiva. Muitas coisas ndo é por falta de formagao, é acompanha-
los na ago. As vezes é preciso estabelecer timings, o ritmo...”

F1

“se calhar, se dependendo dos Projetos, se houvesse um Projeto depois global em que houvesse
a de tudo, dado que eu podia apresentar o que eu fiz o colega podia apresentar o Projeto e
assim, sucessivamente, se calhar depois, no final podia-se fazer um plano com tudo, global e
haver cruzamentos de alguns dados™

" sei la por exemplo eu fiz uma andlise SWOT...sei que depois, entretanto, também houve
outro formador que fez outra analise SWOT, ndo sei até que ponto que ter um documento
préprio, um documento geral, com todas os documentos de cada formando, de cada formador,
alias, se calhar, penso que seria importante.”

“sim, se calhar, eu mesmo...de trabalho meu, talvez. fosse... eu comegar a ver, porque ndo tive
tempo para isso, também...o trabalho que eles deviam ter feito, se calhar também, eu devia
num proxima, se eventualmente, fosse o caso, comegar eu a ir & associacio industrial e
empresarial...”

“mais 15 ou 20 [horas], portanto era mais uma sessdo ou duas.”

* E [os resultados] dependia um bocadinho do trabalho... mais uma vez, do trabalho de casa
que eles iriam fazer.”

F3

“[alterava] o tempo de intervengdo, os seis meses™

* 0 nimero minimo exigido de colaboradores numa ago de formagao(...) mas na minha
perspectiva, podiamos ter também a liberdade, nem que fosse num determinado racio, até
porque ha necessidades que muitas vezes sio especificas, de ou uma pessoa, ou um conjunto de
duas ou trés pessoas, portanto que de alguma forma ndo possam ser extensiveis ao resto dos
colaboradores.™

“Ao fim e a0 cabo uma sugestdo seria, por exemplo em termos de prazo, seis meses parecem-
me ajustados mas que obrigam a um grande esfor¢o da instituigio para poder cumprir/conciliar
com 0 seu quotidiano € exigente ¢ se queremos resultados ¢ exigente(...) n#o estou aqui a falar
na prorrogacéo desse prazo, mas sim avaliar a0 fim ¢ ao cabo, numa perspectiva médio longo
prazo, o consultor dai a seis meses voltar 4 instituigéo, ter ali um vinculo, ¢ medir de uma
forma mais efetiva todos estes impactos, *

“E mais, que até pudesse planear, porque entretanto correm seis meses e foram implementadas
medidas, surgem novos problemas, tragar um plano de desenvolvimento, ao fim € ao cabo, de
médio longo prazo, com mais certeza.”

“Por um lado essas ages de formagdo se calhar reduzir o niimero de pessoas e ter mais a frente
um ponto de ligagio com a institui¢do, para voltarmos 14 ¢ ver, ao fim € ao cabo, se
conquistamos algum tipo de apoio.”

“E provavelmente a prépria instituigdo nesta altura se calhar poderia ter a necessidade de uma
ou outra a¢do de formagdo, nem que néo fosse nestas 180 horas, mas por exemplo, se calhar
nos dispormos de 20 horas para num periodo razoavel de tempo, 15 dias um més, também
colmatar alguma dificuldade que esta prépria melhoria em si vai provocar em termos de
necessidade.”

“Gostaria de ter encontrado uma forma de acelerar mais a tomada de decisdo. Sim, para ligar
com o timing do préprio Projeto em si, em termos de prazos...”

F4

“lnica coisa que poderia ser poderia ser uma bocadinho diferente ¢ o maior envolvimento nao
do vice presidente, mas do Presidente(... )porque ja percebeu que ele é que decide?”
“claramente a gestdo de topo tem que ter uma participagio mais intensa™

“procurar efetivamente um envolvimento major de quem tiver maior poder de decisdo na
Organizagdo.”

“mais horas, mas também mais tempo, uma intervengio mais prolongada em termos
temporais...¢ preciso deixar as pessoas refletirem sobre as coisas. ter um tempo de maturagio
das ideias”







