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Resumo

A presente dissertacdo tem como objectivo o estudo e analise dos impactos da
norma ISO 9001:2008 nas IPSS. A investigacdo centra-se em trés IPSS certificadas pela
referida norma procurando identificar impactos positivos, impactos negativos, impactos

externos e impactos no exercicio profissional dos Assistentes Sociais.

Neste contexto, suportamo-nos pela metodologia qualitativa utilizando o estudo
de caso como estratégia, e as entrevistas semiestruturadas, a observacdo e a pesquisa
documental como técnicas de recolha de dados.

Com este estudo concluimos que a norma impregna impactos positivos para as
instituicbes nomeadamente de cariz administrativo e organizacional. Denotam-se
melhorias na organizacdo documental e na comunicacgéo interna. Também ao nivel dos
recursos humanos, salientamos o refor¢o do envolvimento dos colaboradores em toda a
dindmica da instituicdo bem como o envolvimento da gestdo de topo em todo o
processo de implementacdo do SGQ. Consequentemente, identifica-se um aumento da
satisfacdo dos clientes e familias. A certificacdo pela norma confere a instituicdo uma

visdo externa de reputacdo e credibilidade como exemplo a seguir.

No entanto, a implementacdo desta norma também compreende aspectos
constrangedores que se mostram como impactos negativos nas IPSS. O aumento da
burocracia e consequente aumento do dispéndio de tempo sdo aspectos que podem
condicionar a efectiva aplicacdo de todos 0s requisitos da norma o que se deve a falta de
recursos humanos nas instituicbes. Também a linguagem demasiado técnica e especifica
da gestdo bem como os elevados custos financeiros com a implementacéo e manutencao

do sistema sdo referidos como contendo o0 mesmo caracter problematico.

No exercicio profissional dos Assistentes Sociais, 0s impactos mais
significativos da norma prendem-se com a organizacdo e sistematizacdo de todos 0s
processos individuais dos clientes e consequente aumento do dispéndio de tempo

necessario para a sua execucao.
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Abstract

This dissertation aims to study and analyze the impacts of ISO 9001:2008 in the
IPSS. The investigation focuses on three IPSS certified by ISO 9001:2008 seeking to
identify positive impacts, negative impacts, external impacts and impacts on

professional practice of Social Workers.

In this context, our study is methodologically supported by a qualitative
approach. This methodology consists in using the case study as a strategy, with semi-
structured interviews, observation, documentary research and data collection

techniques.

With this study we conclude that the norm pervades positive impacts for the
institutions, mainly in administrative and organizational terms. We notice that there
have been improvements in the organization of documents and internal
communications. Also in terms of human resources, we emphasize the strengthening on
the involvement of the employees in the whole dynamic of the institution as well as the
involvement of top management in the process of implementing a QMS. Consequently,
it has been identified an increase in customer satisfaction and families. Certification by
the standard gives the institution an external view of credibility as a example to be

followed.

However, the implementation of these standards also includes aspects that show
the negative impacts on IPSS. The increased bureaucracy and consequent increase in
expenditure of time are aspects that might influence the effective implementation of all
requirements. This factor can be explained with the lack of human resources in
institutions. Also the nature of the management language (too technical and specific)
and the high financial costs with the implementation and maintenance of the system are

referred to as containing the same problematic character.

In the professional practice of Social Workers, the most significant impacts of
the norm relate to the organization and systematization of all files of clients and the

consequent increase in the amount of time necessary to fulfill them.
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Capitulo I - Introducéo

1.1 Contextualizacdo da investigacao

A gestdo da qualidade tem sido actualmente muito mencionada quer no sector

industrial quer nos servigos publicos e privados.

A evolugdo continua que se tem verificado como fruto das economias e
mercados globalizados, acentua as exigéncias dos consumidores levando a novos
desafios de gestdo nas organizacdes. Como tal, o grau de qualidade mostra-se

fundamental para o desempenho, sucesso e credibilidade das mesmas.

Actualmente, as organizagdes tém que se tornar competitivas para poderem
sobreviver no mercado e para tal, € necessario que desenvolvam os conhecimentos e as
praticas de actuacdo como forma de satisfazer as necessidades dos seus destinatarios.
Esta crescente importancia dada a satisfacdo do cliente, conduziu ao aparecimento e
desenvolvimento de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) que tém como objectivo
demonstrar o compromisso das organizacdes com a qualidade e a satisfacdo das

necessidades e expectativas dos seus destinatarios.

Além das empresas do sector privado, também o terceiro sector, nomeadamente
as Instituicbes Particulares de Solidariedade Social (IPSS), se deparam com estes
desafios de gestdo do mundo globalizado. De acordo com Aradjo (s.d.), implementar a
qualidade nas IPSS torna-se fundamental para o desenvolvimento e legitimacdo social

contribuindo para a evolugcdo das mesmas.

A implementacdo de SGQ nas IPSS é uma realidade recente e pouco explorada
em Portugal contando com uma préatica ainda bastante limitada. Neste sentido, o
Instituto de Seguranca Social langcou as IPSS um imperativo de certificacdo pela
qualidade como forma de diferenciacdo positiva, o0 que tem vindo a aumentar o interesse

deste sector pelo tema.

Porém, existem factores que marcam a diferenca entre estas instituicdes e o

sector privado. No que respeita aos aspectos financeiros, a actividade do sector privado

12
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pretende proporcionar aos clientes bens ou servigos de qualidade, que serdo pagos por
um valor que vise o lucro da empresa e a0 mesmo tempo a satisfagdo do cliente. Nesta
transacgdo, a relagdo instituicdo-cliente termina no momento em que se estabelece a

troca do produto ou servico pelo valor monetario.

No sector social, as IPSS tém como principal objectivo conseguir satisfazer as
necessidades dos seus destinatarios ao menor custo possivel e obter recursos financeiros
ndo através dos clientes, mas de doacGes e contribuicdes do poder central e local. A par
deste factor, existe o estabelecimento de uma relacdo emocional e afectiva com os
clientes, baseada na ética e nos valores de solidariedade proprios destas instituicdes, que
em nada se assemelham a uma troca meramente comercial. O clima afectivo e de
entreajuda que se estabelece, molda a gestdo das actividades conforme as necessidades
que surgem podendo dificultar a aplicacdo rigorosa dos principios de um SGQ da area

da gestéo.

Deste modo, pensamos que a reflexdo sobre a problematica da implementacéo
de um SGQ nas IPSS se reveste de um caracter pleno de actualidade e pertinéncia

esperando contribuir para o aumento do conhecimento sobre o problema.

Embora existam varios modelos de implementacdo de SGQ nas IPSS,
destacamos neste estudo a norma ISO 9001:2008, da familia das normas 1SO 9000
propostas pela International Standards Organization (ISO). A escolha deste modelo
recaiu no facto de este se apresentar como o referencial normativo mais procurado e que
possibilita a certificacdo, como se atesta através do aumento progressivo de
certificacbes pela qualidade (ISO Survey 2009). Para Heras et al. (2008), o paradigma
da qualidade tem espelhado um aumento do interesse na aplicacdo das normas da
familia 1SO 9000 pois possibilita a aplicacdo em todos os sectores de actividade

revestindo-se de um cardacter de flexibilidade.

Em Portugal, a norma ISO 9001:2008 encontra-se numa fase inicial de
utilizacdo, existindo poucas evidéncias empiricas dos impactos que causa nas IPSS.
Perante esta postura de curiosidade, definimos o0s objectivos desta investigacdo que

passamos a apresentar.

13
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1.2 Objectivos da investigacao

Toda a investigacdo deve reger-se por objectivos que sirvam de fio condutor da
pesquisa. Como forma de atingirmos o0 nosso propdsito, definimos como objectivos da

nossa investigacao o seguinte:

Objectivo Geral: Identificacdo e compreensdo dos impactos da implementagéo
da norma 1SO 9001:2008 nas IPSS.

O objectivo geral foi desdobrado de forma a facilitar a sua operacionalizagéo

tendo surgido os seguintes objectivos especificos:

* Perceber qual a pertinéncia da implementacdo da norma ISO 9001:2008 nas
IPSS;

« Identificar os impactos positivos e negativos da implementacdo da norma 1SO
9001:2008 nas IPSS;

« Analisar os impactos externos da implementacéo da norma ISO 9001:2008 nas
IPSS;

« Compreender os impactos da implementacdo da norma 1SO 9001:2008 no

exercicio profissional dos Assistentes Sociais nas IPSS.

1.3 Metodologia da investigacao

Neste estudo seleccionamos como metodologia da investigacdo a metodologia
qualitativa e a estratégia o estudo de caso com recurso ao estudo de casos multiplos.
Para Yin (2005), a escolha pelo uso do estudo de caso deve ser dada quando se pretende
estudar eventos actuais, em situacbes onde 0s comportamentos ndo podem ser

manipulados, sendo possivel fazer-se observacGes directas e entrevistas sistematicas.
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Desta forma, as técnicas de recolha de dados escolhidas foram a entrevista
semiestruturada, a observacdo directa e a andlise documental. Os locais de estudo foram
3 IPSS do distrito de Braga, certificadas pela norma ISO 9001:2008 recaindo a recolha
dos dados das entrevistas sobre os Presidentes, Gestores da Qualidade e Assistentes

Sociais das mesmas.

O tratamento dos dados obtidos nas entrevistas, foi efectuado com recurso ao
programa informatico Nvivo 8 que nos permitiu obter os resultados que explanamos nos

capitulos 5 e 6 referentes a analise dos dados e a concluséo.

1.4 Organizagédo do documento

De forma a favorecer a sistematizacdo da informacdo, este trabalho encontra-se

estruturado em seis capitulos, os quais passamos a explicar.

No segundo capitulo apresentamos 0s conceitos introdutorios ao tema dividindo-
0s em dois pontos. No primeiro, definimos o conceito de qualidade e apresentamos uma
perspectiva historica da sua evolucgéo ate aos dias de hoje. Neste trajecto, abordamos 0s
principios subjacentes a gestdo da qualidade e o sistema de gestdo da qualidade.

Referimos ainda as especificidades da qualidade nos servicos.

Com o propdsito de dar consisténcia a nossa investigacdo, no segundo ponto
elaboramos uma caracterizacdo sumaria do campo de estudo, o terceiro sector. E ainda
neste ponto que definimos as IPSS e abordamos alguns aspectos relacionados com a sua

gestdo, que carecem de mudancas tendo em conta exigéncias da actualidade.

No terceiro capitulo efectuamos uma revisao da literatura que voltamos a dividir
em dois pontos. No primeiro incidimos sobre a norma 1SO 9001:2008 como referencial
normativo de eleicdo para este estudo, abordando 0s seus requisitos, certificacdo e guias
interpretativos. No segundo ponto, aportamos a implementacdo de SGQ no terceiro
sector, onde expomos 0s modelos utilizados no contexto europeu e em Portugal.
Posteriormente, apresentamos 0s motivos e impactos positivos e negativos da
implementacdo de SGQ, nomeadamente da norma ISO 9001:2008 nas IPSS. Para
finalizar este capitulo, dissertamos sobre o Servigo Social nas IPSS e 0s impactos que a

implementacao de um SGQ provoca no exercicio profissional dos Assistentes Sociais.
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No capitulo quatro, apresentamos a metodologia de investigacdo que utilizamos
na nossa pesquisa, onde abordamos a nossa escolha pela metodologia qualitativa, que
ganhou forma utilizando como estratégia o estudo de caso. Descrevemos ainda as
técnicas de recolha de dados utilizadas, isto é, as entrevistas, a observacdo directa e a
analise documental. E também neste capitulo que explicamos a forma como tratamos e

analisamos os dados, bem como a validade e fiabilidade dos mesmos.

No capitulo cinco expomos 0s principais resultados obtidos fazendo uma anéalise
dos mesmos recorrendo a ligacdo com a literatura explorada. Desta forma, pretendemos
encontrar concordancias e/ou contradicbes com as preposicdes iniciais, obtidas na

literatura, sobre o tema em estudo.

No capitulo seis apresentamos as principais conclusdes do nosso estudo onde
referimos também as principais dificuldades com que nos deparamos ao longo da
investigacdo e apresentamos as nossas concepcgoes para o desenvolvimento de estudos

no futuro.
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Capitulo 11 — Conceitos Introdutérios

2.1 Conceito de qualidade

Toda a gente € apreciadora da boa qualidade em detrimento de um servico mal
feito. Faz parte da cultura humana realizar um trabalho satisfatorio aos olhos de quem o
recebe. O conceito de qualidade tem tomado grandes proporg¢des nas Ultimas décadas
muito devido ao facto de vivermos num mundo globalizado, onde ndo existem
distancias e o objectivo é uniformizar o mais possivel os procedimentos entre 0s paises.
Dado ser uma problematica actual que se encontra em voga em todos os sectores de
actividade, nomeadamente o sector social, neste capitulo propomo-nos analisar o estado

de arte da problematica desde a sua definicdo passando pela evolucéo até a actualidade.

2.1.1 Definicéao e trajectdria evolutiva

Actualmente as questfes relacionadas com a qualidade estdo a gerar grandes
preocupacdes em todos os sectores de actividade, desde as empresas de produtos e
servicos as instituicbes de apoio social, 0 que torna premente uma reflexdo sobre o
tema. Estas inquietacGes surgem na sequéncia de uma maior divulgacédo de informacao
sobre o direito do consumidor no usufruto de produtos e servigos de qualidade. Para tal,
as empresas e outras instituicbes sentem a necessidade de conhecer melhor os seus
clientes, saber o que pretendem e como ir de encontro as suas necessidades e
expectativas tornando-se cada vez mais competitivas como forma de sobrevivéncia.
Para uma melhor compreensdo desta problematica e da sua dimensdo, achamos
pertinente definir o conceito de qualidade que tem sido alvo de varias transformacoes ao

longo do tempo por falta de unanimidade na sua significacéo.

Vérios sdo 0s autores que apresentam diferentes perspectivas acerca do tema,

como tal, passamos a referir aqueles que estudamos:

De acordo com Evans & Lindsay (2004) n&o existe uma definicdo universal de

qualidade nem esta € consensual. Uma noc¢do que é muitas vezes utilizada pelos
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consumidores & que esta é sinénimo de superioridade ou exceléncia. Os autores
supramencionados referem Walter Shewhart que em 1931 apresentou a primeira
definicdo de qualidade como aquilo que de bom tem um produto. A qualidade ndo pode
ser definida com precisdo uma vez que cada pessoa tem o seu proprio entendimento

sobre o conceito.

A mesma opinido apresenta Pires (2000), ao referir que o conceito é subjectivo
por vezes dificil ou mesmo impossivel de medir com precisdo uma vez que ndo existe

nenhuma medida para comparar produtos ou pessoas entre Si.

Crosby (1979) entende o conceito de qualidade como conformidade com o0s
requisitos. Esta definicdo implica que os requisitos tenham que ser especificados pelo
que, pressupdes a existéncia de uma norma que contenha discriminado o que deve ser
feito de forma a verificar com alguma facilidade se os preceitos estdo ou ndo a ser

cumpridos.

Por sua vez, Juran (1988) define qualidade como adaptagéo ao uso focalizando o

impacto que as consequéncias do produto ou servi¢o tém no consumidor e na sociedade.

Martin & Henderson (2004:172) citam a International Standards Organization
(1SO) (1986), que define qualidade como “a totalidade dos aspectos e caracteristicas
de um produto ou servico que agregam em sSi a capacidade para satisfazer as

necessidades do consumido”.

Dada a complexidade do conceito, Garvin (1983) propde cinco categorias para a

sua definicdo:

1. DefinicBes transcendentes - Sdo subjectivas e pessoais de dificil
definicdo. Sao eternas mas estdo para além da descricdo légica e das possibilidades de
medicdo. Sdo ainda consideradas sindbnimo de exceléncia.

2. Definicbes baseadas na producdo - A qualidade é vista como uma
varidvel mensuravel, a base de mediacdo sdo os atributos do produto. Estas definicdes
implicam a producéo de produtos/servigos isentos de erro.

3. Defini¢cBes baseadas no utilizador/ consumidor - A qualidade é um
meio para a satisfacdo do cliente o que torna estas defini¢c@es individuais e parcialmente

subjectivas.
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4, Definicbes baseadas no produto - Qualidade significam estar em
conformidade com os requisitos e as especificacdes de forma a corresponder as
expectativas dos consumidores. Sdo defini¢cdes precisas e mensuraveis.

5. Defini¢bes baseadas no valor acrescentado - Estas definicbes tém em

conta o grau de exceléncia a um preco aceitavel. Focam a relagdo custo/prego.

Em acordo com a quinta categoria proposta por Garvin, Evans & Lindsay (2004)
referem a existéncia de definicdes que assentam no pressuposto de que as diferencas na
qualidade reflectem diferencas na quantidade de alguns atributos do produto. Esta
interpretacdo implica a ideia de que os produtos/ servi¢cos mais caros sdo sinénimo de
produtos de maior qualidade o que € errado uma vez que 0s autores assumem que um

produto ndo precisa ser caro para ter qualidade para o seu consumidor.

Numa pesquisa sobre o tema, Saraiva et al. (2009) apresentam as principais

defini¢cBes de qualidade propostas pelos autores pioneiros na matéria, conforme expée o

quadro 1.
Autor Definicdo de Qualidade
Deming Satisfacdo das Necessidades dos Clientes.
Juran Aptidao para o Uso.
Croshy Conformidade com os Requisitos.
Ishikawa Melhoria Continua.
Feigenbaum Determinado pelo Cliente tendo em conta o Custo.

Quadro 1 — Definices de Qualidade

Relacionada com cada uma das definicGes propostas, encontram-se perspectivas
diferentes sobre qualidade. A conformidade do produto ou servico com 0s requisitos
pode ndo significar a satisfacdo do consumidor/ utilizador uma vez que 0s requisitos
estabelecidos para aquele produto ou servico podem ndo estar de acordo com as

necessidades de quem o vai utilizar. Deste modo, ndo existira satisfacdo do cliente.

Como iremos abordar na sec¢do 2.1.4, quando se trata da qualidade na prestacao
de um servico, como é o caso das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social

(IPSS), a conformidade com os requisitos torna-se dificil de avaliar pois cada pessoa
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apresenta necessidades proprias que podem ser implicitas ou explicitas, mas s&o

individuais, especificas e portanto dificeis de estandardizar numa norma.

Ao realizar-se uma reflexdo sobre as vérias definigdes expostas, verificamos que
0 conceito foi-se alterando ao longo das décadas desde a sua primeira definicdo em
1931 por Walter Shewhart até aos dias de hoje. De acordo com Pires (2000), a
qualidade sempre foi referida desde os tempos em que 0s arteséos identificavam as
necessidades das pessoas e, consequentemente, produziam e vendiam ferramentas para a
sua satisfacdo. Porém, com a revolucdo industrial, muitos destes artesdos foram
incorporados no meio fabril, sem possuiam treino para desempenhar as actividades o
que evidenciou o risco de um trabalho em quantidade mas mal concebido. Como
solucdo para o problema, surge a primeira actividade em prol da qualidade, cria-se a
funcéo dos inspectores a quem competia a tarefa de assegurar que os produtos estavam

conforme as especificacdes (Pires, 2000).

Nos anos 60, fruto dos grandes investimentos nomeadamente ao nivel nuclear e
petroguimico, institucionalizou-se a Garantia de Qualidade como exigéncia dos grandes
compradores aos fornecedores. Pretendia-se que a satisfacdo do cliente estivesse ligada
a confianca na qualidade do fornecedor. Também nos anos 50 e 60, como consequéncia
da necessidade de reconstruir uma economia devastada pela 1l Guerra Mundial,
verificou-se, sobre tudo no Japdo, uma grande evolucdo na forma de gerir as empresas,

sendo cada vez mais notoria a pertinéncia da Garantia da Qualidade (Pires, 2000).

A evolucdo do conceito ascendeu que tal ordem que hoje em dia, as
preocupacdes com a adopcao de praticas de qualidade estdo presentes em todos os
sectores de actividade que pretendem ir de encontro as necessidades dos clientes e obter

sucesso no mercado.

Um dos principais avancos do conceito diz respeito as necessidades dos
consumidores. No passado, as inquietacdes centravam-se menos nas necessidades do
cliente e mais na optimizacao de formas de deteccdo de erros. Como refere Slack et al.
(1999) originalmente a qualidade era atingida através de processos de inspeccao que
tinham em vista separar os defeitos antes de serem percebidos. A Garantia de Qualidade
veio ampliar o &mbito das preocupacdes introduzindo a responsabilidade para todos e o

uso de técnicas estatisticas.

20



Impactos da implementagido da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

No periodo entre 1980 e 1990, a qualidade passa a ser influenciada pelo conceito
de Gestdo da Qualidade Total (GQT). Neste periodo surge a no¢do de gestdo associada

a qualidade uma vez que tem que ser gerida, ndo acontece por acaso.

Feigenbaum, mentor da GQT, defende que a qualidade é uma forma de gestdo

estabelecendo desta forma a ligacdo entre os conceitos. Para 0 mesmo autor a GQT é:

“(...) um acordo documentado com toda a empresa e estrutura de trabalho
operacional que integrada procedimentos técnicos e de gestao para orientar as acgdes
coordenadas da forca de trabalho, as maquinas e a informacdes da empresa de forma a
melhorar as praticas para garantir a satisfacdo do cliente e controlar os custos com a
qualidade.” (Feigenbaum, 1991:78).

De acordo com Pinto et al. (2006), a GQT é uma filosofia de gestéo que procura
a melhoria e a satisfacdo dos clientes tocando em todas as areas e colaboradores da

instituicdo promovendo a rentabilidade da mesma.

Por sua vez, o Instituto Portugués da Qualidade (IPQ) (2001) define gestdo da
qualidade como um conjunto de actividades coordenadas para dirigir e controlar uma

organizagdo no que respeita a qualidade.

Actualmente, a nocdo GQT esta presente como fulcral na implementacdo de um
Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ) uma vez que € a perspectiva mais actual e que
agrega todas as evolucBes que o conceito sofreu ao longo do tempo, tendo como

fundamental a satisfacdo do cliente e de todas as partes interessadas.

Na figura 1 resumimos a evolucdo do conceito de qualidade até a GQT sob a

perspectiva de Slack et al. (1999):

21



Impactos da implementagido da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

A

Finais  Séc. | Gestéo da Envolve todas as pessoas; pressupdes trabalho em equipa;
XX até a|Qualidade empowerment dos funcionarios; envolvimento de consumidores e
actualidade | Total fornecedores.

Garantia da Qualidade, a solucdo dos problemas e o planeamento da
Qualidade Qualidade.
Controlo da Implica padrBes de Qualidade, desempenho de processos e
Qualidade métodos estatisticos.

Inicio Séc. XX | Inspeccéo Eliminag&o de erros.

Figura 1- Evolucdo do conceito de qualidade

Importa referir que inerentes a aplicacdo da GQT, encontram-se principios que

contribuem para a correcta aplicacao do conceito:

2.1.2 Principios da Gestdo da Qualidade Total

Os referidos principios, de acordo com Evans & Lindsay (2004), sdo trés e sdo

0S seguintes:

1. A focalizagio nos clientes e nos “stakeholders”. O cliente é o principal juiz
da qualidade. Para corresponder as expectativas dos clientes, as organizacdes tém de
compreender de uma forma clara os atributos dos produtos ou servi¢os que contribuem

para a satisfacdo do cliente e para a sua fidelidade;

2. A participacdo de todos os elementos da organizacdo e o trabalho em
equipa: Uma das razBes apontadas por Juran que levou a industria Japonesa a
rapidamente alcancar elevados padrbes de qualidade, foi o facto de os gestores terem
fornecido aos seus colaboradores ferramentas que os ajudaram a tomar boas decisdes,
dando-lhes liberdade e encorajando-os a participar. A GQT requer uma coordenagéo

horizontal entre as diversas unidades organizacionais;
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3. A focalizacdo nos processos apoiada numa aprendizagem e melhoria

continua: Um processo é uma sequéncia de actividades que tem como objectivo

alcancar um determinado resultado, reunindo todas as actividades necessarias em vez de

se concentrar apenas numa pequena parte simplificando a compreensédo de todo o

sistema. A melhoria continua refere-se a pequenas melhorias feitas gradualmente. E

ainda de referir que, segundo o mesmo autor, os principios da GQT devem ser

suportados por uma infra-estrutura organizacional integrada, por um conjunto de

praticas de gestdo e por um conjunto de ferramentas e técnicas.

Porém, a norma NP EN ISO 9000:2005 propde 8 principios, que devem ser

seguidos na implementacdo de um SGQ, conforme enumera o quadro 2:

Principio

Focalizacdo no Cliente

Lideranca

Envolvimento das Pessoas

Abordagem por processos

Abordagem da gestdo como um

sistema

Melhora Continua

Abordagem a tomada de

decisdes baseadas em factos

Relacoes mutuamente

benéficas com fornecedores

Descricao

As organizacdes devem compreender a necessidades actuais e futuras
dos seus clientes de forma a satisfazer os seus requisitos e exceder as

expectativas. O cliente deve estar no centro da organizacéo.

Os lideres devem criar e manter um ambiente interno que permita o
envolvimento das pessoas de forma a atingir os objectivos da

organizacao.

As pessoas como esséncia da organizacdo devem ser envolvidas
plenamente para que as suas aptiddes sejam utilizadas em beneficio

da organizacdo.

Os resultados sdo atingidos com maior eficiéncia se as actividades e

0s recursos associados forem geridos como um processo.

Identificar, compreender e gerir processos interrelacionados como um
sistema contribui para que a organizacdo atinja os seus objectivos

com eficacia e eficiéncia.

A melhoria continua deve ser um objectivo permanente da

organizacao.

As decisdes devem ser baseadas na anélise de dados e de informacao.

Os fornecedores e a organizacdo devem manter uma relacdo cordeal

de forma a potenciar as aptiddes de ambas as partes para criar valor.

Quadro 2 - Principios da Gestdo da Qualidade
Fonte - NP EN 1SO 9000:2005

23



Impactos da implementagido da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

E importante interiorizar que a implementacio da GQT exige mudancas
estratégicas que competem em primeiro lugar & direccdo da empresa. Esta decisdo
implica uma evolugdo da cultura da empresa 0 que comporta riscos e mudancas de
comportamento sendo necessario tempo e paciéncia para atingir esta mudanca,
(Bernillon & Cérutti, 1989). Na mesma linha de pensamento, Lopes & Capricho (2007),
referem que a passagem para a GQT exige estratégias de mudanca interna e externa, que
sejam planeadas de forma coerente para mobilizar todas as partes interessadas onde se

incluem também os recursos humanos da empresa.

Actualmente a implementacdo da GQT através de um SGQ torna-se fundamental
para as organizagdes que, independentemente do sector de actividade, desejem alcancgar
ou manter os padrbes de qualidade pretendidos pelos seus clientes e necessitem
ultrapassar os desafios diarios de competitividade no mercado. Esta ideia é reforcada
por Harvey (2008) que defende que as preocupacdes com a qualidade tém na sua base
0s pos fordismo. Este conceito é utilizado para definir um novo modelo de gestdo
produtiva que se diferencia do fordismo no que se refere a organizacdo do trabalho e
producdo. Assim, o poés-fordismo despreza a producdo em massa caracteristica do
fordismo e fundamenta-se na flexibilidade. Trabalha com stocks reduzidos de forma a
atender a um mercado diferenciado com puablicos cada vez mais especificos. Este
aspecto permite o acompanhamento rapido das transformacdes nos padrbes de consumo.
Ou seja, o cliente e as suas necessidades e expectativas estdo no centro de todo o
processo (Harvey, 2008), como iremos verificar no capitulo seguinte onde se aborda a

significacdo de um SGQ.

2.1.3 Sistema de Gestao da Qualidade

Nos dias de hoje ndo se fala apenas em qualidade mas sim em GQT como
conceito mais actual. Para que uma organizacdo implemente a GQT, é necessario que 0

faca recorrendo a um sistema’.

Transpondo para as questdes relacionadas com a qualidade, um SGQ €é uma

estrutura organizacional, sdo 0S processos, 0s procedimentos € 0S recursos necessarios

! Entendemos por Sistema o “conjunto de meios e processos empregados para alcancar determinado fim.”
Consultado em http://www.priberam.pt/dIpo/default.aspx?pal=sistema, a 30 de Agosto de 2011)
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para implementar a gestdo da qualidade. O objectivo de um sistema de qualidade é o de
estabelecer um padrdo de referéncia para assegurar que cada vez que um processo é
executado, a mesma informacdo, as mesmas técnicas e controlos sdo utilizados e

aplicados de forma consistente (Pires, 2004).

De acordo com a NP EN ISO 9000:2000, um SGQ serve para dirigir e controlar
uma organizacdo no que respeita a qualidade necessitando ser capaz de garantir a
melhoria continua, uma maior envolvéncia da gestdo de topo e a criacdo de uma gestdo

da qualidade eficiente e eficaz.

Para Pires (2004) a implementacdo destes sistemas de gestdo possibilita que as
organizacOes definam responsabilidades na &rea da qualidade tornando-se viaveis e
competitivas. E também através destes sistemas que as organizacdes reconhecem a

forma como devem lidar com diferentes areas tais como:
= Resultados das andlises de dados das medicgdes aos processos e produtos;
= Resultados da avaliacdo de clientes;
= Resultados das auditorias internas ou externas;
= Tratamento das ndo conformidades;
= Tratamento das reclamacdes internas e externas;

= Desencadeamento, acompanhamento e verificacdo da eficacia das accdes

correctivas, preventivas e de melhoria.

Conforme Antunes & Soares (2001), o principal objectivo de um SGQ é
assegurar a qualidade dos servicos prestados de forma a satisfazer as necessidades
implicitas e explicitas dos seus clientes. Com este sistema de gestdo, a instituicao

alcanca:
* Maior disciplina nos seus processos;
* Maior confianga nos instrumentos de gestao;
* Maior confianga junto dos colaboradores;
* Maior confianga para as partes interessadas;
* Maior transparéncia nas decisoes;

» Menores custos de falhas e reclamacoes.
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Ainda de acordo com 0s mesmos autores, este instrumento de gestdo permite,

perante os clientes:
* Menores variagdes na prestagao de servigos;
* Maior transparéncia perante os clientes;
* Maior confianga na instituicao;
* Melhor imagem dos servicos prestados.

Importa contudo referir que a implementacdo de um SGQ nédo garante por si s6 a
satisfacdo dos clientes no que respeita aos produtos ou servigos. E necesséario que o
mesmo se mantenha dindmico atendendo a melhoria continua centrada nas necessidades

dos consumidores.

Vaérias sdo as razdes que apontam para a implementacéo deste tipo de sistema. A
mais evidente menciona o facto de esta ser a unica forma que as organizagdes tém para
assegurar que 0s seus produtos e servicos vao de encontro as necessidades e

expectativas dos seus clientes.

Ainda de acordo com Pires (2004), existem duas razdes ou motivos
fundamentais que devem levar uma organizacdo a adoptar este tipo de sistema sendo

elas:

= Razdo externa: Pretende-se dar a maxima confianca ao cliente de que a

qualidade esté a ser alcancada;

= Razdo interna: Pretende-se dar a maxima confianca a gestdo de que a

qualidade esté a ser atingida a custo minimo.

Um factor a ter em conta na implementacdo de um SGQ prende-se com a area de
actuacdo da empresa ou organizacdo onde o mesmo esta a ser aplicado, dado que
existem diferencas entre a qualidade de um produto e a qualidade de um servico. Desta
forma, uma vez que 0 nosso campo de analise € a prestacdo de servi¢cos, abordamos na

seccao seguinte as especificidades da qualidade nos servicos.
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2.1.4 Qualidade nos servigos

Se inicialmente o conceito de qualidade se referia apenas as caracteristicas dos
produtos, com a extensdo aos servicos, a sua avaliacdo torna-se mais dificil e complexa
pois 0 que estd em causa ndo é somente o produto final facultado pelo servigo, mas

também todo o processo envolvido na sua prestacao.

De acordo com Pinto (2003), o que dificulta a avaliacdo da qualidade nos
servicos é o facto de grande parte destes possuir poucos atributos de pesquisa e muitos
atributos experimentais. Porém, ndo se pode falar em qualidade dos servigcos sem antes
se definir o conceito. Desta forma, o autor entende o servico como “ 0 cruzamento de
resultados de experiéncias prestadas e recebidas por um cliente”, (Pinto, 2003:29).

Outra definicdo é apresentada por Gronroos (1995), autor de referéncia nas
questdes relacionadas com a qualidade dos servicos, e que entende 0S mesmos como
actividades ou série de actividades que podem ser mais ou menos intangiveis e que
geralmente acontecem durante as interacgdes entre os clientes e 0os empregados de
servico ou os sistemas do fornecedor do servico, que pretende proporcionar uma

solucéo para o problema do cliente.

Por sua vez, Kotler (2000), vé o servico como um acto ou desempenho que uma

parte oferece a outra sendo intangivel e que ndo resulta na propriedade de nada.

De acordo com as definicGes apresentadas por Kotler e Grénroos, 0 servico é
intangivel residindo nesta caracteristica umas das principais diferencas entre os bens e
os servicos. O facto de um servico ser intangivel leva a que ndo possa ser visto, provado

ou experimentado ao contrario dos bens ou produtos que sdo tangiveis.

Como principais diferencas entre os bens/ produtos e os servicos, Slack et al.
(2001) apontam:

= Tangibilidade: Possibilidades de tocar nos produtos contrariamente aos

servicos que ndo podem ser palpaveis.

= Perecibilidade: Possibilidade de armazenamento dos produtos, por sua vez, 0s
servicos ndo podem ser armazenados, cada actividade é um novo servico embora o

Processo seja 0 mesmo.
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= Simultaneidade: A producdo e distribuicdo dos produtos é separada do

CONSUMO enquanto NOs Servigos 0S Processos ocorrem em simultaneo.

= Heterogeneidade: O servico é produzido por pessoas o que dificulta a
manutengdo de um alto grau de padronizacdo, desta forma, tornam-se variaveis
conforme a intervencdo humana. Cada momento é Unico impossibilitando a sua

recriagao.

Para além das caracteristicas apresentadas, Gronroos (1988) complementa esta
diferenciacdo mencionando caracteristicas como: participacdo do cliente na producéo
do servigo, facto que ndo acontece com os bens; ndo existéncia de transferéncia de
propriedade nos servicos, aspecto contrario aos bens onde existe transferéncia de
propriedade; o facto de um servigo ser uma actividade ou processo enquanto um
bem/produto € uma coisa/objecto e por fim, nos servicos o valor principal é produzido
nas interacgdes entre comprador e vendedor, por seu turno, nos produtos, o valor

principal é produzido em fabricas.

Na mesma linha de pensamento, Evans & Lindsay (2004) referem que uma das
diferencas entre produtos e servicos reside nos padrdes de necessidades dos clientes que
muitas vezes sdo dificeis de medir principalmente porque cada cliente é diferente do
outro. Os profissionais das diversas areas, sejam Médicos, Advogados ou Assistentes
Sociais, devem adaptar 0s seus servicos aos clientes individualmente enquanto na
industria transformadora o objectivo € a uniformizacédo. Este aspecto remete para o facto
de a producdo de servigcos, por ser um processo complexo, requerer tipicamente um

maior grau de customizacao do que a fabricacéo.

Importa também referir, que as organizactes prestadoras de servigos interagem
com um elevado nimero de clientes e operacfes correndo maior risco de erro. Este
facto pode dificultar a aplicacdo dos principios da GQT pelo que o comportamento dos
funcionarios dos servicos é fundamental para proporcionar uma experiéncia de servico
com qualidade. Desta forma, a avaliacdo da qualidade do servico € realizada em funcao
de dois componentes fundamentais: a qualidade dos resultados desejados pelo cliente e
a qualidade do processo a que os clientes se submetem para obterem os resultados

desejados. A qualidade dos resultados € subjectiva variando de cliente para cliente.

N&o existe uma designacdo Unica para qualidade do servi¢o. Geralmente o seu

significado advéem de uma atitude que os clientes desenvolvem perante uma organizagao
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e que é fundamentada na percepcdo que 0s mesmos tém acerca do desempenho do

Servico.

Ao falar de qualidade dos servigos, importa referir autores como Gronroos,
ligado a Escola Nordica, que apresenta o0 modelo da Qualidade Total Percebida e
Parasuraman et al., da Escola Norte Americana, que apresentam o Modelo de Analise
dos Gap’s da Qualidade.

2.1.4.1 Modelos de avaliacdo da qualidade nos servicos

Gronroos (1988) aborda a questdo da qualidade nos servicos tentando definir de
que forma a qualidade é percebida pelo consumidor e como esta € influenciada. Deste
modo, para o autor, a qualidade total percepcionada obtém-se quando a qualidade
experimentada satisfaz a qualidade esperada pelos clientes. Para esta definicdo de

qualidade percepcionada do servi¢o, Gronroos adopta duas dimensdes:

= Técnica — esté relacionada com o que o consumidor recebe como resultado da

interaccdo com a empresa prestadora do servico.

= Funcional - diz respeito a forma como o servi¢co é prestado (acessibilidade,
aparéncia, comportamento) e que influencia a forma como o servico € percepcionado. O

processo de produgdo e consumo ocorrem em simultaneo.

Embora as duas dimensdes estejam relacionadas, de acordo com o autor, a
qualidade funcional pode ser mais relevante para a percep¢do do servico do que a
qualidade técnica uma vez que a segunda é semelhante nas empresas ou organizacoes

concorrentes marcando a diferenca pela qualidade do processo (qualidade funcional).

O Modelo de Qualidade Total Percebida apresentado por Grénroos (1988) ilustra a
relacdo entre as experiencias de qualidade e as actividades de marketing, como ilustra a

figura 2.
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Comunicacéo de Marketing
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Qualidade
Esperada - Comunicacéo boca a boca
Necessidades dos Clientes

Figura 2 — Modelo da Qualidade Total Percebida

Fonte: Adaptado de Grénroos (1988)

Através da visualizacdo do esquema, pode concluir-se do modelo apresentado
que a qualidade percebida é determinada pela relacdo entre a qualidade esperada e a
qualidade experimentada. Na mesma linha de pensamento, Parasuraman et al. (1985) e
Zeithaml et al. (1990), da Escola Norte Americana, definem qualidade do servico
percebida como a diferenca entre as expectativas relativas ao servico e a percepc¢do do
servico experimentado. A diferenca entre esta abordagem e a abordagem de Gronroos é
gue no segundo caso considera-se que consumidores ndo avaliam apenas a qualidade do
servico mas também o que recebem ao interagir com a empresa/organizacao, isto €, a

qualidade funcional.

Em 1985 surge o Modelo de Anélise dos Gap’s da Qualidade conduzido por
Parasuraman et al. tendo como objectivo o aprofundamento e clarificacdo do conceito
de qualidade nos servicos, bem como as suas caracteristicas. De acordo com este
modelo, os Gap’s (desvios) sdo a diferenca entre a percepcdo do desempenho e a
expectativa do consumidor. A apreciacdo que o consumidor faz sobre a qualidade de um
servico depende da divergéncia entre expectativas e percep¢bes do desempenho da

organizacdo conforma ilustra a figura 3.
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Percepcdo dos Gestores das
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Figura 3 - Modelo dos GAP’s da Qualidade

Fonte: Parasuraman et al. (1985)

O modelo apresenta cinco Gap’s que ocorrem dentro da organizacdo sendo

explicados da seguinte forma:

= Primeiro desvio (Gap 1) - explica a discrepancia existente entre as expectativas
do cliente e a percepcdo do gestor acerca dessas expectativas; este aspecto implica que o

gestor tenha conhecimento daquilo que os clientes esperam da organizagéo.

= Segundo desvio (Gap 2) - explica que ndo € suficiente conhecer as expectativas

dos clientes sendo necessario traduzir esse conhecimento na producdo do servico.

= Terceiro desvio (Gap 3) - diz respeito a um problema na producéo dos servigos
que consiste num desvio entre as normas pré-estabelecidas para o servico e a forma

como ele é fornecido na pratica.
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= Quarto desvio (Gap 4) — alude a discrepancia entre o servi¢o fornecido e as
comunicacgdes externas com o cliente. Este desvio diz respeito aquilo que a organizagao
“promete” ao cliente com o seu servigco, sendo muito importante gerir a informacao
transmitida para evitar a comunicacdo de falsas caracteristicas de um servigo, que

podem aumentar as expectativas do cliente.

= Quinto desvio (Gap 5) — Difere dos desvios anteriores pois esta ligado ao
cliente. Consiste na base de todo 0 modelo que diz que se 0 servigo que o cliente recebe
ndo for semelhante as suas expectativas, provoca uma decepcao e logo a opinido de que

existe uma fraca qualidade e servigo.

De forma a obter um controlo dos desvios ou Gap’s, os autores do modelo
desenvolveram uma escala denominada SERVQUAL que permite avaliar a qualidade de

servicos tendo por base as expectativas e percepcdes dos clientes.

De acordo com 0 Modelo dos Gap’s em que, como ja foi referido, a qualidade do
servico € avaliada através da diferenca entre as expectativas dos clientes acerca do
servico e as percepcoes do servigo experimentado, Parasuraman et al. (1988) estudaram
os factores determinantes da qualidade do servico tendo identificado cinco dimens6es

da qualidade que os clientes utilizam na sua avaliacdo conforme demonstra o quadro 3:

Tangibilidade Diz respeito a aparéncia fisica das instalacdes, aos recursos humanos, equipamento

entre outros.

Fiabilidade Traduz a capacidade de a organizag@o prestar o servigo conforme “prometido”.

Capacidade de | Diz respeito & rapidez de resolucdo da prestagdo do servico e & vontade da

Resposta organizacdo em ajudar o cliente.

Capacidade do pessoal técnico para transmitir confianca e seguranca nos clientes do

servigo. Indica também a competéncia e simpatia dos recursos humanos.

Confianca
Esta relacionada com a atencdo personalizada que a organizagdo tem para com 0s
Empatia seus clientes. Pode medir-se pela existéncia ou ndo de accdes dirigidas a
determinado cliente ou grupo.
Quadro 3 — Dimens0es da qualidade nos servicos Fonte: Parasuraman et al. (1988)
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Estas determinantes ou dimensdes da qualidade s&o transversais a diferentes
tipos de servicos, porém, algumas das dimensGes podem ser predominantes e a

relevancia de cada uma delas pode variar consoante o tipo de servigo.

2.2 Caracterizagao do terceiro sector

De acordo com Martins e tal. (2004), a expressdo terceiro sector teve a sua
origem nos finais dos anos 70 pelos autores franceses Delors e Gaudin. Porém, sdo
varias as denominacdes que lhe sdo atribuidas. Caresia (s.d.) denomina o sector de Non-
Governmental Organizations (NGO) defendendo que a sua origem esta relacionada com
as NacOes Unidas, onde foi pela primeira vez utilizado como referéncia as organizagdes
supranacionais e internacionais. Actualmente constitui-se como um tema de debate

recorrente com varias definicoes.

Para Martins et al. (2004) o terceiro sector € constituido por organiza¢des sem
fins lucrativos, com elevada énfase na participacdo voluntaria, num ambito néo-
governamental, como forma de dar continuidade as praticas tradicionais da caridade,

filantropia e do mecenato e expandindo o seu sentido para outros dominios.

De acordo com o mesmo autor, o sector pode ser entendido sob trés perspectivas

distintas:

1. Economia Social e Solidaria — o terceiro sector é entendido como um
ramo da ciéncia Econdmica distinto dos restantes, com origem na sociedade civil e que

combina recursos do sector publico, do sector do mercado e da economia familiar.

2. Sector das organizac¢des ndo lucrativas ou voluntarias — é uma abordagem

institucional e funcional, menos direccionada para os fundamentos do sector.

3. Terceiro Sistema — Perspectiva adoptada pela Unido Europeia em 1997

em que sdo consideradas as caracteristicas particulares do sector no espaco europeu.

Na tentativa de definir o que é o terceiro sector, Salamon & Anheier (1992)
realizaram um estudo em doze paises incluindo os principais continentes, tradices
religiosas e sistemas sociais existentes, testaram diferentes definicdes de ordem legal,

econdmico-financeira, funcional e estrutural/operacional tendo da analise resultado a
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definigéo estrutural/operacional em que se distinguem as organiza¢fes ndo lucrativas de

outras instituigdes sociais com base em cinco caracteristicas:
a) Organizagdes — institucionalizadas e formais;
b) Privadas — devem ser formalmente independentes do Estado;

c) Sem fins lucrativos — os eventuais lucros produzidos pela instituicdo nédo

podem ser repartidos entre os directores;

d) Auto-governadas — devem ser geridas independentemente de outras

organizagoes;

e) Voluntérias - devem envolver algum grau de participagdo voluntéria ao nivel

operacional e/ou de gestéo.

Se inicialmente estas instituicbes eram denominadas de igual forma
independentemente da actividade (Non-Governmental Organizations), com 0 seu
crescimento em numero, tipos e formas de actuacdo no campo internacional, foi
necessario estabelecer novos critérios de padronizacao internacional para a classificacéo

destas entidades.

Para tal, surgiu a Classificacdo Internacional das OrganizacGes N&o Lucrativas
(ICNPO - International Classification of Nonprofit Organizations), resultante do
trabalho conduzido pelo Centro de Estudos da Sociedade Civil da Universidade John
Hopkins, em parceria com o Departamento de Estatistica da ONU - United Nations
Statistics Division (UNSD) responsavel pelo Padrdo Internacional de Classificacdo

Sectorial (Caresia, s.d).

A ICNPO organizou as actividades do sector numa estrutura béasica de 12
grupos. Desta forma, tentou-se apresentar detalhadamente as actividades sem a

definicdo de um padrdo comum particularizando a ac¢do de cada instituicao.

Apesar das diferentes perspectivas na sua definicdo, de acordo com Salamon &
Anheier (1992), nos Estados Unidas da América, este sector representa mais de metade
das camas dos hospitais, cerca de metade dos colégios e universidades, a maioria dos
servicos sociais e quase toda a actividade cultural. Nota-se também o realce que 0s
governantes ddo ao desenvolvimento destas organizagdes enquanto fornecedoras de

servicos sobretudo devido a:
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- Proximidade com o cidad&o pois permite estabelecer relac6es de longo prazo

com a comunidade;
- Eficiéncia de custos pelo uso de voluntarios e donativos;
- Flexibilidade, inovagéo, dedicacéo e sensibilidade demonstradas.

Esta crescente importancia e consequente expanséo do terceiro sector deve-se ao
trabalho repartido que se tem vindo a efectuar com o Estado. Na maioria dos paises
desenvolvidos, o Estado detém a responsabilidade de se constituir como um Estado
Social de Direito deixando de assumir apenas funcbes politicas, para passar a
responsabilizar-se pelo bem-estar e seguranca dos seus cidaddos. Em Portugal, esta
obrigacdo encontra-se publicada na Constituicdo da Republica Portuguesa, art.° 9 alinea
d), “Promover o bem-estar e a qualidade de vida do povo e a igualdade real entre os
portugueses, bem como a efectivagdo dos direitos econdmicos, sociais, culturais e
ambientais (...)”. Para assumir tal responsabilidade, as Politicas Sociais direccionadas a
proteccdo social dos individuos passaram, a partir do século XVIII, a assumir um papel
fundamental e Universal, a énfase foi dada ao Modelo Redistributivo da riqueza

abandonando-se o Modelo Industrial.

A partir do Estado Social de Direito e do Modelo Redistributivo, surge a
Seguranca Social entendida como “ (...) técnica inespecifica de protecgdo social, que
apoiada num principio de responsabilidade colectiva publica e estruturada em termos de
accdo organizada e sistematica do Estado (...) e visa a promog¢do ou reparagdo de
situagoes de necessidade (...)” (Politica Social e Organiza¢ao da Seguranca Social — |12

Parte, Seguranca Social, 2005).

O aumento das func¢des do Estado através da Seguranca Social em conjunto com
0 crescimento das situacGes de caréncia e necessidade social, intensificou a
incapacidade dos organismos puablicos para prestarem as respostas necessarias e
adequadas a populacdo. Desta forma, assistiu-se a uma descentralizacdo das funcbes
sociais do Estado que actualmente as partilha com outras entidades nomeadamente com

o terceiro sector.

Fazendo uma breve alusdo ao seu desenvolvimento numa perspectiva histérica, o
crescimento do terceiro sector na Europa iniciou-se nos anos 70 e 80 com a crise do
Estado Providéncia. Em 1980, nos 30 paises da OECD existiam 1600 ONG, assistindo-

se a um aumento significativo em 1993 com 2970 instituicdes, (Ferreira, 2004).
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Contudo, a tradicdo internacional das organizac¢des da sociedade civil remonta a
meados do século XIX, com a criacdo da Cruz Vermelha e outras associagdes. Desde
entdo, as ONG's sdo reconhecidas internacionalmente como essenciais na luta pela paz
e pela justica mundial contando actualmente com milhGes de instituicdes em todo o

mundo.

Na Europa, na Ameérica do Norte e mesmo na America Latina, 0s movimentos
associativos tiveram origem nos séculos XVI e XVII inicialmente com caracter
religioso e politico. As divergéncias religiosas ocorridas na Europa propiciaram que o
trabalho organizado socialmente estivesse ligado ao trabalho religioso (Albuquerque,
2006).

Coutinho (2003) traca uma resenha historica deste sector caracterizando-o tendo

em conta contextos diferentes em trés momentos fundamentais:

* O primeiro momento surge com a Revolug@o Industrial e prolonga-se até finais
do século XIX. Enfatiza a relacdo entre ciéncia, técnica e trabalho no processo de
producdo e o consumo e distribuicdo de mercadorias. Nesta altura surgem as préaticas
associativas do tipo cooperativo. Foi também nesta fase que a economia social discutiu
o facto de as regras de funcionamento da actividade economica serem formadas

independentemente das regras morais, religiosas e politicas.

* O segundo momento tem inicio nos finais do século XIX com o surgimento do
modelo de producdo e de consumo em massa com inspiracdo no Taylorismo e
Fordismo. Foi ainda nesta época, na Alemanha com Bismarck (1883-1889) que se
criaram 0s seguros sociais obrigatérios na doenca, acidentes de trabalho, invalidez e

velhice.

* O terceiro periodo surge no inicio da década de 70 como consequéncia das
tendéncias de integracdo global e da crescente abertura e interdependéncia das
economias. Este periodo estendeu-se até a actualidade e caracteriza-se pela
revalorizacdo do papel do terceiro sector enquanto suporte da politica social
enquadrando iniciativas de solidariedade e formas mercantilizadas de provisdo social.
Este periodo foi marcado pelo 1° choque petrolifero em 1973 tendo-se reflectido nas
politicas sociais uma vez que, por um lado, o Estado deveria racionalizar as despesas

sociais, por outro lado, era necessario um aumento dessas despesas de forma a auxiliar
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as novas necessidades provocadas pela deterioragdo das condigdes sociais como o
desemprego, pobreza entre outros.

De acordo com Cabral (2007), as iniciativas do terceiro sector da economia
surgiram numa atitude de desenvolvimento econémico. A sua ac¢do visa o estimulo
para solucbes de investimento, ajuda a criacéo de rendimentos como forma de reverter a
situacdo de desvantagem dos individuos e familias. Aborda a luta contra a pobreza
através da integracdo social pelo desempenho de uma actividade econdmica.
Essencialmente, a I6gica do terceiro sector assenta na ideia de que o investimento no

capital social permite aos individuos a saida da pobreza.

Para Coutinho (2003), este sector veio dar visibilidade a novas tendéncias da
economia que geram partilha de poder entre o Estado, o Mercado e as OrganizacGes

Civicas e Nao-governamentais.

2.1.1 O terceiro sector em Portugal

A semelhanca do desenvolvimento noutros paises, em Portugal, a génese deste
sector situa-se no século XIX com origem em atitudes revolucionarias e de

hegemonizacéo dos ideais liberais em termos econdmicos e politicos (Quintao, 2004).

Porém, o cooperativismo, associativismo e mutualismo ndo tiveram um
desenvolvimento tdo acelerado como noutros paises o que para Coutinho (2003) se deve
ao facto de existir um menor grau de industrializacdo e urbanizacdo nacional e uma

forte presenca da Igreja Catdlica nessa epoca.

A partir de 1933, com a instauracdo da ditadura, a realidade portuguesa quanto
ao terceiro sector distanciou-se da realidade da maioria dos paises da Europa Central e
do Norte. Os fendmenos de repressdo e controlo das organiza¢des da sociedade civil que
actuavam na tentativa de implementacdo de um regime corporativo e assistencialista
eram visiveis, bem como as privacoes dos direitos fundamentais do Homem. Esta época
marcou também o isolamento de Portugal ao exterior e a aposta no sector agricola em

detrimento da inddstria.

Nos ultimos 30 a 40 anos tém-se feito esforcos numa tentativa de recomposicédo

do terceiro sector a nivel nacional. A crise econdmica dos anos 80, a crise financeira e
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de legitimacdo dos Estados Sociais, que ainda hoje se sente, levou a que o sistema
econdmico ndo fosse capaz de criar emprego para a maioria da populacdo. Desta forma,
os sistemas de proteccdo social do Estado revelam-se cada vez mais vulneraveis e
insuficientes face as tendéncias que se verificam na sociedade como: desemprego,
pobreza tradicional, emergéncia de novas formas de pobreza e exclusdo social. Este
agravar de problemas sociais tem vindo desde os anos 80 a incitar a criacdo de
colectividades na sociedade civil num contexto de reemergéncia de formas de
organizacdo economica que desenvolvem servigos e actividades como resposta a

situagdes diversas nomeadamente a crise dos Estados Socialis.

A recomposicdo do terceiro sector tem-se mostrado pelo crescimento do nimero
de organizag6es que surgem sob novas formas juridicas, novas logicas de organizacao e
de intervencdo como se pode ver no espectro das organizacdes do terceiro sector

apresentado por Quintdo (2004).

A esta reorganizacdo aliam-se também novas ldgicas de intervengéo. A inovagao
aparece atraves de movimentos de reafirmacdo identitaria dos principios e valores
originais dos movimentos cooperativo e associativo na introducdo de novas logicas de
intervencdo, organizacgdo e gestdo. Muitas destas novas dindmicas intervém na gestdo da
organizacdo através do recurso a economia do mercado e a instrumentos de eficiéncia e
eficacia econdmica e do servico como forma de realizacdo das suas finalidades sociais
(Quintéo, 2004).

Neste estudo interessa debrucarmo-nos sobre as IPSS, assim designadas em
Portugal, e que de acordo com a classificacdo do ICNPO se enquadram no Grupo 4
designado de Assisténcia e Promocdo Social, caracterizado pela prestacdo de auxilio

social e socorro em caso de emergéncia social.

2.2.2 Instituic6es Particulares de Solidariedade Social (IPSS)

O terceiro sector € constituido por varios tipos de organizacdes entre elas, as
IPSS.

De acordo com o Decreto-Lei n° 119/83 de 25 de Fevereiro, o qual institui o

Estatuto das IPSS, estas podem ser de natureza associativa ou de natureza fundacional
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(art.° 2.° do EIPSS). Estas organizacGes sdo constituidas por iniciativa de particulares,
ndo tém fins lucrativos e “tém o propodsito de dar expressdo organizada ao dever moral
de solidariedade e de justica entre os individuos, e desde que ndo sejam administradas
pelo Estado ou por um corpo autarquico”. O seu objectivo € o fornecimento de bens
e/ou servicos sociais em varias areas, nomeadamente na proteccao de criangas e jovens,
na velhice, na deficiéncia, na salde, na habitacdo, no desemprego e exclusdo social,
educacdo e formacdo. A concretizacdo dos objectivos que prosseguem (art.° 4.° do
EIPSS) faz-se através de respostas de ac¢do social em equipamentos e servicos e através

do estabelecimento de acordos.

Conforme o artigo 8° do EIPSS, as IPSS ap0s 0 seu registo adquirem o estatuto
de pessoas colectivas de utilidade publica, facto que lhes permite a atribuicdo de
beneficios (isengdes fiscais, apoios financeiros) e encargos (prestacdo de contas,

obrigacéo de cooperagdo com a Administracdo Publica) por parte do Estado.

A semelhanca do que aconteceu noutros paises da Europa, em Portugal tem-se
verificado um crescimento do nimero de IPSS. Desde a criacdo do estatuto legal tem
vindo a registar-se um aumento bastante significativo sendo que em 1972
contabilizavam-se 1264 instituicGes particulares desta natureza, em 1998 o numero de
IPSS era de 2992, actualmente contabilizam-se cerca de 5000 IPSS a nivel nacional. Os
factores que estdo na base desta tendéncia de crescimento, de acordo com Quintdo

(2004), prendem-se com:

« Abertura de Portugal ao exterior favorecendo a implantacdo de organizacdes

com intervencao internacional;

* Novas formas ou enquadramentos juridicos dentro do espectro do terceiro

sector.

Estas organizacdes privadas e autonomas sao voltadas para o interesse colectivo
e assumem um papel central na reconstrucdo da sociedade civil. O Estado, que tem o
dever constitucional de garantir a populacdo os seus direitos sociais, transfere para estas
instituicbes parte das ac¢des sociais que referem a prestacdo de servicos. Com essa
transferéncia, o Estado estabelece aliancas com as IPSS para realizar as suas

competéncias.

Esta realidade que se instaura na gestdo das politicas sociais ndo se faz sem a

avaliagdo e controle do Estado, pois este enquanto transfere as suas competéncias e
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disponibiliza recursos, deve estabelecer um processo de regulacdo das instituicdes
parceiras. O Estado delega a execugdo das accgbes sociais, mas ndo a sua
responsabilidade de garantir os direitos sociais da populagéo.

A parceria das organiza¢es sem fins lucrativos na gestdo das politicas sociais
ndo serve apenas para inovar, mudando a légica da gestdo publica, como também pode
introduzir novas formas de gerir a politica social (Junqueira, 2004).

2.2.2.1 Legitimacdo identitdria e de gestdo das IPSS: necessidade de

mudanca

Apesar das IPSS praticarem servigos de solidariedade, existem aspectos de
legitimagé&o e transparéncia os quais ndo estdo ilibadas. O facto de estas Instituigdes ndo
possuirem como finalidade o lucro, ndo retira a importancia de estabelecerem um
processo de prestacdo de contas, pois as transaccOes sdo bastantes diferentes das do
sector privado e do sector publico. Este facto é corroborado por Araujo (s.d) que
defende que apesar de as instituicdes sociais sem fins lucrativos ndo terem como
objectivo a obtencéo lucro, ndo justifica uma ma gestdo ou qualidade dos servigos. A
qualidade deve imperar na consciéncia das pessoas implicadas nas IPSS nomeadamente
no que respeita aos valores orientados para as pessoas, 0 respeito pela sua dignidade e a
defesa dos seus direitos, mas também nos valores centrados na organizacdo em que a

gestdo deve ser feita em funcdo das necessidades e expectativas dos destinatarios finais.

Actualmente este facto assume ainda mais relevancia dada a crescente exigéncia
da qualidade na prestacdo de servicos e na aplicacdo de fundos (muitos doados) pelo

que ¢é fundamental que as instituicbes sejam boas gestoras e que mostrem que 0 sao.

Dados o0s parcos recursos economicos com que estas instituicbes contam, a
semelhanca do sector publico e privado, também as IPSS tem vindo a incorporar
conceitos da area da gestdo de forma a salvaguardar a continuidade das actividades.
Para Drucker (1997), subjacente a muitos esfor¢os ndo lucrativos e de solidariedade do
terceiro sector, existe um compromisso com a gestdo. Durante muito tempo a gestao foi
vista pelas organizagdes sem fins lucrativos como um termo complicado. O termo neste

caso significava negdcio e as Instituicdes orgulhavam-se de estar isentas das motivagdes
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do comércio e do lucro. Esta tendéncia tem vindo a alterar-se ao longo dos tempos. Hoje
em dia a maioria das Instituicdes assumem que necessitam da gestdo tanto ou mais que
as empresas pois tém que gerir 0s parcos recursos sem contar com margens de lucro e

assegurar que o0s servicos sdo prestados com qualidade.

Apesar de as IPSS terem a missdo de “fazer o bem”, a gestdo ¢ essencial para a
responsabilizacdo, lideranca e obtencdo de bons resultados. O autor defende que as
organizacOes sem fins lucrativos tém muita consciéncia do dinheiro uma vez que este é
dificil de obter e ndo é suficiente para os gastos, contudo, a sua ac¢ao ndo é baseada no
dinheiro nem o torna central na estratégia a utilizar contrariamente as empresas com fins
lucrativos. O ponto de partida para definir o plano das instituicdes deve ser a sua missdo
pois esta da indicacdo de como se deve processar a accao (Drucker, 1997).

Hespanha et al. (2000), caracterizando o contexto portugués, referem que
existem varios problemas com as IPSS, problemas estes susceptiveis de afectar a gestdo
interna das instituicGes e 0 seu desempenho perante 0s seus destinatarios. Os autores
destacam aspectos constrangedores do bom funcionamento das instituicbes que se
traduzem na intangibilidade dos servicos, isto é, ndo sdo palpaveis logo sdo dificeis de
avaliar, referem também que a influéncia dos utilizadores na configuracdo da oferta de
bens e servigos € fraca comparativamente com a forca que os consumidores detém sobre
o mercado. E também relatado pelos autores o reduzido comprometimento do pessoal
com a organizacdo, é mencionada a elevada probabilidade dos financiadores
pressionarem a gestdo no sentido de imporem critérios de actuacdo de acordo com 0s
respectivos interesses. Por fim, os autores referem a reduzida utilizacdo de recompensas

e/ou castigos para orientar a actuacdo nas organizacoes.

Esta conclusdo teria ja sido evidenciada em 1995 aquando da realizagdo do
diagndstico sobre ONG's em Portugal onde foi detectada a necessidade de introduzir
alteracdes sobre as formas de trabalho, organizacdo e capacidade de resposta das
instituicbes uma vez que estas evidenciavam graves problemas de gestdo, ndo possuindo
uma visao consolidada sobre o que faziam e onde pretendiam chegar, carecendo do
espirito critico necessario para enfrentar novos desafios (REAPN 2007).

Os dados supra mencionados apontam para a necessidade de proceder a
alteracbes fundamentais relacionadas com o objecto de intervencdo do 3° sector

nomeadamente as IPSS. Estas mudancas surgem essencialmente das tendéncias sociais
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e econdmicas que se verificam na sociedade bem como a alteragdo funcional do modelo
de Estado Social de Direito vigente na maioria dos paises da Europa. Este facto leva a
que as IPSS se deparem com problemas de identidade relacionadas com o objecto da
intervencdo, os principios orientadores, as metodologias de trabalho e a relagdo a
estabelecer com o Estado Social. Embora se pretende contrariar a tendéncia, as IPSS
continuam a apoiar-se em sentimentos de caridade onde o mais importante é fazer o

bem a quem necessita sem olhar a recursos disponiveis e ao tipo de servico prestado.

Porém, de acordo com Guerrero e Moreno (2002), tém vindo a verificar-se
algumas alteracdes no entendimento do que é o 3° sector e as IPSS:

« Alteracdo na visdo e ampliacdo dos destinatarios do sector. Comeca-se a
perceber que o0s servigos sdo destinados a populacdo em geral independentemente do
extracto social a que pertencem desde que necessitem desse servigo. Abandonando-se
desta forma a ideia das IPSS para os pobres desfavorecidos;

* As necessidades que se constituem como Objecto de atencdo do sector tém
vindo a sofrerem alteracdes.

Estas alteracdes surgem como fruto das mudancas sociais que se tém vindo a
verificar. Passam a considerar-se ndo so as necessidades basicas do Ser Humano como
também outras de ordem relacional, de estima e de realizacdo pessoal como sugere a
hierarquia das necessidades de Maslow.

« A diversidade das necessidades dos clientes esta associada as alteracbes no
estilo de vida das populagcdes sendo necessario que as respostas sociais tenham que se
adaptar a estas alteracdes e oferecam servigos que correspondam as necessidades e
expectativas dos destinatarios;

« A diversidade e aumento dos destinatarios dos servicos sociais tém especial
relevancia no que se refere a classe média que reconhece o seu direito a prestacdo de
servicos que satisfagcam as suas necessidades o que geralmente ndo acontece com as
classes desfavorecidas. Os grupos da classe média possuem niveis de exigéncia mais
elevados, assumem que tém direito aos servigos sociais co-financiados pelo sistema de
proteccdo social bem como o direito a usufruir de servigos prestados com qualidade.

« Salienta-se também o reconhecimento social da ideia de Empowerment dos
cidaddos que define que cada cidaddo tem direito e capacidade para participar nos

processos que Ihe sdo associados.
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« A mudanca de percepcao dos individuos perante 0s servigos sociais leva a que
deixem ser utentes para ser clientes com direito a prestacdo de varios servigos para 0s
quais contribuiu durante a sua vida activa nomeadamente através das comparticipacées
para o sistema de protecgéo social.

Como consequéncia desta alteracdo, impde-se um desafio de ajustamento das
respostas sociais as necessidades imediatas dos clientes nomeadamente através da
implementacdo de SGQ. Este facto assume grande relevancia em Portugal aquando da
deliberacdo da Cimeira de Lisboa realizada em Margo de 2000, onde foi decidido pelos
lideres europeus a necessidade de empreender reformas estruturais para que a Europa
alcancasse e ultrapassasse o nivel s6cio-econémico dos Estados Unidos e do Japdo até
2010. Desta forma, compete a economia social, particularmente as IPSS, contribuir para
0 aumento da produtividade das suas actividades de accdo social enveredando pelo
caminho da certificacdo pela qualidade (Lucas & Pereira, 2009).
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Capitulo 111 — Revisdo da Literatura

3.1 Normas I1SO 9000

A “International Organization for Standardisation” (1SO) é uma federacdo de
organismos de normalizacdo ndo-governamental, com sede na Suica, criada em 1947 e
que coordena o sistema em 157 paises. A ISO tem como missdo promover O
desenvolvimento da normalizacdo como elemento facilitador das trocas comerciais de
bens e servicos dentro dos Principios da Organizacdo Mundial do Comércio (APCER,
2003).

As normas da familia 1SO 9000 s@o um referencial para a implementagdo de
SGQ representando um consenso internacional sobre boas praticas de gestdo com o

objectivo de que os produtos satisfagam os requisitos dos clientes (APCER, 2003).

As boas praticas referidas apresentam-se num conjunto de quatro normas
principais que podem ser implementadas independentemente do tipo, dimensdo, e sector

de actividade da organizacao, e que de acordo com a NP EN ISO 9000:2005 séo:

= |ISO 9000:2005 — Descreve os fundamentos de um SGQ e especifica a

terminologia que lhes é aplicavel,

= 1SO 9001:2008 — Especifica os requisitos de um SGQ a utilizar sempre que
uma organizacdo tem necessidade de demonstrar a sua capacidade para fornecer
produtos que satisfacam tanto os requisitos dos clientes como dos regulamentos

aplicaveis e tenham em vista 0 aumento da satisfacdo do cliente.

= 1SO 9004:2000 — Fornece linhas de orientacdo que consideram tanto a eficacia
como a eficiéncia de um SGQ. Esta norma tem como objectivo a melhoria do

desempenho da organizacao e a satisfacdo dos seus clientes e das partes interessadas.

= |SO 19011:2000 — Linhas de orientacdo para auditorias da qualidade e

ambiente.

Das quatro normas referidas, a 1ISO 9001:2008 detém a maior importancia nesse

estudo pois contém os requisitos para a aplicacdo do sistema.
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3.1.1 Norma NP EN ISO 9001:2008

A norma NP EN ISO 9001:2008, refere as exigéncias de um SGQ com vista a
eficacia na satisfacdo do cliente. Ao implementar um SGQ, as instituicbes tém

objectivos a cumprir que, de acordo com a referida norma, sao:

1- Penetrar em novos mercados ou executar a manutencdo dos existentes;
2- Aumentar a confianca, interna e externa, nos métodos de trabalho;

3- Reorganizar as empresas;

4- Aumentar a motivacdo dos colaboradores;

5- Prestigio

6- Aumentar o controlo dos custos de ndo qualidade;

7- Aumentar a satisfacdo dos clientes;

8- Integracéo na lista de empresas lideres do mercado.

Um facto € que a ISO 9001:2008 tem vindo a ser muito procurada o que se
atesta através do aumento de certificacdes que em 2009 foi de 8% tendo tido um
aumento de 3% comparativamente a 2008. Estes dados fazem prever que estas normas
se apresentam actualmente como o principal modelo a seguir para alcancar a
certificacdo. Outra informacéo a realcar € que até finais de Dezembro de 2009, foram
emitidos cerca de 1.064.785 certificados de qualidade, em todos os sectores de
actividade, tendo como referencial normativo as ISO 9001:2000 e 2008. Estes
certificados dividem-se por 178 paises e demonstram o progressivo aumento da procura
de certificacdo pela qualidade comparativamente ao ano 2008 em que o total era
982.832 divididos por 176 paises (ISO Survey, 2009).

Neste sentido, também Heras et al. (2008), afirmam que o paradigma da
qualidade tem espelhado um aumento do interesse na aplicacdo das normas da familia
ISO 9000 e do “Modelo de Exceléncia” da European Foundation for Quality
Management (EFQM) pelos dirigentes neste sector. Apesar da pouca evidéncia de uma
avaliacdo rigorosa da sua eficacia, a norma ISO 9001:2008 é cada vez mais procurada e

implementada em areas especificas do sector da satde e social.

O desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficacia do sistema que a
norma segue é o ciclo de PDCA (Plan-Do-Check-Act), ciclo de Shewhart ou ciclo de

Deming, constituindo-se como uma metodologia que pode ser aplicada a todos os
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processos abandonando a visdo das operages como um fluxo linear e que de acordo
com o IPQ (2000) se apresenta da seguinte forma:

= Plan (planear) — Estabelecer os objectivos e 0s processos necessarios para
apresentar resultados de acordo com os requisitos do cliente e a politica da empresa;

» Do (executar) — Implementar 0s processos;

= Check (verificar) — Monitorizar e medir processos e produtos em comparacao
com politicas, objectivos e requisitos para o produto e reportar os resultados;

= Act (actuar) — Empreender ac¢es para a melhoria continua do desempenho
dos processos.

Baseando-se nos oito principios de gestdo da qualidade e no ciclo PDCA ja
referido, a 1SO 9001:2008 segue 0 Modelo de Gestdo de Qualidade apresentado na
figura 4.

Melhoria Continua do Sistema de
Gestédo da Qualidade

|

P g Clientes
D | Responsabilidade
Clientes @ da Gestao
Gestdo de Medicdo, Anélise
Recursos e Melhoria < | Satisfagdo
A
@ Realizacdo do 3
Requisitos > Produto >
Entrada Saida

Figura 4 - Modelo de Gestéo da Qualidade 1SO 9001:2008
Fonte: Adaptado de NP EN 1SO 9001:2008

O Modelo de Gestdo da Qualidade apresentado é desenvolvido com base no
cumprimento dos requisitos estabelecidos na referida norma. Destes requisitos, dois sdo
de caracter geral encontram-se 0s restantes agregados numa das quatro areas
apresentadas (Responsabilidade da Gestdo; Gestdo de Recursos; Realizacdo do Produto;

Medicdo, Analise e Melhoria). O modelo estrutural da norma adopta uma abordagem
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por processos no desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficicia de um SGQ,
com o0 objectivo de aumentar a satisfacdo do cliente, indo ao encontro dos seus
requisitos. Na eventualidade de algum requisito relativo a realizagdo do produto ndo
poder ser aplicado, devido a natureza da organizacdo e dos seus produtos ou servicos,

pode proceder-se a sua exclusdo, desde que, devidamente justificada (ISO 9001:2008).

Os requisitos desta norma encontram-se subdivididos em varias &reas como

passamos a apresentar:

3.1.1.1 Requisitos da norma 1SO 9001:2008

Area - Sistema de Gest&o da Qualidade (SGQ)

Requisitos - Uma organizagédo que pretenda implementar um SGQ deve:

= Determinar os processos para 0 SGQ e definir a sua interaccao;

= Estabelecer os critérios e os métodos de controlo dos respectivos processos;

= Analisar e medir (onde aplicavel) os processos e implementar mecanismos para

eliminar as causas de deficiéncias;
= Avaliar constantemente o SGQ, sempre numa Optica de melhoria continua.

Os documentos que integram o SGQ sé@o: o Manual, a Politica e os Objectivos da
Qualidade, os procedimentos gerais e operativos escritos de acordo com a norma e 0s

registos da gestdo da qualidade.

Area - Responsabilidade a Gest&o
Os requisitos desta area séo:

= Comprometimentos da gestdo - devem existir evidéncias quanto ao
comprometimento da gestdo de topo no que concerne o desenvolvimento e melhoria
continua do SGQ.

= Focalizacéo no cliente — com o objectivo de aumentar a satisfagdo dos clientes
a gestdo de topo deve garantir que as expectativas e necessidades dos clientes sdo

satisfeitas.
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= Politica da qualidade — deve ser definida pela gestdo de topo com o intuito de

orientar a organizacao para a satisfagdo do cliente e da regulamentacéo aplicavel.

= Planeamento - efectuado pela gestdo de topo que define os objectivos da

qualidade e estabelece as linhas orientadoras do SGQ.

= Responsabilidade, Autoridade e Comunicacdo — cabe a gestdo de topo definir
as hierarquias funcionais do SGQ, nomeando um responsavel pelo controlo da
implementacdo e manutencdo dos procedimentos internos e garantir a eficAcia dos

canais de comunicagdo no seio da organizagao.

= Revisdo pela Gestdo — Periodicamente e com a devida planificagéo, a gestao de

topo deve rever todo 0 SGQ.

Area — Gest&o de Recursos

Nos requisitos da gestdo de recursos a organizacao deve garantir:
= A provisdo dos recursos necessarios e adequados;

= A formacéo e especializacdo dos recursos humanos;

= A manutencdo das infra-estruturas e do ambiente de trabalho necessario para

obter a conformidade do produto ou do servigco com 0s Seus requisitos.

Area — Realizacdo do Produto
Os requisitos da realizacdo do produto sao:

= Planeamento da realizacdo do produto — € realizado por meio da definicéo

dos processos, métodos e préaticas necessarios a obtencéo do produto conforme;

= Processos relacionados com o cliente — a organizacdo deve cumprir com 0s

requisitos legais e regulamentares aplicaveis, ainda que o cliente ndo o exija;

= Concepcao e desenvolvimento — devem ser tracados planos que estabelecam as
fases de criacdo de um novo produto/servico ou do desenvolvimento dos ja existentes,
as actividades da sua verificagdo e controlo, e ainda, as responsabilidades dos

intervenientes nas fases de concepcéo e desenvolvimento do produto ou servico.
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= Aprovisionamento — é fundamental a definicdo de um processo de compras
que possibilite a aquisicdo dos produtos/servigos com a qualidade e em quantidades
adequadas as necessidades da organizacdo. A organizacdo deve adoptar um método de
avaliacdo dos fornecedores e inspecc¢ao dos produtos/servigos adquiridos.

= Operac0es de Producéo e Servico:

a) Controlo da producéo e fornecimento por meio da monitorizacdo e medicao
dos processos em fungéo dos resultados planeados;

b) Identificacdo do produto, do seu estado e da sua localizacdo, desde o inicio da

realizacdo até ao momento da expedicao;

c) Cuidar e proteger o produto do cliente, informando-o na eventualidade de

danos ou extravio;

d) Preservar a conformidade do produto, desde o inicio da producéo até a sua

entrega;

e) Identificar os momentos e respectivos equipamentos de monitorizacdo e
medicdo (DMM) da conformidade do produto, controlando periodicamente o

funcionamento dos DMM e os padrbes de medigédo utilizados.

Area — Medicdo, Andlise e Melhoria
Nesta area dos requisitos séo:

= A organizacdo deve delinear e desenvolver processos que lhe permitam
assegurar a conformidade com o0s requisitos do produto/servico e melhorar

continuamente a eficacia do SGQ.

= Monitorizacdo e Medicdo - exige o desenvolvimento de instrumentos de
avaliacdo da satisfacdo dos clientes, a realizacdo de auditorias internas e a utilizacdo de
mecanismos de medicdo da eficAcia dos processos e das caracteristicas dos

produtos/servicos.

= Controlo da Ndo Conformidade - prevé a existéncia de metodologias para
identificar e corrigir as ndo conformidades dos produtos/servi¢cos e para impedir a

utilizagdo ou entrega involuntéria de produtos ndo conformes.
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= Andlise de dados - exige a existéncia de metodologias de recolha e anélise de
dados importantes para avaliar a eficacia do SGQ e identificar oportunidades de
melhoria. Desta analise devera resultar informacéo sobre a satisfacdo dos clientes, sobre
reclamacdes, sobre avaliacdo de fornecedores e sobre as ndo conformidades detectadas
nos produtos.

= Melhoria - resume-se na implementacdo de processos que permitam eliminar
as causas reais (através de acgdes correctivas) ou potenciais (através de accdes

preventivas) das ndo conformidades.

Através dos requisitos apresentados, a implementacdo do SGQ pode ter como
fim a sua utilizacdo ou aplicacdo interna, a sua certificacdo, ou ainda ser implementada
para fins meramente contratuais. No entanto, o seu principal objectivo é tornar o SGQ
num sistema eficaz que permita a satisfacdo dos requisitos do cliente. Porém as
empresas que implementam um SGQ, ambicionam a sua certificacdo, ou seja, 0
reconhecimento por uma entidade externa e independente de que a empresa satisfaz o
cliente e obedece as exigéncias legais de uma forma eficaz. No mercado global, a
certificacdo € um factor de diferenciagéo vital para o sucesso da organizacao conferindo

maior credibilidade aos servicos.

3.1.2 Certificacao pela norma I1SO 9001:2008

De acordo com a explicacdo de Soares & Antunes (2001:2), a certificacdo é o
"procedimento pelo qual uma terceira parte da garantia escrita de que um produto,
processo ou servico estad conforme com requisitos especificados”. Essa garantia é dada

por um certificado de conformidade emitido por uma terceira entidade.

A certificacdo € um acto voluntario que permite a instituicdo tornar visivel para
o exterior, de um modo credivel e independente, a qualidade obtida internamente na
organizacdo atraves da implementacdo do sistema de gestdo da qualidade, o que faz do

certificado um instrumento de transparéncia da qualidade e do prestigio da organizacéo.

O processo de certificacdo tem lugar quando a instituicdo tem implementado,

consolidado e amadurecido o seu sistema de gestdo da qualidade de acordo com a
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norma 1SO 9001, de forma a evidenciar a conformidade do seu sistema com a norma

referida, através de documentacdo organizada e dos registos obtidos.

As situacbes andmalas verificadas deverdo ser corrigidas e comunicadas ao

organismo de certificag&o.

Segundo Lopes & Saraiva (2009), actualmente os organismos certificadores que

possuem maior representatividade, como mostra o quadro 4, séo:

Organismo Objectivos
Comité Européen de || Organismo que emite grande parte das normas
Normalisation (CEN) europeias para varias actividades econémicas.

Avaliar procedimentos de certificagdo com vista a
International Quality Network || normalizacdo e reconhecimento das certificacdes
(1QNet) emitidas.

Alcancar a qualidade através da exceléncia e
European  Foudantion  for || sustentabilidade das organizagGes.
Quality Management (EFQM)

Troca de ideias entre varias organizaces a nivel
European Organization for || internacional e consequentemente melhorar o
Quality (EOQ) sistema de qualidade de cada pais.

Cooperacao e padronizacao entre todos 0s paises.
International Standards
Organizations (1SO)

Quadro 4 - Organismos certificadores

Todavia, o0 processo de implementacdo da qualidade ndo termina com a
certificacdo. Um SQG, para ter sucesso, requer uma melhoria continua como refere
Feigenbaum. A melhoria continua obriga a sistematizacdo de forma a criar rotinas de
trabalho. Estas rotinas aprendem-se com a formacdo e o treino periddico dos
colaboradores que interagem com o publico tornando-se fundamentais para assegurar a
consisténcia do servigco fornecido (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 1998), uma vez que,

num ambiente de servi¢os, 0 processo é o produto (Las Casas, 2004).

Para uma melhor compreensdo dos requisitos e linguagem especifica da norma,

essenciais nas auditorias, existem os guias interpretativos da norma 1SO 9001:2008.
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3.1.3 Guias interpretativos da norma 1SO 9000

Os guias interpretativos dos modelos de Gestdo da Qualidade para as IPSS
surgem para facilitar a compreensao de todo o processo uma vez que estas normas Sao
usadas em todos os sectores de actividade e utilizam uma linguagem demasiado técnica

e especifica da area da gestéo.

Atendendo a este facto, em Portugal, o Ministério do Trabalho e da
Solidariedade Social em parceria com o Ministério da Economia através do IPQ criou
um grupo de trabalho através do despacho conjunto n.° 410/2000 dos Secretarios de
Estado Adjuntos do ministério da Economia e do Ministro do Trabalho e da
Solidariedade com vista ao desenvolvimento de um projecto denominado ‘“Plano Avd”.
Este projecto, pioneiro a nivel nacional, teve como objectivo constituir-se como guia de
forma a contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos prestados pelos Lares de
Idosos, atraves do esclarecimento, interpretacdo e apoio a implementacdo da Norma
ISO 9001.

Com o Plano Avo, pretendeu-se demonstrar que a norma ISO 9001 € universal e
de aplicacdo genérica, € acessivel e aplicavel aos Lares para Idosos. Para tal, foram
identificadas as principais actividades do Lar através dos processos que se desenvolvem
para a prestacdo de servicos no seu quotidiano, e efectuada a aplicacdo e a interpretacao

dos requisitos da norma de gestdo da qualidade para as referidas actividades.

Este projecto foi desenvolvido nos anos 2000 e 2001 e aplicado a uma amostra
inicial de vinte e cinco estabelecimentos residenciais para idosos num universo das
instituicoes de todo o pais. Este programa abrangeu as fases de diagndstico e elaboracéo
de um guia interpretativo de aplicacdo da norma em Lares para ldosos, a formacdo na
area da qualidade aos diversos intervenientes no processo e a implementacdo e
monitorizacdo do sistema de qualidade. O principal objectivo da implementacdo de
sistemas de qualidade assentou na necessidade de reduzir o numero de ndo

conformidades nas instituicGes (Antunes & Soares, 2001).

Apesar do projecto ter como objectivo o auxilio na aplicacdo da norma numa
resposta social especifica, 0 mesmo pode ser utilizado na ajuda a compreensdo do
vocabulario e aplicacdo a outras respostas sociais das IPSS uma vez que ndo é

conhecido outro guia interpretativo das normas ISO 9001:2008 para estas instituigcdes.
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A par deste guia concebido especificamente para os Lares de ldosos, existe 0
Guia Interpretativo 1ISO 9001:2000 datado de Dezembro de 2003 e concebido pela
APCER para a generalidade das organizagdes que aplicam esta norma.

Com a producéo deste guia, a APCER teve como objectivo contribuir para que
as organizacg0es interessadas na implementacéo, actualizacdo e avaliagcdo dos seus SGQ,
de acordo com a norma NP EN ISO 9001:2000 e todos os profissionais envolvidos no
processo disponham de uma interpretacdo credivel e transparente dos requisitos desta
norma. Este documento deve ser entendido como elemento orientador da interpretagédo
da norma e deve ser visto a luz da generalidade e ndo da particularidade (APCER,
2003).

O guia é composto por varios capitulos e secces abordando essencialmente:
* Breve descri¢ao das normas da série ISO 9000:2000;

* Principios da Gestdo da Qualidade;

* Requisitos Gerais;

* Requisitos da documentagao;

* Monitoriza¢ao ¢ Medicao;

* Controlo do produto ndo conforme;

» Auditorias.

3.2 Sistemas de Gestao da Qualidade no terceiro sector

Mediante as alteracGes que a sociedade tem vindo a sofrer, os dirigentes das
IPSS comecam a perceber a necessidade de aperfeicoamento da estrutura organizacional
destas instituices. Indo de encontro ao pensamento de Aradjo (s.d) e Junqueira (2004),
também Costa & Davoli (2002) afirmam que a sociedade exige actualmente maior
transparéncia dos actos das administracbes o que é fundamental para a legitimacgéo
destas organizacdes. Sera preciso manter uma estrutura que controle sem tirar a
flexibilidade do terceiro sector e a necessidade dele ser critico da propria sociedade e,

principalmente, do Estado.
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Dada a preméncia da mudanca, a implementacdo de SGQ, como j& temos vindo
a referir, apresenta-se como alternativa capaz de criar estruturas que contribuam para a
melhoria do servico e para a sustentabilidade das instituicbes. A qualidade das
Respostas Sociais serd um factor de diferenciacdo e de melhor gestdo das organizacdes
podendo contribuir para a sua sustentabilidade no sentido em que a prestagdo de um
servico com qualidade adaptado as necessidades dos clientes, tendo como objectivo a
sua satisfacdo, atraird novos clientes e visibilidade no exterior.

Neste sentido, também a Rede Europeia Anti-Pobreza em Portugal, tem por
objectivo que a implementacdo de processos de qualidade nas IPSS contribua para uma
melhor execucdo das actividades tendo em conta a missdo e valores das mesmas.
Pretende-se que sejam localizadas as falhas e que se melhorem os servigos prestados
tanto no que diz respeito aos clientes externos como aos clientes internos e ainda que a
gestdo das organizagdes se torne cada vez mais transparente. A transparéncia na gestao
dos recursos promovida pelo sistema de qualidade facilitarda a gestdo dos parcos

recursos que estas instituicdes possuem (Aradujo, s.d.).

Para Drucker (1997:10), as organizacfes ndo lucrativas sdo agentes da evolugéo
humana e o seu produto é um doente curado, um menino que aprende, um rapaz ou
rapariga transformado num adulto que se respeita a si mesmo, uma vida humana
inteiramente mudada. Ainda de acordo com o autor, “as instituicdes sem fins lucrativos
existem pela sua misséo, existem para mudar a sociedade e a vida dos individuos, e isto
ndo deve esquecer-se nunca”. Tendo em conta a particularidade de que as organizacoes
sem fins lucrativos ndo oferecem produtos ou servicos, mas seres humanos modificados,
parece-nos pertinente colocar a seguinte questdo: os principios da gestdo empresarial

também se aplicam a este tipo de organizagdes?

Segundo Apolinario (2002), durante muito tempo a gestdo apareceu identificada,
na mente do publico, como a gestdo de empresas. A gestdo aplica-se, no entanto, a todo
0 tipo de organizacbes sejam elas empresas, associacdes, sociedades, fundacbes ou
outras. Drucker (1997:150) afirmou: “perguntam-me sempre em que se diferenciam as
empresas das instituicdes sem fins lucrativos. As diferencas sdo poucas, mas profundas
e a mais importante encontra-se, talvez, na area do desempenho. As empresas costumam
defini-la com um critério demasiado estreito: é saber gerir o or¢camento. (...) Numa

organizacdo sem fins lucrativos, esse padrdo ndo existe, (...) mas sim a importancia de
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minorar a importancia dos resultados, de alegar: estamos a servir uma boa causa (...) e

isso ja ¢ em si um lucro”.

Em todas as organizagdes, qualquer que seja a forma adoptada, € essencial
garantir que todos 0s recursos humanos e materiais existam no momento e na medida
que sdo necessarios e que todos os 0Orgaos e servicos actuem em coordenacdo,
orientados para a maxima eficdcia. Se nas empresas a eficacia é importante, nas
organizagdes sem fins lucrativos torna-se ainda mais importante, uma vez que 0s meios
disponiveis sdo, em regra, escassos face ao muito que importa fazer. Estes ndo sdo
normalmente provenientes de recursos de origem prépria mas de financiamentos

publicos e/ou donativos de terceiros (Apolinario, 2002).

A visdo, a missdo e os valores sdo elementos fundamentais na orientagdo de uma
organizagdo sem fins lucrativos permitindo conhecer para onde esta pretende ir e quais
0S motivos para se querer alcancar a mudanca. De acordo com Sampaio (2008), embora
existam poucos estudos relacionados com a implementacdo de SGQ nas IPSS, os
existentes abordam os motivos que levam a um interesse pela certificacdo podendo ser
internos e/ou externos. Ao falar-se de motivacOes internas das organizacbes, remete
para o desejo de alcancar a melhoria organizacional no seu interior. As motivacoes
externas estdo relacionadas com aspectos de marketing, isto €, melhoria da imagem da

organizacéo.

3.2.1 Modelos de Gestédo da Qualidade para as IPSS

Fazendo uma breve panoramica dos instrumentos de implementacdo da
qualidade criados ao nivel mundial, de acordo com a Keystone and Accountability for
the British Overseas NGOs for Development, (2006), as primeiras normas surgiram nos
anos 90 com o desenvolvimento da “InterAction’s PVO Standards” nos Estados Unidos
da América. Em 1994 publicou-se o Codigo de Conduta da Cruz Vermelha e em 1996
surgiu o documento de analise “Joint Evaluation Emergency Assistence in Rwanda”
onde foram detectados erros graves nas respostas oferecidas a comunidade. A partir
deste documento, vérias organizacOes, a nivel mundial, iniciaram a criagdo de normas
ou codigos de conduta e modelos de qualidade para os servigos sociais onde se procurou
que:
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+ A definicdo de principios e valores fossem adequados e tivessem em atengao as
relagdes com os clientes;

« Fosse promovida a autocritica;

* Existisse flexibilidade e adaptabilidade a realidades concretas;

« Fosse promovida a aprendizagem continua;

* Os recursos fossem utilizados de forma adequada optimizando-os e conduzindo
a instituicdo para a sustentabilidade;

* Fosse promovida a participacdo do cliente nos processos e servigos.

Estas normas para o 3° Sector tém como objectivo:

1. Uniformizagéo dos valores orientadores das instituigdes;

2. A certificagéo e reconhecimento da Qualidade;

3. Melhoria efectiva da gestdo dos servicos prestados o que implica que a
certificacdo ndo sirva apenas para transmitir uma boa imagem para o
exterior.

Em Itélia, foi desenvolvido o “Modello Attivo della Qualita Sociale (MAQS)”
que é um instrumento que tem como objectivo a qualificacdo pela prépria organizacao
sendo que os pressupostos sdo adequados as especificidades das IPSS.

Na Noruega foi desenvolvido pela Direccdo Nacional para a Saude e Assuntos
Sociais a Estratégia Nacional para a Melhoria da Qualidade nos Servicos de Saude e
Sociais (2005-2015) pretendendo tornar os servigcos seguros, eficientes e que envolvam
os utilizadores.

Na Republica Checa foi publicado, em 2002, o “Standards for Quality in Social
Services” pelo Ministério do Trabalho e dos Assuntos Sociais. De acordo com o
Ministry of Labour and Social Affairs (2002), estas hormas sdo adaptaveis as realidades
das entidades e permitem a comparacao entre as organizacdes a nivel nacional.

Em Espanha, um conjunto de InstituicGes uniu-se com o apoio do Ministerio del
Trabajo y de los Assuntos Sociales para a criacdo de um referencial normativo de
Qualidade para as Organizacdes Ndo Governamentais prestadoras de Servigos Sociais.
Esta norma surge com a denominacdo de ONGconCalidad, foi publicada em 2002 e teve
inicio em 7 organizagdes. Em Setembro de 2003 foi publicada uma nova verséao
contendo as sugestBes apresentadas pelos técnicos responsaveis pelas Instituicdes,
(Garau, 2003).
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De acordo com Azua (2002), a criacdo da ONGconCalidad trés vérias vantagens
para as instituicdes ndo lucrativas tais como:

* Pode contribuir para a auto-regulacdo do sector através da prevencdo e
diminuicdo de comportamentos ndo éticos por parte das instituicoes;

« Contribui para a legitimagdo do sector através da transparéncia associada aos
processos de gestdo e uniformizacdo do modo de actuacdo das instituicoes;

* Contribui para garantir os direitos sociais dos cidadaos;

* Pode conduzir a alteragdes na imagem do sector pelo rigor na sua gestdao

através dos requisitos que sdo necessarios cumprir.

3.2.1.1 Modelos utilizados em Portugal

Em Portugal, a semelhanca de outros paises, alem da norma I1ISO 9001:2008
existem outros modelos que se propdem implementar a qualidade, porém, a nossa
escolha sobre este referencial normativo prende-se com o facto de ser muito utilizado e
possibilitar a certificacdo do SGQ existindo ao nivel nacional varias IPSS certificadas,
ao passo que, no que respeita a utilizacdo de outros modelos, ndo conhecemos a

existéncia de instituicdes que tivessem alcancado a certificagéo.

Todavia, passamos a exp0-los de modo a compreender todos o0s aspectos

inerentes a problematica do estudo.

O Programa de Cooperacdo para 0 Desenvolvimento da Qualidade e Seguranca
nas Respostas Sociais foi criado pelo Instituto de Seguranca Social em 2003 e surge do
dever do Estado de apoiar e fiscalizar a ac¢do destas instituicdes na continuacdo dos

objectivos de solidariedade.

3.2.1.1.1 Programa de Cooperacdo para o Desenvolvimento da Qualidade e

Seguranca nas Respostas Sociais (PCDQSRYS)

Este programa surge de uma parceria entre o Ministério da Seguranca Social e

do Trabalho, a Confederacdo Nacional das Instituicdes, a Unido das Misericordias de
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forma a garantir que todos os cidaddos tenham acesso a servicos de qualidade
proporcionados pelas IPSS. Este modelo baseou-se num modelo de gestdo empresarial
que permite a auto-avaliacdo da qualidade organizacional.

O PCDQSRS pretende constituir-se como um referencial para o Sistema de
Qualificacdo das Respostas Sociais atraves da agregacdo de todos os requisitos que se
aplicam a uma determinada resposta e harmonizando, ao nivel nacional, a forma como

sdo prestados os servigos pelas IPSS (Araujo, s.d).

As ferramentas de apoio deste programa tém na sua base a promocdo da

qualidade das Respostas Sociais das IPSS. Tais ferramentas séo:
» Modelo de Avaliacdo da Qualidade;
» Manual de Processos-Chave;

* Questionarios de Awvaliacdo da Satisfacdo (Clientes, Colaboradores e
Parceiros).

O Modelo de Avaliacdo da Qualidade ¢ um referencial normativo assente nos
principios de gestdo da qualidade, que estabelece 0s requisitos necessarios a
implementacao do sistema de gestdo dos servicos prestados pelas Respostas Sociais de
ambito Publico, solidario e privado. A sua elaboracao teve como referéncias a norma
NP EN 1SO 9001:2000 e o Modelo de Exceléncia da European Foundation for Quality
Management (EFQM).

O Manual de Processos - Chave ¢ um instrumento de apoio a implementacdo do

Modelo de Avaliacdo da Qualidade.
Para cada processo-chave foram definidos:

- Objectivo, campo de aplicacdo, fluxograma das actividades/modo operatério,

indicadores, dados de entrada e saida e responsabilidades;

- InstrucBes de trabalho que descrevam as actividades associadas a cada

processo,

- Impressos com o duplo objectivo de serem instrumentos de trabalho e registo

das accoes.

Compete a Resposta Social adoptar/adequar o conjunto de sugestfes

apresentadas nos Manuais & misséo e objectivos da organizacao que gere.
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Os Questionéarios de Avaliacdo de Satisfacdo constituem-se como ferramentas de
apoio a implementacgdo Satisfacdo dos Clientes (1SS, 2011).

3.2.1.1.2 Projecto QUAL _IDADE

Este projecto foi desenvolvido para a implementacdo da qualidade nas
Misericérdias tendo sido efectuado um Acordo de Parceria com o IPQ, a Santa Casa da
Misericordia de Lisboa, a Unido das Misericordias Portuguesas e 0 CEQUAL. Esta em
curso desde Janeiro de 2005 no ambito do EQUAL - Programa de Iniciativa
Comunitaria com vocagao “estruturante” que pretende apoiar mudangas nos “‘sistemas”,
acrescentando valor. Este trabalho visa a criagdo de um Manual de Auto-Avaliagdo da
Qualidade e um Manual de Boas Préticas, especificamente dirigidos a realidade das

Misericérdias nas principais areas de intervencao (Qual_ldade, s.d).

3.2.1.1.3 Projecto QUALIS

O projecto QUALIS tem como objectivo Qualificar a Intervencdo Social. Foi
criado pela REAPN (Rede Europeia Anti-Pobreza Nacional) através de uma candidatura
ao POPH (Programa Operacional Potencial Humano) e visa o apoio as IPSS na
construcdo de percursos de qualificacdo organizacional adaptados a sua dimensao,
cultura, areas de intervencdo e publicos abrangidos promovendo a melhoria dos seus
processos de gestdo e o reforco das competéncias dos seus dirigentes, quadros técnicos e
trabalhadores. Fizeram parte deste projecto 89 instituicdes ao nivel nacional. Ndo se
conhece que actualmente alguma das Instituicdes que participou no projecto possua
Certificado de Qualidade sugerindo que a implementacdo do SGQ ainda se encontra em

decurso.
Os objectivos especificos deste projecto sdo:

« Promover a qualificacdo e formacdo dos Dirigentes e Técnicos das

organizagdes do Terceiro Sector;
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» Apoiar as organizacdes na construcdo de um percurso de qualificacdo

organizacional,

« Sensibilizar as organizacOes participantes para a importancia do empowerment

dos stakeholders;

* Promover a realizagdo de um auto-diagnostico em cada uma das organizacbes
no sentido de averiguar as suas necessidades e respectivas areas de intervencao

de forma a desenvolver processos de inovacdo e de melhoria continua;

» Promover a elaboragdo de Planos de Melhoria organizacional com base no
auto-diagndstico realizado;

« Desenvolver mecanismos de articulagcdo e encaminhamento dos colaboradores

das entidades com mais baixas qualificagdes;

* Promover o trabalho em rede, o intercimbio e a aprendizagem inter-

organizacional,

« Criar uma Plataforma Informatica enquanto instrumento potenciador do

intercdmbio de experiéncias.

Este projecto € acompanhado de formacdo técnica e especifica nas areas da
Qualidade, da Gestdo e da prépria Intervencdo Social — Formacgdo Acc¢do Padronizada e
Formacdo individualizada, assim como accdes de consultoria e de acompanhamento na
implementacao de sistemas de gestdo da qualidade e no desenvolvimento de planos de

melhoria organizacional, (REAPN, s.d).

3.2.1.1.4 European Quality Assurance for Social Services (EQUASS)

O EQUASS é um sistema de reconhecimento, garantia e certificacdo da
qualidade dirigido as organizacbes que actuam no ambito dos servigos sociais
nomeadamente formacao profissional, assisténcia e cuidados as pessoas em situacdo de
fragilidade social, reabilitacdo, e outros dominios dos servicos sociais. Este sistema foi
aprovado e € supervisionado por um Comité Europeu da Qualidade gerido pela

European Platform for Rehabilitation (EPR) tendo sido inspirado nos sistemas de
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qualidade total, nos modelos de exceléncia e que tem como eixos fundamentais a auto-

avaliagdo e a aprendizagem organizacional.

Este sistema pretende apresentar-se como uma estratégia de apoio ao

desenvolvimento dos servigos sociais reforcando o comprometimento das organizagdes

com a qualidade e a melhoria continua o que garante, as partes interessadas, a qualidade

dos servicos prestados.

Este modelo integra 3 niveis de reconhecimento da qualidade nas organizagdes:

* Certificacao da Qualidade nos Servicos Sociais (nivel I);

* Certificacdo da Exceléncia nos Servicos Sociais (nivel II);

* Prémio Europeu da Qualidade nos Servigos Sociais (nivel I11).

Baseando-se em nove principios da Qualidade:

1.

Lideranca — Sao evidenciadas estratégias de lideranga no sector dos servi¢cos
sociais, promovendo boas praticas e inovacdo, uma imagem positiva e a
correcta utilizacao dos recursos.

Direitos — As organizacdes promovem a defesa dos direitos dos clientes em
termos de igualdade de oportunidade e de participacdo, autodeterminacao e
liberdade de escolha assegurando a escolha informada.

Etica — Funcionamento com base no Cédigo de Etica o qual respeita a
dignidade do cliente, da familia e/ou terceiras pessoas.

Parcerias — Actuacdo em parceria com entidade publicas e privadas
representativas dos empregadores e dos colaboradores, grupos locais,
familias.

Participacdo — Promoc¢do da inclusdo de pessoas com deficiéncia e
incapacidade a todos os niveis da instituicdo. Envolvimento de todos o0s
elementos como membros da equipa de servico.

Orientacdo para o Cliente — Adopcdo de modelos de gestdo orientados para
as necessidade dos clientes, actuais e potenciais, envolvendo-os como
membros activos na equipa de trabalho.

Abrangéncia — As organizacfes asseguram aos clientes um continuo de

servicos abrangentes e em parceria com a comunidade.
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8. Orientacdo para os Resultados — Orientagdo para os resultados em termos de
beneficios para o cliente, para a sua familia, colaboradores e comunidade em
geral. Este procedimento torna-se eficaz para a melhoria continua.

9. Melhoria Continua — As organizacBes sdo proactivas na identificacdo e
satisfagdo das necessidades do mercado, desenvolvendo e melhorando os
servicos e promovendo a pesquisa e o desenvolvimento para a inovagdo
continua (APQ, s.d).

3.2.2 Motivos para a implementacao de um SGQ nas IPSS

Actualmente os motivos que levam as organizacdes a certificarem-se para a

qualidade resumem-se, de acordo com Sampaio (2008), no quadro 5:

Internos Externos
Maior consciencializagdo para o conceito Melhoria da imagem da Instituicao;
de qualidade;
Clarificacao de responsabilidades e Vantagens competitivas.
obrigacoes;

Diminuicdo das ndo-conformidades;

Diminuicdo das reclamacoes;

Melhoria da comunicacdo interna;

Aumento da satisfacdo de clientes e

colaboradores.

Quadro 5 - Motivos para a implementacdo de um SGQ.

Além dos motivos referidos por AzlGa (2002), sdo acrescentados motivos
especificos para as IPSS que consideramos importantes para corroborar a escolha da

qualidade como caminho para a legitimacdo das mesmas, tais como:

« Maior procura pela classe média - Actualmente a classe média tende a

procurar respostas no sector privado por associarem o 3° sector a grupos mais pobres
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onde os servigos sdo prestados com base em minimos de qualidade. A qualificacdo das
respostas sociais pode permitir a inversao desta tendéncia;

» Afirmagado exterior - A qualificacdo pode contribuir para que o 3° sector
ganhe forga institucional e se afirme perante os restantes sectores e o Estado Social de

Direito;

 Transparéncia nos processos - O registo de toda a actividade, da sua reviséo
e avaliagdo, podera fomentar a responsabilidade social, tanto de empresas como da
sociedade em geral (através da participacdo de voluntérios ou socios);

« Promocao dos direitos do individuo - Garantem servicos prestados com
qualidade procurando dar respostas as suas necessidades e garantir a sua satisfacdo. O
destinatario deixa de ser visto como o “utente” a quem ¢ oferecido um servico com
sentimento caritativo, e passa a ser entendido como ‘“cliente” que contribui para a
manutencdo do Sistema de Seguranca Social detendo o direito a usufruir de servigos
prestados com qualidade.

Por outro lado, Costa & Davoli (2002), consideram que existem pelo menos trés
motivos que justificam a necessidade da existéncia de um controlo sobre as
organizacgdes de solidariedade ainda que, em muitos casos, ndo seja essa a sua ambicao

interna, isto porque:

1) As pessoas fisicas ou juridicas criam instituicbes sem fins lucrativos

procurando beneficios fiscais e de imagem, as vezes indevidamente;

2) O Estado deve constantemente analisar a eficiéncia das organizacfes que

utilizam recursos publicos;

3) Estas organizacdes revestem-se de caracter publico exigindo transparéncia nas

suas actividades e processos.

Torna-se portanto evidente que além da necessidade interna de mudanca das
IPSS no sentido de garantirem melhores servigos aos seus clientes, existem também
motivos do exterior por se tratar de instituicdes que ndo visam o lucro mas sim o apoio

aos mais desfavorecidos utilizando dinheiro publico.

Salientamos ainda um factor que conotamos com elevada importancia para este
trabalho. O desafio suscitado pelo Ministério do Trabalho e Seguranga Social, através

do PCDQSRS, no sentido de as organizagdes com protocolos de cooperagdo com o
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Estado, adoptarem os Modelos de Avaliagdo da Qualidade das Respostas Sociais, e
alcancarem um nivel minimo de qualidade. Este facto veio despertar, nas IPSS, a
necessidade para o desenvolvimento de processos de qualificacdo. Desta forma, estas
institui¢cdes passaram de um “quase” desconhecimento sobre as questdes relacionadas
com a qualidade para um sentido de urgéncia na obtencdo de um certificado de
qualidade.

Decorrente das motivacGes para a implementacdo da qualidade surgem impactos
que podem ser positivos e/ou negativos e que alteraram a dindmica de funcionamento da

Instituicéo.

3.2.3 Impactos da implementacao de um SGQ nas IPSS

Ao decidir pela implementacdo da qualidade como mudanca estratégica, a
instituicdo esta ciente das modificacdes a que todo o processo conduz e das resisténcias
a mudanca que possam existir, sobretudo quando se trata de instituicbes com uma
organizacgdo interna rigida e consolidada com habitos de trabalho rotineiros desde ha
muito tempo. Desta forma, implementar um SGQ que ird delimitar todos os sectores da
instituicdo com o objectivo de fazer sobressair 0s aspectos positivos e corrigir as
inconformidades causa impacto. Por impacto, no ambito deste trabalho, entendemos o
efeito que determinada ac¢do causa na instituicdo (dicionario de lingua portuguesa,
2011), isto é, o resultado positivo e/ou negativo da implementacdo de novas formas de
accao.

Para a facilitar a compreensdo deste facto, dividimos os impactos em positivos e

negativos.

3.2.3.1 Impactos Positivos

Para salientar os impactos positivos da certificacdo das IPSS, o Instituto para la
Calidad en las ONG (ICONG), referido por Garau (2003), afirma que a Qualidade
melhora as condicBes de trabalho e torna os colaboradores mais conscientes das suas
tarefas, permite a realizacdo das mesmas com menos erros, possibilita uma

aprendizagem continua fazendo aumentar o orgulho no seu trabalho. Também a
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diferenciacdo positiva perante a concorréncia € um aspecto a ressalvar que so é possivel

através da certificacdo, culminando com uma maior procura dos clientes.

Segundo Antunes et al. (2004) um impacto positivo da gestdo da qualidade diz
respeito a actividade da instituicdo organizado por processos que proporciona um
desenvolvimento dos contactos interdepartamentais e interfuncionais, com o
aproveitamento das sinergias, resultando numa intervencdo orientada por critérios, dos

quais se destacam, nomeadamente:

1. Garantir o exercicio de cidadania e o acesso aos direitos humanos dos

clientes;

2. Respeitar as diferencas de género, socioeconémicas, religiosas, culturais, dos

clientes e/ou pessoas proximas;

3. Respeitar o projecto de vida definido por cada cliente, bem como os seus

habitos de vida, interesses, necessidades e expectativas;

4. Transmitir e garantir aos clientes um clima de seguranca afectiva, fisica e

psiquica durante a sua permanéncia na Instituicéo;

5. Estabelecer uma parceria e articulacdo estreita com o cliente e/ou pessoa (S)

proxima (S).

Ainda de acordo com 0s mesmos autores, 0s servi¢os na area social (publicos ou
privados) sdo, por ineréncia, servicos em que a utilizacdo dos processos de gestdo da

qualidade devem ter uma larga aplicacdo devido, essencialmente, a:
1. Area em que a seguranca de pessoas e bens é critica;
2. Os custos das falhas sdo muito elevados, ou mesmo irreparaveis;
3. A prevencao tem nesta area um valor inquestionavel;
4. A improvisacdo e 0s erros causam elevada insatisfacéo;
5. O cliente dispde, frequentemente, de uma menor possibilidade de escolha.

De acordo com Moore & Kelly (1996), a GQT é uma ferramenta til apesar do
facto de as organizagdes sociais e 0s servigos publicos ndo estarem preparados para
aplica-los na sua forma mais ortodoxa. Isto porque, as organizagdes sem fins lucrativos

enfrentam desafios estratégicos que sdo diferentes das organiza¢es com fins lucrativos.

65



Impactos da implementagido da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

Estas diferencas resultam do facto de as IPSS responderem as mais complexas
exigéncias ambientais sendo obrigadas a exercer um maior conjunto de objectivos.
Contudo, este facto ndo pode traduzir a ideia de que estas instituicbes ndo podem
implementar préaticas de gestdo da qualidade, os principios da gestdo da qualidade
devem ser empregues com maior sensibilidade para a complexidade das situa¢Ges que
estas instituicdes enfrentam. Langen (2001) faz referéncia a Groth (2000) e Hartmann

(1999) para definir os argumentos a favor do SGQ nas IPSS:

* Alcangar a optimizagdo dos processos relevantes, nas instituicdes orientadas

para o cliente;
* Analise focada no mercado;
*Ajuda na manutencdo dos recursos humanos e financeiros da Institui¢éo;
* Colaboradores motivados através da participagdo activa no processo;
» Transparéncia nos processos e maior probabilidade de eliminagéo de erros;
* Posi¢do competitiva no mercado e melhoria da imagem no exterior.

De forma sistematizar a informacgéo, apresentamos 0s impactos positivos que nos

parecem mais significativos da implementacdo de SGQ nas IPSS:
 Melhoria das condicgdes de trabalho;
» Melhor consciencializacdo no desempenho da tarefa e orgulho no trabalho;
« Aprendizagem continua;
« Diferenciacédo positiva através da melhoria da imagem no exterior;
« Maior procura pelos clientes;
« Organizacdo por processo e melhor organizacdo documental;

» Melhoria da comunicacdo e intervencdo orientada por critérios.

3.2.3.2 Impactos negativos

A par dos impactos positivos que a norma pode causar nas instituicbes impactos

negativos que condicionam a execucdo Optima de todo o processo. Seguindo o
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pensamento de Antunes et al. (2002), a competéncia técnica e as normas de boas
praticas técnico-profissionais s&o um bom principio para atingir o ideal mas, sé por si,

podem nédo garantir a qualidade organizacional e a conformidade do servico.

Um dos obstaculos detectado prende-se com as especificidades do terceiro sector
relacionadas com a individualidade na prestacdo dos servigos e com a relevancia que as
relagbes pessoais adquirem podendo tornar a utilizagdo dos instrumentos tradicionais da
Gestdo da Qualidade contraproducente, nomeadamente aqueles que envolvem critérios
de medidas qualitativas quando se trata de metodologias de avaliagdo e monitorizacao
da satisfacdo dos clientes e colaboradores. Estas metodologias tém por base registos
tratados de forma estatistica que depois de analisados poderdo dar pistas sobre
preferéncias de consumos para a satisfacdo das necessidades dos clientes, porém, na
Economia Social existe o risco da informacdo prestada pelo cliente ficar fora do ambito

de um questionario por ser quantitativo (Antunes et al., 2002).

Também Dowling (2008) defende que no terceiro sector a actividade centra-se
no individuo onde cada acgdo é entendida como singular e individualizada. A margem
de generalizacdo ¢ muito reduzida o que dificulta o processo de analise comparativa,
estatistica e padrdes de consumo. As relacdes que se desenvolvem tendem a ser estreitas
e préximas dado que o cliente se encontra em estado de necessidade. Estabelece-se uma
relacdo emocional e afectiva e ndo meramente comercial. No seguimento desta reflexéo,
para Devastos (s/d), existem inimeros sentimentos envolvidos na relagdo tais como
medo, desilusdo, aspiracdo, desejo implicito, preconceito. Desta forma, a designacao de
“cliente” em substituicdo da designagdo de “utente” pode alterar as relacdes afectivas
que se estabelecem pela primazia que se da ao cliente como detentor de direitos pois
contribuiu para a manutencdo do Sistema de Seguranga Social. Esta “exigéncia” de
direitos pode levar a perda na relacdo emocional. Apesar de a 1SO 9001:2008 ser muito
utilizada pelas empresas, € considerada muito genérica e de dificil aplicacdo sendo
necessarias competéncias especificas na area, sobretudo para a compreensao dos termos
utilizados. E também de salientar os custos com a implementacdo que sdo demasiado

elevados para instituicdes com pouca capacidade financeira como as IPSS (Serra, 2002).

Dale & Cooper (1992), acrescentam outro aspecto que consideram como uma
das principais barreiras e criticas a certificacdo da qualidade pela referida norma que é a

tendéncia para a burocracia. Na mesma linha de pensamento, Ashton (1993) refere que
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existe um elevado nivel de papelada e trabalho administrativo ligado ao SGQ das

normas 1SO o que pode ser um grande obstaculo a aplicacdo deste referencial.

Desta forma, sistematizamos alguns dos principais impactos negativos da
implementacdo de um SGQ pela norma ISO 9001:2008 nas IPSS:

» Custos elevados de implementacdo e manutencao do sistema;

« Falta de conhecimento especifico por parte dos auditores relativamente aos
sectores de actividade das empresas auditadas;

* Excessivo suporte na documentacao por parte de algumas equipas auditoras;

* InterpretacOes diferentes por parte dos auditores relativamente aos mesmos

aspectos da norma;
» Linguagem técnica da norma;

* Restricdo de recursos humanos, financeiros e materiais principalmente ao nivel

das pequenas e médias organizacdes;
*Mudanca de mentalidade e cultura dos colaboradores das préprias organizagoes.

Mediante a analise sobre os motivos e impactos da implementacdo de um SGQ
nas IPSS, quando a Direccdo da instituicdo decide enveredar pela certificagdo pela
qualidade, deve seleccionar qual o modelo a adoptar e adapta-lo a sua realidade. Esta
ideia é corroborada por Cabral (2007), que afirma que as instituicdes tém que adoptar
uma gestdo adaptada a sua realidade e uma conduta que se aproxime o mais possivel a

uma empresa convencional.

3.3 O Servico Social e a Gestdo da Qualidade nas IPSS

“...0 servi¢o social trabalha com seres humanos nos seus mundos sociais, estes sdo
complexos por natureza e nds vivemos em mundos complicados. Consequentemente,

nunca sera possivel encontrar uma Unica solugédo para a situagdo-problema.”

(Adams, Dominelli e Payne, 2005)
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O Servico Social nasceu em 1898 como area disciplinar das Ciéncias Sociais, em
Nova lorque. Em Portugal, as primeiras escolas datam de 1935 e 1937 respectivamente
em Lisboa e Coimbra estando reconhecidas pelo Dec Lei n.° 30135/39 de 14 de
Dezembro.

A profissédo de Servigo Social define-se como “promoc¢do da mudanca social, a
resolucéo de problemas nas relagdes humanas e o reforgo da emancipacéo das pessoas
para promo¢do do bem-estar. Ao utilizar teorias do comportamento humano e dos
sistemas sociais, 0 Servi¢o Social intervém nas situacbes em que as pessoas interagem
com o seu meio. Os principios dos direitos humanos e da justica social sdo
fundamentais para o Servigo Social” (Codigo de Etica, 2000). Desta forma, e mediante
0 n° 1 do art® 4 do Estatuto Legal da Carreira dos Assistentes Sociais, estes
profissionais orientam o seu conteddo funcional para a intervengdo com familias e
individuos bem como grupos comunitarios para que desenvolvam as suas
potencialidades e exercam formas de cidadania participativa tornando-se agentes
responsaveis de mudanca. O exercicio profissional dos Assistentes Sociais rege-se por
valores orientadores que de acordo com lamamoto (2001) sdo:

* O reconhecimento da liberdade como valor ético central, que requer o
reconhecimento da autonomia, emancipacao e plena expansdo dos individuos e dos seus
direitos;

* A defesa dos direitos humanos contra todo o tipo de autoritarismo;

* A defesa da cidadania e democracia, isto €, a participagao politica;

* A equidade e justiga social que implica a universalidade no acesso a bens e
Servicos;

» O empenho na eliminacdo de todas as formas de preconceito e a garantia do
pluralismo;

« O compromisso com a qualidade dos servigos prestados na articulacdo com
outros profissionais e trabalhadores.

O desenvolvimento do exercicio profissional dos Assistentes Sociais é feito de
forma auténoma em modalidade de cooperacdo pluridisciplinar ou em parcerias
institucionais (n.° 1, art.° 9°, Estatuto Legal da Carreira dos Assistentes Sociais).

Parece-nos importante concluir que o Servico Social como disciplina, trabalha
com valores orientados para a solidariedade, respeito pela individualidade e orientacdo

para a mudanca fazendo-o de forma pluridisciplinar através da integracdo em equipas

69



Impactos da implementagido da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

com diferentes areas de formagdo. Actualmente, o terceiro sector, nomeadamente as
IPSS apresentam-se como 0 sector com maior oferta de integracdo no mercado de
trabalho para os Assistentes Sociais 0 que se deve ao aumento progressivo de IPSS que
se tem vindo a registar e, também, porque sendo o trabalho das IPSS voltado para a
promogdo dos direitos das pessoas em maior estado de vulnerabilidade, torna-se
fundamental que os Assistentes Sociais integrem as equipas de trabalho neste sector da
solidariedade social.

Porém, fruto das mudancas sociais que se tém vindo a verificar, muito por forca
da Globalizacdo, também os Assistentes Sociais se vém confrontados com necessidades
de adaptacdo no seu exercicio profissional. Analisando as mudancas sociais das Ultimas
décadas, é possivel verificar que ocorreram transformacdes significativas nos valores
dos codigos de ética do Servico Social o que interfere directamente com a profissao.
Actualmente o papel dos Assistentes Sociais nas Institui¢cdes esta permeével sobretudo a
politica social global. Estas mudancas exigem esforcos ao Servigo Social de forma a
arranjar novas formas de actuacdo no contexto profissional quer seja publico ou privado
(Dominelli, 2004). Algumas das transformacfes verificadas no sector social que

interferem com a profisséo nas IPSS sdo descritas por Szarfenber (2010), no quadro 6:

Assistencialismo Tradicional

Novas formas de Gestao no sector
social

Servico prestado ao publico

Servico orientado para o cliente

Padrdes profissionais orientados para
valores como a equidade e justica social

Decisbes instrumentalistas e
impulsionadas para a eficiéncia e a
competitividade

Enfase nas relacbes colectivas com 0s
funcionarios — Exemplo: Sindicatos

Enfase nas relacdes individuais,
marginalizacdo dos sindicatos e aquisi¢cdo
de novas formas de gestdo. Exemplo:
Gestdo da Qualidade e Gestdo dos
Recursos Humanos

Consultivo

Autoritario

Cooperacao

Competicdo

Gestores familiarizados com os valores do
sector social. Exemplo: Assistentes
Sociais

Gestores orientados essencialmente para
os valores da Gestéo.

Quadro 6 — Transformacdes do sector social
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Neste sentido surge a necessidade de adaptacéo dos Assistentes Sociais as novas
formas de gestdo das IPSS orientadas para a qualidade dos servicos, sendo obrigatorio
respeitar requisitos estabelecidos de forma padronizada utilizada em todo o mundo.

De acordo com lamamoto (2001), actualmente um dos maiores desafios para 0s
Assistentes Sociais prende-se com a necessidade de desenvolver capacidades para
interpretar a realidade e construir propostas de trabalho criativas e que sejam capazes de
preservar e efectivar os direitos dos individuos mediante as situacdes que se apresentam
no dia-a-dia, isto é, constituir-se como um profissional que ndo executa apenas, mas que
também propde.

Assim, pensamos que um dos principais receios da implementacdo de um SGQ
em IPSS para o Servi¢o Social, prende-se com a dificuldade no cumprimento de alguns
dos valores orientadores da profissdo tais como o respeito pela individualidade, pelas
necessidades especificas de cada cliente, diferencas culturais, a liberdade de escolha dos
clientes e a autonomia profissional. Porém, ndo devemos descurar que um dos valores
fundamentais do Servico Social € o comprometimento com a qualidade na prestacdo dos
servicos e a melhoria continua dos mesmos. Desta forma, propomo-nos analisar, cientes
dos constrangimentos derivados da escassez de trabalhos cientificos realizados na area,
0s impactos da implementacdo da norma ISO 9001:2008 no exercicio profissional dos

Assistentes Sociais nas IPSS.

3.3.1 Impactos da norma ISO 9001:2008 no exercicio profissional dos

Assistentes Sociais nas IPSS.

A discussdo acerca da gestdo da qualidade no Servico Social tem vindo a

revelar-se um dos topicos centrais dos ultimos anos (Langen, 2001).

Os seus efeitos, embora ainda pouco explorados na pratica do Servico Social
levam, a que se tema pela padronizacdo negativa das condi¢bes do trabalho social.
Tomando como exemplo a Alemanha, a introducdo de medidas de Qualidade nas
instituicbes de solidariedade social consolidou-se, neste pais, no dia 1 de Janeiro de
2009. Desde entdo, estas organizagdes tém vindo a ser pressionadas para negociar
contratos de qualidade para o desenvolvimento com as autoridades locais. Este facto

tem provocado o debate no seio do Servigo Social por considerar que por um lado, este
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sistema ird exigir uma maior transparéncia e melhor adequacao entre as necessidades e
0S servicos, mas por outro lado, a introducdo de medidas de gestdo de qualidade que
tém por origem o sector industrial, podera levar a uma padronizacdo da prética
profissional e consequentemente a perda de autonomia profissional e auto controlo
(Beckmann et al., 2007).

Para 0os mesmos autores do estudo, as profissdes sdo vistas como agéncias
especializadas em problemas de processamento e a resolucéo de tais problemas requer
uma margem de apreciacdo para um julgamento pessoal. A discricdo e o controlo
profissional sdo tidos como elementos fundamentais para o desenvolvimento da
qualidade profissional, desta forma, a padronizagdo do controlo e da discricdo
profissionais através de procedimentos de gestdo de qualidade, representa a intromissao

na autonomia profissional.

Nesta linha de pensamento, lamamoto (2001) refere que um profissional de
Servigo Social deve ser dindmico devendo na sua actividade, estabelecer uma ruptura
com a actividade burocratica rotineira que traduz a ac¢do ao mero cumprimento de
actividades preestabelecidas. Ao contrario, no exercicio da sua profissdo, o Assistente
Social tem competéncia para propor e negociar 0S seus projectos com as instituicdes.
Para tal, devem ir além as rotinas institucionais de forma a detectar tendéncias e

possibilidades de mudanca.

Szarfenberg (2010) reitera que na actualidade domina a ideia de que a melhoria
da qualidade deve ser alcangada utilizando estratégias e instrumentos recomendados e
aplicados no sector privado. No entanto, os modelos de qualidade do sector fabril e dos
servicos comerciais podem ndo funcionar bem nos servicos sociais. Embora ja existam
estudos efectuados sobre a qualidade neste sector, nenhum deles concluiu que o0s
requisitos da norma 1SO 9001:2008 estdo ajustados as especificidades das IPSS e dos
clientes. Também ndo sdo conhecidos dados concretos que confirmem a existéncia de

um impacto significativo na melhoria da qualidade de vida dos clientes nas IPSS.

Desta forma, Langen (2001) refere Speck (1999) que ilustra alguns impactos do

SGQ nas IPSS que podem chocar com os valores do Servico Social:

» A orientacdo em direccdo a um mercado livre pode gerar conflitos com a

natureza do Servico Social;
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« O termo cliente relacionado com aspectos econdmicos tem um significado

diferente para o Servigo Social;

A economizacdo da qualidade social orientada para o mercado livre leva a um

comportamento com consequéncias fatais para os mais desfavorecidos socialmente;
* A padronizagdo dos servigos faz diminuir a criatividade dos cuidadores;

* A gestdo da qualidade ¢ usada essencialmente como forma de diminuir as

perdas de dinheiro;
* A gestao da qualidade ndo € mais que um novo mito;

* A maioria dos procedimentos utilizados na gestdo da qualidade foram
concebidos para as necessidades da economia e ndo sdo ajustadas as instituicbes que

praticam o Servigo Social;
* A quantidade pode ser medida, a qualidade nao.

Apos esta reflexdo, Langen (2001) assume que existem questdes dificeis de

responder tais como:

1- A qualidade no Servigco Social s6 agora foi descoberta? As Institui¢cbes s6 agora
sentem a preocupacdo em fazer o melhor pelos seus clientes nédo reflectindo
sobre este aspecto no pré gestdo da qualidade? Porque a gestdo da qualidade tem
sido téo debatida na ultima década?

2- Como se pode definir a boa qualidade em Servico Social dado que a norma é
padrdo em todo o mundo?

A qualidade no Servico Social ndo € uma invencdo do presente. Desde ha 150
anos, quando o Servico Social emergiu como profissdo, as instituicdes tentaram
sistematicamente desenvolver a accdo com qualidade através de reflexdes permanentes,
dos feedbacks da accdo, de novas propostas de accdo de forma a exercer a actividade
pelo melhor caminho.

A crescente importancia do tema qualidade na Gltima década, tem que ser vista
em conexao com 0s gastos sociais crescentes e 0s rendimentos decrescentes do terceiro
sector. A gestdo da qualidade neste contexto é frequentemente utilizada para fins de
controlo e cortes financeiros descurando as necessidades dos clientes sendo este aspecto
contraditério com o codigo de ética do Servigo Social. Ndo se pode descurar que

proporcionar "melhor qualidade aos destinatarios™ é o tema central do Servi¢o Social e
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como tal existem aspectos que podem chocar com o0s seus valores. Exemplo disso é a
impossibilidade de padronizar e regulamentar de um encontro entre um Assistente
Social e um cliente que se pretende singular e que ao ser padronizado pode enfraquecer
a relacdo social entre ambos. Relacionado com este aspecto encontra-se o valor
fundamental do Servico Social que é a Humanizacdo. A humanizagdo requer respeito
pela dignidade humana e orientacfes para os direitos humanos. Isto também significa
orientacdo para atender as necessidades especificas de cada um ndo podendo
estandardiza-las. Os Assistentes Sociais tém a responsabilidade de proteger a dignidade
e especificidade humana de modo a afastar o conceito de “homem meramente
econdmico” desprovido de necessidades afectivas e emocionais. Também a Autonomia
na execuc¢do da accdo dos Assistentes Sociais deve ser preservada pois existem tomadas
de decisdo que tém que ser ponderadas em funcdo do cliente e das suas necessidades e
ndo em fungdo dos regulamentos. Nas instituicdes de solidariedade social a autonomia
pode ser entendida como forma de prestar ajuda para a sua auto-ajuda sendo esta uma
das missdes fundamentais do Servi¢o Social (Langen, 2001).

Outro aspecto fundamental a salientar prende-se com 0s recursos que 0s clientes
detém, a capacidade de criatividade para resolver a sua situacao, isto €, os clientes ndo
sdo apenas pessoas com necessidades, como tal, estes aspectos devem ser levados em
conta no desenvolvimento dos conceitos da gestdo da qualidade. Este aspecto remete
para o facto de a estandardizacdo contradizer o dinamismo que Se quer no
desenvolvimento humano, existem servicos especificos que ndo podem ser
estandardizados. Para finalizar, Langen (2001) defende que a melhor forma de
possibilitar elevados niveis de qualidade no seio do Servigco Social e nas instituicdes de
solidariedade social € o incremento de competéncias profissionais nos colaboradores,
melhorar as infra-estruturas de forma a promover conforto e boas condi¢des de trabalho,
e realizar reflexdes sistematicas acerca do trabalho que a instituicdo e os profissionais

tém vindo a praticar.

3.4 Estudos empiricos relacionados com o tema

Apesar da escassez de estudos realizados na area, nesta seccao apresentamos as

conclusdes das investigacdes realizadas sobre qualidade no terceiro sector.
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No estudo de Heras et al. (2008), realizado numa residéncia para idosos,
composto por duas hipéteses em que a 12 sugere que a norma ISO 9001 é uma
ferramenta de gestdo da qualidade adequada para a aplicacdo em residéncias para
idosos, independentemente da sua dimensdo e a 2% hipdtese afirma que a execucdo da
norma 1SO 9001 melhora a qualidade do atendimento e a qualidade de vida dos idosos
institucionalizados, concluiram que, apesar da natureza qualitativa dos dados recolhidos
ndo permitir uma andlise estatistica formal, a evidéncia empirica qualitativa leva a crer
que a norma ISO 9001 ndo é um instrumento adequado para a aplicagdo em todas as
instituicbes. Esta conclusdo assenta no facto de que em instituicbes de menores
dimensdes, e com menos recursos humanos, financeiros e materiais, pode aumentar a
carga de trabalho da gestdo directa e dos cuidadores o que pode revelar-se
contraproducente.

Relativamente a 22 hipdtese, o estudo concluiu que existem beneficios e que
estes podem influenciar directamente a qualidade dos servigos, contudo, ndo existem
evidéncias que confirmem que as instituicbes que implementaram esta norma
proporcionam um maior nivel de qualidade nos cuidados em comparacdo que as

instituicbes que ndo implementaram a norma.

Um dos beneficios reconhecido neste estudo foi a melhoria na sistematizac¢ao de
rotinas de servico. Porém, ao nivel do atendimento ao cliente, com longa tradicdo de
conhecimentos e competéncias de diversas disciplinas como Servico Social,
Enfermagem, Gerontologia, Psicologia, a experiencia destes profissionais ndo deve ser
desprezada por especialistas em gestdo da qualidade, mas sim, deve ser integrada como
tentativa de melhorar a qualidade global neste sector mostrando-se numa abordagem

holistica que responda as necessidades dos individuos que vivem nestas instituicdes.

Outro estudo na area € apresentado por Haversjo (1999) que efectuou a analise
da implementacdo das normas ISO 9000 numa instituicdo destinada a pessoas adultas
com deficiéncia. Deste estudo, o autor concluiu que a certificacdo pela norma nas
organizacdes de caracter social, apresenta uma série de efeitos alguns dos quais simples,
outros mais paradoxais. Sob o ponto de vista do desenvolvimento organizacional, foram
detectados efeitos positivos, tais como, colaboradores orgulhosos que expressam a
sensacdo de que o seu trabalho é tdo qualificado como outros noutras areas bem como a

consolidacéo dos habitos de rotina.
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Os efeitos negativos assinalados relacionam-se primeiramente com o aumento da
burocracia, auséncia de um modelo concebido exclusivamente para o sector social, o
que origina maior dispéndio de tempo no processo de execucdo aumentado assim o
tempo total gasto na formacdo dos colaboradores para que aprendam e compreendam a

forma como o sistema funciona e é usado.

Apesar das conclusdo retiradas nos estudos anteriores ndo favorecerem a
implementacdo da ISO 9001:2000 em IPSS, em Portugal, Antunes & Pires (2003)
realizaram uma investigacdo em IPSS da &rea de SetObal, nomeadamente Lares de
Idosos, tendo como objectivos centrais a identificagdo das varidveis que podem
influenciar a implementacédo de sistemas da qualidade pela ISO 9001:2000, a analise do
seu impacto nos resultados das organizacdes e, ainda, abrir vias de analise que permitam
caracterizar as praticas de Avaliacdo da Qualidade em Lares para ldosos. Os autores
concluiram que as instituicdes possuem a estrutura e capacidade organizacional
adequadas para a implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade, apoiada na
lideranca, no planeamento das actividades, no trabalho de equipa e na gestdo dos

recursos.

Outra conclusdo diz respeito ao facto de a avaliacdo e gestdo dos processos
constituir um desafio para as instituicbes. Atendendo a diversidade e complexidade de
alguns processos, seria necessario aprimorar alguns aspectos, nomeadamente, a revisao
do sistema da qualidade pela gestao de topo, a dindmica da auditoria interna, a melhoria

da qualidade.

Uma limitacdo observada neste estudo foi de que a implementacdo de sistemas
da qualidade com base nas normas ISO 9001:2000 e a sua certificacdo, parece ter
colocado algumas reservas em algumas organizacgdes, sobretudo, devido a linguagem

técnica das normas.

Para os autores, estas instituicdes estdo condicionadas ao cumprimento dos
requisitos legais e regulamentares. A relacdo entre o cliente e o lar rege-se por um
conjunto de requisitos legais que confere direitos ao cliente. Os clientes (utente e sua
familia) tém expectativas em varios dominios (financeiro, social e psicolégico) em
funcdo das suas vivéncias anteriores, do estado de salde e de autonomia e ainda das

relagbes familiares.
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Resumidamente, os principais beneficios da implementacdo de SGQ concluidos
pelos autores deste estudo foram:

1) Gestdo mais activa na transposicdo das expectativas dos cidadaos/utentes para
requisitos dos servicos;

2) Consequente melhoria nos processos com a diminui¢do da variacdo dos
desempenhos individuais dentro da equipa;

3) Vantagem para o0 sector de actividade, nomeadamente, por via da inerente

melhoria da sua imagem publica.

Os autores admitem ainda que o SGQ permitiu a melhoria do desempenho
organizacional nas instituicGes analisadas. As experiéncias relatadas permitem concluir
pela receptibilidade das abordagens e essencialmente pelo grande potencial da ajuda
mutua e do desenvolvimento colaborativo entre instituicbes que ndo concorrem entre si,
podendo, nomeadamente trocar experiéncias e utilizar 0s recursos comuns a varias

instituicdo.
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3.5 Modelo tedrico conceptual

De acordo com Quivy & Campenhoudt (2005:109), o modelo conceptual

constitui a “charneira entre problematica fixada pelo investigador, por um lado, ¢ o

trabalho de elucidacdo sobre um campo de analise forcosamente restrito e preciso por

outro.”

Desta forma, apds a pesquisa e reflexdo sobre o material bibliogréafico utilizado,

apresentamos na figura 5 0 Modelo Tedrico Conceptual que ird fundamentar a analise e

discussao dos dados que se segue nos capitulos seguintes.
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- Alteracdo na autonomia profissional;
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- Padronizacéo vs Individualidade do cliente
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Capitulo IV — Metodologia da Investigacéo

4.1 Introducéo

O presente trabalho visa aprofundar os conhecimentos acerca da implementacao
da norma I1SO 9001:2008 nas IPSS. Trata-se de uma problematica pouco estudada, até
entdo, e que comporta impactos a varios niveis e em varios sectores das instituicdes.
Como tal, propomo-nos contribuir para um conhecimento mais rigoroso sobre o tema

recorrendo a investigagéo.

De acordo com Quivy & Campenhoudt (1992:2) “uma investigacdo €, por
definicdo, algo que se procura. E caminhar para um melhor conhecimento e deve ser

aceite como tal, com todas as hesitagdes, os desvios e incertezas que isto implica”.

4.2 Objectivos da investigacao

Como forma de atingirmos o nosso proposito, definimos como objectivo central
da nossa investigacédo a identificacdo e compreensao dos impactos da implementacao da
Norma 1SO 9001:2008 nas IPSS. Do nosso objectivo geral, surgiram os objectivos

especificos que sao:

* Perceber qual a pertinéncia da implementacdo da norma ISO 9001:2008 nas
IPSS;

« Identificar os impactos positivos e negativos da implementacdo da norma 1ISO
9001:2008 nas IPSS;

« Analisar os impactos externos da implementacdo da norma ISO 9001:2008 nas
IPSS;

« Compreender os impactos da implementacdo da norma da ISO 9001:2008 no

exercicio profissional dos Assistentes Sociais nas IPSS.
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Mediante os objectivos propostos, delineamos as caracteristicas da investigacao
onde definimos que a metodologia a utilizar seria do tipo qualitativa e a estratégia o
estudo de caso.

4.3 Metodologia qualitativa

Perante a pesquisa bibliografica efectuada optamos pela abordagem qualitativa
pela longa histéria na producdo do conhecimento na &rea das ciéncias sociais e
humanas, nomeadamente, no Servigo Social. Neste sentido, Flick (2005) refere que no
dominio das Ciéncias Sociais, a metodologia qualitativa tem vindo a alcancar uma
importancia crescente e crucial como forma de responder aos novos contextos e
perspectivas sociais, decorrentes de uma grande diversidade de vivenciais e aceleradas

transformacdes sociais.

Para Lessard-Hébert et al. (1994:175), a opcdo pelas metodologias qualitativas
justifica-se pela pretensdo do investigador em “compreender 0 significado ou a
interpretacdo dada pelos préprios sujeitos inquiridos, com frequéncia implicitamente,

aos acontecimentos que lhes dizem respeito e aos comportamentos que manifestam”.

Também Amaro (2006), apresenta as metodologias qualitativas com
caracteristicas proprias 0 que leva a que sejam utilizadas na medida em que o
investigador pretenda atingir determinados objectivos e resultados e considere o
“caminho” mais adequado para la chegar. Ainda de acordo com o mesmo autor, “a
metodologia qualitativa é geralmente utilizada quando a énfase do estudo é colocada
mais no significado do que na medi¢cdo de um particular fendmeno (...) ¢ especialmente
atil quando, mais do que medir um fendmeno se pretende compreendé-lo ou captar
dimensdes ou atributos que sdo por vezes bastante importantes, mas que tém peguena

expressdo numérica” (Amaro, 2006: 162-163).

Denzin & Lincoln (2003), presentam este tipo de metodologia como um
conjunto de préaticas que permitem alcancar uma compreensdo aprofundada do

fendmeno em estudo.

Desta forma, a abordagem qualitativa ndo prevé resultados através de métodos

estatisticos ou outras medidas de quantificacdo, foca-se, antes, em compreender e
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explorar as crencas, valores, experiéncias, comportamentos, emocgodes, sentimentos e
significacbes dos participantes envolvidos no estudo de determinado fendmeno social
(Corbin & Strauss, 2008), isto é, 0 modo como os individuos definem e interpretam
determinadas vivéncias. Assim, pode-se considerar que a metodologia qualitativa é
caracterizada por ser fundamentalmente interpretativa e baseada em experiéncias de
vida (Marshall & Rossman, 1999).

Importa referir, que, na metodologia qualitativa, a teoria é construida com base
nos dados obtidos, descurando a manipulacdo de varidveis e a generalizacdo de
resultados a populacdo estudada. Desta forma, de acordo com Flick (2005), ndo se parte
da teoria para o teste empirico pois a investigacdo tende a recorrer a estratégias
indutivas. Pretende-se que a emergéncia e 0 desenvolvimento da teoria seja feita com
base nos dados obtidos tendo sempre em conta que existem aspectos ainda por explorar,
no ambito da tematica que se pretende estudar. Seguindo esta Optica, Mason (1996)
afirma que as experiéncias e acontecimentos de vida dos individuos servem de base para

a manifestacao ou representacdo de constructos teoricos significativos.

Neste contexto, o papel do investigador centra-se numa continua interligacao
entre este e os dados, reconhecendo, assim, a possivel existéncia de enviesamentos
decorrentes da sua experiéncia pessoal e profissional, ndo descuidando a importancia de
uma posicdo de objectividade, através de uma atitude de abertura e flexibilidade para
escutar e dar voz as vivéncias dos sujeitos, numa tentativa de representar e explicar a

realidade destes, de forma aproximada (Corbin & Strauss, 2008).

Neste sentido, a presente investigacdo serd de natureza exploratéria, com o
recurso a uma estratégia metodoldgica de estudo de casos, que pretende reflectir as
multiplas realidades construidas pelos participantes, mostrando-se essencial para a
compreensdo do contexto e situacdo em que estes se inserem. Convém ressalvar que,
neste ambito, rejeita-se a nocdo de generalizacdo dos resultados, (Lincoln & Guba,
1990).
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4.3.1 Estratégia de estudo de caso

Existem varias formas de definir o estudo de caso, porém, descrevemos as ideias

dos autores que estudamos:

De acordo com Good & Hatt (1969: 422), o estudo de caso " ndo € uma técnica
especifica. E um meio de organizar dados sociais preservando o caracter unitario do
objecto social estudado". Outra perspectiva € apresentada por Yin (2005) que define o
estudo de caso como uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno actual dentro
de um contexto da vida real, quando a fronteira entre 0 fendbmeno e o contexto nao é
evidente e onde variadas fontes de evidéncia sdo utilizadas. Por sua vez, Tull (1976:
323) atesta que "um estudo de caso refere-se a uma andlise intensiva de uma situacao

particular”.

Segundo Patton (1990), o estudo de caso € um método especifico de recolha,
organizacdo e analise dos dados que pretende estudar a experiéncia em particular,

enaltecendo a singularidade e individualidade, bem como a sua complexidade.

De acordo com Merriam (1988), indicado por Carmo (1998: 217), esta estratégia

tem as seguintes caracteristicas:

* Particular, porque se focaliza numa determinada situagdo, acontecimento,

programa ou fenémeno;

* Descritivo, porque o produto final ¢ uma descrigao rica do fendmeno que esté a
ser estudado; heuristico, porque conduz a compreensao do fendmeno que esta a ser

estudado;
* Indutivo, porque a maioria destes estudos tem como base o raciocinio indutivo;
« Holistico — porque tem em conta a realidade na sua globalidade.

Para Yin (2005), a escolha pelo uso do estudo de caso deve ser dada quando se
pretende estudar eventos actuais, em situacGes onde 0os comportamentos relevantes ndo
podem ser manipulados, mas onde é possivel fazer-se observagdes directas e entrevistas
sistematicas. Esta reflexdo é corroborada por Bonoma (1985:207) que afirma que o
estudo de caso ¢ util, “quando um fendémeno ¢ amplo e complexo, onde o

conhecimentos existente é insuficiente para permitir a proposicdo de questdes causais e
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quando um fenémeno ndo pode ser estudado fora do contexto no qual ele naturalmente

ocorre".

Na nossa investigacdo, realizamos trés estudos de caso em 3 IPSS certificadas
pela norma 1SO 9001:2008 os quais denominamos de R, L e S e que serviram de
amostra para a nossa investigacdo. Desta forma, repetimos o estudo trés vezes com o
objectivo de estabelecer uma comparacdo entre a implementacdo do SGQ nas varias
instituicbes. Como tal, representamos a investigacgdo como um estudo de casos
maltiplos como forma de descrever varias dimensGes sem restringir o campo de
observacdo. Este aspecto possibilita uma melhor caracterizacdo das préticas
contribuindo para o aumento do conhecimento de cada realidade (Bogdan & Biklen,
1994). Por outro lado, a realizacdo de varios estudos individuais possibilita estabelecer

uma comparacao e analisar as divergéncias.

4.3.2 Seleccdo e caracterizagdo da amostra

Tendo como campo de analise as IPSS certificadas pela norma 1SO 9001:2008,
circunscrevemos 0 mesmo a nossa amostra que foi constituida por 3 IPSS certificadas
pela referida norma e sedeadas no distrito de Braga. A seleccdo da area geografica teve
em conta o nimero de IPSS certificadas, que € elevado, em relacdo a outros distritos
bem como a proximidade geografica com a nossa area de residéncia. De forma a
obtermos informacdo acerca do numero de IPSS certificadas ao nivel nacional,
recorremos a pagina de internet do Instituto Portugués de Acreditacdo (IPAC) onde
acedemos a uma base de dados nacional sobre Sistemas de Gestdo Certificados através

da pagina de internet http://www.ipac.pt/pesquisa/lista_empcertif.asp .

O grupo de entrevistados foi seleccionado por conveniéncia sendo composto por
3 elementos de cada Instituicdo mediante a categoria profissional que ocupam na
mesma. De acordo com Flick (2005), a seleccdo da amostra privilegia os individuos
susceptiveis de oferecer as melhores perspectivas e de trazerem novas ideias para a
elaboracdo da teoria. Por conseguinte, elegemos o Presidente, o Gestor da Qualidade e o
Assistente Social como elementos preferenciais dado que no Presidente se concentra o
poder de decisdo como membro principal da gestdo de topo. O Gestor da Qualidade € o

principal detentor de informacdo sobre a forma como todo o processo de certificacdo
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decorreu, e como é feita a sua manutencgdo, sendo o principal responsavel pelas questdes
relacionadas com o SGQ. Por fim, o Assistente Social foi estrategicamente seleccionada
pela pertinéncia da sua opinido relativamente aos impactos que a norma causa na sua
actividade profissional, e de que forma esses impactos podem afectar o servigo que é

prestado ao cliente.

Desta forma, seleccionamos uma amostra ndo probabilistica ou de conveniéncia,
uma vez que o critério de seleccdo dos participantes foi orientado pela sua
acessibilidade e segundo determinados critérios pré-estabelecidos, tendo por base 0s

objectivos sobre 0s quais a investigacdo se debruca (Daly, 2007).

E pertinente referir que na Instituicdo L concretizaram-se apenas duas
entrevistas uma vez que o Assistente Social acumula fun¢bes de Gestor da Qualidade
integrando assim duas das categorias pretendidas. Esta entrevista foi codificada como
sendo do Gestor da Qualidade embora tenha sido respondidas questdes relacionadas

com o Servigo Social.

As diferentes Instituicdes e categorias profissionais encontram-se distinguidas
no texto como R, L e S para as InstituicBes, e 1,2 e 3 para as categorias profissionais
correspondendo o n°1 ao Presidente, o 2 ao Gestor da Qualidade e o 3 a0 Assistente
Social. A titulo de exemplo, a sigla R1 refere-se ao Presidente da Instituicdo R e assim

consecutivamente.

Apresentando uma breve caracterizacdo da amostra, as trés instituicbes tém em
comum, como ja foi referido, o facto de serem IPSS do distrito de Braga certificadas
pela norma ISO 9001:2008.

Relativamente a instituicdo L, é a mais jovem do conjunto tendo sido constituida
na década de 80 por uma equipa da pardquia. A sua populacdo alvo ¢ a infancia tendo
iniciado a sua actividade com um Jardim de Infancia. Posteriormente iniciou a resposta
social Actividade de Tempos Livres (ATL). Actualmente a instituicdo conta com trés
respostas sociais todas certificadas pela qualidade tendo obtido o certificado no ano
2010 para as respostas sociais Jardim de Infancia, ATL e Creche. A instituicdo presta

servicos a cerca de 90 criancas contando com cerca de 25 colaboradores.

A instituicdo R tem como area de actuagdo a infancia e juventude bem como a
terceira idade. As respostas sociais direccionadas para a infancia e juventude sdo: Lar de

Jovens; Centro de Acolhimento Temporéario; Creche; Jardim de Infancia, Centro de
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Actividades de Tempos Livres. Relativamente a terceira idade, a instituicdo conta com o
Lar de Idosos e o Centro de Dia prestando servigos a cerca de 120 clientes entre 0s
quais 50 sdo idosos e 70 criancas e jovens. Para tal, conta com a colaboracdo de cerca
de 60 funcionarios. A certificacdo pela norma foi concedida & instituicdo em 2008 tendo
sido renovada nos anos seguintes. A actualizacdo para a 1ISO 9001:2008 foi realizada em
2009 tendo abrangido todas as respostas sociais da instituicao.

A instituicdo S é uma das IPSS mais antigas de Portugal tendo historia desde a
acerca de 500 anos. A sua area de actuacdo abrange a terceira idade e a infancia e
juventude. Ao nivel da terceira idade, a instituicdo conta com a resposta Lar de 1dosos.
Relativamente & infancia e juventude, presta apoio através de um Lar de Acolhimento
Prolongado para Criangas e Jovens; um Centro de Acolhimento Temporario, Creche,
Jardim de Infancia e ATL. A certificacdo pela 1ISO 9001:2008 foi concedida em 2010
para as respostas sociais direccionadas para a infancia e juventude (Lar de Acolhimento
Prolongado, Centro de Acolhimento Temporario; Creche; Jardim de Infancia e ATL) a

cerca de 150 destinatarios contando com o apoio de 100 colaboradores.

As informacGes que expusemos foram recolhidas durante a observacdo directa

que fomos fazendo nas instituicdes.

4.3.3 Técnicas de recolha de dados

As técnicas de recolha de dados utilizadas no contexto das metodologias
qualitativas sdo classificadas por De Bruyne et al. (1975, citados por Lessard-Hébert et
al., 1994:25) em trés grandes categorias: “os inquéritos, por meio de entrevista
(inquérito oral) ou por meio de um questionario (inquérito escrito); as observacoes,

directa (sistematica) ou participante; e as analises documentais”.

4.3.3.1 Entrevistas

A entrevista é uma técnica de recolha de dados, muito usada nas Ciéncias

Sociais e Humanas, nomeadamente, no Servigo Social. (Ander-Egg, 1985; Carmo &
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Ferreira, 1998; Quivy & Campenhoudt, 2005; Rosa & Arnoldi, 2008). Esta posi¢do é
também defendida por Tuckman (2000:517) pois permite recolher “informagao sobre as

intengdes e outros elementos subjectivos dos fendmenos”.

Nas suas diferentes formas, “os métodos de entrevista distinguem-se pela
aplicacdo dos processos fundamentais de comunicagio e de interac¢do humana. (...) os
métodos de entrevista caracterizam-se por um contacto directo entre o investigador e 0s
seus interlocutores e por uma fraca directividade por parte daquele” (Quivy e
Campenhoudt, 2005: 192). Para Rosa & Arnoldi (2008), a entrevista ndo é um simples

didlogo mas sim uma conversa orientada para um objectivo especifico.

De um modo geral, nas Ciéncias Sociais, a entrevista € adequada quando a
investigagdo tem como objectivos “a analise do sentido que os actores ddo as suas
praticas e aos acontecimentos com 0s quais se véem confrontados: 0s seus sistemas de
valores, as suas referéncias normativas, as suas interpretacdes de situactes conflituosas
ou ndo, as leituras que fazem das proprias experiéncias, a analise de um problema
especifico: os dados do problema, os pontos de vista presentes, o que esta em jogo, 0s
sistemas de relagdes, o funcionamento de uma organizacdo; a reconstituicdo de um
processo de accdo, de experiéncias ou de acontecimentos do passado” (Quivy e
Campenhoudt, 1998: 193) ou ainda “nos casos em que o investigador tem questdes
relevantes, cuja resposta ndo encontra na documentacdo disponivel ou, tendo-a
encontrado, ndo lhe parece fiavel, sendo necessario comprova-la” (Carmo e Ferreira,
1998: 128).

De acordo com Amorim (1995), a entrevista € um processo de recolha de
informacGes que utiliza a forma de comunicacdo verbal, num encontro entre duas ou
mais pessoas, durante o qual o investigador questiona os entrevistados, com o objectivo

de conhecer as suas opinides sobre a tematica em estudo.

Porém, apesar de esta ser uma técnica privilegiada no &mbito das metodologias
qualitativas, apresenta vantagens e desvantagens. Para Bell (1997) a adaptabilidade é
uma das principais vantagens que permite a um investigador experiente examinar
determinadas ideias, testar respostas, investigar motivos e sentimentos. Também Quivy
& Campenhoudt (2005:194) referem “o grau de profundidade dos elementos de analise

recolhidos, a flexibilidade e a fraca directividade do dispositivo que permite recolher os
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testemunhos e as interpretacdes dos interlocutores, respeitando os seus préprios quadros

de referéncia”.

As principais desvantagens referem-se ao tempo e a disponibilidade que
consome aos que nela intervém. A propria flexibilidade que permite, é também
evidenciada por Quivy & Campenhoudt (1992:195) como factor que possa “intimar

aqueles que ndo consigam trabalhar com serenidade sem directivas técnicas precisas’.

Em suma, a flexibilidade que caracteriza a entrevista determina que a sua
estrutura seja definida previamente, para que se garanta uma total espontaneidade por
parte do entrevistado e uma completa neutralidade do entrevistador. A dificuldade na
utilizacdo desta técnica de recolha de dados aumenta a medida que o guido de apoio é
menos estruturado, mas também a entrevista menos estruturada é agquela que nos pode

proporcionar informacdes que de outro modo ndo seriam captadas.

Segundo Rosa & Arnoldi (2008), as entrevistas podem ser classificadas de
acordo com o nivel de estruturacdo e tipo de questdes utilizadas, aparecendo na
literatura, classificadas geralmente como: estruturada, semi-estruturada e livre. Quanto a
natureza das entrevistas, ou seja, 0 proposito a que se destinam, podem ser classificadas
como: entrevistas de diagnostico, entrevista de investigacdo, entrevista terapéutica e
entrevista especializada ou de elites, entrevista focalizada e entrevista em profundidade.
Também Fontana e Frey (1994) distinguem trés tipos de entrevistas: estruturadas,
semiestruturadas e ndo estruturadas. As primeiras identificam-se com o inquérito por
questionario e baseiam-se num guido que especifica o tipo de perguntas e a ordem por
que devem ser feitas. A entrevista semi-estruturada caracteriza-se por oferecer uma
maior latitude na resposta ao entrevistado, embora todos 0s entrevistados sejam sujeitos
as mesmas perguntas. A entrevista ndo estruturada confere uma grande liberdade de
resposta ao entrevistado, limitando-se o entrevistador apenas a reforcar as afirmacdes do
inquirido.

Perante este panorama, optdmos por entrevistas semiestruturadas. Elaboramos
um guido de entrevistas onde definimos as questdes que serviriam de base a entrevista,
conforme consta no anexo 1. As percepcbes das pessoas foram sendo reflectidas nas

respostas dadas.

Apesar das entrevistas semi-estruturadas terem sido o instrumento privilegiado

de toda a investigacdo, complementamos as mesmas com outras técnicas de recolha de
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dados como a anélise documental e a observacdo. Esta complementaridade existiu pela
consciéncia de que a informagdo recolhida nas entrevistas ndo é suficiente para
conhecer as logicas que pressupdem as praticas do entrevistado. Para efectivar as
mesmas, contactamos os entrevistados via telefone com o intuito de agendar dia a hora
para a concretizacdo. No dia agendado pediu-se permissdo para gravar as entrevistas em
audio assegurando a confidencialidade da identificacdo. Ao longo deste trabalho as
mesmas serdo denominadas por R1,R2,R3,L1,L.2,S1,S2 e S3. A transcricdo integral das

mesmas pode encontrar-se no anexo 2.

4.3.3.2 Analise documental

Ao fazer a analise documental, o investigador tem como objectivo encontrar
informacOes Uteis para estudar outro objecto. De acordo com Quivy & Campenhoudt
(2005), estes dados podem ser manuscritos, impressos, audiovisuais, oficiais ou
privados. Também Yin (2005) refere que dados arquivados, podem ser relevantes para
muitos estudos de caso podendo ser dados de servicos, que corroborem outras
informacGes obtidas por outras fontes. Esta técnica é particularmente adequada na
analise de mudancas nas organizacdes e no estudo de ideologias, de sistemas de valores

e da cultura no seu sentido mais lato.

As principais vantagens prendem-se com a economia de tempo e dinheiro bem
como o evitar do recurso abusivo as sondagens e aos inquéritos por questionario que
acabam por importunar as pessoas pelo nimero de vezes que sdo solicitadas. As
principais desvantagens desta técnica de recolha de dados prendem-se com a
averiguacdo da credibilidade do material consultado e, por vezes, a falta de acesso aos

mesmos por serem internos e restritos (Quivy & Campenhoudt 2005).

Neste estudo, utilizamos documentos internos das instituicbes com vista a sua
caracterizacdo geral, tais como os regulamentos internos de cada resposta social e 0s
respectivos organigramas. Tivemos também a possibilidade de observar documentos
especificos da implementacdo do SGQ tais como missdo, visdo e valores; manual de
fungOes; manual de procedimentos e impressos utilizados na organiza¢do documental de
cada processo. Em todas as instituigdes, o certificado de implementacdo da norma 1SO

9001:2008 encontrava-se afixado em local visivel ao publico. Esta técnica, embora
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oportuna, ndo foi a principal fonte de recolha de informacdo uma vez que se trata de

documentagéo interna e restrita impossibilitando a sua reproducéo.

4.3.3.3 Observacao directa

Utilizando as palavras de Quivy & Campenhoudt (1992:165) a observagéo
caracteriza-se por ser “aquela em que o proprio investigador procede directamente a
recolha das informacgdes, sem se dirigir aos sujeitos interessados”. Desta forma,
recorremos a observacdo directa como forma de nos integrarmos das rotinas da
instituicdo. A nossa escolha pela observacdo directa prendeu-se com o interesse em

observar os procedimentos diarios sem enviesar 0 comportamento dos colaboradores.

De acordo com Merriam (1998), este tipo de técnica complementa-se com outras
técnicas, tais como as entrevistas e a analise documental, de forma a permitir uma
interpretacdo holistica do fendmeno em estudo. A nossa observagao consistiu em visitas
as instalacdes das IPSS. Estas visitas foram orientadas pelas Assistentes Sociais, com
guem mantivemos conversas informais sobre o tema em estudo, a0 mesmo tempo que
famos colocando questbes sobre os aspectos relevantes que iamos observando. Este
processo foi acompanhado de registos de notas que se mostraram Uteis para a realizacao
das conclusdes da investigacdo e, tambem como forma de comprovar a informacdo dos
entrevistados. A nossa observacdo recaiu sobre a realizacdo dos registos diarios de
higienizacdo do espaco, cuidados pessoais do cliente que cada colaborador efectuou no
final do turno da manhd, e na organizacdo documental no sector administrativo.
Seguindo a linha de pensamento de Yin (2005), ao visitar o local de estudo, um
observador preparado pode fazer observacdes e reunir evidéncias sobre o caso em
estudo. Estas evidéncias geralmente sdo Uteis para prover informacdes adicionais sobre

0 topico em estudo.

Embora esta técnica de recolha de dados ndo tenha sido a que mais relevancia
teve no nosso estudo, permitiu comprovar dados obtidos na revisao da literatura e nas
respostas as entrevistas. A principal vantagem desta técnica, para Quivy &
Campenhoudt (2005), destaca-se pela apreensédo dos comportamentos e acontecimentos
no proprio momento em que se produzem bem como a sua autenticidade em

comparagdo com as palavras e 0s escritos.
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4.3.4 Tratamento e analise dos dados

A anélise dos dados consiste em organizar e trabalhar os dados obtidos por meio
das técnicas de recolha de dados. Bogdan & Biklen (1994:205) defendem que esta etapa
¢ caracterizada por um “processo de busca da organizacdo sistematica das transcrigdes
das entrevistas, de notas de campo e de outros materiais que foram sendo acumulados
com o objectivo de aumentar a sua propria compreensao desses mesmos materiais e de

lhe permitir apresentar aos outros aquilo que encontrou”.

Apo6s obtencdo de todos os dados, comecamos por efectuar a transcrigdo integral
do contetdo das entrevistas semiestruturas. De acordo Quivy & Campenhoudt (1998),
em investigagéo social, a técnica das entrevistas esta sempre associada a uma analise do
seu conteudo. Bardin (2009) da utilidade a analise de contetdo como forma de se
estudar dados qualitativos. Desta forma, procedemos a uma analise de conteudo de
modo a interligar a informacéo recolhida na entrevista com os dados obtidos na revisao
da literatura. Para Flick (2005), a medida que se transcreve e analisa as respostas
fornecidas pelos participantes, elabora-se e interpreta-se uma versao da experiéncia.
Esta fase teve como objectivo primordial identificar os termos mais pertinentes do

discurso dos entrevistados para que pudessemos definir as categorias de codificacao.

De seguida, inserimos as transcri¢fes integrais no programa informatico NVivo 8
como Sources, ou documentos internos. O processo de codificacdo dos dados efectuou-
se através do referido programa informatico, cuja funcionalidade trouxe vantagens a
andlise e interpretacdo qualitativa. Este programa informatico permitiu a agregacdo de
toda a informacéo relevante sobre um determinado topico oferecendo um maior rigor a
todo o processo de andlise e codificacdo (Kelle & Laurie, 1995). Posteriormente,
procuramos organizar os dados categorizando-os de forma a relaciona-los mediante as
questdes do guido de entrevista. Para tal, foram criadas as categorias em nodes (nds) e
as subcategorias em tree nodes, onde recorremos a excertos dos discursos mais
representativos para a compreensdo do problema em estudo, 0s quais se encontram no
anexo 3. E pertinente referir que este processo é dinamico e pressupde Varias
reformulacbes das categorias a medida que se vai interligando a informacdo das
entrevistas com a literatura e os objectivos definidos para a investigagdo. Como tal, este

processo deve ser acompanhado de uma atitude de abertura, sensibilidade e flexibilidade
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por parte do investigador para que possa estar atento a ideias e conceitos susceptiveis de

emergir a partir dos dados, que irdo providenciar as condi¢cOes para a construgéo e

desenvolvimento de hip6teses e teorias integrativas (Corbin & Strauss &, 2008), assim

como para a emergéncia de novas interrogagoes.

Da analise e codificacdo propriamente dita, emergiram categorias que

originaram as subcategorias como apresentamos no quadro 7.

Categorias

* Pertinéncia da implementagdo da norma
ISO 9001:2008 nas IPSS

* Impactos positivos da implementagdo da
norma 1SO 9001:2008 nas IPSS

» Impactos negativos da implementacao
da norma 1SO 9001:2008 nas IPSS

* Impactos Externos

 Impactos da implementacdo da norma
ISO 9001:2008 no exercicio profissional
dos Assistentes Sociais nas IPSS

» Auditorias

Subcategorias

* Motivos da implementagao
*Alteracdes no servigo prestado

* Atitude dos Colaboradores

* Melhoria da Comunicagao Interna

» Apoio da Gestao de Topo

* Melhoria da Organizacao Documental
» Satisfacdo dos clientes e familias

* Aumento da Burocracia
* Tempo Dispendido

* Linguagem da norma

* Custos financeiros

» Autonomia profissional

* Relacdo com o cliente

* Padronizacdo vs individualidade do
cliente

Quadro 7 - Categorias e subcategorias de codificacdo

Salientamos também que os resultados da analise de conteldo devem ser

fidedignos e validos. Para Carmo & Ferreira (1998), a fidelidade dos resultados esta
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relacionada por um lado, com a garantia de investigadores diferentes obterem resultados
idénticos e, por outro, com a garantia de, no mesmo trabalho, critérios de codificacdo
serem aplicados pelos investigados, sempre da mesma forma. A anéalise de contetido s6
sera valida quando a descricdo do contetdo reproduza a realidade dos factos e tenha

significado para o problema em causa.

4.3.5 Validade e fiabilidade

A validade e fiabilidade do processo de investigacdo s6 sdo conseguidas se a
mesmas seguirem principios objectivos e rigorosos. Yin (2005) refere que a qualidade
de um estudo de caso esté relacionada com a validade e fiabilidade dos instrumentos

utilizados.

No que concerne a validade, Dias (2009), refere Hébert et al. (1994), que
consideram que a validade levanta o problema de se saber se o investigador observa
realmente aquilo que pensa estar a observar, se 0s fenOmenos estdo correctamente
denominados. Para Afonso (2005:73), este procedimento permite controlar “a validade
dos significados expressos nas narrativas, descrigdes e interpretagdes do investigador™.
Proporciona ainda a oportunidade de clarificar o significado da informacéo recolhida, ao
mesmo tempo que se constréi uma visdo mais articulada e polifacetada dos fendmenos

em analise.

De acordo com Tuckman (2000), a validade pode ser interna e externa sendo que
a primeira aborda a relacdo entre os resultados obtidos com a investigacdo e a
abordagem estabelecida inicialmente para o estudo. A segunda diz respeito a
aplicabilidade que os resultados obtidos possam ter em outras situacdes ou estudos. Na
mesma orientacdo, Yin (2005), refere a existéncia da validade interna, externa e
acrescenta a validade do constructo. Estabelecendo relacdo com Tuckman, para Yin, a
validade interna diz respeito a congruéncia entre os resultados obtidos e as preposicoes
iniciais, a validade externa diz respeito a generalizacdo dos resultados a outras situacdes
idénticas e, por fim, a validade do constructo diz respeito ao rigor que é aplicado na
operacionalizacdo procurando-se utilizar varias fontes de evidéncia. No nosso estudo, a
validade do constructo prende-se com a realizacdo de estudo de casos multiplos
procurando varias fontes de transparéncia e convergéncia da informacao.
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A fiabilidade, de acordo com Yin (2005) é alcancada pela repeticdo do estudo
obtendo-se resultados semelhantes com recurso a utilizagdo de procedimentos

semelhantes.

Deste modo, precedente a efectivacdo dos estudos de caso nas IPSS
seleccionadas para tal, efectuamos um estudo de caso piloto que serviu como teste aos
instrumentos que seleccionamos para recolha da informacéo. Este teste foi realizado
numa IPSS da nossa area de residéncia que reunia todas as caracteristicas das
instituices em estudo, isto €, detentora de certificado de qualidade pela norma 1SO
9001:2008. Neste ambito, foram realizadas 3 entrevistas ao Presidente, Gestor da
Qualidade e Assistente Social, posteriormente transcritas e alvo de uma analise
conteido. Foram também realizadas visitas guiadas as instalagdes, onde foi possivel
efectuar observagdo directa complementada com a anélise de documentos que nos

foram facultados apenas para consulta.

Com este processo, tivemos como objectivo validar as nossas técnicas de recolha
de dados nomeadamente as entrevistas, de forma a perceber se a linguagem se
apresentava de forma suficientemente clara e explicita. Por outro lado, pretendemos
também verificar a pertinéncia das questdes efectuadas bem como a sua compreenséo.
A anélise do comportamento e das respostas dos entrevistados tornou-se fundamental
para proceder a pequenos reajustes no nosso guido de entrevista que se mostraram de
importancia fundamental na analise e discussdo dos resultados como apresentamos no

capitulo seguinte.

93



Impactos da implementagido da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

Capitulo V - Apresentacéo e analise dos resultados

5.1 Introducao

Neste capitulo apresentamos os resultados obtidos com a recolha da informacao
ao mesmo tempo que analisamos 0 seu conteudo a fim de verificarmos se existe

coeréncia com a pesquisa bibliografica efectuada.

Referindo Quivy & Campenhoudt (2005), o primeiro objectivo desta etapa da
investigacdo é a verificacdo empirica, como tal, neste capitulo propomo-nos apreciar de
forma critica as diferentes posturas apresentadas pelos entrevistados mediante a
Instituicdo a que pertencem e o cargo ocupado na mesma a fim de podermos contribuir

para 0 aumento do conhecimento acerca da problematica em questéo.
Desta forma, apresentamos os resultados obtidos sobre:
* Pertinéncia da Implementacao da norma ISO 9001:2008 nas IPSS;
* Impactos positivos da implementagdao da norma ISO 9001:2008 nas IPSS;
* Impactos negativos da implementacao da norma ISO 9001:2008 nas IPSS;
* Impactos externos da implementacao da norma ISO 9001:2008 nas IPSS;

sImpacto da implementacdo da norma ISO 9001:2008 para 0 exercicio

profissional dos Assistentes Sociais nas IPSS.

Ao longo da discussdo dos dados apresentamos os graficos das coberturas
percentuais sobre as respostas dadas pelos entrevistados. Entendemos por cobertura
percentual a percentagem de discurso significativo que retiramos de cada uma das
entrevistas e que acrescenta valor a investigacdo ou que por outro lado, comprova a

pesquisa bibliografica efectuada.
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5.2 Pertinéncia da implementac¢éo da norma ISO 9001:2008 nas IPSS

Ao falarmos de pertinéncia da implementacdo da norma nas IPSS, propomo-nos
observar os motivos que levaram a implementacdo e as alteragdes significativas

efectuadas na prestacdo do servicgo aos clientes.

5.2.1 Motivos da implementacgdo

Através da exploracdo bibliografica efectuada, foi-nos possivel identificar varios
motivos inerentes a implementacéo da norma ISO 9001:2008 nas IPSS.

De acordo com R2, “ (...) em termos de legitimidade ¢ muito importante (...)”.
Esta afirmagdo transmite-nos a necessidade de passar uma boa imagem para o exterior.
Neste sentido, conforme Azua (2002), os aspectos relacionados com a afirmacgdo no
exterior, a transparéncia nos processos e a promog¢do dos direitos do individuo séo
preponderantes na tomada de decisdo para a implementacdo do sistema. No que
concerne aos direitos dos individuos R3 comentou que “ (...) as respostas tinham que
ser mais pensadas e precisavam ir mais de encontro as necessidades dos clientes e a

certificacdo foi uma das formas encontradas para conseguirmos isso”.

A importancia da transparéncia dos processos foi-nos abordada por L1 “ficamos
também com a certeza de que estamos bem, ndo apenas porque € a opinido da direccao
da instituicdo, da direccdo técnica ou até dos clientes, mas sobretudo pela orientacao

cientifica que nos faz ficar mais descansados”.

No decurso das entrevistas foi-nos referido, pelas Instituicbes L e S, o papel que
a Seguranca Social assumiu no avanco da iniciativa de implementacdo da norma
sobretudo para evitar uma eventual perda de subsidios no futuro. De acordo com S2
“(...) o facto de a Seguranga Social ter um papel de pressdo para a implementacdo da
qualidade também foi um factor que a meu ver foi decisivo (...) as Instituigdes que a
curto médio prazo ndo se certifiguem podem vir a perder subsidios por parte da
Seguranca Social (...) esse foi mesmo o principal motivo que levou a certificagao”. Na
mesma Instituicdo, S3 adiantou que ““ (...) a propria Seguranga Social vinha a alertar as

Instituigdes para a necessidade de ter servigos qualificados”. Na mesma Optica, L2
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referiu que, “Tinham chegado até nds algumas informagdes da Seguranca Social de que
as IPSS deveriam comecar a trabalhar na certificacdo, ou ndo tanto na certificacdo, na

implementagdo de servigos de qualidade (...)”.

Desta forma, constatamos que além da vontade expressa em oferecer servicos de
qualidade aos clientes, as IPSS exibem uma grande necessidade de obter uma boa

imagem no exterior de forma a cativar também a confianca da Instituicdo de Tutela, a
Seguranca Social.

Nos gréficos 1 e 2 apresentamos o percentual de cobertura das respostas dadas

sobre o tema de acordo com a Institui¢do e a categoria profissional ocupada.
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Gréfico 1 Motivos da implementacdo Gréafico 2 Motivos da implementacéo por categoria

Profissional

De acordo com o grafico 1, todas as instituicdes referiram aspectos que
consideramos relevantes para o tema. Na instituicdo S obtivemos percentuais de
cobertura do Gestor da Qualidade de 7,85% e do Assistente Social com o valor de
1,12%. Na Instituicdo L obtivemos do Presidente e Gestor da Qualidade percentuais de
cobertura nas respostas dadas de 7,15% e 1,26% respectivamente. E na instituicdo R,
consideramos as respostas do Gestor da Qualidade e Assistente Social numa

percentagem de 0,31% e 1,12%, respectivamente.

Das trés instituicGes, a categoria profissional que dedicou mais espaco do seu
discurso ao tema foi 0 Gestor da Qualidade com 57,64%, seguido do Presidente com um
percentual de cobertura de 21,53% e o Assistente Social com 20,83 % de acordo com 0

grafico 2. Constatamos que o Gestor da Qualidade surge como categoria profissional
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mais frequente pelo conhecimento abrangente sobre o SGQ como exigéncia da sua
fungéo.

5.2.2 Alteracdes no servico prestado aos clientes

Tendo em conta a revisdo da literatura efectuada, as IPSS quando implementam
0 SGQ pretendem que sucedam alteracGes significativas nos servicos prestados aos
clientes de forma a melhora-los, caso contrario a aplicacdo da norma perde a
pertinéncia. Neste sentido, Sampaio (2008) aponta a diminui¢do das reclamacées e o
aumento da satisfagdo dos clientes como motivacdes que levam a implementacdo do

sistema.

Para L1, a implementacdo do sistema trouxe “alteragdes (...) num caminho de
perfeicdo que exige alteracbes mesmo depois da implementacdo no sentido de dar
resposta a novas situagdes que surjam”. A mesma opinido apresentou L2 ao afirmar, “

acho que veio modificar (...) evoluimos muito”.

Porém, inerente a estas alteracdes surge-nos a seguinte questdo: 0S Sservicos
prestados que tém por objectivo promover o bem-estar do cliente ndo eram executados

antes da implementacdo da norma?

A esta nossa duvida, L2 responde da seguinte forma: “N&o quer dizer que nos
nao o fizéssemos antes, nos ja faziamos registos de higiene, reunides mensais (...) mas,
vendo de uma forma geral, o servigo ¢ diferente”. Também R2 corrobora esta opinido “
(...) nods agora funcionamos de uma forma bastante diferente. Se profundamente
diferente daquilo que faziamos antes? Provavelmente ndo, mas que trouxe muitas

mudangas positivas trouxe”.

Na Instituicdo R, a Assistente Social R3 explica as alteracBes no servico
prestado com o aumento do rigor e consciencializa¢do para a tarefa e responsabilidade
inerente: “(...) acho que estamos mais conscientes das nossas fungdes(...)”, fazendo
uma compara¢do com outra Instituicdo onde eu estive que ndo tinha o sistema
implementado, tinhamos apenas o livro de ocorréncias e alguns documentos, o rigor do

trabalho era completamente diferente, era menos rigoroso”.
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A procura do rigor leva a uma constante avaliagdo do sistema de forma a
promover transformagdes cada vez mais benéficas para o bem-estar dos clientes e da
Instituicdo em geral. Este facto remete-nos para o requisito da norma 1SO 9001:2008
que refere a medicdo, analise e melhoria continua, isto €, o rigor do processo nao pode
terminar com a certificacdo. De acordo com Serra (2002), as caracteristicas Unicas do 3°
sector devem ser sempre tidas em consideracdo sendo que os meios disponibilizados
devem funcionar apenas como meio para atingir a qualidade e ndo como finalidade, isto
é, um referencial normativo pode orientar a instituicdo no seu processo de qualificacdo
mas a certificacdo pela mesma norma ndo deve constituir-se como a finalidade pois
desta forma corre-se o risco de serem esquecidas as finalidades da organizagdo. A este
aspecto S3 refere-se da seguinte forma: “O rigor ndo se perdeu pelo contrario, sentimos
um maior conforto ao lidar com a norma a medida que o tempo passa e a ambicao é

sempre de melhorar cada vez mais”.

Seguidamente nos graficos 3 e 4 apresentamos o percentual de cobertura das

respostas dadas sobre o tema de acordo com a instituicdo e a categoria profissional

ocupada.
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Dos graficos apresentados, retiramos que a instituicdo L apresentou dados
relevantes numa percentagem de 9,10% para o Presidente e 5,53% para o Gestor da
qualidade. Nas Instituicbes S e R as Assistentes Sociais tiveram relevancia no seu

discurso de 1,64% e 0,69%, respectivamente, como mostra o grafico 3.
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No conjunto das trés instituicdes, a categoria profissional que falou num maior
nimero de vezes sobre o tema foi o Gestor da Qualidade com 55,57% seguido do
Presidente com um percentual de cobertura de 25,69% e o Assistente Social com 18,74

% como mostra o gréfico 4.

5.3 Impactos positivos da implementagdo da norma ISO 9001:2008 nas IPSS

Todas as mudancgas que se introduzem em determinados contextos implicam a
existéncia de impactos. Inerentes ao desejo de obter uma instituicdo certificada que
proporciona servigos qualificados aos seus destinatarios, estdo os impactos positivos
que determinam as melhorias. Como referiu R2 “(...) houve um impacto muito positivo,

em termos de auto-estima da propria instituicdo e de quem la trabalha.”

Neste sentido, decidimos sistematizar a informacdo na categoria que
denominamos de impactos positivos onde analisamos a atitude dos colaboradores, a
melhoria na comunicagéo interna, 0 apoio da gestdo de topo, a melhoria na organizacao

documental e a satisfacdo dos clientes e familias.

5.3.1 Atitude dos colaboradores

A participacdo de todos os colaboradores é um factor fundamental para o
sucesso na implementacdo de um SGQ tal como sugere o segundo principio da GQT
abordado por Evans & Lindsay (2004). O encorajamento para a participacao leva a que
os dirigentes tomem decisdes mais adequadas a realidade da instituicdo constituindo-se
como um dos principios fundamentais da Gestdo da Qualidade. Como referiu L2 “ (...)
isto da certificacdo e da implementacdo da qualidade sé € possivel envolvendo todos os
colaboradores (...)”. Este envolvimento nem sempre é conseguido, porém, L2 afirmou
que “tivemos um envolvimento muito grande e um espirito de ajuda e de colaborar, de
melhorar”, revelando-se como um impacto positivo da norma.

Contudo, a participacdo das pessoas ndo € importante apenas para facilitar a
tomada de decisdo mas também para que as mesmas se sintam integradas e valorizadas

na instituicdo. Um colaborador satisfeito produz mais e melhor tal como refere Serra
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(2002), corroborando R2 que nos afirmou que “(...) os colaboradores sentem-se
valorizados pois organizamos o nosso trabalho, sistematizamos aquilo que fazemos,
portanto, foram definidas regras (...)”.

A par da satisfacdo no trabalho pela participacdo de todos no processo, também
a clarificacé@o de responsabilidades e os registos do trabalho feito diariamente traduzem-
se em solidez no desempenho das tarefas, pois poderéo espelhar todas as actividades
efectuadas e tomar responsabilidades apenas nos aspectos que lhes dizem respeito,
tornando mais transparente a propria gestao dos recursos humanos. Desta forma evita-se
que sejam “penalizados” todos os colaboradores de igual forma por falhas que ndo séo
de todos. Como expds R3 “a questdo dos registos também lhes traz seguranca no
desempenho das tarefas (...)”. A mesma opinido apresentou S2 ‘“eu penso que veio
responsabilizar as pessoas pelos seus actos, por aquilo que fazem e ndo fazem mas
deveriam fazer. Existem os registos onde a informacdo estd mais sistematizada. No
inicio houve alguma resisténcia a mudanca mas foi-se ultrapassando”. Para S1 “(...)
veio eliminar uma série de falhas que eram da natureza das instalacdes e exigir muito
mais aos funcionarios naturalmente. Criar cursos de formacdo para a qualificacdo dos
recursos humanos. O sistema veio melhorar quer o servi¢o para 0s utentes mas tambem
veio melhorar a qualidade dos funcionarios (...)”. Opinido similar apresentou S3, “ com
a norma também se reforcou a questdo hierarquica, ou seja, o papel de cada um e o seu
lugar e eu acho que isso € fundamental porque muitas vezes as pessoas sentiam-se
desorientadas. Elas sabiam qual era a sua funcao, o seu papel mas muitas vezes isso era
ultrapassado e as vezes nem era de forma consciente. O que acontece é que quando
comegou a implementacdo da norma as pessoas tiveram uma ficha de fungédo onde esta
escrito o que fazem na pratica e assinam se concordam ou ndo”.

Porém, as mudancas por mais positivas que sejam, também acarretam resisténcia
nalguns casos sobretudo pelo aumento de trabalho, aumento de responsabilidade e
necessidade de gerir o tempo a dispensar nas tarefas. Aludindo a este aspecto, R2 refere:
“(...) notamos resisténcia & mudanca, isto veio aumentar muito o trabalho de toda a
gente e ndo aumentou os salarios de toda a gente nem a carga horaria”.

Parece-nos pertinente referir que esta afirmacdo foi feita pelo Gestor da
Qualidade da Instituicio com menor numero de recursos humanos e maiores
dificuldades econémicas. Podemos depreender, tal como Heras et al. (2008) constatou

no seu estudo, que em instituicdes de menores dimensdes e com menos recursos
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humanos a carga de trabalho pode aumentar consideravelmente dificultando a efectiva
aplicacdo de todos os instrumentos da norma sob pena de haver prejuizos no tempo a
despender com o cliente. Contudo, é necessério consciencializar a importancia de
sistematizar as rotinas para que as resisténcias a mudanca sejam diluidas com o tempo e

0s requisitos da norma se inserirem no quotidiano da Institui¢do e de quem Ia trabalha.

Nos gréaficos 5 e 6 apresentamos 0 percentual de cobertura das respostas
facultadas sobre a atitude dos colaboradores de acordo com a instituicdo e a categoria

profissional ocupada na mesma.
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Concluimos pelo grafico 5 que a frequéncia com que se falou do tema na
instituicdo S, foi de 4,93% para o Assistente Social, 3,69% para o Gestor da Qualidade e
3,11% para o Presidente. Na Instituicdo R também os entrevistados apresentaram
respostas significativas numa percentagem de 2,03% para o Gestor da Qualidade e
0,52% para o Assistente Social. Na Instituicdo L, apenas o Gestor da Qualidade

respondeu sobre o0 assunto numa percentagem de significacdo de 2,50%.

No conjunto das trés Instituicdes, a categoria profissional que referiu aspectos
mais proeminentes sobre a atitude dos colaboradores foram os Gestores da Qualidade
com 56,98%, seguido dos Assistentes Sociais com 35,44% e os Presidentes com 7,58%.
Porém, todos atribuem significado ao envolvimento dos colaboradores como impacto

positivo da norma.
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5.3.2 Melhoria da comunicagéo interna

A melhoria da comunicacdo interna € um dos aspectos mencionados por
Sampaio (2008) como factor motivador para a implementacdo de SGQ nas IPSS. Para
R2 “a comunicacéo interna é sempre uma dificuldade muito grande para as IPSS (...) é
geral devido as hierarquias (...). mas em termos de comunica¢do facilitou, mas definiu

algumas regras que foram dificeis de aplicar”.

Por vezes 0s canais de comunicagdo ndo funcionam bem nas instituicdes devido
a multiplicidade de pessoas que l& trabalham e que d&do interpretacBes prdprias a
informacgdo que Ihes é facultada. A auséncia de funcfes bem definidas, de documentos
bem organizados e sistematizados e reunides de trabalho onde se coloque todo o pessoal
ao corrente das actividades da instituicdo, também é um factor que dificulta a fluidez na
comunicagdo. L2 mencionou a importancia de reunir com todo o pessoal como forma de
melhorar a comunicacédo: “N0s ja tinhamos essa pratica de reunir, de dar a conhecer mas

se calhar ndo de uma forma t&o sistematica (...)”.

Uma boa comunicacdo interna é fundamental nas IPSS uma vez que prestam
Servicos a pessoas. Essas pessoas podem ser os clientes, os familiares, os fornecedores,
a comunidade em geral, membros de outras organizagdes parceiras e instituicoes
estatais. E necessério que todo o pessoal envolvido mantenha coeréncia no discurso pois
uma informacdo mal transmitida ou errada pode gerar consequéncias dificeis de reverter
até mesmo para a imagem exterior da prépria instituicio. Também internamente, €
necessario existir consenso sobre a forma como se deve efectuar determinado servico.
Cada cliente possui necessidades proprias pelo que é necessario que todos estejam

informados sobre 0 modo especifico de actuar para cada necessidade.

Como referiu S3 “ (...) a informacdo flui seja verbal seja escrita, esta ali,
ninguém pode dizer que ndo teve acesso, as pessoas sd0 motivadas porque existe um
feedback do que cada pessoa faz, do que cada resposta social faz, e existe uma relacédo
entre todas as respostas pois temos uma coordenadora que € comum, ou seja, isto esta a
funcionar de uma forma completamente diferente, existe um fio condutor”. A mesma
opinido apresenta S2, “Eu penso que foi um aspecto que melhorou, a informacdo agora
tem maior facilidade de consulta. As funcGes estdo distribuidas, toda a gente sabe o que

faz, toda a gente tem conhecimento daquilo que deve ter e fazer. Existem também os
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registos. Penso que se comunica melhor agora”. Nos graficos 7 e 8 apresentamos o
percentual de cobertura das respostas dadas sobre o tema de acordo com a Instituicdo e
a categoria profissional ocupada.
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Podemos verificar pelo grafico 7 que os entrevistados da instituicdo S dedicaram

um percentual de cobertura no seu discurso de 4% para o Gestor da Qualidade e 3,5 %
para o Assistente Social. Na Instituicdo R apenas a resposta do Gestor da Qualidade
apresentou pertinéncia com uma cobertura de 3%; o mesmo aconteceu na Instituicdo L
onde também o Gestor da Qualidade deu uma importancia ao tema de 1,5% no total do
seu discurso. Os entrevistados ndo mencionados nédo referiram aspectos relevantes sobre
0 assunto. No conjunto das trés instituicdes, a categoria profissional que mencionou o
tema num maior nimero de vezes foi a dos Gestores da Qualidade, seguido dos
Assistentes Sociais com um percentual de cobertura no total das respostas de 70,10% e
29,90%, respectivamente, como verificamos no grafico 8. O facto de os Gestores da
Qualidade serem os responsaveis por todo o processo na instituicdo faz com que
detenham um maior conhecimento sobre o tema e lhe dediquem mais espaco do seu

discurso.

5.3.3 Melhoria da organizacdo documental

A melhoria da organizacdo documental encontra-se relacionada com o principio

da abordagem por processos, fundamental para a implementacdo de um SGQ através da
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norma ISO 9001:2008. Como refere Evans e Lindsay (2004) a focalizagdo nos
processos apoiada numa aprendizagem e melhoria continua € um dos principios
fundamentais da GQT, ajudando & transparéncia dos processos e consequente
organizacdo documental. Também Soares & Antunes (2001), referem a abordagem por
processos fundamental na organizacdo documental da instituicdo conferindo maior

confianga aos instrumentos de gest&o.

O facto de os modos de actuacdo estarem organizadas por processos mediante a
area a que dizem respeito, facilita a organizagdo e estruturacéo tanto da acgdo como dos
documentos que dela fazem parte. Ao manter uma boa organizacdo documental, é
facilitada a comunicacdo e o acesso a informacao tanto no interior como para o exterior
da Instituicdo. Como nos referiu S3 ““(...) esta norma veio permitir uma organizagdo em
termos de documentacdo em termos de estratégias de trabalho mais concertadas e
coesas, por outro lado fez com que a comunicacéo seja mais fluida e eficaz entre todos

os colaboradores (...)”.

Porém, sdo reconhecidos constrangimentos a este nivel tais como dispéndio de
tempo e de recursos materiais. Para L2 “ (...) foi a parte que deu mais trabalho, a nivel
de dispéndio de tempo, muito tempo para a parte documental (...) foi um aspecto em
que nos nos desenvolvemos mais (...) NOs neste momento temos os nossos documentos
organizados por processos, esta tudo organizado ao nivel informatico e mesmo para

comunicar entre nos colaboradores, € muito mais facil”.

Analisando a relacdo custo-beneficio, pode dizer-se que, apesar do dispéndio de
tempo que acarreta, a organizacdo documental € um impacto positivo da norma. Para
R1, “ (...) é mais facil a consulta ¢ as coisas encontram-Se mais bem organizadas
facilitando o acesso (...)”, corroborado por R3, “Eu acho que em questdes de
organizacdo nds temos avancado mas ndo terminou com a certificacdo, temos ainda
muito para fazer e eu acho que por sermos certificados ndés somos obrigados a ter

sempre mais € melhor (...)”, sugerindo o principio da melhoria continua.

Para S3, “(...) toda a documentacdo ¢ controlada, todas as entradas e saidas de

documentos, ou seja, deixou de existir preocupages com perdas de documentos (...)”.

Nos graficos 9 e 10 apresentamos o percentual de cobertura das respostas

facultadas de acordo com a Instituicdo e a categoria profissional ocupada.

104



Impactos da implementagido da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

Melhonia da Organizagdo Documental - Coding by Source Melhona da Organizagdo Documental - Coding by Categora Profissional ocupada na PSS

\
%U“n‘-‘
;
f
¢
n}l
i

E

=] g 4

CategonaEruﬂssiurﬁlocupadinalPSS
z U

N
-

Sources

Percertage coverage
FPercerntage coverage

Atribute values

ianed
ppelicable
esidente
Saocial

Source

pualidade

Gréfico 9 Melhoria da organizacdo documental Grafico 10 Melhoria da organizacdo documental por
categoria profissional

Verificamos no grafico 9 que a Instituicdo R referiu 0 tema com um percentual
de cobertura em toda a entrevista de 1,67% para o Presidente e 1,47 % para o Assistente
Social. Na Instituicdo S apenas a resposta do Assistente Social apresentou dados
relevantes para o estudo com uma cobertura de 3,79%, 0 mesmo aconteceu na
Instituicdo L onde o Gestor da Qualidade deu uma importancia ao tema de 3,30% no

total das suas respostas.

No conjunto das trés Instituicdes, a categoria profissional que referiu aspectos
de maior importancia sobre o tema foi o Assistente Social com 51,37% seguido do
Gestor da Qualidade com um percentual de cobertura de 40,66% e o Presidente com

7,97 % de acordo com o grafico 10.

5.3.4 Apoio da gestdo de topo

A gestdo de topo é fundamental no processo de implementacdo de um SGQ, isto
porque a decisdo e a fluidez do processo dependem do apoio e acompanhamento da
Direccdo. A importancia do apoio da gestdo de topo ¢ espelhada por R2 “A minha
Direccdo € muito presente, tenho um Director que esta ca todos os dias é muito presente
e € uma pessoa que gosta muito de estar envolvido em tudo e de compreender tudo o

que esté associado a certificacdo”.

Embora grande parte do trabalho nas IPSS seja efectuado pelo pessoal técnico e

restantes colaboradores, nada pode ter seguimento sem o consentimento dos dirigentes.
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As tomadas de decisdo fundamentais para o futuro da instituicdo dependem da presenca
constante e abalo positivo da gestdo de topo. Este €, alids, um dos principios
fundamentais da implementacdo de um SGQ mencionado na norma NP EN ISO
9001:2008 que refere que os lideres devem estar envolvidos em todo o processo, e
fomentar um ambiente interno que permita a participacdo. Também de acordo com
Bernillon & Cérutti (1989), as mudangas estratégicas exigidas para a implementacéo de
servicos certificados competem em primeiro lugar a Direccdo da empresa. Como
afirmou L2: “ (...) h& sempre o cuidado, e também é uma das orientaces da norma,
para que a Direccdo esteja sempre presente e que conheca todos 0s passos (...)”.
Também S2 atestou este facto: «“ A gestdo de topo tem que estar por dentro de todo o
processo, & uma exigéncia da certificacdo e aqui isso aconteceu (...)”. Todavia, €
importante que este envolvimento exista ndo porque é uma exigéncia da norma, mas
para que a instituicdo alcance o objectivo a que se propds: proporcionar servi¢os de
qualidade numa linha de melhoria continua e consciencializagdo interna para a
mudanca, indo além das exigéncias da norma. De acordo com L2, “Inicialmente existiu
por parte da Direccdo um acompanhamento mais constante e assertivo. Neste momento

as coisas estdo um bocadinho a andar por si, a delegar para (...)”.

Verificamos com os resultados que, além do apoio e acompanhamento que a
direccdo deve dar a todo o processo, a implementacdo da norma acabou por ajudar
também os proprios dirigentes a inteirarem-se de aspectos que até entdo descuravam.
Deste modo, o apoio torna-se reciproco entre dirigentes e colaboradores, como nos
refere R2” (...) ha muitos documentos e procedimentos que sdo dificeis de perceber
(...) tentamos ajudar (os dirigentes) na compreensdo das coisas por exemplo, o0s
objectivos da qualidade que é uma parte muito importante mas é importante para quem
€ 0 gestor da qualidade, se calhar numa primeira fase nem o Director entendia a

dimensdo e a importancia que teriam”.

Para R3, a implementacdo da norma foi uma mais-valia porque “ (...) trouxe
uma questdo importante porque de repente todos nos (incluindo os dirigentes) nos

vimos obrigados a saber qual é a nossa missdo, quais séo as estratégias (...)”.

Este facto leva-nos a concluir que, sendo um processo ainda muito recente para
as IPSS, a prépria gestdo de topo necessita de apoio na percepcao do que é o sistema

socorrendo-se dos técnicos da instituicdo, que possuem mais experiéncia sobre o tema.
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Nos graficos 11 e 12 apresentamos o percentual de cobertura das respostas
facultadas sobre o envolvimento da gestdo de topo de acordo com a instituicdo e a
categoria profissional ocupada.
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Concluimos pelo grafico 11 que a instituicdo R dispensa tempo do seu discurso
ao tema num percentual de cobertura de 5,13% para o Gestor da Qualidade e 1,10 %
para 0 Assistente Social. Na instituicdo L apenas a resposta do Gestor da Qualidade
apresentou pertinéncia para o estudo com uma cobertura de 2,14% o mesmo aconteceu
na instituicdo S onde também a resposta do Gestor da Qualidade teve uma importancia

de 1,71% para o tema.

No conjunto das trés instituicdes, a categoria profissional que referiu aspectos
mais relevantes sobre o apoio da gestdo de topo foi a dos Gestores da Qualidade seguido
dos Assistentes Sociais com um percentual de cobertura no total das respostas de
88,14% e 11,86 %, respectivamente, como verificamos no grafico 12. Mais uma vez, 0s
Gestores da Qualidade aparecem como a categoria profissional com mais conhecimento

de causa sobre o tema.

5.3.5 Satisfacdo dos clientes e familias

Obter a satisfagdo dos clientes deve constituir-se como o objectivo basilar da
implementacdo da norma ISO 9001:2008 nas IPSS. A preocupagdo com a satisfagéo das

necessidades dos clientes esta premente desde a evolugcdo do proprio conceito de
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qualidade introduzida por Deming e apresenta-se actualmente como o primeiro
principio da Gestdo da Qualidade. Tambeém na norma ISO 9001:2008, a focalizagdo no
cliente € um requisito da responsabilidade da gestdo de topo que deve ter como
objectivo 0 aumento da satisfacdo do cliente garantindo que as suas necessidades e
expectativas sejam satisfeitas. Estabelece-se assim a relacdo entre os dirigentes e 0s
destinatarios.

Para o dirigente R1, “A certificacdo veio fazer com que os utentes e familias

confiem ainda mais em nds e No NOSSO Servico”.

Parece-nos importante referir a utilidade que R3 deu ao envolvimento dos
clientes e familias em todo o processo nomeadamente através dos inquéritos de
satisfacdo onde é dada a possibilidade aos mesmos de fazerem sugestdes de melhoria
dos servicos: “Fizemos este ano as nossas criangas inquéritos de satisfacao relacionados
com a mudanga que a norma trouxe. Foi muito interessante, construimos 2 inquéritos,
um para as criangas e outro para as adolescentes e foi fantastico porque apareceram um

ou dois aspectos que nunca nos tinham passado pela cabeca”.

Como refere Garau (2008), nos servicos e sobretudo nos servicos culturais, de
salde e sociais 0 resultado final ndo depende basicamente de quem 0 executa mas

também do comportamento do cliente quando o recebe.

Ao introduzir esta nova forma de actuacao, a instituicdo esta a proporcionar ao
cliente que mencione as suas necessidades e aponte 0 que gostaria que mudasse,
contribuindo para a elaboracdo de um plano de actividades que va de encontro as suas
ambicOes possiveis de concretizar. Também os familiares sentem maior confianca se
puderem expressar as suas opinides e se estas ficarem registadas. Estas novidades

traduzem-se em satisfacdo de quem beneficia do servigo.

Como mencionou S2, “nds temos um questionario de satisfacdo para os clientes
e até agora temos tido bons resultados, as familias também estdo envolvidas em tudo e
sdo informadas”. Também L2 reporta “O facto de termos o dia da crianga praticamente
todo registado e podermos fazer o retorno no final do dia aos pais de como as coisas

aconteceram com as suas criancas agrada-lhes”.

Nos graficos 13 e 14 apresentamos o percentual de cobertura das respostas

facultadas de acordo com a Instituicdo e a categoria profissional ocupada.
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Sobre este tema, concluimos no grafico 13 que todas as Instituicdes apresentam
respostas com grandes percentuais de cobertura. Na Instituicdo R, atribuimos
importancia a resposta do Assistente Social num percentual de cobertura de 2,11% e do
Presidente num percentual de 1,91%. Nas Instituicbes S e L os Gestores da Qualidade

sdo mencionados numa percentagem de 2,38% e 1,30 %, respectivamente.

No conjunto das trés Instituicbes, a categoria profissional que referiu aspectos
de maior importancia sobre a satisfacdo dos clientes foi o Gestor da Qualidade com
45,65%, seguido do Assistente Social com um percentual de cobertura de 40,56% e 0

Presidente com 13,79% como mostra o grafico 14.

5.4 Impactos negativos da implementacdo da norma ISO 9001:2008 nas
IPSS

Apesar dos impactos positivos consequentes da implementacdo da norma,
identificam-se também aspectos em que a norma nao produz sucesso com a sua
aplicagdo. Como nos refere L2, “ (...) penso que ha determinadas exigéncias da norma
que se calhar funcionam muito bem numa empresa de materiais, de pegas (...) mas nos
trabalhamos com pessoas e ha coisas que eu acho que é demasiado (...) Eu j& disse a
auditora “desculpe mas a nossa especialidade ndo é a qualidade, ou ndo é a norma ISO
9001:2008 .
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Deste modo, sistematizamos 0s aspectos que podem ser contraproducentes da
norma na categoria a qual designamos de Impactos Negativos onde abordamos o
aumento da burocracia, tempo despendido, a linguagem da norma e 0s custos

financeiros.

5.4.1 Aumento da burocracia

Um dos aspectos negativos associados a implementacdo da norma que tem sido
bastante apontado prende-se com 0 aumento da burocracia que todo 0 processo
comporta. Para Dale & Cooper (1992) consideram a tendéncia para a burocracia como
uma das principais barreiras e criticas a certificagdo pela qualidade. Para S2, a

burocracia “aumentou muito, ja havia registos mas de uma forma mais rudimentar
(...).

Nesta linha de pensamento, também Ashton (1993), referem que existe um
elevado nivel de papelada e trabalho administrativo ligado a implementacdo da norma
ISO 9001:2008. Neste sentido, R2 afirma que “ Aumentou e bastante dai o esfor¢o que
nos temos que fazer (...) Os gastos com o papel por vezes sdo insustentaveis. NOs
vamos fazendo os impressos depois vamos vendo quais 0s que se podem unir e quais 0s

que podemos eliminar.”

Todavia, este impacto visto como negativo podera ser disseminado com a
criacdo de rotinas de trabalho. A fase inicial da implementacdo da norma leva
automaticamente a um aumento de trabalho administrativo de forma a conceber e
organizar um sistema que ndo existe como comprova R3: “ Também sera uma questdo
de habito. Podera ser uma questdo de interiorizar esta rotina (...) Ao nivel de Servigo
Social a nossa burocracia prende-se muito com os registos que ja referi (...). Agora
temos uma vantagem, temos burocracia sim, mas ndao estamos numa Instituicdo em que

0s instrumentos foram criados ao acaso e em que ndo se coadunam a realidade.”

Ao nivel dos Dirigentes da Instituicdo, o aumento da burocracia € visto como
uma consequéncia normal de todo o processo. Por exemplo, R1 afirma: « Posso dizer

que aumentou a burocracia mas isso é como em tudo, tudo requer dedicacéo.”
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Porém, este impacto pode ser mais dificil de ultrapassar em Instituicdes de
pequenas dimensGes com poucos recursos humanos e com tendéncia a acumular tarefas.
Esta perspectiva é suportada por L2, “ (...) estamos a ter demasiados documentos,
papéis, ha determinadas coisas que ndo nos fazem falta na nossa pratica e para o bem-

estar dos utentes e tornam tudo mais pesado”.

Nos graficos 15 e 16 apresentamos o percentual de cobertura das respostas
facultadas de acordo com a Instituicdo e a categoria profissional ocupada.
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Grafico 15 Aumento da Burocracia Gréfico 16 Aumento da Burocracia por Categoria
Profissional

Podemos verificar pelo grafico 15 que a Instituicdo R foi referido o aumento da
burocracia por todos os entrevistados com percentagens de cobertura de 2,21% para o
Gestor da Qualidade, 1,56% para o Presidente e 1,42% para o Assistente Social. Nas
Instituicbes L e S apenas as respostas dos Gestores da Qualidade apresentaram

pertinéncia para o estudo com uma cobertura de 1,60% e 0,98%, respectivamente.

Nas trés InstituicGes, a categoria profissional que referiu aspectos mais
relevantes sobre o aumento da burocracia foi o Gestor da Qualidade, seguido do
Assistente Social e por fim o Presidente com um percentual de cobertura no total das
respostas de 68,15%, 22,53 % e 9,32%, respectivamente, como verificamos no grafico
16. Os Gestores da Qualidade apresentam-se como mais conhecedores deste impacto

negativo da norma.
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5.4.2 Tempo Despendido

A necessidade de despender muito tempo com a implementagdo da norma é uma
questdo muito sensivel para as IPSS. Na maioria destas InstituicGes, 0s recursos
humanos ndo sdo suficientes para fazer face a todas as necessidades dos clientes
havendo a necessidade de acumular varias fungbes. Quanto menor for a Instituicdo,
mais contraproducente se parece tornar a aplicagdo de todos os requisitos sob pena de se
prejudicar a relagdo directa com o cliente. Como referiu L2, “Dispéndio de tempo que
vamos ter que tirar no contacto com as criancas e educadores inclusive (...) NOs
passamos trés anos a implementar com papéis, com muitos documentos e neste

momento eu ja estou naquela fase em que se diz que temos que comegar a cortar (...)”.

O mesmo ndo parece acontecer em Instituicdes com estruturas organizacionais
mais coesas e quadros de pessoal completos. Nestes casos, 0s responsaveis pela gestdo
do processo tém que delegar as suas anteriores funcbes para poderem dedicar-se em
pleno a implementacao da qualidade. De acordo com R2, “Tive que ter outras pessoas a
suportar as funcdes que eu tinha isto porque a Instituicdo tinha recursos humanos

suficientes.”

De acordo com Haversjo (1999), a auséncia de um modelo de gestdo da
qualidade concebido exclusivamente para as IPSS faz aumentar o tempo despendido na

formacdo dos colaboradores para a compreensdo e aplicacdo do sistema.

Porém, este impacto negativo também é visto numa perspectiva positiva na
medida em que, despende-se muito tempo mas organiza-se a informacéo. Neste ambito
R3 afirma que: “ (...) quando eu elaboro um relatério para o Tribunal eu vejo que é
muito mais facil fazé-lo quando eu tenho uma grelha de visitas preenchida com toda a
informagdo pertinente (...). Embora na hora nds pensamos que € moroso e estamos aqui
muito tempo, mas quando vamos construir um relatorio torna-se muito mais facil (...)
Algumas das nossas colegas queixam-se do tempo que estdo a preencher 0os documentos
(...) Também sera uma questdo de habito. Podera ser uma questdo de interiorizar esta

rotina”.

Nos graficos 17 e 18 apresentamos o percentual de cobertura das respostas
facultadas sobre o tempo despendido de acordo com a Instituicdo e a categoria

profissional ocupada.
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Verificamos no grafico 17 que atribuimos importancia a resposta do Assistente
Social da Instituicdo R numa percentagem de 4,08%, ao Gestor da Qualidade em 0,84%
e, relativamente a Instituicdo L, atribuimos uma percentagem de 1,61% de cobertura nas
respostas dadas. Da Instituicdo S ndo foi retirada cobertura percentual no que toca ao

tempo despendido pelo facto de ndo ter sido facultado nenhum dado pertinente para o
estudo.

No conjunto das trés Instituicdes, embora tenhamos retido as opinides dos
Gestores da Qualidade das Instituicdes L e R, seleccionamos um maior nimero de
informacdo dada pelo Assistente Social devido a sua pertinéncia. Os presidentes ndo

acrescentaram nenhum facto novo sobre o tempo despendido como podemos analisar no
gréfico 18.

5.4.3 Linguagem da norma

A linguagem demasiado técnica da norma é um factor que tem vindo a ser
referido como constrangedor da aplicacdo da mesma. Esta conclusao foi evidenciada no
estudo de Antunes & Pires (2003) onde foi relatada a dificuldade que algumas IPSS
apresentaram na compreensdo do vocabulario muito técnico e especifico da area da
gestdo. Também L2 afirma que “ (...) a norma ainda esta muito ligada as empresas, na
linguagem vé-se isso. O produto, produto € um termo que eles utilizam muito. Temos

que ser nds a pegar nesses termos e a ver onde é que 0os vamos encaixar e adaptar a
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nossa realidade (...) ndo foi facil. Tivemos que dar formacdo aos colaboradores e

mesmo assim nao foi facil (...)”.

Na Instituicdo R, as dificuldades oriundas da linguagem da norma também se
fizeram sentir como nos relata a Gestora da Qualidade R2: “Na primeira fase nédo
percebia nada, eu acho que cheguei a primeira auditoria sem saber o significado
concreto de alguns conceitos. Eu fiz o curso prévio como gestora da qualidade mas ndo
fiquei a dominar os pontos. Os auditores falam como se fosse tudo a coisa mais normal
e nos ndo dominamos esses termos. Fornecimento do produto.” Neste sentido, também
0 Presidente da Instituicdo R1 afirma que “A norma nédo foi compreendida por todos de
igual forma também devido aos diferentes graus de escolaridade mas com formacédo e

com a ajuda dos técnicos ultrapassou-se isso”.

Constatamos, portanto, que existem termos que ndo se adequam a pratica destas
Instituicbes como por exemplo o “produto”. Este facto requer um empenho redobrado
por parte dos envolvidos no processo na compreensdo e adequacao dos termos usados a
realidade que se vive. Torna-se fundamental dotar os recursos humanos de formacao
especifica na area, de forma a promover o entendimento dos objectivos, a clarificacdo
dos conceitos e a adequabilidade da norma as IPSS para que nao se perca o interesse no

processo pela falta de conhecimento e entendimento do vocabulario utilizado.

Este impacto negativo pode ser atenuado com a ajuda dos guias praticos de
aplicacdo da norma. Actualmente os guias existentes sdo: o Guia Interpretativo 1SO
9001:2000 concebido pela APCER e o projecto “Plano Av6”, concebido
exclusivamente para Lares de Idosos, com o objectivo de se constituir como guia para o
esclarecimento, interpretacdo e apoio a implementacdo da norma ISO 9001 nestas

InstituicOes.

Seguidamente, nos graficos 19 e 20 apresentamos o percentual de cobertura das
respostas facultadas sobre a linguagem da norma de acordo com a Instituicdo e a

categoria profissional ocupada.
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Verificamos pelo grafico 19 que na Instituicdo R foi referida a linguagem da
norma pelo Presidente e Gestor da Qualidade com percentagens de cobertura de 3,18%
e 2,22%, respectivamente. Na Instituicdo L, retiramos uma percentagem de 1,73% da
resposta dada pelo Gestor da Qualidade. A Instituicdo S ndo teve qualquer cobertura

percentual sobre este tema.

Nos trés locais de estudo, a categoria profissional que referiu aspectos mais
relevantes sobre o aumento da burocracia foi o Gestor da Qualidade seguido do
Presidente com um percentual de cobertura de 76,83% e 23,17, respectivamente. Os
Assistentes Sociais ndo tiveram qualquer cobertura das suas respostas como verificamos
no grafico 20.

5.4.5 Custos Financeiros

Os elevados encargos financeiros inerentes a implementacdo da norma
apresentam-se como um dos obstaculos mais dificeis de ultrapassar. De acordo com L2
“(...) ndo e qualquer Instituicdo que consegue. Eu ndo sei como €é que nos estamos a
conseguir, e vamos andar para a frente para ndo deixar cair todo este processo, todo este
trabalho mas ndo sei até que ponto se consegue (...)”. Como refere Serra (2002), os
custos com a implementacdo sdo demasiado elevados para instituigdes com pouca

capacidade financeira como as IPSS.
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Neste sentido, referimos a questdo da adequabilidade da norma a todas as
instituicdes relacionando com as questdes econdmicas. Também no terceiro sector,
existem IPSS com diferentes fundos de maneio sendo que umas sentem mais
dificuldades econdmicas e outras encontram-se numa posi¢cao mais favoravel até pelo
patrimonio que possuem. Os elevados custos financeiros do sistema também sao
apresentados no estudo de Heras et al. (2008) como constrangedores a aplicacdo da

norma em instituicdes de menores dimensoes.

Outro aspecto que nos foi referido prende-se com a inexisténcia de apoios
financeiros por parte do Estado, nomeadamente da Seguranca Social, para as
Instituicdes que tém a iniciativa de implementar um SGQ. Neste aspecto, lembramos
que um dos motivos pelos quais algumas IPSS decidiram avangar com 0 processo
prendeu-se com 0s incentivos indicados pela Seguranga Social numa perspectiva de
aumento dos subsidios pelo aumento da qualidade. Porém, de acordo com L2 “ os
subsidios da Seguranca Social sdo 0s mesmos mas se houver reducdo nos subsidios, e
mesmo ja temos mensalidades mais baixas devido ao aumento do desemprego, nao sei
até que ponto isto vai ser sustentavel (...) além disso, a Instituicdo ndo tem recursos
humanos e financeiros que sdo muito necessarios neste processo”. Numa mesma
perspectiva, também na Instituicdo R, o Presidente R1 relata que “Ao nivel da
Seguranca Social ndo tivemos mais subsidios pelo contrario, continuamos com
problemas nos Acordos de Cooperacao que foi prometida a revisdo ha muito tempo e

ainda ndo a conseguimos.”

De salientar ainda que o0s custos inerentes ao SGQ ndo se verificam apenas para
a implementacdo mas também para manutencao do sistema. Neste sentido, a Instituicdo
R refere 0s custos permanentes relativos a empresa que acompanha a Instituicdo. Neste
ambito, para R2 ““ (...) em termos financeiros isto pesa um bocadinho, pesa tudo, pesa a
certificacdo a empresa que nos certifica como pesa a empresa que nos acompanha”. A
Instituicdo S lembra todos os servicos que foi necessario adquirir contratualizando com
varias empresas de forma a satisfazer todos os requisitos da norma. De acordo com S2
“Em termos financeiros faz com que haja mais despesas, tivemos que contratualizar
com muitas empresas porque foi uma exigéncia do sistema”. Porém, o Presidente R1
refere que “ (...) pensei que até fosse mais. Posso dizer-lhe até em niimeros que para a
dimensdo que esta Instituicdo tem, gastou-se cerca de X Euros. E um valor que

compensa’.
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Mediante a informacdo facultada, apresentamos nos graficos 21 e 22 as
percentagens de cobertura das respostas dadas sobre o tema de acordo com a Instituicdo
e a categoria profissional ocupada.
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Concluimos pelo grafico 21 que a Instituicdo R atribui importancia ao tema com
um percentual de cobertura do Presidente e Gestor da Qualidade de 6,67% e 0,97%,

respectivamente. Os Gestores da Qualidade L e S apresentam percentagens de cobertura
de 2,49% e 1,86%.

No conjunto das trés Instituicdes, a categoria profissional que referiu aspectos
mais relevantes sobre os custos foi 0 Gestor da Qualidade com 63,10% seguido do
Presidente com 36,90%. Os Assistentes Sociais ndo apresentaram respostas com
cobertura por se tratar de um tema do qual ndo possuem muita informacéo cabendo ao

Gestor da Qualidade e Presidente a resolucdo das questdes relacionadas com a gestao
financeira da Instituicéo.

5.5 Impactos externos da implementacdo da norma ISO 9001:2008 nas
IPSS

A decisdo de implementar um SGQ numa IPSS tras acompanhada a ambicdo de
obter um certificado de qualidade que possa transmitir para o exterior uma imagem de
credibilidade e reputacdo da mesma. Neste sentido, Sampaio (2008) aponta a melhoria

da imagem da instituicdo como um factor motivador para a implementacdo. Também n
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Serra (2002) é menciona a afirmacdo exterior como forma de o terceiro sector ganhar
forcga institucional perante os restantes sectores de actividade.

No interior da instituicdo pretende-se transmitir uma boa imagem para a
comunidade que possa fazer aumentar a procura pelos servigos. Por outro lado, também
os beneficiarios indirectos, como as familias, ficam mais confiantes e tranquilos
sabendo que os servicos sdo certificados e que existem responsabilidades distribuidas
dentro da Instituicdo. Neste sentido, R2 conta: “ (...) melhoramos na forma como
comunicamos aquilo que fazemos ao exterior. Nds faziamos as coisas e ficAvamos ca
com elas. Neste momento ha uma participagdo muito maior da maioria dos nossos
clientes externos. As familias sdo muito mais chamadas a intervir e a perceber aquilo
que nds fazemos”. A mesma opinido apresenta L1: “ Ao saber que temos implementado
esta norma as familias e os proprios clientes ficam mais tranquilos e assim a instituicdo
fica melhor referenciada no conjunto das IPSS com estas valéncias.”

Constatamos com a anterior afirmacdo que existe também a vontade de estar
bem posicionado no conjunto de todas as instituicdes que prestam servigos similares.
Podemos analisar este facto como ambicdo da instituicho em alcancar vantagens
competitivas, como refere Sampaio (2008), que se distinguem do sector do comércio
pela primazia dada a reputacdo e credibilidade do servigco prestado em detrimento da
visdo do lucro econdémico.

Segundo S2, “quando eu vou ao mercado comprar um produto, naturalmente
estou atento e sei que ha empresas certificadas. Uma pessoa quando compra um produto
de uma empresa certificada sabe que ha ali algo diferente, para ja porque tem que se
reger por certas regras. A Instituicdo também é vista assim. N&s temos outras
InstituicBes aqui a volta e todas elas sabem que nds somos certificados e que passa uma
imagem de estar num patamar um pouco acima”.

Constatamos que internamente as IPSS sentem necessidade de passar uma boa
imagem para a instituicdo estatal de tutela, ou seja, a Seguranca Social. Neste sentido S3
refere que “ (...) ao nivel da Segurancga Social € uma mais-valia que acaba por deixa-los
tranquilos pois 0s nossos servicos sao certificados embora ndo tenhamos tido aumentos
nos subsidios. Ao nivel da comunidade o facto de o simbolo da certificacdo da
qualidade circular com as carrinhas da Instituicdo é uma mais-valia, penso que as
pessoas atribuem mais mérito a Instituicdo e mais valor”. Também na Instituicdo R, esta

ideia é partilhada por R3, “ (...) o facto de sermos certificados acrescenta valor a
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instituicdo até porque logo a seguir a certificacdo tivemos colegas da Seguranca Social
que nos congratularam (...) nds acabamos por servir de exemplo pois todos o0s

contratempos tém que estar previstos nos nossos manuais de procedimentos”.

Nos graficos 23 e 24 apresentamos o percentual de cobertura das respostas
facultadas de acordo com a Instituicdo e a categoria profissional ocupada.
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No grafico 23 verificamos que as trés Instituicdes se referiram ao impacto
externo contribuindo de forma significativa com as suas respostas. Na Instituicdo L o
Presidente obteve uma percentagem de cobertura de 4,87%. Na instituicdo S o Gestor da
Qualidade e Assistente Social obtiveram 4,74% e 2,04% respectivamente e na
Instituicio R achamos pertinentes as respostas dos Gestor da Qualidade e Assistente
Social com uma percentagem de 1,95 % e 2,62% respectivamente. Nas trés Instituicdes,
a categoria profissional que referiu aspectos mais relevantes sobre o impacto na visao
externa foi o Gestor da Qualidade, seguido do Assistente Social e por fim o Presidente
com um percentual de cobertura no total das respostas de 44,16%, 41,97 % e 13,87%,

respectivamente, como verificamos no grafico 24.

5.5 Impactos da implementacdo da norma ISO 9001:2008 no exercicio

profissional dos Assistentes Sociais nas IPSS

O factor globalizagdo veio determinar mudancas sociais que levam a uma

permanente adaptacdo dos profissionais de Servigo Social, as novidades que vao
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surgindo como é o caso dos SGQ. A implementacdo da qualidade nas IPSS toca em
todas as &reas da Instituicdo pelo que os Assistentes Sociais ndo ficam imunes a uma
reestruturacdo do seu trabalho dentro das mesmas.

A semelhanga dos outros profissionais, também os Assistentes Sociais sentem os
impactos da norma. Como nos refere S3, “Ao nivel do Servico Social inicialmente foi
bastante complicado porque esta norma € muito ao nivel quantitativo, quer ver
percentagens, numeros, e nés trabalhamos com seres humanos e é muito complicado eu
tornar indicadores, objectivos mensuraveis. Inicialmente foi um processo moroso,
complicado, como € que vamos adaptar o Servico Social (...)”.

No que concerne a este aspecto da norma, propomo-nos analisar neste estudo 0s
impactos na autonomia profissional, na relagdo com o cliente e na padronizagdo vs

individualidade do cliente.

5.6.1 Autonomia Profissional

Relativamente a autonomia profissional dos Assistentes Sociais, existem autores
Beckmann et al. (2007), que relatam o receio pelo facto de a padronizacéo poder levar a
perda de autonomia na execucao das actividades e tomadas de decisdo importantes para
o cliente, pela necessidade de seguir 0 modelo ou o requisito da norma.

Porém, na Instituicio L este constrangimento ndo se verifica, quando
questionada sobre uma possivel perda de autonomia profissional consequente da
implementacdo da norma L2 afirmou que: “Nao, isso ndo. Sinto que realmente essas
orientacdes sao demasiadas e que nds temos que mudar e simplificar mas ao nivel da
nossa pratica ndo. N6s vamos buscar aquilo que achamos que nos interessa”. Este facto
leva-nos a pensar que existe flexibilidade para a adaptacdo as necessidades especificas
dos clientes como relata R3: “Nao, em questdes de autonomia ndo tira. Nos tivemos que
reformular os instrumentos de trabalho porque os primeiros ndo estavam de acordo com
aquilo que achamos que era 0 mais importante. Temos a nossa margem de manobra e a
possibilidade de adequar sempre aquilo que achamos que é o mais importante na nossa
area”.

A mesma perspectiva é revelada por R2 que, embora entrevistada com o atributo
de Gestora da Qualidade mas com formacdo académica na &rea da Ciéncias Sociais, nos

respondeu que “Nao isso, ndo. Como ja tinha referido ndés vamos sempre adaptando de

120



Impactos da implementagido da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

forma a agirmos conforme a nossa &rea de intervencdo, porém esse processo € muito
trabalhoso e dispendioso de tempo”. Também na area respeitante a acgdo social é
mencionado o dispéndio de tempo como um factor constrangedor da norma.

A Instituicho S apresenta a mesma postura relativamente a autonomia
profissional. Para S3: “Nao sinto que esteja constrangida a actuar mediante aquilo que a
norma nos diz. Existe flexibilidade na préatica, podemos adaptar-nos a situacdo que
temos em méos estando a trabalhar com os instrumentos da norma”.

Deste modo, constatamos que as angustias expressadas por alguns dos autores
estudados ndo se verificam na prética, uma vez que nas trés instituicGes estudadas as
opinibes sobre a autonomia no exercicio profissional sdo unanimes: ndo existem
alteracdes significativas a registar com a implementacdo da norma. Também a
criatividade necessaria na relacdo com o cliente e na tomada de decisdo no Servico
Social ndo foram colocadas em causa. Concluimos desta forma, pela concordancia de
todos os entrevistados, que ndo é posto em causa o artigo n.° 9 do Estatuto Legal da
Carreira dos Assistentes Sociais que refere que o exercicio profissional dos Assistentes
Sociais deve ser feito de forma autdnoma.

Nos graficos 25 e 26 apresentamos a percentagem de cobertura utilizada

mediante as respostas dadas nas entrevistas.

Autonomia profissional - Coding by Source Autonomia profissional - Coding by Categoria Profissional ocupada na IPSS
) % L %
B . B 5
] 3% ] L1
2 : ;
o 2% 2 %5‘
5 1% & @ .
o} ) il “ﬂu
;] - | : RN
Sources
E 53 g3 L2 E 'E P Atribute values
o R2 il ) 2 b
T i c =
A - 2
C g Kl w E
= . 4 . E o =
Source Categoria Ryofissiorsl ocupadd na P35 =
- b o
Gréfico 25 Autonomia profissional Gréfico 26 Autonomia profissional por categoria

profissional

Concluimos pelo gréafico 25 que a frequéncia com que se falou do tema na
instituicdo S, foi de 3,22% para o Assistente Social. Na instituicdo R também o

Assistente Social referiu o tema num percentual de 2,17%. Os Gestores da Qualidade
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L2 e R2, na qualidade de profissionais da area das Ciéncias Sociais, dedicaram ao tema
um espaco no seu discurso de 1,41% e 0,81%, respectivamente.

No conjunto das trés instituicdes, a categoria profissional que referiu aspectos
mais proeminentes sobre a autonomia profissional no exercicio da profissdo foram os
Assistentes Sociais com 66,42%, seguindo-se os Gestores da Qualidade com 33,58%.
Estes resultados devem-se ao facto de os Assistentes Sociais serem 0s principais visados

neste assunto sendo a sua opinidao muito importante para o estudo.

5.6.2 Relagao com o cliente

A relagdo com o cliente é o pilar fundamental do exercicio dos Assistentes
Sociais pois é em fungdo do bem-estar dos mesmos que é desenvolvido o trabalho da
profissdo. Tal como refere Langen (2001), € necessario estabelecer uma relacdo de
empatia e confianga com o cliente defendendo que, a propria designagdo de “cliente”,
contém aspectos economicos que ndo correspondem aos interesses do Servigo Social
pois corre-se o risco de reduzir a relagdo a uma troca comercial quando, nas IPSS, o
fundamental da relacéo € a ligacdo emocional, afectiva e empatica.

Na Instituicdo R, a Gestora da Qualidade R2, com func¢des de intervencao social
na Instituicdo, relata-nos que “(...) como eu ndo sou sozinha, tenho uma equipa técnica,
as vezes deixo muito a parte do ouvir para a minha colega Psicologa (...) tem que haver
uma estrutura consolidada para podermos acumular fungdes sem perdas para 0sS
clientes”. O dispéndio de tempo é mencionado como factor que pode levar a perda na
relacdo emocional com o cliente. Embora na Instituicdo R existam recursos humanos
suficientes que possam assegurar as funcBes da Assistente Social, existem perdas que
foram assinaladas até para o bem-estar do préprio profissional: “Perdi um bocado isso, a
proximidade com os idosos (...)”.

Noutras instituices com défices de pessoal onde existe necessidade de acumular
funcbes, parece-nos claro que podem existir perdas ou na relacdo com o cliente ou por
outro lado na efectivacdo dos requisitos da norma. Este facto foi abordado por L2 que
acumula funcdes de Gestora da Qualidade e Assistente Social na instituicdo e refere que
“querem que eu tenha tudo feito em Setembro e eu ndo consigo. Setembro € um més de
adaptacdo das criancas novas, € 0 més em que nos temos que estar ali mais presentes e

dedicadas porque algumas estéo ali pela 12 vez”.
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Todavia, quando os Assistentes Sociais desempenham apenas a sua fungéo na
IPSS, referem que o cumprimento dos requisitos da implementacdo de um SGQ confere
proximidade com o cliente. Para R3 “(...) nés somos obrigados a avaliar estes projectos,
para avaliar temos que ver se aquela crianca ainda tem aquela necessidade, se 0 projecto
estd a ir de encontro aquilo que ela espera de nos e se estiver damos continuidade, se
ndo continuamos a reformular. Este aspecto também nos da proximidade com a
crianga”.

Na instituicdo S, a Assistente Social S3 menciona o refor¢co na relacdo de
proximidade com o cliente ap6s a implementacdo da norma: “ (...) nds também temos
mais necessidade de estar mais tempo com a crianga ou jovem, porque temos que
conhecer bem aquela pessoa, e isso ndo era feito”.

Deste modo, concluimos que a relacdo de proximidade com o cliente ndo é
afectada, pelo contrario, podera até ser reforcada pela necessidade de conhecer bem
todos os clientes no que concerne a habitos, gostos, interesses, necessidades fisicas e
psicoldgicas, de modo a efectuar o plano de intervencdo completo e ajustado ao cliente
enquanto ser Unico. Por outro lado, nas instituicdes onde 0s recursos humanos sao
escassos e 0s Assistentes Sociais acumulam funcdes nomeadamente de Gestores de
Qualidade, o excesso de burocracia e todas a s exigéncias na manutencdo do sistema
parecem prejudicar a relacdo de proximidade com o cliente tdo necessaria nas IPSS.

Nos graficos 27 e 28 apresentamos a percentagem de cobertura utilizada

mediante as respostas dadas nas entrevistas.

Relacdo com o cliente - Coding by Source Relacdo com o cliente - Coding by Categoria Profissional ocupada na IPS3
. .
z 5% % ?U%
g : :
§ 3% 8 “;‘
g g i
@ 1% g § ..
t 0% = %
a Sources 5 T
E RZ g3 5 T Attribute values
= L2 & L IR
W o o 2z o
n = - u e
n o E a n
5 & 2 L =
Source Categoria Peofissiorfal ocupadina P33 2
z 8 o
Gréfico 27 Relacdo com o cliente Gréfico 28 Relag¢do com o cliente por categoria
profissional

123



Impactos da implementagido da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

Mediante o grafico 27, na instituicdo R obtivemos percentuais de cobertura do
Gestor da Qualidade de 4,79%, e do Assistente Social de 2,20%. Na instituicdo L
obtivemos do Gestor da Qualidade um percentual de cobertura nas respostas dadas de
1,54% e por fim, na instituicdo S consideramos as respostas do Assistente Social numa

percentagem de 1,41%.

Das trés instituicOes estudadas, a categoria profissional que referiu aspectos de
maior importancia sobre o tema foi o Gestor da Qualidade com 66,98% seguido do
Assistente Social com 33,02 %, como ilustra o gréafico 28. Parece-nos importante referir
que, a maior relevancia dada ao discurso dos Gestores da Qualidade relativamente a um
tema de maior interesse para 0s Assistentes Sociais, deve-se ao facto de os Gestores da
Qualidade das instituicbes R e S terem formacdo na area das Ciéncias Sociais e
desempenharem funcbes de intervencdo social directa com os clientes dentro da
instituicdo. Deste modo, o resultado do grafico 28 pode considerar-se enviesado pela
diferenca entre a categoria profissional ocupada e a profissdo. Ainda relativo a este
assunto, reforcamos que na instituicdo L, L2 possui acumulacdo de funcdes, sendo

Gestor da Qualidade e Assistente Social.

5.6.3 Padronizacao vs individualidade do cliente

A padronizacdo pode ser considerada como provocadora de obstaculos a
implementacdo da norma nas IPSS, pelo facto de que estas Instituicdo trabalham com
pessoas que exibem necessidades e expectativas individualizas e, portanto, dificeis de
padronizar para todos os clientes. De acordo com Langen (2001), a padronizacdo faz
diminuir a criatividade dos cuidadores. Para lamamoto (2001), um profissional de
Servico Social deve ser dinamico devendo na sua actividade, estabelecer uma ruptura
com a actividade rotineira.

Este aspecto remete para uma analise sobre um dos valores fundamentais do
Servico Social que é a humanizacdo. A humanizacdo pressupbe o respeito pela
dignidade humana atendendo a especificidade de cada um. Tal como refere Dowling

(2008), a actividade das IPSS centra-se no individuo onde cada acc¢do é entendida como
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singular e individualizada sendo que a margem de generalizacdo é muito reduzida
dificultando uma anélise de padrbes de consumo.

Na Instituicdo R, o Presidente R1 refere que, “tentamos sempre personalizar as
coisas e incutir nos técnicos o espirito, a moral além do que esta estabelecido. E preciso
sempre um espirito de solidariedade para fazer o servico e claro, € importante ver cada
caso isoladamente. Os técnicos tém formacdo para fazer valer as necessidades dos
utentes acima de tudo”.

Também nesta linha de pensamento, R2 sublinha que “A norma permite uma
adaptacdo ao ambiente e local de cada Instituicdo, na minha opinido. Pode ser
generalista mas comtempla um plano individual para cada cliente onde sdo focadas as
actividades e os objectivos mediante as necessidades de cada um.”

A questdo da padronizacao vs individualidade ndo se apresenta como problema
para o exercicio profissional dos Assistentes Sociais uma vez que o sistema pressupde a
existéncia de planos individuais dos clientes onde sdo mencionadas e trabalhadas todas
as necessidades e expectativas de cada um. Como diz L2, “ (...) ndo existem problemas
porque temos o P.D.I. (Plano de Desenvolvimento Individual) (...) sdo evidenciadas a
necessidades individuais de cada um (...). E feito também um levantamento das
necessidades. A formagdo (...) ajuda-os também a saber lidar melhor com as
necessidades dos utentes”.

Na Instituicdo R o procedimento é semelhante. De acordo com R3, “ (...) n6s
temos o PSEI que é o Plano Sécio Educativo Individual onde n6s fazemos uma anélise
geral de equipa técnica e ai temos que analisar cada crianca, fazemos uma analise da
familia, da situacdo escolar, da situacdo de salde e psicolégica e a partir dai
construimos varios projectos incluindo o projecto de Servico Social entre outras areas.”

Também na Instituicdo S esta questdo é ultrapassada recorrendo aos planos
individuais. Como refere S3, “ (...) a questdo da estandardizacdo e por outro lado
individualidade e respeito pela pessoa humana é ultrapassada por exemplo nos PSI. O
formato do plano é igual para todos mas o contedo é diferente mediante cada cliente
que temos, e também vamos trabalhar os processos de forma diferente tendo em conta o
que delineamos nos PSI de cada um. Temos 0s objectivos operacionais que Sao
diferentes, cada caso é um caso”.

Todavia, efectuar um plano multidisciplinar completo de cada cliente, enquanto

exigéncia da norma, exige também dispéndio de muito tempo de gabinete. Pretende-se
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que a organizacdo documental do processo individual ndo seja demasiado burocrética a
ponto de prejudicar o tempo que se deve despender na relagdo presencial com o cliente.

Nos gréficos 29 e 30 apresentamos a percentagem de cobertura utilizada
mediante as respostas mencionadas nas entrevistas.
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Constatamos pelo grafico 29 que a Instituicdo R dedicou espaco do seu discurso
ao tema com um percentual de cobertura de 5,82% para o Presidente, 2,35 % para o
Assistente Social e 1,66% para o Gestor da Qualidade. Na Instituicdo S apenas a
resposta do Assistente Social apresentou pertinéncia com uma cobertura de 4,18%, o
mesmo aconteceu na Instituicdo L onde também o Gestor da Qualidade deu uma
importancia ao tema de 3,71% no total do seu discurso.

No conjunto das trés instituicdes, a categoria profissional que se referiu a
padronizacdo Vs Individualidade do cliente foi o Gestor da Qualidade seguido do
Assistente Social com um percentual de cobertura no total das respostas de 41,80% e
40,98% respectivamente. Os Presidentes pronunciaram-se sobre o tema num percentual
de cobertura com relevéncia de 17,22%.

5.7 Auditorias

De acordo com Quivy & Campenhoudt (2005), o estudo da realidade feito com rigor

podera revelar outros aspectos além dos esperados e que ndo devem ser negligenciados
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uma vez que, a interpretacdo destes factos pode levar o investigador a sugerir novas

pistas de reflex&o para o futuro.

Também na nossa investigacdo surgiram dados inesperados acerca das auditorias
consequentes da implementacdo de SGQ nas IPSS os quais os entrevistados deram

alguma relevancia e que, por conseguinte nos propomos analisar.

O principal objectivo de uma IPSS que implementa um SGQ ¢é alcangar a
certificacdo. A certificacdo s6 é possivel quando a instituicdo apresenta o seu sistema
consolidado e amadurecido de acordo com os requisitos da norma. Para tal as auditorias
detém um papel muito importante pois determinam o acompanhamento de todo o
processo de forma a analisar se 0s requisitos estdo a ser cumpridos, se existem ndo
conformidades e como se podem melhorar os aspectos mais susceptiveis de falhas,

numa optica de melhoria continua.

Contudo, foi-nos relatada, pelas trés instituicdes, a preocupacdo com o facto de
os auditores ndo terem formacéo especifica na area das Ciéncias Sociais, 0 que pode
conferir pouca sensibilidade para as questdes que envolvem as IPSS. Este facto pode
dificultar a implementacdo do sistema pela falta de concordancia entre os auditores e 0s
técnicos especializados das IPSS. Na Instituicdo L, a Gestora da Qualidade L2 refere
“os auditores tém formacdo em engenharia, este ano tivemos um auditor da nossa area e
foi 6ptimo pois ele via as coisas de outra forma. Mas realmente quem vem foca-se
muito na parte técnica da norma e a nossa perspectiva enquanto técnicos de intervencao
social diariamente na Instituicdo fica um bocado para tras (...) mas quem vem da

norma, os auditores, sO se restringem aquilo pois ndo estdo a trabalhar no terreno”.

Nestas organizacoes, é fundamental que o pessoal especializado seja da area da
Gestdo da Qualidade mas também dos Servi¢os Sociais e que seja conhecedor e

profundamente experiente dentro da Instituicdo (REAPN, 2007).

Nota-se uma divergéncia de opinido no que se refere a instituicdo R onde R2
afirma que “ (...) as empresas também determinam os auditores conforme a area de
actuacdo, por exemplo ao sector social vEm pessoas que tém alguma experiéncia neste
sector (...) nds j& tivemos um auditor enfermeiro”. Porém, menciona o facto de “ os
auditores falam como se fosse tudo a coisa mais normal e ndés ndo dominamos esses

termos. Fornecimento do produto.”
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A Instituicdo S sugere que deve haver uma correccdo nas empresas auditoras de
forma a encaminharem para as IPSS auditores com formacao adequada ao problema. De
acordo com S2, (...) sugeria que as auditorias fossem realizadas por técnicos da area

pois a compreensdo de todos os factores torna-se mais facil”.

Esta conclusdo ja teria sido tirada no estudo efectuado por Antunes & Pires
(2003), onde referem que seria necessario aprimorar alguns aspectos tais como a
dindmicas das auditorias internas.

Seguidamente, nos graficos 31 e 32 apresentamos o percentual de cobertura das
respostas facultadas sobre as auditorias de acordo com a Instituicdo e a categoria
profissional ocupada.
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Dos gréaficos apresentados, retiramos que os trés Gestores da Qualidade referem-
se ao assunto sendo 0s Unicos que mostraram realce no seu discurso. No nosso ponto de
vista esta conclusdo advém do facto de ser o Gestor da Qualidade ser o detentor da

funcdo de acompanhar todas as auditorias e responder pelo decorrer de todo 0 processo.

Nas Instituicbes L, S e R 0s percentuais de cobertura foram de 2,79%, 1,91% e
2,13%, respectivamente, conforme o grafico 31. No grafico 32 apresentamos 0s

Gestores da qualidade com um percentual de cobertura de 100%.

128



Impactos da implementagido da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

Capitulo VI — Consideracdes Finais

Decorrente da crescente complexidade das instituicbes e do aumento do nivel de
exigéncia dos clientes, a GQ assume um papel cada vez mais importante na estratégia
das mesmas, facto o qual a gestdo das IPSS ndo esta imune. O crescente interesse pela
qualidade surge como vantagem competitiva e de melhoria continua dos servicos, e

consequentemente, leva a reformulagdo da imagem no exterior.

No terceiro sector, nomeadamente nas IPSS, a necessidade de mudanca e
reformulacdo dos processos de gestdo € uma problematica actual e premente. Para
Hespanha e tal. (2000), existem varios problemas nestas instituicbes que podem afectar

a gestdo interna e o desempenho perante o0s destinatarios. Destes problemas destacamos:
« Intangibilidade dos servi¢os que dificulta a sua avaliacéo;

 Fraca influencia dos utilizadores na configuracdo da oferta dos servigos,

comparando com a for¢a que os consumidores detém sobre o mercado;
* Reduzido comprometimento do pessoal com a organizagao;

* Reduzida utilizagdo de recompensas e castigos para orientar a actuacdo dentro

da instituicdo.

Neste ambito, o Instituto de Seguranca Social, como instituicdo de tutela, lancou
um repto as IPSS para que implementem SGQ de forma a garantir a qualidade dos
servicos prestados bem como o funcionamento organizado e transparente de todos 0s
processos da instituicdo. Desta consciéncia para a qualidade, depende a fixacdo dos
quantitativos das comparticipac@es financeiras da Seguranca Social conforme evidencia
a circular n.° 5/ 2005 da Direccao Geral da Seguranca Social, da Familia e da Crianca,
datada de 08 de Marco que relata a aplicacdo do principio da diferenciacdo positiva nas
IPSS.

Actualmente existem varios modelos disponiveis para a implementacdo de SGQ
nas IPSS como aborddmos no Capitulo 111, seccdo 3.2.1.1, porém, dada a crescente

procura do referencial normativo ISO 9001:2008 comprovada pelo aumento de
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certificagOes, decidimos focar a nossa investigagdo na implementagcdo desta norma nas
IPSS.

Assim, apés a analise documental inicial, definimos objectivos a atingir para
este trabalho nomeadamente: perceber qual a pertinéncia da implementacdo da norma
nas IPSS; identificar os impactos positivos e negativos da implementagéo; analisar os
impactos externos e compreender 0s impactos no exercicio profissional dos Assistentes

Sociais nas IPSS.

O desenvolvimento deste trabalho, além de nos permitir uma maior elucidacéo
sobre a tematica em questdo, permitiu também constatar que o referencial normativo em
estudo é, no geral, uma mais-valia para as instituices, nomeadamente ao nivel da

organizagdo interna, sem descurar contudo, alguns impactos negativos que dele advém.

Focando primeiramente na pertinéncia da implementacdo, este trabalho
permitiu-nos concluir que os principais motivos apresentados prendem-se com a
legitimidade e boa imagem exterior que o certificado de qualidade transmite.
Salientamos ainda um factor de grande importancia referido pela maioria das
instituicbes que se prende com o desafio da diferenciacdo positiva langado pelo Instituto
de Seguranca Social para a certificacdo, sob pena de poder haver perdas futuras nos
subsidios da Seguranca Social A comparacdo com instituicbes similares, também se
mostra como um motivo aliciante para a implementacdo da qualidade, como forma de se

obter a diferenciacao positiva.

ApoOs a etapa inicial de analise dos motivos que levam a implementacéo,
pareceu-nos necessario averiguar se realmente sucedeu alguma alteracdo no servigo
prestado aos clientes sob forma de se corroborar a decisdo tomada. Como tal,
verificamos que todas as instituicdes se pronunciaram sobre o assunto alegando que a
norma confere alteragdes no servigo que se mostram como uma mais-valia, sobretudo
pelo aumento da consciencializacdo das funcdes de cada um e pelo rigor com que as
mesmas sdo desempenhadas. Através das observacdes directas que efectuamos em
contexto institucional, constatamos que neste sentido, 0 manual de funcdes bem como
0s registos diarios de tarefas se tornam muito importantes para a sistematizacao e rigor
com que se presta o servigo. Os registos permitem detectar as falhas e trabalhar numa

I6gica de melhoria continua.

130



Impactos da implementagido da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

Parece-nos importante referir que a maioria dos procedimentos j& se efectuava,
isto é, 0s servicos ja& eram prestados anteriormente a norma, porém, esta veio

proporcionar uma sistematizacao e organizacdo dos mesmos.

Reportando-nos aos impactos positivos da ISO 9001:2008 nas IPSS, foram-nos
identificadas, por todas as instituicbes do estudo, melhorias na atitude dos
colaboradores, na comunicacdo interna, na organizagdo documental, no envolvimento

da gestdo de topo e na satisfacdo dos clientes e familias.

No que concerne ao primeiro topico, destacamos o facto de os colaboradores se
sentirem valorizados no seu trabalho o que se deve aos registos diarios que efectuam
como forma de espelhar todas as fungdes desempenhadas. Na observagdo directa, ao
verificarmos in loco a postura dos colaboradores, concluimos que os registos séo
levados a preceito pois existe a ideia de que alguem que os vai ver e vai avaliar todas as
tarefas que aquele funcionario desempenhou naquele dia. Este factor provoca a
expectativa pela apreciacdo do trabalho desempenhado naquele dia por aquele
colaborador. Contudo, o inicio de cada processo de implementacdo foi acompanhado

por medo de falhar e alguma resisténcia @ mudanga, tendo-se dissipado com o tempo.

Relativamente a comunicacdo interna, destacaram-se melhorias sendo que, mais
uma vez, a realizacdo dos registos foi relatada como muito importante neste processo
bem como a prética sistematica de reunir com todo o pessoal. A defini¢do das funcbes
de cada um também se apresentou como um factor facilitador da comunicacdo interna.
Por sua vez, a organizacdo documental encontra-se relacionada com a comunicacao
tendo-se verificado também melhorias a esse nivel na instituicdo. Neste aspecto,
concluimos que o principio da GQ relacionado com a abordagem por processos facilita
tanto a comunicacdo como a organizagdo tornando os procedimentos mais transparentes
aos olhos de todos. O facto de os modos de actuacao estarem organizados por processos
facilita a estruturacdo tanto da ac¢do como dos documentos que dela fizerem parte. Para
esta conclusdo, foi uma mais-valia a analise documental que nos foi possivel efectuar
em algumas instituicdes, onde pesquisamos o manual de procedimentos para cada

processo da instituicdo.

Relativamente a gestdo de topo, constatamos que se apresenta mais assertiva no
inicio de todo o processo, nomeadamente na decisdo de implementacdo da norma, com

tendéncia a delegar os conhecimentos mais especificos para 0s Gestores da Qualidade.
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A implementacdo de SGQ leva a que a gestdo de topo tenha que conhecer e aprofundar
todos os processos da instituicdo facto que em muitas instituicbes ndo acontecia. A
norma conduz também a uma aprendizagem por parte dos membros da direc¢do acerca

do funcionamento diério das instituicdes.

No que concerne a satisfacdo dos clientes e familias, os inquéritos de satisfacéo
e o0 envolvimento dos clientes na formulacdo dos planos anuais de actividades,
apresentam-se como factores de satisfacdo pois existe a possibilidade dos clientes
apresentarem sugestdes de melhoria dos servicos, desde que se efectivem dentro do
possivel. A transmissdo da informacdo as familias acerca das avaliacbes periddicas
realizadas aos planos individuais dos clientes, mostra-se como essencial para a criacdo

de uma imagem de confianca das instituicdes.

Concluida a apreciagdo sobre os impactos positivos, passamos a expor o0s,

impactos negativos da implementacéo da norma.

Neste sentido, salientamos o aumento da burocracia, o tempo despendido, a

linguagem da norma e os elevados custos financeiros.

Relativamente ao aumento da burocracia constatamos a necessidade de
reformular a maioria dos impressos iniciais apresentados como requisitos da norma de
forma a simplificar. Esta visdo foi-nos transmitida por todas as instituicbes que
afirmaram que além do gasto de papel, é necessario simplificar os impressos e adequa-
los as necessidades da instituicio também pelo tempo que consomem no
preenchimento. Foi-nos também relatada a existéncia de documentos que em nada
interferem com o bem-estar do cliente e que consomem muito tempo aos técnicos sendo
desnecessarios uma vez que ndo acrescentam valor e tornam o sistema mais pesado. O
tempo despendido encontra-se directamente relacionado com o aumento da burocracia.
Deste modo, constatamos que o preenchimento de todos os modelos sugeridos pelo
sistema consome um espaco de tempo consideravel no dia-a-dia dos técnicos e
colaboradores. Foi-nos relatado que este tempo podera fazer falta no contacto com os
clientes dai a necessidade de reduzir e simplificar. Em instituicdes com uma estrutura
mais sélida e com o pessoal técnico necessario, foi-nos referido que houve necessidade
de delegar funcbes de acompanhamento directo aos clientes para outros técnicos.
Porém, verificamos que em instituicbes de menores dimensdes e com falta de recursos

humanos, como €é o caso de uma das instituicdes analisadas, 0 cumprimento de todos 0s
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requisitos da norma no dia-a-dia pode afectar a relacdo com os clientes. Constatamos
desta forma que a implementacdo da norma pode tornar-se contraproducente em
instituicGes pequenas, sendo que, 0 principio da prestacdo de um servico de forma
padronizada em todas as instituicGes requer uma analise profunda ao contexto sécio-

demogréfico e econdémico de cada uma das instituicoes.

A linguagem da norma € referida como demasiado técnica com conceitos muito
especificos da area da Gestdo exigindo aos técnicos um esforco redobrado na sua
compreensdo. De notar que os técnicos que trabalham nas IPSS tém, na grande maioria,
formacdo na area das Ciéncias Sociais pelo que a Gestdo é¢ uma disciplina com a qual
ndo se sente confortaveis pois ndo dominam 0s conceitos nem o vocabulario. Este
aspecto reforca as dificuldades sentidas pelos técnicos até pela prépria natureza das
instituicbes e dos servigos que prestam, uma vez que, o terceiro sector é ndo lucrativo

logo ndo domina o vocabulario do mercado.

Por fim, ao nivel dos impactos negativos, reportamos o0s custos financeiros
demasiado elevados. Tambem este factor é bastante constrangedor até pela natureza ndo
lucrativa das IPSS. Muitas instituicGes sobrevivem de donativos e dos subsidios da
Seguranca Social deparando-se com dificuldade nas gestdes dos parcos recursos que
possuem. Ainda a este respeito, foi-nos relatado o aumento do desemprego que se tem
reflectido na falta do pagamento das obrigacfes mensais que alguns clientes tém com as
IPSS. A implementacédo do sistema requer ndo s6 um investimento inicial como também
um investimento na sua manutencdo sendo que, mais uma vez, salientamos as
dificuldades com que as instituicbes de menor dimensdo e com parcos recursos
econdmicos se deparam para conseguirem manter o sistema e obter a renovacdo do

certificado de qualidade.

Ao nivel do impacto que a implementacdo da norma provoca ha Visdo exterior
da instituicdo, concluimos que o certificado de qualidade transmite confianca nos
servicos prestados quer aos clientes, quer a comunidade e também a instituicdo de
tutela, o Instituto de Seguranca Social. Os simbolos da certificacdo conferem também
uma imagem de credibilidade e reputacdo as IPSS. Porém, a qualidade do servico nao

deve ser reflectida num simbolo mas sim na sua efectivacao prética.

Relacionado com o servigo directo prestado ao cliente, encontra-se 0 Servigo

Social e os Assistentes Sociais que desempenham fungdes nas IPSS. Cientes das
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transformacgdes que a implementacdo da qualidade gera no funcionamento geral das
instituicGes, propusemo-nos analisar quais 0s impactos para o exercicio profissional dos
Assistentes Sociais nomeadamente no que se refere a autonomia profissional, a relacdo
com o cliente e a ambivaléncia entre a padronizagdo que a norma requer e 0 respeito

pela individualidade de cada cliente.

Com a elaboracdo deste trabalho, concluimos que no ambito do Servi¢o Social,
as opinides que nos foram dadas pelas Assistentes Sociais entrevistadas reflectem que a
autonomia profissional da profissdo ndo é colocada em causa pelo cumprimento dos
requisitos da norma. A norma contém um caracter de flexibilidade que permite que o
Assistente Social actue mediante os valores orientadores da profissdo. Foi-nos relatada a
possibilidade de adequar os impressos de Servico Social conforme as necessidades dos

clientes.

No que se refere a relagdo com o cliente, foi relatada a necessidade de existirem
varios técnicos que possam apoiar de forma directa os clientes, uma vez que, se existir a
acumulacdo de funcbes de Assistente Social e Gestor da Qualidade, a qualidade
relacional com o cliente perde-se pela falta de tempo dos técnicos na prestacdo de apoio
emocional. Relativamente a padronizacgéo vs individualidade do cliente, concluimos que
para 0s Assistentes Sociais esta ambivaléncia é ultrapassada com os PDI dos clientes
onde sdo registadas as necessidades especificas de cada um e € elaborado um plano
multidisciplinar de forma a dar respostas as necessidades e expectativas de cada cliente.
Concluimos também que a execucdo destes planos permite uma maior aproximacao ao
cliente pela necessidade que os técnicos tém em conhecer toda a sua histéria desde a

area psicossocial, a area a salde entre outras.

No ambito das conclusdes que apresentamos, importa referir que apds a analise
dos dados obtidos, constatamos que a categoria profissional que deu mais énfase aos
aspectos relacionados com os impactos da norma na organizacdo interna da institui¢édo
foi os Gestores da Qualidade. Relativamente ao impacto da norma no exercicio dos
Assistentes Sociais, verificamos uma maior énfase nas respostas dadas pelos Assistentes
Sociais e também pelos Gestores da Qualidade com formacdo na area das Ciéncias

Sociais como foi 0 caso das institui¢bes L e R.

Decorrentes das entrevistas efectuadas, surgiu um aspecto ndo contemplado nos

objectivos iniciais mas que optamos por evidenciar pelo destaque que todas as
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instituicdes lhe atribuiram e que se refere as auditorias. Neste sentido, os Gestores da
Qualidade de todas as instituicdes, como profissionais directamente ligados a
implementacdo do SGQ, referiram a existéncia de lacunas na seleccdo dos auditores que
auditam as IPSS. Isto porque, a maioria ndo apresenta formacdo na area das Ciéncias
Sociais 0 que lhes confere um desconhecimento sobre as especificidades do terceiro
sector e do servico que € prestado. Neste sentido, foi referida a contradicdo entre os
ideais dos auditores e dos técnicos das instituicdes sendo que os auditores focam-se o
cumprimento integral dos requisitos da norma e na vertente técnica e, por outro lado, os

técnicos dao mais relevancia ao bem-estar dos clientes.

Apresentadas as principais conclusdes da nossa investigacdo, passamos a referir

as limitacGes com que nos deparamos ao longo da mesma.

6.1 Contribuicgdes da investigacao

Como ja tivemos oportunidade de referir, o tema da qualidade tem vindo a sofrer
varias alteragdes ao longo dos tempos assistindo-se hoje em dia a uma necessidade
premente de consciencializacdo sobre a importancia de garantir a satisfacdo dos clientes.
Em Portugal, no ambito das IPSS, esta visdo s6 agora comeca a ganhar forma e a ser

explorada.

Os estudos efectuados até entdo sdo muito escassos, € 0s campos de analise
muito reduzidos. Porém é reconhecida a existéncia de um estudo portugués efectuado
por Antunes & Soares (2002) acerca da implementacdo da norma ISO 9001:2000 em

Lares de Terceira Idade.

Com esta investigacdo, pretendemos contribuir para o conhecimento da
problematica acrescentando ao estudo ja efectuado, a andlise do impacto que a norma
ISO 9001:2008 causa no exercicio profissional dos Assistentes Sociais alargando a

amostra as IPSS com respostas sociais diferenciadas.

Pretendemos também que, de uma forma geral, este trabalho contribua para, por
um lado, divulgar a flexibilidade da norma ISO 9001:2008 que pode ser adaptada ao
sector social, e por outro lado, permita perceber quais as limitacoes da mesma sugerindo

pontos que podem ser vistos como oportunidades de melhoria.
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6.2 LimitacOes da investigagéo

Uma das maiores limitacbes ao desenvolvimento deste trabalho relacionou-se
com a proximidade a realidade referida, que nos foi facultada no nosso contexto
profissional enquanto Assistente Social de uma IPSS. Se por um lado este facto foi uma
mais-valia para o desenvolvimento do presente trabalho, por outro lado, apresentou-nos
também dificuldades relacionadas com ideias preconcebidas acerca dos Modelo de
Qualidade nas IPSS. Estas limitagfes ao trabalho cientifico, objectivo e isento foram
presenca constante no desenvolvimento da investigacdo, sendo necessaria a procura

permanentemente de suporte tedrico e metodoldgico adequado.

Consideramos também que o facto de se tratar de um tema recente e pouco
explorado em Portugal, onde existe um campo ainda muito restrito para estudar, leva a
que as instituicdes certificadas exibam um sentimento de orgulho pela conquista do
certificado de qualidade que a maioria das IPSS ndo detém. Desta forma, corre-se o
risco de serem dadas respostas ‘“socialmente aceites” nas entrevistas, que podem nao

aprofundar a realidade e por conseguinte, enviesar os resultados obtidos.

Por fim, referimos como limitagdo ao estudo, o tamanho da mostra que pode ser

considerada demasiado restrita e redutora da realidade.

Conscientes de que ainda existe muito mais para explorar acerca do tema, e que
este estudo aborda uma pequena parcela da complexidade do tema, apresentamos na

seccao seguinte as nossas concepcdes para a realizacdo de investigagdes futuras.

6.3 Perspectivas para investigacdes futuras

No futuro, consideramos que seria de grande interesse prolongar o estudo

iniciado acerca da qualidade nas IPSS nomeadamente:

 Analisar a relacdo entre certificacdo pela qualidade e qualidade de vida do

cliente;

« Aprofundar a analise dos impactos da norma na relacdo entre colaboradores e

clientes bem como os impactos para o quotidiano dos clientes;
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* Analisar o encaminhamento dado aos resultados qualitativos obtidos nos
inquéritos de satisfagdo aos clientes e colaboradores;

* Analisar o impacto da implementacdo da qualidade nas IPSS médio/longo

prazo.
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Protocolo de Entrevista

12 Etapa

* Selecgdo das IPSS a entrevistar por conveniéncia
* Contacto com as IPSS

* Apresentagao da Investigacédo

» Agendamento das entrevistas

22 Etapa

* Realizagdo das entrevistas

Entrevistas Informais
Introducéo

Estas questfes iniciais ttm como objectivo criar uma relagdo de proximidade de empatia

para com o entrevistado tornado o ambiente mais propicio a troca de informacao.
« O entrevistador apresenta-se e agradece a colaboragédo na investigagéo.

* O entrevistador informa sobre a confidencialidade da entrevista e solicita a permissao

para gravar em audio o contetdo.
* O entrevistador pergunta ao entrevistado:
- Qual a funcdo que desempenha na Instituicéo;
- H& quanto tempo trabalha na Instituicéo;
- H& quanto tempo a Instituicdo possui a certificacdo pela qualidade;

- Em linhas gerais como foi a implementacdo (duracdo, receptividade)
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Questdes Topicos de suporte do Entrevistador

1. Qual foi o principal motivo que
levou a implementacéo da ISO
9001:2008 na Instituicdo?

Impactos positivos:

2. Na sua opinido, quais foram os -
- Comunicacgao Interna

impactos positivos que a norma teve o
P P a - Controlo de documentos (transparéncia

na Instituicéo? N
na gestéo)

- Trabalho e satisfacdo dos colaboradores

- Envolvimento da Direccéo

- Satisfacdo dos utentes e familias

3. E os negativos? Impactos Negativos:
- Linguagem técnica
- Burocracia

- Tempo dispéndio

- Custos

- Pertinéncia da Implementacao

- Melhorou os servigos ja prestados e

4. De uma forma genérica a norma acrescentou outros que séo
veio trazer alteragdes profundas na fundamentais.
dinamica da Instituicdes
valorizando aspectos até entéo
descurados ou veio apenas
organizar e reforcar um modo de - Continuidade e aperfeicoamento dos
actuacdo que sempre existiu mas servicos ou acomodagéao

com outra estrutura?
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5. Houve alteragdes no processo
durante a implementacéo e depois

da implementagé&o?

6. Como analisa o0 impacto genérico da
norma na visao externa da

Instituicdo?

7. O principal objectivo das IPSS é o
bem-estar daqueles a quem serve na
globalidade da pessoa humana. Na
sua opinido, 0s pressupostos da
norma estdo em conformidade com
os valores inerentes ao Servico

Social nestas Instituices?

8. Face aos impactos que temos vindo
a referir, que sugestao faria para a
concepcao de um modelo exclusivo

para a implementacdo da qualidade

- Credibilidade
Seguranga Social);

(familia, utentes e

- Reputacgéo

Servicos Social

- Autonomia dos profissionais;

- Riscos de imposicdo de estruturas de
controlo que ndo vdo de encontro as
necessidades e expectativas dos
clientes;

- Alteracdo no tempo despendido para a
relacdo de proximidade e afectividade
pela elevada carga de trabalho;

- Pressuposto de estandardizacdo Vs

individualidade
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nas IPSS?

9. Ha mais algum comentério que

deseje fazer?

Muito obrigada pela sua colaboracéo!
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Instituicédo: L Data: 01-08-2011

Categoria Profissional: 1 — Presidente

by

1. Qual o principal motivo que levou a implementagdo da norma ISO
9001:2008 na Instituicdo?

R.: A vontade de colocar a nossa instituicdo num trilho de exceléncia em que os
clientes possam viver de uma forma cada vez melhor, mais digna, e o seu nivel de bem-
estar seja elevado. Com a implementacdo da norma ficamos também com a certeza de
que estamos bem, ndo apenas porque é a opinido da direc¢do da instituicdo, da direccdo
técnica ou até dos clientes, mas sobretudo pela orientacéo cientifica que nos faz ficar

mais descansados em relagdo ao bom funcionamento da nossa institui¢éo.
2. Quais foram os impactos positivos que a norma teve na Instituicdo?

R.: Ao nivel dos impactos positivos € de destacar a eficacia do trabalho e por
iIsso uma maior disponibilidade emocional dos colaboradores para tudo aquilo que é
importante e nem sempre se vé. Esta norma criou uma dindmica de interaccdo entre
todos os que constituem o Centro, desde a sua Direc¢do, a Direc¢do técnica e aos

colaboradores criando uma unidade forte e levando tudo isso aos clientes e as familias.

3. E quais foram os impactos negativos que identifica como consequentes da

norma?

R.: Ao nivel dos impactos negativos ¢é de salientar a dificuldade de insercdo da

norma e a falta de preparacdo dos técnicos e o tempo que gastam na sua implementacao.

4. Notou mudancas profundas no servico que a Instituicdo presta aos seus

clientes?

R.: Na nossa Intuicio a norma fez-nos despertar para aspectos que
consideravamos secundarios e que na implementacdo da norma se revelam como muito
importantes, mas permitiu também reorganizar partes da estrutura para formar um todo

gue seja mais que a simples soma das partes.
5. Notou alteracdes no processo durante e ap6s a implementacao?

R.: Houve alteragdes. Esta norma foi um ponto de chegada da nossa instituigéo,

porque ha muito perante as dificuldades encontradas fomos procurando encontrar
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solucBes. Mas a norma é sobretudo um ponto de partida que nos coloca num caminho
de perfeicdo que exige alteracbes mesmo depois da implementacdo no sentido de dar

resposta a novas situacdes que surjam.

6. Como analisa o impacto genérico da norma na visdo externa da

Instituicdo?

R.: Quando uma familia conhecedora da realidade e do funcionamento das
instituicOes sociais procura um lugar para deixar 0s seus idosos questiona-se sobre a
qualidade dos equipamentos e do seu bom funcionamento. Ao saber que temos
implementada esta norma as familias e os prdprios clientes ficam mais tranquilos e

assim a instituicdo fica melhor referenciada no conjunto das IPSS com estas valéncias.

7. O objectivo das IPSS é prestar servicos que promovam o0 bem-estar
daqueles a quem serve na globalidade da pessoa humana. Na sua opinido os
pressupostos da norma estdo em conformidade com os valores inerentes ao Servigo

Social nesta Institui¢éo?

R.: Os valores do Servico Social sdo as grandes linhas mestras orientadoras
daquilo que fazemos na nossa IPSS. Esta norma vem de encontro a esses pontos
fundamentais mas naturalmente é perfectivel, querendo com isto dizer que podera ainda

melhorar.

8. Face aos impactos que temos vindo a referir, que sugestao faria para a

concepcao de um modelo exclusivo para a implementacéo da qualidade nas IPSS?

R.: Penso que a ligacdo das direccdes com os utentes e colaboradores devem
tornar-se mais eficazes e mais fortes. Mais eficazes na medida em que estejam mais
perto dos idosos e mais proximos dos seus problemas apresentando solu¢des concretas e
ndo apenas milagrosas/abstractas. Mais ligadas no sentido de ter uma Direc¢do mais
participada nos elementos que a constituem e nas pessoas que sdo ouvidas e
questionadas para que as respostas sociais sejam também reconhecidas como lugares

onde a opinido e a sugestdo tém sempre lugar.
9. Ha mais algum comentério ou sugestdo que queira acrescentar?

R.: N&o, penso que tocou nos pontos-chave.
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Instituicédo: L Data: 01-08-2011

Categoria Profissional: 2 — Gestor da Qualidade

1. Qual foi o principal motivo que levou a Instituicdo a enveredar pela
qualidade?

R.: O principal motivo foi o querer melhorar, querer avancar, andar para a frente.
Tinham chegado até nos algumas informacGes de que as IPSS deveriam comecar a
trabalhar na certificacdo, ou ndo tanto na certificacdo, na implementacéo de servicos de
qualidade ou da norma que orientava a qualidade e depois fomos abordados para isso.
Comecamos a implementar e depois claro, veio a certificacdo. Foi por ai, no sentido de

uma melhoria.
2. Que impactos positivos impactos sentiram com a norma?

R.: Em relacdo aos colaboradores foi muito positivo. Eu penso que isto da
certificacdo e da implementacdo da qualidade s6 € possivel envolvendo todos os
colaboradores e essa parte foi muito positiva (...). Nos tivemos um envolvimento muito
grande e um espirito de ajuda e de colaborar, de melhorar, eu penso que este foi um dos
grandes factores que nos facilitou a implementacéo e depois a certificacdo. Nao tivemos

por parte de nenhuma colaboradora aquela resisténcia a mudanca.
2.1. E agestdo de topo?

R.: Inicialmente a decisdo teve que partir da Direc¢do. Inicialmente existiu por
parte da Direccdo um acompanhamento mais constante e assertivo. Neste momento as
coisas estdo um bocadinho a andar por si, a delegar para, se bem que ha sempre o
cuidado, e também € uma das orientacGes da norma, para que a Direccdo esteja sempre
presente e que conheca todos 0s passos ou tudo o que € feito e acompanhe e é isso que

nos tentamos fazer.
2.2. Ao nivel da comunicacao?

R.: Foi reforcada. Nos ja tinhamos essa pratica de reunir, de dar a conhecer mas
se calhar ndo de uma forma tdo sistematica. Mas saiu reforcada e também eu penso que

a parte da responsabilizacédo, o estar escrito e registado e elas terem conhecimento e
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terem um documento que diz que tém que fazer isto e isto, isto est& aqui definido, esta €
a sua funcdo. Elas sentem-se responsabilizadas também. Sentem que tém que evidenciar
0 seu trabalho porque ha registos. Isso também faz com que tenham mais estimulo e
vontade porque depois sabem que vao ter que mostrar (...). O trabalho delas ¢

valorizado e elas sabem (...).
2.3.  E ao nivel dos documentos e organizacdo administrativa?

R.: Essa parte penso que (pausa) foi a parte que deu mais trabalho, a nivel de
dispéndio de tempo, muito tempo para a parte documental. Agora as coisas estdo mais
estaveis. Mas acho que foi um aspecto em que eu acho que nés nos desenvolvemos
mais, ou seja, que se notou muito a nivel de organizacdo documental. Nés neste
momento temos 0s N0ssos documentos organizados por processos, esta tudo organizado
ao nivel informatico e mesmo para comunicar entre nds colaboradores, € muito mais
facil. A nivel de organizagdo documental foi uma das vantagens pois & muito mais facil

aceder aos documentos, saber onde estéo.
2.4. E ao nivel de satisfacdo dos clientes e familias?

R.: Nesse aspecto os clientes como sdo criangas ndo tém a percepcao, mas temos
o feedback dos pais que tem sido muito positivo. O facto de termos o dia da crianca
praticamente todo registado e podermos fazer o retorno no final do dia aos pais de como

as coisas aconteceram com as suas criancas agrada-Ihes.
3. Que impactos negativos identifica como oriundos da norma?

R.: Negativos (...) podemos as vezes cair em muita burocracia. Dispéndio de
tempo que vamos ter gque tirar no contacto com as criancas e educadores inclusive. Eu
também, mas principalmente as educadoras, chega-se a uma altura, eu penso, ou nds
temos que comecar a simplificar e a cortar, eu acho que € por ai. Nés passamos trés
anos a implementar com papéis, com muitos documentos e neste momento eu ja estou
naquela fase em que se diz que temos que comegar a cortar (...), a simplificar, a ver o
que queremos, temos a nossa gestao, porque estamos a perder muito tempo e esse tempo
é precioso no nosso trabalho, no contacto, na nossa funcdo principalmente com as
criancas. Eu penso que é por ai. Depois também penso, tirando esta parte, penso que ha
determinado exigéncias da norma que se calhar funcionam muito bem numa empresa de
materiais, de pecas (...) mas nds trabalhamos com pessoas e ha coisas que eu acho que ¢é

demasiado. Em relacéo a nds IPSS, acho que ha muitos aspectos que sdo exigidos, séo
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aquelas coisas que poderiam ser mais simples mas nds tentamos adaptar a norma,
embora ela seja adaptada a todos os ramos, ha coisas que sdo desnecessarias. Se calhar
sdo aspectos que sdo importantes, a monitorizacdo eu acho que € muito importante,
podemos acompanhar e ver como € que as coisas sao feitas sé que ha muita exigéncia.
La estd, precisamos de uma pessoa a nivel de manutencdo de equipamentos e
instalacOes. Esses registos das sondas, é muita coisa. NOs estamos a descentralizar mas
as vezes acaba por ser muita coisa para nés. Eu ja disse a auditora “desculpe mas a
nossa especialidade ndo ¢ a qualidade, ou ndo ¢ a Norma ISO 9001:2008 . Eu acho que
em determinadas situacfes nos estdo a exigir competéncias que ndo sao as nossas. Nos

tentamos que ha coisas que sdo demasiado exigentes, pormenores que ndo valem a pena.
3.1. E relativamente aos custos?

R.: Os custos sdo muitos, muitos mesmo. O valor para renovar a certificagcdo
deve ser ha volta de 2000mil euros. Temos que ter uma auditoria interna anual, temos
que pagar a alguém externo que venha fazer a auditoria. Temos a auditoria anual da
APCER que tambem temos que pagar tirando também outras exigéncias como po
controlo analitico, controlo de pragas, coisas que nds ndo estavamos a fazer. E que ha
muitas Instituicbes que ndo estdo a fazer e que no entanto continuam a trabalhar. Eu sei
que para nds da-nos outra seguranga mas sdo muitos custos mensais que estamos a ter.
NOs a nivel de custos tivemos um acréscimo muito grande nos ultimos trés anos. Tudo
isto que eu falei veio com a norma, com a implementacéo e certificacdo da qualidade. A
nGs Vém-nos exigir porque o extintor ndo tem o tamanho e € uma area sensivel que
descambar para nao conformidade e na Instituicdo ali do lado nem extintores tém (...) €
tudo muito bom mas tem estes acréscimos todos. E ndo é qualquer Instituicdo que
consegue. Eu ndo sei como €é que nds estamos a conseguir, e vamos andar para a frente
para ndo deixar cair todo este processo, todo este trabalho mas néo sei até que ponto se
consegue (...) os subsidios da Seguranga Social s&o 0s mesmos mas se houver redugéo
nos subsidios, e mesmo ja temos mensalidades mais baixas devido ao aumento do
desemprego, ndo sei até que ponto isto vai ser sustentavel porque realmente ao nivel de
ajudas ndo ha nada. Se nos falham os subsidios acabou, sdo muitos gastos, ja nem falo
das despesas que temos com agua, luz, gas mas sim das outras todas que vieram por

acréscimo da qualidade.

3.2 E o impacto que provocou o vocabulario da norma?
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R.: Néo foi facil. Tivemos que dar formacdo aos colaboradores e mesmo assim
nao foi facil. Agora mesmo internamente vamos tentando falar de acordo com os termos
que eles pedem porque se ndo nas auditorias € mais dificil. Mesmo para nés, eu tive
formacdo e ndo foi facil. E uma linguagem muito especifica muito técnica, mesmo no
manual da qualidade nés tivemos que fazer muitas revisdes porque ha ali termos que
adaptadas mais as fabricas, as empresas de pecas. Temos que adaptar muito, mas agora

as coisas estdo mais simples.

4. Notou alguma mudanca profunda no servigo que a Instituicdo presta aos

seus clientes?

R.: Eu acho que veio modificar, apesar dos seus aspectos menos positivos que
podera ser, por exemplo, cair numa parte muito burocratica. A nivel de recursos
humanos, nds temos mesmo que gerir as coisas de uma outra maneira para nao ficarmos
ali demasiado apertados em papéis e a processos (...) e descorarmos o tempo dispéndio
na nossa prestacdo de servigos. Mas penso que nos também evoluimos muito. N&o quer
dizer que nos ndo o fizéssemos antes, nés ja faziamos registos de higiene, reunides
mensais, a parte dos processos das criangas nés ja faziamos as planificaces, mas vendo
de uma forma geral, o servico é diferente. Conseguimos evidenciar o que fazemos,
porque fazemos de uma forma mais sistematica e com outros nomes o que salvaguarda

também as nossas praticas.
4.1- Notou diferencas na relacédo entre colaboradores e clientes?

R.: Hum, talvez o facto de ter que se fazer os registos obrigue a que o0s
colaboradores tenham e vejam com mais aten¢do o que se passa com 0 utente pois tém
contas a prestar mas ao nivel da relagdo emocional penso que nao alterou nada, é
necessario gerir bem o tempo para ndo o retirarmos a essa relacdo que é necessario

estabelecer.
5. Nota alguma diferencas do que foi o processo de implementacdo e agora?

R.: Notei, notei muito. N&s tivemos agora a renovacdo e nos ja nos sentimos
muito mais a vontade, Neste momento ja ndo vejo a auditoria como uma fiscalizacao,
Vejo que serve para nos apoiar. Primeiro era aquele receio mas temos que ter o espirito
der que eles vém para nos mostrar o que estamos a fazer bem e apoiar e mostrar aquilo
que estd mal ajudando a melhorar, modificar. As auditorias sdo uma forma de nos
apoiar.
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5.1. O nivel de exigéncia e o interesse pelo processo sofreu alguma
alteracéo?

R.: N&o, continuamos a trabalhar para obter sempre o melhor.
6. E ao nivel da visdo externa da Instituicdo, que impacto teve a norma?

R.: Provavelmente a norma néo acrescentou nada (pausa). Quem lida connosco,
0S nossos clientes eu acho que sim, tém consciéncia que somos uma Instituicao
certificada. Porém, a comunidade ndo tem esse conhecimento até que ponto o facto de a

instituicdo ser certificada faz com que 0 nosso servigo seja diferente. Acho que nao.
6.1. E a nivel da Segurancga Social?

R.: Mudou. A nivel de apoios, financiamentos ndo mudou nada (pausa). Mas eu
acho que eles véem o "L" numa perspectiva diferente pelo facto de sermos certificados.
Naquelas entrevistas de acompanhamento anuais, quando eles vém ca é tudo mais

simples, mais facil é tudo muito rapido porgque nos estamos certificados.

7. O principal objectivo das IPSS é servir da melhor forma possivel os seus
utentes tendo em conta o seu bem-estar em todas a vertentes da pessoa humana.
Acha que os pressupostos da norma estdo de acordo com as necessidades dos

utentes e valores do Servico Social?

R.: Eu acho que a norma ainda esta muito ligada as empresas, na linguagem Vvé-
se isso. O produto, produto € um termo que eles utilizam muito. Temos que ser nés a
pegar nesses termos € a ver onde € que 0S vamos encaixar e adaptar a nossa realidade
(...) depois também depende da perspectiva de cada um, o que cada pessoa entende por
produto. Os auditores tém formacdo em engenharia, este ano tivemos um auditor da
nossa area e foi 6ptimo pois ele via as coisas de outra forma. Mas realmente quem vem
foca-se muito na parte técnica da norma e a nossa perspectiva enquanto técnicos de
intervencdo social diariamente na Instituicdo fica um bocado para tras. Além disso, a
Instituicdo ndo tem recursos humanos e financeiros que sdo muito necessarios neste
processo. Quanto aos utentes, nds temos inquéritos de satisfacdo dos clientes e isso vai-
nos monitorizar o nosso servico (...) monitorizamos as reclamagdes e vamos vendo até
que ponto estamos a cumprir. N6s fazemos o levantamento e no final o resultado é

estatistico. Os resultados sdo divulgados a todos.
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7.1- E enquanto técnica de intervencdo social, quais foram as principais

alteracdes que sentiu na sua pratica?

R.: Neste momento estou naquela fase de eliminar, simplificar. Inicialmente
comegamos a fazer tudo conforme a norma mas passavamos muito tempo com aquilo.
Mas quem vem da norma, os auditores, s6 se restringem aquilo pois ndo estdo a
trabalhar no terreno. Eles querem que eu tenha tudo feito em Setembro e eu ndo
consigo. Setembro é um més de adaptacdo das criancas novas, € 0 més em que nos
temos que estar ali mais presentes e dedicadas porque algumas estéo ali pela 1° vez. Os
préprios pais precisam que nds estejamos muito presentes para podermos dar um

retorno de como correu o dia.

7.2. Sente que de alguma forma os registos e todo o procedimento lhe tirou

alguma autonomia profissional?

- Nao, isso ndo. Sinto que realmente essas orientacdes sdo demasiadas e que nos
temos que mudar e simplificar mas ao nivel da nossa pratica ndo. Nos vamos buscar
aquilo que achamos que nos interessa. Eu acho que estamos a fazer demasiado (...)
estamos a ter demasiados documentos, papéis, hd determinadas coisas que ndo nos

fazem falta na nossa pratica e para o bem-estar dos utentes e tornam tudo mais pesado.

7.3. A norma € genérica, contudo existem diferencas culturais, de regides,
ambientes e até mesmo dentro da propria instituicdo cada pessoa é diferente da
outra e possui as suas especificidades. Como encara a funcédo dos assistentes sociais
no que respeita a ligacdo entre a defesa da individualidade de cada cliente e a

estandardizacdo que a norma exige?

R.: Eu penso que essa parte é a mais facil de trabalhar. Nesse aspecto nédo
existem problemas porgue temos o P.D.l. (Plano de Desenvolvimento Individual). Esse
plano é efectuado pela equipa técnica onde sdo evidenciadas a necessidades individuais
de cada, como véo ser trabalhadas e por quem. E feito também um levantamento das
necessidades formativas pois temos que ter um Plano Anual de Formacgédo. A formacéo
ajuda os colaboradores nos aspectos em que tém mais dificuldades e cada um tem
dificuldades diferentes, e ajuda-os também a saber lidar melhor com as necessidades

dos utentes.
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8. Se Ihe pedissem orientacbes para a concepcdo de um modelo de
implementacédo da qualidade exclusivo para as IPSS que aspectos refeririam?

R.: Antes de mais tentava tirar grande parte da burocracia, penso que € isso um

dos factores mais importantes.

9. Ha mais algum comentario ou aspecto que pense ser importante e que eu

nao referi na entrevista?

R.: N&o, penso que se falou de todos o0s aspectos mais importantes.
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Instituicéo: R Data: 17-08-2011

Categoria Profissional: 1 — Presidente

1- Qual foi o principal motivo que levou a implementagdo das Norma ISO
9001:2008 na Instituicdo?

R.: SO a palavra qualidade desperta atencdo, 0 nosso objectivo Unico é encontrar
respostas que vao de encontro a essa mesma qualidade. Quando comecgou a surgir a
certificacdo eu propus que a Instituicdo acompanhasse a tendéncia e a evolucdo das
coisas. Propus a equipa e houve receptividade imediata.

2- Quais foram os impactos positivos que a norma provocou?

R.: N&s reunimos com toda a gente (colaboradores) e propusemos e informamos
sobre o que se iria passar. Claro que em todo o lado houve medos e receios e aqui
também. Trouxe mais trabalho e maos responsabilidade. Agora tém que fazer os
registos e ndo tém como fugir se ndo sao logo apanhadas. Temos forma de saber quem

passou no quarto X as Y horas a 15 dias atras.
2.1 E ao nivel da comunicacao interna?

R.: Facilitou sim. As pessoas tém mais responsabilidade e sabem que tém que

fazer o trabalho. Os registos sdo muito importantes.
2.2 E no controlo da documentacéo?

R.: Sim melhorou muito, é mais facil a consulta e as coisas encontram-se mais

bem organizadas facilitando o acesso.
2.3 E Relativamente a satisfacdo dos colaboradores?

R.: Sim, eles sabem que tém que mostrar trabalho bem feito mas em todo o lado

h& sempre umas melhores outras menos boas.
2.4 E no que respeita a satisfacao dos utentes e familias?

R.: A nossa Instituicdo tem muitos anos. Foi a 12 em Portugal a ter emergéncia
social para criancas, tem muita histéria. E conhecida até no estrangeiro. Os utentes

sentem-se satisfeitos mas temos que dividir isto em duas partes: a parte das criangas em
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que as familias ndo ligam, ndo s&o presentes e parte dos idosos em que como podemos
ver pelos testes de satisfagdo temos um resultado muito bom. Mas este lar, desde a
inauguracdo da Instituicdo ja tinha forma. O lar de idosos surgiu depois e foi ideia
minha. Na inauguragdo o Sr. Ministro da Seguranca Social ressalvou a arquitectura
inovadora que ndo havia no pais um lar assim. Isso trouxe-lhe forma e qualidade
também. Depois pelo tipo de servico que prestamos também. A certificacdo veio fazer

com que os utentes e familiar confiem ainda mais em nds e no nosso servico.

3. Que impactos identifica como menos positivos ou negativos com origem

na norma?

R.: Posso dizer que aumentou a burocracia mas isso é como em tudo, tudo
requer dedicacdo. Tivemos que nos adaptar ao aumento de trabalho mas a Instituicdo
tinha recursos humanos para suportar isso embora tivéssemos que aumentar o quadro de

pessoal.
3.1 E ao nivel de dispéndio de tempo?
R.: Aumentou um bocadinho mas é normal, tem que ser.
3.2 E o impacto provocado pela linguagem da norma?

R.: A norma nao foi compreendida por todos de igual forma também devido aos
diferentes graus de escolaridade mas com formacdo e com a ajuda dos técnicos

ultrapassou-se isso.
3.3 E relativamente aos custos que acarreta?

R.: Hum (pausa) pensei que até fosse mais. Posso dizer-lhe até em niimeros que
para a dimensdo que esta Instituicdo tem, gastou-se cerca de 10.000 Euros. E um valor

ue compensa.

4. Notou alguma mudanca profunda no servi¢co que a Instituicdo presta aos

seus clientes?

R.: Sim, veio reforcar, veio dar forma ao que ja se fazia. Acrescentou os registos

e veio dar forma aquilo que ja se fazia ha muitos anos.
4.1 Notou diferencas no relacionamento entre colaboradores e clientes?

R.: No, nesse aspecto a relagdo emocional j& estava criada, a norma acrescentou

novidades de cariz préatico, operacional. No que respeita ao sentimento de amizade e
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carinho existente ndo podemos dizer que veio acrescentar algo mas também ndo

diminuiu.

5. Houve alteragdes no processo durante a apds a implementacéo?

R.: Sim. Ganhou-se mais confianga no trabalho. Inicialmente o receio pairava
agora os procedimentos fazem parte da rotina diaria e o objectivo é melhorar cada vez

mais 0S Servigos e para isso contribuem as auditorias externas que temos.

6. Como analisa o impacto genérico da norma na visdo externa da

Instituicéo?

R.: A Instituicdo ja tinha muita reputacéo pela sua histéria. A certificagdo nao foi
um factor decisivo na melhoria da imagem no exterior. Ao nivel da Seguranca Social
ndo tivemos mais subsidios pelo contrario, continuamos com problemas nos Acordos de

Cooperacao que foi prometida a revisdo hd muito tempo e ainda ndo a conseguimos.

7. O objectivo primario das IPSS é o de prestar servigos que promovam o
bem-estar dos seus clientes. Como encara 0s pressupostos da norma relacionados

com a satisfacdo das necessidades individuais de cada cliente?

R.: NOs aqui tentamos sempre personalizar as coisas e incutir nos técnicos o
espirito, a moral além do que estd estabelecido. E preciso sempre um espirito de
solidariedade para fazer o servico e claro, é importante ver cada caso isoladamente. Os

técnicos tém formacéo para fazer valer as necessidades dos utentes acima de tudo.

8. Face aos impactos que temos vindo a referir, que sugestBes faria para a

concepcdo de um modelo de gestao da qualidade exclusivo para as IPSS?

R.: Bom, eu penso que acrescentaria mais formacdo aos colaboradores, tiraria
algumas exigéncias que sdo demasiado dispendiosas e nada acrescentam a qualidade do

servico prestado e reduzia a quantidade de papelada existente.
9. Ha mais algum comentério que deseje fazer?

R.: Penso que foram focados os principais aspectos.
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Instituicéo: R Data: 17-08-2011

Categoria Profissional: 2 — Gestor da Qualidade

1. Qual foi o principal motivo que levou a Instituicéo a certificar-se?

R.: Ora bem, nds sempre numa melhoria dos nossos servigos, em termos de
legitimidade é muito importante. Esta Instituicdo tem uma historia e tradicdo muito

vincada.
2. Que impactos positivos sentiu com a norma?

R.: Os impactos (pausa), eu acho que houve um impacto muito positivo, em
termos de auto-estima da propria instituicdo e de quem la trabalha. Os proprios
colaboradores sentem que trabalham numa Instituicdo certificada e esforgam-se por

manter um bom servico.
2.1 De que forma sente isso por parte dos colaboradores?

R.: Apesar de estarmos num meio rural, os colaboradores sentem-se valorizados
pois organizamos 0 nosso trabalho, sistematizamos aquilo que fazemos, portanto, foram
definidas regras. O facto de termos formas de actuar, coisas que vieram a mais. Houve
coisas que foi um acrescento de trabalho para toda a gente. Numa 1° fase, o volume de
trabalho de todos aumentou imenso até nos conseguirmos organizar e simplificar as
coisas. No inicio parece que é um processo muito pesado, parece que é s6 papel e
registos. Mas ndo €, ha medida que nds vamos simplificando as coisas, percebendo o
que realmente traz mais-valia e melhora a nossa forma de actuar, as coisas vao-se
simplificando. Vamos tirando o devido proveito disto tudo, numa fase posterior. Mas
também notamos resisténcia a mudanga, isto veio aumentar muito o trabalho de toda a
gente e ndo aumentou os salarios de toda a gente nem a carga horaria. Nos tinhamos o
HACCP implementado e o0 HACCP é uma das areas mais complexas e que mais
trabalno da& ao pessoal. Se as cozinheiras e ajudantes de cozinha conseguem
implementar o HACCP com todos os registos que lhe sdo associados e todas as
metodologias e praticas. Todos nds 0s outros temos que conseguir obrigatoriamente
porque acaba por ser muito mais facil para nos, para os técnicos que ja estdo habituados
a isto e depois os restantes colaboradores foram-se habituando. N&o houve muitas

resisténcias. Um ou outro caso mas as coisas foram-se levando.
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2.2 E impacto ao nivel da comunicacéo interna?

R.: A comunicacdo interna é sempre uma dificuldade muito grande para as IPSS,
eu acho. Penso que é geral devido as hierarquias. O facto de termos um manual de
funcdes que define as funcdes de cada um, quem manda em quem, quem substitui quem
e isso estar tudo escrito, isso organizou-nos, definiu regras, mas na préatica sdo dificeis
de assumir e de aceitar e é ai que surgem a maioria das dificuldades. Mas em termos de

comunicacdo facilitou, mas definiu algumas regras que foram dificeis de aplicar.
2.3 E em termos de envolvimento da Direc¢do?

R.: A minha Direc¢do é muito presente, tenho um Director que esté ca todos 0s
dias é muito presente e € uma pessoa que gosta muito de estar envolvido em tudo e de
compreender tudo 0 que esta associado a certificacdo. Agora ha muitas coisas, muitos
documentos e procedimentos que sdo dificeis de perceber e sobretudo perceber a l6gica
de tudo. NOs tambem tentamos ajudar na compreensdo das coisas por exemplo, 0s
objectivos da qualidade que é uma parte muito importante mas é importante para quem
€ 0 gestor da qualidade, se calhar numa primeira fase nem o Director entendia a
dimenséo e a importancia que teriam. A partir do momento em que nos tentamos ajuda-
lo explicando que os objectivos da Instituicdo coincidem com o0s objectivos da

qualidade, o conhecimento dele aumentou também.
3. E que impactos negativos da norma consegue identificar?

R.: Impactos negativos (pausa) em termos financeiros isto pesa um bocadinho,
pesa tudo, pesa a certificagdo a empresa que nos certifica como pesa a empresa que nos
acompanha. Depois vém outras coisas associadas por exemplo a calibracdo que nds nao
faziamos, é tudo mais dinheiro. Em termos financeiros pesa. Se as Instituicdes ndo tém
um suporte financeiro que Ihes permita fazer, ndo é facil. Depois tem termos de gastos
com tinta, papel, nds tentamos é diminuir e centrarmo-nos naquilo que realmente €

importante.
3.1 E a nivel de burocracia?

R.: Aumentou e bastante dai o esforco que nos temos que fazer. Depois também
vamos ouvindo as equipas auditoras e vamos vendo onde podemos diminuir um bocado

e melhorar. Os gastos com o papel por vezes sdo insustentaveis. N6s vamos fazendo os
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impressos depois vamos vendo quais 0s que se podem unir e quais 0s que podemos

eliminar. Eu tenho dito que se ndo traz valor acrescentado néo vale a pena.
3.3 E ao nivel de tempo?

R.: No meu caso muito pois sou gestora da qualidade, entdo numa primeira fase
muito. Muita coisa da qualidade. Depois com o passar do tempo isto comeca a fazer
parte das nossas rotinas, jA ndo vamos trabalhar na qualidade, vamos trabalhar no lar
porque as duas coisas ja estdo integradas, ja € mais facil de acumular, mas numa
primeira fase foi quase integralmente para isto. Tive que ter outras pessoas a suportar as
fungbes que eu tinha isto porque a Instituicdo tinha recursos humanos suficientes.
Houve algumas fungdes que eu tive que passar para as colegas porque eu sozinha nao

conseguia.
3.4 Ao nivel de linguagem da propria norma, sentiu algum impacto?

R.: Na primeira fase ndo percebia nada, eu acho que cheguei a primeira auditoria
sem saber o significado concreto de alguns conceitos. Eu fiz o curso prévio como
gestora da qualidade mas ndo fiquei a dominar os pontos. Os auditores falam como se
fosse tudo a coisa mais normal e n6s ndo dominamos esses termos. Fornecimento do

produto.
3.5. E 0 que é para si 0 produto neste contexto?

R.: O produto ¢ o processo de fornecimento do servigo (...) nas empresas o
produto é a matéria-prima que chega ao fim, um carro por exemplo. No nosso caso nos
ndo temos um carro, temos um servico. Portanto, temos que adoptar a terminologia
adaptada a nossa realidade. No nosso caso o produto é o servico, é aquilo que nos
prestamos aos idosos, as criancas. 1sso tudo, as nomenclaturas sdo muito direccionadas
para as empresas e adaptar ao sector social € um bocadinho mais dificil, exige mais da
nossa parte pois ndo estamos habituados a essa linguagem e a propria norma mas as
coisas também se vao adaptando apesar de que as empresas também determinam 0s
auditores conforme a area de actuacdo, por exemplo ao sector social vém pessoas que

tém alguma experiéncia neste sector (...) nds ja tivemos um auditor enfermeiro.

4. Notou mudancas profundas no servico que a Instituicdo presta aos seus

clientes?
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R.: Eu acho que nos agora funcionamos de uma forma bastante diferente. Se
profundamente diferente daquilo que faziamos antes? provavelmente ndo, mas que
trouxe muitas mudangas positivas trouxe. Eu pessoalmente encaro como mudancas

positivas.
4.1 Notou mudancas no relacionamento entre funciondrios e clientes?

R.: N&o, apesar de todo este processo acarretar um maior dispéndio de tempo na
execucdo das tarefas por via dos varios pormenores a que € necessario estar atento, a
relacdo emocional ndo foi alterada pois ja existia. O facto de cada um saber o que tem
para fazer e as suas responsabilidades confere maior grau de exigéncia no servico
prestado, o facto de fazermos a avaliacdo dos colaboradores e dos clientes preencherem
0s inqueritos de satisfacdo também faz com que os colaboradores tenham que mostrar

um bom desempenho para com os clientes.
5. Houve alteragdes no processo durante a implementacéo e apds?

- Sim, sim. Numa primeira fase as coisas eram impostas, faziamos porque era
preciso. Depois numa segunda fase, depois da certificacdo ja tinhamos mais tempo, ja

faziamos porque valia viamos como uma mais-valia.

6. A nivel do impacto no exterior, ou visdo que a comunidade tem acerca da

Instituicdo apos a certificacao?

R.: Nos ja éramos uma Instituicdo muito conhecida (...) em termos de dimensao
nos sempre tivemos visibilidade e algum prestigio social, mas com a certificacdo a
nossa imagem melhorou. Eu acho. Associadas ao externato nos tenhamos que3stbes
menos boas e isso foi também sendo alterado e foi ficando uma imagem positiva e
somos um bocado o exemplo aqui. As pessoas olham para ndés como um exemplo a
seguir mas a bandeira e os simbolos também ajudam. Mas nos também melhoramos na
forma como comunicamos aquilo que fazemos ao exterior. Nés faziamos as coisas e
ficdvamos ca com elas. Neste momento ha uma participacdo muito maior da maioria dos
nossos clientes externos. As familias sdo muito mais chamadas a intervir e a perceber
aquilo que nos fazemos. Por o exemplo o PDI, saberem que ha metas especificas para a
sua crianca depois no final védo ter um relatério que assinam se concordam ou nao. Este
aumento de informagdo transmitida as familias também é muito importante e torna-as
mais participativas até para perceber até que ponto os objectivos estabelecidos estdo ou

ndo a ser cumpridos. Durante 0 ano também vamos estando atentas a possiveis aspectos
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a melhorar ou a modificar. O colocar em pratica as sugestdes que nos sdo feitas por

utentes e familiares também é um aspecto muito importante.
6.1 E ao nivel de Seguranga Social?

R.: A esse nivel o que aconteceu foi deixar-nos um bocadinho mais em paz (...).
O facto de estarmos certificados, mesmo nas visitas, ha uma série de coisas que eles

sabem que nos ja fazemos e ja temos. Em relacdo a obtengdo de subsidios nada mudou.

7. O objectivo das InstituicGes de Solidariedade Social é o bem-estar das
pessoas que servem. Que opinido tem acerca dos requisitos da norma relacionados

com as necessidades e expectativas dos clientes?

R.: Eu acho que o fundamental é adaptar os requisitos da norma as nossas
necessidades na Instituicdo e isso € um processo que demora algum tempo. Existem
requisitos da norma os quais n0s ndo damos tanta importancia como por exemplo as
compras porque estas Instituicdes ainda trabalham muito & base da confianga, da relagéo
social. A avaliacdo dos fornecedores por exemplo ndo é muito (pausa) muito tida em
consideracdo em embora saibamos que um dia teremos que valorizar também esses
aspectos mas para ja valorizamos mais o0 que esta directamente relacionado com a nossa

actividade social, com 0s nossos utentes.

7.1 Como directora técnica do lar e gestora da qualidade, como € que faz a
gestdo do seu tempo para poder conjugar as exigéncias da norma com a sua

pratica na intervencao social com os utentes?

R.: Nao ¢ facil (...). Como eu ndo sou sozinha, tenho uma equipa técnica, as
vezes deixo muito a parte do ouvir para a minha colega Psic6loga portanto eu acho que
acabo por resolver muito mais as questdes praticas e do funcionamento da Instituicao.
Perdi um bocado isso, a proximidade com os idosos mas como ja tinha uma longa
relacdo com a maioria deles, eles foram percebendo que eu tive um acréscimo de
trabalho e que ja ndo podia dar-lhes a mesma atencdo que dava antes. Nesse aspecto
acho que quem perdeu fui eu, essa parte boa do trabalho. Mas tenho uma colega que me
apoia nessa parte caso contrario seria muito dificil. Tem que haver uma estrutura

consolidada para podermos acumular fungées em perdas para os clientes.
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7.2 Sente que de alguma forma perdeu a autonomia na intervencao pelo

facto de ter que seguir uma linha orientadora que a norma dita?

R.: Ndo isso, ndo. Como ja tinha referido nds vamos sempre adaptando de forma
a agirmos conforme a nossa area de intervencdo, porém esse processo € muito
trabalhoso e dispendioso de tempo. E o facto de acumular duas fungdes também néo
ajuda.

7.3 O facto de a norma ser genérica. Ter um standard que é utilizando em
varios paises acha que interfere em alguma coisa com os valores do Servigo Social

como por exemplo o respeito pela individualidade de cada um?

R.: Olhe eu por exemplo gosto muito mais da norma do que dos manuais da
Seguranca Social. Acho que 0s manuais podem até ser prejudiciais para os clientes
porque é um avolumar de trabalho que na minha opinido neste contexto ndo faz muito
sentido porque o publico-alvo que nds temos tem as suas especificidades. O facto de por
exemplo nos manuais da Seguranca Social no acto da inscricdo faz-se logo um
diagndstico acho que € mau porgue vamos criar uma expectativa na pessoa que muito
certamente ndo vai ter o resultado no espaco de tempo que a pessoa pretende ou tem
como expectativa. Depois desde a inscricdo até a admissdo muitos factores
diagnosticados nessa entrevista podem sofrer alteracfes logo a situacdo ja ndo é a
mesma. Eu acho que 0s manuais sao muito densos. A norma permite uma adaptacéo ao
ambiente e local de cada Instituicdo, na minha opinido. Pode ser generalista mas
comtempla um plano individual para cada cliente onde sdo focadas as actividades e 0s
objectivos mediante as necessidades de cada um. Eu penso que é uma boa ferramenta de
trabalho.

7.4. E que consideracdes nos pode fazer acerca da avaliacao dos objectivos?

R.: Nos fazemos objectivos por valéncias, e depois no final do ano verificamos
se concretizamos ou ndo e de uma forma quantitativa por exemplo: n6s queriamos
diminuir o nimero de quedas e Ulceras de pressdo nos idosos e estipulamos 2 quedas
mensais e 2 Ulceras de pressdo trimestrais. Depois vamos verificar se estamos a
concretizar ou ndo e que correccOes temos que fazer. No final do ano apresentamos 0s
resultados aos publicos testados. Por exemplo se estamos a falar do lar de idosos, nds
fazemos um encontro com as familias nessa altura e apresentamos os resultados. Este

procedimento é novo. Nés ndo faziamos esta avaliacdo de satisfacdo das familias e dos
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idosos. Eles agora sabem que a sua opinido é levada em consideragdo e as suas dicas

muitas vezes sdo bastantes pertinentes para a melhoria dos servigos.

8. Se Ihe pedissem ideias para conceber um modelo de Gestdo da Qualidade
sO para as IPSS que sugestdes faria que por um lado mantivessem os aspectos bons
da norma e por outro viessem esbater os aspectos em que a norma nao funciona

tdo bem?

R.: Bem, comparando com os manuais da Seguranca Social, se pegassemos
neles e lhes tirdssemos metade éramos capazes de ter uma boa base de trabalho. Em
termos da norma, a norma peca no nosso servico pelo facto deste ndo ser quantificavel.
Por exemplo as higienes sdo dificeis de quantificar pois é feito sempre que ha
necessidade. N&o existe necessariamente um numero fixo. Os atendimentos a familiares
e aos proprios utentes também ndo podem nem devem ser quantificados em nimero
pois 0 seu contetido € muito mais importante que o seu nimero. Em termos de avaliagdo
daquilo que fazemos € muito dificil. Mesmo os Pl é muito dificil controlar e definir
objectivos que possam ser quantificaveis, podemos quantificar, nos idosos, Ulceras de

pressdo, quedas e ndo ha muito mais.

9. Ha algum comentario que deseje fazer ou alguma questdo que nao foi

aqui colocada e que ache pertinente para o estudo?

- Hum (pausa). Acho que nao.
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Instituicédo: R Data: 17-08-2011

Categoria Profissional: 3 — Assistente Social

1. Qual foi o motivo que levou a implementacdo da norma ISO 9001:2008

na Instituicdo?

R.: Quando eu cheguei cé eles ja estavam a terminar o processo mas sei que ja
estavam a alguns anos a trabalhar porque eles queriam ter uma Instituicdo certificada
ndo s6 por uma questdo de imagem e prestigio porque Ruilhe sempre foi conhecido mas
também porque trouxe mais eficacia as nossas respostas. Cheguei a uma altura em que
pensamos que as respostam tinham que ser mais pensadas e precisavam ir mais de
encontro as necessidades e a certificacdo foi uma das formas encontradas para

conseguirmos isso.

2. Na sua opinido que impactos positivos é que a norma provocou na

Instituicéo?

R.: Eu acho que teve um grande impacto porque todos foram obrigados a
sentarem-se e a pensarem no que era preciso fazer que instrumentos era preciso
trabalhar, mesmo a equipa técnica teve que se juntar as colaboradoras para explicar e as
colaboradoras darem a sua opinido, terem a oportunidade de dizer : "talvez fosse bom
criar isto”, e de certa maneira acaba por haver mais comunicacdo porque ha esta
responsabilidade em por exemplo preencher os tais impressos acabamos sempre por
trocar mais informacdo e eu acho que os canais de comunicacdo funcionam muito bem

nesta instituicao.

2.1. E ao nivel dos colaboradores, na sua opinido o que € que mudou na

prestacdo do servico com a implementacdo da norma?

R.: Bem, falando de receptividade a norma, é que questdo que eu ndo me
apercebi porque guando cheguei a Instituicdo ja estava implementado, mas eu acho que
as colaboradoras aderiram muito bem as mudancas que a norma trouxe. A questdo dos
registos também lhes traz seguranca no desempenho das tarefas pois fazem assim
porque esta estipulado, mesmo para nosso controlo da equipa é mais facil pois

conseguimos ver tudo o que foi feito porque esta registado.
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2.2. E relativamente ao controlo de documentos e organizacdo da propria

documentagio?

R.: Isso € uma das maiores batalhas que n6s temos, mesmo ao nivel dos
documentos das criangas, temos uma caixa onde guardamos os documentos, todas elas
sabem que ha uma responsavel que guarda os seus documentos, agora ja comecamos a
ter tudo organizado, mesmo a capa dos curriculos, agora dividimos tudo, curriculos
licenciados de um lado, ndo licenciados do outro. Em acho que em questdes de
organizacdo nos temos avancado mas ndo terminou com a certificagdo, temos ainda
muito para fazer e eu acho que por sermos certificados ndés somos obrigados a ter

sempre mais e melhor e € isso que eu acho que nds temos feito nestes Gltimos tempos.
2.3. E por exemplo ao nivel da satisfagdo dos utente?

R.: Fizemos este ano as nossas criancas inquéritos de satisfacdo relacionados
com a mudanga que a norma trouxe. Foi muito interessante, construimos 2 inquéritos,
um para as criancas, outro para as adolescentes e foi fantastico porque apareceram um
ou dois aspectos que nunca nos tinham passado pela cabega. Nas nossas reuniées nos
costumavamos debater muito, mas elas agora no inquérito dao opinido, tiveram
oportunidade de dar a sua perspectiva sobre determinados assuntos, sugestfes. E agora
0 nosso plano de actividades vai de encontro as sugestdes que elas deram e que sdo

possiveis de executar.

2.4. E relativamente ao envolvimento da Direccdo nestas questdes da

norma?

R.: Sim, a Direccdo ainda continua a envolver-se ai podemos dizer que temos
um grande apoio da Direccdo. E estdo sempre preocupados em saber se as coisas estdo a
correr e se estdo a ser devidamente realizadas as tarefas. Acho que a certificacao trouxe
uma questdo importante porque de repente todos nés nos vimos obrigados a saber qual é
a nossa missao, quais sao as estratégias e agora temos que pensar em satisfazer os nosso
clientes, em trabalhar em equipa porque é preciso preencher, é preciso debater. Eu acho

que isto trouxe bastantes beneficios nessa parte.
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3. E que impactos negativos tem a apontar que tenham origem na norma?

R.: Algumas das nossas colegas queixam-se do tempo que estdo a preencher 0s
documentos, mas talvez seja s6 por ai. Também serd uma questdo de habito. Podera ser

uma questéo de interiorizar esta rotina.

3.1. Na sua pratica sente isso? Sente que perde muito tempo quando esta a

preencher os documentos?

R.: Sim, isso é verdade mas por exemplo, quando eu elabora um relatério para o
Tribunal eu vejo que é muito mais facil fazé-lo quando eu tenho uma grelha de visitas
preenchida com toda a informacdo pertinente em que o0s pais assinam e temos horas e
datas. Embora na hora nds pensamos que € moroso e estamos aqui muito tempo, mas
quando vamos construir um relatorio torna-se muito mais facil porque temos os dados

todos esquematizados.
3.2. Mas isso implica perda de tempo na relagdo com os clientes?

R.: Nd&o, acabamos por ter tempo para tudo porque geralmente a parte dos
registos é feita quando 0s meninos ou estdo na escola ou no infantario, nds fazemos
sempre 0S NOsso registos nessas horas, quando elas nao estdo em casa, quando estdo em
casa nds acabamos por estar mais tempo com elas. Nesta resposta social da para criar

esta separacdo, no lar de idosos ja ndo € assim.
3.3. E ao nivel de burocracia?

R.: Ao nivel de Servico Social a nossa burocracia prende-se muito com 0s
registos que ja referi, e também em torno da Seguranca Social. Agora temos uma
vantagem, temos burocracia sim, mas ndo estamos numa Instituicdo em que o0s
instrumentos foram criados ao acaso e em que nao se coadunam a realidade e em que
ndo foram sistematizados. NOs agora, mesmo na pratica, temos uma pratica em Servico
Social que é pensada e que pode ir para a preven¢do, ndo € o mero assistencialismo em
que eu registo uma diligéncia. Agora eu sei que naquela diligéncia eu tenho este ou
aquele aspecto importante e embora nds ndo gostemos de burocracia torna-se bastante
atil.

3.4. Que opinido tem sobre a linguagem da norma?

R.: Quando nos chegam novas directrizes elas vém por parte das Directoras

Técnicas e cabe-lhes a elas essa parte da interpretacdo da linguagem. Podem-nos pedir a
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opinido, mas geralmente sdo elas que fazem a desmontagem para tornar a linguagem

mais acessivel.

4. Notou diferencas profundas no servigo que a Instituicdo presta aos seus

clientes?

R.: Eu acho que veio tornar o servico mais eficiente, acho que estamos mais
conscientes das nossas funcdes. Penso que talvez tenha acrescentado o preenchimento
de alguns documentos. Mas fazendo uma comparagcdo com outra Instituicdo onde eu
estive que ndo tinha o sistema implementado, tinhamos apenas o livro de ocorréncias e
alguns documentos, o rigor do trabalho era completamente diferente, era menos
rigoroso. Mesmo por exemplo ao nivel da cozinha, eu vejo que existe um rigor e
preocupacdo com aspectos com 0s quais ndo estavam habituadas por exemplo as

temperaturas, as amostras, acho que ha bastante rigor.
4.1. As meninas sentem essa diferenca?

R.: Sim, sentem porque elas proprias acabam por estar envolvidas, foi uma
mudanca grande quando nds apresentamos 0 inquérito e elas tiveram oportunidade de
dar a sua opinido, de participar, finalmente tiveram a voz activa delas. Por exemplo:
agora no refeitorio quando as meninas ajudam as colaboradoras ja sabem que tém que
usar touca ou seja, também elas ja estdo habituadas ao rigor destes aspectos que a norma

exige e aceitam bem porque até elas estdo responsabilizadas nesse sentido.

5. Houve alteracdo na execucdo do processo durante e apoés a

implementacao?

R.: Ndo. Eu acho que nos estamos sempre a ver se 0 que temos estd adequado a
pratica. Eu posso falar ao nivel do Servico Social, n6s fizemos varias alteracfes aos
documentos que tinhamos e estamos sempre a procurar formas de os documentos irem
cada vez mais ao encontro das nossas necessidades enquanto profissionais, por exemplo
uma vantagem gue nds temos: nds quando fazemos uma observacdo de uma visita de
um pai a uma crianca ou quando fazemos uma visita domiciliara, ndés temos uma grelha
para preencher por isso a nossa observacao é pensada, € sistematizada, tem método, ndo

é uma observacdo de observar por observar.
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6. E relativamente a visdo externa da Instituicao?

R.: Eu penso que o facto de sermos certificados acrescenta valor & Instituicéo até
porque logo a seguir a certificacdo tivemos colegas da Seguranca Social que nos
congratularam e disseram que realmente este € o caminho a seguir. Porque o0 servico
agora é pensado, esquematizado e vai de encontro as necessidades, € ndo sé as
necessidades mas também a prevencao de situa¢fes que podem acontecer. Por exemplo,
nés ja lidamos com uma situacdo de morte aqui no lar de jovens que € algo anormal
comparando com o lar de idosos, e neste momento, com a certificacdo nos criamos os
nossos manuais e neles esta descrito como devemos agir em questdo de fuga, de morte e
outras Instituicbes que tém lar de criancas disseram que nunca pensaram nestas
situacOes e por consequéncia também nunca pensaram no caminho a seguir. Logo nos
acabamos por servir de exemplo pois todos 0s contratempos tém que estar previstos nos
nossos manuais de procedimentos. Portanto penso que por uma questdo de prestigio e
imagem & muito bom para o Centro até porque ja temos mostrado 0s nossos documentos

a outras Instituicbes que vao comecar agora o processo de implementacdo da qualidade.

7. O objectivo das IPSS é o bem-estar dos seus clientes. Na sua opinido os

pressupostos da norma estdo de acordo com a intervencéo social?

R.: Eu acho que sim. Na nossa area do Servico Social os registos sdo todos
individuais. As colaboradoras sabem, porque estd escrito que 0S N0SSOS Processos

podem ser acedidos por outras pessoas cada cliente tem o seu espago préprio.

7.1 A norma é global, é standard como é que em termos de Servigo Social se

consegue trabalhar a individualidade de cada cliente?

R.: Sim, mas nos conseguimos contextualiza-la para cada situacdo. Por exemplo,
nos temos o PSEI que é o Plano Sdcio Educativo Individual onde nos fazemos uma
analise geral de equipa técnica e ai temos que analisar cada crianca, fazemos uma
analise da familia, da situacdo escolar, da situacdo de saude e psicoldgica e a partir dai
construimos Vvarios projectos incluindo o projecto de Servigo Social entre outras areas.
Com esta norma da qualidade ndés somos obrigados a avaliar estes projectos, parar para
avaliar e temos que ver se aquela crianca ainda tem aquela necessidade, se 0 projecto
estd a ir de encontro aquilo que ela espera de nds e se estiver damos continuidade, se
ndo continuamos a reformular. Este aspecto também nos da proximidade com a crianca.

Depois temos outros aspectos que se prendem com a organizacdo do processo da
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crianca, por exemplo, temos a parte do Servico Social onde consta o diagnostico social e
temos a parte da Psicologia e entre as colegas ndo ha contactos com os registos, cada
uma faz os seus da sua area que sdo discutidos depois nas reunides aqueles que podem
ser discutidos de forma a respeitar a privacidade das clientes. Depois as proprias
meninas ja estdo integradas com as exigéncias das normas e quando saimos para outras
instituicdes elas ja dizem: olha aqui ndo € como em casa, ja fazem a distingdo e vém as
diferencas. As coisas comegam a entrar numa rotina diaria que nés ja fazemos sem nos

apercebermos.

7.2 Por ser uma norma que cria rotinas, alguma vez sentiu que tinha que
actuar em funcéo daquilo que a norma prevé mas que, como Assistente Social, se

estivesse noutra Instituicdo sem a norma faria de outra forma?

R.: N&o, em questdes de autonomia ndo tira. Nos tivemos que reformular os
instrumentos de trabalho porque os primeiros ndo estavam de acordo com aquilo que
achamos que era 0 mais importante. Temos a nossa margem de manobra e a
possibilidade de adequar sempre aquilo que achamos que € 0 mais importante na nossa
area. Depois as auditorias também nos obrigam a estar sempre em constante avaliacdo e
eu fago a minha propria avaliagdo do meu trabalho sempre para melhorar cada vez mais,
para perceber se 0 meu contacto com as meninas esta a ser o0 melhor e depois uma
avaliacdo global para perceber se a Instituicdo esta a ir de acordo com aquilo que é a sua

miss&o.
7.3. A avaliacéo é feita de uma forma qualitativa ou quantitativa?

R.: Fazemos essencialmente qualitativa porque nés ndo temos tanto o objectivo
de por exemplo, durante um més atender 10 familias, ou 5 visitas mas ndo € nada
imposto. Importa muito mais a qualidade com que fazemos as visitas e 0s atendimentos
do que a quantidade. Depende também dos casos, das meninas. E podemos sempre
justificar se ndo cumprirmos com aquilo que estava previsto. Por exemplo, a norma
trouxe uma grande mudanca no plano de actividades porque veio responsabilizar muito
mais 0s colaboradores, primeiro porque ouvimos a opinido das meninas e depois
durante o ano fazemos varias reunides, se calhar noutra altura so iriamos fazer uma
reunido no final do ano para saber se as actividades foram realizadas ou ndo, agora ndo.

Estamos em constante avaliacdo, porém, no plano de actividades a avaliacdo é mais
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quantitativa porque temos um numero de actividades para atingir mas somos nés que

definimos.

8. Face ao que temos vindo a falar, se lhe pedissem uma sugestdo para a
concepcao de um modelo de gestdo da qualidade exclusivo para as IPSS que viesse
reforcar os impactos positivos da norma e minimizar os negativos, que sugestdes

faria?

R.: Apesar de eu ndo ter estado no processo de implementacdo, eu acho que a
norma se deveria adaptar mais porque nés tivemos instrumentos que vimos que se
tornaram obsoletos porque as empresas de certificacdo que nos acompanha ndo tras ca
Assistentes Sociais, Psicologos, traz Engenheiros que nem sempre conseguem
compreender quais sdo as nossas necessidades. Por exemplo nos processo as
preocupacoes deles sdo: - "fez uma visita onde esta a grelha? fez um atendimento onde
esta o registo?" Acabam por ndo ver todo o outro lado social que € mais importante para
nos porque a analise que eles fazem é quantitativa e para ndés o que importa é uma
analise qualitativa. N6s ndo podemos aplicar instrumentos feitos por Engenheiros, era

bom que nestas empresas ouve-se pessoas da nossa area de Servi¢o Social.

9. Ha algum comentéario ou algum aspecto que queira referir que nao foi

aqui mencionado?

R.: (risos) Penso que néo.
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Instituicédo: S Data: 19-07-2011

Categoria Profissional: 1 — Presidente

1. Quais foram os motivos que levaram a implementacédo de normativos da

gualidade na Instituicdo?

R.: Quando eu cheguei a Instituicdo o processo estava em iniciado, pelo menos
tinha-se falado que seria instalar ou implementar um Sistema de Certificacdo da
Qualidade. A decisdo partiu da anterior Mesa Administrativa, mas sem divida que o
principal motivo foi o de melhorar os servigos, melhorar a qualidade do pessoal e
melhorar todas as condi¢des da Instituicdo.

2. Quais foram os impactos positivos que a norma provocou?

R.: Em primeiro veio eliminar uma série de falhas que eram da natureza das
instalagdes e exigir muito mais aos funcionarios naturalmente. Criar cursos de formagéao
para a qualificacdo dos recursos humanos. O sistema veio melhorar quer o servico para
0s utentes mas também veio melhorar a qualidade dos funcionarios, embora reconheca

gue € um pouco burocratico também.
2.1. Na sua opinido esse aspecto é um impacto negativo da norma?

R.: Ndo ha nada na vida que ndo tenha o seu esforco, e nos ja sabemos como é o
Estado e quem poe as regras é o Proprio Estado e quem esta afrente dos servicos para a
satisfacdo dos utentes. Mas ndo é nada que ndo se ultrapasse. Naturalmente exige um
pouco mais. Exige a afectacdo de uma pessoa, portanto nés com o processo de
certificacdo da qualidade procura-se optimizar a prestacdo dos servicos e ha actividades
que estdo por tras da prestacdo dos servigos quer instalacdes fisicas, quer depois em

material que se utiliza (...).
3. E ao nivel de impactos negativos?

R.: A implementacdo traz alguns e ndo sdo assim tdo poucos mas ponderando 0s
custos e as vantagens nao tenho duvida que melhora os servicos. Traz vantagens porque
nos obriga a estar mais atentos, o proprio cuidado redobrado dos funcionarios, isso é

muito vantajoso.
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3.1 E relativamente a linguagem da propria norma?

R.: Eu acho que a linguagem ndo é muito acessivel mas isso ndo depende de nds
(...) os mais velhos tém mais dificuldades em compreender (risos). Foi mais dificil,
como sabe a inércia custa a adormecer ndo é? E depois de estarmos em movimento ha
sempre coisas a acertar umas vao-se eliminando (...) precisamos de alguém que nos

acompanhe e diga o que estamos a fazer bem e menos bem.

6. E ao nivel de impactos da norma na Instituicdo perante o exterior, ou na

comunidade?

R.: Eu tenho impressdo que houve sim, basta olhar para as carrinhas e ver o
simbolo de que os servicos estdo certificados. Traz vantagens até porque de futuro
penso que se caminha para a propria Seguranca Social ndo conceder subsidios a quem

nao estiver certificado.

6.1- Referiu-me também que os servigos no interior da instituicdo foram

melhorando (...)
R.: Sim mas isso tem a ver com a formacao.

6.2- Como Vé a relacdo entre dispéndio de tempo com questdes relacionadas
com a carga burocratica da qualidade e necessidade de despender tempo também

com os utentes da Instituicdo?

R.: Nos temos funcionarios s6 com estas tarefas, depois de estar implementado é

SO estar atento. N&o penso que essa questdo seja prejudicial.

8.Tendo em conta o que temos vindo a referir, que sugestdes faria para a

concepcdo de um Modelo de Gestdo da Qualidade especifico para as IPSS?

R.: Eu ndo tenho muita autoridade para isso até porque ndo sou eu que estou a
frente desse pelouro. Mas pelo que me parece deveria apostar-se em 1° lugar na
formacdo do pessoal e depois é que se deveriam passar as exigéncias fisicas e s6 depois
é que se deveria implementar porque ter condicdes fisicas e ndo ter pessoal devidamente
preparado e qualificado (...). Configurando aqueles dois factores eu diria que aquilo que
se gasta mais na burocracia deveria apostar-se mais na formacdo do pessoal e na

apresentacgdo fisica das instalagdes.
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Instituicdo: S Data: 19-07-2011

Categoria Profissional: 2 — Gestor da Qualidade

1. Qual o motivo que levou a implementagdo da gestdo da qualidade na

Instituicéo?

R.: Bem eu penso que a Direcgdo teve em consideracdo o facto de se poder
melhorar os servicos, promover a mudanga das praticas com vista a eliminar os erros
que ja eram muito antigos e estavam enraizados. Depois o facto de a Seguranca Social
ter um papel de pressao para a implementacdo da qualidade também foi um factor que a
meu ver foi decisivo porque do conhecimento que tenho, as Instituicdes que a curto
médio prazo nao se certifiquem podem vir a perder subsidios por parte da Seguranca

Social, alias eu acho que esse foi mesmo o principal motivo que levou a certificacéo.

2. E na sua opinido quais foram os impactos positivos que a norma

provocou?

R.: Olhe comecando pela documentacao, ndo havia um rigor, 0s impressos ndo
eram codificados e nem uniformes de valéncia para valéncia. Em termos documental o
sistema de gestdo da qualidade veio fazer com que cada valéncia tenha o seu processo, e
cada processo em cada valéncia tem os seus impressos proprios mas a forma é igual
para todos, € 0 mesmo modelo. A informacdo agora também esta mais disponivel para
toda a gente, e mais organizada. Esta norma veio obrigar a implementar também o
HACCP que é direccionado para a area alimentar e tem exigéncias que antes também

ndo se tinham em conta.
2.1. Qual foi 0 envolvimento da Direc¢ao?

R.: A gestdo de topo tem que estar por dentro de todo o processo, € uma
exigéncia da certificacdo e aqui isso aconteceu. Nés temos que estar sempre em
concordancia ndo fazemos nada sem a gestao de topo ter conhecimento e aceitar ou néo,
eles é que decidem porque isto implica custos, quer seja de acompanhamento, quer seja
de renovacdo, quer seja de implementacdo e logo por ai tem que haver um

acompanhamento directo da gestéo de topo.

Em termos de melhorias temos mais servicos como o HACCP, a Medicina do

Trabalho que ja era obrigatério mas agora esta mais organizado. Temos também a
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manutengdo dos equipamentos que nao tinhamos antes. Os elevadores, ou seja, tém que

se fazer um controlo mais rigoroso.
2.2. E aos nivel dos colaboradores?

R.: Eu penso que veio responsabilizar as pessoas pelos seus actos, por aquilo que
fazem e ndo fazem mas deveriam fazer. Existem os registos onde a informacdo esta
mais sistematizada. No inicio houve alguma resisténcia a mudanca mas foi-se
ultrapassando. Ndo havia auto avaliagdo nem avaliacdo de desempenho, depois quando
comegamos a implementar as pessoas andavam um pouco assustadas porque s6 vial
papéis por todo o lado, mas foi s6 naquele periodo de adaptacdo. Agora ndo temos tido
problemas.

2.3. E ao nivel da comunicagéo?

R.: Eu penso que foi um aspecto que melhorou a informacgéo agora tem maior
facilidade de consulta. As funcGes estdo distribuidas toda a gente sabe o que faz, toda a
gente tem conhecimento daquilo que deve ter e fazer. Existem também os registos.

Penso que se comunica melhor agora.
2.4. E no que diz respeito aos clientes e familias?

R.: Nos temos um questionario de satisfacdo para os clientes e até agora temos

tido bons resultados, as familias também estdo envolvidas em tudo e sdo informadas.
3. E impactos negativos da norma?

R.: Em termos financeiros faz com que haja mais despesas, tivemos que
contratualizar com muitas empresas porque foi uma exigéncia do sistema. Por exemplo
a manutencao dos equipamentos tem que ser feita por técnicos especializados e primeiro
nos faziamos a manutencao de uma forma menos formal com pessoas aqui da zona que
soubessem trabalhar naquele ramo por exemplo temos dois colaboradores que sabem
fazer aquilo mas ndo podem porque ndo estdo numa empresa especializada. Temos uma
empresa do HACCP, outra dos elevadores, outra da Seguranca e Higiene no Trabalho,
outra para a manutencdo do parque infantil e muitas outras que acarretam custos muito

maiores. Podera haver Instituicdes que ndo tém capacidade financeira para se certificar.

191



Impactos da implementagido da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

3.1. E relativamente a burocracia?

R.: Aumentou muito, j& havia registos mas de uma forma mais rudimentar,
Naturalmente apareceram mais impressos, mais registos, se a creche utilizava 3 ou 4
agora utiliza 10. Tivemos que aumentar os registos e vamos adaptando a realidade que
temos mas aumentou sim. Existe uma pré inscri¢do, depois inscricdo, depois na entrada

S&80 mais registos.
3.2. E como € que se gere o tempo para a burocracia?

R.: Cada processo tem um gestor de processo, e esse gestor tem que ter um
controlo sobre todos o0s registos daquele processo, essa pessoa tem que ter uma
disponibilidade maior. E certo que além das funcdes que essas pessoas ja tinham agora

tém mais essa funcdo. Tém que gerir muito bem o tempo se ndo, nao da para fazer tudo.

4. Acha que a norma trouxe alteracdes significativas no servico prestado aos

clientes?

R.: Reforcou mas também trouxe novidades que eu acho que sdo mais-valias
para a Instituicdo apesar dos gastos que acarretam mas que também sdo uma maior
seguranca para todos. O servico ja era organizado, mas de uma forma diferente, alguns

servicos ndo faziamos agora fazemos de uma forma mais eficaz e com maior frequéncia.
5. Houve alterac@es no processo durante e apés a implementacao?

R.: Bem, como disse, no inicio era tudo novo e confuso, as pessoas tinham medo
ndo sabiam bem como eram as coisas. Agora ja estdo todos por dentro do que € o
sistema. As coisas ja se fazem por rotina, j& ndo € tanto uma obrigacdo mas sim uma

rotina da Instituicdo.

6. E que impacto é que na sua opinido a certificacdo teve na visdo externa

da Instituicdo?

R.: Quando eu vou ao mercado comprar um produto, naturalmente estou atento e
sei que ha empresas certificadas. Uma pessoa quando compra um produto de uma
empresa certificada sabe que ha ali algo diferente, para ja porque tem que se reger por
certas regras. A Instituicdo também é vista assim. Nds temos outras Instituicdes aqui a
volta e todas elas sabem que nds somos certificados e que passa uma imagem de estar

num patamar um pouco acima.
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6.1. Isso traduz confianca as familias dos utentes?

R.: sim, sem ddvida. Os utentes que ja tinhamos ndo sentem tanto isso porque ja
ca estavam mas quem vem agora tem isso em conta, existe um controlo. Nao s estamos
de acordo com aquilo que a Seguranca Social exige mas também estamos de acordo

com aquilo que uma empresa externa exige.

7. Face ao que temos vindo a referir que sugestéo faria para a concepgao de

um modelo exclusivo para as IPSS?

R.: Penso que a norma é um bom instrumento de trabalho mas sugeria que as
auditorias fossem realizadas por técnicos da area pois a compreensdo de todos os

factores torna-se mais facil.
8. Deseja fazer mais algum comentéario?

R.: Nao.
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Instituicédo: S Data: 19-07-2011

Categoria Profissional: 3 — Assistente Social

1. Qual foi o motivo que levou a implementacédo da norma I1SO 9001:2008 na

Instituicéo?

R.: Eu penso que o maior motivo foi a melhoria dos servigos e também porque a
prépria Seguranca Social vinha a alertar as Instituicbes para a necessidade de ter

servicos qualificados.

2. Quais foram os impactos positivos que que a norma trouxe para a

Instituicéo?

R.: Em termos de impactos positivos esta norma veio permitir uma organizagdo
em termos de documentacdo em termos de estratégias de trabalho mais concertadas e
coesas, por outro lado fez com que a comunicacdo fosse mais fluida e eficaz entre todos
0s colaboradores porque estamos a falar de uma organizagdo que tem uma média de 140
colaboradores e com esta norma a comunicacgdo torna-se mais fluida. Temos uma série
de vantagens como por exemplo uma bolsa de formacdo oferecida pela entidade
patronal através do POPH. Atraves do controlo da documentacao, acontece que a partir
do momento em que existe esta norma na Instituicdo, toda a documentacéao é controlada,
todas as entradas e saidas de documentos, ou seja, deixou de existir preocupacées com
perdas de documentos. Os servigos organiza-se de uma forma completa, ou seja, ha
criacdo de novos impressos que sdo instrumentos de trabalho e que séo aplicados no
dia-a-dia da rotina, das dinamicas da Instituicdo e isto faz com que a Instituicdo esteja
mais organizada e que as pessoas percebam que tudo o que faz na pratica deve estar
registado é também uma fonte de suporte e de motivacdo para as pessoas se motivarem
para melhorar o seu desempenho laboral e também para fazerem uma rectroinspecéo

daquilo que tém para melhorar ainda a nivel de pontos criticos.

Por exemplo, ao nivel de burocracia nds temos uma série de impressos que
parecem uma chatice e parece que estamos a trabalhar na funcdo publica como nos
costumam comparar, mas que acaba por ser muito pratico porque as pessoas em poucas
palavras dizem tudo, e informacgdo flui seja verbal seja escrita, esté ali, ninguém pode

dizer que néo teve acesso, as pessoas sdo motivadas porque existe um feedback do que
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cada pessoa faz, do que cada Resposta Social faz, e existe uma relagdo entre todas as
respostas pois temos uma coordenadora que é comum, seja, isto esta a funcionar de uma
forma completamente diferente, existe um fio condutor.Com a norma também se
reforcou a questdo hierarquica, ou seja, o papel de cada um e o seu lugar e eu acho que
isso é fundamental porque muitas vezes as pessoas sentiam-se desorientadas. Elas
sabiam qual era a sua funcdo, o seu papel mas muitas vezes isso era ultrapassado e as
vezes nem era de forma consciente. O que acontece é que quando comegou a
implementacdo da norma pessoas tiveram uma ficha de funcdo onde esta escrito o que
fazem na prética e assinam se concordam ou ndo. Desta forma as pessoas comegam a
perceber que a qualidade ndo é s6 um excesso de burocracia mas também um meio
facilitador de comunicagéo e organizacdo. Eu acho que a norma ao nivel de gestdo, de

organizacgdo e método de trabalho foi uma mais-valia.
2.1 E ao nivel dos utentes, na sua intervencédo enquanto Assistente Social?

R.: Ao nivel do Servico Social inicialmente foi bastante complicado porque esta
norma é muito ao nivel quantitativo, quer ver percentagens, nimeros, e nds trabalhamos
com seres humanos e €& muito complicado eu tornar indicadores, objectivos
mensuraveis. Inicialmente foi um processo moroso, complicado, como é que vamos
adaptar o Servico Social, a parte social porque em todas as respostas temos 0 Servico
Social, a esta norma. Eu posso dizer em termos positivos que a horma veio trazer-nos
uma reestruturacdo por completo de todos 0s processos que tinhamos e que agora estdo
completamente diferentes pois criamos instrumentos de trabalho que foram aplicados
seguindo a norma, estdo adaptados pela norma e foram aceites. Utilizamos como base
para a concepcao dos instrumentos o manual de qualidade para os L1J's (Lar de Infancia
e Juventude), e adaptamos a nossa realidade aquilo que era sugerido no manual da
qualidade, pegamos em alguns instrumentos que ja eram utilizados antes da norma e
adaptamos em contexto teorico-pratico e conseguimos organizar um dossier do utente
em que qualquer pessoa gue ndo conheca a organizacdo se precisar ver algo da area da
salde a informar esta toda muito bem organizada (...). Por exemplo, temos o PSI (Plano
Socioeducativo Individual) e através deste plano fazemos o plano de actividades anual
que é um pouco "beber" dos PSI e aglomerar a todo o grupo que culminam com um
projecto de actividades lidicas e culturais e ainda de inser¢cdo na comunidade. O PSI é
um plano mais personalizado que diz respeito a cada utente e de acordo com as

caracteristicas, potencialidades e fragilidades de cada utente é delineado o que vamos
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trabalhar naquele periodo de tempo com aquela criangca ou jovem e isto acontece em
todas as respostas sociais. Inicialmente isto parecia um processo muito complicado,
muito moroso e de facto foi. SO este ano € que consegui concluir os instrumentos do
Servico Social que considero minimos e necessarios mas € uma mais-valia quer para
quem vem fazer uma vistoria ou fiscalizacdo a nivel estatal porque da forma como Vvé o
processo ndo tem dificuldades em andar a procurar a informagdo. O manuseamento do
processo também foi facilitado. N6s como Técnicas Superiores de Servi¢o Social temos
que fazer uma coisa que € diariamente trabalhar o processo, as vidas destas criancas e a
informacdo tem que la estar, qualquer acontecimento digno de registo tem que ser la
colocado por escrito.

3. E relativamente a impactos negativos?

R.: Eu acho que ao nivel da sustentabilidade, o custo econémico, custos muito
elevados porque com toda esta mudanca isto implicou maior gasto de papel, que por um
lado séo impressos que nos salvaguardam mesmo em questdes éticas mas por outro lado
é dificil a sua sustentabilidade. Neste momento estamos a fazer de tudo para que a
norma seja revogada por mais 2 anos mas estamos também a fazer contencdes nos
gastos para conseguirmos manter a norma porque achamos que isto tem qualidade. A

norma é uma mais-valia, mas a questdo econdémica como ja disse é complicada.

4. Na sua opinido e como Assistente Social, os servigos que a Instituicao

presta neste momento sdo muito diferentes daquilo que eram anteriormente?

R.: Eu acho que houve uma mudanca de 180 graus. Em tudo. Ao remodelarmos
tudo, os impressos etc., nGs também temos mais necessidade de estar mais tempo com a
criangca ou jovem, porque temos que conhecer bem aguela pessoa, e isso nao era feito,
ou seja, por aquilo que percebi quando cheguei ca, ndo havia registos, ndo havia
informacGes sobre progressos e regressdes dos clientes. Temos muito mais burocracia
mas também é uma salvaguarda e além disso permite uma maior ligacdo com as
criangas pois temos em consideracdo aquilo que elas querem para a sua vida. Quando
delineamos o projecto de cada cliente as meninas vém o projecto que temos para elas e
também ficam contentes por saber que nds nos preocupamos. Muitas vezes os clientes
dizem que as técnicas passam muito tempo no gabinete, mas até isso a norma veio

ajudar a gerir, porque agora nds fazemos os registos e trabalhamos os processos
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enquanto as meninas estdo na escola e a partir das 17:30h as técnicas estdo disponiveis

sO para elas.
5. Houve alteragdes no processo durante e ap6s a implementacgdo?

R.: O rigor ndo se perdeu pelo contrério, sentimos um maior conforto ao lidar
com a norma a medida que o tempo passa e a ambicdo é sempre de melhorar cada vez

mais para renovar a certificagéo.

6. Como analisa o impacto genérico da norma na visdo externa da

Instituicéo?

R.: Eu acho que ao nivel da Seguranca Social é uma mais valia que acaba por
deixa-los tranquilos pois 0s nossos servicos sao certificados embora ndo tenhamos tido
aumentos nos subsidios. Ao nivel da comunidade o facto de o simbolo da certificacdo
da qualidade circular com as carrinhas da Instituicdo é uma mais-valia, penso que as
pessoas atribuem mais merito a Instituicdo e mais valor. Transmite uma ideia de maior

confianga.

7. O objectivo das IPSS é o bem-estar dos seus clientes. Na sua opinido os
pressupostos de estandardizacdo da norma estdo de acordo com os valores

inerentes ao Servicgo Social desta Instituicdo?

R.: Sim, a questdo da estandardizacao e por outro lado individualidade e respeito
pela pessoa humana é ultrapassada por exemplo nos PSI. O formato do plano é igual
para todos mas o conteudo é diferente mediante cada cliente que temos, e tambem
vamos trabalhar os processos de forma diferente tendo em conta o que delineamos nos
PSI de cada um. Temos 0s objectivos operacionais que sao diferentes, cada caso € um

caso.
7.1 A norma teve algum impacto na sua pratica enquanto Assistente Social?

R.: N&o, apenas acarretou uma organizacdo diferente ao nivel pessoal para poder
ter tempo para fazer tudo. Nao sinto que esteja constrangido a actuar mediante aquilo
que a norma nos diz. Existe flexibilidade na pratica, podemos adaptar-nos a situacédo

gue temos em maos estando a trabalhar com os instrumentos da norma.

8. Face aos impactos que temos vindo a referir, que sugestao faria para a
concepcao de um modelo de implementacéo de gestdo da qualidade exclusivo para
as IPSS?
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R.: Ora bem, comparando com aquilo que ja temos da norma, teria que rever a
avaliacdo dos indicadores. N6s ndo podemos avaliar com estatisticas um servico que
prestamos a pessoas e que estd sujeito a alteragdes permanentes mediante o

comportamento das pessoas a quem servimos. A avaliacdo deveria ser essencialmente

qualitativa sem a perseguicéo pela quantidade.

9. H& mais algum comentario que deseje fazer ou referir algo que néo foi

guestionado?

R.: Hum, ndo.

198



Impactos da implementagido da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

Anexo Il
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Motivos da implementacéo
<Internals\L1> - § 1 reference coded [7,15% Coverage]
Reference 1 - 7,15% Coverage

ficamos também com a certeza de que estamos bem, ndo apenas porque é a opinido da
direccdo da instituicdo, da direccdo técnica ou até dos clientes, mas sobretudo pela
orientacdo cientifica que nos faz ficar mais descansados em relagdo ao bom

funcionamento da nossa instituicdo.

<Internals\L2> - § 1 reference coded [1,26% Coverage]
Reference 1 - 1,26% Coverage

Tinham chegado até nos algumas informacgdes de que as IPSS deveriam comecar a
trabalhar na certificacdo, ou ndo tanto na certificacdo, na implementacéo de servicos de
qualidade

<Internals\R2> - § 1 reference coded [0,31% Coverage]
Reference 1 - 0,31% Coverage

em termos de legitimidade € muito importante.

<Internals\R3> - § 1 reference coded [1,12% Coverage]

Reference 1 - 1,12% Coverage

respostas tinham que ser mais pensadas e precisavam ir mais de encontro as
necessidades e a certificacdo foi uma das formas encontradas para conseguirmos isso.

<Internals\S2> - § 1 reference coded [7,85% Coverage]
Reference 1 - 7,85% Coverage

o facto de se poder melhorar os servicos, promover a mudanca das praticas com vista a
eliminar os erros que ja eram muito antigos e estavam enraizados. Depois o facto de a
Seguranca Social ter um papel de pressao para a implementacdo da qualidade também
foi um factor que a meu ver foi decisivo porque do conhecimento que tenho, as
InstituicBes que a curto médio prazo ndo se certifiguem podem vir a perder subsideos
por parte da Seguranca Social, alias eu acho que esse foi mesmo o principal motivo que
levou a certificacgdo.

<Internals\S3> - § 1 reference coded [1,12% Coverage]
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Reference 1 - 1,12% Coverage

a propria Seguranga Social vinha a alertar as Instituicbes para a necessidade de ter
servicos qualificados.

Alteracéo no servico prestado

<Internals\L1> - § 1 reference coded [9,10% Coverage]

Reference 1 - 9,10% Coverage

Houve alteraces. Esta norma foi um ponto de chegada da nossa instituicdo, porque ha
muito perante as dificuldades encontradas fomos procurando encontrar solu¢bes. Mas a
norma é sobretudo um ponto de partida que nos coloca num caminho de perfeicdo que
exige alteracbes mesmo depois da implementacdo no sentido de dar resposta a novas

situacOes que surjam.

<Internals\L2> - § 2 references coded [5,53% Coverage]

Reference 1 - 2,84% Coverage

Eu acho que veio modificar, apesar dos seus aspectos menos positivos que podera ser,
por exemplo, cair numa parte muito burocratica. A nivel de recursos humanos, n6s
temos mesmo que gerir as coisas de uma outra maneira para nao ficarmos ali demasiado
apertados em papéis e a processos (...) e descorarmos o tempo dispendido na nossa

prestacdo de servicos. Mas penso que nos também evoluimos muito

Reference 2 - 2,69% Coverage

N&o quer dizer que nos ndo o fizéssemos antes, nds ja faziamos registos de higiene,
reunides mensais, a parte dos processos das criangas nos ja faziamos as planificacdes ,
mas vendo de uma forma geral, o servico é diferente. Conseguimos evidenciar o que
fazemos, porque fazemos de uma forma mais sistematica e com outros nomes o que

salvaguarda também as nossas praticas.

<Internals\R3> - § 1 reference coded [0,69% Coverage]

Reference 1 - 0,69% Coverage
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acho que veio tornar o servigo mais eficiente, acho que estamos mais conscientes das
nossas fungdes

<Internals\S3> - § 1 reference coded [1,64% Coverage]
Reference 1 - 1,64% Coverage

O rigor ndo se perdeu pelo contrério, sentimos um maior conforto ao lidar com a norma
a medida que o tempo passa e a ambicao € sempre de melhorar cada vez mais

Apoio da Gestéo de Topo

<Internals\L2> - § 2 references coded [2,14% Coverage]

Reference 1 - 1,17% Coverage

Inicilamente existiu por parte da Direc¢do um acompanhamento mais constante e

assertivo. Neste momento as coisas estdo um bocadinho a andar por si, a delegar para,

Reference 2 - 0,96% Coverage

h& sempre o cuidado, e também é uma das orientacdes da norma, para que a Direc¢do

esteja sempre presente e que conheca todos 0s passos

<Internals\R2> - § 2 references coded [5,13% Coverage]
Reference 1 - 1,43% Coverage

A minha Direccdo é muito presente, tenho um Director que esta ca todos os dias é muito
presente e € uma pessoa que gosta muito de estar envolvido em tudo e de compreender

tudo o que esta associado a certificacdo

Reference 2 - 3,69% Coverage

muitos documentos e procedimentos que sdo dificeis de perceber e sobretudo perceber a
l6gica de tudo. N6s também tentamos ajudar na compreensdo das coisas por exemplo,
0s objectivos da qualidade que é uma parte muito importante mas é importante para
quem é o gestor da qualidade, se calhar numa primeira fase nem o Director entendia a

dimensdo e a importancia que teriam. A partir do momento em que nds tentamos ajuda-
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lo explicando que os objectivos da Instituicdo coincidem com o0s objectivos da

qualidade, o conhecimento dele aumentou também.

<Internals\R3> - § 1 reference coded [1,10% Coverage]

Reference 1 - 1,10% Coverage

Acho que a certificacdo trouxe uma questdo importante porque de repente todos nds nos
vimos obrigados a saber qual é a nossa missao, quais sao as estratégias

<Internals\S2> - § 1 reference coded [1,71% Coverage]

Reference 1 - 1,71% Coverage

A gestdo de topo tem que estar por dentro de todo o0 processo, € uma exigéncia da
certificacdo e aqui isso aconteceu

Atitude dos Colaboradores

<Internals\L2> - § 1 reference coded [2,50% Coverage]

Reference 1 - 2,50% Coverage

Eu penso que isto da certificacdo e da implementacdo da qualidade s6 é possivel
envolvendo todos os colaboradores e essa parte foi muito positiva (...). NOs tivemos um
envolvimento muito grande e um espirito de ajuda e de colaborar, de melhorar, eu penso
que este foi um dos grandes factores que nos facilitou a implementacdo e depois a

certificacédo

<Internals\R2> - § 2 references coded [2,03% Coverage]

Reference 1 - 0,97% Coverage

0s colaboradores sentem-se valorizados pois organizamos 0 nosso trabalho,

sistematizamos aquilo que fazemos, portanto, foram definidas regras.

Reference 2 - 1,06% Coverage

Mas também notamos resisténcia & mudanga, isto veio aumentar muito o trabalho de

toda a gente e ndo aumentou os salarios de toda a gente nem a carga horaria
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<Internals\R3> - § 1 reference coded [0,52% Coverage]

Reference 1 - 0,52% Coverage

A questdo dos registos também lhes traz seguranca no desempenho das tarefas
<Internals\S1> - § 1 reference coded [3,11% Coverage]

Reference 1 - 3,11% Coverage

Em primeiro veio eliminar uma série de falhas que eram da natureza das instalacdes e

exigir muito mais aos funcionarios

<Internals\S2> - 8 1 reference coded [3,69% Coverage]

Reference 1 - 3,69% Coverage

Eu penso que veio responsabilizar as pessoas pelos seus actos, por aquilo que fazem e
ndo fazem mas deveriam fazer. Existem 0s registos onde a informacdo estd mais
sistematizada. No inicio houve alguma resisténcia a mudanca mas foi-se ultrapassando
<Internals\S3> - § 1 reference coded [4,93% Coverage]

Reference 1 - 4,93% Coverage

Com a norma também se reforcou a questdo hierarquica, ou seja, o0 papel de cada ume o
seu lugar e eu acho que isso é fundamental porque muitas vezes as pessoas sentiam-se
desorientadas. Elas sabiam qual era a sua funcao, o seu papel mas muitas vezes isso era
ultrapassado e as vezes nem era de forma consciente. O que acontece é que quando

comecgou a implementacdo da normas pessoas tiveram uma ficha de funcdo onde esta
escrito o que fazem na pratica e assinam se concordam ou nao

Melhoria da Comunicacéo Interna

<Internals\L2> - § 1 reference coded [0,76% Coverage]

Reference 1 - 0,76% Coverage

NOs ja tinhamos essa pratica de reunir, de dar a conhecer mas se calhar ndo de uma

forma tao sistematica.

<Internals\R2> - § 1 reference coded [3,37% Coverage]

Reference 1 - 3,37% Coverage
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A comunicacdo interna é sempre uma dificuldade muito grande para as IPSS, eu acho.
Penso que é geral devido as hierarquias. O facto de termos um manual de funcbes que
define as funcdes de cada um, quem manda em quem, quem substitui quem e isso estar
tudo escrito, isso organizou-nos, definiu regras, mas na préatica séo dificeis de assumir e
de aceitar e € ai que surgem a maioria das dificuldades. Mas em termos de comunica¢do

facilitou, mas definiu algumas regras que foram dificeis de aplicar.

<Internals\S2> - § 1 reference coded [4,13% Coverage]

Reference 1 - 4,13% Coverage

Eu penso que foi um aspecto que melhorou a informacéo agora tem maior facilidade de
consulta. As fungbes estdo distribuidas toda a gente sabe o que faz, toda a gente tem
conhecimento daquilo que deve ter e fazer. Existem também os registos. Penso que se
comunica melhor agora.

<Internals\S3> - § 1 reference coded [3,84% Coverage]

Reference 1 - 3,84% Coverage

informacao flui seja verbal seja escrita, estd ali, ninguém pode dizer que ndo teve
acesso, as pessoas sao motivadas porque existe um feedback do que cada pessoa faz, do
que cada Resposta Social faz, e existe uma relacdo entre todas as respostas pois temos

uma coordenadora que é comum, seja, isto esta a funcionar de uma forma
completamente diferente, existe um fio condutor

Melhoria da organizacdo documental

<Internals\L2> - § 1 reference coded [3,30% Coverage]

Reference 1 - 3,30% Coverage

foi a parte que deu mais trabalho, a nivel de dispéndio de tempo, muito tempo para a
parte documental. Agora as coisas estdo mais estaveis. Mas acho que foi um aspecto em
que eu acho que nds nos desenvolvemos mais, ou seja, que se notou muito a nivel de
organizacdo documental. NOs neste momento temos 0s nossos documentos organizados
por processos, esta tudo organizado ao nivel informatico e mesmo para comunicar entre

nés colaboradores, é muito mais facil.

<Internals\R1> - § 1 reference coded [1,67% Coverage]
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Reference 1 - 1,67% Coverage

é mais facil a consulta e as coisas encontram-se mais bem organizadas facilitando o

acesso

<Internals\R3> - § 1 reference coded [1,47% Coverage]

Reference 1 - 1,47% Coverage

Em acho que em questBes de organizacdo nds temos avancado mas nao terminou com a
certificacdo, temos ainda muito para fazer e eu acho que por sermos certificados nds
somos pobrigados a ter sempre mais e melhor

<Internals\S3> - § 2 references coded [3,79% Coverage]

Reference 1 - 2,34% Coverage

esta norma veio permitir uma organizacdo em termos de documentacdo em termos de
estratégias de trabalho mais concertadas e coesas, por outro lado fez com que a
comunicacdo fosse mais fluida e eficaz entre todos os colaboradores

Reference 2 - 1,45% Coverage

toda a documentacéo é controlada, todas as entradas e saidas de documentos , ou seja,
deixou de existir preocupacdes com perdas de documentos

Satisfacao dos clientes e familias

<Internals\L2> - § 1 reference coded [1,30% Coverage]

Reference 1 - 1,30% Coverage

O facto de termos o dia da crianca praticamente todo registado e podermos fazer o
retorno no final do dia aos pais de como as coisas aconteceram com as suas criancas

agrada-lhes.

<Internals\R1> - § 1 reference coded [1,91% Coverage]

Reference 1 - 1,91% Coverage

A certificacdo veio fazer com que os utentes e familiar confiem ainda mais em nos e no

NOSSO Servico.
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<Internals\R3> - § 1 reference coded [2,11% Coverage]

Reference 1 - 2,11% Coverage

Fizemos este ano as nossas criancas inquéritos de satisfacdo relacionados com a
mudancas que a norma trouxe. Foi muito interessante, construimos 2 inquéritos, um
para as criangas outro para as adolescentes e foi fantastico porque apareceram um ou
dois aspectos que nunca nos tinham passado pela cabeca.

<Internals\S2> - § 1 reference coded [2,38% Coverage]

Reference 1 - 2,38% Coverage

NOs temos um questionario de satisfacdo para os clientes e até agora temos tido bons
resultados, as familias também estdo envolvidas em tudo e sdo informadas.

Aumento da Burocracia

<Internals\L2> - § 1 reference coded [1,60% Coverage]

Reference 1 - 1,60% Coverage

Eles querem que eu tenha tudo feito em Setembro e eu ndo consigo. Setembro é um
més de adaptacdo das criancas novas, € 0 més em que nos temos que estar ali mais

presentes e dedicadas porque algumas estéo ali pela 12 vez.

<Internals\R1> - § 1 reference coded [1,56% Coverage]

Reference 1 - 1,56% Coverage

Posso dizer que aumentou a burocracia mas isso € como em tudo, tudo requer dedicacao

<Internals\R2> - § 1 reference coded [2,21% Coverage]

Reference 1 - 2,21% Coverage

Aumentou e bastante dai o esfor¢co que nos temos que fazer. Depois também vamos
ouvindo as equipas auditoras e vamos vendo onde podemos diminuir um bocado e
melhorar. Os gastos com o papel por vezes sdo insustentaveis. N6s vamos fazendo os
impressos depois vamos vendo quais 0s que se podem unir e quais 0S que podemos

eliminar
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<Internals\R3> - § 1 reference coded [1,42% Coverage]

Reference 1 - 1,42% Coverage

e também em torno da Seguranca Social. Agora temos uma vantagem, temos burocracia
sim , mas ndo estamos numa Instituicdo em que os instrumentos foram criados ao acaso
e em que ndo se coadunam a realidade

<Internals\S2> - § 1 reference coded [0,98% Coverage]

Reference 1 - 0,98% Coverage

Aumentou muito, ja havia registos mas de uma forma mais rudimentar

Custos Financeiros

<Internals\L2> - § 2 references coded [2,49% Coverage]

Reference 1 - 0,28% Coverage

ndo é qualquer Instituicdo que consegue

Reference 2 - 2,21% Coverage

0s subsidios da Seguranca Social sdo 0s mesmos mas se houver reducdo nos subsidios, e
mesmo ja temos mensalidades mais baixas devido ao aumento do desemprego, nao sei
até que ponto isto vai ser sustentavel porque realmente ao nivel de ajudas ndo ha nada.

Se nos falham os subsidios acabou, sdo muitos gastos

<Internals\R1> - § 2 references coded [6,67% Coverage]

Reference 1 - 3,05% Coverage

pensei que até fosse mais. Posso dizer-lhe até em nimeros que para a dimensdo que

esta Instituicdo tem, gastou-se cerca de 10.000 Euros. E um valor que compensa.

Reference 2 - 3,63% Coverage

208


file:///C:/Users/Sara%20Guia/Desktop/Correcções%20da%20Tese/9a6e3ff4-6768-4018-aece-42a6994dd608
file:///C:/Users/Sara%20Guia/Desktop/Correcções%20da%20Tese/bd042506-4bf2-43d5-97ce-46a043b62a39
file:///C:/Users/Sara%20Guia/Desktop/Correcções%20da%20Tese/a899c118-000c-44c7-abce-429e68bb65a3
file:///C:/Users/Sara%20Guia/Desktop/Correcções%20da%20Tese/a6dad758-33e6-4ab6-a4ce-429eabcd0b6f

Impactos da implementagido da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

Ao nivel da Seguranca Social ndo tivemos mais subsidios pelo contrério, continuamos
com problemas nos Acordos de Cooperagdo que foi prometida a revisdo ha muito tempo

e ainda n&o a conseguimos.

<Internals\R2> - § 1 reference coded [0,97% Coverage]

Reference 1 - 0,97% Coverage

em termos financeiros isto pesa um bocadinho, pesa tudo, pesa a certificagdo a empresa

que nos certifica como pesa a empresa que nos acompanha.

<Internals\S2> - § 1 reference coded [1,86% Coverage]
Reference 1 - 1,86% Coverage

Em termos financeiros faz com que haja mais despesas, tivemos que contratualizar com
muitas empresas porque foi uma exigéncia

Linguagem da Norma

<Internals\L2> - § 1 reference coded [1,73% Coverage]

Reference 1 - 1,73% Coverage

Mesmo para nds, eu tive formacdo e ndo foi facil. E uma linguagem muito especifica
muito técnica, mesmo no manual da qualidade nds tivemos que fazer muitas revisoes

porque ha ali termos que adaptadas mais has fabricas, as empresas de pecas

<Internals\R1> - § 1 reference coded [3,18% Coverage]

Reference 1 - 3,18% Coverage

A norma ndo foi compreendida por todos de igual forma também devido aos diferentes

graus de escolaridade mas com formacdo e com a ajuda dos técnicos ultrapassou-se isso.

<Internals\R2> - § 1 reference coded [2,22% Coverage]

Reference 1 - 2,22% Coverage
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primeira fase ndo percebia nada, eu acho que cheguei a primeira auditoria sem saber o
significado concreto de alguns conceitos. Eu fiz o curso prévio como gestora da
qualidade mas néo fiquei a dominar os pontos. Os auditores falam como se fosse tudo a

coisa mais normal e n6s ndo dominamos esses termos. Fornecimento do produto

Tempo Despendido

<Internals\L2> - 8§ 1 reference coded [1,61% Coverage]

Reference 1 - 1,61% Coverage

Dispendio de tempo que vamos ter que tirar no contacto com as criangas e educadores
inclusive. Eu também, mas principalmente as educadoras, chega-se a uma altura, eu

penso, ou nds temos que comecar a simplificar e a cortar,

<Internals\R2> - § 1 reference coded [0,84% Coverage]

Reference 1 - 0,84% Coverage

Tive que ter outras pessoas a suportar as fungdes que eu tinha isto porque a Instituicdo

tinha recursos humanos suficientes.

<Internals\R3> - § 2 references coded [4,08% Coverage]

Reference 1 - 1,39% Coverage

Algumas das nossas colegas queixam-se do tempo que estdo a preencher 0s
documentos, mas talvez seja s6 por ai. Também serd uma questdo de habito. Podera ser
uma questda de interiorizar esta rotina.

Reference 2 - 2,69% Coverage

Sim, isso é verdade mas por exemplo, quando eu elabora um relatério para o Tribunal
eu vejo que é muito mais facil fazé-lo quando eu tenho uma grelha de visitas preenchida
com toda a informacdo pertinente em que 0s pais assinam e temos horas e datas.
Embora na hora nds pensamos que € moroso e estamos aqui muito tempo, mas quando
vamos construir um relatério torna-se muito mais facil
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Impactos Externos

<Internals\L1> - 8 1 reference coded [4,87% Coverage]

Reference 1 - 4,87% Coverage

Ao saber que temos implementada esta norma as familias e os proprios clientes ficam
mais tranquilos e assim a instituicdo fica melhor referenciada no conjunto das IPSS com

estas valéncias.

<Internals\R2> - § 1 reference coded [1,95% Coverage]

Reference 1 - 1,95% Coverage

melhoramos na forma como comunicamos aquilo que fazemos ao exterior. NOs
faziamos as coisas e ficavamos ca com elas. Neste momento ha uma participacdo muito
maior da maioria dos nossos clientes externos. As familias séo muito mais chamadas a

intervir e a perceber aquilo que nos fazemos

<Internals\R3> - § 1 reference coded [2,62% Coverage]

Reference 1 - 2,62% Coverage

o facto de sermos certificados acrescenta valor a Instituicdo até porque logo a seguir a
certificacdo tivemos colegas da Seguranca Social que nos congratularam e disseram que
realmnete este € o caminho a seguir. Porque o servigo agora é pensado, esquematizado e
vai de encontro as necessidades, e ndo sO as necessidades mas também a prevencao de
situacOes que podem acontecer.

<Internals\S2> - 8 1 reference coded [4,74% Coverage]

Reference 1 - 4,74% Coverage

quando compra um produto de uma empresa certificada sabe que ha ali algo diferente,
para ja porque tem que se reger por certas regras. A Instituicdo também é vista
assim.NOs temos outras Instituicbes aqui a volta e todas elas sabem que nés somos
certificados e que passa uma imagem de estar num patamar um pouco acima.
<Internals\S3> - § 1 reference coded [2,04% Coverage]

Reference 1 - 2,04% Coverage

Ao nivel da comunidade o facto de o simbolo da certificacdo da qualidade circular com
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as carrinhas da Instituicdo € uma mais-valia, penso que as pessoas atribuem mais mérito
a Instituicdo e mais valor

Autonomia Profissional

<Internals\L2> - 8§ 1 reference coded [1,41% Coverage]

Reference 1 - 1,41% Coverage

N&o, isso ndo. Sinto que realmente essas orientacGes sdo demasiadas e que nos temos
que mudar e simplificar mas ao nivel da nossa préatica ndo. N6s vamos buscar aquilo

que achamos que nos interessa

<Internals\R2> - § 1 reference coded [0,81% Coverage]

Reference 1 - 0,81% Coverage

N&o isso, ndo. Como ja tinha referido nés vamos sempre adaptando de forma a agirmos

conforme a nossa area de intervencédo

<Internals\R3> - § 1 reference coded [2,17% Coverage]

Reference 1 - 2,17% Coverage

N&o, em questdes de autonomia ndo tira. NGs tivemos que reformular os instrumentos
de trabalho porque os primeiros ndao estavam de acordo com aquilo que achamos que era
0 mais importante. Temos a nossa margem de manobra e a possibilidade de adquar
sempre aquilo que achamos que é 0 mais importante na nossa area.

<Internals\S3> - § 1 reference coded [3,22% Coverage]

Reference 1 - 3,22% Coverage

Né&o, apenas acarretou uma organizacdo diferente ao nivel pessoal para poder ter tempo
para fazer tudo. N&o sinto que esteja constrangido a actuar mediante aquilo que a norma

nos diz. Existe flexibilidade na pratica, podemos adaptar-nos a situacdo que temos em
méos estando a trabalhar com os instrumentos da norma.

Padronizacao vs Individualidade

<Internals\L2> - § 1 reference coded [3,71% Coverage]
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Reference 1 - 3,71% Coverage

ndo existem problemas porque temos o P.D.I. (Plano de Desenvolvimento Individual).
Esse plano é efectuado pela equipa técnica onde sdo evidenciadas a necessidades
individuais de cada, como vdo ser trabalhadas e por quem. E feito também um
levantamento das necessidades formativas pois temos que ter um Plano Anual de
Formacdo. A formacdo ajuda os colaboradores nos aspectos em que tém mais
dificuldades e cada um tem dificuldades diferentes, e ajuda-os também a saber lidar

melhor com as necessidades dos utentes.

<Internals\R1> - § 1 reference coded [5,82% Coverage]

Reference 1 - 5,82% Coverage

tentamos sempre personalizar as coisas e incutir nos técnicos o espirito, a moral além do
que estd estabelecido. E preciso sempre um espirito de solidariedade para fazer o
servico e claro, € importante ver cada caso isoladamente. O técnicos tém formacéo para

fazer valer as necessidades dos utentes acima de tudo.

<Internals\R2> - § 1 reference coded [1,66% Coverage]

Reference 1 - 1,66% Coverage

A norma permite uma adaptacdo ao ambiente e local de cada Instituicdo, na minha
opinido. Pode ser generalista mas comtempla um plano individual para cada cliente

onde sdo focadas as actividades e 0s objectivos mediante as necessidades de cada um

<Internals\R3> - § 1 reference coded [2,35% Coverage]

Reference 1 - 2,35% Coverage

nos temos o PSEI que é o Plano Sdcio Educativo Individual onde nos fazemos uma
analise geral de equipa técnica e ai temos que analisar cada crianca, fazemos uma
analise da familia, da situacdo escolar, da situacdo de salde e psicoldgica e apartir dai
constrimos varios projectos incluindo o projecto de Servico Social entre outras areas.

<Internals\S3> - § 1 reference coded [4,18% Coverage]

Reference 1 - 4,18% Coverage
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a questdo da standardizacdo e por outro lado individualidade e respeito pela pessoa
humana é ultrapassada por exemplo nos PSI . O formato do plano é igual para todos
mas o conteudo é diferente mediante cada cliente que temos, e também vamos trabalhar
0s processos de forma diferente tendo em conta o que delineamos nos PSI de cada um.
Temos os objectivos operacionais que sao diferentes, cada caso € um caso.

Relagdo com o cliente

<Internals\L2> - 8§ 1 reference coded [1,54% Coverage]

Reference 1 - 1,54% Coverage

querem que eu tenha tudo feito em Setembro e eu ndo consigo. Setembro € um més de
adaptacdo das criangas novas, € 0 més em que nds temos que estar ali mais presentes e

dedicadas porque algumas estdo ali pela 12 vez

<Internals\R2> - § 1 reference coded [4,79% Coverage]

Reference 1 - 4,79% Coverage

Como eu ndo sou sozinha, tenho uma equipa técnica, as vezes deixo muito a parte do
ouvir para a minha colega Psicdloga portanto eu acho que acabo por resolver muito
mais as questdes praticas e do funcionamento da Instituicdo. Perdi um bocado isso, a
proximidade com os idosos mas como ja tinha uma longa relagdo com a maioria deles,
eles foram percebendo que eu tive um acréscimo de trabalho e que ja ndo podia dar-lhes
a mesma atencdo que dava antes. Nesse aspecto acho que quem perdeu fui eu, essa parte
boa do trabalho. Mas tenho uma colega que me apoia nessa parte caso contrario seria
muito dificil. Tem que haver uma estrutura consolidada para podermos acumular

funcbes em perdas para os clientes.

<Internals\R3> - § 1 reference coded [2,20% Coverage]

Reference 1 - 2,20% Coverage

n6s somos obrigados a avaliar estes projectos, parar para avaliar e temos que ver se
aquela crianca ainda tem aquela necessidade, se 0 projecto esta air de encontro aquilo
que ela espera de nos e se estiver damos continuidade, se ndo continuamos a reformular.
Este aspecto também nos d& proximidade com a crianga.

<Internals\S3> - § 1 reference coded [1,41% Coverage]
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Reference 1 - 1,41% Coverage
nés tambem temos mais necessidade de estar mais tempo com a crianga oiu jovem,

porque temos que conhecer bem aquela pessoa, e isso ndo era

Auditorias

<Internals\L2> - 8§ 2 references coded [2,79% Coverage]

Reference 1 - 2,25% Coverage

Os auditores tém formacdo em engenharia, este ano tivemos um auditor da nossa area é
foi Optimo pois ele via as coisas de outra forma. Mas realmente quem vem foca-se
muito na parte técnica da norma e a nossa perspectiva enquanto técnicos de intervencéo

social diariamente na Instituicéo fica um bocado para trés.

Reference 2 - 0,54% Coverage

0s auditores, s0 se restringem aquilo pois ndo estdo a trabalhar no terreno

<Internals\R2> - § 2 references coded [2,13% Coverage]

Reference 1 - 0,79% Coverage

Os auditores falam como se fosse tudo a coisa mais normal e nés ndo dominamos esses

termos. Fornecimento do produto ...

Reference 2 - 1,33% Coverage

as empresas também determinam os auditores conforme a area de actuacdo, por
exemplo ao sector social vém pessoas que tém alguma experiéncia neste sector (...) nos

ja tivemos um auditor enfermeiro.

<Internals\S2> - 8 1 reference coded [1,91% Coverage]
Reference 1 - 1,91% Coverage

sugeria que as auditorias fossem realizadas por técnicos da area pois a compreensao de
todos os factores torna-se mais facil.

215


file:///C:/Users/Sara%20Guia/Desktop/Correcções%20da%20Tese/a899c118-000c-44c7-abce-429e68bb65a3
file:///C:/Users/Sara%20Guia/Desktop/Correcções%20da%20Tese/c7646f58-05a9-45bf-8cce-429dfa52d247
file:///C:/Users/Sara%20Guia/Desktop/Correcções%20da%20Tese/bd042506-4bf2-43d5-97ce-46a043b62a39

Impactos da implementa¢do da Norma ISO 9001:2008 nas IPSS: Estudo de Casos Multiplos

216



